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გიის კვლევითი ინსტიტუტის უფ- 
როსი მეცნიერ-თანამშრომელი. 

რევაზ ქვარცსავა – ფსიქოლო- 

გიურ მეცნიქრებათა კანდიდატი, 

თს;ხუ სოციალური ფსიქოლოგიის 

კათედრის გამგე, პროფესორი. 

პროექტის ავტორი და რედაქტორი: 
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სტილისტები: ე. კალანდარი შვილი და მ. სელა შეილი 
ოპერატორი და კორექტორი: ს. მხეიძე 

მასალების თარგმნაზე მუშაობდნენ: 
ელისაბედ ბურნაძე, თამარ გაგოშიძე, რუსუდან მეძმარია შვილი, 

ადავით სუბელიანი, ნინო ქაჯაია და სალომე შელია ·



: ეკონომიკური რეფორმის წარმატება, თავისუფალი ბაზრისა 

და კერძო სექტორის განეითარება მნი შეჩელოვნად არის დამოკი- 
დებული ორგანიზაციებში ადამიანური რესურსის დაგეგმვა–განვი- 
თრების ოპტიმალური სტრატეგიის შემუ შავეპაზე. საკაღრო ჰოლი- 

ტიკის კეალიფიციურად წარმართვა კი შეუძლებელია ადამიანური 
რესურსის მენეჯმენტის ძირეული პრინცი პჰების ცოდნის გარე შე. 

წინამდებარე სახელმძღვანელო მომზადდა და გამოიცა ფსი- 
ქომეტრული და საკონსულტაციო ასოციაციის მიერ. გამოცემის 
უშუალო ხელ შემწყობი და დამფინანსებელია ფონდი „ქვრაზია“ 

სახელმძღვანელოს მიზანია ადამიანური რესურსის შენეჯმენტის 
ძირითადი სტრატეგიების გაცნობა ამ საკითხით დაინტერესებული 

მკითხველისათვის. 
ფსიქომეტრული და საკონსულტაციო ასოციაცია კარგად 

იცნობს ჩვენში არსებულ პრობლემებს პერსონალის შერჩევის, 
ატესტაციის, ტრენინგისა და განვითარების სფერო ში. ჩვენ შევეცა- 
დეთ, პასუხი გაგვეცა ყეელა იმ ძირითად კითხვაზე რომელიც 
დააინტერესებს სხვადასხვა ორგანიზაციის მენეჯერებსა და ჰერ- 

სონალის მართვის სპეციალისტებს. იმედი გვაქვს, რომ ეს სახელმძღ- 
“ვანელო მათ სხეა კუთხით დაანახებს ორგანიზაციაში არსებულ 
პრობლემებს და დაეხმარება ადამიანური რესურსის დაგკგმევეა- 
განვითარების ოპტიმალური სტრატეგიის შემუ შავება ში. 

უნდა აღინიშნოს, რომ ეს არის ქართულ ჟნაზე გამოცემული 
პირველი სახელმძღვანელო ადამიანური რესურსის მენეჯმენტის 
საკითხებზე. იგი არ წარმოადგენს რომელიმე უცხოური სახელმძღვა- 
ხნხელოს პირდაპირ თარგმანს. მასში გაანალიზებულია უკანასკნელ 
წლებში გამოცემული ინგლისურვნოვანი სამეცნიერო ლიტერატურა 
ადამიანური რესურსის მენეჯმენტისა და ორგანიზაციული ფსიქო- 

ლოგიის სფეროში. 
სახელმძღვანელო გამიზნულია სხვადასხვა რანგის მენეჯე- 

რებისა და პერსონალის მართვის სჰეციალისტთათვის. ასევე იგი 

დააინტერესებს სტუდენტთა საკმაოდ ფართო სჰექტრს. 
ფსიქომეტრული და საკონსულტაციო ასოციაცია მადლობას 

უხდის ფონდ „ქვრაზიას“ წიგნის მომზადებასა და გამოცემაში გა- 
წეული დასმარებისათვის. 

ი. ჰუტალაძე 
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შინაარსი 

თავი IL ადამიანური რესურსის მართვის ძირითადი ასპექტები . 
494658554544685556656955666665666595454655565955955054594456995 ი. კუტალაძე 
ადამიანური რესურსის შესახებ (8-1!); პიროენებები და საქმიანობები (//- 
#4); ადამიანური რესურსის მართვის მოდელი (44-17); შესაბმისობა კონკუ- 
რენციის სტრატეგიებსა და საკადრო პოლიტიკას შორის (77-22); ადამია- 
ხური რესურსის მიმართულებები: /. მხარდაჭერა 2. ფუნქციური მიმარ- 
თულება (22-28); ორგანი ხაციული კონტექსტი (28-3/); ადმინისტრაციული 
პროცესები; ადამიანური რესურსის შენეჯმენტის განყოფილება (37-31); 
ადამიანური რესურსის მენეჯ;მენტის ფუნქციები (30-40); საჭირო ინფორმაცია 
კადრების მენეეჯ;ერებისათვის (40). 

  

თავი #,. შრომითი მოტივაცია, შრომითი კმაყოფილება და ორგანი- 

სააციული კულტურა ი. კუტალაძე 
შრომითი მოტივაცია და შრომითი კმაყოფილება. ცნებათა ანალიზი (42- 
44); მ(ეტიშაციის შინაარსობოიმი 0ი)მრორიპქბი (44-28); პენრი მიურეის 
თვორია. მასლოუს თეორია და მისი გამოყენება ადამიანური რესურსის 
მართვაში. ადელფერის თეორია, ჰერცბერგის ორფაქტორიანი თეორია; 
მაკლელანდის თეორია; ატკინსონის თეორია. მოტიმაციის პროცესშალ–ხრი 
თეორიები (38-64; ვრუმის თეორია და მისი გამოყენება პრაქტიკაში; 
კჰორმანის თვით შესატყეისობის მოტივაციური თეორია; ადამსის თეორია: 
ყოგნიტური შეფასების თეორია; ლოკის თეორია; წახალისების თეორია; 
ჰპორტერისა და ლოულერის მოდელი. შრომითი ჰმაყოშილების შესახებ 
(65-66); (წობანიზსაციშლ!ი ჰეCრშრა (67-76) კულტურის განსაზღვრება; ორ- 
განიზაციული კულტურა, როგორც სოციალური კონტროლის სისტემა; 
ჰულტურა, როგორც ჩორმატიული კანონი; კულტურის მნიშეჩელობა; 
”ულტურის როლი ინოვაციურ საქმიანობაში; კულტურის შენეჯჯმენტი. 

  

თავი II. სამუშაოს აღწერა და ანალიზი ....... ალი. მ. ქირია 
ძირითდი ტერმინების განმარტება (78-82); სამუშაოს ანალიზის მიზანი და 
მნიშენელობა ჰერსონალის მართვა ში (82-83); სამუშაოს აღწერისა და 
ანალიზის ფუნქციები (82-88); სამუშაოს ანალიზის ძირითადი ფორმები: 
დავალებების იერარქიული ანალიზი (88-99); პოზიციური ანალიხი. სამუშაოს 
ანალიზისა და აღწერის ეტაჰები (85-97); სამუშაოს ანალიზის ვალიდობა 
(97-95). 

თავი IV. პერსონალის შერჩევა „.-.. ა-ა -აცაოოტლოლთთთლით 2 უტალაძე 
სამუშაოდ აყვანისა და შერჩევის საკითხები; შერჩევის პროცედურის 
ჟალიდობის საკითხი (100-/0/); პძრს()ნა'ის შერჩქმის პჰრაძტიყ9M–ი საძით- 
ხები; შიდა და გარე რესურსები; მოზხიდეა, შერჩევა და განაწილება; 
შერჩევის სტანდარტები (10/-/II2; ტრადიცხის”ი ჰონ0ძეშტიები - კონსტ- 
რუქტული ადექვატურობა; აზრობრივი ადექვატურობა და კრიტერიალური 
ადექვატურობა (/12-//9); სელეძძიის მქთოდები – აკ.–იყაციშრი მქთოX90ი, 
აპლიკაციური მეთოდის ვალიდობა (120-/23); ინტერმიშ – ინტერვიუს სახე-



ები, ინტერვიუს ვალიდობა (/217-/30; ტესტირება ტესტირების უ.ირა- 

ტესობა; ტესტირების უარყოფითი მხარეები; ტესტის ვალიდობისა და 
სანდოობის შესახებ; ჰიროვნების საკვლევი ტესტები (/30-146); უნარების 
ტესტები (/46-I49); მენეჯჯერთა პროფესიული შერჩევის საკითხისათვის 
(/49-/52); წარმატებული დაქირავების 6 საფეხური (/53-/26). 

თავი V. ტრენინგი და განვითარება „...... ალი – ი. კუტალაძე 
ტრენინბი – ჰროგრამის შემუშავება და განხორციელება; ტრენინბის და- 
ბებმვის შფაზხა (/6/-/65, რზრიძნინბის #აგეგმქის დრის გ.სსათეაის წინ+ 
გერი ინშრორმაცძია: სწავლა და ინდივიდუალური განსხვავებები; დას- 

წავლის პრინციჰები; უკუკავშირი, ტრენინგის შედეგების გამოყენება 
(ტრანსფერი); ჰრაქტიკა; მოტივაცია; მისნის დასახვა (/6+-/79); ტრენინბის 
მეთოდები – სალექციო მეთოდი; სიმულაციის მეთოდი; კონფერენციული 
მეთოდი; მაგალითის მეთოდი; როლების გათამაშება; ქცევითი მოდელირება 
(775-I9/), ტრენინბის განხორციელების ფაზა (/73/-/82; ტრენინბის შეფა- 
სების შაზა (782-/94), სპეციშიძშრი ტრენინგის სახქები ჯგუფური ტრე- 
ნინგი, ლიდერობის ტრენინგი, მოტივაციური ტრენინგი (/84-/8§9); (ერბა- 
ნიზაციული განვითარება; ორგანიზაციული კლიმატი და ორგანიზაციული 
განვითარება (#90-/94), 

  თავი VI. ატესტაციის ძირითადი პრინციპები რ. მეძმარია შველი 
შესრულებული სამუშაოს შეფასება (196-/99); შეშასების მეთ()დები; ძკძოასი- 
შიყაციის ტრანიციშ“'ი მძთო#ები – სკალური შეფასების მეთოდი, რანჟი- 
რების მეთოდი, წყეილთა შედარების მეთოდი; იძულებითი არჩევანის 
მეთოდი, მნიშენელოვან ხდომილობათა მეთოდი. კლასიფიკაციის მეთოდთან 
დაკავ შირებული სირთულეები (199) #გუშსრი შეშასქება (204-205); საქ- 
მიანობის შეფასება და ორგანიზაციული კლიმატი (2085-209); უშქშასებითი 
ინტქექრმი? და მისი ვალიდობა (209-2/9); მენეჯმენტი მიზხმჩების მიხედვით 
(213-2/5); დასკვნა (2414-216). 

თავი VI. კარიერის მენეჯმენტი, საშტატო გადაადგილებები და 
კადრების დენადობა თ. გაგოშიძე 
ყარიქრის მენექჯსმენტი (2/9-233) კარიერული ზრდა; კარიერის განვითარება; 
კარიერის დაგეგმვა; კარიერის მენეჯ:მენტი; კარიერის შესახებ ინფორმაციის 
გავრცელების გზები; პერსონალის პოტენციალის შეფასება; კონსულ-. 
ტაციები კარიერის შესახებ; მენტორობა, მენტორობის ფუნქციები. შროა- 
ტების წაყძომკალეძტება «ა საშტატო გადაადბილებები (ტრანს შერი) (231- 
248) შტატების შიდა დაკომპლექტება; ტრანსფერის დანიშნულება და 
ტიპები; ჭარბი პერსონალის შემცირება. ყადწრების #«26ა#%0ბა (249-256) – 
"კადრების ნებაყოფილობითი დენადობა, სამუშაოზე დასწრება და დამაგრება. 

  

თავი VIII. პერსონალის ეფექტურობის პროექტირება 
სამუშაოს დიზაინი ი. კუტალაძე 
შრომის დიზაინის განსაზღვრა, სამუშაოს დიზაინის მნიშვნელობა; დი ზა- 
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-ნის ძირითადი მიდგომები – სამუშაოს გაფართოება; სამუშაოს გაკე- 
თილ შობილება; ავტონომიური სამუშაო ჯგუფის დიზაინი; სირთულჟები 
შრომის დიზაინში; ხარისხის წრეები (258-273). 
სეა ე უა 2 ეარ იიეაეაბრჩრ––.– –. თ. გაგოშიძე, იგედევანი შილი 
ანაზღაურების დონე და სტრუქტურა; ანაზღაურების სისტემები: კონვენ- 
ციური, წელილის, სამუშაოს სტაჟის, ცოდნისთვის ანაზღაურების; შედე- 
გების სისტემები; შერეული სისტემები; პროგრესული ანაზღაურების სის- 
ტემა (273294); 
სამუშაოს გრაფიკი გ. ქირია 
ტერმინოლოგია (ცვლისა და სამუშაო რეჟიმის ცნებები); მოქნილი სამუ შაო 
დროის უპირატესობანი და ნაკლოვანებანი; ტელეკომუტინგი; მისი უჰი- 
რატესობანი და ნაკლოვანებანი; სამუშაო დღის რეჟიმი მომუშავის ბი- 
ოფსიქიკურ ფაქტორებთან მიმართებაში სამუშაო რეჟიმის შერჩევის სა- 
კითხები (294-205); 

დისცი პლინა ი.კუტალაძე 
დისციპლინის მნიშვნელობა; “ნეგატიური” და “პოზიტიური” მიდგომა 
დისციპლინაში. ჯგუფური პასუხისმგებლობა; დისცი პლინარული პროგ- 
რამის პრინციპები - ადმინისტრაციული სამართლიანობა; წესების “კომუ- 
ნიკაცია”; სასჯელის კონსისტენტურობა; პროგრესული დისციპლინა; წესები 
და სასჯელები; სასჯელების ერთიანი სკალა (306-316). 

  

  

თავი IX. საწარმოო კონფლიქტი .....--ასვაიაივია ა 8. არუთინოვა 
კონფლიქტის ცნება ლა ფუხძციები; კონფლიქტის მიზე ხები (3/8-320);; სტრუმ- 
ტურა და დინამიკა; კონფლიქტის ტი ჰები (326-+2); კონფლიეტის ანალიზი; 
კონფლიქტური სიტუაციის მართვა (#2-#1); ქცევითი სტრატეგიები (344- 
360) პრობლემის გადაწყეეტის სტადიები (36/-365); 

თავი X. პროფესიული სტრესი ....--.ააააოოუორვერბმოტმლობურთრი – ი. კუტალაძე 
სტრესის განსაზღვრის საკითხისათვის (370-273); რა არის პროფესიული სტრესი 
(373-375; პროშესიული სტრესის წყაროები – გარემო სტრესორები; 
ორგანიზაციული სტრესორები; სამუშაო ამოცნასთან დაკავშირებული 
სტრესული ფაქტორები; ინდივიდუალური ფაქტორები (376-3§));; პჰრროშპა- 
სიული სტრეხის ჰ(უნტროლის მეძანიზმები - ფსიქოლოგიური კონტრაქტი, 
დაქირავების და შერჩევის პროცესი; კარიერის დაგეგმვა და განვითარება 
(382-394); სტრესის მიძნმXმენტი - სტრესის მართვის ტრენინგი; კარგად 
ყოფნის კონცეფცია და მისი დანერგვა ორგანიზაცია ში (394-424). 

თავი XI, ადამიანური რესუსის მენეჯმენტის იურიდიული ასპექტები 
მოამზადა ჰურესელიძემ 
(426-440) 
 



თავი I 

აზუმიუნური რესორსის მ2623>Xმ260ის 

ძირითუმი აუპსპ1ქტები



ადამიანური რესურსის შესახებ 

ადამიანური რესურსი ყველაზე კრიტიკული რესურსია, რო- 

მელიც მნიშვნელოვნად განსაზღერავს ნებისმიერი ორგანიზაციის 
ეფექტურობას. ორგანიზაციული განვითარების მისნით ტექნოლო- 

გიური და ორგანიზაციული სიახლეების დანერგვას მხოლოდ იმ 

შემთხვევაში აქვს სასურველი შედეგი, თუ ორგანიზაციის სტრატეგია 

ინტეგრირებული და კოორდინირებულია საკადრო პოლიტიკასთან. 

მარტივი არ არის საერთო მიზნის მისაღწევად მრავალი ადა- 

მიანის ძალისხმევის კოორდინაცია და წარმართეა. ამ მიზნის ეფექ- 

ტურად განხორციელებისათვის აუცილებელია მენეჯმენტისა და 
პერსონალის მართვის (ადამიანური რესურსის მენეჯმენტის) ძირითა- 

დი პრინციპების საფუძვლიანი ცოდნა. როგორც ცნობილია, მენეჯ- 

მენტის ძირითადი ამოცანა მომსახურეობისა და საქონლის წარ- 
მოების მაქსიმალური ეფექტურობის უზრუნველყოფაა. ამ ამოცანის 

'ძესრულება კი შეუძლებელია ადამიანური რესურის დაგეგმვა-გან- 

ვითარების ოპტიმალური სტრატეგიის შემუშავების გარეშე. 

ადამიანური რესურსის მართვა მოიცავს მთელ რიგ ფუნქციებ- 

სა და საქმიანობებს, რომელიც ხელს უწყობს და განსაზღვრავს 

ორგანიზაციის თანამშრომელთა ეფექტურობას. ადამიანური რე- 

სურსის დაგეგმვის სისტემები მოიცავს პერსონალის აყვანა-დაქი- 
რავების, შტატების ჩამოყალიბების, ტრენინგისა და განვითარების, 
კომპენსაციის ურთიერთდაკავშირებულ პროცესებს. იმისათვის, რომ 

უფრო თვალსაჩინო გავხადოთ ადამიანური რესურსის მენეჯმენტის 

არსი, წარმოვიდგინოთ, რომ ყალიბდება ახალი ორგანიზაცია ან 

ახალი განყოფილება. მაშინვე გაჩნდება უამრავი შეკითხვა, რომელ- 

თაც პასუხი უნდა გაეცეს: რა არის ახალი ორგანიზაციის ან გან- 

ყოფილების ზოგადი მიზანი? როგორი უნდა იყოს მისი სტრუქტურა, 

რათა ეს მიზნები იქნეს მიღწეული? როგორ უნდა დაიყოს სამუშაო 
დავალება ნაწილებად? რამდენი პოზიცია გვექნება პერსონალი- 

სათვის და როგორი იქნება ამ პოზიციათა არსი? რა პიროვნული 
იშნები და უნარები მოეთხოვება ადამიანს იმისათვის, რომ ეფქ- 

ტურად შეასრულოს სამუშაო? რამდენი კაცი უნდა დავიქირავოთ? 

რა ფაქტორები უნდა გავითვალისწინოთ (პიროვნული, სოციალური, 
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ტექნიკური) პერსონალის დაქირავებისას? როგორ უნდა ჩატარდეს 

'მათი ტრენინგი და რა კრიტერიუმები უნდა გამოვიყენოთ იმის 

განსასაზღვრავად, თუ რამდენად წარმატებითაა საქმე მათ მიერ 

შესრულებული? როგორ უნდა დავგეგმოთ სამუშაო (სამუშაოს 

დიზაინი), სამუშაო გარემო, რომ პერსონალი დავიცვათ პროფესიული 

სტრესისაგან და მივაღწიოთ ორგანიზაციული მიზნების განხორ- 

ციელებას? ყველა ამ კითხვაზე პასუხის გაცემა ადამიანური რე- 

სურსის მენეჯერის კომპეტენციაში შედის. ამ საკითხების ოპტი- 

მალური გადაწყვეტა კი წარმოუდგენელია ადამიანური რესურსის 

მართვის ძირითდი პრინციპების საფუძელიანი ცოდნის გარეშე. 

ადამიანური რესუხრის შენეჯერის საქმიანობა მოიცავს შემდეგ 

ასპექტებს: 

დაგეგმეა 
ადამიანური რესურსის სტრატეგიის შემუშავება; 

კადრების დაკომპლექტების დონეების მონიტორინგი; 

ორგანიზაციის დაგეგმვა. 

'#ადრების დაკომპლექტება 

პროფესიონალ/ტექნიკურ მუშაკთა დაქირავება; 

ხელმძღვანელთა დაქირავება; 

საშტატო გადაადგილებები, ტრანსფერი. 

ტრენინგი და განვითარება 
ტრენინგის საჭიროების განსაზღვრა; ტრენინგის ორგანიზაცია; 

კარიერული დაგეგმარება და განვითარება. 

მუშაობა და კომპენსაცია 
სამუშაოს შესრულების შეფასება; 

კომპენსაცია; 

დახმარება; 

პროდუქტულობის გაუმჯობესება. 
  

რ ადამიანური რესურსის მენეჯმენტი და პერსონალის მართვა სინონიმებია. 
სახელმძღეანელოში შეგხედებათ ორივე ფორმა. 

ი მენეჯმენტი გამოიყენება ორი მნიშენელობით: I. მართეის პროცესი, 2. ორგა- 
ნიზაციის უმაღლესი რანგის ხელმძღვანელობა



კადრების მართვის მთავარი მიზანია ორგანიზაციაში მომუშავე 

თანამშრომელთა საქმიანობის ეფექტურობის განმსაზღვრელი პირო- 

ბების დადგენა. სტრატეგიული თვალსაზრისით, ეს მიმართულება 

ითვალისწინებს თანამშრომელთა უნარებისა და მოტივაციების თან- 

ხვედრას სამუშაოს მოთხოვნებთან და ჯილდოებთან (ანასღაურება, 

დაწინაურება, აღიარება და სხვა) ამ თანხვედრის შემთხვევაში 

ჰერსონალის ეფექტურობა და რეზულტატურობა იზრდება. რეზულ- 

ტატში იგულისხმება მომუშავეთა მიერ სამუშაოს შესრულება, 

სამსახურში დასწრება (გაცდენები) და სხვა ასპექტები. შესაბამისობა 

ადამიანის უნარებსა და საკვალიფიკაციო მოთხოვნებს შორის გან- 

საზღერავს, თუ რამდენად კარგად შეასრულებს ადამიანი ორგანი- 

ზაციის მოთხოვნებს. ასევე შესაბამისობა ადამიანის მოტივაციასა 

და ჯილდოების სისტემას შორის განსაზღერავს ადამიანის სურეილს 

იმოქმედოს ისე, როგორც მას ორგანიზაცია ავალებს. 

  

      

სქემა MI 

საკვალიფიკაციო დ 

მოთხოვნები 

ინდივიდი სამუშაო კადრების 

მართვის 

შედეგები 

ჯილდოები | 

მოტივაცია 

კადრების მართვასთან დაკავშირებული აქტიობები, რომლე- 

ბიც ზემოთაა აღწერილი, მიზნად ისახავენ გავლენა მოახდინონ 

პერსონალის ქცევაზე და ორგანიზაციული თვალსაზრისით ისეთ 

მნიშენელოვან მახასიათებლებზე, როგორიცაა სამუშაოს შესრულე- 

ბის ხარისხი, სამუშაოზე რეგულარული სიარული, ორგანიზაციისად- 
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მი ერთგულება და სამუშაოთი კმაყოფილება. 

პიროვნებები და საძმიანობები 

კადრების მართეის მიმართულებებსა და შედეგებს შორის 

მნიშენელოვანი რგოლია პიროვნება და შრომითი საქმიანობა, რო- 

მელსაც ის ახორციელებს. ინდივიდები ერთმანეთისაგან განსხვავ- 
დებიან უნარებით და შესაძლებლობებით, რომლებიც განაპირობებენ , 

სამუშაოს ეფექტურ შესრულებასა და სამსახურში რეგულარულ 

დასწრებას. გარდა ამისა, მათ განსხვავებული მოტივაციები აქვთ 

ამ აქტიობების (შესრულება, დასწრება) განსახორცივლებლად. 

“ შესაძლებლობისა და მოტივაციის პირველადი კომბინაცია განსაზღე- 

რავს კადრების მართვის შედეგებს. 
შესაძლებლობა და მოტივაცია განყენებული ცნებები არ არის. 

ისინი უშუალოდ ჩართულია მოსამსახურის მიერ სამუშაოს შეს- 

რულების პროცესში. ყველა სამუშაოს აქვს გარკვეული მოთხოვნები. 

ზოგი მათგანი მეტად ზოგადია (მაგ. მოსამსახურე უნდა იყოს 

უმაღლესი განათლებით). ზოგიერთი მკაცრად სპეციფიკურია (მაგ. 

უცხო ენაზე ტექნიკური ლიტერატურის კითხვის შესაძლებლობა). 

მოთხოვნებთან ერთად სამუშაო მოსამსახურეს ჰპირდება გარკვეულ 

ჯილდოებს – გასამრჯელოს, ჰენსიას, დაჭსღეევას, პასუხისმგებლო- 

ბას და წინსვლის, დაწინაურების შესაძლებლობებს. ყოველი ასეთი 

«ძიილდო შესაძლოა გავლენას ახდენდეს მოტივაციასა და მოსამსა- 

ხურის მოთხოვნების დაკმაყოფილებაზე. მაგ. თანამშრომელი, რო- 

მელიც გასამრჯელოს იღებს სამუშაოს შესრულების ხარისსის 

მიხედვით, შეიძლება მოტივირებული იყოს უკეთესი მუშაობისთვის. 

დამატებითი გასამრჯელო, ასევე დამაკმაყოფილებელი იქნება იმისთ- 

„ეის, ვინც მას მიიღებს კარგი მუშაობისთვის. ჰერსონალის შე- 

საძლებლობები და მოტივაცია უნდა ემთხევოდეს სამუშაოს მოთ- 

ხოვნებსა და შის მიერ შეთავაზებულ ჯგილდოებს. 

მკითხველისათვის ზემოთქმულიდან ცხადი უნდა იყოს, რომ 
ადამიანური რესურსის მართვაში პერსონალის შრომითი მოტივა- 

ციების, შრომითი ღირებულებებისა და ინდივიდუალური თაეისე- 

ბურებების გათვალისწინება ოპტიმალური საკადრო პოლიტიკის 
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შემუშავების წინაპირობაა, რაც წარმოუდგენელია ფსიქოლოგიის 

ძირეული პრინციპების ცოდნის გარეშე. 

პრაქტიკამ არა ერთხელ დაასაბუთა პერსონალის მართვაში 
ფსიქოლოგიური ცოდნის გამოყენების აუცილებლობა. მიუხედავად 

იმისა, რომ ადამიანური რესურსის მენეჯმენტი მეცნიერების ინ- 
ტერდისციპლინარული დარგია, ფსიქოლოგიურ ცოდნას მასში გა- 
დამწყვეტი მნიშვნელობა აქვს. წინამდებარე სახელმძღვანელო აქ- 

ცენტს შეძლებისდაგვარად პერსონალის მართვასთან დაკავშირე- 
ბულ ფსიქოლოგიურ პრობლემატიკა“სე აკეთებს. იმისათვის, რომ 

ნათელი გავხადოთ ფსიქოლოგიური ფაქტორების როლი პერსონ- 

ალის მართვაში, განეიხილავთ პერსონალის მართვის რამდენიმე 
ფუნქციასა და მათ მიმართებას ფსიქოლოგიურ პრობლემატიკასთან. 

პერსონალის შერჩევა კადრების დაკომპლექტების (სელექცია, 
განთავსება, როტაცია, დაწინაურება და სხვა) ყველასე მნიშვნე- 

ლოვანი სფეროა. კადრების დაკომპლექტებაში დაშვებული შეცდო- 
მათა უმეტესობა ამ პროცესში ფსიქოლოგიური ინფორმაციის გაუთ- 
ი«ალისწინებლობითაა გამოწეეული. ამის საილუსტრაციოდ შეიძლება 

მოვიყვანოთ შემთხვევები, როდესაც მაღალკვალიფიციური სპეცია- 
ლისტი ნაკლებეფექტურია შრომით საქმიანობაში. პროფესიონალიზ%- 

მი ყოველთვის არაა წარმატების ძირითადი წინაპირობა. წარმატები- 

სათვის აუცილებელია, რომ კვალიფიკაციასთან ერთად ადამიანი 
პროფესიონალური საქმიანობისათვის შესატყვის პიროვნულ თვისე- 

ბებსაც ფლობდეს. 
პროფესიული ჯგუფების პროექტირება პროფესიული ჯგუფები 

უნდა დაკომპლექტდეს ჯგუფის წევრთა ფსიქოლოგიური თავსება- 
დობის გათვალისწინებით. ხშირია შემთხვევები, როდესაც კვალიფი- 

ციურ პერსონალს კარგი სამუშაო პირობები და მაღალი ანაზ- 

ღაურება აქვს, შრომისნაყოფიერება კი დაბალია. ხშირია ურთი- 

ერთპრეტენზიები და კონფლიქტური სიტუაციები. პერსონალის მართ- 

ვის პრაქტიკა გვიჩვენებს, რომ ხელმძღვანელები მხოლოდ მძაფრი 

კონფლიქტური სიტუაციების, ან რაიმე ინციდენტის შემთხვევაში 

აქცევენ ყურადღებას პროფესიული ჯგუფებში ჰერსონალის ფსიქო- 

ლოგიურ თავსებადობას. 
ტრენინგი და განვითარება. ორგანი საციათა წარმატება და 

სიცოცხლისუნარიანობა განისაზღვრება ორგანიზაციულ, ტექნო- 
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ლოგიურ სიახლეთა დანერგვის და ბაზრის ცვალებად მოთხოე- 
ნებსე სწრაფი რეაგირების უნარით. პერსონალს სიახლეთა და- 

ნერგეისა და გამოყენებისათეის არა მხილოდ პროფესიული ტრე- 
ნინგი სჭირდება, არამედ გარკვეული ფხსიყოლოგიური მხაობაც. 

„პერსონალი გარკვეულ ცოდნასა და გამოცდილებას ფლობს, გამო- 
მუშავებული აქვს სამუშაოს შესრულების ჩვეული ალგორითმი; 

ამიტომაც, სიახლეთა დანერგვისას აუცილებლად უნდა გავითვალის- 

წინოთ პერსონალისადმი ტრადიციული და ახალი მოთხოვნები და 
თანამშრომელთა ფსიქოლოგიური თავისებურებანი, ასევე, სიახ- 

ლეთა დანერგვის შესაძლო სოციალურ - ფსიქოლოგიური რესულ- 
ტატი. 

კომპენსაცია. დამქირავებლის ამოცანაა ანასღაურების ისე 

განაწილება, რომ მიაღწიოს თანამშრომელთა შრომითი მოტივაციის 
გასრდას, შესრულების ხარისხის, შრომითი დისციპლინისა და 

შრომითი კმაყოფილების ამაღლებას; ამ გ'სით კი ორგანისაციული 

მიზნების განხორციელებას. 
პერსონალის უსაფრთხოება. შრომის ფსიქოლოგიურ კვლევათა 

უმეტესობა მიუთითებს, რომ ადამიანი ორგანიზაციაში უბედური 
შემთხვევებისა და ტრამვების ძირითადი წყაროა. ადამიანური შეც- 

დომები შეიძლება გამოწვეული იყოს: ა. ადამიანის ფსიქომოტორული 
თავისებურებებით (უზუსტობა, მეტისმეტად სწრაფი ან შენელებული 
„რეაქციები), ბ. გონებრივი მონაცემებით (პრობლემის არასწორი ან 

არაადექვატური გადაწყვეტა, არასწორი ფორმულირება); გ. ცალ- 

კეული ფსიქიკური ფუნქციებითა და ინდიეიდჟუალური თავისებუ- 
რებებით (უყურადღებობა, დაბნეულობა). თუ გვსურს თავიდან ავი- 

შოროთ ამგვარი შეცდომები, სამუშაოს დაგეგმვისას აუცილებ- 

ლად უნდა გავითვალისწინოთ ადამიანის ფაქტორი. 

სამუშაოს დიზაინი. არსებობს სამუშაოს დაგეგმვის – დი- 
ზაინისა და რედიზაინის განსხვავებული მოდელები, მაგრამ მათ 

ეფექტურობაზე მხოლოდ იმ შემთხვევაში შეიძლება საუბარი, თუ 
გათვალისწინებულია მომუშავის პიროვნული თავისებურებანი. 
ამჯობინებს თუ არა ინდივიდი ე.წ. გაკეთილშობილებულ სამუშაოს, 

ნაწილობრივ მის ღირებულებებზე, რწმენებზე და სამუშაოს მიმართ 

ატიტუდებზეა დამოკიდებული (დაწვრილებით იხილეთ თავი VIII- 

სამუშაოს დიზაინი).



დისციპლინა. დისციპლინის ორგანიზაციის ტრადიციული 
ფორმები ეფექტური არ არის იმის გამო, რომ ისინი არ ითვალის- 
წინებენ პერსონალის მოტივაციებსა და ღირებულებებს. უკანასკნელ 
წლებში ყურდღება ექცევა ე.წ. პოსიტიური დისციპლინის დანერგვას, 

რომელშიც მაქსიმალურადაა გათვალისწინებული ადამიანის ფაქ- 

ტორი ( დაწერ. იხ. თავი VII – დისციპლინა). 
პერონალის მოტივირებისა და შრომითი კმაყოფილების 

პრობლემა. პერონალის მოტივირებისა და შრომითი კმაყოფილების 

მიღწევა არის სამუშაოს ორგანიზაციის ერთ-ერთი ყველაზე ეფექ- 

რური გზა. მისი განხორციელება კი შეუძლებელია ფსიქოლოგიური 

ცოდნის გარეშე. შრომისადმი პოზიტიური მოტივაცია არის მამოძრა- 
ვებელი ძალა, რომელიც ეხმარება ადამიანს დაძლიოს თავისი ნაკ- 
ლოვანებები და წინააღმდეგობები, დაადგეს თვითსრულყოფის გზას 
და მიაღწიოს მაქსიმალურ ეფექტურობას პროფესიულ შრომაში, 

რაც, თავის მხრიე, ხელს უწყობს ორგანიზაციული მიზნების განხორ- 

ციელებას. 
პროფესიული ხტრესი და საწარმოო კონფლიქტი ორგანიზა- 

ციაში ადამიანური რესურსის მართვის არარაციონალური პოლი- 
ტიკის შედეგია, რომლის დისფუნქციური ეფექტი სავალალოა, რო- 

გორც ორგანიზაციისათვის (გაცდენები, საბოტაჟი, კადრების დე- 

ნადობა), ასევე პერსონალისათვის (სტრესული ეტიოლოგიის და- 
ავადებები). ამდენად, ორგანიზაციის მენეჯმენტის ძირითადი მიზანია 

ადამლანური რესურსის დაგეგმვა-განვითარებისა და მართვის ოპტი- 
მალური სტრატეგიის შემუშავება, რაც გულისხმობს ორგანიზაციაში 

პროფესიული სტრესისა და საწარმოო კონფლიქტის წყაროების 

მინიმუმამდე შემცირებასა და პერსონალისათვის ეფექტური შრომის 

პირობების შექმნას. 

ადამიანური რესურსის მართვის მოდელი 

ადამიანური რესურსის მართვის პრობლემა არსებობს ყველა 

ტიპის ორგანიზაცია ში და ყოქელთეის განიხილება ორგანიზაციის 

კონტექსტ ში. მოცემულ თავში ნაჩვენებია აღნიშნულ პრობლემასთა6 

დაკავშირებით წამოჭრილი ძირითადი საკითხები და მათი განმსაზღე- 

რელი კომპონენტები. ასევე, აღწერილია ზოგადი ადმინისტრაციული 
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პროცესების ხასიათი და მისი ურთიერთობა ადამიანური რესურსის 

მართეის მოდელთან. 
ადამიანური რესურსის დაგეგმვის სისტემები მოიცავს რამდე- 

ნიმე სპეციფიკურ ურთიერთდაკავშირებულ მოქმედებას: 

ი პერსონალის აღწერა (ნიღიიიCI! IიV6ი(0165), რომელიც იძლევა 

არსებული რესურსის (ცოდნა, უნარები, შესაძლებლობანი, და- 

წინაურების პოტენცია) შეფასების შესაძლებლობას. 

«ი ადამიანური რესურსის მიწოდებისა და მოთხოენების პროგ- 

ნოზი, რომელიც საშუალებას გვაძლევს, ვიწინასწარმეტყველოთ, 

რა ტიპის პერსონალზეა მოთხოვნა. პერსონალის აღწერა და 

პროგნოზირება გვეხმარება ადამიანური რესურსის პოლიტიკის 

განსაზღვრაში. 

ი სამოქმედო გეგმები – საკადრო პოლიტიკა უზრუნველყოფს 

სამოქმედო გეგმის ოპერაციულ აზრს და მიმართულებას ბევრ 

სფეროში, მათ შორის, დაქირაეება, შერჩევა, განთავსება, ტრანს- 

ფერი, კარიერის მენეჯმენტი, შრომის · შეფასება, კომპენსაცია 

და, რა თქმა უნდა, ტრენინგისა და განვითარების აქტივობები. 

თი კონტროლისა და შეფასების პროცედურები, რომელიც უზრუნ- 

ველყოფს ადამიანური რესურსის დაგეგმეის სისტემების უკუგე- 

ბასა და მიღწეული მიზნების რეგულირებას. 
ადამიანური რესურსის დაგეგმეის საბოლოო წარმატება 

დამოკიდებულია რამდენიმე ფაქტორზე, უპირველეს ყოელისა, 
ადამიანური რესურსის დაგეგმვის საერთო სტრატეგიულ მიზნებთან 

ინტეგრაციაზე. დაგეგმვა მენეჯმენტის ცენტრალური ფუნქციაა. 

იგი შეიცავს იმ ძირითად ცვლადებს, რომლებიც განაპირობებენ 
ორგანიზაციული მიზნების განხორციელებას. ჩვეულებრივ ეს ცელა- 

დებია პროდუქტის წარმოებისათვის საჭირო კაპიტალი, ადამიანური 
რესურსი და ბაზარი (ბაზრის ტენდენციების გათვალისწინება). 
დაგეგმვა ამცირებს განუსაზღვრელობას – იგი ეხმარება ორგანიზა- 

ციას, გაუმკლავდეს ტექნოლოგიურ, სოციალურ, პოლიტიკურ თუ 

გარემოსმიერ ცვლილებებს. დაგეგმეის მნიშვნელოვანი უპირატე- 

„სობაა მოთხოენა, განისაზღვროს ორგანიზაციის ამოცანები, ინდიეი- 
დის საქმიანობის შინაარსი, აზრი და მიმართულება. თუ პერსონ- 
ალს ნათელი წარმოდგენა აქეს ორგანიზაციის ზოგად მიზნებზე, 

იგი უკეთესად შეუთავსებს თავის საქმიანობას ორგანიზაციის ამო- 
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ცანებს (06მ+C6 #იხIიჯიი,1989), ემპირიულმა გამოკელევებმა დაადას- 

ტურეს შეხედულება, რომ ამოცანების განსაზღვრას მივყავართ 
უკეთეს შესრულებამდე და კმაყოფილებამდე. დაგეგმვის მნიშევ- 
ნელობას განსაზღვრავს ის ფაქტიც, რომ ამოცანების გარეშე ეფექ- 

ტური კონტროლი შეუძლებელია. 
სტრატეგიული დაგეგმვა არის ორგანიზაციული ამოცანების 

· დასახვის და ამ ამოცანების გადასაჭრელი სამოქმედო გეგმის შედ- 

გენის პროცესი.Cწ8სCჩ # CIსCCL, 1988). ის მოიცავს შემდეგ საკითხებს: 
თი კომპანიის ფილოსოფიის განსაზსღერა – რატომ არსებობს საქმე, 

რა უნიკალური დანიმნულება აქვს მას და ა.შ. 
.· კომპანიის იდენტურობის, საჭიროებისა და ამოცანების დებუ- 

ლების (§(მ(ტთტი!) ფორმულირება; 

.· კომპანიის სუსტი და ძლიერი მხარის განსაზღვრა; იმ ფაქტო- 
“ რების იდენტიფიკაცია, რომელიც ხელს შეუწყობს, ან შეზსღუ- 

დავს სამომავლო კურსის არჩევანს; 
ი ორგანიზაციის დიზაინის განსაზღვრა (სტრუქტურა, პროცე- 

სები, ურთიერთკავშირები); 

ი შერჩეული ამოცანების გადასაჭრელად შესატყვისი სტრატე- 
გიის განვითარება; 

თი პროგრამების ფორმირება სტრატეგიის განსახორციელებლად. 
სტრატეგიული დაგეგმვა გულისხმობს რესურსების სუბსტან- 

ციონალური ვალდებულებების ფორმულირებას. ადამიანური რესურ- 

სის სტრატეგია თან ახლავს და აადვილებს სტრატეგიული ბიზნეს 
გეგმის განხორციელებას, რაც თავის მხრივ, განსაზღერავს პრიორი- 

ტეტებს მენეჯმენტში...“ 
ორგანიზაციული მიზნების განხორციელება ასევე დამოკი- 

დებულია შემდეგ ფაქტორებზე: ორგანიზაცია, რეგულაცია და შე- 

დეგების შეფასება-ანალიზი. მეტი სიცხადისათვის განვმარტაეთ: 

ორგანიზაცია ნორმალური მუშაობისათვის საჭირო გარკვეული 

წესრიგის დადგენის პროცესია. ესაა ადამიანთა საქმიანობის კოორ- 

ჯინაცია მიზნისა და მისი განსახორციელებლად საჭირო რესურ- 
სების შესაბამისად. ორგანიზაცია არის ფუნქციონირებადი სისტემის 

შექმნის რთული პროცესი, სადაც ადამიანები გადამწყეეტ როლს 
თამაშობენ და განსაზღვრავენ ყველა სხეა რესურსის ეფექტურ 

გამოყენებას. რეგულაცია არის გეგმის შესრულების მხარდაჯჭერა, 
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კონტროლიი (გეგმისაგან გადახვევების აღმოფხვრა) და დამატებით 
რესურსების მოზსიდეა. ამასთან გასათვალისწინებელია, რომ ჭედმე- 
ტად სკულპულოსურმა და დეტალურმა კონტროლმა შეიძლება 
დაარღვიოს მუშაობის რიტმი, დაამუხრუჯჭოს პერსონალის ინიცია- 
ტივა, გასარდოს მართვისათვის საჭირო ხარჯები. კარგად დაგეგმი- 
ლი, ორგანისებული და მაღალი მოტივაციის შემცველი სამუშაო 
ამცირებს კონტროლის მოცულობასა და აუცილებლობას. მართვა 
ეფექტური არ იქნება თუ არ ხდება შედეგების შეფასება და ანალიზტი. 
“მონიტორინგი აუცილებელია, რათა საჭიროების შემთხვევაში შევძ- 
ლოთ გეგმის კორეგირება და მისი განხორციელებისათვის საჭირი 
დამატებითი ზომების მიღება. მოვლენათა განვითარებისა და სიტუა- 
ციის შეცვლის კვალობაზე საჭიროა თავდაპირველი გეგმის ყველა 
კრიტერიუმის შეფასება-გადასინჯევა. 

ამრიგად, ჰერსონალის მართვის სტრატჟგიის ორგანიზაციულ 
მიზნებთან და ორგანიზაციულ მენეჯმენტთან ინტეგრაცია ორგანი- 
ზაციული მიზნების წარმატებით განხორციელების წინაპირობაა. 

შესაბამისობა კონკურენციის სტრატეგიებსა 
და საკადრო პოლიტიკას შორის 

კომპანია ბაზარზე უპირატესობის მოსაპოვებლად კონკურენ- 
ციის სამი ძირითადი სტრატეგიიდან ირჩევს ერთ-ერთს: ფასის 
შემცირებას, ხარისხის გაუმჯობესებას, ან სიახლის დანერგვას. 
ეს სტრატეგიები განსაკუთრებულ ეფექტს მაშინ იძლევა, თუ ისინი 
კადრების მართვასთან კარგადაა კოორდინირებული. მარტივად რომ 
ვგთქეათ, განსხვავებული სტრატეგიები თანამშრომელთაგან გაჩსხვა- 
ეებულ უნარებს მოითხოვს. 

კომპანიები განსასღვრავენ (ცნობიერად თუ არაცნობიერად) 
კადრების მართვის მათთვის მისაღებ გზსებს. როგორც ზემოთ აღი- 
ნიშნა, კადრების მართვაში შედის პერსონალის დაქირავება, შეფა- 
სება, კომპენსაცია, ტრენინგი-განვითარება და შრომითი ურთიერ- 
თობები. კომპანიები უკეთესად წარმართავენ საკუთარ საქმიანობას, 
თუკი სწორად განსაზღერავენ, კადრების მართვის რომელი პრაქტიკა 
არის უფრო ხელსაყრელი მათ მიერ არჩეული სტრატეგიისათვის. 
პროცესი გამარტივდება, თუ კადრების მენეჯერი მონაწილეობას 
მიიღებს სტრატეგიის არჩევის პროცესში, რაც ოპტიმალურს გახდის 

ადამიანური რესურსის დაგეგმვა-განვითარების პოლიტიკას. სემოთ 
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დასახელებული სტრატეგიიდან თითოეულს სპეციფიკური გავლენა 
აქვს საკადრო საკითხებზე. 

ფასის დაკლება მი'სნად ისახავს კომპანიის მიერ პროდუქ- 
ციის ყველასე დაბალ ფასად წარმოებას. ეს კონკურენციის ერთ- 
ერთი ყველაზე გავრცელებული სტრატეგიაა. 

ხარისხის გაუმჯობესება – მიზნად ისახავს მაღალი სტანდარ- 
ტის საქონლის წარმოებას. ამ სტრატეგიის განსახორციელებლად 
დამქირავებელმა თანამშრომლებში უნდა გააღვივოს უკეთესი ხარის- 
ხისაკენ სწრაფვის სულისკვეთება. ეს კი ნიშნავს, რომ მან ყურადღება 
უნდა მიაქციოს თანამშრომელთა წინადადებებს და გაითვალის- 
წინოს ისინი. ასეთ შემთხვევაში თუ კარგი იდეების უმეტესობა 
სწორედ თანამშრომლებისგან არის მიღებული, მენეჯმენტი სპეცია- 
ლურ ჯგუფებს ქმნის, თანამშრომლებთან საქმიანი ურთიერთო- 
სისათვის იმუშავებს სპეციალურ ფორმებს. კადრების ენაზე ეს 
სტრატეგია მოითხოვს უკუკავშირის სისტემას, ჯგუფური მუშაობის 
ნებართვას. გადაწყვეტილების მიღება და პასუხისმგებლობა ყოველი 
თანამშრომლის სამუშაოს ნაწილი უნდა გახდეს. 

სიახლეთა დანერგვა (ინოვაცია) – ამ სტრატეგიის მიზანია, 
კომპანია გამოირჩეოდეს კონკურენტებისგან და აწარმოოს ისეთი 
პროდუქტი, რომელიც სსეებს არ აქვთ. ამისათვის აუცილებელია 
მენეჯმენტმა შექმნას პირობები შემოქმედებითი მუშაობისათვის. 
ერთ-ერთმა კომპანიამ თავისი თანამშრომლები დაყო 50 ჯგუფად 
და ყოველ მათგანს დაავალა ახალ პროდუქტზე ფიქრი. მოხდა სა- 
ოცრება – ხუთ წელიწადში კომპანიამ 334 ახალი პროდუქტი გა- 
მოუშვა. კადრების ენაზე ეს ნიშნავს, რომ ადამიანებს უნდა ჰქონდეთ 
დამოუკიდებლად შრომის მეტი თავისუფლება, კონტროლი მოქნილი 
უნდა იყოს, უნდა გაიზარდოს კაპიტალდაბანდებანი კადრების გან- 
ვითარებაში, შეიქმნას ყველა პირობა ექსპერიმენტირებისათვის. 
ხანდახან მცდარი აზრებიც კი უნდა დაჯილდოვდეს. 

სტრატეგიულად მოაზროვნე ორგანიზაციამ უნდა განსაზღე- 
ოს, პიროვნების რომელი მახასიათებლები და კადრების მართვის 
რომელი ხერხი უფრო მიესადაგება კომპანიის მიერ არჩეულ სტრა- 
ტეგიას. შესაბამისად, თანამშრომლებში თანდათან უნდა დაამკვიდ- 
როს საჭირო და აღმოფხვრას უსარგებლო თვისებები. ცხრილში 
მოცემულია 12 მახასიათებელი, რომელიც ამ თვალსაზრისით არის 
მნიშვნელოვანი. 
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სქემა M 2 

    V თანამშრომელთა )12 მახასიათებელი 
L სხვადასხვა სტრატეგიის გასატარებლად 
  
  

LI 1. განმეორებადი საქმიანობა შემოქმედებითი, 
8 ინოვაციური საქმიანობა 
ე 2. ხანმოკლე პერიოდზე გრძელ პერიოდ“სე 
? ორიენტირებული ორიენტირებული 

8) 1. თანამშრომლობითი ქცევა დამოუკიდებელი, 
ავტონომიური ქცეეა 

(| 4. სუსტი ატიტუდი ხარისხის მიმართ ძლიერი ატიტუდი 
( ხარისხის მიმართ 
1 5. სუსტი მიმართულება რაოდენობახე ძლიერი მიმართულება 

რაოდენობაზე 
ს 6. დაბალი რისკიანობა მაღალი რისკიანობა 
2 7. პროცესზე ძლიერი ორიენტირე- პროცესზე სუსტი 
ჯა ბულობა ორიენტირებულობა 
8 8. სუსტი სწრაფვა პასუხისმგებლო- ძლიერი სწრაფვა 

თი ბისკენ პჰასუხისმგებლობისკენ 
#) 9. მოუქნელი ცვლილებების მიმართ მოქნილი ცელილებების 

“წ მიმართ 
§) 10, სტაბილურობის მოყეარული გაურკვევლობის მიმართ 

| ტოლერანტული 
5) 11. შეხღუდული უნარები ფართო უნარები 

წ 12. სამუშაოში დაბალი ჩართულობა სამუშაოში მაღალი 
ჩართულობა   

  

კომპანიას, რომელიც მოქმედებს ფასის დაკლების სტრატე- 
გიით, სჭირდება თანამშრომლები: 

«· რომელთა მოქმედებებიც განმეორებადი და წინასწარმეტყეე- 

ლებდია; 
. ფოკუსირებულია უახლოეს შედეგებზე, 
« ძირითადად მოქმედებენ ავტონომიურად; 

« ორიენტირებული არიან პროდუქციის რაოდენობაზე და 
მხოლოდ შემდეგ – ხარისხზე; 

« თავს არიდებენ რისკს და არ ეძებენ მეტ პასუხისმგებლობას; 
« დაინტერესებული არიან სამუშაოს სტაბილურობით და 
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თავს არიდებენ ცვლილებს; 
« უნარები ვიწროდ ფოკუსირებულია; 

«არ მოეთხოვებათ დიდი ფსიქოლოგიური ერთგულება სამუ- 
შაოს, ან კომპანიიის მიმართ. 

რას ნიშნავს ასეთი მახასიათებლები კადრების მართვისათვის? 
'”,ოგიერთი რამ ზედაპირული ანალიზის დროსაც კი ცხადია: 

შესრულებული სამუშაოს შეფასებისას ხაზი უნდა გაესვას მოკლე- 

ვადიან და შედეგზე ორიენტირებულ დავალებებს. კადრების მენე- 
ჯერს არ დასჭირდება მომუშავეთა ბევრი ტრენინგი, ვინაიდან ისინი 

განმეორებად და წინასწარმეტყველებად სამუშაოს ასრულებენ და 
მოეთხოვებათ ძალიან შესღუდული უნარები. 

ხარისხის გაუმჯობესების სტრატეგია. იმისათვის, რომ ხა- 

რისხიანად იმუშაონ, თანამშრომლები კარგად უნდა ერკვეოდნენ 
იმ პროცესში, რომლის საშუალებითაც კომპანია აწარმოებს პრო- 

დუქტს, ან სერვისს. მათ უნდა ჰქონდეთ ზომიერი პასუხისმგებლობის 
სურვილი და კომპანიასთან ძლიერი ფსიქოლოგიური იდენტიფი- 
კაცია. ხარისხის გაუმჯობესების სტრატეგიის განხორციელებისათ- 

ვის პერსონალს სჭირდება საკმაოდ მნიშვნელოვანი ტრენინგი 

საკუთარ საქმიანობაში და, აგრეთეე, გუნდური მუშაობის უნარის 

ფორმირება, შემუშავებული უნდა იქნეს წასახალისებელი ზომები 
ხარისხის გაუმჯობესების შესახებ კარგი წინადადებებისათვის. 

სიახლის დანერგვის სტრატეგია. ორგანიზაციას, რომელიც 

„მ სტრატეგიას იყენებს, სჭირდება მოქნილი და შემოქმედებითი 

თანამშრომლები. ისინი ტოლერანტულები უნდა იყენენ ორასროვ- 

ნებისა და გაურკვევლობის მიმართ. მათ უნდა შეეძლოთ გარისკვა 

და პასუხისმგებლობის აღება საკუთარ თავზე. ინოვაციის განხორ- 
ციელებისათვის პერსონალს სჭირდება უნარჩვევათა ფართო სპექტ- 

რი. ამოცანის სიახლე აიძულებს მათ, იმუშაონ ერთად და ერთმანეთ- 

ზე დამოკიდებული იყვნენ. მათ, აგრეთვე, სჭირდებათ საკუთარ 

საქმეში ზომიერი ფსიქოლოგიური ჩართულობა, დაინტერესება 
ხარისხისა და რაოდენობის მაჩვენებლებით. ისინი ორიენტირებულნი 
უნდა იყვნენ დროის დიდ პერიოდზე, ვინაიდან ინოვაცია მხოლოდ 

გარკვეული დროის შემდეგ იძლევა შედეგებს. 
ასეთ ორგანიზაციაში კადრების მართვისათვის კომპანიამ 

უნდა დანერგოს პერსონალის კარიერის განეითარების ფართო 
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გსები და უსრუნეელყოს უნართა ფართო სპექტრის შემუ“?ავება. 
ამ შემთხვევაში სამუშაოს შეფასების კრიტერიუმი დროის ხანგრი- 

ლივ მონაკვეთზსეა ორინეტირებული და ეფუძნება პროცესსაც და 

შედეგსაც. 
ფროსტის კომპანიის გამოცდილება. 

ფროსტის მანჟანათმშენებელი კორპორაციის წინაშე წამოიჭრა 
ამოცანა: მას უნდა გარდაჟქმნა მუშაობა, რათა გაეძლო კონკურენცი- 
ისთყჟყის. ამისთვის ფროსტმა დანერგა ტექნოლოგიური სიახლე – 
ავტომატიზირებული საწარმოო ხაზი, მაგრამ ჟს არ აღმოჩრდა 
საკმარისი. მას მოუხდა ცვლილებების შეტანა საკადრო პოლიტი- 
კაშიც, რის შესახებაც ფროსტმა თქვეა: “თუ აპირებ გარდაიქმნა 
მცირე ზომის საწარმოდან საშუალო ზომის საწარმოდ, ავტომატი- 
ზაცია ამ გარდაქმნის მხოლოდ ერთი და ყველაზე მარტიჟკჟი მხარეა. 
ყველაზე რთულია, გარდაქმნა ადამიანები.“ ადამიანთა გარდაქმნა 
უმთავრესია ცვლილებების განხორციელებისათვის საწარმოში. 

ფროსტმა შემდეგი ღონისძიებები გაატარა: თანამშრომელ- 
თა კომპანიისადმი კუთვნილების განცდის გასაძლიქრებლად მან 
ყეელა თანამშრომელს 10-/0 აქცია დაურიგა. გარდა ამისა, შეიმუ შეა 
გეგმა, რომლის მიხედვითაც თითოვულ თანამშრომელს სურვილისა- 
მებრ შეეძლო კომპანიის დამატებითი აქციების შესყიდეა. ამით 
თანამშრომლები ორივნტირებული გახდნენ დროის ხანგრძლივ 

პერიოდზე, რაც ინოვაციური სტრატეგიისათვის ძალიან მნი შენელო- 
ვანია. გარდა ამისა, შეიმუ შავეს მოგების განაწილების სტანღდარტუ- 
ლი კორპორაციული გეგმა და დისკრეტული განაწილების გკგმა. 
კომპანიამ შექმნა, აგრეთვე, კეარტალური ჯილდოები (რომლებიც 
ემყარებოდა კომპანიის პროდუქტულობას) და სპეციალური “საპრე- 
მიო” ფონდი, რომელსაც მენეჯერები დისკრეტულად ანაწილებდნენ 
წარჩინებულ თანამშრომლებზე. ის ფაქტი, რომ კვარტალური 
ჯილდო კომსანიის პროდუქტულობის მაჩეენებლებს ემყარებოდა, 

ხელს უწყობდა კოოპერატიული, თანამშრომლობითი, ურთიერთ- 
დამოკიდებული ქცევის განეითარებას, ხოლო “საპრემიო” ფონდი 
ხელს უწყობდა სიახლის ძიებას. 

თანამშრომლობის ხელ შეწყობის მიზნით, ფაქტობრივად, მინი- 
მუმზე იქნა დაყვანილი კადრების რაოდენობა. თეით ფროსტის 
კაბინეტი წარმოდგენდა ღია დარბაზს, სადაც ყველას შყეუფვერხებ- 
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ლად შეეძლო შესვლა და ა.შ. 
ინოვაციური სტრატეგიისათვის ძალიან მნიშვნელოვანია, რომ 

კომპანიამ თანამშრომლებს ცოდნის არის გაფართოებისა და ახალი 
უნარების შეძენის შესაძლებლობა მისცეს - ე.ი. კომპანიამ უნდა 

დააფინანსოს მათი ტრენინგი და განვითარება. 

ადამიანური რესურსის მიმართულებები 

სქემა M3 
  

შრომის 

ბირჟა 

ეკონომიკა 

ადამიანური რესურსის მართვის მოდელი 

კანონები და 

წესები 
პროფესიული 
კავშირები 

        
  

გარემოდან მოქმედი ფაქტორები 
  
  

პერსონალური/ადა- 
მიანური რესურსის 
საქმიანობა 
  

მხარდამჯერი საქმიანობა 
  

ინდივიდისა და სამუშაოს 
ანალიზი 

  

  

შედეგების შეჯამება 
დ შესაძლებლობა 
   

  

ადამიანური რესურსის 
დაგეგმარება 
  

ფუნქციონალური საქმიანობა 
  

პერსონალის დაკომპლექტება 
გარედან 
  

შიდა საკადრო 

უზრუნველყოფა და 
განეითარება 

    
მოთხოვნები და 

  

კომპენსაცია 
  

შრომითი 
ურთიერთობები 
      სამუშაო გარემო 

  
ადამიანური რესურსის 

მართვის შედებები 
  

” ინდივიდი, 

და მოტივაცია 

_ სამუშაოს 

ჯილდოები 

  

   
    

  

   
    

მოზიდვა 

მუშაობა 

შენარჩუნება 

კმაყოფილება 

დასწრება 

და სხვა     
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M3 სქემაში განსა სღვრულია ადამიანური რესურსის რამდენიმე 

მიმართულების მნიშენელობა. ეს არის: თანამშრომელთა მიზიდვა 

"ორგანიზაციაში; თანამშრომელთა საქმიანობის წარმატებულობა; 

თანამშრომელთა შენარჩუნება; სამსახურში დასწრება დღა შრომითი 

კმაყოფილება. 

ადამიანური რესურსის მიმართულება ასახავს მართვის საკად- 

რო პოლიტიკას, პროგრამებსა და პროცესებს. ის იმგვარად არის 

აგებული, რომ პირდაპირ (ფუნქციური საქმიანობა) და არაპირდაპირ 

(მხარდაჭერითი საქმიანობა) სეგავლენას ახდენს ინდივიდისა და 

სამუშაოს თანხვედრის პროცესზე. 

1. მხარდაჭერა - ეს მიმართულება არ ახდენს პირდაპირ 

ჭსეგავლენას ინდივიდი-სამუშაოს თანხვედრის პროცესზე. მას გარკვე- 

«ოლი წვლილი შეაქეს ფუნქციურ საქმიანობაში. არსებობს მხარდა- 

ჭერის სამი ძირითადი მიმართულება: ინდივიდისა და სამუშაოს 

ანალიზი, შედეგების შეგროვება და ადამიანური რესურესბის ჯა- 

გქგმვა. 
ი პიროვნების და სამუშაოს ანალიზი აუცილებელია 

"ინდივიდის, მისი შესაძლებლობების და მოტივაციის ეფექტური 

თანხვედრისათვის სამუშაოს მოთხოვნებთან და ჯილდოებთან. 

კერძოდ: ა) უნდა განისაზღვროს პიროენების შესაძლებლობები და 

მოტივაცია სხვადასხვა ამოცანებთან დაკავშირებით. ბ) სამუშაო 

უნდა გაანალიზდეს თანამშრომლისათვის აუცილებელი მოტიეების 

დადგენის მიზნით. გ) აუცილებელია, განისაზღვროს სამუშაოსთან 

დაკავშირებული ჯილდოები და მათი გამოყენების მიმართულებები. 

« შედეგების შეგროვება – შედეგებზე დაკვირვება ლო- 
გიკურად გულისხმობს ორგანიზაციის მიერ ძირითადი ინდიკატო- 

რების სისტემატურ გაზომვას. შედეგების შეგროვება, ჩვეულებრიე, 

ხორციელდება სამუშაოს შესრულების შეფასების სისტემით. შე- 

ფასება აჩვენებს, თუ რამდენად ეფექტურად შესრულდა სამუშაო 

როგორც თანამშრომლის, ასევე ორგანიზაციის მხრიდან. უფრო 

· მეტიც, შეფასების შედეგები შეიძლება გამოვიყენოთ სამომავლო 

გეგმის შემუშავებისას დაშვებული შეცდომებისა და ხარვეზების 
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გასაუმჯობესების მიზნით. ამგვარი გეგმა დაეხმარება მოსამსახურეს 

სამუშაოს უფრო მაღალ დონეზე შესრულებაში. 

ი ადამიანური რესურსის დაგეგმვა, ძირითადად, ასრულებს 

ორ დამხმარე ფუნქციას: 1). წინასწარ განსასღვროს მომსახურეთა 

რაოდენობა და ტიპი ყოველ სამუშაო ადგილზე; 2. პროგნოსირების 

საშუალებით მენეჯერს შეუძლია შეიმუშაოს წინააღმდეგობისა და 

პრობლემების გადალახვის გეგმა, რომლის განხორციელებასაც 

შეძლებს კოორდინირებული ღონისძიებების მთელი სერიით. 

უკეთ წარმოდგენისთვის ავიღოთ მცირე, მაგრამ წარმატე- 

ბული მიკროკომპიუტერული კომპანიის ბიზნესგეგმა, რომელიც 

ითვალისწინებს გაყიდვის გაორმაგებას > წლის განმავლობა ში. 

საკადრო პროგნოზირების შედეგები აჩვენებს, რომ ამ მიზნის მისაღ- 

წევად ორგანიზაციას 2 წელიწადში დასჭირდება დამატებით 25 

პროგრამისტი. საიდან უნდა აიყვანოს ორგანიზაციამ ახალი პროგ- 

რამისტები – უშუალოდ ორგანიზაციაში, თუ მის გარეთ? რა პრინცი- 

პით მოხდება მათი შერჩევა? რა სპეციფიკური ტრენინგის კურსი 

უნდა ჩაუტარდეთ მათ? თუ დაქირავება ხდება გარედან, მაშინ 

რომელი ფირმებიდან უნდა შეარჩიოს ორგანიზაციამ კადრები და 

რა სახის ჯილდოები უნდა იქნეს შეთავაზებული, რომ მოიზიდოს 

ისინი? ადამიანური რესურსის დაგეგმვა ცდილობს, წამოჭრას და 

შემდეგ თეითონვე უპასუხოს ამ კითხვებს. 

2. ფუნქციური მიმართულებები – ფუნქციური საქმიანობა 
ეხება ინდივიდის სამუშაოსთან თანხვედრის პროცესს და შესა- 

ბამისად, ადამიანური რესურსის ანალიზს. ამ საქმიანობის წარმა- 

ტება დამოკიდებულია, ნაწილობრივ, მხარდამჭერი საქმიანობის 

ეფექტურობაზე და იმ ფაქტორებზე, რომლებიც ზემოქმედებას ას- 

დენენ მასზე. ძირითადი ფუნქციური მიმართულებები მოიცავს გარე 

საკადრო უზრუნველყოფას, შიდაორგანიზაციულ საკადრო უზრუ6ნ- 

ველყოფას და განვითარებას, კომპენსაციას, შრომით ურთიერთო- 

ბებს და სამუშაო პირობებს. 

· გარე საკადრო უზრუნველყოფა გულისხმობს ორგანი- 
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საციაში თანამშრომელთა გარედან აყვანას ვაკანტური ადგილის 

დასაკავებლად. ამ მიმართულების საქმიანობა ეფუძნება იმის გან- 

საზღერას, თუ რომელი აპლიკანტი იქნება უფრო შესაბამისი სა- 

მუშაოსათვის. ამ თეალსაზსრისით, ორგანიზაციები მიმართავენ შერ- 

ჩევის განსხვავებულ ტექნიკებს – ტესტებს, ინტერვიუებს და სხვა. 

აუცილებლად უნდა განისასღვროს, თუ რამდენად ვალიდურია 

ესა თუ ის ტექნიკა აპლიკანტის სუსტი შერჩევისათვის და მისი 

მომავალი მუშაობის პროგნოზირებისთვის. 

«ა შიდა ორგანიზაციული საკადრო უზრუნეელყოფა და 

განვითარება. ორგანიზაციები ძალიან ი'შვიათად ეყრდნობიან გარე 

„საკადრო უზრუნველყოფას. ძირითადი აქტივობები თავს იჩენს შიდა 

საკადრო მიმართულებებში. შიდა საკადრო უზრუნველყოფა მოიცაეს 

დაწინაურებების, ჩამოქვეითების, ტრანსფერის, გადასელის, გათავი- 

სუფლების, პენსიასე გასვლის პროცესების ადმინისტრირებას. ჩვეუ- 

ლებრივ, შიდაორგანისაციულ საკადრო უზრუნველყოფაში შედის 

თანამშრომელთა ჰროფესიული წერთნის, ტრენინგებისა და პრო- 

ფესიული განვითარების ღონისძიებები, რაც ხელს უწყობს მათ 

მიერ შესასრულებელი სამუშაოსათვის აუცილებელი ცოდნის და 

უნარების შეძენას. 

« კომპენსაცია არის თანამშრომელთა სასიცოცხლო მნიშე- 

ნელობის ჯილდოების სერია. ამ თვალსაზრისით, ორგანიზაცია 

დიდი ყურადღებასა და ძალისხმევას უთმობს მრავალფეროვან კომ- 

პენსაციას. ზოგი მათგანი ეხება შრომის ანსღაურებისა და ხელ- 

ფასების ოდენობის დადგენას იმის გათვალისწინებით, რა სამუშაოს 

ასრულებს თანამშრომელი და შრომის ბირჟის ფონზე რამდენად 

შეესაბამება მისი შესაძლებლობები ამ სამუშაოს. ხელფასებს შორის 

სხვაობას იწვევს ისეთი ფაქტორები, როგორიცაა მომსახურეობის 

ხარისხი და ხანგრძლიეობა. გასამრჯელოს გადახდა ანასღაურების 

სახით მოითხოვს მთელ რიგ ადმინისტრაციულ ღონისძიებებს იმის 

დასადგენად, თუ რამდენად სამართლიანია გასამრჯელო. მოსამსახუ- 

რეები იღებენ არაპირდაპირ კომპენსაციას სხვადასხვაგვარი შეღა- 

გათებისა და უფლებების სახით. ეს არის შვებულება, პენსია, ჯან- 
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მრთელობის და სიცოცხლის დაზღეევა, საპენსიო გეგმები, მოგების 

განაწილება. ყოველი მათგანი მოითხოვს საგულდაგულო დამუშა- 

ვებასა და ადმინისტრირებას. 

ია სამუშაო ურთიერთობები. მსოფლიოს მილიონობით მო- 

სამსახურე პროფკავშირების, ან პროფესიული ასოციაციების წეგ- 

რია. ეს ორგანიზაციები (კდილობენ, შეათანსმონ სამუშაოს ხანგრძ- 

ლივობა და პირობები ხელმძღვანელობასთან. ასეთი ურთიერთობის 

შედეგია შრომითი კონტრაქტი, რომელშიც განსაზღვრულია სამუშაო 

დროის ხანგრძლივობა და პირობები. 

« სამუშაო პირობები (გარემო). თანამშრომლის მიერ ორგა- 

ნიზაციაში შეტანილ წვლილზე გავლენას ახდენს სამუშაო პირობები. 

ბევრი ორგანიზაცია გარდაქმნის და ცვლის სამუშაოს იმ მიზნით, 

რომ ის უფრო მეტად შეესაბამებოდეს მომუშავის შესაძლებლობებსა 

და მოტივაციას (მაგ. აკისრებენ დამატებით ამოცანებს და პა- 

სუსისმგებლობებს). სხვები ქმნიან ე.წ“ხარისსის წრეებს” (მენე- 

“ერთა და თანამშრომელთა ჯფუფები), რაც ფორმალურად გა- 

მოხატავს პროდუქციის ხარისხისა და პროდუქტულობის გაუმჯო- 

ბესების იდეას. სამუშაოს აგების ამგვარი პროგრამა განხორციე- 

ლებისას სიფრთხილეს მოითხოვს. კადრების მართვის პროცესში 

მნიშვნელოვან პრობლემას ქმნის სტრესი, პროფესიული დაავადება, 

ტრამვა და სხვა. ამ პრობლემის გადასაწყვეტად საჭიროა, სუსტად 

განისაზღვროს სახიფათო პირობები და მოხდეს მათი სისტემატური 

გაზომვა. ანალოგიური შემთხვევების ანალიზისა და შეძენილი 

ცოდნის საფუძველზე მუშავდება პროგრამები, რომელთა მთავარი 

მიზანია უბედური შემთხევვების და დაავადებების თავიდან აცილება, 

ან შემცირება. 

« საქმიანობებს შორის ურთიერთმიმართება. მიუხედავად იმისა, 

რომ ზემოთ განხილულ იქნა ადამიანის რესურსის მართვის ცალ- 

კეული მიმართულებები, რეალურად, ისინი მჭიდრო კავშირშია 

ერთმანეთთან. დავუშვათ, რომ სამუშაო ძალების ღირებულებების 

'"ონტროლის მიზნით გადაწყდა, ახლად დაქირავებული მუშაკის 

საწყისი ხელფასი არ გაიზარდოს წინა წელთან შედარებით. ეს 
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გადაწყვეტილება გაართულებს ახალი კადრების მოზიდვას, რამდენა- 

დაც ის მოითხოვს ტრენინგისა და განეითარების ახალ ღონისძიე- 

ბებს. ეს ნიშნავს, რომ პროფესიული ზრდის და ხელისშეწყობის 

პოლიტიკა უნდა შეიცვალოს. ამრიგად, გადაწყვეტილება, რომელიც 

მიიღება ერთ სფეროში, გავლენას ახდენს მეორე სფეროზე. 

გარე ფაქტორები. გარე ფაქტორები მოქმედებს ორ- 

განიზაციაში ადამიანური რესურსების მართვაზე. ამ ფაქტორებიდან 

მეტად მნიშენელოვანია ეკონომიკური მდგომარეობა, შრომის ბირჟა, 

სამართალი და კანონმდებლობა. კერძო და სახელმწიფოებრივი 

ორგანიზაციისათვის ეკონომიკური მდგომარეობა განაპირობებს 

მათ ფინანსურ სიჯანსაღეს. ამგვარად, ის უშუალოდ ეხება საკადრო 

პოლიტიკასა და მის პროგრამებს, სასურველი ეკონომიკური 

ეითარების შემთხეევაში ხშირია უკვე არსებული პროგრამების 

გაფართოება და ახლის შექმნა. ნაკლებ ხელსაყრელ და მძიმე 

პირობებში შეიძლება აუცილებელი გახდეს ზოგიერთი პროგრამის 

შემცირება, ან გაუქმება. 

ადამიანური რესურსის მართვის პროცესში მნიშვნელოვანი 

ადგილი უკავია პერსონალის შერჩევას. თანამშრომელთა შერჩევისა 

და აყვანის შემდეგ სამუშაოს შესრულების ხარისხი ხდება მოსამ- 

'" სახურეთა ეფექტურობის მნიშვნელოვანი კრიტერიუმი თანამშრო- 

მელთა შენარჩუნება და შესაბამისი დასწრება წარმოადგენს ორგანი- 

საციისადმი ერთგვარი ვალდებულებების ფორმას, რომელიც აადვი- 

ლებს სამუშაოს შესრულებას. 

მოსამსახურეები თანახმა არიან, ითანამშრომლონ და განა- 

გრძონ მუშაობა კონკრეტულ ორგანიზაციაში მანამ, სანამ მათი 

მოთხოვნები კმაყოფილდება. გარკვეული მოსაზრებით, ორგანი- 

საციისათვის მეტად მნიშვნელოვანია მისი მოსამსახურის მოთხოვნი- 

ლებების, მოტივების შესწავლა და მათი რეალიზაციისა და დაკმა- 

ყოფილებისათვის ობიექტური პირობების შექმნა. მაგ. ახალი თა- 

ნამშრომლის აყვანა უფრო გაადვილდება, თუ აპლიკანტებს ექნებათ 

მათი მოთხოვნილებების დაკმაყოფილების მოლოდინი. ზოგადად, 

შეიძლება ითქვას, რომ მოსამსახურეს, რომელიც მეტად დაკმა- 
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ყოფილებულია, მეტი სურვილი ექნება ამ ორგანიზსაციაში მუშაო- 

ბისა და უფრო მეტ სიამოენებას მიიღებს თავისი პროფესიონალური 

საქმიანობით. 

ორგანიზაციისათვის მნიშენელოვანია სხვა პირობებიც. გან- 

საკუთრებული ყურადღების და მსრუნველობის საგანს წარმოად- 

გენს ისეთი ფაქტორები, როგორიცაა თანამშრომელთა უსაფრთხოება 

და პროფესიული სტრესისაგან დაცვა. 

ორგანიზაციისათვის ძალიან მნიშვნელოვანია ყველა სემოთ 

განხილული პირობის გაცნობიერება. ისინი, შეიძლება განხილულ 

იქნეს, როგორც ორგანიზაციის მიერ ადამიანის რესურსის მართ- 

ვის სისტემებისა და პროგრამების ეფექტურობის განმსასღვრელი 

ფაქტორები. 

ადამიანის რესურსი იმგვარად უნდა იყოს დაგეგმილი, რომ 

ითვალისწინებდეს პირობებს, რომლითაც ხელმძღვანელობს ორ- 

განიზაცია. 

ორგანიზაციული კონტექსტი 

ადამიანის რესურსის მართვა ორგანიზაციის და მისი ადმი- 

ნისტრაციული პროცესის ერთ-ერთი შემადგენელი ნაწილია. ადა- 

მიანური რესურსის მართვა იცვლება ორგანიზაციის სტრატეგი- 

ული მიზნებიდან გამომდინარე. ქვემოთ უფრო დეტალურად არის 

გამოკვლეული ადამიანური რესურსის მართვის და მისი ორგანიზაცი- 

“კლი კონტექსტის დინამიკური ურთიერთმიმართება. 

პრობლემური საკითხები 

ორგანიზაციის წინაშე დგება ბევრი პრობლემატური საკითხი, 

რომელიც მოითხოვს პერსონალის, ადამიანური რესურსის მართვის 

გამოყენებას. ეს საკითხებია: 

სპროდუქტულობა – ადამიანური რესურსის მართვის განყოფილებებს 
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მნიშვნელოვანი წვლილის შეტანა შეუძლიათ პროდუქტულობის 

გასრდაში, იგულისხმება პროდუქტულობის გაზრდა შრომისნა- 

ყოფიერების გასრდის ხარჯზე. ადამიანური რესურსის დაგეგმეის 

ოპტიმალური სტრატეგია, საკადრო დეპარტამეტის მიერ შემუშა- 

ვებული, ყოველთვის ორიენტირებულია სამუშაოსა და ინდივიდის 

თანხვედრის პროცესზე. არსებობს პროდუქტულობის “კრიჩსისი", 

რომლის დროსაც ბევრი ორგანიზსაციის ნაყოფიერების დონე და 

მსარდი ხარისხი ჩამორჩება მათ ქვეყნის შიდა თუ სასღვარგარეთელ 

კონკურენტებს. ამის შედეგია წარმოების შეჩერება, საწარმოს და- 

ხურვა, მსხვილ საწამოსთან შეერთება, ან საწარმოს გაყიდვა ცალ- 

კეულ ერთეულებად. პროდუქტულობის კრიზსისი მნიშვნელოვან- 

წილად ადამიანური რესურსის დაგეგმვა-განეითარების არასწორი 

სტრატეგიის შედეგია. 

პროდუქციის ხსარისხი. როგორც ზსემოთ აღგნიშნეთ, კონკურენციის 

გაწევა შესაძლებელია არა მსოლოდ ფასების დაწევით, არამედ 

ხარისხის გაუმჯობესებითაც. ხარისხის გაუმჯობესების სტრატეგიას 

თან ახლავს ადამიანური რესურსის სტრატეგიის მთელი რიგი 

კომპონენტების გააქტიურება. ზოგი მათგანი მოიცავს მუშათა 

წრეებში სამუშაო დიზაინის ცვლილებებს, რაც გულისხმობს მუშათა 

უშუალო მონაწილეობას გადაწყვეტილების მიღების პროცესში. 

გარდა ამისა, შეიძლება გამოყენებულ იქნას კომპენსაციის ისეთი 

პროგრამები, როგორიცაა მოგების განაწილება, სამუშაო ურთიერთო- 

ბებისა და ორგანისაციული კლიმატის გაუმჯობესება. 

ეს ცვლილებები კი მნიშვნელოვნად შეუწყობს ხელს კომპა- 

ნიების კონკურენტუნარიანობის ზრდას. ' 

მომსახურეობა. სულ უფრო და უფრო მეტი ორგანიზაცია დღეს 

სწორედ მომსასურეობაზეა ორიენტირებული. ამის მაგალითებია 

ჯანდაცეა, საბითუმო ვაჭრობა, საფოსტო მომსახურეობა და სხვა. 

მომხმარებელთა მომსახურეობა და დაკმაყოფილება სამსახურის 

მნიშვნელოვანი კომპონენტია. ყოველივე ამას მნიშენელოვანი გავ- 

ლენა აქვს პერსონალის მართვის ბევრ მიმართულებაზე და გან- 

29



საკუთრებით შეეხება საკადრო ცელილებებს. მაგ. ორგანიზაციამ 

შეიძლება შეცვალოს სამუშაოს შესრულების შეფასების სისტემა 

იმის მიხედით, თუ რამდენად კარგად და დამაკმაყოფილებლად 

მოემსახურება მოსამსახურე მომხმარებელს. 

შრომის ღირებულება. კერძო სექტორებისათვის ორგანიზაციის 
კონკურენტუნარიანობის შესანარჩუნებლად ანაზღაურება, გასამრჯე- 

ლო, პრემია ამოსავალი პუნქტი სდება. შრომის “ღირებულება” 

მნიშვნელოვანი მექანიზმია და ოპტიმალურად უნდა იყოს გამოყენე- 

ბული ადამიანური რესურსის დაგეგმვა-განვითარებაში. 

სამუშაო ძალის მოქნილობა, როდესაც ორგანიზაცია რეაგირებს 

ეკონომიკურ-ჰოლიტიკური გარემოებების ცვლილებებზე (სასღვარ- 

გარეთული კონკურენციის, ან შიდაპოლიტიკური არეულობის დროს), 

მას უნდა ჰყავდეს მოქნილი სამუშაო ძალა გარდამავალი პერიოდის 

დასაძლევად. უკანასკნელ. წლებში ორგანიზაციები განიცდიან მნიშე- 

ნელოვან ორგანისაციულ ცვლილებებს მზარდი კონკურენციის 

საპასუხოდ. რეორგანიზაცია მოიცავს რამდენიმე სფეროს, რომელსაც 

თან ახლაეს პერსონალის საქმიანობის გააქტიურება (ტრენინგი). 

ეთიკური ასპექტები – ორგანიზაცია გამუდმებით დგება ეთიკური 

საკითხების პირისპირ. პერსონალის ურთიერთობა, ეთიკური თვალსაზ- 

რისით, მეტად მნიშვნელოვანი საკითხია. ის მოიცაეს ისეთ პრობ- 

ლემატურ სფეროებს, როგორიცაა ინფორმაციის კონფიდენციალობა, 

მუშაობის თანაბარი უფლებები და ა.შ. 

სემოთ განხილული საკითხები ადასტურებს, რომ პერსონ- 

ლის მართვა განსაზღვრულია და თვითონაც განაპირობებს ბევრ 

ორგანისაციულ საკითხს. ამგეარი ურთიერთდამოკიდებულება კი 

გავლენას ახდენს ორგანისაციის ადმინისტრაციული პროცესების 

მუშაობაზე. 

ადმინისტრაციული პროცესები 

ადამიანური რესურსის მართვის მიზნები და სტრატეგია ყა- 

ლიბდება ორგანიზაციის მიხნებსა და სტრატეგიასთან შერწყმით. 

მაგ. კონკრეტულ ორგანიზაციას განზრახული აქვს გაყიდვების 
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გაზრდა 10%-ით. ეს შეიძლება მოითხოვდეს პერსონალის შესაძლებ- 

ლობებისა და მუშაობის ეფექტურობის გაზრდას. პერსონალის 

შესაძლებლთბების გაუმჯობესება ხორციელდება უფრო მაღალკვა- 

ლიფიციური კადრების აყვანით, ან ძეელი პერსონალის ტრენინგით. 

მოტივაციის გასრდა კი შესაძლებელია თანამშრომლებისათვის 

ახალი წამახალისებელი ანაზღაურების სისტემის შექმნით. ასე 

"რომ, ანაზღაურება უშუალოდ უკავშირდება სამუშაოს ეფექტურობას. 

სტრატეგიის შემუშავების შემდეგ მისი განხორციელება ხდება 

სპეციალური პოლიტიკისა და პროგრამების საშუალებით. ეს 

პოლიტიკა და პროგრამები უშუალოდ ეხმარება ადამიანური 

რესურსის მართვის პროცესებს. პროგრამის განხორცილებაში მო- 

ნაწილეობას იღებენ მენეჯერები და ადამიანური რესურსის მართვის 

თანამშრომლღები. მაგალითად, ადამიანური რესურსის განყოფილებამ 

შეიძლება შეიმუშავოს და ჩაატაროს ტრენინგის ახალი პროგრამა 

გამყიდველებისთვის. ციკლის დასასრულს ხდება მენეჯერების და 

ადამიანური რესურსის განყოფილების შეფასება. ვაჭრობის მენეჯერი 

შეფასებული იქნება იმის მიხედვით, თუ რამდენად წარმატებით 

შეძლო გაყიდვის რაოდენობის გაზრდა მისდამი დაქვემდებარებულ 

განყოფილებებში. ადამიანური რესურსის განყოფილება კი შეფასე- 

ბული იქნება უფრო კომპლექსური ინდიკატორების საშუალებით. 

ამ შეფასებებს მივყავართ ადამიანური რესურსის მიზნებისა და 

„სტრატეგიების შემდგომი ეტაპის ფორმულირებისკენ, რაც ემსახუ- 

რება ახალი გარე ფაქტორების განსაზღერას. 

ადამიანური რესურსის მენეჯმენტის განყოფილება 

ნებისმიერი ორგანიზაციის ადმინისტრაცია კარგად აცნობიე- 

რებს, რომ ორგანიზაციის წარმატებისათვის სასიცოცხლო მნიშვნე- 

ლობა აქვს შრომით ძალას – ადამიანურ რესურსს. შესაბამისად, 

ადამიანური რესურსის მენეჯმენტის განყოფილება არსებობს ყველა 

დიდ ორგანიზაციაში. მცირე კომპანიებს (25-50 კაცი) არ გააჩნიათ 

კადრების დეპარტამენტი. კადრების მართვა ხორციელდება პრეზი- 
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დენტის მიერ. დიდ ორგანიზაციებში ძალზე რთულია კადრების 

მენეჯმენტის სპეციალიზებული ცოდნისა და ადამიანური რესურსის 

მენეჯმენტის სპეციალისტების გარეშე კადრების მართვა. ამისათვის 

არსებობს კადრების დეპარტამენტი. მიუხედავად რანგისა, ყოველი 

მენეჯერი პრაქტიკულად კადრების მენეჯერია. ადამიანური რესურსის 

განყოფილებები სხვადასხვა ფორმით არსებობს. ზუსტი ფორმა 

დამოკიდებულია ისეთ ფაქტორებზე, როგორიცაა ორგანიზაციის 

მისნები და სტრატეგია, სტრუქტურა და სიდიდე. შესაბამისად, არ 

არსებობს ამ განყოფილების სტრუქტურის ერთი საერთო სახე. 

როდესაც 1920-30 წლებში პირეელად შეიქმნა სპეცია- 

«ისებული დეპარტამენტი კადრების პროგრამის ადმინისტრირე- 

ბისათვის, მას, ჩვეულებრივ, უწოდეს კადრების დეპარტამენტი. 40- 

იან წლებში მოხდა ფუნქციების გაზრდა, კერძოდ, ამ ტიჰის განყო- 

ფილებებმა თავის თავსე აიღეს ადმინისტრაციული კონტრაქტებისა 

და შრომითი შეთანხმების პასუხისმგებლობა (როგორიცაა პერ- 

სონალის შერჩევა, განვითარება, კარიერის მენეჯმენტი და სხვა). 

შრომასთან დაკავშირებული აქტივობები გაერთიანდა კადრების 

მენეჯმენტის სამუშაოსთან და ინდუსტრიული ურთიერთობები (Iი- 

ძსაIIIმI ICI200ი5) ეწოდა. ტერმინი ამერიკის მანუფაქტურულ კომპა- 

ნიებში უფრო დამკვიდრდა, ხოლო სახელმწიფო აპარატში, კლინი- 

კებსა და სკოლებში, ასევე, არამანუფაქტურულ წარმოებებში, მის 

აღსანიშნავად გამოიყენება კადრების დეპარტამენტი. შემდეგი ტერ- 

მინი, რომელიც ყველაზე ხშირად გვხვდება, არის მოსამსახურეთა 

ურთიერთობანი (8I010V661CI8L1005). სამივე ეს ტერმინი, ფაქტობრივად, 

სინონიმებია. მათ შორის მხოლოდ ის განსხვავებაა, რომ ტერმინი 
ინდუსტრიული ურთიერთობები მანუფაქტურულ წარმოებაში უფრო 
ცამოიყენება, ტერმინი კადრების დეპარტამენტი – არამანუფაქტურულ 
ორგანიზაციებში, ხოლო მოსამსახურეთა ურთიერთობები ორივე 
ტიპის ორგანიზაციაში გამოიყენება. უკანასკნელ წლებში კორპორა- 

ციები, უმეტესად, იყენებენ დასახელებას – ადამიანური რესურსის 

მენეჯმენტის განყოფილება. 

საქართველოში ყველაზე გავრცელებული ტერმინი არის კად- 
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რების განყოფილება. უკანასკნელ წლებამდე კადრების განყოფი- 

ლების პერსონალის ფუნქციები, ძირითადად, შემოფარგლებოდა 

შრომითი ხელშეკრულებების გაფორმებით და კადრების ადმინის- 

ტრირების შედარებით უმნიშვნელო საკითხებით. კერძო სტრუქტუ- 

რების ჩამოყალიბებამ აქტუალური გახადა პერსონალის ადმინისტრი- 

რების ფუნქციების გაფართოება და ადამიანური რესურსის მე- 

ნეჯმენტის სპეციალისტების დასაქმება. კადრების დეპარტამენტი 

გეხედება, ძირითადად, დიდ კომპანიებში, ან სახელმწიფო ორგანი- 

საციებში (მაგ. საქართველოს პარლამენტში) ახლად ჩამოყალიბებულ 

რამდენიმე კომპანიაში არსებობს ადამიანური რესურსის მენეჯმენტის 

განყოფილებაც. ეფიქრობთ, დასაბუთებას არ მოითხოვს ის ფაქტი, 

რომ საქართველოში კადრების დაგეგმვეა, მართვა, ადმინისტრირება 

უნდა დაეფუძნოს ამ სფეროში არსებულ მდიდარ გამოცდილებასა 

და საერთაშორისო სტანდარტებს. ადამიანური რესურსის მენეჯმენტ- 

ში წინამდებარე სახელმძღვანელოს გამოცემის ძირითადი მიჭანია, 

საკადრო საკითხებით დაკავებული პერსონალის მომზადება 

აწამიანური რესურსის მენეჯმენტის ფუნძციები 

რა შინაარსი გააჩნია ამ სამუშაოს? რა ფუნქციებს შეიცავს 

კადრების მენეჯმენტი? იგი შეიცავს კადრების შერჩევისა და 

დასაქმების აქტივობებს, ადამიანური რესურსის დაგეგმვას, მომ- 

სახურეთა ტრენინგს და მენეჯმენტს, სახელფასო ფონდისა და 

ხელფასების ადმინისტრირებას, ჯანმრთელობისა და უსაფრთხოების 

უზრუნველყოფის აქტივობებს, დახმარებასა და სერეისს, კადრების 

კვლევას და სხვა. აკადემიური დისციპლინის თვალსაზრისით, კად- 

რების მენეჯმენტი და კადრების ადმინისტრაცია, ასევე, ადამიანის 

მცევის ისეთი სფერო, როგორიცაა ჭსედამხედველობა, მოტივაცია, 

სამუშაო ჯგუფის ქცევა და კომუნიკაცია ადამიანური რესურსის 

მენეჯმენტის ფუნქციებში შედის. 

| დასაქმება. ეს ფუნქცია გულისხმობს კადრების შერჩევას, სელექციას 
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და ინდუქციას (სამუშაოს გაცნობა) ორგანიზაციაში. დასაქმების 

პროცესი ეფუძნება სამუშაოს აღწერას. დასაქმებულთა სელექციის 

სისტემა მოიცავს ინტერვიუს, სელექციის ტესტებს, სამედიცინო 

შემოწმებასა და სხვა. საბოლოო გადაწყვეტილება, მიიღონ თუ 

„'რა აპლიკანტი, კეთდება იმ სუპერვისორის მიერ, რომელსაც სჭირ- 

დება ახალი კადრი. 

გადაყვანა, დაწინაურება, გათავისუფლება როდესაც დასაქმებული 

(6თი010V66) გადადის ერთი განყოფილებიდან მეორეში, კადრების 

დეპარტამენტის თანამშრომლებმა უნდა შეისწავლონ, რამდენად 

ფლობს იგი შესატყვის უნარებს. გათავისუფლების საკითხიც წყდება 

კადრების დეპარტამენტში განხილვის შემდეგ. ვაკანსიის შემთხვევაში 

შეირჩევა შესატყვისი მოსამსახურე. თუ ამგვარი პირი არ არის 

ორგანისაციაში, მაშინ ხდება გარედან მოწვევა. ამ გადაწყვე- 

ტილებას ერთად იღებს კადრების მენეჯერი და იმ განყოფილების 

უფროსი, სადაც ვაკანსია იქნა გამოცხადებული. 

ტრენინგი და განვითარება. პერსონალის ტრენინგზე და გან- 

ვითარებაზე ზრუნვა კადრების მენეჯმენტის განყოფილების ერთ- 

ერთი მნიშენელოვანი ფუნქციაა. ტრენინგის საჭიროების ანალიზი, 

ყისი ორგანიზაცია და ინსტრუქტაჟი სრულდება მენეჯერთან ერთად. 

როდესაც მოთხოვნები დამტკიცდება, ტრენინგების სპეციალისტები 

ადგენენ პროგრამას, რომელიც დასახული მიზნის შესატყვისი იქნება 

და, შესაბამისად, სასურველ შედეგს მოიტანს. 

კომპენსაციის ადმინისტრირება სამუშაოს შეფასების პროგრამა, 

უმეტესწილად, შედის კადრების მართვის განყოფილების ფუნქციაში. 

ამ პროცესში მენეჯერები და კოსულტანტებიც არიან ჩართული. 

გადაწყვეტილების მიღება გარკვეული სახელფასო სტრუქტურის 
შესახებ უმაღლესი რანგის (I0ი) მენეჯერის ფუნქციაში შედის. 

ჯანმრთელობა და უსაფრთხოება. ჯანმრთელობის პროგრამის 
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მნიშვნელოეანი ნაწილია იმ ფაქტორების იდენტიფიკაცია და კონტ- 

როლი, რომელიც შეიძლება გასდეს ორგანისაციაში გარკვეული 

შემთხვევებისა თუ პროფესიული სტრესის წყარო. 

როგორც აღენიშნეთ, არსებობს ადამიანური რესურსის გან- 

ყოფილების ბევრი განსხვავებული ტიპი. თითოეული მათგანი შეესა- 

ბამება ორგანიზაციის სპეციფიკურ მახასიათებლებს. მიუხედავად 

ამისა, ადამიანური რესურსის განყოფილების საქმიანობას აქვს 

„სამი ძირითადი ფუნქცია: მომსახურეობა, კონსულტაცია და კონტ- 

როლი. 

მომსახურეობა და მასთან დაკავშირებული პასუხისმგებლობანი 

ეხება ადამიანური რესურსის განყოფილების მიერ შემდეგი ფუნქ- 

ციების შესრულებას: კადრების შერჩევა – სააპლიკაციო ბლანკის 

შევსება, ინტერვიუირება, ტესტირება, შრომითი ხელშეკრულების 

გაფორმება; ტრენინგი – ტრენინგის საჭიროების განსა%სღვრა, ტრე- 

ნინგის დაგეგმვა, ორგანიზაცია და სხვა. 

საკონსულტაციო როლის შესრულებაში იგულისხმება ექსპერტისის 

ჩატარება და რეკომენდაციების მიცემა საკადრო პოლიტიკასთან 

დაკაგშირებით. სხვაგვარად რომ ვთქვათ, საკონსულტაციო როლი 

ექსპერტიზის მონაცემების საფუძველზე ადამიანური რესურსის და- 

ბეგმეასთან დაკავშირებული რეკომენდაციათა პაკეტის შემუშავეე- 

ბას გულისხმობს. ნაწილობრიე, მას შეიძლება წვლილი შეჰქოდეს 

ორგანიზაციის მთლიან დაგეგმვასა და ადამიანური რესურსის გა- 

ფართოებაში. : 

როგორც საკონსულტაციო სამსახურმა, პერსონალის განყო- 

ფილებამ, მენეჯმენტს უნდა წარუდგინოს კვალიფიციური აპლიკან- 

ტები; საბოლოო გადაწყვეტილებას მათი აყვანის თაობაზე იღებენ 

მენეჯერები. რეკომენდაცია შეიძლება ფოკუსირებული იყოს ახალი 

პროგრამის საჭიროებასა და მიმღებლობაზეც. და ბოლოს, კონკრეტუ- 

ლი ინდივიდების პრობლემებთან დაკავშირებით ხშირად მენეჯმენტი 
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ადამიანური რესურსის მენეჯერის რეკომენდაციებს ეყრდნობა. კად- 

რების მენეჯერის აქტივობის მეტი წილი მოდის კონსულტაციებსა 

და რჩევებზე. მას უნდა ჰქონდეს შესწავლილი კადრების პოლისი, 

სამუშაოთი კმაყოფილება, წარსული გამოცდილება, კომპანიისა 

და მოსამსახურე პერსონალის მოთხოენები. იგი უნდა ახდენდეს 

ორგანიზაციის მიზნების შეთავსებას ისე, რომ, დააკმაყოფილოს 

ყველა რჩევა პროცედურულ საკითხებათან დაკავშირებით. რჩევა, 

აგრეთეე, მოიცავს ბიულეტენების, ანგარიშების, პროცედურული 

საკითხების გარჩევა ინტერპრეტაციებს. 

საკონტროლო ურთიერთობები სცილდება სარეკომენდაციო და 

მომსახურეობის სასღვრებს, რამდენადაც პერსონალის განყო- 

ფილება უშუალოდ მოქმედებს მენეჯმენტის მნიშვნელოვან გადა- 

წყვეტილებებზე. პერსონალის განყოფილებამ რამდენჯერმე უნდა 

ჩაატაროს ადამიანური რესურსის აუდიტი, განსასღვროს გაცდენების 

რაოდენობა, შემთხვევები, დისცი პლინარული აქტივობები და სხვა. 

მასვე ევალება პროცედურული კონტროლის ჩატარება: მენეჯერებმა 

და სუპერვიზორებმა უნდა დაიცვან კადრების მართვაში დამტკი- 

ცებული პროცედურები. მიუხედვად იმისა, რომ მოსამსახურემ შეიძ- 

ლება ჩაიდინოს სერიოსული დანაშაული, დაარღვიოს კომპანიის 

შინაგანაწესი, მისმა სუპერვისორმა უნდა გაიაროს გარკვეული 

პროცედურა, სანამ მას გაათავისუფლებს სამსახურიდან. კერძოდ, 

უნდა შეადგინოს წერილობითი დამამტკიცებელი საბუთი, განიხი- 

ლოს მოწმეების ჩვენებები, გააგებინოს კომპანიას და საქმის კურსში 

ჩააყენოს აღნიშნული პიროვნებაც. იმისათვის, რომ მოსამსახურე 

პერსონალს გაეზარდოს ხელფასი, სუპერვისორმა უნდა დაიცავს 

შემდეგი პროცედურები: წარადგინოს შეფასებითი ფორმა და შეა- 

დაროს იგი ხელფასის გაზრდის მოთხოვნებს, გაზარდოს სავრთო 

შემოსავალი. კადრების მენეჯერი ყველაზე აქტიურად არის ჩართული 

პოლისის შექმნაში. იგი პასუხისმგებელია ახალი პოლისების 

პროექტირებაზე. როდესაც ხდება ახალი პოლისის მიღება, ან 

შესწორება, კადრების მენეჯერის ეალია, მოახდინოს პრობლემების 

ანალიზი, განიხილოს, სხვა კომპანიები როგორ ახდენენ აღნიშნული 

პრობლემების განსაზღერას და ა.შ უმეტეს შემთხვევაში ახალი 
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პოლისები იქმნება პრესიდენტის მიერ. როდესაც საქმე ეხება მცირე 

"პოლისს, ადამიანური რესურსის მენეჯერს დამოუკიდებლად შეუძლია 

მოახდინოს მისი განსასღვრა და ინსტიტუციონალიზაცია. 

ადამიანური რესურსის განყოფილების საქმიანობებიდან დელ- 

ფის (25 )კვლევის შედეგების მიხედვით გამოიყო 17 ყველაზე მნიშვ- 

ნელოვანი მიმართულება. აი, რამდენიმე მათგანი: 
« მენეჯმენტის კონსულტაცია თანამშრომელთა ინდივიდუა- 

ლური პრობლემის განსასღერასა და გადაჭრაში; 

« მენეჯმენტისათვის რჩევების მიცემა მუშაკთა ურთიერთობის 

პრობლემის შესახებ; 

« ყველა მუშაკისადმი თანაბარი და თანასწორი დამოკიდე- 

ბულების უსრუნველყოფა; 
« მენეჯმენტის კონსულტაცია კადრების დაკომპლექტების პო- 

ლიტიკასა და მასთან დაკავშირებული პრობლემების თაო- 

ბაზე; 

« მუშაკთა დაქირავების პროცესის კოორდინაცია; 

« საკომპენსაციო/წახალისების პროგრამების მიწოდება მენეჯ- 

მენტისათვის; 

« შეღავათების ადმინისტრირების პრობლემის გადაჭრა; 

« შრომით კანონმდებლობასთან შესატყვისობის უზრუნ- 

ველყოფა; 
« მენეჯმენტთან ერთად ადამიანური რესურსის პროგრამების 

პრაქტიკული გამოყენების საკითხების განხილვა და ა.შ. 

ადამიანური რესურსის სამუშაოებს აქვს კარიერული წინსვ- 

ლის დიდი შესაძლებლობა. კარიერული წინსელის შესაძლებლობები 

სულ უფრო ფართოვდება და იზრდება. შრომის დეპარტამენტმა 

დაადგინა, რომ ამერიკაში 1995 წლისათვის 31%-ით გაიზარდა ადა- 

მიანური რესურსის სპეციალისტთა რაოდენობა და 44%-ით გაიხარდა 

ინტერვიურთა რიცხვი, რომელიც შერჩევის საკითხებზე მუშაობს. 

სახელმწიფოს 300 უდიდესი კომპანიის ადამიანური რესურსის ხელმძ- 

ღვეანელი უპირატესობას ანიჭებს სამუშაო%სე ბისნესის ადმინისტ- 

რირების (8V9I0055 ტძიIი15(000ი) სპეციალისტების მიღებას და ნაკლებ 

ყურადღებას ანიჭებს სოციალური მეცნიერებების სპეციალისტებს. 

გამონაკლისს წარმოადგენენ ინდუსტრიული, შრომისა და ორგანი“სა- 
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ციის ფსიქოლოგები, რომელთა რაოდენობა ადამიანური რესურსის 

მენეჯმეტის განყოფილებებში სულ უფრო ი'ხრდება. 

კარიერული წინსელის შესაძლებლობა შნიშენელოვნად ფარ- 

თოვდება საქართველოშიც, რაზეც მეტყეელებს ბანკებისა და კერძო 

კომპანიების მზარდი ინტერესი ჰერსონალის მართვის პრობლქმე- 

ბისადმი. 

ადამიანური რესურსის მენეჯმენტის განყოფილების ეფექტურობა 

შეიძლება განისაზღვროს შემდეგი კრიტერიუმებიბ მიხედვით: 

I. რეაგირება 

.·ი რეაგირების სისწრაფე და ეფექტურობა; 

«ი თანამშრომლის რწმენა; 

.· ადამიანური რესურსის განყოფილებასთან თანამშრომლობის 

დონე, 
ი ნეიტრალურობისა და ობიექტურობის ხარისხი; 

ი მუშაკის მოთხოვნაზე რეაგირების საშუალო დრო; 

ი ერთიანი ფორმისა და სამართლიანობის დონე; 

«ი საკამათო საკითხისათვის საჭირო საშუალო დრო; 

ი დაკარგული, ან არასწორად გადაადგილებული პერსონალის 

ფაილების რაოდენობა; 

.·ი მუშათა აზრი ადამიანური რესურსის განყოფილების შესახებ; 

ი რამდენად ღია და ხელმისაწვდომია განყოფილება; 
· მენეჯერებთან ურთიერთპატივისცემისა და და ერთობლივი 

მუშაობის ხარისხი; 

ი თანამშრომელთა გასაჩივრებაში ჩართულობის ხარისხი; 

ი მომსახურეობის ხარისხი; 

ი პერსონალის აუდიტის შედეგები. 

/. დანასრჯები და უარყოფითი მუშაობა 

.· ნებაყოფილობითი და არანებაყოფილობითი ბრუნვის დოჩე; 

.« სამუშაო აპლიკანტების საჩივრების რაოდენობა; 

ი თითოელ თნამშრომელზე საკადრო დანახარჯი; 
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.« ყოველ თავისუფალ ვაკანსიასე აპლიკანტების რაოდენობა; 

«ი ადამიანური რესურსის განყოფილების თანამშრომელთა რაოდე- 
ნობრივი მიმართება მათ მიერ მომსახურე ადამიანებთან; 

ი დაფიქსირებული და გადაწყვეტილი საჩივრების რაოდენობა; 
ი კომპანიის გარეთ მიმავალი საჩიერების რაოდენობა. 

?”II. პროაქტიულობა და ინოვაციურობა. 

ი პერსონალის პოლიტიკის ინოვაცია; 
.· მენეჯმენტის კონსულტაციების სიხშირე ადამიანური რესურსის 

განყოფილებასთან; 
ი გამორჩეული შედეგების არსებობა; 
ი მეჯმენტის ბისნეს გეგმის მხარდამჭერი სტრატეგიის არსე- 

ბობა; 
ი თანამშრომელთა შორის კომპანიის დადებითი იმიჯის შექმნის 

ეფექტურობა. კლიენტების, მენეჯერების და თანამშრომლების 

კმაყოფილება; 
.·« "უმაღლესი მენეჯმენტისათვის ინფორმაციის მიწოდებისა და 

კონსულტაციების ხარისხი; 
ი დროის ინტერვალი ადამიანური რესურსის პოლიტიკის შემუშა- 

გებასა და მის პრაქტიკულ განსორციელებას შორის; 
. ადამიანური რესურსის განყოფილების მიერ წამოყენებული 

პროგრამების რაოდენობა, რომელთა მიზანია ადამიანური რე- 

სურსის ეფექტური გამოყენება. 

#V.ტრენინგი და განვითარება 

.· ყოველწლიურად ჩატარებული ტრენინგების რაოდენობა; 

.·ი ტრენინგში მონაწილე მუშაკთა პროცენტული რაოდენობა; 
.·ი ტრენინგის კურსის ეფექტურობის რეიტინგი; 

«ი თითოეულ მუშაკსე დახარჯული ტრენინგის დრო. 

V. საკანონმდებლო აქტები. 

ი.ა შრომით კანონმდებლობასთან შესაბამისობა; 
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.« აპლიკანტების შერჩევაში უმცირესობის პროცენტული რაო- 

დენობა; 

.·ი უმცირესობის ბრუნვის დონე. 

საჭირო ინფორმაცია კადრების მენეჯერებისთვის 

არ , წვე: 27 

ადამიანური რესურსის მართვის არაერთი ასოციაცია და ორგანიზაცია 

რსებობს. მათ შორის ერთ-ერთი ყველაზე სერიოხული ორგანიზაცია, 

პერსონალის ადმინისტრირების ამერიკული საზოგადოება (#5L#) აერთია- 

ნებს სხვადასხვა დონის ხელმძღვანელებს, მენეჯერებს და სპეციალისტებს 

სხეადასხვეა სიდიდის ორგანიზაციებიდან. 

პუბლიკაციები ' 
მიმდინარე მოელენების ყველაზე სრულყოფილ პუბლიკაციად ითვლება 

1LXIIV LგხიI ?000I, რომელსაც გამოსცემს ეროვნულ საქმეთა ბიურო. 

ჟურნალები (სოგადი)– პრაქტიკული მუშაკებისათეის გამოიცემა რამდენიმე 

ჟურნალი. მათში აღწერილია პერსონალის მენეჯმენტის ძირითადი 

მიმართულებები. ჟურნალებს შორის აღსანიშნავია: LC(§0იიC!I, ნ6+50ი06C! 10სI- 

იმI1, წგინიიი6) #ძიIი151-2(0,, Cი–მი12მ0იმ1 0VიგიIC, LIვმIVმIძ 805100655 ILCVICV და 

#CმძნიV 0I Mგიმყტთ6ი! CX6CსLIVC 

აკადემიური ჟურნალები. ამ ტიპის უურნალებში იბეჭდება მეცნიერული 
ძვლევები და ისინი გათვალისწინებულია ადამიანური რესურსის პროფესიო- 

ნალებისათეის. მათ შორის აღსანიშნავია: #Cგძტოას 0(/ Mგიმდიი16ი( 10სთ2!, 

#ტ.C2ძიIიV 0I Mმგიგთტოთნი! IM#LCVICV, Iსთგი L6IგII0ი§5, 1იძს5C12გ1 ICI2(0ი5, 1იძი§(ო2გ! მიძ 

L2ხიCILCI2L095 I#656გXCჩ, CწგიI7მVI0იმ) 86ჩ8VI0(, LIსთვი IM#C50ს0IC0§ IX0C05565, ჰისწიმ! 

“ (#.0ი0IICძ ჩაVCნ0109V, ჩიო0იი6!) ჩაVCჩ010იწV და სხეა 

სპეციალური ჟურნალები ტრენინგის შესახებ სტატიები ქვეყნდება ამერიკის 

ტრენინგის დირექტორთა საზოგადოების ჟურნალში “IგIიIიდ მიძ ძ6VCI0%- 

თტიL”, პროფესიონალთა წახალისებისა და ანაზღაურების შესახებ მოთხრო- 

ბილია ჟურნალში “Cითელიჯმსიი გიძ 8იიიჩწIს”, ადამიანური რესურსების 

დაგეგმეის საზოგადოება გამოსცემს “წსთვი M#650სC6 MIგიიIიC” და ა.შ. 

მომდეენო თავებში ჩეენ დეტალურად განვიხილავთ ადამიანური 

რესურსის მართვასთან დაკავშირებულ ძირითად საკითხებს. 
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თავი II 

“ედღთვმითი მოტი3ვუციუ, ““მრთგითი 

კმაჟშთფილებუ ლუ: თრმუპნიდუციუCი 

პუCტურუ



პერსონალის შერჩევა–დაქირაჟეების, საშტატო გადაადგი- 

ლების, კარიერის მენეჯმენტის, ტრენიგისა და განვითარების აქტი- 

ვობებში პერსონალის შრომითი მოტივაციის საკითხს მეტად მნიშე- 

ნელოვანი ადგილი უჭირავს. ამ აქტიეობებში შრომითი მოტივაციის, 

როგორც დამოუკიდებელი ცელადის გააზრება და გათვალისწინება 

შნი შნელოვნად განაპირობებს ოპტიმალური საკადრო პოლიტიკის 

გატარებასა და პერსონალის მაღალ შრომით კმაყოფილებას. ჰერ- 

სონალის შრომითი მოტივაციისა და შრომითი კმაყოფილების ძი- 

რითადი პარამეტრების გათვალისწინების გარეშე შეუძლებელია 

ადამიანური რესურსის დაგეჟგმეა-განჟითარების ოპტიმალური სტრა- 

ტეგიის შემუ შავება. ქვემოთ ჩვენ დეტალურად განეიხილავთ შრომი- 

თი მოტივაციისა და შრომითი კმაყოფილების ძირითად მოდელებს; 

ასევე ორგანიზაციული კულტურისა და კლიმატის კონცეფტებს, 

რომლებიც დაკავშირებულია ორგანიზაციული გალღებულების 

გრძნობასთან და ადამიანური რესურსის შენჯმენტისა და ზოგადად, 

ორგანიზაციული მენეჯმენტის წარმატების მნი შვნელოეანი წინა- 

პირობაა. 

შრომითი მოტივაცია, შრომითი 

კმაყოფილება 

თანამედროვე ფსიქოლოგიურ ლიტერატურაში შრომითი კმა- 

ყოფილების მრავალნაირი განსაზღვრება არსებობს. მათ შორის 

ყველაზე გავრცელებულია შეხედულება, რომლის მიხედვითაც 
შრომითი კმაყოფილება სამუშაოსთან დაკავშირებული მოლოდი- 

ნებისა და რეალური სამუშაოს ურთიერთმიმართების ფუნქციაა. 

მოლოდინებისა და რეალობის შესატყვისობა განსასღვრავს შრომით 

კმაყოფილებას. კვლევები, რომელიც ესება შრომითი კმაყოფილების 

პრობლემას, კარგი გასაღებია ორგანიზაციული პრობლემის იდენ- 

ტიფიკაციისთვის. ნოიბერგერმა და ალერბეკმა ერთმანეთს შეადარეს 

განსხვავებული განსაზღერებები და გამოყვეს ის ასპექტები, რომე- 

ლიც ყეელასათვის საერთოა – შრომითი კმაყოფილება შეიძლება 

განხილულ იქნეს, ”როგორც სამუშაოსთან ცნობიერი დამოკი- 
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დებულება, რომელსაც აქვს სტრუქტურირებული ფორმა და გავ- 

ლენას ახდენს შრომით საქმიანობაზე”17). შრომითი კმაყოფილება 

შეიძლება დაუკავშირდეს შრომითი საქმიანობის ისეთ ასპექტებს, 

როგორიცაა: სამუშაო, ხელმძღვანელი, კოლეგები, ხელფასი, დაწი- 

ნაურების შესაძლებლობა. შრომითი კმაყოფილების განმსასღვრელ 

მრავალ ასპექტს შორის ძალზე მნიშვნელოვანია მოტივაციური 

კომპონენტები და შრომის ატიტუდები. მოტივაციაზსე საუბრისას 

ჩვენ ვეხებით შემდეგ საკითხებს: ა. რა ანიჭებს ადამიანის ქცევას 

ენერგიას ბ. რა მართავს ამ ქცევას და გ. როგორ ეინარჩუნებთ ამ 

ქცევას. ტერმინი - ძლიერად მოტივირებული მუშაკი - გულისხმობს 

ადამიანს, რომელიც ცდილობს კარგად შეასრულოს სამუშაო, 

აღიარებს ორგანიზაციის მიზნებს და მთელ ძალასა და მონდომებას 

მათ მისაღწევად მიმართავს. მოტივაცია მეტად კომპლექსურია. ჩვენ 

იშვიათად ვმოქმედებთ რაიმე სიტუაციაში მხოლოდ ერთი მოტივის 

გავლენით, რადგან მრავალფეროვანი მოთხოვნილებები და სურ- 

ქილები გვამოძრავებს, რომელთაგან სოგი ერთმანეთს ავსებს, 'სო- 

გი კი ეწინააღმდეგება. კითხვაზე – რა არის მუშაობის მოტივები, 

უმეტესობა პასუხობს: სასოგადოებრივი მდგომარეობა, სტატუსი, 

აღიარება, ადამიანთა კოლექტიეში ყოფნა, კარიერა, პროფესიული 

სრდის მოთხოვნილება, ფული, საზოგადოებისათვის სარგებლობის 

მოტანა; სოგიერთი მტკიცება სპეციფიკური და კონკრეტულია, სხვა 

კი ზოგადი. თავისთავად, შრომითი მოტივაცია კომპლექსურია – 

ადამიანთა უმეტესობა სხვადასხეა მიზეზის გამო მუშაობს. სხვა- 

დასხვა ადამიანებს სხვადასხვა მოთხოვნილებები აქეთ; სამუშაომ, 

რომელიც აკმაყოფილებს ერთ ადამიანს, შეიძლება არ დააკმა- 

ყოფილოს მეორე, ან საერთოდ მისი მოთხოვნილების ფრუსტრირება 

გამოიწვიოს | 

არსებობს მოტივაციის განსხვავებული თეორიები, რომლებიც 

შეიძლება პირობითად ორ კატეგორიად დავყოთ – ე.წ.შინაარ- 

სობრივი თეორიები და პროცესუალური თეორიები. შინაარსობ- 

რივი თეორიები ეფუძნება იმ შინაგანი მოთხოენილებების იდენტი- 

ფიკაციას, რომელიც აიძულებს ადამიანს მოიქცეს ასე და არა 

სხვაგვარად. ამ თეორიებში აქცენტირებულია, თუ “რა” ასდენს 
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მომუშავის მოტივირებას, ხოლო პროცესუალური თეორიების ინტე- 

რესის საგანია, თუ “როგორ” გარდაიქმნება მოთხოვნილება სასურ- 

ველ ქცევად. მიუხედავად რიგ საკითხებში მნიშვნელოვანი განსხ- 

ეავებისა, პროცესუალური და შინაარსობრივი თეორიები არ შეიძ- 

ლება ურთიერთგამომრიცხავ მოდელებად ჩაითვალოს. მოტივაციის 

თეორიები ჩვენთვის საინტერესოა, რადგანაც ისინი შეიძლება წარ- 

მატებით გამოვიყენოთ ჰერსონალის ეფექტური შრომისთვის მოტი- 

ვირების მიზნით. მოტივაციის თეორიები მნიშვნელოვნად არის დაკავ- 

შირებული მოთხოვნილების ცნებასთან. მაგალითად, თუ ადამიანს 

აქეს საპასუხიმგებლო სამუშაოს შესრულების მოთხოვნილება, იგი 

შეეცდება იპოვოს ისეთი ვაკანსია, რომელიც მისცემს ამ მოთხოვ- 

ნილების დაკმაყოფილების საშუალებას. მოთხოვნილებები განაპი- 

ოობებენ ადამიანის სწრაფვას დაკმაყოფილებისაკენ, ამიტომ ორგა- 

ნიზაციულმა მენეჯმენტმა უნდა შექმნას ისეთი სიტუაცია, რომელიც 

ადამიანს განუმტკიცებს რწმენას, რომ ორგანიზაციული მიზნების 

განხორციელებისათვის საჭირო შრომითი აქტივობით შეძლებენ 

საკუთარი მოთხოვნილებების დაკმაყოფილებას. 

მოტიმაცია 

შინარსობრივი თეორიები 

მოთხოვნილების რ#60ძ) თეორიები თავდაპირეელად ჩამოყა- 

ლიბდა მოტივაციის ასახსნელად და ამტკიცებდა, რომ ადამიანებს 

აქვთ განსასღვრული ფიზიოლოგიური და ფსიქოლოგიური მოთხოვ- 

ნილებები, რომლებიც შეიძლება დაკმაყოფილდეს შრომითი საქ- 

მიანობით. მომუშავეები მუდმივად ადარებენ საკუთარ მოთხოვნი- 

ლებებს მათი დაკმაყოფილების იმ დონეს, რომელსაც სურთ მიაღ- 

Vიონ სამუშაოს მეშვეობით. როდესაც მოთხოვნილებები დაუკმა- 

ყოფილებელი რჩება, ეს იწვევს დაძაბულობის უსიამოენო განცდას 

და შრომით უკმაყოფილებას. 

არსებობს მთელი რიგი პრობლემებისა, რომლებიც შრომითი 

კმაყოფილების შესწავლისას უკავშირდებიან მოთხოვნილების თეო- 
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რიას. ამ პრობლემებიიდან ერთ-ერთი ყველა%სე მნიშენელოვანია 

მოთხოვნილების ცნების ადექვატური განსაზღერა, ასევე, მოთხოენი- 

ლებათა სრული ნუსხის იდენტიფიცირება, რაც იქნებოდა განსხვა- 

ვებულ სიტუაციებში ქცევის ახსნის კარგი საშუალება. ჰენრი მიუ- 

რეის მანიფესტური საჭიროებების თეორიაში საუბარია 20-სე მეტ 

მოთხოვნილებაზე (მიღწევის, აფილაციის, გაგების, თამაშის, სექსის, 

აგრესიის და ა.შ), რომელიც, ავტორის აზრით, პიროვნების ბაზისურ 

თავისებურებას ქმნის. მართალია, ყველა მოთხოვნილება პოტენციუ- 

რად თანაბარი მნიშვნელობისაა, მაგრამ მიურეის თეორია უშეებს, 

რომ ადამიანებს შორის არსებობს შედარებით მუდმივი განსხვა- 

ქებები, მოთხოვნილებების საერთო (ზოგადი) ფასეულობის მიხედეით. 

მიურეის შედარებით რთული სისტემის გამოყენებით შესაძლებელი 

ხდება (სამუშაოს კვალიფიციური ანალიზის შემთხვევაში) იმ სამუ- 

შოების წინასწარმეტყველება, რომლებიც მაღალი ხარისხით დააკმა- 

ყოფილებს განსხვავებულ მოთხონილებათა პატერნების მქონე ადა- 

მიანებს. 

ამ თეორიას აქვს გარკვეული ღირებულება მენეჯერული 

ქცევის ახსნისა და წინასწარმეტყველებისათვის, მათ შორის კმაყოფი- 

ლებასთან დაკავშირებითაც. პრინციპში, სამუშაოსთან დაკავში- 

რებულ ფუნდამენტურ მოთხოვნილებებზე ფოკუსირებით (მიღწევის, 

აფილაციის, დომინირების, მრავალფეროგნების მოთხოვნილებები) 

შეიძლება გარკვეული ჰი პოთეზების ჩამოყალიბება პერსონალის 

კმაყოფილებისა და უკმაყოფილების სპეციფიკური წყაროების შესა- 

ხებ. 

ერთ-ერთი პირველი ფსიქოლოგი, რომლის შრომების მიხედეი- 

თაც მენეჯერებმა გააცნობიერეს ადამიანის მოთხოვნილებათა 

სისტემის სირთულე და მოტივაციაზე მისი გაელენა, იყო აბრაამ 

მასლოუ. მოთხოვნილება არის ძალა, რომელიც აღძვრისას და- 

ძაბულობას ქმნის, ხოლო ადამიანი ეძებს მიზან-ობიექტს მისი 

შემცირებისათვის. ყოველ ადამიანში არსებობს უნიკალური საჭი- 

როებათა იერარქია; როცა ერთი მოთხოვნილება დაკმაყოფილებუ- 

ლია, აქტიურდება სხვა მოთხოვნილება. თუ მასლოუს მოთხოე- 

ნილებათა იერარქიული მოდელის მიხედვით ვიმსჯელებთ, მუშაობა, 
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უპირეელეს ყოვლისა, განპირობებულია პიროვნების აქტუალური 

მოთხოვნილებებით. მასლოუს მიხედვით ადამიანს აქვს ბასისური 
მოთხოვნილებების ხუთი კატეგორია: |. ფიზიოლოგიური (გადარ- 
ჩენის), 2. უსაფრთხოების - (ფიზიკური გარემოდან ტკივილის, ვნების 

აცილება), 3. სოციალური (მიკუთვნებულობა, ზრუნვა, თანამშრომ- 

ლობა და სიყვარული), 4. ეგოს მოთხოვნილებები (თვითშეფასება 
და შეფასება სხვათა მხრიდან) 5. თვითაქტუალიზაცია - მასლოუს 
სიტყვებით “ადამიანის თვითგანხორციელების სურვილია. ეს არის 

ტენდენცია ჩამოყალიბდე იმად, რისი პოტენციალიც გაქვს17). 
თუკი მასლოუს მოდელს სამუშაოს ტერმინებში ავხსნით, ეს იე- 
რარქია შემდეგნაირად შეიძლება გადმოვცეთ: 1. ფისიოლოგიური 
მოთხოვნილება; 2. სამუშაო პირობების უსაფრთხოება; 3. მეგობრობა 
და ჯგუფის წევრობა; 4. მიღწევის შინაგანი გრძნობა და აღიარება; 
5. შემოქმედებითი პოტენციალის რეალიზაცია. 

ეს მოთხოვნილებები იერარქიულად არის ორგანისებული 
და ყეელა ადამიანისათვის საერთოა. მასლოუს მიხედვით, სანამ 
უმდაბლესი მოთხოვნილებები არ არის დაკმაყოფილებული, ისინი 

ახდენენ ქცევის აქტივისაციას. დაბალი რანგის მოთხოვნილების 
დაკმაყოფილების შემდეგ, აქტიურდება და ქცევის განსაზღვრას 

    
       

  

    

  

5.თვითაქტუ- 

ალიზაციის 

მოთხოენილება    

  

/ 3. სოციალური მოთხოვნილება 

/ 2. უსაფრთხოების მოთხოენილება 
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იწყებს უფრო მაღალი რანგის მოტივები, წინა პლანზე გამოდის 
ჯერ უსაფრთხოების, სოციალური კავშირების, ეგო-მოთხოენილებები 
და მხოლოდ ამის შემდეგ თვითპატივისცემისა და თვითაქტუალიზა- 
ციის მოთხოვნილებები. როგორც ჰოლი და ლინდსვეი მიუთითებენ: 
”როდესაც უფრო ძლიერი და პრიორიტეტული მოთხოვნილებები 

დაკმაყოფილებულია, აღმოცენდება, აქტიურდება და დაკმაყოფილე- 
ბას მოითხოვს იერარქიის მომდევნო მოთხოვნილება. როდესაც ჟს 
მოთხოვნილებაც კმაყოფილდება, სდება მომდუვნო საფეხურზე 
გადასვლა და ამჯერად სწორედ ამ საფეხურის მოთხოვნილებები 
განსაზღვრაყენ ადამიანის ქცევას (L. #I0I, C. LIIძ§0! 1991). კეს 
დაკმაყოფილება – აქტივაციის პრინციპი საკმაოდ საინტერესოა 
"შრომითი კმაყოფილების კონტექსტში, რადგანაც რომელიმე ერთი 
დონის მოთხოვნილებების დაკმაყოფილება იწვევს შემდეგი დონის 
მოთხოვნილებების აქტუალიჩზაციას. მომუშავეს მუდამ ექნება აქ- 
ტიური მოთხოვნილება, რომელიც თითქმის არ დაუშვებს ხანგრძლივ 
შრომით კმაყოფილებას. როდესაც მოთხოვნილებების ამ იერარქიულ 
სისტემაში, იერარქიული კიბის რომელიმე საფეხურზე, ყველა მოთ- 
ხოვნილება დაკმაყოფილებულია (მაგ. უსაფრთხოების, ან სოცია- 
ლური კავშირების), მაგრამ ინდივიდი არ აკეთებს იმას, რაც მას 
შეუძლია, ან რისი უნარიც შესწეეს, მაშინ მალე წარმოიქმნება 
ახალი დაუკმაყოფილებლობა, შფოთვა, ან დაძაბულობის გრძნობა. 
ადამიანს უჩნდება თავისი თავის, საკუთარი ადგილის პოვნის მოთ- 
ხოვნილება, რომელსაც მასლოუ უწოდებს თვითაქტუალიხაციას. 
ესაა ადამიანის თვითგანხორციელების, საკუთარი თავის, უნარებისა 
და შესაძლებლობების რეალიზაციის სურვილი. პიროვნების განვი- 
თარება აფართოებს მის პოტენციურ შესაძლებლობებს. ამიტომ 
თვითრეალიზაციისა და თვითაქტუალიზაციის მოთხოვნილება არ 
შეიძლება სრულად დაკმაყოფილდეს. ამ შემთხვევაში არ არის, 
აუცილებელი, დაბალი საფეხურის მოთხოვნილებებმა ხელი შეუშა- 
“ლონ თეითაქტუალიზაციას. ამ უკანასკნელს შეუძლია აიღოს ფუნქ- 
ციური ავტონომია, თუმცა ადამიანი ბიოლოგიურად დეტერმინე- 
ბულია, ის ცხოველისაგან პრინციპულად განსხვავდება სწორედ 
თვითაქტუალიზაციის უნარით და მოთხოვნილებით. იმისათვის, რომ 
ადამიანის ქცევა განისაზღვროს იერარქიაში შედარებით მაღალი 
საფეხურის მოთხოვნილებებით, არ არის აუცილებელი, წინა საფე- 
ხურის მოთხოვნილებები სრულად დაკმაყოფილებული იყოს, რაც 
გამორიცხავს იერარქიის დისკრეტულობას. სხვა სიტყვებით რომ 
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ვთქვათ, შესაძლებელია კონკრეტულ მომენტში ერთ-ერთი მოთხოვ- 
ნილება დომინირებდეს, მიუხედავად ამისა, ადამიანის საქმიანობა 
სტიმულირებულია მოთხოვნილებათა მთელი კომპლექსით. როგორც 
თავად მასლოუ აღნიშნავს, "აქამდე ჩვენ მივუთითებდით, რომ 
არსებობს მოთხოვნილებათა იერარქიული დონეების ფიქსირებუ- 
ლი თანმიმდევრობა, სინამდვილეში კი ეს იერარქია არც თუ ისე 
მკაცრადაა განსაზღვრული, როგორც ჩვენ გეეგონა. ჭე შმარიტებაა, 
რომ იმ ადამიანთა უმრავლესობა, რომელთანაც ჩვენ ვემუ შაოგდით, 
ფლობს მოთხოვნილებათა იმ ტიპის იერარქიას, რომელიც აღწერი- 
ლია ჩეენს თეორია ში. მაგრამ ამასთან იყო გამონაკლისებიც. მაგა- 
ლითად, შემთხვევები, როდესაც ადამიანისათვის თვითაატივისცემა 
უფრო მნიშენელოვანი იყო, ვიდრე სიყვარული” (I2). 

მასლოუს თჟყორიის გამოყენება ადამიანური რესურსის მართ- 
ვა ში. ორგანიზაციულ მენეჯმენტში მასლოუს თეორიას აქეს ორი 
საეარაუდო გამოყენება: ერთი მხრიე, საჭიროა დავადგინოთ, იე- 
რარქიის რომელ საფესურზეა მომუშავე, რა ტიპის მოთხოვნილე- 
ბები დომინირებენ მასში, რათა განესასღვროთ პერსონალის მარ- 
თეის სწორი სტრატეგია. მეორე მხრიე, თვით ორგანიზსა-ციის ინ- 
ტერესებშია, პერსონალის ბასისური მოთხოვნილებების დაკმაყო- 
ფილება, რათა მოხდეს მისი ეგო და თეითაქტუალიზაციის მოთ- 
ხოვნილებების გააქტიურება, რაც ხელს შეუწყობს ორგანიზაცი- 
ისა და პიროვნების იჩტერესების თანხვედრას. მასლოუს თეორიამ 
განსაკუთრებული წელილი შეიტანა იმის განსასღვრაში, თუ რა 
უდევს საფუძვლად ადამიანის სწრაფვას შრომისაკენ. მენეჯერებმა 
შეიტყვეს, რომ პერსონალის მოტივაცია განისაჭსღერება მოთხოვ- 
ნილებათა ფართო სპექტრით. კონკრეტული ადამიანის მოტივირე- 
ბისათვის, ორგანიზაციამ უნდა დააკმაყოფილოს მისი სასიცოცხლო 
მნიშენელობის მოთხოვნილებები ისეთი ქმედებებით, რომელიც ასევე 
ხელს შეუწყობს ორგანიზაციული მიზნების განხორციელებას. 
როგორც ხშირად აღნიშნავენ, არც თუ ისე შორეულ წარსულში, 
მენეჯერებს პერსონალის მოტივირება ძირითადად ეკონომიკური 
სტიმულებით შეეძლოთ; ადამიანის შრომითი საქმიანობა ძირითადად 
მასლოუს იერარქიის ქვედა საფეხურის ფაქტორებით იყო განსა'სღე- 
რული. დღეს კი სიტუაცია საგრძნობლად შეიცვალა; წინ წამოიწია 
შრომითი საქმიანობის ისეთმა დეტერმინანტებმა, როგორიცაა აღი- 
არება, თვითრეალიზაცია და სხეა. როგორც ადამიანური რესურ- 
სის ექსპერტები მიუთითებენ, აუცილებელია პერიოდულად პერ- 
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სონალის შრომითი მოტივაციის შესწავლა, რათა მენეჯერი გაერკ- 
ვეს, თუ რა აქტიური მოთხოვნილებები ამოძრავებთ მათ. MI სქემაში 

მითითებულია, გზები, რომლითაც შეიძლება პერსონალის მაღალი 
რანგის მოთსოვნილებების დაკმაყოფილება შრომითი საქმიანობის 

პროცესში. ვფიქრობთ, მასლოუს თეორიის საფუძველზე აგებული 
ეს რეკომენდაციები ხელს შეუწყობს პერსონალის შრომით ეფექტუ- 
რობასა და ორგანიზაციული მიზნების განხორციელებას. 

სქემა M/ 

  

სოციალური მოთხოვნილებები 
„ მიეცით თანამშრომლებს ისეთი სამუშაო, რომელიც მისცემს 

მათ ადამიანებთან ურთიერთობის საშუალებას. 
„ შექმენით გუნდური მუშაობის ატმოსფერო. 

.| 3. ჩაატარეთ პერიოდული თათბირები თანამშრომლებთან. 
4. ნუ შეეცდებით არაფორმული ჯგუფების დაშლას, თუ ისინი 

რეალურ ზარალს არ აყენებენ ორგანიზაციას. 
5. შექმენით ორგანიზაციის გარეთ თანამშრომელთათვის სოციალუ- 

რი აქტივობის პირობები | 

აღიარების მოთხოენილება 
· შეთავაზეთ თანამშრომელს შინაარსიანი სამუშაო. 

2. ყოველ დადებით რეზულტატზე მიეცით თანამშრომელს შესატყვი- 
სი უკუკავშირი. 

„ შეაფასეთ და წაახალისეთ თანამშრომელთა ყველა მიღწევა. 
4. ჩართეთ თანამშრომლები მიზნის ფორმულირებასა და 

გადაწყვეტილების მიღების პროცესში 
5. შეეცადეთ დამატებითი უფლებების დელეგირება. 
6. შექმენით დაწინაურების გამჭვირვალე იერარქია ორგანიზაცი- 

აში. 
7. უსრუნველყავით პერსონალის ტრენინგისათვის საჭირო 

პირობები, რომელიც ხელს შეუწყობს ჰერსონალის კომპეტენტურო- 
ბის სრდას. 

თვითრეალიზაციის მოთხოვნილებები 
„ უხრუხველყავით პერასოხალის ტრენინგისა და გახვითარებისათვის 

პირობები, რომელიც საშუალებას მისცემს პერსონალს, მთლიანად 
გამოიყენოს თავისი პოტენციალი. 

2. მიეცით რთული და საპასუხისმგებლო სამუშაო. 
3. ხელი შეუწყვეთ და განავითარეთ პერსონალის შემოქმედებითი 
პოტენციალი 
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მასლოუს თეორიის კრიტიკა. მიუხედავად მასლოუს იერარქიის 
პოპულარობისა, სხვადასხვა ტიპის ემპირიულმა კვლევებმა, მათ 
შორის ფაქტორულმა ანალიზმაც არ დაადასტურა მოთხოვნილებების 
5-საფეხურიანი იერარქიული სტრუქტურის არსებობა. მასლოუს 
თეორიას ძირითადად აკრიტიკებენ იმის გამო, რომ მან არ გაითვა- 
ლისწინა ინდივიდუალური თავისებურებები. თავისთავად „იერარ- 
ქიული“ თეორიები, უფრო მეტად თეორიულ მსჯელობებს ეფუძნება 
და მასზე აგებული მენეჯმენტი ნაკლებად სანდოა. 

ალდერფერის თეორია. ალდერფერმა სცადა მასლოუს იე- 
რარქიის გაუმჯობესება და შემოგვთავაზა მოთხოვნილებათა 3 კა- 
ტეგორია: 

1. ეგზისტენციალური მოთხოვნილება (ფიზიოლოგიური + უსა- 
ფრთხოების); 

2. სოციალური მოთხოვნილება; 
3. სრდის (თვითშეფასება და თვითაქტუალიზაცია) მოთხოვ- 

ნილება. როგორც მასლოუსთან, ასევე ამ შემთხვევაშიც ქვედა 
საფეხურის მოთხოვნილებების დაკმაყოფილების შედეგად აქტიურდე- 
ბა ზედა საფეხურის მოთხოვნილება. მაგრამ ალდელფერი ნალკებ 
როლს ანიჭებს იერარქიულობას და უშვებს ადამიანის მოტივირე- 
ბულობას ერთდროულად რამოდენიმე დონის მოთხოვნილებებით. 

ამ თეორიის საფუძველზე ავტორმა ჩამოაყალიბა შემდეგი 
პრინციპები: 1. რაც უფრო ნაკლებადაა დაკმაყოფილებული ბაზისური 
მოთხოვნილებები, მით უფრო ძლიერია სწრაფვა მისი რეალიზაცი- 
ისაკენ. 2. რაც უფრო ნაკლებადაა დაკმაყოფილებული კონტაქტის 
მოთხოვნილება, მით უფრო ძლიერია ბაზისური მოთხოვნილებები. 
3. რაც უფრო ნაკლებად არის დაკმაყოფილებული თვითდამკვიდ- 
რების ეგომოთხოვნილება, მით უფრო ძლიერია კონტაქტების მოთ- 
ხოვნილება. ალდერფერი პიროვნულ ზრდა-განვითარებას, პროგ- 
რესს აკავშირებს მოტივთა რეალიზაცია-შესრულებასთან, რეგრესს 
კი ფრუსტრაციასთან. 

ადამიანს ახასიათებს მისწრაფება, მიაღწიოს უფრო მეტს, 
ვიდრე უბრალოდ დაიკმაყოფილოს მოთხოვნილება. ადამიანი არაა 
პასიური მაშინაც კი, როცა იგი სრულ კომფორტშია. სრდის მოდელი 
ხაზს უსვამს ადამიანის განუსაზღვრელ პოტენციალს. იგი განი- 
ხილაეს ადამიანის არსებობას, როგორც მუდმივ განეითარებას, 

მოტივაციის ერთი დონიდან მეორისაკენ მოძრაობას, საკუთარი 

თავის მუდმივ გარდაქმნას და “უმაღლესის” მიღწევისაკენ 
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მისწრაფებას. გრუმი თელის, რომ ადამიანისათვის დამახასიათებე- 
ლია მთელი თავისი უნარების რეალიზაცია-განვითარების ძლიერი 

მოტივაცია(1964). როჯერსის თეორიის მიხედვით, ადამიანის წამყვანი 

მოტივაციაა თვითაქტუალიზაციის ტენდენცია. ადამიანები შესაბამის 

პირობებში ახდენენ არა თვითშენარჩუნების პრიმიტიული ინსტინ- 

ქტების, არამედ უმაღლესი ღირებულებების რეალიზაციას. ზრდის 

შინაგან პროცესს პიროვნება მიჰყავს ინდივიდუალიზაციისა და 

შემდგომი განვითარებისაკენ. 
სრდის მოთხოვნილებამ განსაკუთრებული ყურადღება გა- 

მოიწვია შრომის ორგანიზაციასა და რეორგანიზაციის პრობლემას- 

თან დაკავშირებით. ჰაკმანი და ოლდჰემი მიუთითებდნენ შრომითი 

სიტუაციის სუბიექტურ და ობიექტურ შეფასებებსა და პერსონ- 

ალის კმაყოფილებას შორის არსებულ კავშირზე. ეს კავშირი 

„დამოკიდებულია ზრდის მოთხოვნილების ინტენსიეობაზე. ჰაკმანისა 

და ოლდჰემის შრომითი მახასიათებლების მოდელის მიხედვით, 
ადამიანები შეიძლება დაიყონ ორ ჯგუფად – ერთნი, რომელთაც 
დაბალი ზრდის მოტივაცია აქვთ და მეორენი, ვისაც ეს მოთხოვნი- 

ლება ძლიერად აქვთ განვითარებული. სწორედ ეს უკანასკნელნი 
უფრო მეტად რეაგირებენ სამუშაოს ისეთ მახასიათებლებზე, როგო- 

რიცაა დავალებათა მრავალფეროენება, დავალების იდენტიფიკაცია, 
დავალების მნიშვნელოენება, საპასუხიმგებლო სამუშაო და სხვა. 

თანამედროვე სასოგადოებაში სამუშაო, რომელსაც ინდივიდი 

აკეთებს – ერთ-ერთი ძირითადი ფაქტორია თვითიდენტიფიკაციისა 

და თეითშეფასებისათვის. კითხვას – ვინ ვარ მე? ყველაზე ხშირად 

პასუხობენ სპეციალობისა და საქმიანობის დასახელებით. ადამიანის 

თვითშეფასება ძლიერაა დამოკიდებული მუშაობაში წარმატებასა 

და ხელფასის რაოდენობაზე, დაწინაურების სისწრაფესა და სტა- 

ტუსზე. 
ჰერცბერგის ორფაქტორიანი თეორია. ჰერცბერგის მოდელის 

მიხედვით, სამუშაოთი კმაყოფილება და უკმაყოფილება ორი 
„სხვადასხვა განსომილებაა და არა ერთი კონტინიუმის სხვადასხვა 
ბოლო. ჰერცბერგის აზრით, არსებობს შრომითი ფაქტორების ორი 

კატეგორია, რომელიც განსაზღვრავს კმაყოფილებას, თუ უკმაყო- 
ფილებას. ეს ფაქტორები ემსასურებიან მოთხოვნილებათა ორ 

განსხვავებულ წყებას: 1. ბაზისური, ბიოლოგიური მოთხოვნილებები 
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(საკვები, ტკივილის არიდება და ბევრი სხვა რამ, რაც დასწავლის 
პროცესში ასოცირებული იყო ბაზისურ მოთხოვნილებებთან, მაგ. 
ფული) 2. სპეციფიკური ადამიანური მოთხოენილებები (მიღწევა 
და თვითრეალიზაცია). ფაქტორთა პირველ კატეგო-რიას ჰერცბერგმა 

ჰიგიენური ფაქტორები უწოდა. ისინი მართავენ უკმაყოფილების 
გრძნობას; ჰიგიენურ ფაქტორებში აისახება ის ფიზიკური და ფსი- 
ქოლოგიური პირობები, რომლებშიც ადამიანი მუშაობს. ჰიგიენური 

ფაქტორებია: სუპერვიზია, ინტერპერსონალური ურთიერთობები, 
სამუშაოს ფიზსიკური პირობები, სელფასი, კომპანიის პოლიტიკა 

და ადმინისტრაციის პრაქტიკა, უპირატესობების მინიჭჯების სისტემა, 
სამუშაოს უსაფრთხოება და სხვა. ყველა ეს ფაქტორი დაკავშირე- 
ბულია იმ კონტექსტთან, თუ გარემოსთან, რომელშიც სამუშაო 
უნდა შესრულდეს. ჰიგიენური მოთხოვნილებების დაკმაყოფილებას, 
თავისთავად არ შეუძლია გამოიწვიოს კმაყოფილება, მაგრამ შე- 
უძლია შეამციროს და აღმოფხერას უკმაყოფილება. მისი მოქმედე- 
ბა ჰერცბერგმა შეადარა წყლისა და ჰაერის დაბინძურების კონტ- 
როლს: ასეთი კონტროლი თავისთავად არ კურნავს ადამიანებს 
დაავადებისაგან, ის მხოლოდ ხელს უწყობს ამ დაავადების პროფი- 
ლაქტიკას. მსგავსად ჰერცბერგისა, მის თანაავტორებს სჯეროდათ, 
რომ ჰიგიენური ფაქტორები არ იწეევდნენ კმაყოფილებას, მაგრამ 

მათ შეიძლება ხელი შეეშალათ უკმაყოფილებისათვის. ფაქტორთა 
მეორე ჯგუფს მან უწოდა მოტივატორები, მათ ერთდროულად შეუძ- 
ლიათ გაზარდონ შრომითი კმაყოფილება და მოტივაცია. ჰერცბერგ- 
მა გამოყო შემდეგი მოტივაციური ფაქტორები: მიღწევა, აღიარება, 
დამოუკიდებლობა, პასუსისმგებლობა, დაწინაურება. თუ ჰიგიენური 
ფაქტორები დაკავშირებულია სამუშაოს კონტექსტთან, მოტივაციური 
ფაქტორები დაკავშირებულია შრომის შინაარსთან, თვითონ სამუ- 
შაოს ბუნებასთან. ამ თეორიის მიხედვით, შრომითი კმაყოფილების 
გამომწვევი პირობები ინდივიდის თეითაქტუალიზაციის მოთხოვ- 

ნილებას მუშაობის პროცესში როდი აკმაყოფილებენ, მხოლოდ 
სამუშაოს შესრულების შემდეგ შეიძლება მიიღოს ადამიანმა და- 
ჯილდოება, რომელიც განამტკიცებს მის მიზანსწრაფვას. ჰიგიენური 

“ ფაქტორები იწვევენ “ნეიტრალურ” (არც დაკმაყოფილებულ, არც 
დაუკმაყოფილებელ) მდგომარეობას. თუ სამუშაო შეიცავს აღია- 
რებას, პასუხისმგებლობასა და სხვა მოტივაციური ფაქტორების 
რეალიზაციის შესაძლებლობას, შედეგად ვღებულობთ შრომით 
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კმაყოფილებას. ავტორის აზრით, ჰიგიენური ფაქტორები სამუშაოს- 
თან მიმართებაში გარე ფაქტორებია, ხოლო მოტივატორები კი 
შიდა (Iისი51C) ფაქტორებია. ჰერცბერგის აზრით, მენეჯმენტმა უნდა 
უსრუნველყოს კარგი სამუშაო პირობები ანუ სამუშაოს ჰიგიენური 

ფაქტორები და თანამშრომლები არ იქნებიან უკმაყოფილონი; თუმცა 
ასეთი პირობები არ გაზრდის კმაყოფილებას და მოტივაციას; ამით 
მხოლოდ ნეიტრალურ მდგომარეობას ვაღწევთ. იმისათვის, რომ 

”მოხდეს მომუშავეთა მოტივირება, მენეჯერმა სამუშაო საინტერესო 
და ნაკლებად რუტინული უნდა გახადოს. მან უნდა აღიაროს, რომ 
სამუშაო კარგად არის შესრულებული, უნდა დაუშვას ავტონომია 
და დააწინაუროს ის, ვინც კარგად მუშაობს. მოკლედ, სამუშაო 
უნდა იყოს აზრიანი, რთული და შინაგანად დამაჯილდოებელი. 
მთელ ამ პროცესს შეიძლება ეწოდოს სამუშაოს გამდიდრება. ამ 
თეორიას მცირე ემპირიული მხარდაჭერა აქვს, რაც რამდენიმე 
მეთოდოლოგიური შეცდომით არის განპირობებული. კვლევებმა 
აჩვენა, რომ მრავალი როგორც ჰიგიენური, ისე მოტივატორი ფაქტო- 
რი, შეიცავს არსებით დამაკმაყოფილებელ და არადამაკმაყოფი- 
ლებელ მომენტებს. გარდა ამისა, ორივე კატეგორიის ფაქტორებს 
შეიძლება ჰქონდეთ მამოტივირებელი ძალა. 

          
     

    

სქემა M2 

წ ღეეიელ უი ოეიიიიაა აიიი აიიიიააააიი, 8001 

> ჰიგიენური ფაქტორები მოტივაცია 

LI ადმინისტრაციული პოლიტიკა წარმატება 
20 

C მართეის სტილი დაწინაურება 

ს ანასღაურება აღიარება 

8 პიროვნებათშორისი ურთიერთობები მაღალი 
> პასუხისმგებლობა 

#. ურთიერთობები ხელმძღვანელთან პროფესიული ზრდის 
I. შესაძლებლობა 

> შემოქმედებითი სამუშაო 
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მიუხედავად თეორიის ვალიდობის შესახებ არსებული ეჭვე- 

ბისა, მკვლევარები ძალზე მონდომებით ახორციელებენ ამ თეორიის 

ერთ–ერთ უმთავრეს ასრს სამუშაოს გაკეთილშობილების შესახებ. 

30-იან წლებში ადამიანის რესურსის მკვლევარებმა შემოგვთავზეს 

შეხედულება, რომ განმეორებითი და ერთფეროვანი სამუშაო გა- 
ნაპირობებს მომუშავეების დაბალ პოტენციალს და იწვევს მათ 

უკმაყოფილებას. მათი აზრით, მუშაობის ცვლის რეჟიმზე გადასელა 
და განსხვავებული სამუშაოების შესასრულებლად ინდივიდუალური 

ამოცანების გაფართოება საშუალებას მისცემს მომუშავეებს, უფრო 

მჭიდროდ მოახდინონ იდენტიფიკაცია მთლიან პროდუქტთან, რითაც 
გაიზრდება მათი ღირსების გრძნობა. ჰერცბერგი და მისი თანა- 

ავტორები გვირჩევენ სამუშაოს გაკეთილშობილებას; იგი განისაზღვ- 

რება, როგორც მენეჯმენტის მიერ ისეთი დავალებების შემუშავება, 

რომლებიც პერსონალს მისცემენ მიღწევის, აღიარების, პროფესიული 

სრდის შესაძლებლობას. ეს უზრუნველყოფს მომუშავეს მეტი 

პასუხისმგებლობით, ავტონომიით და დროული უკუკავშირით მთელი 

ამოცანის შესრულებისას. საბოლოო ჯამში სამუშაოს გაკეთილ- 

შობილება შედგება რამდენიმე საფეხურისგან: 
« სამუშაოსე კონტროლის შესუსტება (მოშორება) პასუხიმგებ- 

ლობის შენარჩუნების მიზნით; 

« პასუხისმგებლობის გაზრდა; 
« ყოველი მომუშავისათვის მუშაობის სრული და ბუნებრივი 

სტანდარტის მიცემა; 

« პერსონალისათვის სამუშაოში თავისუფლების მიცემა; 

« დროული უკუკავშირის მიცემა შესრულების თაობაზე (არა 

სუპერვიზიის მიზნით); 

· სპეციფიკური ამოცანის განსასღერა ისე, რომ მომუშავეს 

შეეძლოს მათი შესრულებისას გამოცდილების შეძენა. 

მიზანშეწონილად მიგვაჩნია, უფრო დეტალურად შევჩერდეთ 

მოტივაციის შიდა (IMIII951IC) და გარე (6XLI99IC) ფაქტორებზე, მით 

უმეტეს, რომ იგი ეხმიანება ჰერცბერგის თეორიას. შრომის მოტი- 

ვაციურ კომპონენტებში შეიძლება შინაგანი და გარეგანი კომპონენ- 

ტების გამოცალკევება. შინაგანი კომპონენტები მოიცავენ სამუშაოს 
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"ისეთ შინაარსობრივ ფაქტორებს, როგორიცაა შრომის ხასიათი, 

მიღწევა, პასუხისმგებლობა, უნარების განვითარება. გარეგანი კომ- 

პონენტები მოიცავენ შრომის კონტექსტის ფაქტორებს – სამუ- 

შაოს პირობები, ხელფასი, უსაფრთხოება, კავშირი თანამშრომ- 

ლებთან და სხვა. შინაგან მოტივაციას განმარტავენ, როგორც 

ინდივიდისათეის სამუშაოს მნიშვნელობის იმ დონეს, რომლითაც 

მისი შრომითი საქმიანობა გავლენას ახდენს მისსავე თვითშეფა- 

სებასე, თვითპატივისცემაზ%ე (ე.ი. რამდენად სურს ინდივიდს, კარგად 

შეასრულოს სამუშაო). განსაზღერებაში ხაზი ესმება სიტყვა “ში- 

ნაგანს”, რადგანაც ის მიმართული არ არის გარე დაკმაყოფილება- 

სე ან დაჯილდოებაზე. შინაგანი მოტივაცია დაკავშირებულია ზრდის 

და “მე”-ს აქტუალიზაციის მოთხოვნილებებთან (რაც, მასლოუს 

მიხედვით, უმაღლესი რანგის მოთხოვნილებებია), ხილო გარეგანი 

მოტივაცია – უმდაბლესი რანგის მოთხოვნილების დაკმაყოფილებას- 

თან (ფისიკური უსაფრთხოება და სიყვარული). სოგიერთი ავტორი 

(არგირისი, ჰერცბერგი, მასლოუ, მაკგრეგორი) ხაზს უსვამს შინა- 

„განი ფაქტორების მნიშვნელობას მომუშავის კმაყოფილების ფორმი- 

რებაში. მათი ამოსავალი დებულება ეფუძნება გოლდშტეინისა და 

როჯერსის მოდელებს, სადაც “მე”-ს აქტუალიზაციის მოტივი განი- 

ხილება, როგორც თანდაყოლილი, ბაზისური და ძირითადი. ამ მო- 

სასრების თანახმად, ადამიანი პიროვნული ზრდის მოთხოვნილების 

დაკმაყოფილების შემთხვევაში აღწევს კმაყოფილების უმაღლეს 

დონეს. მაშინ, როდესაც ადამიანს წარმართავს უსაფრთხოების 

მოთხოენილება, მას არ შესწევს უნარი, მიაღწიოს კმაყოფილების 

ისეთ დონეს, რომლის მიღწევის შანსი აქვთ იმ ინდივიდებს, რომ- 

ლებიც იკმაყოფილებენ “მე”-ს აქტუალიზაციის მოთხოვნილებებს. 

სხვა მკვლევარები – დევისი და ბუგენტალი ეჭექვეშ აყენებენ “მე”-ს 
აქტუალიზაციის მოთხოვნილების უნიკალურ ხასიათს. მათი მონა- 

ცემების მიხედეით, სამუშაოს გარეგანი კომპონენტები (ხელფასი, 

უსაფრთხოება) დომინირებს უფრო დაბალი რანგის მუშაკებთან, 

შინაგან კომპონენტების მნიშვნელობას კი ხასს უსვამენ უფრო 

მაღალი რანგის მუშაკები. სტრაუსი ამტკიცებს, რომ “მე”-ს აქტუა- 

ლიზსაცია უფრო აკადემიურ სფეროში დასაქმებულ და კარგად 

"განათლებულ ადამიანთა მახასიათებელია (17). ეს შეხედ'ულება 
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ეფუძნება მოსაზრებას, რომლის მიხედვითაც “მე”-ს აქტუალიზაციის 

მოთხოვნილება მოიაზრება, როგორც შინაგანი მოტივაცია, რომელიც 

ინდივიდთა გარკვეულ ჯგუფშია წარმოდგენილი და დამოკიდებულია 

მათ გამოცდილებასა და კულტურულ ნორმებზე. კიდევ ერთი 

შეხედულების მიხედვით, შინაგან თუ გარეგან ფაქტორებზე ორიენ- 

ტაცია არ განაპირობებს რაიმე სხვაობას კმაყოფილების დონეთა 

შორის. ამ შემთხვევაში რეალური მნიშვნელობა ენიჭება ინდივიდის 

მიერ მისი ორიენტაციის დაკმაყოფილებას (იმის მიუხედავად გარე- 

განი იქნება ის, თუ შინაგანი). ფიზიკური სამუშაოთი დაკავებული 

მუშაკები უფრო დიდ კმაყოფილებას სამუშაოს გარეგანი ფაქტო- 

რებიდან იღებენ. თუმცა კვლევათა უმეტესობა ადასტურებს ჰიპო- 

თეზხას, რომ შინაგან კომპონენტებებსზე ორიენტირებული ინდი- 

ვიდები, კმაყოფილების უფრო მაღალი დონით ხასიათდებიან, ვიდრე 

გარეგან ფაქტორებზე ორიენტირებულნი. 

სამრეწველო საქმიანობისათვის ყველაზე მნიშვნელოვანია 

მიღწევის მოტივი ანუ მოთხოვნილება, მიაღწიო საუკეთესო შედეგებს 

საქმიანობაში ან პროფესიონალიზმის უმაღლეს დონეს შინაგანი 

სტადარტების შესაბამისად. მიღწევის მოთხოვნილება დაკმაყოფი- 

ლდება არა ადამიანის წარმატების აღიარებით, არამედ თავად 

სამუშაოს წარმატებულ შედეგამდე მიყვანის პროცესით. ასეთი ადა- 

მიანები უპირატესობას ანიჭებენ ოპტიმალური რისკის ზონაში 

მოქმედებას და შეუძლიათ პირადი პასუხისმგებლობის აღება პრობ- 

ლემის გადაწყვეტაზე. თუ ჩვენ შევეცდებით ამ ტიპის ადამიანის 

მოტივირებას, მას უნდა მივცეთ ისეთი სამუშაო, რომლის შესრუ- 

ლებისას წარუმატებლობის მცირე შანსი ექნება. სოგადად, უნდა 

შევეცადოთ გარკეეული მოვალეობებისა და პასუხისმგებლობის 

დელეგირებას, რათა ხელი შევუწყოთ ინიციატივას დასმული ამო- 

ცანის გადაწყვეტაში, რეგულარულად მივაწოდოთ შესატყვისი 

უკუკავშირი კარგად შესრულებულ სამუშაოზე. 

მასლოუს თეორიის შემდეგ ძირითადი აქცენტი უმაღლესი 

რანგის მოთხოვნილეებებზე გააკეთა მაკლელანდმა. მსკლელანდის 

თეორიაში პირითადი ყურადღება ეთმობა სამ მოთხოვნილებას, 

ესენია: მიღწევის, აფილაციისა და ძალაუფლების მოთხოვნილებები. 
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სემოთ ჩვენ უკვე განვმარტეთ მიღწევის მოტივაცია. რაც შეეხება 

აფილაციას, ეს არის გარშემომყოფებთან ემოციურად მნიშვნელოვანი 

კონტაქტის, ახლო მეგობრული ურთიერთობების დამყარების სურ- 

ვილი; მაღალი აფილაციის მოთხოვნილების მქონე ადამიანები შეიი- 

ლება მოტივირებულნი იყენენ ისეთი სამუშაოთი, რომელიც სოცია- 

ლური კავშირების რეალიზაციის საშუალებას იძლევა. მათ სჭირ- 

დებათ ისეთი სამუშაო ატმოსფერო, რომელიც არ “შღუდავს ინ- 

ტერპერსონალურ კავშირებს და კონტაქტებს. ძალაუფლების მო- 

ტივაცია კი “ძალის და გავლენის ფლობის სურვილია. მიღწევის 

მაღალი მოტივაციის მქონე ადამიანები სასიათდებიან ენერგიუ- 

"ლობით, არ ერიდებიან კონფრონტაციას საკუთარი პოზიციების 

დასაცავად, მოითხოვენ მეტ ყურადღებას გარშემომყოფთა მხრიდან. 

ძალაუფლების მაღალი მოტივაციის მქონე ადამიანებს ხშირად 

იზიდავთ მართვის პროცესი, რამდენადაც იგი იძლევა ძალაუფლების 

გამოვლენისა და რეალიზაციის საშუალებას. ეს ბაზისური მოთხოვ- 

ნილებები დაკავშირებულია ქცევის გარკვეულ ფორმებთან. მაგ: 

აფილაციის მაღალი მოთხოვნილების მქონე ჰიროენება ეცდება 

დაუკავშირდეს ადამიანებს, მოერგოს ჯგუვს და ა.შ. მაკვლელანდმა 

20 წლიანი კვლევის შედეგად დაასკენა, რომ მიღწევის მოტივი 

გავარჯიშებადია. მანვე დაასკვნა, რომ წარმატებულ მენეჯერებს 

აქვთ ძალაუფლების ძლიერი და აფილაციის სუსტი მოთხოვნილება. 

ადამიანები განსხვავდებიან არა მხოლოდ მიღწევის მოთხოვნი- 

ლების დონით წარუმატებლობის აცილების მოთხოვნილებით. 

ატკინსონის მიღწევის თეორიის მიხედეით, მიღწევაზე ორიენტი- 

რებული ქცევის სიძლიერე დამოკიდებულია იმაზე, თუ რამდენად 

გადაწონის მიღწევის მოტივი წარუმატებლობის შიშს. პიროვნება 

მაღალი მიღწევის მოტივაციით და წარუმატებლობის შიშის დაბალი 

დონით, ირჩევს საშუალო სირთულის ამოცანას, რადგანაც ის უქმნის 

წარმატების რეალურ შესაძლებლობას. ხოლო წარუმატებლობის 

შიშით შეპყრობილი პიროვნება ირჩევს ან ძალიან მარტიე, ან 

ძალიან რთულ ამოცანას, რადგანაც პირველ შემთხვევაში ის აუცი- 

ლებლად მიაღწევს წარმატებას, ხოლო მეორე შემთხვევაში წარუ- 

მატებლობას გაამართლებს ამოცანის ზედმეტი სირთულით. 

M3 სქემაში მოცემულია მოტივაციის შინაარსობრივი თეორიის 
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ძირითადი დებულებები, რომელიც შეიძლება გამოვიყენეთ შედარე- 

ბითი ანალიზისათვის. 

სქემა M3 
  

     

   
      

      
   

     

მასლოუს თეორია 
1. განასხეავებს პირველად და მეორად მოთხოვნილებას ; 
მოთხოვნილებები ქმნიან ხუთსაფეხურიან იერარქიულ ტრუქტურას; 
ისინი არიან პრიორიტეტის პრინციჰით განლაგებულნი. 

2. ადამიანის ქცევას განსაზღვრავს იერარქიული სტრუქტურის 
ყველაზე დაბალი დაუკმაყოფილებელი მოთხოვნილება 

3. მას შემდეგ, რაც მოთხოვნილება დაკმაყოფილებულია, მისი 
მამოტივირებელი ქმედება (ძალა) წყდება 

5 
(8 

8 
წ “ე 

ლთ
 

  

მაკილელლანდის თეორია 

1. არსებობს სამი ძირითადი მოთხოენილება, რომელსაც შეუძლია 
ადამიანის მოტივირება. ესენია: ძალაუფლების, მიღწევისა და 
აფილაციის მოთხოვნილებები.     53088
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ჰერცბერგის თეორია 

1, მოთხოვნილებები იყოფა ჰიგიენურ ფაქტორებად და 
მოტივატორებად; V 

2. ჰიგიენური ფაქტორების დაკმაყოფილება შრომითი უკმაყოფილების 3 
განვითარებას უშლის ხელს; ო 

3. მოტივატორები ანუ მოტივაცია შეესაბამება მასლოუსა და 
მაკლელანდის უმაღლესი დონის მოთხოენილებებს; 

4. პერსონალის ეფექტურად მოტივირებისათვის, მენეჯერი, თვითონ 
უნდა გაერკეეს სამუშაოს არსში. 

ა
რ
ა
ს
ა
დ
ა
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საააუ უ ააა ააილვიუუს 

პრ 

  

ოცესუალური თეორიები. 

როგორც ვნახეთ, შინაარსობრივი თეორიები ძირითადად 

ეფუძნება მოთხოვნილებებსა და მასთან დაკავშირებულ საკით- 

ხებს. პროცესუალური თეორიები მოტივაციას განიხილავენ განსხვა- 

ვებული კუთხით. პროცესუალური თეორიები არ უარყოფენ მოთხოე- 
ხილებების არსებობას, მაგრამ თვლიან, რომ ადამიანის ქცევა 
განისასღვრება არა მხოლოდ მოთხოვნილებით. პროცესუალური 
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თეორიის მიხედვით, ადამიანის ქცევა აგრეთვე სიტუაციასთან დაკავ- 
შირებული აღქმებისა და მოლოდინების ფუნქციაა. 

ვალენტობა – დაჯილდოება – მოლოდინის თეორია. გრუმის 
„თეორიის მიხედეით, მოთხოვნილება არ არის შრომითი აქტივობის 
ერთადერთი აუცილებელი პირობა. ვრუმი შრომით მოტივაციაში 
სამ ძირითად ფაქტორს გამოყოფს: მოლოდინი, დაჯილდოება და 
ვალენტობა. მისი აზრით, ძალისხმევა, რომელსაც ადამიანი ავლენს 

სამუშაოში მოიცავს სამ კომპონენტს: 1. მოლოდინი - კარგი შესრუ- 
ლებისათვის საჭირო უნარებისა და ძალისხმევის ადექვატური შეფა- 
სება 2. დაჯილდოება – მოლოდინი იმისა, რომ კარგი შესრულება 

სასურველ შედეგში გადაიზრდება (ფული, მიღწყვის განცდა) და 3. 
ვალენტობა - რამდენად სასურველი იქნება მიღებული შედეგი. 
ადამიანს უნდა ჰქონდეს მოლოდინი, რომ მის მიერ არჩეული ქცევის 
ტიპი, მიიყვანს დაკმაყოფილებამდე, ან მიზნის განხორციელებამდე. 
მოლოდინი შეიძლება განვმარტოთ, როგორც ადამიანის მიერ კონკ- 
რეტული საქმიანობის შედეგად განსზღვრული ქმედების ალბათობა. 
მოლოდინი უკაეშრდება შრომის შედეგს-რესულტატს, შესაბამისად 
შრომითი მოტივაციის ანალიზის დროს ეს თეორია აქცენტს აკეთებს 
შრომის შედეგზე, კერძოდ, დაჯილდოებისა და ვალენტობის ფაქ- 
ტორებზე. 

! დახარჯულ შრომასა და რეზულტატს შორის გარკვეული 
მიმართების მოლოდინი არის შრომითი აქტივობის განმსასღერელი 

მნიშვნელოვანი ფაქტორი. თუ ადამიანი გრძნობს, რომ დახარჯულ 
შრომასა და რესულტატს შორის არ არის შესატყვისობა, შრომითი 
მოტივაცია სუსტდება. მიღწეულ რეზულტატთან დაკავ შირებული 
ჯილდოს მოლოდინის ფრუსტრაციის შემთხვევაშიც მოტივაცია 
სუსტდება. მაგალითად, მენეჯერი შეიძლება მოელოდეს, რომ ის 
მიიღებს მენეჯმენტის მაღალ შეფასებას, თუ მეტ ძალისხმევას 
დახარჯავს და სასწრაფოდ მოამზადებს მათთვის საჭირო ანგარიშს. 
თუ იგი ასეთ შეფასებას არ მიიღებს, მოტივაცია სუსტდება. მენეჯერს 
შეიძლება ჰქონდეს მოლოდინი, რომ მის ქმედებას მოჰყვება გარკვე- 
ული ჯილდო, მაგალითად კვარტალური პრემია. თუ ჯილდოს მოლო- 
დინი არ არის, მოტივაცია კლებულობს. როგორც აღვნიშნეთ, 
შრომითი მოტივაციის განმსასღერელი მესამე ფაქტორი არის კა- 
ლენტობა დაჯილდოების ან წახალისების მნიშენელობა ჰიროე- 
ნებისათვის. მოთხოვნილებებისა და მოლოდინების მიხედვით ადა- 
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მიანები არსებითად განსხვავდებიან ერთმანეთისაგან, აქედან 

გამომდინარე, კონკრეტული დაჯილდოება შეიძლება მეტად მნიშე- 

ნელოვანი იყოს ერთი ადამიანისათვის და სრულიად უმნიშვნელო 

მეორისთვის. თუ ვალენტობა – მოსალოდნელი ჯილდოს მიმზიდ- 

ქელობა-ღირებულება – დაბალია, ასეთ შემთხვევაში მოტივაცია 

სუსტდება. თუ ამ სამი კრიტიკული მნიშვნელობის ფაქტორიდან 

ერთ-ერთის მნიშვნელობა მაინც იქნება სუსტი, შედეგად მივიღებთ 

დაბალ მოტივაციასა და დაბალ რეზულტატს. 

ვრუმის თეორიის გამოყენება პრაქტიკა ში მენეჯერები, რომლე- 

ბიც ცდილობენ პერსონალის შრომითი მოტივაციის ამაღლებას, 

უნდა ითვალისწინებდნენ პერსონალის მოთხოვნილებებსა და მოლო- 

დინებს. ამ მიზნით ჯილდოს შესახებ ინფორმირება წინასწარ ხდება. 

მენეჯერებმა უნდა ჩამოაყალიბონ რეზულტატების მაღალი, მაგრამ 

რეალისტური დონე, და შთააგონონ პერსონალს, რომ შეუძლიათ 

მიაღწიონ რეზულტატს სათანადო ძალისხმევის საფუძველზე. 

ვრუმი და სხვა ავტორებიც პერსონალის მიერ მომავალი 

მოელენების ანტიციპაციით არიან დაინტერესებულნი. როგორც 

ვრუმის თეორიიდან ჩანს, შრომითი მოტივაციის კონტექსტში საინტე- 

რესოა ა). რამდენად მიმსიდველად, ღირებულად მიიჩნევს ადამი- 

ანი მიზანს; ბ). რამდენად ალბათურია, რომ ამ მიზნის მიღწევას 

შედეგად მოჰყვება დაჯილდოება (უკეთესი თვითშეფასება, დაწინაუ- 

რება და ა.შ. გ). რამდენად ვალენტურია ეს ჯილდო (სქემა M4). ეს 

ის ძირითადი ფაქტორებია, რომელიც საფუძელად უდევს შრომით 

მოტივაციას. ცალკე მაღალი ვალენტობა არ ქმნის დიდი ძალისხმევის 

პირობას, მას ემატება მოლოდინი იმისა, რომ არსებული ქცევითი 

ძესაძლებლობით მივაღწევთ მიზანს. 

სქემა M4 

    

  

        
    

     

    

    

  

   

  

მოლოდინი, 
რომ შედებს 
(რესულტატს) 

მოკყმება 
გბგარჰვეული 
დაჯილდოება 

მოლოდიცი, 
რო)მ ძალისხმევა 
სასურველ შედებს 

მოიტანს 

ვალენტობა- 

   

  

ჯილდოს 
X | მისაღოდნელი 

მნიწყნელობა, 
ღირებულება 

= (მოტიყაცია სწ 
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ორგანიზაციული ფსიქოლოგიის ბევრ სპეციალისტს ეს მო- 

დელი საუკეთესოდ მიაჩნია. 
ჰოგნიტური შესატყვისობის თეორიის მიხედვით, ადამიანებს 

ურჩევნიათ, რომ მათი ატიტუდები, რწმენები და აღქმები ურთიერთ- 

შესატყვისი იყოს და არა ურთიერთსაწინააღმდეგო (კოგნიტური 
დისონანსი). შესატყვისობის თეორიის უფრო ახალი ეერსიები მეტ 

აქცენტს აკეთებენ თვითშეფასებასა და “მე”- კონცეფციაზე. მათი 
მიხედვით, დისონანს წარმოშობს თვითაღქმასა და სხვა აღქმებს 

შორის განსვლა. ამის საფუძველზე კორმანმა ჩამოაყალიბა თვით 

შესატყვისობის მოტივაციური თეორია, რომლის მიხედვითაც 

ადამიანებს აქვთ მოთხოვნილება, შეინარჩუნონ თვითშეფასება (თეით- 

შეფასების სტაბილობა). ამგვარად, მაღალი თვითშეფასების ადამია- 
ნისთვის მისაღები და შესაფერია წარმატება და მიუღებელია წარუმა- 

“ტებლობა. ხოლო დაბალი თვითშეფასების პიროვნებისთვის, რომე- 

ლიც თავს არაკომპეტენტურად მიიჩნევს, მისაღებია წარუმატებლობა 
და ის არ აღიარებს (უარყოფს) წარმატებას. ამ თეორიის რადიკალურ 

მომხრეთა აზრით, ასეთ ადამიანს ურჩევნია წარუმატებლობა და 

ის უკმაყოფილოა, როცა წარმატებას აღწევს. კორმანის თეორიამ 

მართლაც პოვა მხარდაჯერა, რადგანაც მაღალი თვითშეფასების 

ადამიანები შესრულების უფრო მაღალ დონეს ავლენენ, თუმცა ამ 

ფაქტს, სხვა მიზეზებიც შეიძლება განაპირობებდნენ. 

თანასწორობის თეორიის მიხედვით, ადამიანის შრომით ქცევას 

განსასღვრავს მის მიერ თანასწორობისა და სამართლიანი მოპყ- 

რობის აღქმა. ისმის კითხვა, რას გულისსმობს ადამიანების თანას- 

წორობის კონცეფცია? როგორ უმკლავდება ადამიანი, კოგნიტუ- 

რად და ქცევით, სიტუაციას, რომელსაც ის უსამართლოდ აღიქვამს 

ადამსის მიხედვით, ადამიანის მიერ სამუშაოში შეტანილ წვლილსა 

და მიღებულ შედეგს შორის შესატყვისობა (თანაფარდობა ნორმის 

ფარგლებში) აღიქმება, როგორც თანასწორობა. სამართლიანობას 

კი ადამიანები განსასღვრავენ სხვათა “წვლილ-შედეგის”, საკუთარი 

ძალისხმევისა და მიღებული შედეგის შედარებით. განსვლის სიდიდე 

აყალიბებს შესაბამისი უთანასწორობის განწყობას. განსელა შეიძ- 

ლება იყოს ორი მიმართულებით: ადამიანმა თავი შეიძლება ნაკლებ 

ან ჭეკომპენსირებულად იგრძნოს. ორივე შემთხვევაში მოტივაცია 
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მიმართული იქნება იქით, რომ აღდგეს თანასწორობა (სამართ- 
„ლიანობა). მომუშავე ან ნაკლებს იმუშავებს, ან მოითხოვს დაწინა- 

ურებას, ან იფიქრებს, რომ არც ისეთი ღირებულია კომპანიისთვის, 
როგორც თვითონ ფიქრობდა. “წვლილი-შედეგი” არ მოიაზსრება 

აუცილებლად მატერიალურ, ან ფიზიკურ ტერმინებში. 
თანასწორობის თეორია და შრომითი კმაყოფილება. ამ თეო- 

რიის მიხედვით, შრომითი საქმიანობის ყველზე სასურველი, მნიშე- 

ნელოვანი პირობა არის წვლილი-შედეგის (გაცემა-მიღების) მიმარ- 

თების შესატყვისობა. თუ მომუშავე გრძნობს, რომ ის ნაკლებს 

იღებს, ვიდრე მის მიერ გაწეულ შრომას შეესაბამება, შედეგად 
მივიღებთ შრომით უკმაყოფილებას. თუ მომუშავე გრძნობს, რომ 
ის ღებულობს მეტს, ვიდრე იმსახურებს, შედეგად გვექნება დის- 

ბალანსის და, შესაძლოა, დანაშაულის არაკომფორტული გრძნობა, 
რაც ორივე შემთხვევაში შრომითი უკმაყოფილების წყაროა. 

კოგნიტური შეფასების თეორია გვთავაზობს შემდეგ დაშვებას: 
რომ შინაგანად დამაჯილდოებელი საქმიანობისათეის გარეგანი 

ჯილდოს მიღება ამცირებს მოტივაციის საერთო დონეს. თუ სხვა 

თეორეტიკოსები მიიჩნევენ, რომ გარეგანი ჯილდო უნდა შეესაბა- 
„ებოდეს მომუშავის ძალისხმევასა და შესრულებას, კოგნიტური 

შეფასების თეორია ამტკიცებს, რომ შესატყვისი გარე ჯილდო 
შეამცირებს მოტივაციას, რადგანაც ხდება შინაგანი სტიმულის 

გარე სტიმულით ჩანაცვლება. 

ლოკის მიზნის დასახვის თეორია – ადამიანის ქცევის 
უპირეელესი დეტერმინანტი მისი ცნობიერი ინტენციაა. ლოკის 

მიერ ჩატარებული 110 ექსპერიმენტიდან 99-მა აჩეენა, რომ ადამიანები 

მით უფრო უკეთესად ასრულებენ ამოცანას, რაც უფრო რთული 
მისაღწევია მიზანი (იმ შემთხეევა ში, როცა მათთვის ეს მიზანი მი- 

საღებია) გაკეთებული იყო მეორე დასკენაც, რომ შესრულების 

დონე მით მაღალია, რაც უფრო სპეციფიკურია მიზანი. მიზანი 

ახდენს ენერგიის მობილიზაციას და ინდივიდი შეიმუშავებს მიზსნის 
მიღწეეის რელევანტურ სტრატეგიას. 

წასალისების თეორია. მიზნის დასახვის თეორიის საპირის- 

პიროდ, წახალისების თეორია გეთავაჭზობს ბიჰევიორისტულ მიდგო- 

მას, რომლის მიხედეითაც წახალისება განაპირობებს ქცევას. 

წახალისების თეორია არც წარმოადგეს მოტივაციის თეორიას, 
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რადგანაც არ განიხილავს ქცევის შინაგან ფაქტორებს. მაგრამ ის 

იძლევა საკმაოდ ეფექტურ ანალიზს იმისა, თუ რა იწეეეს ქცევას. 

აიმან პორტერისა და ედუარდ ლოულერის მოდელი. 
პროცესუალური თეორიები მოიცავენ მოლოდინისა დღა სამართ- 
ლიანობის კონცეფტიებს. პორტერისა და ლოულერის მოდელში 
ფიგურირებს ხუთი ცვლადი: ძალისხმევა, აღქმა, მიღებული რეზხულ- 

„ტატები, დაჯილდოება, დაკმაყოფილების დონე. ამ მოდელის მიხედ- 
ვით, მიღწეული რეზულტატი დამოკიდებულია თანამშრომლის მიერ 
გაწეულ შრომაზე, ნიჭსა და უნარებზე, ქარაქტეროლოგიურ თაევისე- 
ბურებებსა და თანამშრომლის მიერ საკუთარი როლის გაცნობიე- 
რებაზე. დახარჯული ძალისხმევა შეიძლება განისასღვროს პიროვნე- 

ბისათვის ჯილდოს მნიშენელობითა და ღირებულებით. აგრეთეე 
იმით, თუ რამდენადაა დარწმუნებული, რომ გაწეული გარჯა მოიტანს 
სასურველ შედეგს. უფრო მეტიც, ამ თეორიის მიხედვით, გარკვეული 
მიმართება არსებობს ჯილდოსა და რეზულტატს შორის – ადამიანი 
იკმაყოფილებს თავის მოთხოვნილებებს მიღწეული რეზსულტატი- 

სათვის მიღებული ჯილდოს საშუალებით. 

  

  
    
    
    

  

       

     

  

   

      

სქემა M6 

ლ წ ყგილდოს 

 ნემენელობა უნარები > ადექვატურობა 
პიროენებისათვეის და ო ი სამართლიანობის 

I გა ცდა   

  

  

  
  

            
    
   

  

  

  
  

      

: ს ატი I რეხულტატი შინაგანი 
3 შესრულებული ჯილდო 

სგაესაბ“”“ სამუშაო 7ა 
6 

, ძალისხმევა – 
| ჯილდო კავშირის შრომლ 

შეფასება ' მაიამის, 
2 ფეფასება 

5 გარეგანი   
  

  
    ჯილდო L-– 

7ბ 
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პორტერ-ლოულერის მოდელის მიხედეით, რეზულტატი დამო- 

კიდებულია სამ ფაქტორზე: ძალისხმევა (3), უნარები და ხასიათი 

(4) და შრომის პროცესში საკუთარი როლის გაცნობიერება (5). ძა- 
ლისხმევა, თავის მხრივ, დამოკიდებულია დაჯილდოების მნიშენე- 

ლობაზე (I). თუ ადამიანი დახარჯული შრომის ფასად ელის ჯილ- 

დოს (2), მისი მოტივაცია უფრო მაღალია. სამუშაოს შესრულების 
სტანდარტი და რესულტატურობა (6) შინაგანად დამაჯილდოვებელი 

შეიძლება იყოს (7ა), მაგალითად, მან შეიძლება პიროვნებას მოუ- 
ტანოს თვითპატივისცემა და კომპენტენტურობის განცდა, ასევე 

ისეთი გარეგანი ჯილდოები (7ბ), როგორიცაა პრემია ან დაწინაჟ- 

რება. შესაძლოა არსებობდეს კავშირი რეზულტატსა და ჯილდოს 
'ძორისაც. სამართლიანობის თეორიის მიხედვით, ადამიანები სუბიექ- 

ტურად აფასებენ გაწეული შრომის ფასად მიღებული ჯილდოს 

სამართლიანობას (8) ”წვლილი-შედეგის” კონსისტენტურობაც 

მნიშვნელოვანი კომპონენტია ამ სისტემაში. დაკმაყოფილება (9) ეს 

არის შინაგანი და გარეგანი ჯილდოების მიღება მათი სამართ- 
ლიანობის გათვალისწინებით (8). კმაყოფილება კი თავისთვად არის 

იმის ასახვა, თუ რამდენად მნიშენელოვანია და ღირებული დაჯილ- 
დოება (1), ყველაზე მნიშენელოვანი დასკვნა, რომელიც შეიძლება 

გამოყენებულ იქნეს ორგანიზაციულ მენეჯმენტში ისაა, რომ ნა- 
ყოფიერ შრომას დაკმაყოფილებამდე მიეყავართ. შედარებით ად- 
რეული თეორიების მიხედვით კი, დაკმაყოფილება იწვევს შრომის 

ნაყოფიერების ამაღლებას. სხვა სიტყვებით რომ ვთქეათ, შრომით 
კმაყოფილი ადამიანი უკეთესად შრომობს. პორტერი და ლოულერი 

კი თვლიან, რომ შესრულებულ სამუშაოს მივყავართ დაკმაყოფი- 

ლებამდე, რაც, თავის მხრივ, ხელს უწყობს რეზულტატურობის 

ამაღლებას. მაღალი რეზულტატურობა არის დაკმაყოფილების 

მიზეზი და არა შედეგი პორტერ-ლოულერის თეორიამ შეიტანა 

მნიშვნელოვანი წვლილი მოტივაციის გაგებაში. მან უჩვენა, რომ 

მოტივაცია არ არის უბრალო ელემენტი მიზეზ-შედეგობრივი კაე- 

შირების ჯაჭვში. ამ თეორიამ აჩვენა, თუ რამდენად მნიშვნელო- 
ვანია ძალისხმევა, შესაძლებლობა, რესულტატი, დაჯილდოება, 

დაკმაყოფილება და მოლოდინი განიხილებოდეს ორგანიზაციული 
პოლიტიკისა და პრაქტიკის ერთიან ურთიერთდაკაგშირებულ სის- 

ტემაში. 
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შრომითი ჰმაშორშილების შესახებ 

ჩვენ შრომითი კმაყოფილების თემას უკყე შეჟეხეთ მოტივაციის 

თუორიათა კონტექსტ ში. ახლა შრომითი კმაყოფილების მხოლოდ 

რამდენიმე თეორიულ მოდელზე შყვაჩერებთ ყურადღებას. 
როდესაც მსჯელობენ შრომითი კმაყოფილება-უკმაყოფი- 

ლების შესახებ, გამოყოფენ ფაქტორთა სამ ჯგუფს: 
1.ორგანიზაციული პოლიტიკა და პროცედურები. ამ ფაქტორის 

ქვეშ მოიაზრება ჯილდოების სისტემა, სუპერევისიის და 

გადაწყვეტილების მიღების პრაქტიკა; 
2.სამუშაოს სპეციფიკური ასპექტები (შრომითი დატვირთვა, 

უნარ-ჩვევების მრავალფეროვნება, ავტონომია, უკუკავშირი, 

სამუშაო გარემოს ფიზიკური მახასიათებლები), 

3.პიროევნული ქარაქტეროლოგიური ნიშნები (თეითპატივის- 

ცემა, სტრესგამძლეობა და სხვა). 
” ორგანიზაციაში შრომითი უკმაყოფილების წყარო შეიძლება 

იყოს: 
«· ადამიანური რესურსის მენეჯმენტის პოლიტიკა (ანასღაურება, 

დაჯილდოება, დაწინაურება, შრომის უსაფრთხოება და სხვა). 

ი« სოციალური გარემო (ადამიანები, ვისთანაც ერთად მუშაობენ) – 

ეს მეტად მნიშვნელოვანი ასპექტია, რადგანაც სოციალური კონ- 

ტაქტების მოთხოვნილება პირველადი მოთხოვნილებების რიცხვში 

შედის და მეტად მნიშვნელოვანია. აღსანიშნავია, რომ შრომის- 

ნაყოფიერება კოლექტიეში, სადაც ურთიერთდამოკიდებულება 

ნორმალურია, უფრო მაღალია, ვიდრე კოლექტივში სადაც ნეიტ- 

რალური ან არასახარბიელო ვითარებაა ამ თეალსაზსრისით. 

.· თავისთავად სამუშაო, რომელიც მოიცავს სამუშაო გარემოს, 

პასუხისმგებლობის დონეს, გადაწყვეტილების დამოუკიდებლად 

მიღების შესაძლებლობას, სამუშაოს მრავალფეროვნებასა და 

სხვა ასპექტებს. აქვე უნდა აღინიშნოს, რომ სამუშაოთი კმაქო- 

ფილება დეტერმინებულია პიროვნული თავისებურებითაც. მაგ. 

პასუხისმგებლობის ერთი და იგივე დონე შესაძლოა სხვადასხვა 

ფფოთვის დონის მქონე ინდივიდებისათვის ერთ შემთხვევაში 

იყოს კმაყოფილების, მეორე შემთხვევაში კი უკმაყოფილების 
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მიზესი. ასევე, სამუშაოს მრავალფეროვნება, თუ გადაწყვეტილების 
დამოუკიდებლად მიღების შესაძლებლობა ერთი და იგივე სა- 

მუშაოს შემსრულებელ პერსონალში შესაძლებელია განსხვა- 
· ვებულ რეაქციებს იწვევდეს. ჩვენს მიერ განხილული თეორიები 

ძირითადად აქცენტს აკეთებენ მოტივაციაზე, დაკმაყოფილებაზე, 
ღირებულებით შესაბამისობაზე და ფაქტიურად არ აქცევენ ყურად- 

ღებას ინდივიდუალურ თავისებურებებს, პიროენების თვისებები 

კი პირდაპირ კავშირშია შრომით კმაყოფილებასთან. 
პერსონალის შერჩევის არსი ისაა, რომ დამქირავებელს სურს 

აიყვანოს ისეთი თანამშრომელი, რომელიც ყველაზე შესატყვისი 

იქნება კონკრეტული საქმიანობისათვის. რაც უფრო მეტია შესაბა- 
მისობა მომუშავესა ღა სამუშაოს შორის, მით მეტი იქნება ამ 

პიროენების კმაყოფილება შრომით და მისი პროდუქტულობა. სა- 

მუშაოთი კმაყოფილება მომგებიანია როგორც თანამშრომლის, ასევე 

ორგანიზაციისათვისაც. ამა თუ იმ ინდივიდის მიერ სამუშაოს აღქმა, 
როგორც სტრესულის ან ღირებულისა დამოკიდებულია სამუშაოს 
აქტუალურ პირობებსე. სამუშაოთი კმაყოფილება ერთმნიშენე- 

ლოენად არ იწვევს შრომითი კმაყოფილების ზრდას; მიუხედავად 
ამისა, საყოველთაოდ მიღებულია შესედულება, რომ ჯანსაღი 

ორგანიზაციული კლიმატის შემთხვევაში შრომითი კმაყოფილება 
?აქსიმალურია. ძირითადი მონაცემები მოწმობენ, რომ კმაყოფილება 
მეტია, როცა მომუშავენი ფლობენ ისეთ ინფორმაციას, როგორიცაა 

დაწინაურების პოლიტიკა და მათი შრომითი საქმიანობის შეფასების 
მეთოდები. იმისათვის, რომ სამუშაოთი კმაყოფილება გაიზარდოს, 

საჭიროა სამუშაო უფრო საინტერესო გახდეს, ეს კი შეიძლება 

მიღწეულ იქნეს რუტინულ აზოცანებში მრავლფეროვნების შეტანით 

და მომუშავეთა მიერ საკუთარი შრომითი საქმიანობის კონტროლის 

შესაძლებლობის გასრდით. მსგავსი ცელილებები ცნობილია, 
როგორც სამუშაოს გაფართოება. კმაყოფილების გაზრდის ერთ- 

ერთი სერხია მოქნილი დროის გრაფიკის შემოღება. აღმოჩნდა, 
რომ დიდი თავისუფლების მიცემა არჩევანში – როდის იმუშაოს 

ინდივიდმა, იწვევს გაცდენების შემცირებას, შრომითი კმაყოფილება 

კავშირშია ორგანისაციული ვალდებულების გრძნობასთან; როდესაც 
მაღალია ვალდებულება, მაღალია ინდივიდის ორგანიზაციასთან 

იდენტიფიკაციის ხარისხი. 
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ორბანიზხაციული კულტურა 

ორგანისაციული კულტურა – ეს არის ფენომენი, რომე- 
ლიც ასწავლის და აიძულებს ორგანიზაციის წევრებს, მოიქცნენ 
გარკვეული წესების შესაბამისად. ორგანიზაციულ კულტურაში 
მოიაზრება: ტრადიციები, ღირებულებები, ადათ-წესები, ჩვევები და 

სოციალიზაციის პროცესები, რომელიც ღიდი ხნის განმავლობაში 

ყალიბდება და მოქმედებს ორგანიზაციის წევრების ატიტუდებსა 
და ქცევებზე. ადამიანების მსგავსად ორგანიზაციები შეიძლება 

დავახასიათოთ ისეთი პარამეტრებით, როგორიცაა კონსერვატიზმი, 

აგრესიულობა, ინოეაცია და ა.შ. თავის მხრიე, ეს ნიშნები შეიძლება 

გახდეს საფუძველი იმისათვის, რომ ვიწინასწარმეტყეელოთ მოცე- 

მულ ორგანიზაციაში მომუშავეთა ატიტუდები და ქცეეები. კულტურა 
განასხვავებს ორგანიზაციებს ერთმანეთისაგან. კულტურული მახა- 

სიათებლები დროში ხანგძლივია და სტატიკური. კულტურა ხშირად 
მოიცავს დაუწერელ წესებსა და კანონებსაც: რწმენების, სტანდარ- 

ტებისა და ა.შ. სახით. ჩეეულებრივ, პერსონალმა კარგად იცის, რა 

ქცევა და ატიტუდი არის მისაღები და სასურველი ორგანიზაციაში. 

როცა ეს ღირებულებები ერთნაირად არის გაგებული და ინტერ- 

პრეტირებული პერსონალის მიერ, იგი გამოიყენება ორგანიზაციაში 

მოღვაწეობის ინტეგრაციისა და კოორდინაციის ძლიერ იარაღად. 

ყჰყულტურა კონტროლის ფუნქციით. ცხადია, ძალიან მცირე 

რამ გაკეთდებოდა ორგანიზაციაში, რომ არ არსებობდეს კონტრო- 
ლის გარკვეული სისტემა. კულტურა არის პოტენციური სოციალური 

კონტროლის სისტემა, რომელიც ბევრად დახეეწილი შეიძლება 
იყოს, ვიდრე ნებისმიერი სხვა კონტროლის სისტემა. “კულტურა - 

ორგანიზაციის წევრების მიერ გაზიარებული რწმენებისა და მოლო- 

დინების ერთობლიობაა, რომელიც ნორმებს აყალიბებს. ეს ნორმები 
კი, თავის მხრიე, ეფექტურად აძლევენ ინდივიდებისა და ჯგუფების 

ქცევას გარკვეულ მიმართულებას” (MI0Vმ+ძ 50ჩMV/0LI2 5(მი 0მ8VI5). 
ამ თვალსაზრისით, სოციალური კონტროლის სისტემამ შეიძ- 

ლება მოიცვას უფრო ფართო სპექტრი, სხვა ფორმალური კონტ- 

როლის სისტემებთან შედარებით. იმ შემთხვევაში, როცა ჩვენ არ 

გესურს სოციალური კონტროლის სისტემას დავეფუძნოთ და, ძირი- 

თადად, გეჭირდება ფინანსური კონტროლი და ბიუროკრატიული 
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პროცედურები, ჩვენი დამოკიდებულება ფორმალური კონტროლის 
სისტემისადმი აღიქმება როგორც იძულებითი და შემსღუდველი. 

ხოლო სოციალური კონტროლის პირობებში, ჩვენ გვაქვს განცდა, 
რომ ვინარჩუნებთ ავტონომიას, თუმცა ეს პარადოქსულია, რადგან 

ამ დროს ჩვენ ბევრად უფრო კონფორმულები ვართ. 
კულტურა – ნორმატიული კანონი. შეარცის და დეივის განმარ- 

ტებით, კულტურა ორგანიზაციის ცენტრალური (ძირითადი) ნორ- 

მების ერთობლიობაა. ნორმები - ეს არის სოციალურად შექმნილი 
სტანდარტები, რომლებიც გგიადგილებენ მოვლენების შეფასებას 

და განმარტებას. განსხვავებულ საზოგადოებაში განსხვავებული 
ნორმებია, მაგრამ ისინი საკმაო მდგრადობით გამოირჩევიან: სოგი 
უმნიშვნელოა, ზოგიც – ძალზე მნიშვნელოვანი. მაგ: ზოგ ფირმაში 

არ არის მიღებული საჯაროდ ვინმეს აზრის უარყოფა, ან კამათი, 

მაშინ, როცა III CიუიეიმI0ი-ში ხელს უწყობენ კონსტრუქციულ 

კონფრონტაციას და აზრის პირდაპირ გამოთქმას. ამგვარად, ის 
ცენტრალური ღირებულებები და სტილი, რომელიც ორგანიზაციას 

ასასიათებს, შეიძლება გახდეს გარკვეული ნორმების საფუძველი, 

რომელიც, თავის მხრივ, ამართლებს ან, არ ამართლებს გარკვეულ 
ატიტუდს, რწმენას, ქცევას. “შეჯიბრი” მნიშვნელოვანი ნორმაა 

I8M -ში, “ინოვაცია” – 3M-ში. სწორედ ამ ნორმებით ხდება 

კულტურის შენარჩუნება. 
ნორმები ორი განსომილებით განსხვავდება, ესენია: მოლოდი- 

ნის მიმღებლობის ინტენსივობა და კრისტალიზაცია, ანუ ნორმების 

ირგვლიე თანხმობის ხარისხი. მაგ: გარკვეულ ორგანიზაციაში ერთ 

რომელიმე ნორმას შეიძლება თან ახლდეს საყოველთაო კონსენსუნსი 

და, ამავე დროს, მცირე ინტესივობა. ან პირიქით, ისეთი ღირებულე- 
ბა, როგორიც არის ინოვაცია, ერთმა ჯგუფმა შეიძლება კარგად 

მიიღოს (მარკეტინგის განყოფილება), მეორემ კი – უარყოფითად 
(წარმოება და პერსონალის განყოფილება). ასეთ შემთხვევაში 

ღირებულებას ახასიათებს ინტენსიობა, მაგრამ არ ახასიათებს 

კრისტალიზაცია. 
ორგანიზაციული კულტურა არსებობს მაშინ, როცა არის 

ორივე ნორმა – ინტენსივობაც და კონსენსუსიც. ორგანიზაცია 
უნდა იზიარებდეს საერთო მოლოდინებს და ყველა განყოფილებას, 

მენეჯმენტის ყველა დონეს ერთნაირი ღირებულებები უნდა ჰქონდეს. 
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“-სხეა შემთხვევაში მივიღებთ განსხვავებულ ნორმებს, კონფლიქტურ 

ინტერპრეტაციას და მიკრო კულტურებს. 

სოციალიზაცია: როგორ ყალიბდება ორგანიზაციული 

ჰულტურა. ორგანი საციული კულტურა არ ყალიბდება ორგანი“სა- 

ციის ერთი, ან ორი წეერის სურვილით. მის ჩამოყალიბებასე დიდი 

გავლენა აქვთ დამფუძნებლებს, რომელთა წასვლის შემდეგაც ძა- 

ლაშია მათ მიერ დანერგილი შეხედულებები. ორგანისაციული 

კულტურის ფორმირება!ე, ასევე, დიდი გავლენა აქვს ადმინისტრა- 

ციას, როგორ იქცევიან ისინი, რას ამბობენ, რამდენად ამართლე- 

ბენ რისკზე წასელას – ეს ყველაფერი იფილტრება და მიემართება 

ქეემოთ – ორგანიზაციაში მომუშავე პერსონალისკენ. 

დიდი გავლენა და მნიშვნელობა ენიჯება ორგანიზაციული 

კულტურის ჩამოყალიბებაში შერჩევის პროცედურას – დაიქირაოს 

რიგი პარამეტრებით შესატყვისი და შესაფერისი პიროვნება, რაც, 

თავის მხრიე, ხელს უწყობს ერთიანი კულტურის არსებობას. ნე- 

ბისმიერი ახალი წევრის შემოსელა ორგანიზაციაში ქმნის იმის 

„საფრთხეს, რომ არსებული ნორმები და ღირებულებები დაირღეევა. 

ამიტომ საჭიროა ორგანი საციული კულტურის მიმართ მისი მორგება, 

ადაპტაცია. ამ პროცესს ორგანიზაციაში სოციალიზაცია ეწოდება. 

სოციალიზაციის გსით იგებს და იღებს ინდივიდი არსებულ 

ღირებულებებს, ნორმებს, ჩვეულებებს. სოციალიზაციას, არსებითად, 

ორი მისანი აქეს: 1. ის ამცირებს განუსასღვრელობას თეით თა- 

ნამშრომლისთვის, რადგან მან იცის, თუ რას ელოდებიან მისგან 

და 2. სოციალისაცია სასარგებლოა ორგანიზაციისთვის, რადგან 

ის აყალიბებს მეტ-ნაკლებად უნიფორმულ! ქცევას, ზრდის კომუნიკა- 

ციის პროცესში ურთიერთგაგებას, ამცირებს კონფლიქტს და, შესა- 

ბამისად, მოითხოვს ნაკლებ კონტროლს და ზედამსედველობას. 

ჰოლანდის კელევების მიხედვით, ადამიანები ეძებენ იმ სამუშაო 

გარემოს, რომელიც მათ ინტერესებს და პიროენულ ტიპს შეესა- 

ბამება. ასეთ გარემოში პიროვნება უფრო კომფორტულად გრძნობს 

თავს და უფრო მეტად მოტივირებულია. ორგანიზაციის ადმინისტ- 
რაციის ამოცანაა არა მარტო შეარჩიოს შესაფერისი ადამიანი 

სამუშაო ადგილზე, არამედ იზრუნოს მის ადექვატურ სოციალიზა- 
'"ციაზე და მიაღწიოს იმ შედეგს, რომელიც ითვალისწინებს პიროვ- 
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ნული ღირებულებების იდენტიფიკაციას ორგანიზაციულ ღირებულე- 

ბებთან. სოციალიზაციის მისნით ხშირად მიმართავენ ე.წ. დამაკ- 

ნინებელი გამოცდილების მეთოდს – როცა რთული და ჭარბი 

დავალებებით ხდება ახალი თანამშრომლის დატვირთვა, რაც 

ამცირებს მის თვითკმაყოფილების გრძნობას და აღეიძებს ახალ 

რესურსებს. პიროვნება ეძიებს რა დახმარებას კოლეგებისგან, ხდება 

გუნდზე ორიენტირებული; ის იღებს ჯგუფის ნორმებს, ლირებულე- 

ბებს და, შესაბამისად, მის კულტურას. 

აღსანიშნავია, რომ იმ ფირმებს, რომლებიც რამდენიმე თაობას 

ითელიან – თვითშენარჩუნებითა და მაღალი ეფექტიანობით გამოირ- 

ჩევიან – ასასიათებთ სწორედ საოციალიზაციის ძლიერი და ეფექ- 

ტური სისტემა. 

საინტერესოა, რა დადებითი გაელენა აქეს ორგანისაციულ 

კულტურას პიროვნების ისეთ ორგანიზაციულ მახასიათებლებზე, 

როგორიცაა შრომითი კმაყოფილება და შესრულება. შრომითი კმაყო- 

ფილება იმაზეა დამოკიდებული, როგორ აღიქვამს მუშაკი ორგანიზა- 

ციის კულტურას; თუ არის თანხვედრა მის ღირებულებებსა და 

ორგანიზაციის ღირებულებებს შორის, შრომითი კმაყოფილება 

მეტია. ურთიერთობა კულტურასა და შესრულებას შორის ნაკლებად 

თეალსაჩინოა, თუმცა გარკვეული კვლეეები ასაბუთებენ მათ შორის 

კავშირსაც. 

' იაპონური ფირმების ზრუნვა ისეთი კულტურის შექმნაზე, 

რომელიც ორგანიზაციაში მომუშავე პიროვნებას ძლიერ შრომით 

ვალდებულებას ჩამოუყალიბებს, მათი უზარმაზარი წარმატების ერთ- 

ერთი გარანტია. შრომითი ვალდებულება წარმატების განმსასღე- 

რელი ფაქტორია და მას იაპონელები “ორგანიზაციული პატრიო- 

ტიზმის” ცნებით მოიხსენიებენ. “სამუშაო ადგილი ადამიანისთვის 

მეორე ოჯახად უნდა იქცეს, ოჯასისთვის ცუდად არასოდეს მუშაო- 

ბენ” ფაქტობრივად, იაპონური მართვის სისტემა ეფუძნება დაშეებას, 

რომ მსოლოდ საერთო ღირებულებები, მისაღები და სასიამოვნო 

კლიმატი არის ორგანიზაციის და მისი თანამშრომლების წარმატების 

პირობა. 

მენეჯმენტის უმთავრესი ამოცანაა, შექმნას ერთიანი გუნდი 

და აამაღლოს სოციალური პასუხისმგებლობა ორგანიზაციის შიგ- 
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ნით. პირველი, აუცილებელი და სასიცოცხლოდ მნიშვნელოვანი 

პირობა კომპანიის ნათელი კრედოს ჩამოყალიბებაა. ამისათვის კი 

აუცილებელია ქეემოთ ჩამოთვლილი ღირებულებები მიღებული 

და გათავისებული იქნას ნებისმიერი თანამშრომლის მიერ, გსენია: 

.· ინდივიდის სჰატივისცემა და რწმენა; 

ი შესრულებისა და თანამშრომლობის მაღალი დონე; 

.· უკომპრომისო ერთიანობა; 

.· საერთო მიზნებისთვის გუნდური მუშაობა; 

.· მოქნილობა და ინოვაცია. 

თუ პერსონალის ღირებულებები და მოლოდინები ემთხვევა 

კომპანიის პოლიტიკას, ჩნდება ჰარმონია და პირიქით, თუ ეს პჰო- 

ლიტიკა მიუღებელია ადამიანისათვის, რაიმე წარმატების მიღწევა 

შეუძლებელია ხდება (პიროვნებაზე ძალადობის გზის გარდა). 

ჰულტურის როლი ინოვაციურ საქმიანობაში. როგორ 

ახერხებენ ფირმები ახალი პროდუქციის შექმნას და მათი შექმნი- 

სთვის წარმატებული გზების მოძიებას? რა შემთხვე>ვაში შეიძლება 

გააქტიურდეს ინოვაციური საქმიანობა ორგანისაციაში? ემპირული 

გამოკელევის შედეგად დაადგინეს ნორმები, რომელიც ხელს უწყობს 

ინოვაციას საქმიანობაში. 

ნორმები კყოქატ ულობისათვის. 

# რისკზე წასვლა 

ი თაეისუფლება, რომელიც ითეალისწინებს ცდასა და შეცდომის 

უფლებას; 
ი შეცდომებისაღმი ტოლერანტობა; 

« სულელური იდეების განხილვის შესაძლებლობა; 

.« შეცდომის დაუსჯელობა; 

.· სტატუს-ქვოს შერყევა; 
«ი წარსულის დავიწყება; 

ი განწყობა, რომ ინოვაცია საქმის ნაწილია; 

«ი ცელილებისადმი დადებითი განწყობა; 

ი გაუმჯობესების წადილი. 
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იდეების დაფასება; 

მენეჯერის მხრიდან ყურადღება, მხარდაჭერა; 

მიღწევების ზეიმი; 

სხვადასხვა შემოთავაზებების განხორციელება; 

გამხნევება და მხარდაჭერა. 

გახსნილობა 

ღია კომუნიკაცია და ინფორმაციის გაცვლა; 

კარგად მოსმენა; 

ხელმისაწედომობა ყველასათვის, კრიტიკის მიღება; 

კომპანიის სამუშაო ძალის გაფართოება. 

6(ეომები მანხ(2ო0ი0ძ-2პბი2ის თხაოდასანსასპმლთსას“ 

საერთო მშიზნეპი 

გუნდური მუშაობა; 

მოქნილობა; 

საკუთრების გრძნობა, კონსენსუსი; 

ორმხრივი პატივისცემა და რწმენა. 

აჟტონომია 

გადაწყვეტილების მილება დაბალ საფეხურზე; 

დეცენტრალისებული პროცედურები; 
ქმედების თავისუფლება: 

სეგავლენის რწმენა; 

დელეგირება; 
სწრაფად და მოქნილად გადაწყეეტილების მილება; 

ბიუროკრატიის მინიმუმამდე დაყვანა, 

ძმედეპის რწმენა 

მოვალეობის შესრულება; 

დროულობაზ%ზე ფიქრი; 

გაკეთებული საქმის დაფასება, პერსონალის უფლებამოსილებით



დატვირთვა; 

. ხარისსზე ხაზგასმა; 

.· საქმის შესრულების სურეილი; 

ი ბიუროკრატიის დარდვევა. 

კომპანიები ცდილობენ, შექმნან ძლიერი კორპორაციული კულ- 

ტურა, რომელიც უცვლელ ბასისურ ღირებულებებს ეფუძნება და 
ამ ბაზისურ ღირებულებებში შედის ინოვაციის ხელშეწყობა. 

რატომ არის კულტურა მნიშვნელოვანი. კულტურის მნიშე- 

ნელობას, უპირველესად, განსაზღვრავს ის ფაქტი, რომ იგი ხელს 

უწყობს მომუშავეთა მსარდ ერთგულებას ფირმის მიმართ. 

ჰულტურა და ერთგულება. როგორ ავითარებენ ძლიერი 

კულტურები ერთგულებას? რა არის ერთგულება, მისი ფსიქო- 

ლოგიური საფუძველი? რას ნიშნავს ორგანიზაციული ერთგულება? 

ჩვეეულებრიე, მიღებულია აზრი, რომ ეს არის ჰიროვნების 

ფსიქოლოგიური მიჯაჭვულობა ორგანიზაციის მიმართ, რომელიც 

გულისხმობს შრომითი ჩართულობის განცდას, ლოიალურობას 

„და რწმენას ორგანისაციული ღირებულებების მიმართ. არსებობს 

ორგანიზაციული ერთგულების სამი საფეხური: 

ს) თანხმობა; 

2 იდენტიფიკაცია (გაიგივება); 
3 ინტერნალიზაცია (გაშინაგანება). 

პირველ საფეხურზე პიროვნება იღებს გავლენას სხვისგან 

რაიმეს მიღების მიზნით, მაგ: ხელფასის. მეორეზე ის იღებს გავ- 

ლენას, რათა შეინარჩუნოს დამაკმაყოფილებელი ურთიერთობები. 

მაგ: ადამიანს ეამაყება, რომ ამ ფირმაში მუშაობს. მესამე საფეხურზე 

პიროვნება აღმოაჩენს, რომ ორგანიზაციის ღირებულებები შინაგა- 

ნად დამაჯილდოვებელია და შესაბამისობაშია მის საკუთარ ღირე- 

ბულებებთან. 
ორგანიზაციები შეიძლება იმის მიხედეით დავახასიათოთ, 

თუ ერთგულების რომელ დონეზე მუშაობენ მისი თანამშრომლები. 

მაგ: იაპონურ ფირმებში ძალიან ძლიერია იდენტიფიკაცია, რადგან 
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თანამშრომლები მიიჩნევენ, რომ ფირმა აძლევს მათ იმას, რაც 

მათთვის მნიშვნელოვანი და ღირებულია. როგორც წესი, ფირმებში 

ერთგულება თანხმობის საფეხურს არ ცდება. არ არის ჩართულობა 

თვითინტერესის იქით, ხშირია, უბრალოდ, ძალისხმევის და ფულის 

სამართლიანი გაცვლა, შეიძლება ეს პროცედურა სტატუსსაც შე- 

5ხოს. 
როგორ ვითარდება კულტურა. რატომ ხდებიან ადამიანები 

ორგანიზაციის ერთგულნი? ეს საკითხი კავშირშია მათ მოტივა- 

ციასთან. მოტივაციის თეორიათა უმეტესობა აღიარებს სტაბილური 

პიროვნული მოთხოენილებებისა და ღირებულებების არსებობას. 

სწორედ ეს მოთხოვნილებები განსაზღვრავს მოლოდინებს, მიზნებსა 

და ატიტუდებს. ყველა ორგანიზაცია ცდილობს, შექმნას ისეთი 

გარემო, რომლის მახასიათებელი ნორმებიც, იპყრობენ თანამშრო- 

მელთა ყურადღებას და უსრუნველყოფენ ნათელ და ცალსახა 

წარმოდგენას ორგანიზაციისათეის მნიშვნელოვანი და მისაღები 

ატიტუდისა და ქცევის შესახებ. ასეთი გარემოს შექმნისათვის ორ- 

განიზაციები განსხვავებული ინტენსივობით მიმართავენ ოთხ ძირი- 

თად მექანიზმს. ესენია: 

« მონაწილეობა - ეს არის მექანიზმი, რომელიც ჩართავს 

ინდივიდს საქმიანობაში და აწვდის უკუკავშირს იმის შესახებ, 

რომ ის მნიშვნელოვანი და ღირებულია ორგანიზაციისათვის და 

მას ენდობიან. ეს ხელს უწყობს არჩევანის გაკეთებასა და საკუთარი 

ჟცევების მიმართ პასუხისმგებლობის გრძნობის განვითარებას. 

ადამიანმა აუცილებლად უნდა გააკეთოს არჩევანი. ფსიქოლოგიურად 

არჩევანი ერთგულებასთან ასოცირდება, რადგანაც საკუთარი ნებით 

რისიმე არჩევა პასუხისმგებლობასთანაა დაკავშირებული. როცა 

არჩევანი ნებისმიერია, საჯარო და ღია, ის შეუქცევადია, ერთგუ- 

ლება კი ვალდებულებას გულისხმობს. მონაწილეობას მივყავართ 

ვალდებულებამდე და სიამოვნებამდეც კი, მიუხედავად იმისა, რომ 

თეითონ ქმედება სტრესულიც შეიძლება იყოს (მაგ: დონორობა). 

ი მენეჯმენტის სიმბოლური მოქმედება – ერთგულების და 

ვალდებულების განვითარების მეორე მექანიზმი არის მენეჯმენტის 

მიერ კულტურული ღირებულებების მხარდასაჭერად ნათელი, ხილ- 

ვადი ქმედებების განხორციელება. პერსონალს ნათელი წარმოდგენა 
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უნდა ჰქონდეს იმის შესახებ, თუ რა არის მნიშვნელოვანი 
ორგანიზაციისათვის. ამისათვის ხშირად აკვირდებიან ხელმძღვანე- 

ლობას, ეძიებენ სტერეოტიპებს. იმის ხილვით, თუ რას აკეთებს 

მენეჯმენტი, ძლიერდება ჩვენი რწმენა. აუცილებელია, რომ მე- 

ნეჯმენტმა ყოველთვის ახსნას, განმარტოს თავისი მოქმედების 

საფუძველი და იფიქროს იმაზე, თუ როგორ იქნება ეს გაგებული 
სხვა თანამშრომლების მიერ. ამ თვალსაზრისით, მისაღებია სიმბო- 

ლური ღონისძიებები, ისტორიები, ცერემონიალები ორგანიზაციული 

ღირებულებების მხარდასაჭერად. 

« ინფორმაცია სხვებისაგან – მენეჯმენტისთვის ასევე მნიშვ- 

"ნელოვანია თანამშრომლებისგან მიღებული ცნობები. არის შემთხვე- 

ვები, როცა ადამიანებმა არ ვიცით, რა ვქნათ, სხვას ვუყურებთ და 

ვცდილობთ, მივიღოთ რაღაც მინიშნება მათი ქცევიდან. ძლიერ 

კულტურებში ყოველთვის ძლიერია თანხმობა მოვლენების ინტერ- 

პრეტაციაში და მინიმალ'ერია განწყობა “”/ვენ-ისინი.' ბევრი ფირმა 

ამაყობს სამართლიანი, თანაბარი მოპყრობით და ყურადღებით 

თავისი თანამშრომლების მიმართ. 

კულტურის ჩამოყალიბებაში რთული არაფერია, თუ შესაძლე- 

ბებლია იმის დიფერენცირება, რომელი ატიტუდები და ქცევა არის 

სასურველი და რა ნორმები და მოლოდინები შეუწყობენ ხელს მის 

დანერგეას. თვალსაჩინო ჯილდოების სისტემა კულტურის გაძლიე- 

რების მექანიზმია. აქ საუბარია არა მხოლოდ ფულად ჯილდოსე, 

არამედ აღიარებასა და განმტკიცებაზე. ეს ჯილდოები მიმართულია 

სამუშაოს შინაგან ასპექტებზე და ორგანიზაციისადმი მიკუთვნე- 

ბულობის გრძნობაზე. ბოსის, ან თანამშრომლის მხრიდან წამო- 

სული შექება შეიძლება უფრო დამაჯილდოებელი იყოს, ვიდრე 

წლიური ბონუსი. 

' ჰულტურის მენეჯმენტი. იმისათვის, რომ კულტურა იყოს 

ორგანიზაციის სტრატეგიის ადექვატური და ეფექტური, საჭიროა 

შემდეგი ნაბიჯების განხორციელება: 

IL სტრატეგიული ამოცანების იდენტიფიკაცია; 

2 არსებული ღირებულებების და ნორმების ანალიზი; 
1! ორგანიზაციისთვის სასურველი და საჭირო ნორმების იდენტი- 

ფიკაცია; 
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4 ახალი ნორმების დასანერგად პროგრამების შემუშავება. 
ცვლილების მიზნით კულტურისა და ორიენტაციის რადიკალუ- 

რი, ძველი პარადიგმების ახლებური მიდგომით შეცვლის რამ- 

დენიმე მაგალითი მოცემულია სქემაში M#M7 

  

სქემა M7 

ხარისხი გულისხმობს ნაკლსაც ხარისხი დოგმაა და 
არავითარი კომპრომისი 

გამკეთებელი სხვაა, გამკეთებელი მოაზროვნეც 
მოაზროენე სხვა უნდა იყოს 

კაპიტალი ნივთებია კაპიტალი ადამიანებია 

მოგება – პირველადი მიზანი მომსმარებლის 
დაკმაყოფილება 

– პირეელადი მიზანი 

  

ყეელა ორგანიზაცია, რომელიც განიზრახავს წარმატების 

მიღწევას, საქმიანობა ბასისური პრინციპების მოძიებითა და განვი- 

თარებით უნდა დაიწყოს. როგორც პრაქტიკა უჩვენებს, ამის საუკე- 

თესო საშუალება ორგანიზაციული კულტურა და ორგანიზაციული 

ღირებულებებია. 
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თავი II 

სამუ“ მათს უCნ' ურა ლუ უნაCხიზი



შესავალი 

ადამიანებს არ შეუძლიათ ყოველგვარი სამუშაოს თანაბარი 

ეფექტურობით შესრულება. ეს უდავო ჭეშმარიტება განპირობე- 

ბულია, ერთის მხრივ, სამუშაო–დავალებათა სპეციფიკურობით და, 

მეორე მხრიე, შემსრულებელთა შრომითი უნარ-შესაძლებლობების 

განსხვავებებით. სამუშაოთა თავისებურებები ჩამოყალიბებულია 

დავალებათა მოთხოენა-სპეციფიკატების სახით და მათი შესრულება 

აუცილებელია მომუშავის მიერ. სამუშაო მოთხოვნების შეცვლა 

ინდივიდს არ შეუძლია. 

ორგანიზაციაში ერთი და იგივე სამუშაო-დავალებებით დაკა- 

ქებული ადამიანები ამ დავალებებს განსხვავებული წარმატებით, 

განსხვავებული დროისა და ენერგიის ხარჯვით ასრულებენ, რადგა- 

ნაც სამუშაოს სპეციფიკაციების მიმართ პიროვნებები არ არიან 

თანაბარ მდგომარეობაში: ისინი განსხვავდებიან უნარების, ინტე- 

ლექტუალური შესაძლებლობების, სამუშაოსადმი დამოკიდებულე- 

ბებით, მოტივაციებით და სხვა თავისებურებებით. გარდა ამისა, 

სამუშაოს მიღების დროს ადამიანებს ექმნებათ გარკეეული მო- 

ლოდინები, რწმენები, რომელთა გამართლება ზრდის შრომის ეფექ- 

ტურობას და პირიქით. 

სამუშაოთა მოთხოენები განსხვავებულია არა მარტო სხვა- 

დასხვა ტიპის პროფესიებში, არამედ ერთიდაიმავე პროფესიების 

შიგნითაც. მაგალითად, ინტენსიური თერაპიის განყოფილებაში მო- 

მუშავე ერთი მედდა შეიძლება უვლიდეს გულით დაავადებულებს, 
მეორე - ავარიის შედეგად ტრამვირებულს. ამ შემთხვევებში მომევ- 

ლელ მედდებს პროფესიული მოთხოვნების მსგავსი პოზიციები 

აქვთ (კრიტიკული მდგომარეობების მონიტორინგი, სწრაფი და ზუს- 

ტი გადაწყვეტილებების მიღება და სხვა.) მაგრამ მათ ამავე დროს 

უხდებათ განსხვავებული შრომით დავალებების შესრულებაც. ამი- 

ტომ ზოგიერთი უნარი, რომელიც სჭირდება ერთ მედდას, არ სჭირ- 

დება მეორეს და ა.შ. შესაძლებელია რომელიმე შრომითი საქმიანობა 

მოითხოედეს ადამიანისაგან განსხვავებულ უნარ-ჩვევათა ერთობ- 
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ლიობას, რაც მხოლოდ “შსოგიერთებს შეუძლიათ, ხოლო სოგიერთი 

სამუშაო საჭიროებდეს მხოლოდ კონკრეტულ ჩვეეებს, რომელსაც 

ასევე მხოლოდ ზოგიერთებისათვის არის მიზანშეწონილი. 

ქინაიდან ორგანისაციის ეფექტურობა, სხეა ფაქტორებთან 

ერთად განისასღვრება მომუშავეთა უნარ-შესაძლებლობების, მო- 

ტივებისა და ატიტუდების შრომითი საქმიანობისადმი შესატყვი- 

სობის ხარისხით, (ცხადია კადრების შერჩევა-განაწილების ხელმძღ- 

ქეანელის) – კადრების მენეჯერის ძირითად ამოცანას ასეთი შე- 

სატყვისობის მაქსიმალური მოწესრიგება წარმოადგენს. მომუშა- 

ვისა და მისი შრომითი ქცევის ურთიერთშესატყეისობის ორგანიზა- 

ცია, თავის მხრიე ეფუძნება შრომითი საქმიანობის ყოველმხრიე 

შესწავლას, მის აღწერასა და ანალიზს. 

სამუშაოს აღწერა და ანალიზი რომელიც ადრე ე.წ. ჯანსაღი 

აზრისა და ინტუიციის გამოყენებით წარმოებდა, ტექნიკური პროგ- 

რესის თანამედროვე ეტაპზე, ეს საკითხი მეცნიერული, კერძოდ 

შრომის ორგანიზაციის ფსიქოლოგიური შესწაელის მონაცემებ“სეა 

დამყარებული და ამ დარგში არსებული მიღწევების გათვალისწინება 

აუცილებელია კადრების მართვის პროცესში. 

# ტერმინოლოგია. სამუშაო დავალება და ამოცანა 

აქტიეობა არის ცოცხალი ორგანიზმის ბუნებრიე მდგომა- 

რეობა და ამდენად მოთხოვნილება. მოთხოვნილება, განსაზღვრავს 

აქტივობის მიზანსა და მიმართულებას ე.ი. მოტიეს. მოტივი აქცევს 

აქტივობას მიზანმიმართულად ე-იი. ქცევად. ამიტომ ქცევა მოტივაციის . 

საშუალებით მოთხოვნილების დაკმაყოფილებას ემსახურება. 

/დ. უჭნაძე/ 

პროფესია - შრომითი საქმიანობის ძალიან ჭსოგადი აღნიშნვაა. 

რეალურად კი პროფესიული შრომა, გამომდინარვ შრომის ობიექტის, 

საშუალებებისა და ორგანიზაციის თავისებებურებიდან, არის უაღ- 

რესად კონკრეტული აქტიეობა და მის სპეციფიკურობის აღსანიშ- 

ნავად გამოიყენება შრომითი პოზიციის ცნება (მაგ. “შრომითი 

პოზსიციების ანალიზის ცნობარი” 1973) პრაქტიკული მიზნებიდან 
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გამომდინარე, შრომითი ქცევის და საერთოდ “ადამიანის ფაქტო- 

რის”საკითხების განხილვა წარმოებს შრომითი პოზიციების აღწერა- 

ანალიზსის ტერმინებითა და მეთოდებით. 

ტერმინოლოგია 

საკადრო სიტემას, ისევე როგორც სხეა სფეროებს, აქვს 

საკუთარი ტერმინები. განვიხილოთ ზოგიერთი მათგანი: 

ელემენტი (6(6თბი) – არის უმცირესი ნაწილი, რომლებადაც 

შეიძლება დაიყოს სამუშაო ცალკეული მოძრაობების და გონებრივი 

პროცესების ანალიზის გარეშე. მაგალითად ბერხის ამოღება იარაღე- 

ბის ყუთიდან ხის დახერხვის მიზნით არის ელემნტის მაგალითი. 

დავალება ((0§M) – განსაზღვრული აქტივობა, რომელიც გან- 

საზღვრული მიზნისათვის ხორციელდება. მაგ წერილის წერა, მანქა- 

ნის გადმოტვირთვა არის დავალებები. 

მოვალეობა (ძს./) – არის სამუშაოს დიდი სეგმენტი, რომელიც 

მოიცავს დავალებათა ერთობლიობას. მოვალეობების მაგალითია 

მაგ: სამუშაო ინტერეიუების წარმართვა, პერსონალის კონსულ- 

ტირება, საზოგადოებისათეის ინფორმაციის მიწოდება. 

პოზიცია (005IV0ი) – შედგება ერთი ან რამდენიმე მოვალე- 

ობისაგან, რომელიც ინდივიდმა უნდა შეასრულოს დროის გარკვე- 

ულ პერიოდში. პოზიციაა მაგ: მესამე თანრიგის მბეჭდავი. ორგანიჭა- 

ციაში იმდენი პოზიციაა, რამდენიც თანამშრომელია. 

სამუშაო ძყი0ხ) – არის პოზიციათა ჯგუფი, რომელიც მსგავსია 

თავისი უმნიშვნელოვანესი მოვალეობების მისედვით. მაგ: ორი ან 

რამდენიმე მეორე დონის ტექნიკოსი. 

სამუშაოთა ოჯახი ().0ხ ჩწ8თIIV) – არის ორი ან რამდენიმე 

სამუშაოს ერთობლიობა, რომლებიც მოითხოვს ერთნაირ უნარებს 

და შეიცავს პარალელურ სამუშაო დავალებებს. 

საქმიანობა (0-Cსიმ00ი) - მოიცაეს მსგავს სამუშაოებს, რომ- 

ლებიც არსებობს სხვადასხვა ორგანიზაციებში სსვადასხვა დროს 

– მაგ: ელექტრიკოსები, მემანქანეები. 

ტერმინი პროფესია (V0C2ხ00ი) იგიეეა, რაც საქმიანობა, მაგრამ 

ძმას უფრო იყენებენ დაქირავებულები და არა დამქირავებელნი. 

80



კარიერა (Cმ2IX66) - მოიცავს პოსიციების, სამუშაოებისა და 
საქმიანობების თანამიმდევრობას, რომელსაც ერთი ადამიანი გაივ- 

ლის მუშაობის პერიოდშფში. 
შრომა, კვალიფიცირებული პროფესიული შრომის მნიშენელო- 

ბით, ძალიან ზოგადი და არაინფორმატიულია. მაგალითად გამოთქმა 
”პროფესია - პედაგოგი” არ იძლევა კონკრეტულ ინფორმაციას 
მომუშავის შესახებ. კადრების მენეჯერი ასეთი განმარტებით ვერ 

იხელმძღვენელებს პერსონალის შერჩევა-განაწილების ამოცანის გა- 

დაჭრის პროცესში. მას სჭირდება შრომითი საქმიანობის უფრო 

კონკრეტული და ინფორმატული ადწერა. 
პერსონალის მართვის კონკრეტული საკითხების რაციონა- 

ლური დამუშავების საჭიროების კარნახით, შრომის ფსიქოლოგი- 

აში, განსაკუთრებით ბოლო წლებში, ფართოდ დაინერგა სამუშაო 
დავალების, სამუშაოს ანალიზისა და აღწერის ცნებები. 

სამუშაო დავალება და ამოცანა. ”დავალება არის კონკრეტული 
ფუნქცური მიზნის მისაღწევად შესასრულებელი შრომით ოპერა- 
ციათა ერთობლიობა” (გ. დრური, ბ. პარამორი) წარმოდგენილი 

განმარტების მიხედეით შრომითი ქცევა არის დროში მიმდინარე 
პროცესი და შედგება ერთმანეთისაგან განსხვავებული მონაკვეთე- 

ბისაგან. ყოველი მონაკვეთის სამუშაო დავალების შესასრულებლად 
აუცილებელია ოპერაციათა გარკვეული ერთობლიობის ანუ სისტემის 
გამოყენება. მაგალითად სისტემა “ადამიანი-მანქანაში” ოპერატორის 

მუშაობა შედგება ინფორმაციის მიღების, მისი გადამუშავების, 

გადაწყვეტილების მიღების და მისი რეალიზაციის დავალებებისაგან. 

სამუშაო დავალებები ერთმანეთისაგან განსხვავდებიან, რაც 
შრომითი ქცევის თავისებურებებით არის განპირობებული. ოპერატო- 
რისა და პედაგოგის სამუშაო დავალებები განსხვავებულია, ვინაიდან 

ისინი განსხვავებულ შრომით ქცევებს ანხორციელებენ. მიუხედავად 

იმისა, რომ სამუშაო დავალებები განსხვავდებიან, მათ გააჩნიათ 

საერთო, ზოგადი ნიშნებიც: 

# ოპერაციები ანუ ჩვევები, რომელთა ქრთობლიობასაც დავა- 

ლება წარმოადგენს, ერთ საერთო მიზანს უქვემდებარებიან და ხა- 
სიათდებიან დროითი თანმიმდევრობით; 

2.დავალებას გააჩნია საწყისი და საბოლოო წერტილი და 
მაშასადამე ხანგრძლიქობ.ა; 
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3.დავალებათა შესრულების პროცესში, თუ საჭიროება მოით- 
ხოვს შესაძლებელია შრომითი ოპერაციებისა და მოქშედებების 

კორეგირება; 
4.სამუ შაო დავალება შემსრულებლისათვის სამუშაო ამოცანად 

იქცევა, როდესაც მისი შესრულება სუბიექტურად გაძნელებულია 
4. სამუშაო, რომელსაც ასრულებს ადამიანი, არის ინდივიდუა- 

ლურ სამუშაო დავალებათა ერთიანობა; 

6 სამუშაო დავალებების მიმართ ადამიანები, მათი ფსხიქო- 
ფიზიკური ინდივიდუალობის გამო არ არიან თანაბარ მიმართე- 

ბა ში. 
დავალებათა დახასიათების უკანასკნელი პუნქტი მიგვანიშ- 

მებს, რომ მომუშავე შეიძლება წარმატებით ასრულებდეს სამუშაო 

დავალების გარკვეულ ჯგუფს, რომელიც მისთვის არ წარმოადგენს 

ამოცანას და არ საჭიროებს გადაწყვეტილების მიღებას, ხოლო 

დავალებების გარკვეული ჯგუფი - განიცდებოდეს როგორც ამოცანა- 
დავალებები, რომელთა შესასრულებლად განსაკუთრებული ფსიქო- 

ლოგიური აქტივობა და გადაწყეეტილების გამოტანაა საჭირო. 

კადრების მენეჯერმა სამუშაოს შესახებ სრული წარმოდგენა 

რომ შეუქმნას აპლიკანტებს, უპირველეს ყოელისა უნდა გააჩნდეს 

სპეციალური გამოკვლევით დადგენილი სამუშაო დავალებათა სრუ- 
ლი ნუსხა, რაც იმავდროულად სამუშაო დავალებების შემდგომი 

ანალიზის პირობაცაა. 

2. სამუშაო დავალების ანალიზი და აღწერა 

არსებობს სამუშაოს ანალიზის განსხვავებული განმარტებე- 
ბი მაგრამ გ. ბრურისა და თანაავტორთა აზრით, ამ განმარტებებს 

საერთო საფუძველი გააჩნიათ, რომლის მიხედვით ”ანალიზი არის 
«დამიანის ქცევის ცალკეულ დავალებებად დანაწილება და შემდგომი 

შესწაელა”. სამუშაოს ანალიზი განიხილება როგორც პროცესი, 

რომელიც მიზნად ისახავს ინფორმაციის შეგროვებას, იმისათვის, 

რომ განისასღვროს რა კონკრეტული ცოდ-ნაჩვევები, შრომითი 

უნარები და შესაძლებლობები უნდა გააჩნდეს ამ სამუშაოზე დასაქ- 

მებულ ადამიანებს. 

მართალია, არსებული კანონები და წესები, ორგანიზაციის 

82 /



მოთხოვნები და სხვა ფაქტორები, განსასღვრავენ პერსონალის 

დასაქმებას, მაგრამ სამუშაოზე მოწყობის თანაბარი შესაძლებ- 
ლობების მოქმედების პირობებში, სამუშაოზე აყვანის განმსაზღევ- 
რელი სამუშაოს მოთხოვნები ხდება. 

ვინაიდან სამუშაო არის კონკრეტულ შრომით დავალებათა 
სისტემა, ცხადია, სამუშაოს ანალიზი მოიცავს დავალებათა ანალიხზს 
და განიხილავს მომუშავის ქცევას, როგორც პროფესიულ აქტივობას. 

მაშასადამე, სამუშაოს ანალიზი არის ქცევის საბოლოო მი- 
ზსანზე ორიენტირებული აქტივობის, როგორც მთლიანობის აღწერა, 
ხოლო დავალების ანალიზი - მიზნის მიღწევის საშუალებების და- 

ხასიათებაა. 
I. სამუშაოს ანალიზს ანსხვავებენ სამუშაოს აღწერისაგან. 

სამუშაოს ანალიზში მოცემულია ადამიანის იმ ცოდნა–ჩეევათა და 
შესაძლებელობათა აღწერილობა, რომლებიც აუცილებელია შრო- 
მითი დავალებების შესრულებისათვის (სამუშაოს მოთხოვნები); 
აღწერაში კი შრომითი მოქმედებები, ოპერაციები და მათი გან- 
ხორციელების პირობები იგულისხმება. ტრდაციული ტერმინო- 
ლოგიით სამუშაოს აღწერა სამუშაოს პროფესიოგრამაა, ხოლო 
ანალიზი ამ პროფესიის ფსიქოგრამაა. მიუხედავად აღწერა-ანალისის 

განსახვავებული ინტრეპრეტაციებისა, ეს ცნებები არაა მკაფიოდ 

დეფინიცირებული, რაც არაა შემთხვევითი, რადგან სამუშაოს ანა- 
ლიზი მის აღწერას ეფუძნება, ხოლო აღწერა ანალიზის საშუალებით 
წარმოებს. ამიტომ სშირად ანალიზი აღწერის სინონიმად იხმარება. 

3. სამუშაოს აღწუერა-ანალიზის მიზანი 

ყველაზე გავრცელებული დეფინიციის მისედვით სამუშაოს 
ანალისი არის ორი ძირითადი ელემენტის ერთობლიობა: სამუშა- 
ოს აღწერა და საკვალიფიკაციო მოთხოვნები. საკვალიფაკაციო 
მოთხოვნები აღწერს იმ პიროვნულ მახასიათებლებს, რომლებიც 

საჭიროა ამა თუ იმ სამუშაოს შესასრულებლად, ხოლო სამუშაოს 
აღწერა კი იძლევა შესასრულებელი სამუშაოს ფისიკურ და გარემოს 

მახასიათებლების აღწერას. 
სამუშაოს ანალიზის მნიშენელობა საკადრო პოლიტიკის 

განხორციელებისათვის განუზომელია. სწორად წარმართული სამუ- 
შაოს ანალიზი გვაძლე>ვს ინდივიდუალურ სამუშაოთა და მათთან 
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დაკავშირებულ მოთხოვნათა შესახებ ღრმა წარმოდგენას, და ქმნის 

მტკიცე საფუძველს, რომელზე დაყრდნობითაც ადვილია დასკენების 
გაკეთება პერსონალის დაქირავების პროცესში. 

სამუშაოს ანალიზი კეთდება ორგანიზაციისათვის კადრე- 

ბის შერჩევასთან დაკავშირებული მოთხოენების უკეთ გასაგებად. 
ქვემოთ მოყვანილი ცხრილი უჩვენებს იმ სფეროებს, სადაც შეიძლება 
გამოყენებულ იქნას სამუშაოს ანალიზის მონაცემები. 

  

  

სქემა MI! 

ორგანიზაციის კადრების სამუშაოს სხვა 
მიზნები მართეა დაგეგმვა არეები 

ადამიანური სამუშაოს ტექნიკური პროფესი- |MI 
რესურსების შეფასება; მხარის ული 6 
დაგეგმეა დაქირავება; დაგეგმვა; ორიენტა- |ყ 
და ორგანიზება;) შერჩევა; სამუშაოს ცია; 2. 
როლების განთაესება; დიზაინი, რეაბილი- (1 
განსაზღვრა ორიენტაცია; დაგეგმვა ტაცია; ს 

ტრენინგი და გაუმჯობე- სამუშაოს IM 
კადრების სების კლასიფი- LM 
განვითარება; მეთოდები; კაცია; ' 
მუშაობის უსაფრთხოება; | საკადრო 

ეფექტურობის გამოკვლე- 
შეფასება; ვები. 
დაწინაურება 
და 
ერთი სამუშა- 
ოდან 

მეორეზე გადაყ- 
ვანა; 
კარიერის დაგე- 
გმეა; 

შრომითი 

ურთიერთო- 

ბები;         
  

25 -აპშმე) ალ წავ ააფი ე აალი იე 

ორგანიზაცია შეიძლება განხილული იქნას, როგორც რო- 

84



ლების კრებული, ხოლო სამუშაოს ანალიზი კი ქმნის ამ როლების 
კოორდინაციის სქემას. სამუშაოს ანალისი ორგანისაციული სტრუქ- 

ტურის დასაყრდენია, ვინაიდან ნათლად განსასღერავს ყველას 
როლს, პერსონალის პასუხისმგებლობები ყეელა დონეზე – დამლა- 

გებლიდან მაღალი რანგის მენეჯერამდე – შეიძლება განისაზღვროს; 
ეს თავიდან აგვაცილებს სამუშაოთა ურთიერთგადაფარვას და 
დუბლირებას, და ხელს შეუწყობს ეფექტურობისა და ჰარმონიის 

დამკვიდრებას დეპარტამენტებსა დღა ჰერსონალს შორის. სამუშაოს 
ანალიზი ფუნდამენტალური იარაღია, რომელიც შესაძლოა გამოყენე- 

ბული იქნას ადმინისტრირებისა და საკადრო პოლიტიკის წარმართ- 

ეის ნებისმიერ სფეროში. 

სამუშაოს აღწერა-ანალიზს გააჩნია რამოდენიმე მნიშვნე- 

ლოვანი ფუნქცია: 

« როდესაც იქმნება ორგანიზაცია საჭირო ხდება მისი ყოველი 
კომპონენტის ფუნქციური დანიშნულებისა და სამუშაო დავა- 
ლებების შემოსა სღერა; წინააღმდეგ "შემთხვევაში საქმია- 

ნობის არასასურველი დუბლირება ძნელად გამოსარიცხია. 
ამიტომ სამუშაოს ანალიზი საჭიროა უკვე ორგანიზაციის 

პროექტირების პროცესში. 
«· სამუშაოს ანალიზი არის სამუშაო გარემოს, სამუშაო 
პირობების, სამუშაოს სწორი ერგონომიული შეფასება-პროექ- 

ტირების საფუძველი. 
« სამუშაოს ანალიზის მონაცემები გამოიყენება ორგანიზაციის 

სპეციფიკაციის განვითარებაში. როდესაც ხდება ახალი თანა- 
მშრომლის მიღება, მათ უნდა ჰქონდეთ ინფორმაცია სამუ- 

შაოს შესახებ, კერძოდ, მისი მოთხოვნების, საჭირო ცოდნა- 

ჩეევების, შრომითი უნარების შესახებ. 
« სამუშაოს აღწერას ემყარება სამუშაო ძალების დაგეგმვის 

და განაწილების სწორი ორგანიზაცია. 
« აღწერა გამოიყენება ახალწვეულთა შრომით საქმიანობაში 
ორიენტირებასა და საერთოდ პროფკონსულტაცია-პროფო- 

რიენტაციის საკითხების დამუშავებაში. 
« სამუშაოს აღწერა შეიძლება გამოყენებულ იქნეს როგორც 

ბასისური დოკუმენტი სამუშაოს შესრულების სტანდარ- 
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ტების და სამუშაოს შეფასების ფორმების დადგენის დროს. 
« აღწერა შეიძლება გამოვიყენოთ სამუშაოს შეფასებისათვის 

ხელფასებისა და ანაზღაურების ადმინისტრირებისათვის. 

სამუშაოს მოთბოვნები სამუშაოს მოთხოვნების დადგენასა 
და დახასიათებას მნიშვნელოვანი ადგილი უკავია სამუშაოს აღწერა- 
ანალიზში. სამუშაოს მოთხოვნებისადმი შემსრულებლის შესატყეი- 

სობის პრობლემის გადაჭრა ეფუძნება ადამიანის, როგორც ფსიქო- 
ფიზიკური მთლიანობის ინდივიდუალობის ფაქტს. ინდივიდუალობა 

ნიშნავს ადამიანის განსხვავებულობას სხვა ადამიანებისაგან, მის 

ატიპურობას. ინდივიდუალობა ისევე შეფარდებითი მოვლენაა, რო- 
გორც ტიპურობა. სამუშაო დავალებების სპეციფიურობა განსაზ- 

ღერავს იმას, თუ ინდივიდუალობის როგორი პროფილი მიესადა- 

გება დავალების მოთხოვნებს. სამუშაოს მოთხოვნების მრავალსა- 

ხეობა, როგორც წესი ორ ჯგუფად იყოფა: 1. დავალებაზე ორიენ- 
ტირებული მოთხოვნები და 2. შემსრულებლის პროფესიულ ცოდნა- 
ჩვევებზე ორიენტირებული მოთხოგნები; 

მოთხოვნების პირველი ჯგუფი პასუხობს კითხვაზე რას მოით- 
ხოვს სამუშაო დავალება შემსრულებლისაგან? ამ ჯგუფის მოთ- 

ხოევნები შეიძლება სამ კატეგორიად დაიყოს: ა) მოთხოენები, რო- 
მელიც ეხება შემსრულებლის ბიოფიზიკურ, ორგანიზმისეულ ინდი- 
ვიდუალობებს. იგულისხმება არა მხოლოდ გარეგნობა, ფიზიკური 

მონაცემები, არამედ ცენტრალური ნერვული სისტემის მოქმედების 
ტიპოლოგიური და სხვა თავისებურებები: ბ) ადამიანის, როგორც 

სუბიექტის კოგნიტური ანუ შემეცნებითი უნარ-შესაძლებლობები, 

გ) მომუშავის, როგორც პიროვნების საქმიანი თვისებების ინდიეი- 

დუალური პარამეტრები. 

პირველი ჯგუფის მოთხოვნების გამომხატველი მსჯელობების 

მაგალითები: 

ი სედამხედველის გარეშე მუშაობის უნარი; 

« ფიზიკური ძალა და გამძლეობა; 

« სტრესგამძლეობა; 

« სწრაფი სივრცითი ორიენტაცია; 

ი აბსტრაქტული აზროვნების უნარი 

« კონტაქტების დამყარებისა და მოლაპარაკების წარმოება 
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და სხვა 

მოთხოვნების მეორე ჯგუფი პასუხობს კითხვაზე – რა პრო- 

ფესიული ცოდნა და ჩვევები უნდა ქონდეს შემსრულებელს? ამ 
ჯგუფის მოთხოვნების გამომხატველი მსჯელობის ნიმუშები: 

ი ელექტროტექნიკის ცოდნა; 
« კომპიუტერული ტექნიკის გამოყენების ჩეევა; 

«+ თანამედროვე ცეკვები; 
« ავადმყოფების მოელა და სხვა. 
სამუშაოს მოთხოენების საფუძველზე აიგება სამუშაო ეალ- 

დებულებების სისტემა. შემსრულებელი, კადრების მენეჯერის დახ- 
მარებით ეცნობა სამუშაოს სპეციფიკას, მის მოთხოვნებს და შესაძ- 
ლებლობის შემთხვევაში იღებს გადაწყვეტილებას ე.ი. სამუშაოს 

მოთხოვნების შესრულების ვალდებულებას. სამუშაოს ანალიზი 
მოიცავს სამუშაო მოთხოვნებისა და მოვალეობების დახასიათებას. 

ნიმუშად შეიძლება მოვიყვანოთ დიღი ბანკის თანამშრომლის ვალ- 

„დებულებებისა და მოთხოვნების ჩამონათვალი. 
ბანკის მუშაკის სამუშაოს მოთხოქნები: 

# განათლება: ბიზნესისა და ეკონომკის თეორიის შესატყეის 
სამუშაოს პრაქტიკული ნაწილის სრული ცოდნა; სტატისტიკური 

მეთოდებისა და ანალიზის ცოდნა; კოლეჯის ხარისხის ექვივა- 
ლენტური დონე ეკონომიკის ან ბიზნესის ადმინისტრაციაში; 

2.გამოცდილება: სამუშაო ითხოვს სტატისტიკის მეთოდების 

გამოყენებისა და ანალიზის პრაქტიკულ გამოცდილებას; 
3 აზროვნება: სამუშაო ითხოვს საინფორმაციო წყაროების 

განსასღვრისა და მნიშვნელოვანი მონაცემების გარჩევის უნარს, 
მსჯელობას ინფორმაციის დამუშავების სტატისტიკური მონაცემების 
შესახებ; 

4.პასუხისმგუბლობები: სამუშაო ითხოვს ძალიან დიდი ყურად- 
ღებას, რადგან დაშვებული შეცდომების აღმოჩენა ძნელია. მოხსე- 

ნებები და პუბლიკაციები კეთდება ბანკის გარეთ და ასახავს რეა- 
ლურ ტენდენციებს. სამუშაო უნდა მომზადდეს სწრაფად და ხარვე- 
ზების გარეშე; 

, 2.კონტაქტები: გარკვეულ თანამშრომლებთან კონტაქტს პლიუს 
ხშირი საჯარო კონტაქტები ტელეფონით და სოგჯერ პირადი გამო- 

კითხვები ინფორმაციის მოსაპოვებლად. 
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6 სუპერვიზია; არ ხელმძღვანელობს - არ არის სუპერვისორი. 

7.ფსიქოლოგიური დატვირთეა: საჭიროებს ყურადღების ძლიერ 

კონცენტრაციას ეკონომიკური ინფორმაციის სელექციისა და ანა- 
„ლიზის დროს. 

§.ფიზიკური დატვირთვა: საშუალო საოფისე პოზიცია. სამუშაო 
ითხოვს კომპიუტერის ხშირ გამოყენებას, საჭიროებს ბიბლიოთეკით 

სარგებლობას. 

9 სამუშაოს პირობები: საშუალო საოფისე პირობები. 

სამუ შაოს ეალდებულებები: 

აგროვებს: პროდუქციის, კომერციის, სამუშაო ადგილების 

მდგომარეობის ზოგად ტენდენციასთან დაკავშირებულ ინდუსტ- 

რიულ და ეკონომიკურ მონაცემებს არსებული ინფორმაციული 
წყაროების საშუალებებით (პრესა, სააგენტოების პუბლიკაციები, 

პერიოდული გამოცემების და სხვა) რეგიონის ეკონომიკისა და ინ- 
დუსტრიის შესახებ სტატისტიკური მონაცემების ბლოკის წარმოება 
დაწესებულებებისათვის; ამზადებს მასალებს ეროვნული და რეგი- 

ონალური ეკონომიკის განვითარების საკითხებზე, აგრეთვე სპეცია- 

ლურ სტატისტიკურ და სხვა სასის ანგარიშებს. 

ამზადებს: ბანკის პერსონალს, თანამდებობის პირებისა და 
პლიენტებისათვის კვირეულ ბიზნეს ანგარიშებს, რისთეისაც აგრო- 
ვებს მონაცემებს და წერს ორიგინალურ ანოტაციებს; იკელეეს 

რეგიონალური ინდუსტრიის მდგომარეობას და წერს მოხსენებებს, 
რეზიუმეებს; 

მოთხოვნებისა და მოვალეობებისა ყოველი მატნაკლებად 

სტანდარტიზებული ნუსხა საჭიროებს კონკრეტულ შრომით დავა- 
ლებების სპეციფიკასთან მისადაგებას და მაშასადამე დამატებით 

ანალიზს. 

4. სამუშაოს ანალიზის ძირითადი ფორმები. 
სამუშაოს განსაზღვრა 

სამუშაოს ანალიზისათვის საჭიროა განისაზღვროს სამუ- 
შაო (დადგინდეს მისი შემადგენელი დავალებები) და შემდეგ განი- 
სასღეროს ის ქცევითი მოთხოვნები, რომელსაც ეს სამუშაო ინდი- 
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ვიდს უყენებს. უნდა განისასღვროს რა დავალებები ეკისრება ადა- 
მიანს და რა უნარები მოეთხოქეება. 

სამუშაოს ანალიზსა და აღწერამი მოცემული ინფორმაციული 
კატეგორიები მოიცავენ: სამუშაოზე არსებულ აქტიობებს, მანქანებს, 
ხელსაწყო-იარაღებს, მოწყობილობებს, რომლებიც სამუშაო“სე 
გამოიყენება. გარდა ამისა, ფიზიკურ და სოციალურ პირობებს, 
კვალიფიკაციებს და სამუშაო შესასრულებლად საჭირო უნარებს. 
მიუხედავად სამუშაოს აღწერა – ანალიზის პრიციპებისა და ში- 
'ნაარსების ერთიანობისა, განასხვავებენ ანალიზის სხვადასხვა ფორ- 

მას. 
# დავალებების იქრარქიული ანალიზი. სამუშაოს ანალი'სის 

იერარქიული დახასიათება იწყება სამუშაოს შიზნის განსასღვრით 
და მოიცავს მიზნის მისაღწევად საჭირო ოპერაციათა აღწქრას. 

შემდგომ საფეხურზე გამოიყოფა ოპერაციაში ჩართული კერძო 
ოპერაციები და მათი გაერთიანების სქემები. იერარქიულობის პრინ- 
ციპზე დამუშავებული სამუშაოს ანალიზი აღმოჩნდა ძალიან 
ეფექტური პროფსწავლების, ტრენინგების, პერსონალის გადამჩზა- 
დების პროცესებში. დავალების იერარქიული სქემა იწყება პრო- 
დუქციის, როგორც სამუშაოს მისნის ფორმულირებით. შემდგომ 
საფეხურზე აღიწერება პროდუქციის მისაღებად საჭირო დავალებები 
მათი შესრულების თანმიმდევრულობით. ანალი%სში შეატანილია 
ყოველი დავალების განსასორციელებლად საჭირო ოპერაციათა 

ნუსხა და თანმიმდევრობა, სისშირე და სხვა პარამეტრები. 
სამუშაოს ანალიზში განსაკუთრებული ადგილი ეთმობა ოპე- 

რაციათა შესრულების მართვას და კორეგირებას. ლიტერატურაში 
„მითითებულია, რომ აღწერის იგრარქიული პრინციპის გამოყენებით 
შესაძლებელია შესასრულებელ ოპერაციათა მაქსიმალური ალგო- 
რითმიზაცია, რაც მათი ავტომატიზაციის პირობაა (ლანდა ნ). 

,# პოზიციის ანალიზი. მომუშავათა პოზიციის დახასიათების 
ბასაზე სამუშაოს ანალიზის მეთოდი დამუშავებულ იქნა მაკკორ- 
მიკის მიერ. ვ. მაკკორმიკმა შეისწაელა 250 სამრეწველო საქმიანობის 
შრომითი დავალებები, დადგენილ იქნა მათი საერთო მახასიათებ- 
ლები და ფაქტორები. მიღებული მასალიდან ფაქტორული ანალიზსის 
საშუალებით გამოიყო 14 ფაქტორი, რომელიც შემდგომში დაიყვანეს 

4 ძირითად ფაქტორზე და მათ საფუძველზე შემუშავდა პოზიციის 

ანალიზის კითხვარი (L#C). კითხვარი ხასიათდება მაღალი სანდო- 
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ობით, შემოწმებულია სამუშაოთა 800 სახეობაზე, კითხვარში სამუ- 

შაოთა მახასიათებლები დაჯგუფებულია შემდეგ 6 განყოფილებად. 
ეს ტესტი ისეა შედგენილი, რომ მისი გამოყენება შეიძლება ბევრი 
სხვადასხვა სახის სამუშაოს ანალიზისათვის განსაკუთრებული 
მოდიფიკაციის გარეშე. 
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პოზიციის ანალიზის კითხვარი 
სამუშაოთა ჯგუფები 

1. ინფორმაცია სამუშაოს შესახებ; 
1.1. ინფორმაციის წყაროები სამუშაოს შესახებ; 

I.1.1. ინფორმაციის ვიზუალური წყაროები; 
11.2. ინფორმაციის არავიზუალური წყაროები; 
12. დიფერენციაცია და აღქმა; 
12.1. დიფერენციაციის ოპერაციები; 
12.2. შეფასების ოპერაციები 

2 მედიაციის პროცესები (გამაშუალებელი პროცესები) 
2.1, გადაწყვეტილების მიღება და დასაბუთება; 
12. ინფორმაციის გადმუშავების პროცესები; 
13. სარეზერვო ინფორმაციის გმოყენება; 

3. სამუშაოს შესრულება 
3.1. სამუშაო საშუალებები; 
3.11. ხელით სამუშაო ძირითადი იარაღები; 
3.12. ხელით სამუშაო სხეა იარაღები; 
3.).3. სტაციონალური საშუალებები; 
3.14. კონტროლის საშუალებები; 
3.15. გადაადგილების საშუალებები; 

32. ხელით შესასრულებელი მოქმედებები; 
33. სხეულის მოძრაობა; 
34, მანიპულაციური და კოორდინაციული მოქქჭედებები; 

4. ინტერპერსონალური ურთიერთობები 
4.1. კომუნიკაციები; 

4.11. კომბინირებული ინტერპერსონალური ურთიერთობები;



4.1.1. პიროვნული კონტაქტების მოცულობა; 
4.13. პიროვნული კონტაქტების ტიპები; 
42. მართვა, სედამხედველობა, კოორდინაცია და კონტ- 

როლი; 

42.1. დროული კონტროლი; 

422. ოპერატული კონტროლი; 

23.სამუშაო სიტუაცია და მისი კონტექსტი 
5.1. სამუშაოს ფისიკური პირობები; 
52. ფსიქოლოგიური და სოციოლოგიური ასპექტები; 

6.შერეული ასპექტები 
1.1. სამუშაო გრაფიკი, ანაზღაურების მეთოდი, აღჭურვილობა; 
1.2. სამუშაოს მოთხოგნები; 

1.3. მოვალეობები და პასუხისმგებლობები; 
მართალია ეს ტესტი შეიძლება გამოყენებულ იქნას შრომითი 

დავალებების ფართო სპექტრის მიმართ არსებითი მოდიფიკაციის 
·გარეშე, მაგრამ კითხვარში გარკვეული კორექციის შეტანა, და- 
ვალებათა სპეციფიკიდან გამომდინარე არაა გამორიცხული. ეს 
ეხება კითხვარის 3 პუნქტში შეტანილ კითხვებს, რომლებიც მაგ. 
პედაგოგიური პროფესიებისთვის შეიძლება არც იყოს მნიშვნე- 
ლოვანი. 

' სამუშაო ანალიზის ერთ-ერთ გავრცელებულ მეთოდს წარ- 
მოადგენს ”სამუშაოს ერგონომიული ანალიზი მეთოდი”(46L1), დამუ- 
შავებეული ლანდაუსა და რომენტოს მიერ (გერმანია). ეს მეთოდი 
ეფუძნება სამუშაო გარემოს, ობიექტებისა და სამუშაო დავალებების 
აღწერას და მათ შემდგომ ანალიზს სამუშაოს მოთხოვნების ტერ- 
მინებში. ვინაიდან ეს მეთოდიც ფართედ გამოიყენება ერგონომიული 
თვალსაზსრისით მნიშენელოეან პროფესიათა შესწავლაში, მიზან- 
შეწონილია ამ მეთოდის გაცნობაც. 
481 მეთოდის ფორმატი 

ნაწილი #-სამუშაო სისტემის ანალიზი 
1. სამუშაო ობიექტები 

· 1.1. სამუშაოს მატერიალური ობიექტები: გარემო პირობები, 

ობიექტის ფიზიკო-ქიმიური თვისებები, ფორმა, მასა, ზომა; 
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1.2. ენერგია, როგორც სამუშაო ობიექტი; 

13. ინფორმაცია, როგორც სამუშაო ობიექტი; 

2.სამუშაო მოწყობილობები; 

2... მოწყობილობები, ინსტრუმენტები, ობიექტის ფიზიკური 

თვისებების გაზომვის საშუალებები; 

2.1.1. მოწყობილობები, ინსტრუმენტები, ობიექტის ფიზიკუ- 

რი თვისებების გაზომვის საშუალებები; 

რისკი 
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2.12. ტრანსპორტირების საშუალებები; 

22. სხვა მოწყობილობები; 

22.1. გამოსახვის საშუალებები და საზომი ხელსაწყოები, 

2.22. დამხმარე სენსორული ტექნიკის საშუალებები; 

22.3. სამუშაო მაგიდა, სკამი, შენობა; 

3... სამუშაო გარემო; 

3.1.1. გარემოს ზემოქმედება; 

3.12. სამუშაოს საფრთხიანობა და პროფესიული დაავადების 

32. ორგანიზაციული და სამუშაო გარემო, 

3.2.1. სამუშაოს დროითი ორგანიზაცია; 

32.2. სამუშაო ადგილი წარმოების პროცესში; 

3.23. სამუშაო ადგილი ორგანიზაციის იერარქიაში; 

324. სამუშაოს ადგილი კომუნიკაციის სისტემაში; 

3.3. სამუშაოს ანაზღაურების პრინციპები და მეთოდები; 

3.3.1. ანაზღაურების პრინციპები; 

332. ანაზღაურების მეთოდები; 

ნაწილი 8- სამუშაოს ანალიზი 

1.დავალების მიმართება შრომის მატერიალურ ობიექტებთან; 

2.დავალების მიმართება სამუშაოს კონცეფციასთან; 

3.სამუსაოს კავშირი ოპერატორთან; 

4.სამუშაო დავალებების რაოდენობა და განმეორებადობა; 

ნაწილი C- სამუშაოს მოთხოენები: 

1.აღქმისა და მისი სახეებისადმი;



2.ინფორმაციის შეფასებისადმი; 

3.აღქმის სი ს'ესტისადმი; 

4.გადაწყვეტილების მიღებისადმი; 

4.1. გადაწყვეტილების სირთულე; 
42. დროითი შე 'სღუდვები; 

4.23. საყჯირო ინფორმაციული მომარაგება და ცოდნა; 

5. მოთხოვნები შემსრულებლის რეაქციებისადმი. 

#სI მეთოდი, მსგავსად L#C მეთოდისა, შრომითი დავალების 

“ანალიზის ფორმალიზებული საშუალებაა, რადგანაც ის ორიენტი- 

რებულია არა რომლემე კონკრეტული საქმიანობისადმი, არამედ 

დავალებისადმი საერთოდ. ეს განსოგადებულობა ამ მეთოდის 

სისუსტეცაა, რაც განაპირობებს, მეთოდის გარკვეული მოდიფი- 

ცირების საჭიროებას. 

სამუშაოს ანალიზის წესი განისაზღვრება არა მხოლოდ სა- 

მუშაოს სპეციფიკით, არამედ აღწერის მიზნითაც. ერთი და იგივე 

სამუშაო სამედიცინო, საინჟინრო თუ ორგანიზაციულ-ფსიქოლო- 

გიურ მიზან-ამოცანების გათვალისწინებით განსხვავებულად აღიწე- 

რება. ამიტომ აღწერის მეთოდის ადაპტირებისას გასათვალის- 

წინებელია სამუშაოს სპეციფიურობასთან ერთად აღწერის მიზანიც. 

4. სამუშაოს ანალიზის მეთოდებში გამოირჩევა კონკრეტული 

შრომითი საქმიანობის დახასიათების მეთოდები. არსებობს ოპე- 

რატორის, მძღოლის, მენეჯერის და სხვა პროფესიული სამუშაოს 

ანალიზის მეთოდური ხერხები. ქვემოთ მოყვანილია პროდუქციის 

გაყიდვის მენეჯერის სამუშაოს ანალიჭ%სისა და აღწერის მეთოდ- 

"კითხვარის ერთ-ერთი ვარიანტი. 

ნაწარმის გაყიდვის მენეჯერი ვალდებულია ისე წარმართოს 

აქტივობა, რომ პროდუქცია მომგებიანად გაყიდოს. 

გაყიდვის მენეჯერის სამუშაოს ანალიზი: 

#. ზედამხედეელობა: 

1.1. ატარებს ინტერვიუებსა და აფასებს აპლიკანტების კვა- 
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ლიფიკაციას განყოფილებაში ადგილის დასაკავებლად და ამისთ- 

ვის იყენებს რეჭსიუმეებს, სამუშაოს აღწერას, კომპანიის საკადრო 

პოლიტიკისა და პროცედურულ სახელმძღვანელოს; 

12. აფასებს განყოფილების თანამშრომელთა შესაბამისობას 

კონკრეტული პროექტის მოთხოვნებთან, იყენებს პროექტის სამუშაო 

გეგმას და თანამშრომელთა პირად ფაილებს; 

13. მონაწილეობს კომპანიის პროდუქციის პრეზენტაციის მომ- 

სადებაში, პასუხებს სცემს შეკითხვებს, რათა განსასღვროს თუ 

რა სახის ტრენინგი სჭირდებათ მის თანამშრომლებს. 

14, კითხულობს ანგარიშებს საწარმოოს პროცესების შესახებ 

და პროექტებს, თვალყურს ადევნებს პრეზენტაციებს და ადარებს 

დაგეგმილი და მიღწეული შედეგების შესაბამისობას, პერსონალის 

ძიღწევების განსაზღვრის მიზნით; იყენებს ჩანაწერებს, ფაილებს 

და მიღწევის სპეციალურ ფორმებს. 

2. გაყიდვები: 

2.1. ხედება პოტენციურ მყიდეელებს, უხსნის მას პროდუქციის 

უპირატესობას, იყენებს სანიმუშო პროდუქციას, სარეკლამო მასა- 

ლებს და შეკვეთის ფორმებს; 

22 სვდება პოტენციურ მყიდველებს, რათა მათგან მიიღოს 

ინფორმაცია მათი მოთხოვნილებებისა და ინტერესების შესახებ, 

რომლებიც ეხება კომპანიის პროდუქციას. იყენებს მარკეტინგულ 

კითხვარს, 

23. აფასებს ბაზრის მდგომარეობას კონკრეტულ პროდუქ- 

ციასთან მიმართებაში, აყალიბებეს მარკეტინგულ სტრატეგიას და 

სპეციფიკურ გაყიდვის პროგრამას, იყენებს კომპანიის მიზნებს, 

ეკონომიკურ პროგნოზსა და წარსული გაყიდეების ანგარიშს. 

3. დაგეგმვა: 
3.1.აფასებს ბიზნესის მდგომარეობას პროდუქციასთან მიმარ- 

თებაში, რათა შეიმუშავოს გაყიდვების გეგმები შემდეგი წლისათვის, 

იყენებს კომპანიის საბასრო გამოკვლევას, ფინანსურ ანგარიშს, 

საგასეთო და ჟურნალის პუბლიკაციებს; 

32. უთანხმებს გაყიდვების მიზნებს საწარმოს გენერალურ 

მენეჯერს, რათა შეიმუშავოს გენერალური გეგმები. იყენებს კომჰა- 
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„ნიის საბაზრო გამოკელევას, ფინანსურ ანგარიშს, საგაზეთო და 

ჟურნალის პუბლიკაციებს; 

3.13. განიხილავს კეარტალურ გაყიდვებს და ადარებს ფაქტობ- 

რივ და დაგეგმილ მდგომარეობებს, რათა გამოიკვეთოს პრობლემები. 

4. ფინანსები 

4.1. აფასებს კრედიტების გამოყოფის შესახებ თხოვნებს, რათა 

დაამტკიცოს ან არ დაამტკიცოს ისინი. იყენებს შეთანხმებულ პროცე- 

დურებსა და კრიტერიუმებს; 

4. აფასებს გადახდებს, შეისწავლის ყველა გადასახადს, რომ- 

ლებიც ვადაშია გადახდილი, რათა აღმოაჩინოს გადა"ეხდელი და 

ვადაგასული ანგარიშები, რომლებზეც არ მიუღიათ ფელი. 

სამუშაო ანალიზისა და აღწერის ეტაპები 

სამუშაოს ანალი“სი იწყება მისი აპრიორული დაგეგმვით. რე- 

კომენდებულია ანალიზის დაგეგმვის შემდეგი თანმიმდევრობა: 

1. დავალების მისნისა და ფარგლების დადგენა. ამ ეტაპზე 

ხდება ანალიზის მიზნის მკაფიო ფორმულირება და მის შესაბა- 

მისად სამუშაოს გასაანალიზებელი პარამეტრების ჩამონათვალის 

გაკეთება; 
2.მონაცემების მოპოვების მოდელის შემუშაეება (საჭირო ინ- 

ფორმაციის მოპოვების საშუალებების მოპოვებისა და მონაცემების 

ფორმატის დამზადება); 

3.ანალიზის ჩამტარებელი პერსონალის დავალებასთან იდენ- 

ტურების დადგენა; 

4.სამუშაოს გეგმის შედგენა; 

5.ადმინისტრაციის თანხმობა; 

6.ჯგუფის წევრების სამუშაო გეგმის შემუშავება; 

7.სამუშაოს ანალიზის შესახებ მიღებული ინფორმაციის ხა- 

რისხის კონტროლის ორგანიზება. 

სამუშაოს ფუნქციური ანალიზი. ყოველი სამუშაო 

განიხილება როგორც სისტემა, რომელსაც გააჩნია მიზხანი, სტრუქ- 

-ტურა, შედგება ქვესისტემებისაგან, გააჩნია მართვის შინაგანი და 

95



გარეგანი მექანიზმები და ა.შ. ფუნქციური ანალიზი ნიშნავს სისტემის 

ყოველი კომპონენტის ანუ ფუნქციური ერთეულის დახასიათებას 

მუშაობის ყველა პარამეტრით. 

1 შრომითი ოპერაციები და მათი მიმდინარეობის ანალიზი: 

· ა) ოპერაციათა მიმდევრობის პროფილის დადგენა; ბ) მიმდეე- 

რობის სიტყვიერი აღწერა; გ) ოპერაციათა ფუნქციური სქემის 

შემუშავება; 

3. შრომითი დავალების დეტალური ანალიზის სქემა: 

« სამუშაო ზონის აღწერა; 

« დავალების აღწერა; 

« დავალების სიხშირე; 

« შესრულების ქრონომეტრირება; 

« კრიტიკული ინციდენტები; 
ი შესრულების სტანდარტები და კრიტერიუმები; 

« პოტენციური შეცდომები და შეცდომების ფასები; 

« რისკის ფაქტორი; 

« სამუშაოს ტექ.აღჭურვილობა; 

« შრომითი უნარები, ცოდნა, ჩვევები; 

« მართვის ფორმები, ინტერპერსონალური ურთიერთობები. 

4.სამუშაოს ანალიზის მეთოდური ხერხები 

92 დოკუმენტაციის მიმოხილვა. ინფორმაციის წყარო: საქმი- 

ანი წერილობითი მასალები, სქემები, აღწერები და ანგარიშები. 

« დაკვირვება. ქცევასე პირდაპირი დაკვირვება, გამოიყენება 

როგორც პირველადი ინფორმაციის მიღებისათვის, ასევე კორექ- 

ტირებისას. 

.· ანკეტირება. მონაცემთა მოსაპოვებლად ტარდება თანა- 

მშრომლების, მენეჯერების, ექსპერტების და სხვა ანკეტირება. 

« ინტერვიუები. ამ მეთოდის გამოყენებისას სსვადასხვა თანამ- 

დებობზე მომუშავეებმა უნდა მიაწოდონ ინტერვიუერს ინფორმაცია 

იმ ქცევისა და პიროვნული მახასიათებლების შესახებ, რომელიც 

საჭიროა პოზიციისათვის (პროფესიისათვის). 

« კრიტიკული ინცინდეჩტების მეთოდი (დ. ფლანგანი) როდესაც 

სამუშაო ციკლი დიდია და ადგილი აქეს ე.წ. მნიშენელოვან ხდო- 
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მილობებს – როგორც დადებითს, ასევე უარყოფითს, სპეციალის- 

ტების სარგებლობენ სამუშაოს გასაანალიზებლად ხდომილებების 

დახასიათებებით. (ინცინდენტების ტიპები, სისშირე, მისესები და 

ა.შ) 

« კითხვარები. გარდა ზემოთ მოყვანილი კითხვარებისა, 

ცნობილია მენეჯერის პოზსიციის აღსაწერი კითხვარი MნხC და 

საქმიანობის მონაცემთა ანალიზის ფართო პროგრამა C00#L. 

M000- შეიცავს დავალებაზე ორიენტირებულ პუნქტებს, შემ- 

დეგი მახასიათებლებით: 1. სხვადასხვა ფუნქციის მქონე ადამიანების 

პასუხები ამ ანკეტის პუნქტებზე განსხვავდება ერთმანეთისაგან 

კომპანიის შიგნით და კომპანიათა შორის. 2. ანკეტაზე სხვადასხვა 

პასუხებს იძლევიან მენეჯმენტის სხვადასხვა დონეზე. 3. ანკეტა 

გამოიყენება ერთზე მეტი ფუნქციისა და კომპანიისათვის. ეს ანკეტა 

რეკომინდირებულია მენეჯერთა შესარჩევად, განვითარების, ტრენინ- 

გის საჭიროების დასადგენად. 

Mი0ლ –ს აღწერითი ფაქტორები: პროდუქტი, მარკეტინგი, 

სტრატეგიული დაგეგმვა, სხვა ორგანიზაციული ერთეულებისა და 

პერსონალის კოორდინაცია, შინაგანი ბისნესის კონტროლი, პასუ- 

ხისმგებლობა პროდუქციაზე და სერვისზე, კავშირები სასოგადოე- 

ბასა და მომხმარებლებთან, მაღალი დონის კონსულტაციები, დამოუ- 

კიდებლობა მოქმედებაში. 

C00#L-ეს მეთოდი. რთულ და მრავალკომპონენტიანი სამუ- 

შაოს აღსაწერ პოზიციაზე მყოფები ანკეტაში აღნიშნავენ რომელ 

აქტივობაზე რამდენ დროს ხარჯავენ. პასუხები ჯგუფდება ბლოკებად 

აქტივობისა და დროის დანახარჯის მსგავსების მიხედვით. 

სამუშაოს ანალიზის ინფორმაციის ვალიდურობა 

სამუშაოს აღწერა მით უფრო ვალიდურია, რაც უფრო კარგად 

აღწერს პირობებს, სამუშაოს შინაარსს და დაქირავების პირობებს. 

საკვალიფიკაციო მოთხოგნების ვალიდურობა კი დამოკიდებულია 

იმასე, თუ რამდენად კარგად აღწერს იგი ადამიანის პიროვნულ 

მასასითებლებს, რომლებიც განსაზღერაეენ სამუშაოს შესრულების 
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ეფექტურობას. რაც უფრო დეტალურია სამუშაოს ანალიჭსი და 

მეტ მონაცემს მოიცავს, მით უფრო აკურატული და სანდოა იგი. 

ხანდახან სამუშაოს განვითარება უჩვენებს, რომ სოგიერთი 

მოთხოვნა გადაჭარბებულია მაგ: ესა თუ ის სამუშაო, რომელიც 

თითქოს მოითხოვს უნივერსიტეტის განათლებას შეიძლება სკოლა- 

დამთავრებულმაც კარგად შეასრულოს. სამუშაოს ანალიზის სი- 

ზუსტისათვის საჭიროა მისი პერიოდულად განახლება, რათა აისა- 

ხოს სამუშაოს დინამიკა. 

დასკენა 

მიუხედავად ადამიანის შრომითი საქმიანობის განსხვავებული 

ფორმებისა, დადგენილია სამუშაო დავალებების ანალიზის 2 ტიპი. 

პირველი ორიენტირებულია სამუშაო დავალებებზე, მეორე - შემსრუ- 

ლებელზე. მაშასადამე, ისინი არიან განსხვავებული ინფორმაციის 

რეპრეზენტატორები. კითხვაზე “ანალიზის რომელი სახე უნდა გამიო- 

ვიყენოთ “ პასუხი დამოკიდებულია ანალიზის მიზანზე და ამისათვის 

საჭირო ინფორმაციის სახეობაზე. სამუშაოსათვის ტრენინგის პჰროგ- 

რამის შესამუშავებლად უპირატესობა ენიჭება ანშლი%ზს, რომლის 

ინფორმაცია სამუშაოზეა ორიენტირებული, დაქირაეება-კომპენსა- 

ციის მიზნისათვის კი უმჯობესია ჰიროვნებაზე ორიენტირებული 

ანალიზი. მაშასადამე, სამუშაოზე ორიენტირებული ანალიზი გვაძ- 

ლევს სამუშაოს აღწერას, ხოლო პიროვნებზე ორიენტირებული - 

საკვალიფიკაციო მოთხოვნებს. ანალიზის ორივეე ტიპი ეხმარება 

სპეციალისტს კადრების შერჩევის, განაწილების, კეალიფიკაციის 

ამაღლების რაციონალურ ორგანიზაციაში. 
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თავი IV 

პჰერსოთნა;Cის “მურჩ33



ადამიანური რესურსის მენეჯმენტის ერთ-ერთი ურმნი შენე- 

ლოვანესი მიმართულებაა პერსონალის შერჩევა. იგი კადრების 

დაკომპლექტების ფართო პროცესის მეტად კრიტიკული ნაწილია. 
ორგანიზაციის წარმატება თუ წარუმატებლობა დამოკიდებულია 
მომსახურე პერსონალის კვალიფიკაციასა და ძალისხმევაზე. შესაბა- 
მისად, სასიცოცხლო მნიშვნელობა ენიჭება იმ პოლიტიკასა და 

პროგრამებს, რომელსაც კსა თუ ის საწარმო, ორგანიზაცია შეიმუშა- 

მებს ადამიანურ რესურსთან მიმართება ში. დასაქმების საკადრო 
პროგრამა მოიცავს ადამიანური რესურსის დაგეგმეის, შერჩევის, 

სამუშაოდ აყვანის, სამუშაო სტატუსის შეცელისა და დაქირა- 
ჟებასთან დაკავშირებულ სხვა საკითხებს. ამ თაყ ში ჩყენ განეიხი- 
ლავთ: 

ი სამუშაოდ აყვანის, კადრების შერჩევის, განაწილების საკით- 
ხებს; 

ი» სანდოობისა და ვალიდობის ცნებებს, როგორც სელექციის 
პროცედურისა და მეთოდთა სამუშაოსთან შესატყეისობის 
ძირეულ ასპექტს; 

ი პერსონალის შერჩევის მეთოდოლოგიურ საფუძვლებს, შერჩე- 
გის ძირითად კონცეფტებსა და მეთოდებს. 

სამუშაოდ აყვანისა და შერჩევის საკითხები 

აშშ-ში ოთხმა ფედერალურმა სააგენტომ (8860C) შეიმუშავა 
“თანამშრომელთა შერჩევის პროცედურის ერთიანი სახელმძღვა- 

ნელო”, რომელშიც ჩამოყალიბებულია შერჩევის პროცესში გასათვა- 
ლისწინებელი ძირითადი მოთხოენები. შერჩევის მეთოდოლოგიური 
საფუძვლებისა და უმთავრესი პრინცი ჰების განხილვისას ძირითა- 
დად ეყრდნობიან ზემოთ აღნიშნულ სახელმძღვანელოს, ამერიკის ფსი- 
ქოლოგთა ასოციაციის მიერ გამოცემულ “პროფესიული შერჩევის 
პროცედურების გამოყენებისა და კონტროლის პრინციპებს” და 

სახელმძღვანელოს ”განათლებისა და ფსიქოლოგიური ტესტების 
სტანდარტები და გამოყენება”. ეს სახელმძღვანელოები ძირითადად 
ეხება მევიოდოლოგიურ მიდგომებს პროფესიულ შერჩევაში, მაგრამ 
არ განიხილავს კონკრეტულ მეთოდიკებს, ტესტებსა და პროცედუ- 
რებს, რომელიც გამოიყენება შერჩევის პროცესში. მათში განსაკუთ- 
რებული ყურადღება სელექციის პროცედურის სამუშაოსთან შესა- 
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ტყვისობას ექცევა. სამუშაო-ინდივიდის შესატყვისობის დადგენაში, 

პირეელ ეტაპს სამუშაოს ანალიზი წარმოადგენს. საკვალიფიკაციო 

მოთხოვნებთან ერთად, რომელიც სამუშაოს ანალიზსის საფუძველზე 
ყალიბდება, სამუშაო-ინდივიდის შესატყეისობის დადგენაში არსე- 
ბითი მნიშვნელობა ენიჭება აპლიკანტის ემოციურ-ნებელობით, 
ინტელექტუალურ, კომუნიკაციურ თავისებურებებს, მოტივაციას, 
ღირებულებით ორიენტაციას და მის შესატყეისობას სამუშაო 

მოთხოვნებსა და ორგანიზაციულ ღირებულებებთან. სამუშაო-ადა- 
მიანი შესატყეისობის დადგენა არის შერჩევის პროცედურის ძი- 
რითადი მიზანი. სამუშაოსადმი შესაბამისობის პრობლემას მივყა- 
ვართ ვალიდობის ცნებამდე, ვალიდობის საკითხს კი პრაქტიკული 

მნიშვნელობა აქვს დამქირავებლისათვის. როგორც ჟქრთიან სა- 

ხელმძღვანელოშია (880C) განსაზღვრული, ვალიდობა ნიფშჩავს სე- 
ლექციის პროცედურის შედეგების სამუშაოს შესრულებასთან 

შესატყეისობას (აპლიკანტის მიერ შესრულებული სამუშაო, რომელ- 
,მაც წარმატებით გაიარა შერჩეეის პროცედურა უნდა შეესაბამებოდეს 
მაღალ სტანდარტებს). ეს სავსებით ეთანხმება ქეალიდობის უფრო 
ფართო განმარტებას, რომელიც მოცემულია ამერიკის ფსიქოლოგთა 
ასოციაციის (49) ინდუსტრიულ–ორგანისაციული ფსიქოლოგიის 

(მე-14 თავი) განყოფილებაში: ”ვალიდობა არის ფსიქომეტრული 
კრიტერიუმი, რომელიც მიიღწევა ტესტის ან სხვა შეფასების რეა- 
ლური ფაქტებით დადასტურების შედეგად”(5) ვალიდობა ანუ სე- 
ლექციის პროცესის სამუშაოსთან შესატყვისობა არის ერთ-ერთი 
უმკაცრესი მოთხოვნა, რომელიც ჩამოყალიბებულია პერსონალის 
შერჩევის ნებისმიერ სახელმძღვანელოში. სამუშაოსადში შესატყვი- 
სობა შვიძლება გავზარდოთ, თუ ჩავატარებთ სამუშაოს დეტალურ 
ანალიზს მის შესასრულებლად საჭირო, მნიშვნელოვანი და ძირეული 
უნარების დადგენის მიზნით, შემდეგ კი ამის საფუძველზე ავაგებთ 
სელექციის ინსტრუმენტს. ეს არის სელექციის ერთ-ერთი უმნიშე- 

ნელოევნესი პრინციპი. 

პერსონალის შერჩევის პრაქტიკული საკითხები 

საკუთრივ პერსონალის აყვანა-დაქირაჟების პროცესი შედ- 

გება ხუთი ურთიერთდაკაე შირებული საფეხურისაგან: L. დაგეგმვა; 

2. სტრატეგიის შემუშავება; 3. ძიება; 4. შერჩევა; 5. შეფასება და 
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კონტროლი. პერსონალის აყვანის პროცესზე პასუხისმგებელმა 

პირებმა უნდა იცოდნენ: რამდენი და რა ტიპის თანამშრომელი 

ესაჭიროება ორგანიზაციას, სად და როგორ მოიძიონ შესაბამისი 

კვალიფიკაციის და ინტერესების მქონე ინდივიდები; როგორ განასხ- 

ეავონ ერთმანეთისაგან არაკვალიფიციური აპლიკანტი და აპლი- 

კანტი, რომელსაც აქეს წარმატების მიღწევის რეალური შანსი. 

აყვანის პროცესი იდეალურია, თუ ის მოიზიდავს კვალიფიციური 

აპლიკანტების სათანადო რაოდენობას, რომლებიც გაიელიან შერ- 

ჩევის პროცესს და მიიღებენ ორგანიზაციის მიერ შემოთავაზებულ 

თანამდებობას. 

თანამშრომელთა შერჩევის პროცესის მენეჯმენტისათვის 

აგებული სისტემები მოიცავს სააპლიკაციო ბლანკებს და გასა- 

უბრებას (ინტერვიუ), უნარებისა და პიროვნების ტესტებს, სამედი- 

ცინო შემოწმებასა და სხვა. ქვემოთ შემოთავასებულია მოდელი, 

რომელიც მიზანშეწონილია სელექციის პროცედურისათვის: 

I, მიღება ოფისში (რეცეპჰცია); 

„ მოსამზადებელი ინტერვიუ; 

„ კითხეარის შევსება აპლიკანტის მიერ; 

- სელექციის ტესტი; 
„ ძირითადი ინტერვიუ; 

. აპლიკანტის ზოგადი ცოდნის განსაჭსღერა; 
· საბოლოო შერჩეეითი ინტერვიუს გავლა მენეჯერთან ან 

სუპერვიზორთან. 

8, სამედიცინო გამოკვლევა. 

9. ინდუქცია (სამუშაოს გაცნობა). 

10. გამოსაცდელი პერიოდი. 
სამუშაოს სპეციფიკიდან გამომდინარე თანმიმდევრობაში შეიძ- 

ლება მოხდეს ცელილებები. მაგ. თუ სამუშაოს ტიპი მოითხოვს 

ფიზიკურ სიძლიერეს, გამძლეობას, მაშინ სამედიცინო გამოკვლევა 

შედარებით წინა საფეხურზე გადმოინაცვლებს. 
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ორგანიზაციაში კადრების დაკომპლექტების სისტემა შეიძ- 

ლება ეყრდნობოდეს ადამიანური რესურსის ორ კატეგორიას, რომე- 

ლიც პერსონალის მართვა ში კლასიფიცირდება, როგორც #) შიდა 
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რესურსები და 2) გარე რესურსები. 

შიდა რესურსები 

შიდა სტრუქტურებიდან ვაკანსიების შევსება ხდება სამი 

პროცედურის მეშვეობით: 1. არაფორმალური მოძიება; 2. პროფე- 

სიულ ჩვევათა შემოწმება-შეფასება; 3. პერიოდულად ვაკანსიის 

„გამოცხადება. 

#. არაფორმალური მოძიება. ამ შემთხვევაში მენეჯერი და კადრების 

განყოფილების გამგე ერთად განიხილავენ შესაძლო კანდიდატურას. 

მენეჯერი შეიძლება გაესაუბროს ერთ თანამშრომელს და დანიშნოს იგი 

თანამდებობაზე, ან გაესაუბროს რამოდენიმეს და შეარჩიოს სასურეელი 

კანდიდატურა. 

2. ჰროფესიულ ჩვეყათა შემოწმება – შეფასება. ეს მეთოდი გულისხ- 

მობს ყოველი თანამშრომლის პროფესიული ჩეევების დეტალურ გადა- 

მოწმებას, შესაძლო ეაკანსიის შემთხევევაში ყურადღება მიექცევა იმ პიროვ- 

ნებას, რომლის პროფესიონალიზმი ყველასე მეტად ესადაგება თანამდე- 

ბობას. 

3. ვაკანსიის გამოცხადება ხდება ბიულეტენების საშუალებით. ისინი 

გეაწედიან ინფორმაციას სამუშაოს სახელწოდების, ხელფასის რაოდენობის 

შესახებ, ასევე მის მოკლე აღწერილობას. 

კადრების დაკომპლექტების პროცეს ში აუცილებლად იბადება 

კითხვა – ვაკანსიის შემთხეევაში რას მივანიჭოთ უპირატესობა – 

გარედან აყეანილი პიროვნების დანიშვნას ამ ადგილზე, თუ უკეე 

' მომუშავეთაგან რომელიმეს დაწინაურებას, როგორც ამას უმრავლეს 

შემთხვევაში აკეთებენ. უნდა აღინიშნოს, რომ შიდასაკადრო 

უსრუნველყოფის პოლიტიკას გარკვეული უპირატესობა აქვს: 

I.მუშა–მოსამსახურეთა უმრავლესობა დაინტერესებულია 

დაწინაურებით და ხელფასის მომატებით. ამიტომ შიდა სტრუქ- 

ტურებიდან შერჩევა პიროვნებათა უპირატესობის წარმოჩენის საშუა- 

ლებას იძლევა; 

2.შიდა სტრუქტურაში მომუშავე პერსონალის ცოდნის, გამოც- 

დილების, პროფესიული ჩვევების, პირადი თვისებების შეფასება 

უფრო ადეილია, ვიდრე გარედან მოსული უცსო პირისა. ასეთი 
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პოლიტიკის შემთხვევაში შეცდომათა რისკიც ნაკლებია; 
3.აღნიშნულ შემთხვევებში სამუშაოდ აყვანის და "შერჩევის 

საკითხები მნიშვნელოვნად გამარტივებულია. 
იმ შემთხვევაში, როცა ხდება სამუშაოდ აყვანა შიდა სტრუქ- 

ტურიდან და პიროვნება გადადის შედარებით დაბალი თანამდებო- 
ბიდან მაღალზე, კომპანიას კვალიფიკაციისა და პროფესიული ჩვე- 
ვების გაუმჯობესების მიზნით, ახლად დაწინაურებულთათვის, შემუ- 

შავებული უნდა ჰქონდეს სასწავლო პროგრამები. კადრების შერჩევას 
შიდა სტრუქტურებიდან უწოდებენ “ორგანიზაციულ აღზრდას”. 

უნდა აღინიშნოს ის ხარვეზებიც, რომელიც ახლავს შიდა სტუქ- 
ტურიდან აყვანის პროცესს – ზოგიერთ შემთხვევაში დაქვემდე- 
ბარებული პირები პროფესიულ ჩვევას იძენენ უფროსების მიერ 

შემუშავებული ხშირად მოძველებული მეთოდებით და მუშაობის 
პროცესში ხდება მათი აქტიური გამოყენება. ასეთ შემთხვევაში ვა- 

კანსიები უმჯობესია გარედან შეივსოს, რათა ხელი შევუწყოთ 
ორგანიზაციაში ახალი იდეებისა და მეთოდების დანერგვას. 

გარე რესურსები 

მომსახურე პერსონალის შერჩევა გარედან 

და სამუშაოდ აყვანა 

სტრატეგიის შემუშავება. დაქირავების ყოველი მოცემული 
პროგრამისათვის უნდა გაკეთდეს არჩევანი კანდიდატების შესაძლო 

წყაროსა და ძებნის მეთოდებს შორის. 

« წყაროები გულისხმობს შრომის ბირჟის სეგმენტებს, სადაც 
შეიძლება იყენენ თავმოყრილი კეალიფიციური აპლიკან- 

ტები (უმაღლესი სასწავლებლები, სპეციალი“სებული სკო- 

ლები, კოლეჯები, უნივერსიტეტები, კონკურენციული ან 
სხვა ფირმები და უმუშევრები). 

« ძიების მეთოდი არის სპეციფიკური საშუალება, იარაღი, 
რითაც ორგანიზაცია პოტენციურ თანამშრომლებს იზიდაეს. 

მაგ. უშუალო აპლიკაციები, განცხადება, დასაქმების საზოგა- 
დოებრივი და კერძო სააგენტოები, ძიების კომპიუტერი- 

ზებული სამსახურები და ა. შ. 
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უშუალო აპლიკაცია. დაქირავების ეს წყარო ფაქტიურად 

უფასოა, რადგანაც სამუშაოს მაძიებელი რეზიუმეების სასურველ 

ორგანიზაციებში გაგზავნით ცდილობს იპოეოს სამუშაო. უშუალო 

აპლიკაცია იწეევს პოტენციურ თანამშრომელთა მოზღგვავებას, რაც 

უსრუნველყოფს მათ სწრაფად აყეანას, როგორც კი გამოჩნდება 

ვაკანსია. უშუალო აპლიკაციის გზით ძირითადად არაკვალიფი- 

ციური მუშახელის დაქირავება ხდება. ხშირად აპლიკანტებს რეკო- 

მენდაციას უწევენ სხვადასხვა ორგანიზაციის თანამშრომლები. 

თანამშრომელთა რეკომენდაციები საკმაოდ სწრაფი, შედარებით 

იაფი და პოპულარულია, თუმცა ბევრი ორგანიზაცია ერიდება 

მათ. ამის მისეზია ახლობლობის, ნათესაობისა და ნაცნობობის 

უარყოფითი ფაქტორები. 

რეკლამირება. ერთ-ერთი ყველაზე გავრცელებული მეთოდი 

სხვადასხვა ჟურნალ–გაზეთებში, პროფესიულ გამოცემებში რეკლა- 

მირებაა. ეს მეთოდი არა მარტო უმუშევრებისათვის არის ხელსაყ- 

რელი, არამედ მათთვისაც, ვინც მუშაობს და უკეთეს შესაძლებ- 

ლობებს ეძებს. განცხადებები მოიცავს ყველაფერს – ადილობრივი 

გასეთის სექცია “გვესაჭიროება”-ში მოთავსებული მარტივი 

განცხადებიდან რადიოთი ან ტელევიზიით გაკეთებული სპეცია- 

ლური მიმართვის ჩათვლით. სამუშაოს განაცხადის შექმნა საჭირო- 

ებს სპეციალურ უნარს. ეს საქმიანობა მოითხოვს შერჩევის სფეროში 

ექსპერტების რეკომენდაციებს, სპეციალურ დიზაინსა და მეთოდებს. 

გონივრულად გამოყენების შემთხვევაში იგი აპლიკანტთა მოზიდვის 

საკმაოდ ეფექტური იარაღია, თუმცა მისი საშუალებით შედარებით 

ნელა მიიღწევა შედეგი, რადგან ეფექტური სარეკლამო კომპანიის 

დაგეგმეასა და განსორციელებას შეიძლება რამდენიმე თეე დასჭირ- 

დეს. 
თანამშრომელთა აყვანა კოლეჯიდან. ამა თუ იმ საწარმოს 

მენეჯერს მუდმივი კავშირი უნდა ჰქონდეს სკოლებსა და კოლე- 

ჯებთან, რადგან მან შეიძლება ამ დაწესებულებიდან შეარჩიოს 

მუშახელი სხვადასხვა სახის ინდუსტრიული ტიპის სამუშაოსათ- 

ვის (მექანიკოსები, მდივნები, უმცროსი ბუღალტრები და ა.შ... ასევე 

პერსპექტიულია უმაღლეს სასწავლებლებთან ურთიერთობა მაღალ- 

კვალიფიციური კადრების მოსაზიდად. 
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შრომითი დასაქმების სააგენტოები. ამერიკასა და ევროპაში 

ათასობით კერძო ტიპის შრომითი დასაქმების სააგენტოა, სადაც 

რეგისტრირებულნი არიან სამუშაოს მაძიებელნი. თუ დამქირავებელი 

აკეთებს განაცხადს ვაკანსიის შესახებ ზემოთაღნიშნულ კერძო 

ორგანიზაციაში, მაშინ იგი ამ დაწესებულებას უხდის საწევროს. 

დასაქმების კერძო სააგენტოების მომსახურება საკმაოდ ძვირია: 

ისინი ითხოვენ პირველი წლის ხელფასის 20-25%-ს. სააგენტოს 

გადასახადს, როგორც წესი, იხდის დამქირავებელი, ხშირად–სამუ- 

შაოს მაძიებელიც. საქართველოში არსებობს დასაქმების სამი- 

ნისტროსთან არსებული შრომის ბირჟა და დასაქმების რამდენიმე 

სააგენტო, რომლებიც უმუშევრობის კატასტროფული ზრდის პი- 

რობებში, ბუნებრივია, სამუშაოთი ვერ უზრუნველყოფენ დაინტე- 

რესებულ პირთა მცირე ნაწილსაც კი. ამავე დროს, არსებობს 

მოთხოვნები მაღალკვალიფიციურ სპეციალისტებზე ახლად ჩამოყა- 

ლიბებული ფირმებისა და ორგანიზაციების მხრიდან, რომლებიც 

წინამორბედთაგან განსხვავებით თავს არიდებენ კლანური პრინცი- 

პით ორგანიზაციის დაკომპლექტებას, ითვალისწინებენ რა ადამია- 

ნური რესურსის კრიტიკულ, გადამწყვეტ მნიშვნელობას ორგანიზა- 

ციისათვის. აშშ-ში და ევროპის ქვეყნებში არსებობს ძიების კომ- 

პიუტერიზებული სამსახურები. რაც შეეხება ხელმძღვანელთა ძიების 

ფორმებს, ბევრი ორგანისაციის ადმინისტრაცია ამჯობინებს საკუ- 

თარი ორგანიზაციიდან აიყვანოს თანამშრომელი მენედერის თა- 

ნამდებობაზე. როგორც გამოცდილება გვიჩეენებს, ორგანიზაციებს, 

რომლებიც გარეთ ეძებენ უნარიან მენეჯერებს, რეალური ალტერ- 

ნატივის ძალიან მცირე შანსი აქვთ. შერჩეეის პროცესი უფრო 

დახვეწილი რომ გახდეს, მასში უნდა ჩაერთოს შეფასების ცენტრი. 

მოზი#დმა, შმრჩემმა («ა ბანაწილება 

არაადექეატური აპლიკანტების ნაკადისაგან თავის დასა'სლ- 

ვევად ან დაქირავებასთან დაკავშირებული ზედმეტი ხარჯების 

ასაცილებლად აუცილებელია სელექციის პროცესი დარეგულირება. 

ამ მისნით საჭიროა ვაკანტური ადგილებისათვის სამუშაოს მოთხოვ- 

ნათა განსაზღვრა (ცოდნა, უნარები, შესაძლებლობები და ა.შ) 
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დაქირავების დაგეგმვის ეტაპზე. მკითხველებს, ალბათ, ახსოვთ III 

თავიდან, რომ სამუშაოს მოთხოვნები განისაზღერება სამუშაოს 

ანალისის საშუალებით და ფორმულირებულია საკვალიფიკაციო 

მოთხოვნების სახით. თუ არ არსებობს ნათლად ჩამოყალიბებული 

სამუშაო სპეციფიკაციები, წარმოიშობა ორი კონტრასტული ტენდენ- 

ცია. ერთია მოთხოვნების მხოლოდ ბუნდოვანი ფორმულირება, 

მეორე – მეტად ვიწრო ფორმულირება. ადამიანები, რომლებიც 

ახორციელებენ დაგეგმვასა და აპლიკანტების მოწ;ვევას, უნდა აც- 

ნობიერებდნენ, რომ ისინი ჩართულნი არიან, გადაწყვეტილების 

მიღების ორმხრივ პროცესში. სანამ ისინი გადაწყვეტენ, თუ სად, 

როდის და როგორ მოიძიონ, ან რა გზით მოიზიდონ აპლიკანტები, 

რომელი მათგანი მიიღონ და რომელი უარყონ, მათი “ნადაელი” 

თვითონ მიიღებს გადაწყვეტილებას. საკადრო საკითხებით დკავე- 

ბულმა პირებმა, უნდა იცოდნენ, თუ რა ფაქტორები სემოქმედებს 

აპლიკანტთა გადაწყვეტილებებზე. ამგეარად, როდესაც განიხილება 

დაქირავების პროცესის ბოლო საფეხურები, სათანადო ყურადღება 

უნდა მიექცეს სამუშაოს ძიების კელევას. 

უკანასკნელ წლებში ფსიქოლოგები და მენეჯერები მივიდნენ 

იმ აზრამდე, რომ შერჩევა “ორმხრივი მოძრაობის” ქუჩაა და შერჩევის 

პროცესიდან არა მხოლოდ ორგანიზაციამ უნდა ნახოს სარგებელი. 

სამუშაოს მაძიებელთაც აქეთ პრიორიტეტის მინიჯების ნება: ისინიც 

ხომ აგროვებენ ინფორმაციას, იქმნიან შეხედულებებს, იღებენ 

გადაწყვეტილებებს, რათა მიაღწიონ პროფესიულ მიზნებს. ვანოუსმა 

(5) შეისწავლა კვლევები, რომელიც ეხებოდა საკითხებს: 1. როგორ 

ირჩევს ინდივიდი გარკვეულ ორგანიზაციას; 2. რამდენად სუსტია 

ის ინფორმაცია, რომელ“სე დაყრდნობითაც იგი იღებს გადაწყვე- 

ტილებას; 3. რა როლს თამაშობს მოწეევის (6თხსIVი8წ) პრაქტიკა ამ 

გადაწყვეტილების მიღებასა და მის შედეგებში. არსებობს კონტრას- 

ტული შეხედულებები: გადაწყვეტილება, შეუერთდე გარკვეულ 
ორგანიზაციას არის ან დაუპროგრამებელი, იმპულსური და რამდენი- 

მე დომინანტურ ფაქტორს ემყარება; ან რაციონალური გადაწყვეტი- 

ლებაა, რომელიც ეფუძნება ყველა ღირებული ფაქტორის ინტეგ- 

რაციას. რეალობაში უფრო ჭარბობს რაციონალური გადაწყეეტი- 
ლებები, რომელიც ვალენტობა – მოლოდინის კომბინირებული 

107



შეფასების საფუძველზე მიიღება. მოლოდინები არის ალბათობა 

იმისა, რომ განსაზღვრული ორგანიზაციები ან სამუშაოები უსრუნ- 

გელყოფენ სპეციფიკურ მიმსიდველ ფაქტორებს (ხელფასები, პრივი- 

ლეგიები და ა.შ.; ვალენტობა თითოეული ამ ფაქტორის ღირებუ- 

ლება, მნიშვნელოენება პიროვნებისათვის. როგორც კვლევები უჩვე- 

ნებენ, კონკრეტული გარე ფაქტორების გარდა, როგორიცაა ხელფასი 

და სამუშაო საათები, აპლიკანტები იქმნიან ორგანიზაციებზე არა- 

რეალურად მაღალ მოლოდინებს. ამრიგად, არ არის გასაკვირი, 

რომ დაქირაეების შემდეგ, მუშაობის დაწყებიდან თვეებისა და 

წლების მანძილზე ორგანიზაციის მიმართ ატიტუდები და შრომითი 

კმაყოფილების სოგადი დონე შესამჩნევად ეცემა. როგორც ჩანს, 

მაღალი მოლოდინების ფორმირებისას ინდივიდები განაწყობენ სა- 

კუთარ თავს იმედგაცრუებისათვის, თუმცა ილუსიები მსოლოდ 

ნაწილია ამ პრობლემისა. ორგანიზაციები ბევრს ცდილობენ, რომ 

ოპტიმიზმი განუმტკიცონ აპლიკანტს და ხშირად იზიდავენ მათ 

სელექციური, მიკერძოებული და სრულიად უპატიოსნო ინფორმა- 

ციით. ამის მაგალითია სამხედრო გაწეევის მასალები, რომლებსაც 

სარეკლამო დაფებზე, ჟურნალებში, რადიო თუ სატქ·ლევიზიო რეკ- 

ლამებში ეხვდებით სხვადასსეა ქვეყნებ ში. ამ ინფორმაციიდან ადა- 

მიანი ვერც კი იეჭვებს, რომ სამხედრო სამსახური არსებობს ომების 

საწარმოებლად, რომ იგი გულისხმობს კაცისკვლას და საჭიროების 

შემთხეევა ში საკუთარი სიცოცხლის გარისკვასაც კი. ცოტაა ნათქცა- 

მი ვარჯიშების სიმკაცრეზე, პირადი თავისუფლების შეზღუდვაზე. 

ამის ნაცვლად ჩვენ ვხედავთ ნათელ ენერგიულ ადამიანებს, რომ- 

ლებიც ეუფლებიან ახალ ჩვევებს და მოგზაურობენ ეგზოტიკურ 

ადგილებში. 

მოწეევის პრაქტიკა ყოველთვის ცდილობდა, რჩეული კანდიდა- 

ტების მოზიდვის მიზნით, ორგანიზაცია საუკეთესო მხრიდან წარმო- 

ედგინა. ამ სტრატეგიის წარუმატებლობის მიზეზი არის გაუმართლე- 

ბული მოლოდინების პოტენციური ზემოქმედება შრომით კმაყოფილე- 

?ასე. ილუზიების ნგრევამ, რომლის შედეგია სავალალო მორალური 

მდგომარეობა და მაღალი დენადობა, შეიძლება ადვილად გააბათი- 

ლოს დაქირავებულთა მუშაობის ხარისხის გაუმჯობესების ყველა- 

ნაირი მცდელობა. მეორეს მხრიე, არსებობს შიში, რომ მოწვევაში 
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ძალიან ბევრი რეალიზმი ორგანიზაციისთვის წამგებიანი შეიძლება 
იყოს. მაგ. მოხალისეთა არმიას არ შეუძლია წარმართოს მოწვევის 

„კამპანია ვიეტნამის ომის ამსახველი სურათებისა და იჩვალიდ ვე- 

ტერანებთან ჩაწერილი ინტერვიუების გამოყენებით, სავარაუდოა, 

რომ ასეთი სტრატეგია 'მეამცირებს მსურველთა რაოდენობას. აპლი- 

კანტთა მორიდვის, მოწვევის პოლიტიკაში ჩართული უნდა იყენენ 

ექსპერტები, რომელთაც ხელეწიფებათ მოწვევის სათანადო სტრატე- 

გიის შემუშავება. 

მაშ როგორია სათანადო სტრატეგია? ემპირული კვლევის 

შედეგები ცხადყოფენ, რომ სამუშაოს შესახებ რეალისტური იჩფორ- 

მაცია უფრო სასარგებლოა, ვიდრე მიკერძოებული მოწეეეა. 

რამდენიმე გამოკელევამ აჩვენა, რომ აპლიკანტთა ან ახლად და- 

ქირავებულთა უზნველყოფა სამუშაოს რეალისტური ინფორმაციით 

ამცირებს არარეალურ მოლოდინებს, რაც პერსონალის გამძლეობის 

ხარისხს ზრდის. რეალისტური მოწვევის შედეგად კლებულობს 

არაადექვატური მოლოდინები, ილუზიების ნგრევა და დენადობა. 

თუმცა არსებობს ორი გამოკელევა, რომლის მიხედეითაც სამუშაოს 

რეალისტური აღწერის შედეგად ძალზე გაიზარდა შეთავაზებათა 

უარყოფის ხარისხი. ამდენად, ეს საკმაოდ მნიშვნელოვანი და რთული 

საკითხია და ყველა ორგანიზაციას მართებს მოწვევის გარკვეული 

პოლიტიკის შემუშავება. 

ორგანიზაციაში შესვლის საკითხი გამოირჩევა ერთი მდგრადი, 

მნიშენელოვანი, გადაუჯრელი პრაქტიკული სიძნელით: ადამიანებს 

აქვთ ორგანიზაციასთან მიმართებაში არარეალისტური მოლოდი- 

ნები. ეს მოლოდინები ეფუძნება არასრულ და არაზ'ესტ, არააკუ- 

რატულ ინფორმაციას. ამ პრობლემის ნაწილი, როგორც ვნახეთ, 

მოწვეეის სტრატეგიასთან არის დაკავშირებული. პრობლემები, რომე- 

ლიც არაადექვატურ მოლოდინებთან და არასათანადო გადაწყვეტი- 

ლებებთან არის დაკავშირებული შემცირდება, თუ მეტ ყურადღებას 

დავუთმობთ მიზანშეწონილი გადაწყვეტილებისათვის აუცილებელი 

ინფორმაციის მიწოდება-მოპოვება. შრომის კონსულტაციამ დიდი 

ყურადღება უნდა დაუთმოს გადაწყვეტილების მიღების პროცესსა 

და სამუშაოს დეტალურ აღწერას, არ უნდა შეეცადოს ეს ინფორ- 

მაცია შეუსაბამოს საკუთარ სტერეოტიჰებსა და მოთხოვნებს, 
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შერჩევის სტანდარტები 

ხშირ შემთხვევებში კომპანია შეიმუშავებს შერჩევის საკუთარ 

სტანდარტებს. პირველ რიგში ფორმულირდება კვალიფიცირებუ- 

ლობის მოთხოვნები. ორგანისაციათა უმრავლესობა შერჩევისას 

დიდ ყურადღებას უთმობს განათლების ფაქტორს. მაგ. ხოგიერთი 

კომპანია მომსახურე პერსონალის დაქირავებისას თუნდაც ფისიკურ 

სამუშაოზე, მოითხოვს სრულ საშუალო განათლებას. თავისთავად 

გზა, გავლილი დაწყებითი სკოლიდან საშუალო სკოლამჯე, შემდეგ 

კი კოლეჯამდე, ან უმაღლეს სასწავლებლამდე, არის შერჩევის 

პროცესი. აღმოჩნდა, რომ ადამიანებს, რომლებმაც წარმატებით 

დაამთავრეს სკოლა, სხეებთან შედარებით სამუშაოს უკეთ შესრულე- 

ბის უნარი აქეთ. ამ საკითხის გათეალისწინება ავტომატურად გამო- 
რიცხავს კონკურსიდან გარკვეულ თანამდებობებზე იმ პიროვნებებს, 

რომლებსაც არასრული საშუალო განათლება აქვთ. აქვე უნდა 

აღინიშნოს, რომ სერტიფიცირების ფორმალური პროცესი ბევრ 

შემთხვევაში არ განსაზღვრავს ადამიანის პროფესიონალიზმს. ეს 

პროცესი თანამედროვე ორგანიზაციების ბიუროკრატი'სმის ერთ- 
ერთი გამოვლინებაა. იგი გარკვეულწილად სღუდავს პიროვნებას, 

რომელსაც აქვს უნარი, შეასრულოს ესა თუ ის სამუშაო. ნუ დაგა- 

ვიწყდებათ, რომ ძალიან ბევრი გამოჩენილი ადამიანი სკოლაში 

არ გამოირჩეოდა კარგი სწავლით. ისმის კითხვა: ყოველივე ამის 
გათვალისწინებით როგორი საკადრო პოლიტიკის შემუშავება სჯობს? 
რა თქმა უნდა, შერჩევისას არ შეიძლება იგნორირებულ იქნეს 

განათლების საკითხი, მაგრამ არც ამ ფაქტის გადაფასება ივარგებს, 
როცა ფართო მასშტაბის შერჩევის პროცესი მიმდინარეობს. ასეთ 

დროს შერჩეული კადრების დაახლოებით 5–-15 % შეიძლება აღმოჩნ- 
დეს იმ კატეგორიის ადამიანები, რომელთაც არ გააჩნიათ სასურველი 
განათლება, მაგრამ სამაგიეროდ აქვთ შესაბამისი სამუშაო გამოცდი- 

ლება, ინტერესი, რეკომენდაცია. 
მენეჯერთა რგოლი ძირითად როლს თამაშობს პერსონალის 

- დაქირავების პროგრამაში. მენეჯერი და სუპერვისორი ლებუელობენ 
არა მარტო საწყის გადაწყვეტილებას, არამედ წარმართაეენ სელექ- 
ციის საბოლოო ინტერვიუს, რომლის მიხედვითაც წყდება კან- 

დიდატის ბედი. როგორ შეიძლება შეფასდეს ეს ფაქტი? ხომ არ- 
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სებობს კადრების განყოფილება, რომელიც პასუხისმგებელია 
მრავალ საკითხზე და ეხმარება ზემოაღნიშნულ პიროვნებებს სხვა- 

დასხვა საკითხის გადაწყვეტაში. რატომ არ ეკუთენის მას საბოლოო 
სიტყვა კანდიდატთა შერჩევისას? ამ კითხვაზე ასეთი პასუხი შეიძ- 

ლება გაიცეს: მენეჯერი თუ ზედამხედველი პასუხისმგებელია თა- 
ვისი ორგანიზაციის წარმატებასა და ეფექტურად მუშაობაზე, ეს 
წარმატება კი ძირითადად დამოკიდებულია სამუშაო ძალებზე. ამი- 

ტომ არის, რომ მენეჯერსაც და ზედამხედველსაც სურს, შეხვდეს 
აპლიკანტს და მიიღოს ოპტიმალური გადაწყვეტილება. სამუშაოზე 

მოზიდვას, ტესტირებას, გასაუბრებას ახორციელებს კადრების გან- 
ყოფილება. აქ შერჩეული პირები საბოლოო ინტერვიუსათვის 

მენეჯერთან იგზავნებიან. ბევრ შემთხვევაში სავსებით “შესაძლე- 

ბელია კადრების განყოფილებისა და მენეჯერის გადაწყვეტილებები 

ერთმანეთს არ დაემთხვეს. გარდა ზემოაღნიშნულისა, არის სხვა 

მიზეზიც, რომლის გათვალისწინებით აუცილებელია აპლიკანტისა 

და ზედამხედველის შეხვედრა. სელექცია ორმხრივი პროცესია: 
აპლიკანტის გაცნობა სურს მომავალ უფროსს, ასევე აპლიკანტს 

სურს გაიცნოს მომავალი მენეჯერი და გადაწყვიტოს, უნდა თუ 
არა მასთან მომავალში მუშაობა. როგორც დამქირაეებელი ირჩევს 

კანდიდატს, ასევე სამუშაოს მაძიებელი კანდიდატი ირჩევს ორგანი- 
ზაციას და შესაძლო სამუშაოს სასიათს, ამიტომ სწორი დასკენის 
გასაკეთებლად .აუცილებელია, რომ აპლიკანტს დამქირავლებლი- 

საგან დეტალური, დაწვრილებითი ინფორმაცია ჰქონდეს. 
რა საკითხები უნდა იქნეს გათვალისწინებული სელექციის 

პროცესის დროს? 
მომუშაეე პიროვნების წარმატებას თუ წარუმატებლობას უამ- 

რავი ფაქტორი განაპირობებს, მიუხედავად მისი უნარისა და შესაძ- 

ლებლობისა. სირთულეები და მრავლობითი კორყლაცია. მრავ- 
ლობითი კორელაციის მეთოდი, რომელიც შედარებით ნაკლებად 

გამოიყენება, ეფუძნება იმ მოსაზრებას, რომ ერთი კატეგორიის 

დეფიციტი შეიძლება დაბალანსდეს მეორე ფაქტორით. მაგალითად, 

თუ აპლიკანტის განათლება არ შეესაბამება მოთხოვნებს, მაგრამ 

მას აქვს პრაქტიკული გამოცდილება მოცემულ სამუშაო სფეროში, 
იგი შეიძლება მიღებულ იქნეს სამუშაოზე, ე.ი. ერთ ტესტში დაბალი 

შეფასება შეიძლება კომპენსირებულ იქნეს სხვა ტესტში მაღალი 
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ფეფასებით. კორელაციის მეთოდით პიროენება გადის სელექციის 
ყველა ეტაპს და მხოლოდ ამის შემდეგ მიიღება გადაწყვეტილება. 

ყოველი ეტაპი შეფასებულია ქულებით. თუ ყველა ქულის ჯამი 
აღემატება დაწესებულ კრიტერიუმს, მაშინ პიროვნებას აიყვანენ 

სამუშაოზე. 
სელექციის რომელი მეთოდია უფრო მისაღები? ზოგჯერ აპ- 

ლიკანტი იმდენად არაკვალიფიციურია, რომ აზრი არა აქეს მის 

გაშვებას შემდეგ ეტაპზე. მაგრამ, მეორე მხრივ, თუ პიროვნება 

კარგ შედეგებს ამჟღავნებს პირველ ეტაპზე, ხოლო შემდგომ საფე- 

ხურებზე დაბალი შეფასება აქვს, მას მაინც უნდა მიეცეს შანსი, 

ბოლომდე გაიაროს ტესტირება. აპლიკანტის წარუმატებლობა დამო- 
კიდებულია დამატებით ფაქტორებზეც, როგორიცაა: პირობები, რო- 

მელშიც უხდება პიროვნებას ტესტირების გავლა, კანდიდატურასა 
და დამქირავებელს შორის პირადი დამოკიდებულებები და სხვა. 

ტრადიციული კონცეფტები 

ადამიანები ერთმანეთისგან განსხვავდებიან ქცეეითი, კოგნი- 

ტური მახასიათებლებით, უნარ-ჩვევებით, ინტელექტით, მოტივაციით, 

მიდრეკილებებით და სხვა ნიშნებით. ყველა სამუშაოს, ისევე რო- 

გორც ყველა პიროვნებას, აქვს ძირითადი მოთხოვნების საკუთარი 

კონფიგურაცია. ორგანიზაციულ შერჩევასა და განაწილებაში კლა- 

სიკური პრობლემა არის ინდივიდისა და სამუშაოს კარგი შეთავსება- 

ურთიერთმორგება. არსებობს ადამიანებისა და სამუშაოების შეწყო- 

ბის ორი გზა: შერჩევა და განაწილება. ისინი მრავალი თვალსაზ- 
რისით ემსგავსებიან ერთმანეთს, ძირითადი განსხვავება არის მათ 

„კილოსოფიაში. შერჩევა არის სამუშაოზე ცენტრირებული ფილოსო- 

ფია, განაწილება (იIვC6თ6ის - პერსონაზე ცენტრირებული. შერჩევას 

ვიწყებთ სამუშაო მოთხოენებით. ჩვენ ეცდილობთ ვიპოვოთ ადამიანი, 

რომელიც საუკეთესოდ შეუთავსდება ამ მოთხოვნებს, სხვებზე კი 

უარს ვაცხადებთ. განაწილებას ვიწყებთ იმ ადამიანებით, რომელიც 
უკვე დავიქირავეთ, ან ვაპირებთ დაქირავებას. ჩვენ ვიკვლევთ მათ 

პიროვნულ თვისებებს და ინდივიდუალურ მახასიათებლებს, გადაეხე- 
დავთ არსებულ სამუშაოებს და ეცდილობთ, მივაღწიოთ მაღალ 

შესატყვისობას ადამიანებსა და სამუშაოებს შორის. 
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განსხვავება ამ ფილოსოფიებს შორის მთლად ტრივიალური 

არ არის. შერჩევა გულისხმობს, რომ სამუშაოს მახასიათებლები 

ფიქსირებულია. შესაბამისად, ჩეენ ვცდილობთ, ადამიანები ავარ- 

ჩიოთ უფრო სოგად საფუძველზე და შემდეგ მივაღწიოთ კარგ 

შეთავსებას ინდიეიდსა და სამუშაოს შორის. 

შერჩევის კონცეფტუალური ბასა. შრომითი ისტორიის, ტეს- 

ტური მონაცემების, ინტერვიუს საფუძველზე ჩვენ ვცდილობთ ვიწი- 

ნასწარმეტყველოთ, რამდენად ეფექტური იქნება ადამიანის მიღწევები 

პროფესიონალურ საქმიანობაში. წინასწარმეტყველების ხარისხი 

დამოკიდებულია ჩვენს უნარზე, მოვახდინოთ რელევანტური ინდივი- 

დუალური მახასიათებლების (IL2IL§) იდენტიფიცირება და გა'სომეა. 

ამისათვის კი აუცილებელია ექსპლიციტურად თუ იმპლიციტუ- 

რად გავითვალისწინოთ შემდეგი ინფორმაცია: 1. ქცევის ნიმუშები, 

'ანუ ქცევის პრედიქტორები (ტესტის ქულები, შრომის ისტორია); 2. 

პიროვნული თვისებები და ინდივიდუალური მახასიათებლები (L-0IL§), 

რომელიც პრედიქტორებმა უნდა გამოამჟღავნონ (მაგ. ინტელექტი, 

ხელის მოხერხებულობა და სხვა); 3. სამუშაოს მახასიათებლები, 

რომელიც პიროვნულ მახასიათებლებს უნდა მიგუყენოთ. თუ ჩვენი 

მცდელობა პიროვნული მახასიათებლებისა და სამუშაოს მახასიათებ- 

ლების შეთანაწყობისა წარმატებულია, მაღალია ალბათობა, რომ 

შერჩეული პირები კარგად შეასრულებენ სამუშაოს. ჩვენ ამას 

გერასოდეს გავიგებთ, თუ არ გვექნება მოპოვებული კიდევ ერთი 

კლასის ინფორმაცია–ინფორმაცია კრიტერიუმების შესახეპბპ. 4. კრი- 

ტერიუმები საზომებია, რომელიც ასახავს შესრულების შეფასე- 

ბას და შრომითი კმაყოფილების მონაცემებს. საუკეთესო ვარიანტია, 

თუ ჩვენ შესრულებას შერჩევის შემდეგ რამდენიმეჯერ გავზომავთ, 

დროის სხვადასხვა მომენტში. 

ე-წ. შერჩევის მოდელების ან სტრატეგიების უმეტესობა აღწე- 

რილი და შეფასებულია იმ კავშირის მიხედვით, რომელიც არსებობს 

ამ ოთხი კლასის ინფორმაციას შორის. ყოველივე ეს M1 სქემაზეა 

ილუსტრირებული. პრედიქტორებისა და კრიტერიუმების გაზომვები 

არის შერჩევის პროცესის კიდურა ნაწილები. ჩვენ ვიყენებთ წინას, 

რათა ვიწინასწარმეტყველოთ შემდეგი. ფრჩხილებში ჩასმ'ეელი 
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დებულებები (პიროვნული მახასიათებლები და სამუშაოს მოთ- 

ხოვნები) გარკეეულწილად პროცესის თეორიულად შუალობითი 

ასპექტებია, რომლებიც გვეხმარებიან, იმის კონცეფტუალი"საციაში, 

თუ რას ვაკეთებთ ჩვენ, როცა ვადარებთ პრედიქტორებს კრიტე- 

რიუმებთან 

  

     
   
       

       

      

       

   
     

            

     

  

    

  

    

    

სქემა M/ 

შერჩევის პროცესში ჩართული 4 ძირითადი # 
კლასის ელემენტები 2 

პრედიქტორები ტრენინგი სამუშაოს 4 იამ წ 
ინტერვიუები ინტელექტი მოთდთსხოენები არიერიომები 2 
სააპლიკაციო პიროვნება სამუშაოს ოწი ა 8 
მეილი ინტერესები ანალიზის გაცდენები 3 
იღ ი - დ აუ შემ“ მიდრეკილე დებულებები რეიტინგი 8 

(სამუშაო) ბები განზომილე- ბ რი 8 
რეკომენდა- უნარ-ჩვევები ბითი უელუ ბ ე 
ციები პროფილები შემთხვევები L 

ტესტები 8   
     ს ააფვვესფიავასაეაააფუაგაა აუღიათ 

შერჩეეის ყეელა სტრატეგია არ იყენებს ოთხივე კატეგო- 

რიის ინფორმაციას. ზოგი კონცენტრირდება მხოლოდ კიდურა 

კატეგორიებზე, სხეები – პიროვნულ მახასიათებლებზე (685). სტრა- 

ტეგიათა შესაძლო ვარიაციების საილუსტრაციოდ ჩვენ განეი- 

ხილავთ დიაგნოსტიკურ და ე.წ. მCIსმი2! მიდგომებს. რეგისტრა- 

ციის, სტატისტიკური აღრიცხვის (2-ს2ო2ს) მეთოდის მიხედვით, 

შესაძლებელია ემპირულ საფუძველზე განვავითაროთ შერჩევის გა- 

ცილებით უფრო შთამბეჭდავი პროცედურა ისე, რომ ყურადღება 

არ მიეაქციოთ პიროვნულ მახასიათებლებს ან სამუშაო მახასიათებ- 

ლებს. თავდაპირველად უნდა განისაზღვროს პროგნოსტული ღი- 

რებულების დებულებები, რომელიც რეალურად განასხვავებს ერთ- 

მანეთისგან სამუშაოს კარგად და ცუდად შემსრულებელ პირებს. 

ამის შედეგად ვღებულობთ შერჩევის იარაღს (ანუ ტესტს), რომელ- 

საც შეუძლია სიზუსტის გარკვეული ხარისხით განსასღვროს, ვინ 

, 
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მიაღწევს წარმატებას და ვინ არა. 

არსებობს რამდენიმე სერიოსული სიძნელე ამ მიდგომას- 

თან დაკავშირებით. პრაქტიკული თვალსაზისით ის შეიძლება არა- 

ეკონომიური იყოს. აუცილებელია შემოწმდეს ძალიან ბევრი დე- 

ბულება, საჭიროა უამრაე ადამიანსე ამ (დების მრავალგზისი 

ჩატარება, ასევე მათი მრავალჯერ გამეორება, რათა საბოლოოდ 

მივიღოთ კარგი პრედიქტორი. სამუშაოს ან მასთან დაკავშირებული 

ადამიანების შეცელამ შეიძლება შეამციროს ინსტრუმენტის პრე- 

დიქტულობის (წინაწარმეტყველების) ხარისხი. ჩვენ არ ვიცით, რატომ 

არის ის პრედიქტული, ამიტომაც არ შეგვიძლია შევაფასოთ პი- 

რობები, რომლის გაელენითაც მისი პრედიქტულობა შეიძლება 

შეიცეალოს. არის სხვა ტექნიკური მიზეზებიც, რომელთა გამოც 

შეიძლება სტატისტიკური აღრიცხვაზე - (მCIს0II8I) დაფუძნებული 

წინასწარმეტყველების გაკრიტიკება. 

დიაგნოსტიკური მიდგომა, ალტერნატიული სტრატეგია იყენებს 

MI სქემაში ნაჩვენებ ყველა კატეგორიის ინფორმაციას. პრედიქ- 

ტორები ყალიბდება პიროვნული თეისებების, ინდივიდუალური მახა- 

სიათებლებისა (L2II5) და სამუშაოს მოთხოვნების საფუძველზე. ჩვენ 

ეიწყებთ სამუშაოს ანალიზით, შემდეგ ვაყალიბებთ თეორიას, რომე- 

ლიც ამ ანალიზის საფუძველზე ადგენს, თუ რომელი პიროვნული 

მახასიათებლებია ყველაზე მნიშვნელოვანი, შემდეგ ექმნით პიროვ- 

ნული მახასიათებლების საზომ პრედიქტორებს და მხოლოდ ამის 

შედეგად ვადარებთ კრიტერიუმს პრედიქტორის ქულებს. ამ გზით 

ჩეენ ვამოწმებთ როგორც პრედიქტორებს, ასევე ჩვენს თეორიასაც. 

დიაგნოსტიკური შერჩევა დამოკიდებულია არა ერთ, არამედ 

რამდენიმე კავშირზე. გარდა პრედიქტორისა და კრიტერიუმის 

მიმართებისა, რომელიც სტატისტიკურ (2CLI2II3I) წინასწარმეტყვე- 

ლებაში იყო წარმოდგენილი, ჩვენ გვაინტერესებს, როგორ უკავ- 

შირდება პრედიქტორები პიროვნულ მახასიათებლებს, პიროვნული 

მახასიათებლები – სამუშაოს, როგორ არის წარმოდგენილი სამუ- 

შაოს მახასიათებლები კრიტერიუმში. შეცდომები შეიძლება აღმოჩნ- 

დეს ყველა ამ მიმართებაში, ისევე, როგორც თვით გაზომვის ოპე- 

რაციებში. ჩვენ შეიძლება დავუშვათ შეცდომა რამდენიმე მიჭე- 
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ზით: 1. პრედიქტორის და კრიტერიუმების არასაიმედო გაზომვები, 

2. სამუშაო გასომვათა არააკურატულობა; 3. შეიძლება პრე- 

დიქტორები ევერ ზომავდნენ პიროვნულ მახასიათებლებს, 4. შესაძლო 

შეცდომები პიროვნული მახასიათებლების მნიშვნელობის განსაჭსღვ- 

რაში (ზოგიერთი მათგანის მჩიშვნელობის გადაფასება ან იგნორი- 

რება). 

ეფექტური შერჩევა არ არის დამოკიდებული მხოლოდ პრე- 

დიქტორის ხარისხზსე. იგი ასევე მოითხოვს, სამუშაოს კვეალიფი- 

ციურ აღწერას, დახვეწილ თეორიას (რელევანტური პიროვნული 

მახასიათებლების იდენტიფიცირება), ამასთან დარწმუნებულნი უნდა 

ეიყოთ, რომ ჩვენი პრედიქტორები სომავს იდენტიფიცირებულ 

პიროენულ მახასიათებლებს და შერჩეული გვაქვს სანდო კრიტერიუ- 

მები, ასრი არ აქეს საუბარს კარგ პრედიქტორზე იმის გაუთვალის- 

წინებლად, თუ რა განაპირობებს მის სიკარგეს. შერჩევაში დასაქმე- 

ბული ადამიანები ხშირად საუბრობენ ტესტების ბრწყინვალე ბა- 

ტარეაზე” ან “მაღალეფექტური ინტერვიუს ფორმატის” შესახებ, 

რომელთაც ისინი იყენებენ, თუმცა ასეთი პრედიქტორების ღირსება 

შინაგანი ხასიათისაა. პერსონალის სელექციაში კი, პრედიქტორები 

უნდა შეფასდეს გარეგანი ფაქტორებთან (სპეციფიკური პიროვნული 

მახასიათებელი (C2ILM), სპეციფიკური კრიტერიუმი) შესატყვისობის 

თეალსაზრისით, წინააღმდეგ შემთხეევაში შერჩევისათვის იგი გა- 

მოუსადეგარი იქნება. 

შერჩევის პროცედურის შეფასება, რა ლოგიკით ვხელმძღვა- 
ნელობთ, როცა ვაცხადებთ, რომ შერჩევის პროცედურა კარგია ან 

ცუდი? წინა დისკუსიიდან ნათელი უნდა იყოს, რომ ამ კითხვაზე 

არსებობს რამდენიმე პასუხი. შეცდომის პოტენციური წყარო შედა- 

რებითი ინფორმაციის წყაროცაა. მაგალითად, გვსურს დავიქირაოთ 

რამდენიმე მცირე დეტალის ამწყობი. ჩვენ გადავწყვიტეთ, რომ 

წარმატებას ამ საქმიანობა ში განსაზღვრავს ფაქიზი მანიპულაციური 

მოძრაობები, ხელის მოხერხებულობა არის “გასაღები” თვინება–მა- 

სასიათებელი (IიIILL), სოლო პიჩცეტით მანიჰულაციის ტესტი – ამ 

თვისების შესამოწმებლად კარგი პრედიქტორი. შეფასების კრიტე- 

რიუმად აღებულია აწყობილი მცირე დეტალების რაოდენობა დღეში 

(90 დღის მუშაობის შემდეგ). ამ პროცედურის სრული შეფასება 
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მოითხოეს, რომ იგი აკმაყოფილებდეს შემდეგ ჰუნქტებს /. პინცეტის 

ტესტი მართლაც უნდა ზომავდეს მოხერხებულობას – ე.ი. ჩვენ 

რეალურად მახასიათებელს ან ინტერესის კონსტრუქტს უნდა ვზ%ო- 

მავდეთ. 2. მოხერხებულობის კონსტრუქტი რეალურად უნდა ფა- 

რავდეს სამუშაოს მნიშენელოვან შინაარსს - მცირე დეტალების 

ამწყობებთა შრომის ეფექტურობა უნდა განისასღვრებოდეს ფაქიზი 

მანი პულაციური მოპრაობებით. 3. პროდუქციის რაოდენობა უნდა 

იყოს ამწყობის რეალური კომპეტენციის ამსახველი. 4. იმ ადამია- 

ნების პროდუქტულობა, ვისაც პინცეტის ტესტზე მაღალი ქულა 

აქვს, უნდა აღემატებოდეს დაბალქულიანების პროდუქტულობას. – 

ე.ი. პინცეტის ტესტი უნდა წინასწრმეტყეელებდეს სამუშაოს 

შესრულებას და 5. პინცეტის ტესტის ქულების და პროდუქტულობის 

დამოკიდებულება საიმედო (დროში სტაბილური) უნდა იყოს. 

არსებობს სტატისტიკური მეთოდები, რომლითაც ფასდება 

პრედიქტორებისა და კრიტერიუმების საიმედოობა (5), პროგნო- 

სტული ვალიდობა (04), უფრო არაპირდაპირი პრედიქტორების კონ- 

სტრუქტული ვალიდობა (I), შინაარსობრივი ვალიდობა (2) და სხვა 

'ფსიქომეტრული მნიშვნელობის კრიტერიუმები. 

შეფასების ადექვატურობის პრინციპი პროფესიული შერჩე- 

ვის თეორიისა და პრაქტიკის საფუძველია. განასხვავებენ პერსონ- 

ალის შერჩევის ადექვატურობის სამ ასპექტს: კონსტრუქტული, 

ასრობრივი და კრიტერიალური. 

კონსტრუქტული ადექვატურობის არსი ისაა, რომ ყურად- 

ღების ცენტრი ტესტებიდან გადატანილია ადამიანის ქცევის მე- 

ქანიზმების კვლევის უფრო ფართო კონსტრუქტულ საფუძველზე. 

კონსტრუქტული ელემენტი – ეს არის ინდივიდის ეფექტიანობის 

განსაზღვრული თეისება, რომელიც ვარაუდის მიხედეით ასახვას 

პოვებს შედეგზე, ანუ განსაზღვრავს პროფესიონალურ საქმიანობაში 

ეფექტურობას. კონსტრუქტების მაგალითებია “აზროვნება” ან ”თვალ- 

საზრისი”. ვალიდობის დადგენის ყველაზე რთული სტრატეგია არის 

კონსტრუქტული ვალიდობის შემუშავება. ტ”#4-ს მე-14 პარაგრაფის 

მიხედვით, “ის უჩვენებს ურთიერთკაეშირს ძირითად ნიშნებს ან 
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“ჰიპოთეტური კოსტრუქტებსა” და ამ კონსტრუქტების შესაბამის 

ტესტურ მაჩვენებელს შორის. განასხვავებენ კონსტრუქტული ადექვა- 

ტურობის ორ ასპექტს: L გაზომვის ოპერაციების შესატყვისობა 

(კონსისტენტურობა) კონსტრუქტული ელემენტის კონცეფტუალურ 
აღწერასთან 2. ექსპერიმენტული მონაცემების თეორიულ პოსტუელა- 

ტებთან შესატყვისობის ხარისხი (ნომოგრაფიული სიზუსტე). კონსტ- 

რუქტული ადექვატურობის ანალიზის მეთოდებად გამოიყენება ექს- 

პერიმენტული და კორელაციური მიდგომა. უკანასკნელ წლებში 

ძალზე წარმატებულია ფაქტორული ანალიზის მეთოდი. 

აზრობრივი ადექვატურობა. (ვალიდობა შინაარსის მიხედვით) 

პროფესიული შერჩევის ინსტრუმენტებისა და საშუალებების და- 

მუშავებაში მნიშვნელოვანია, თუ რამდენად სანდოდ უზხრუნველ- 

ყოფენ ეს პროცედურები რეალურ სამუშაო სიტუაციაში საჭირო 

ქცევის სტერეოტიპების შესწავლას. აზრობრივი ადექვატურობა 

ასახავს ხარისხს, რომლითაც ტესტი მოიცავს აპლიკანტის პროფე- 

სიული საქმიანობისათვის მნიშვნელოვან ელემეტებს. ასრობრივი 

ადექვატურობა გულისხმობს, რომ I. სფერო, რომელსაც ტესტი 

იკვლევს, შეიცავს სამუშაოს წარმატებით შესრულებისათვის მნიშე- 

ნელოვან პრაქტიკულ ჩეევებს, ცოდნას; 2. მოცემული ტესტი უზრუნ- 

ველყოფს ინდივიდის კონკრეტული საქმიანობისათვის მნიშვნელოვან 

თვისებათა სანდო და რეპრეზენტატულ შერჩევას. მოდელის ადექეა- 

ტურობის ხარისხი არსებით გავლენას ახდენს ტესტირების მონა- 

ცემთა სანდოობასა და საიმედოობაზე. ვალიდობა შინაარსის მი- 

ხედვით უჩვენებს, რამდენად სუსტად ზომავს სელექციის პროცე- 

დურა ექსპერტების მიერ განსაზღვრული და დიფერნცირებული 

სამუშაოს მნიშვნელოვან სფეროებს. მაგ. მაღალი შინაარსობრივი 

ვალიდობა ექნება ბეჭდეის ტესტს, თუ ის განკუთვნილია მბეჭდავის 

სამუშაოსათვის. მაგრამ ამ ტესტის გამოყენებას ბეჭდვასთან ნაკლე- 

ბად დაკავშირებული საქმიანობისთვის ექნება დაბალი შინაარსობ- 

რივი ვალიდობა. შინაარსობრივი ვალიდობის პროცედურები, ჩვეუ- 

ლებრივ, შემოიფარგლება უნარების ტესტებით, სამუშაოს მაგალი- 

თების ტესტებით და ცოდნის ტესტებით. შინაარსობრივი ვალიდობის 
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შემუშავების პროცედურა მოიცავს სამუშაოს ანალი'სის შედეგად 

მისი ძირითადი კომპონენტების განსასღვრას, ამ კომპონენტების 

შესრულებისათვის საჭირო ქცევების დადგენას და ტესტური პროცე- 

დურების შემუშავებას. 

კრიტერიალური ადექვატურობა. კრიტერიალური ადექვა- 
ტურობა ყველაზე კარგად დამუშავებული მოდელია. #I6#-ს მე-14 

პარაგრაფის მიხედვით, “კრიტერიალური ვალიდობა ჩვეულებრივ 

გამოიხატება პრედიქტორსა (სელექციის პროცესი) და კრიტერიუმს 

(სამუშაოს შესრულების რელევანტური საზომი) შორის მნიშევნე- 

ლოვანი სტატისტიკური ურთიერთკავშირით. იგი მოიცავს რამდენიმე 

ეტაპს: 1). სამუშაოს ანალიზი; 2. კრიტერიუმების შეშუშაჟება; 3. 

„პრედიქტორების არჩევა – პრედიქტორის ცვლადები ისე უნდა იყოს 

შერჩეული, რომ ჰქონდეს ლოგიკური, თეორიული ან ემპირიული 

საფუძველი; 4. მონაცემთა შეგროვება. ადექვატურობის შეფასება 

გამოიყენება იმ შემთხეევაში, თუ გეყავს ექსპერტები, რომელთაც 

აქვთ კონკრეტული სამუშაოს შესრულების დიდი გამოცდილება; 5. 

სტატისტიკური ანალიზი – შერჩეული პრედიქტორების და კრიტე- 

რიუმების სანდოობის შესამოწმებლად ყველაზე ხშირად გამოიყენება 

კორელაციური და დისპერსიული ანალიზი; 6. გენერალური ქრთოტ- 

ლიობის პჰარამეტრთა შეფასება, სელექციის პროცედურის საბოლოო 

შეფასება. კქრიტერიუმთა მნი შენე ის ასების მეთოდები. ინ- 

ტენსიურად გამოიყენება შეფასების სუბიექტური მეთოდი, რომელიც 

აგებულია სამუშაო გამოცდილებიდან შეცდომათა რანუჟირებაზე, 

ასევე, გამოიყენება დაკვირვების პროცესი, სამუშაო ოპერაციების 

ეფექტურობის განმსაზღვრელი ფაქტორების მოძიების და შეფასების 

მიზნით. კრიტერიალური მოდელი უზრუნველყოფს შერჩევის მაღალ- 

ეფექტურობას იმ შემთსხეჟვებ ში, როდესაც თითქმის არაფერია ცნო- 

"ბილი შესასრულებელი სამუშაოს მახასიათებლების ან პროფშერ- 

ჩევის საშუალებათა ადექვატურობის შესახებ. 
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მეთოდები 

ამჯერად ჩვენ განეიხილავთ შერჩევის მეთოდებს, ყეელაზე 

გავრცელებულ პრედიქტორებს, რომლებიც ჰერსონალის შერჩევაში 

გამოიყენება. ეს მეთოდებია – აპლიკაციური მეთოდი, ტესტური 

მეთოდი და ინტერვიუს მეთოდი. 

აპლიკაციური მეთოდი 

სააპლიკაციო ბლანკი – მიზანი და დანიშნულება. სააპლი- 

კაციო ბლანკის დანიშულებაა აპლიკანტისაგან სასურველი ინ- 

ფორმაციის მიღება სტანდარტული ფორმით, რომელიც შესაძლებლო- 

ბას მოგეცემს შევაფასოთ აპლიკანტის კვალიფიკაცია. ის შეიცავს 

საინტერესო ინფორმაციას აპლიკანტის შესახებ, რომელიც ინახება 

კადრების განყოფილებაში და გამოიყენება საშტატო გადაადგილე- 

ბისა და დაწინაურების შემთხვევებში. სააპლიკაციო ბლანკი ასეეე 

გამოიყენება, როგორც ინტერვიუს ამოსავალი წერტილი. აღხანი შნაჟია, 

რომ სამუშაოს უფლებების ფედერალური და სახელმწიფოებრივი 

წესები კრძალავს რასასთან, კანის ფერთან, რელიგიასთან ან ეროჟ- 

ნულ წარმომადგენლობასთან დაკაე შირებულ შეკითხვებს. ხოგიერთი 

კომპანიის მიერ კი, ჩვ·ეულებრიე, იზღუდება ან იკრძალება ოჯახურ 

მდგომარეობასთან, პატიმრობასა და აპლიკანტის საკუთრებასთან 

დაკაე შირებული შეკითხეები. 
/ითხვარის შევსება აპლიკანტის მიერ. ეს მეთოდი უნივერ- 

სალური საშუალებაა აპლიკანტის შესახებ ინფორმაციის შესაგრო- 

ეებლად. ტიპიური კითხვარი შეიცავს კითხვებს პიროვნების იდენ- 

ტიფიკაციის (სახელი, გვარი, მამის სახელი, მისამართი, ტელეფონის 

ნომერი), მისი განათლებისა და სამუშაო გამოცდილების შესახებ. 

სოგიერთ ორგანიზაციას კითხვარში შეაქვს სპეციფიკური, მისთვის 

საინტერესო კითხვები. ტრადიციულად კითხვარი შეიცავს პიროვ- 

ნების პირადობის, ოჯახური მდგომარეობის, ინტერესების, განათ- 

ლებისა და სამუშაო გამოცდილების განმსაზღერელ კითხეებს. ამ 

კითხვარს თან ერთვის ქულებით შეფასების სისტემა, რომელიც 

უცნობი უნდა იყოს აპლიკანტისათვის. კითხვარის მიხედვით შეიძ- 
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ლება გაირკეეს, რომ პიროენება ხშირად იცვლიდა სამუშაოს, სკოლა- 

ში სწავლისას დაკავებული იყო გარკვეული საქმიანობით. ეს დღა 
სხვა ფაქტები შეიძლება მნიშენელოვანი ინდიკატორი იყოს ინ- 

ტერვიუერისათვის. პროფესიონალი იტერვიუერი აპლიკანტის შესახებ 
სააპლიკაციო ფორმიდან სწორ დასკვნას გამოიტანს. ბიოგრაფიული 

სააპლიკაციო ბლანკი (ცნობები აპლიკანტის წარსულის შესახებ). 
იგი მოიცავს უფრო მეტ კითხვას, ვიდრე ჩვეულებრიეი ბლანკი 
პიროვნების ჰირადობის, სოციალურ-ეკონომიკური, ოჯახური მდგო- 

მარეობის, განათლებისა და სამუშაო გამოცდილების შესახებ. ამ 
კითხვარს თან ერთვის ქულებით შეფასების სისტემა, რომელიც 

უცნობი უნდა იყოს აპლიკანტისათვის. შნაიდერის თეორიის მიხედ- 
ქეით, ბიოგრაფიულ მონაცემებს უფრო მეტი მნიშვნელობა ენიჭება, 
ვიდრე გონებრიე და პიროვნების მაჩვენებლებების განმსასღვრელ 

ტესტებს. 
სააპლიკაციო ბლანკების მონაცემების სანდოობა და ეალი- 

დობა. აპლიკანტის მიერ სააპლიკაციო ბლანკში მითითებული პა- 

სუხების სისწორის ერთ-ერთი საზომია მისი შესაბამისობა იმ ინ- 
ფორმაციასთან, რომელსაც იძლევა აპლიკანტის ადრინდელი დამ- 

ქირავებელი. მაგალითად, კვლევაში, რომლის მიზანი იყო ძიძების 

სამუშაოსათვის სააპლიკაციო მონაცემების სანდოობის განსა'სღვრა, 

აღმოჩნდა, რომ არის სრული შეუსაბამობა სააპლიკაციო ბლანკში 
დაფიქსირებულ მონაცემებსა და რეალობას შორის. მაგ. 57%-ით 
განსხვავდებოდა მუშაობის ხანგრძლივობის მონაცემები და 25%- 

·ით სამუშაოს მიტოვების მონაცემები. ასევე აპლიკანტებმა 72%-ით 
გაზარდეს თავიანთი ადრინდელი სამუშაოს ხელფასების მონაცემები. 

რა თქმა უნდა, ჩვენ არ განეაზოგადებთ ამ შემთხვევებს, მაგრამ 
აღვნიშნავთ, რომ ძალიან მნიშენელოვანია აპლიკანტის მიერ მიწო- 

დებული ინფორმაციის გადამოწმება. 

დამატებითი ცნობები ანუ სააპლიკაციო ბლანკში დაფიქ- 
სირებული ინფორმაციის გადამოწმება გულისხმობს აპლიკანტის 

მიერ მიწოდებული ინფორმაციის დადასტურებას ან უარყოფას, 
დამატებითი ინფორმაციის მოპოვებას უკანასკნელი დამქირვებლის 
ან სხვა პირებისაგან, რომლებიც იცნობენ აპლიკანტს. დამატებითი 

ცნობების მიღება, ჩვეულებრიე, ხორციელდება ტელეფონის საშუა- 
ლებით. 
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437 ფირმის გამოკვლევამ უჩვენა, რომ კვლევაში მონაწილე 

ფირმების 97% აპლიკანტების შეფასებისას იყენებს დამატებით 

ცნობებს. მეორე გამოკვლევის მიხედვით, ფირმების 93% იძლევა 

ინფორმაციას ყოფილი თანამშრომლების შესახებ. სოგიერთი ორგა- 

ნისაცია საერთოდ არ გასცემს არანაირ ინფორმაციას, სანამ მოთ- 

ხოვნას თან არ დაერთვება ხელმოწერილი საბუთი ყოფილი თანამშ- 

ოომლებისაგან. ბევრი თანამშრომელი აღნიშნავს, რომ ინფორ- 

მაციის გაცემა ყოფილი თანაშრომლების შესახებ მხოლოდ საკად- 

რო განყოფილების საქმეა. ყოფილი სუპერვიზორის ახრი, თუ ის 

მართლაც გულწრფელია, მეტად ინფორმაციულია, განსაკუთრებით 

მომავალში შესასრულებელი სამუშაოს სურათის შესაქმნელად. 

განსაკუთრებით ეფექტურია ტელეფონით გასაუბრება უშუალოდ 

სამუშაოსთან დაკავშირებულ საკითხებზე. თუ შეკითხვები დეტა- 

ლური არ არის, წერილობით მიღებული ინფორმაცია, როგორც 

პრაქტიკა გვიჩვენებს ნაკლებად დამაკმაყოფილებელია. უფრო 

სშირად ორგანიზაცია თუ ფირმა აპლიკანტისათვის მომგებიან 

ინფორმაციას გასცემს, ამდენად მსგავსი წერილები ნაკლებ 

დახმარებას გაგეიწევს, აშშ-ში არსებობს კომერციული საკრედიტო 

შეფასების ორგანიზაციათა სამსახურიც. გარკვეულ საფასურად საკ- 

რედიტო შეფასების ორგანიზაცია – რომელიც მოი პოვებს საკმაოდ დიდ 

ინფორმაციას – წარადგენს მოხსენებას, რომელშიც თავმოყრილი იქნება 

ყეელა მონაცემი აპლიკანტის ხასიათის, რეპუტაციის, ალკოჰოლის ან 

ნარკოტიკების მოხმარების, სამოქალაქო და საზოგადოებრივი საქმია- 

ნობების და ა. შ. შესახებ. თუმცა, ამგვარ მოხსენებას ამჟამად ხელმძღვა- 

ჩელობს კონგრესის მიერ 1970 წელს დამტკიცებული 0იI” C76იI! Iზ0ე0L!I§ 

#0, რომლის მიხედვითაც ჰპიროენებამ, რომელიც იყენებს მოხსენების 

მოჩაცემებს, უნდა გაითვალისწინოს, რომ აპლიკანტი უფლებამოსილია 

იცნობდეს ყველა ინფორმაციას, რომელსაც გასცემს რაპორტირებული 

სააგენტო. გარდა ამისა, აპლიკანტს უნდა ეცნობოს წერილობით, რომ 

მიმდინარეობს ამ ინფორმაციის მოპოვება. 

სააპლიკაციო ბლანკში აპლიკანტის მიერ მიწოდებული გარ- 

კვეული ინფორმაცია ეხმარება მენეჯმენტს აპლიკანტის მიერ სა- 

მუშაოს შესრულების წარმატებულობის განსაზღვრაში. საზოგა- 

დოდ, შესაძლოა სააპლიკაციო ბლანკს ჰქონდეს კიდეც გარეგანი 
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ქალიდობა, რადგანაც შესაბამისი გამოცდილება გარკვეულწილად 

განსასღვრავს მომავალ საქმიანობას. სააპლიკაციო ბლანკის ვალი- 

დობის დადგენის ტიპიური პროცედურა გულისხმობს კორელაციის 

დადგენას სააპლიკაციო ბლანკის პასუხებსა და აპლიკანტების 

წარმატებას შორის, ამგვარი კვლევა მოითხოვს, სააპლიკაციო ბლან- 

კის პუნქტების დაყვანას რაოდენობრიე მაჩვენებლებამდე. ასეთმა 

კვლევამ უნდა განსაზღვროს, თუ რომელი პუნქტი უფრო წინსწარ- 

ამეტყველებს წარმატებას, რის საფუძველსეც თანამშრომელთა 

სელექციის შემდგომი გადაწყეეტილების მიღებაში ისინი მეტ სტა- 

ტისტიკურ წონას შეიძენენ. ამგვარად შემოვიდა ხმარებაში “წონიანი 

'ბლანკის” ტერმინი. ორგანიზაციებისა და ფირმების ძალზე მცირე 

ნაწილი აწარმოებს ამ სახის კველეეებს. ფირმების მხოლოდ 9% 

იყენებს წონიან სააპლიკაციო ბლანკს. ასეთი ბლანკის პრაქტიკული 

მნიშვნელობა გამოიხატება იმაში, რომ იგი სტანდარტული ფორმატის 

მიხედვით ასახავს აპლიკანტისაგან მიღებულ ინფორმაციას და 

აადვილებს აპლიკანტთა შედარების პროცესს. 

“ ინტერვიუ 

ინტერვიუ საკმაოდ გავრცელებული და ეფექტური სელექ- 
ციური მეთოდია. სელექციური პროცედურა მოიცავს ორ ინტერვიუს: 

პირველი ტარდება კადრების დეპარტამენტის თანამშრომლის მიერ, 

მეორე, ფინალური – სუპერვიზორის მიერ, რასაც ეფუძნება გა- 

დაწყვეტილების მიღება. ინტერვიუერი უნიკალურ პოზიციაშია იმის 

გამო, რომ ახდენს აპლიკანტის შესახებ ყველანაირი ინფორმაციის 

ინტეგრაციას: სააპლიკაციო ფორმა, წინასწარი ინტერვიუ, ტესტის 

მაჩვენებელი, დამატებითი ინფორმაცია. ინტერვიუერს შეუძლია, 

შეაფასოს აპლიკანტი ისეთი მახასიათებლების მიხედვით, როგორი- 

ცაა: პრესენტაცია-თვითწარდგენა, მანერები, ემოციური სტაბილობა, 

ატიტუდები, მოტივაციები და ინტერესები. აგრეთეე, იგი აფასებს 

ორგანი საციაში არსებული სოციალური სიტუაციისადმი კანდი- 

დატის შეწყობა-ადაპტაციის დონეს. ასევე განათლებას, წინა სამუშაო 
გამოცდილებასა და სხვა. ინტჟრვიუს განსაზღვრება – ინტერვიუ 

არის ორ ადამიანს შორის გარკვეული მიზნით წარმართული 
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დიალოგი ან ვერბალური ინტერაქცია. არსებობს ორგანიზაციაში 

გამოსაყენებელი ინტერვიუს რამდენიმე ტიპი: 

ი შეფასებითი ინტერვიუ (სუპერვიზორსა და დაქვემდებარე- 

ბულს შორის); 

« კონსულტაციური ინტერვიუ; 

ი შენიშვების -“ ჩივილის” ინტერვიუ; 

« მონაცემთა შეგროვების ინტერვიუ; 

ი სამუშაოს ანალიზის ინტერვიუ. 

ინტერვიუს მიზნები და ამოცანები, სელექციური ინტერვიუს 
მიზნები შეიძლება დაჯგუფდეს სამ კატეგორიად: პირველი, ინ- 

ტერვიუერი მოიპოეებს გარკვეულ ინფორმაციას აპლიკანტის სამუ- 

შაო მოთხოვნებთან შესატყეისობისა და ორგანიზაციაში მისი 

დასაქმების მიზანშეწონილობის შესახებ. შეიძლება ვიფიქროთ, რომ 

ეს არის ინტერვიუს ერთადერთი მიზანი. მაგრამ ეს ასე როდია. 

არა მხოლოდ ორგანიზაცია ეძებს თავისი მიზნების შესაფერის 

აპლიკანტს, არამედ აპლიკანტსაც შეიძლება ჰქონდეს ისეთი მოთ- 

ხოენები, რომელიც არ არის შესატყვისობაში შეთავაზებულ საქ- 

მიანობასთან. ამიტომ ინტერვიუს აქვს შეორე მიზანიც – აპლი- 

კანტმა მოიპოვოს ობიექტური ინფორმაცია ორგანიზაციის, სამუშაოს 

და იქ დასაქმებული ადამიანების შესახებ, რაც ხელს შეუწყობს 

სამუშაოს არჩევისას რაციონალური გადაწყვეტილების მიღებას. 

მესამე მიზანი არის კანდიდატთან კეთილგანწყობილი ურთიერთობის 

დამყარება და მისი შენარჩუნება კომჰანიის მხრიდან უარის შემთხ- 

ვევაშიც. 
ინტერვიუს მთავარ ნაკლად ითვლება მისი სუბიექტურობა. 

გასაუბრების შედეგად მიღებული გადაწყვეტილება ყოველთვის 
დამყარებულია ინტერვიუერის სუბიექტურ აზრზე. ორმა ინტერვიუერ- 

მა ერთსა და იმავე კანდიდატს შეიძლება რადიკალურად განსხვა- 

ეებული შეფასებები მისცეს. გასათვალისწინებელია ის ფაქტიც, 

რომ აპლიკანტი, რომელიც ცდილობს კარგი შთაბეჭდილება და- 

ტოვოს, შეიძლება არაბუნებრივად იქცეოდეს. მის ქცევასა და 

პასუხებზე გავლენას ახდენს ინტერვიუერის პიროვნებაც. ინტერვიუ 

არ არის სტანდარტიზებული და ძალზე ძნელია მისი რეზულტატების 

“დათელა”. ბევრი ფაქტორი, მაგალითად, ინტელექტი, მოტორული 
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უნარები, შემოქმედებითობა, ჯანმრთელობა და სხვა საჭიროებს 

კელევის სხვა საშუალებებს. 

რამდენიმე ემპჰირული კელეეის მონაცემი. დასაქმებულთა 

ინტერვიუირების შესახებ პირველი კვლევა ჯერ კიდევ 1915 წელს 

გამოაქვეყნა სკოტმა (VVპ6ICL 0. 5CL0II5, 1915). (8სყიი6 C. MმVჩICI9) 
ინტერვიუს სანდოობასთან დაკავშირებით ემპირიული კვლევების 

შესწავლის საფუძველზე მაიფელდმა ჩამოაყალიბა შემდეგი დებუ- 

ლებები: I. შეფასებები, რომელსაც ინტერვიუვგრი იძლევა ხელმეორე 

ინტერვიუირების ან ჩაწერილი ინტერვიუს მოსმენის შემდეგ, უნდა 

ხასიათდებოდეს მაღალი კონსისტენტურობით; 2. თუ სხვადასხვა 

ინტერვიეური ატარებს არასტრუქტურირებულ ინტერვიუს და არ 

გააჩია ძირითადი მონაცემები კანდიდატებზე, მოსალოდნელია, რომ 

ისინი ერთსა და იმავე კანდიდატებს განსხვავებულად შეაფასებენ. 

რაც ბუნებრივია მიუთითებს ინტერვიუს სუბიექტურობაზე; 3. სტრუქ- 

ტურირებული ინტერეიუ კი აგროვებს ერთი და იმავე აპლიკანტის 

შესახებ საკმაოდ კონსისტენტურ შეფასებებს სსვადასხვა ინტერვიუ- 

ერის მიერ გასაუბრების ჩატარების შემთხვევაშიც, ანუ შეფასების 

სანდოობა არის საკმაოდ მაღალი; 4. ბევრი მკვლევარი ინტერვიუს 

მიაწერს დაბალ ვალიდურობას (სამუშაო“სე წარმატების წინასწარ- 

მეტყველების თეალსაზრისით); 5. ძალზე ეფექტური შედეგები მი- 

"იღება, როდესაც გამოიყენება გუნდური მიდგომა – (I16მთ მნწ10მCL), 

რომელიც შემდეგ ტექნიკას ეფუძნება: სამი ან ოთხი ინტერვიუერი 

ერთად ატარებს აპლიკანტთან გასაუბრებას, ან ესაუბრებიან ცალ- 
ცალკე, მაგრამ საბოლოო გადწყვეტილებას ერთობლივად ღებუ- 

ლობენ; 6. ინტერვიუერი უფრო მეტი ყურადღებით ეპყრობა უარ- 

ყოფით მონაცემებს; 7. არასტრუქტურირებული ინტერვიუს დროს 

ინტერვიუერები, რომლებიც განწყობილნი არიან გადაწყვეტილების 

მისაღებად, აკეთებენ ამას უფრო სწრაფად – ინტერვიუს სრული 

პროცესის ღამთავრებამდე.რიჩარდ არვეიმ და ჯეიმს კამპიონმა 

(IფიჩმIძ 6. #IVმა),, 181005 C. Cგთი10ი) (6)სოგი რამ დაამატეს მაიფელდის 

დასკვნას – სასელდობრ: ჯგუფური ინტერვიუ, (რამდენიმე ინტერ- 

ვიუერი ცდის რამდენიმე აპლიკანტს) არის ინტერეიუს სანდოობისა 

და ვალიდობის ამაღლების ეფექტური გ ზა. მათ მიაჩნიათ აგრეთვე, 

რომ სამუშაოს ანალიზისა და მასთან დაკავშირებული სხვა ინფორ- 
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მაციების გამოყენება ინტერვიუში (კითხვების სახით) არის ინტერ- 

ვიუს აკურატულობის, მისი სანდოობისა და ·ალიდობის ამაღლების 

საშუალება. 
ერევი: იქოლო, „MI თები. აპლიკანტისაგან 

ითხოვენ მაქსიმალურად ეფექტურ რემენი ივი სარდვენას 

– გამოცდილების, კომპეტენციის სფეროს, მიზნების, დამოკიდე- 

ბულების, მიდრეკილებების აღწერას. აპლიკანტები თავისუფლად 

საუბრობენ მაშინ, როდესაც ინტერვიუერს აღიქვამენ მათ მიმართ 

კეთილგანწყობილ ადამიანად, როცა უჩნდებათ რწმენა, რომ ინ- 

ტერვიუერი უგებს მათ ღა ზუსტად აღიქვამს მათ ნათქვამს. აქედან 

გამომდინარე, ინტერვიუერი უნდა იყოს ემპატიური. მან უნდა მოის- 

მინოს აპლიკანტის თვალსაზრისი და თავი უნდა შეიკავოს კრიტი- 

კისაგან. აპლიკანტები თავისუფალ, ღია კომუნიკაციას აწარმოებენ 

იმ შემთხვევაში, როცა ინტერვიუერთან მათი პიროგნული ურთიერთ- 

დამოკიდებულება მათთვის მისაღები, დამაკმაყოფილებელია. 

მნიშვნელოვანია იმის აღნიშვნა, რომ ადამიანები ხშირად 

ვერ აცნობიერებენ საკუთარ აქტივობებსა და ატიტუდებს. ბ'უნებ- 

რივია, რომ ინტერვიუს პროცესში ისინი ამჟღავნებენ როგორც რა- 

ციონალურ, ისე ირაციონალურ ან ემოციურ ქცევას. 

რიერები კომუნიკაციის „პრო, ში. შესაძლებელია აპ- 

ლიკანტი გრძნობდეს, რომ არსებობს გარკვეული ბარიერი მასსა 

და ინტერვიუერს შორის. ამ ბარიერს წარმოშობს მიზნებისა და 

ღირებულებების შეუსატყვისობა. აპლიკანტის მხრიდან ეს არის 

განცდა, რომ ინტერვიუერი ”არ არის მასთან”. შეუსატყვისობა შე- 

იძლება გახდეს კომუნიკაციის ჩაშლის პირობა. შეუსატყვისობის 

ყველაზე სერიოსულ მისეზად შეიძლება იქცეს: სოციალური სტა- 

ტუსი, ენა და განათლება. 

ჯერ კიდევ 1914 წელს M6VM/ V0IX CინიV1551000(+ 0' ჩსხ!II!C CLხILIII6§ 

ორგანიზაციის მიერ ჩატარებულმა გამოკვლევამ დაადასტურა 

ინტერვიუერის განწყობის მნიშვნელობა აპლიკანტთა შეფასების 

- პროცესში. ჩატარებული ექსჰერიმენტის მიზანი იყო პრობლემების მქონე 

მამაკაცთა ფსიქიკური, გონებრივი და სოციალური მახასიათებლების 

შესწაელა. გამოკითხულ იქნა 12 კაცი. თუ კი ინტერვიუევრთა ერთი ნაწილი 
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ინტერვიუს ჩატარებამდე პრობლემის მიზეზად თელიდა სასმელს, სხვა 

ინტერვიუერები, რომლებიც სოციალისტები იყვნენ, მიზეზად ეკონომიკურ 

მდგომარეობას ასახელეპძდჩევნ. ამ გამოკვლევამ გვიჩვენა, რომ ირტ:რეიუერის 

თავდაპირველი დამოკიდებულებები და განწყობები გავლეჩას ახღენს 

ინტერვიუს შემდეგ შეფასებებზე. 

წარსჯლი მომაყალის გასაღებია ყველაზე ღირებულ ინფორ- 

მაციას იმის შესახებ, თუ როგორ შეასრულებს ესა თუ ის პიროვ- 

ნება საქმეს მომავალში, მისი წარსული გვაძლეეს. ადამიანთა ფუნ- 

დამენტური პიროვნული თვისებები, ატიტუდები, ქცევის ძირითადი 

პატერნები ყალიბდება ადრეულ ასაკში. ამიტომაც მნიშვნელოვანია 

გამოვიკვლიოთ ბავშვობის გარემო, სკოლისა და კოლეჯის გამოც- 

დილება, სამუშაო გამოცდილება, ოჯახური სიტუაცია, ფინანსური 

მდგომარეობა და ჯანმრთელობა. აქყჟე უნდა გავითვალისწინოთ, 

რომ თუ აპლიკანტმა ვერ მიაღწია წარმატებას ერთ სამუშაოში, 

“არ არის აუცილებელი ვივარაუდოთ, რომ იგი თავს ვერ გაართმევს 

სხვა სამუშაოს. თუ სკოლაში მას ჰქონდა საშუალო მონაცემები, 

ეს არ ნიშნავს, რომ მას მთელი ცხოვრების მანძილსე ექნება 

საშუალო გონებრივი უნარები. 

ინტერვიუს ტიჰები. ინტერვიუ შეიძლება იყოს: 1. დაგჟგმილი, 

ასეთ შემთსვევაში ინტერვიუერი წინასწარ გეგმავს იმ სფეროს, 

რომელიც მისი აზრით, აპლიკანტის შესახებ ყველაზე ღირებულ 

ინფორმაციას შეიცავს. ინტერეიუერი ადგენს იმ გასაღებს, იმ 

ინდიკატორს, რომელიც სამუშაოს შესრულებაში წარმატება-წარუმა- 

ტებლობის პოტენციას განსაზხღერავს; 2. მოდელირებული ინტერვიუ 

- მას ზოგჯერ უწოდებენ სტანდარტიზებულ ინტერვიუს, იგი 

ეყრდნობა კითხვარს და არის ძალზე სტრუქტურირებული. მოდე- 

ლირებული ინტერვიუს საუკეთესო ნიმუშია MCMსიჯ იმLCCიძძ ინ- 

ტერვიუს პროცედურა და LIმყი03MC IიILCIVICV/CL'§5 CსIძი – დიაგნოს- 

ტიკური ინტერვიუირების ფორმა; 3. სტრესული ინტერვიუ – შემუ- 

შავდა აშშ-ში მეორე მსოფლიო ომის დროს. სტრატეგიული მნიშევე- 

'„ნელობის აგენტს უქმნიდნენ ფრუსტრაციულ სიტუაციას, რათა 

აპლიკანტს საკუთარ თავზე დაეკარგა კონტროლი და გამხდარიყო 

ემოციური. სტრესული ინტერვიუს მიზანია ისეთი პიროვნებების 
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აღმოჩენა, რომლებიც შეინარჩუნებენ კონტროლს საკუთარ ქცევაზსე 

სტრესულ სიტუაციაშიც. სტრესული ინტერეიუს ჩატარება შეუძლიათ 

მხოლოდ კარგად გავარჯიშებულ პიროვნებებს. 4. ჯგუფური რ0V9!) 

ინტერეიუში მონაწილეობას იღებს სამი ან მეტი ინტერვიუერი, 

ინტერვიუს შემდეგ ხდება ერთობლივი გადაწყვეტილების მიღება. 

ნ, ათვის 4. ება ინტერვიუს წინ ინტერვიუერმა 

უნდა შეისწავლოს აპლიკანტის შესახებ არსებული ყველა მონაცემი 

(აპლიკაციური ფორმა, ტესტური მონაცემების გადამოწმება და 

სხვა); მან უნდა მოხაზოს ყველა ის სფერო, რომელმაც შეიძლება 

გადამწყვეტი როლი ითამაშოს აპლიკანტის პროფესიონალურ საქმია- 

ნობაში. ინტერვიუერი გასაუბრების დროს შეიძლება დაეყრდნოს 

შემდეგ თემებს: 

  

სქემა M2 

ა. მანერები დ. სამუშაოს შეცელის მიზე- 
ჩაცმულობა; ზები 
აკურატულობა; კარიერასთან დაკავში- 
გაწონასწორებულობა, რებული მოკლე 
ამტანობა; და გრძელვადიანი მინები; 
მეტყველება; პროგრესი (ხელფასის გაზსრ- 

მიმიკა, გამომეტყეელება; და, დაწინაურება); 
ლაკონურობა; ზოგიერთი პრობლემა მუშაო- 
აუღელვებლობა; ბის ისტორიაში. 
ბპ. განათლება 
საშუალო,სპეციალური; ქ. პიროვნება, ატიტუდები და 
უმაღლესი; სოციალური შეფასება 
არჩევანის მიზეზი; 
რა კურსებს გადიოდა; 
ყველაზე საინტერესო 
და ნაკლებ საინტერესო 
საგნები (რატომ?) 
გ. მუშაობის ისტორია 
სამუშაოს ბუნება; 
ოგორ განიხილავს სამუშაოს; 

რას ნიშნავს მისთვის კარგი 
და ცუდი სამუშაო; 
ატიტუდები და კავშირები 
წინანდელ და ახალ სამუშაოს 
შორის      
  

   =აალასმბისი იაო 932070533: 28 

128 

ინტერესები და აქტივობა; 
პიროენული მიზნების 
სამუშაოს მიმართ ატიტუ- 

ები, შრომითი მოტივაცია; 
ემოციური მოწიფულობა. 

„ ჯანმრთელობა 
დაწმრთელობასთან დაკავში- 
რებული პრობლემები; 
წარსულში, აწმყოში 
არსებული ფიზიკური 
შეზღუდვები, რომელმაც 
შეიძლება გავლენა 
მოახდინოს სამუშაოს 
შესრულებაზზე. 
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ინტერვიუს ჩატარება. ინტერეიუერის უშუალო ამოცანაა ნდო- 
ბისა და კონფიდენციალურობის დამყარება, ჰარმონიისა და ურთი- 
ერთთანხმობის მიღწევა აპლიკანტთან. ამიტომ დიალოგი უნდა 
იყოს ღია და იგრძნობოდეს, რომ ინტერვიუერი მზადაა მხარდა- 
ჭერისა და დახმარებისათვის. ინტერვიუერი უნდა ცდილობდეს 
შექმნას ნდობის, რელაქსაციური ატმოსფერო, რათა აპლიკანტი 
თავისუფლად გრძნობდეს თაეს. რამდენადაც ინტერვიუს საწყისი 
ეტაპია კანდიდატის შესახებ ინფორმაციის შეგროეება, საჭიროა 
კითხვების ოსტატურად დასმა: “მომიყევით რაიმე თქვენი მოეა- 
ლეობების, პასუხისმგებლობისა და ურთიერთდამოკიდებულების 
შესახებ წინა სამუშაო%სე?” ამ ტიჰის კითხვა ბევრად უკეთესია და 
დიალოგისთეის განაწყობს აპლიკანტს, ვიდრე კითხვა ” წაგიკითხავთ 
თუ არა რაიმე ქიმიურ ნაერთებზე?" ან “დაგიწერიათ რაპორტი, 
მოხსენება?” ინტერვიუერმა უნდა ჩამოაგდოს საუბარი ისეთ თემა'სე, 
რომელიც შეიძლება იყოს აპლიკანტის პიროვნების გასაღები. თუუ 
აპლიკანტს ფუჭ საუბარში გაჰყავს დრო, ინტერვიუერმა უნდა შეა- 
წყვეტინოს იგი სხვა კითხვით. აპლიკანტებისაგან უნდა მივიღოთ 
ინფორმაცია, როგორც წარმატების, ასევე წარუმატებლობების 
შესახებ. მას შემდეგ, რაც აპლიკანტი დატოვებს ოთახს, ინტერ- 
ვიუერმა გარკვეული ფორმით უნდა ჩაინიშნოს კანდიდატის შესახებ 
მისეული შეფასებები. იჩტერეიუირების დროს კანდიდატის შეფასე- 
ბასე გავლენა არ უნდა იქონიოს ინტერვიუერის ატიტუედებმა, ღი- 
რებულებებმა და ა.შ. თუ ინტერვიუერისა და კანდიდატის შეხედუ- 
ლებები ემთხვევა ერთმანეთს რაიმე საკითხზე, ეს არ უნდა ნიშ- 
ნავდეს, რომ ეს კანდიღატი ინტერეიუს შემდეგ მიიღებს უმაღლეს 
შეფასებას და პირიქით. 

შეფასების (0550§II6!) ცენტრები, შეფასებითი ცენტრები ფარ- 
თოდ გამოიყენება უმაღლესი დონის მენეჯერების სელექციისათვის. 
შეფასებითი ცენტრი მოიცავს მრავალმხრიე გასასომ საშუალებას, 
მათ შორის სავარჯიშოებს, ტესტებს, ბიოგრაფიულ კითხვარებს, 
ინტერვიუს და სხვა. მონაცემების შეგროვების შემდეგ იწყება თი- 
თოეული ინდივიდის შეფასება. ტიპური შეფასებითი ცენტრი მუ- 
შაობს 10-12 კაციან ჯგუფთან 2-3 დღის განმავლობაში. კანდიდატის 
გარშემო დისკუსიები და შეფასება შემფასებლისაგან 2 დღეს მო- 
ითხოეს. ამგვარი შეფასებითი ცენტრის ტექნიკა პირველად გა- 
მოიყენა გჟრმანიის არმიამ, ბრიტანელებმა ოფიცერთა სუელექცი- 
ისათვის ომის დროს, ა.შ.შ – ში კი აგენტთა სელექციისათვის. 
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ტექნიკა, რომელსაც იყენებენ ინფორმაციის შესაგროვებლად შედ- 

გება რამდენიმე ელემენტისგან: /. ინტერვიუ; 2. კალათის (60 ხი3ხ61) 
სავარჯიშო; 3.ბიზნეს თამაში; 4 ულიდერო ჯგუფის სიტუაციური 
სავარჯი შო; 3. პროექციული ტესტი (1471); 6.პიროვნული და გონიკჟ- 
რების ტესტები; 7. ბიოგრაფიული მეთოდი. შეფასებითი ცენტრის 
მნიშვნელოვანი კომპონენტი არის ჯგუფური დისკუსია, ხშირად 
ულიდერო ჯგუფი და როლური თამაშები. ამგეარ ჯგუფს ეძლქვა 
გადასაჭრელი პრობლემა. ტიპიური პრობლემებია: კანდიდატის და- 
წინაურების შესახებ გადაწყვეტილების მიღება, დისციპლინა და 
პროდუქტის გაფართოების გეგმა. შეფასებითი ცენტრების მეთოდი 
არის მეტად ძვირადღირებული და მოითხოვს პიროვნების ფსიქო- 
ჩლოგიის, ფსიქოდიაგნოსტიკისა და პერსონალის შერჩევის სფეროში 
მაღალ პროფესიონალიზმს. ამიტომ მას ძირითადად დიდი კომპანიები 
იყენებენ. 

დასკვნები ინტერეიუს (გასაუბრების) შესახე? – ორგანისაცი- 
ათა მნიშვნელოვანი ნაწილი ინტერვიუს განიხილავს, როგორც 
შერჩევის მექანისმის უმნიშენელოვანეს იარაღს. ინტერვიუს ქვალი- 
დობის გაუმჯობესებისათვის, აუცილებელია, სპეციალური ტრენინ- 
გის და ობიექტური კელევების ჩატარება, რაც უფრო მეტად შე- 

უწყობს ხელს სელექციის პროცესში ინტერვიუს ეფექტურად გა- 
მოყენებას. 

ტესტირება 

ბევრი ორგანიზაცია დაკომპლექტების პროცესში იყენებს 
პროფდიაგნოსტიკურ ტესტებს. პროფდიაგნოსტიკური ტესტი შეი- 
ცავს იმ ქცევების ნიმუშებს, რომლის მიხედვითაც შეიძლება და- 
ვასკენათ შრომით საქმიანობაში კონკრეტული ადამიანის წარმატება- 
წარუმატებლობის შესახებ. ტესტირების მოკლე ისტორია. 1869 წელს 
პალტონმა თავისი ინტერესი გონებრივი უნარების ტესტირების მიმართ 
გამოხატა წიგნში "თანდაყოლილი გენიოსები”, რომელიც წარმოადგენდა 

უნარებზე დამყარებულ საკლასიფიკაციო სქემას. I870 წელს გუნდტმა 
დაიწყო ინტელექტის მაჩვენებლების კელევა მხედველობით და სმენით 
ქელში მოსაზრებულობის რეაქციის დროის გაზომვით. საუკუნის 

დასაწყისში ეს მიმართულება კიდეე უფრო საინტერესო გახადა ბიჩემ, 
რომელმაც აზროენების ცნებაში გააქრთიანა უფრო რთული მენტალური 
პროცესები, ვიდრე ეუნდტმა და შეიმუშავა მესსიერების, ყურედლების, 
აზრის წვდომის (გაგების) და წარმოსახვის ტესტები. 19!I3 წელს მიუნს- 
ტერბერგმა განავითარა ახალი მოძრაობა და დაიწყო მისი გამოყენება 
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ზოგად ინდუსტრიაში, კერძოდ, კადრების შერჩევის პროცესში: ამ დრო- 

ისათვის არსებული ტესტების ბატარეების საშუალებით ის არჩევდა მე– 

მანქანეებს ბოსტონის რკინიგ ხის კომპანიისათვის. საუკუნის დასაწყის ში 

ტესტირება ფართოდ გაქრცელდა და ინდუსტრიის გარღა გამოყენება 

ჰჰოვა განათლებაში, კლინიკურ და საკონსულტაციო სფეროებში. 

პროფდიაგნოსტიკური ტესტები შეიძლება დავაჯგუფოთ 
შემდეგ კატეგორიებში: 

« უნარები (პოტენციური შესაძლებლობები); 
« პიროენება; 

« ინტერესი; 
« პროფესიონალიზმი (ცოდნა); 
« გონებრივი შესაძლებლობანი (ან აჭროენება). 
როდესაც ტესტირება ემსახურება დასაქმების მიზანს, ჩვეულებ- 

რიე, მას იყენებენ სააპლიკაციო ბლანკის განხილვის და მოსამ- 
დებელი გასაუბრების ჩატარების შემდეგ. 

ტესტირების უპირატესობა 

« ტესტი იძლევა რიცხვებში ასახულ ინფორმაციას, რაც 
აადვილებს ინდივიდების შედარებას ერთი და იმავე კრიტე-რიუმის 
მიხედვით. ინტერვიუს შემთხვეეაში კონკურსანტებს ეძლევათ განსხ- 
ვავებული კითხვები. შესაბამისად, შედარების პროცესიც გართუ- 
ლებულია. ტესტი კი იძლევა პროფილების შედარებით სურათს. 

« მონაცემთა ბაზის ჩანაწერების მიხედვით შესაძლოა თვალი 
ვადევნოთ პიროვნების განვითარებას დროის გახანგრძლივებულ 
მონაკვეთში. თუ გადავხედავთ პიროვნების ფაილში შენახული ტეს- 
ტირების შედეგებს, რეალურად დავინახავთ ამ ინდივიდის მონა- 
ცემებს და იმასაც, თუ რამდენად განსაზღვრავს ტესტი მოცემულ 
საქმიანობაში წარმატების ხარისხს. 

ი« ტესტი იძლევა ტემპერამენტის და უნარების შესახებ დაწვრი- 
ლებით, ზუსტ, სპეციფიკურ მაჩვენებლებს და არა უხეშ, არაერთ- 
მნიშვნელოვან, ბუნდოვან ინფორმაციას, რომელსაც ვხვდებით სხვა 
მონაცემებში. ტესტი იძლევა სამართლიან მონაცემებს, ის გამორიც- 
ხავს ფავორიტიზმს, სუბიექტურ შეფასებას. 

« ტესტი ამომწურავია იმ თვალსაზრისითაც, რომ ის მოიცავს 
პიროვნების ყველა ძირითად განზომილებას და უნარს, რომელზეც 
აიგება სხვადასხვა საქმიანობისათვის დამახასიათებელი ქცევითი 
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ხატები. კარგ ტესტების ბატარეას შეუძლია წარმატებით იწინასწარ- 
მეტყველოს ინდივიდის კონკრეტულ სამუშაოსთან შესატყვისობა. 

ი« ტესტი მეცნიერულია, ის ემპირულად ემყარება დასაბუთე- 

ბულ თეორიულ საფუძველს. იგი სანდოა, ვალიდური და ძალუძს 

განასხვავოს კარგი აპლიკანტი საშუალოსაგან და საშუალო ცუ- 

დისაგან. 
« ტესტი ერთნაირად ეხმარება ცდის პირსაც და ჩამტარე- 

ბელსაც გაერკვეს თავისი მოლოდინებსა და დამოკიდებულებებში. 

ტესტის საშუალებით აპლიკანტს შეიძლება ავუხსნათ კიდეც, თუ 

რა მიზეზით მოხდა მისი უარყოფა. 

ტესტირების უარყოფითი მხარეები 

« აპლიკანტმა კონკურსში გამარჯვებისა და სასურველი მაჩ- 

ვენებლის მიღების მისნით შეიძლება სცადოს საკუთარი თავის 

წარმოჩენა სოციალურად უფრო მისაღები და მომგებიანი სახით, 

ანუ მონაცემთა ფალსიფიცირება. ეს გაყალბება, ერთგვარად აპლი- 

კანტის “რეალურ” პიროვნებასაც ასახავს. ზოგიერთ ტესტს ამ 

ფაქტის თავიდან ასაცილებლად აქვს სიცრუის სკალა 

ი ბევრს არ გააჩნია საკმარისი უნარი, რომ გადმოსცეს საკჟუ- 

თარი გრძნობები და აღწეროს ქცევები. ეს იმას არ ნიშნავს, რომ 

ხალხი შეგნებულად ცრუობს, მათ უბრალოდ არ შეუძლიათ 

საკუთარი თავის შესახებ ობიექტური პასუხების გაცემა. 
« ტესტი არასანდოა ისეთი ტემპორალური ფაქტორების მი- 

მართ, როგორიცაა ტესტური შფოთიანობა, მოწყენილობა, დაღლი- 
ლობა, თავის ან სხვა სახის დროებითი ტკივილები, რომელთა 
ზეგავლენითაც სხვადასხვა შეთხვევებში განსხვავებულ პასუხებს 

იძლევიან, თუმცა, ნაწილობრივ ისიც სიმართლეა, რომ ეს ფაქტო- 
რები მხოლოდ მცირე ზეგავლენას ახდენს ტესტირების შედეგებზე. 

« არ არის დადგენილი ზუსტი ნორმები იმ პოპულაციისათვის, 

რომელზეც უნდა ჩატარდეს ტესტირება. 
ი შესაძლებელია უნარებისა და პიროვნების ტესტების ასლე- 

ბის მოპოვება და გავარჯიშება, ამიტომ სოგ შემთხვევაში პროფ- 
დიაგნოსტიკური ტესტირებისას მიღებული მაჩვენებლები სათანადო 
მომზადებისა და ვარჯიშის შედეგია და არა რეალურად არსებული 
უნარებისა. 
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ჩვენთან განსაკუთრებით აქტუალურია პიროვნების ტესტების 

აპრობაციისა და ადაფტაციის საკითხი. სამწუხაროდ, ტესტების 

უმეტესობა, რომელსაც პროფდიაგნოსტიკაში იყენებენ არ არის 

ადაფტირებული, რაც სელექციის პროცესში მნიშვნელოეანი შეც- 

დომების წყაროა. ქართველი აპლიკანტის მაჩეენებლების შედა- 

რება მაგ. ამერიკელი სტუდენტების მაჩვენებლებთან ხშირ შემთხეე- 

ვაში სახიფათო შეცდომაც კი არის. 

ბიზნესსა და წარმოებაში ტესტი გამოიყენება 3 ძირითადი 
მისნით: 

IL ახალი თანამშრომლის შერჩევა; 2. პერსონალის აღწერა 
(თანამშრომელთა შეფასება მომავალი დაწინაურებისათვიჩ); 3. თანა”- 

მშრომელთა ტრენინგის შეფასება და გადასაყვანი კანდიდატურის 

შერჩევა. შესარჩევი ტესტების გამოყენების დროს პრობლემების 

მთელი რიგი წარმოიქმნება. ამათგან უმნიშვნელოვანესია უკვე 

ზემოთგანხილული ვალიდობისა და სანდოობის პრობლემები. შემ- 

დეგი პრობლემაა იმ პირის კვალიფიკაცია, რომელიც იყენებს ტეს- 

ტებს. ჩეეულებრივ ტესტების ჩატარება არ მოითხოვს კვალიფიკა- 

ციის იმ დონეს, რასაც ინტერპრეტაცია. მართალია, ყველა ტესტი 

უნდა ჩატარდეს სათანადოდ, მაგრამ ზოგიერთი, მაგ. პროექციული 

ტესტები, მხოლოდ კვალიფიციურმა ფსიქოლოგმა უნდა ჩაატაროს. 

ტესტების ვალიდიზაცია, რომელიც დღეს “ერთიანი სახელმძღვა- 

ნელოს” აუცილებელი მოთხოვნაა, ძვირადღირებული და მეტად 

რთული პროცედურაა. ერთ გამოკვლეეაში მონაწილე ფირმების 

29% §5000-ზე მეტს ხარჯავდა თითოეული შესასწავლი სამუშაო- 

სათვის (სამუშაოს ანალიზი, შრომის ბირუის სეგმენტის განსაზღვრა, 

რეკლამა, მოზიდვა შერჩევა, განთაესება). ეს პროცესი ფასდება იმ 

ეკონომიკური ეფექტების მიხედეით, რომელიც მიიღწევა სელექ- 

ციური პროცესების გაუმჯობესების შედეგად. 

ტესტის გამოყენების დროს შეიძლება დადგეს ეთიკური პრობ- 

ლემებიც. საჭიროა უსაფრთხოების ზომებისა და კონფინდენცია- 

ლობის დაცვა, რათა ტესტის შედეგები უცხო პირთათვის ხელმისაწე- 

დომი არ გახდეს. ტესტის შედეგები არ უნდა იყოს გამოყენებული 

ვინმეს საწინააღმდეგოდ. გარკვეული ტესტის შედეგები არ უნდა 
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ეცნობოს მენეჯერს, რომელიც არ არის ჩახედული პრიბლემაში, 
რათა არ შეიქმნას შედეგების არასწორი ინტერპრეტირების საფრთხე. 

პიროვნებისა და შედარებით ნაკლებად გაქრცელებული უნა- 
რების ტესტებს ჰყავთ კრიტიკოსებიც და მომხრეებიც. თუკი ადრე 

ტესტებისადმი სკეჰტიკური განწყობა ჭარბობდა, მოგვიანებით მათ 
გადამწყეეტი მნი შენელობა შეიძინეს. 

ტესტის ვალიდობა. სელექციის პროცედურებთან დაკაე- 
შირებით წამოიჭრება ეალიდობის ორი ფათთო საკითხი: განსაზღვ- 

რაეს თუ არა ტესტი მუშაობის წარმატება-წარუმატებლობას და 
რამდენად? ტესტი, მართლაც, შეიძლება იყოს მუშაობის წარმატების 
პრედიქტორი, მისმა შედეგებმა შესაძლოა ასახონ განსხვავებები 
კულტურასა და განათლებაში. განათლებისა და კულტურის გარკეე- 
ული მახასიათებლები უკავშირდებიან მუშაობის წარმატებას. წლე- 
ბის განმაელობაში ჩატარებულმა საკმაო რაოდენობით კვლევებმა 

გამოავლინა ტესტების ტიპები, რომლებიც სათანადო ვალიდიზაციის 
პირობებში ხელს უწყობენ აპლიკანტთა შერჩევის პროცესს. მაგ. 
როგორც აღმოჩნდა, ინტელექტის ტესტები გამოირჩევა შედარებით 
მაღალი პროგნოსტული ღირებულებით. ხშირად ხელოვნურად დრა- 
მატიზდება მოსაზრება, თითქოს ტესტური შედეგები ხელს უწყობენ 

მოქალაქეთა რაიმე სახით დისკრიმინაციას, ლახავენ მათ უფლებებს, 
რაც გამორიცხულია კვალიფიციური სპეციალისტის მიერ კვალი- 
ფიციური ტესტის გამოყენების შემთხვევაში. ეს მოსაზრება ალბათ 

უფრო შეიძლება აიხსნას ტესტირების პროცესისადმი არსებული 
შიშითა და შფოთვით. 

ეალიდობისა და სანდოობის ცნებების შესახებ. მარტივად 
თუ ვიტყვით სანდოობა ასახავს იმას, თუ რამდენად ზუსტად ზომავს 
ინსტრუმენტი; ვალიდობა – თუ რამდენად კარგად ზომავს იგი 
იმას, რაც საჭიროა, რომ გაზომოს. აშკარაა თუ ეს არის ცუდი სა- 
ზომი ინსტრუმენტი (სხვა სიტყეებით არასაიმედო) მას არ შეუძლია 
საერთოდ რაიმეს კარგად გაზომვა. გაზომვა ვერ იქნება ვალიდური 

თუ ის არ არის სანდო. ტესტი შეიძლება იყოს სანდო, ანუ ზომედეს 
რაიმეს, მაგრამ ამავე დროს იყოს არავალიდური, ანუ რასაც ის 
სომავს არარელევანტური და ნაკლებად ღირებულია დასახული 
მიზნებისათვის. ჩვენ შეიძლება ვსომვდეთ ადამიანების სიმაღლეს 
ძალიან საიმედო სახასავით, მაგრამ თუ ჩვენ დაინტერესებულები 
ეართ ხელის მოხერხებულობის განსაზღვრით სამუშაოს ეფექტუ- 
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რი შესრულების წინასწარმეტყველების მისნით, ჩვენი საიმედო 

სახაზავი ნაკლებ გამოსადეგი იქნება. ის იქნება არარელევანტური 

ამ მიზნისათვის. ვალიდურობის კონცეპტი შერჩევის პროცესში 

რამოდენიმე მომენტში გამოიყენება. პრაქტიკაში ზოგაღად ის გა- 

მოიყენება იმ კავშირებთან მიმართებაში, რომელსაც პრედიქტო- 

რები მოიცავენ (სამუშაოს მახასიათებლები, ინდივიდუალური მახა- 

სიათებლები და კრიტერიუმები). ყოველი ამ კავშირთგანი განსხვა- 

ვებული გაზომვის მისანს წარმოადგენს. აქედან ყოველი მათგანი 

მოიცავს სხვადასხვა სახის ვალიდობას. პრედიქტორის კონსტრუ”# 

ტული ვალიდობა არის ის, თუ რამდენად კარგად სომავს იგი 

სამუშაოსათვის რელეეანტურ მახასიათებელს (მაგ. ხელის მოხერხე- 

ბულობა, ინტელექტი). მისი შინაარსობრივი ვალიდობა არის ის, 

თუ რამდენად კარგად წარმოადგენს ის საჭირო ქცევის ნიმუშს, 

მოიცავს თუ არა ის სამუშაოს ყველა ასპექტს? რა თქმა უნდა, 

შინაარსობრივი ვალიდობის მისაღწევად მნიშვნელოვანია სამუშაო 

კეალიფიციური ანალიზი. პროგნოსტული ვალიდობა არის, თუ რამ- 

დენად კარგად წინასწარმეტყველებს პრედიქტორი კრიტერიუმის 

გაზომვებს (სამუშაოს შესრულება, კმაყოფილება და ა.შ.) ბოლოს 

განვიხილავთ გარეგან ვალიდობის ცნებას. პრედიქტორს (ან 

შერჩევის პროცედურას) აქვს გარჟგანი ვალიდობა იმ შემთხეევაში, 

როცა პირდაპირ ჩანს, ის რასაც გულისხმობს. ბეჭდვის ტესტს 

აქვს მაღალი გარეგანი ვალიდობა, თუ ჩვენ ვზომავთ ადამიანის 

უნარს გამოიყენოს საბეჭდი მანქანა, ფაქტიურად ყველა ასეთ სა- 

მუშაოს ნიმუშის ტესტს აქეს მაღალი გარეგნული ვალიდობა. პჰერ- 

სონალის შერჩევის შემთხვევაში მცირე სხვაობაა პრედიქტორის 

გარეგან ვალიდობასა და შინაარსობრივ ვალიდობას შორის. თუ 

ქცევის ნიმუში კარგად ასახავს იმ ამოცანებს, რომელსაც განსაზღე- 

რული სამუშაო მოიცაეს, ის აღიქმება ამ სამუშაოსათვის რელევან- 

ტურად. 
ვინაიდან იგი სავსებით სუბიექტური კონცეპტია შერჩევის 

პროცესში გარეგანი ვალიდობა არასოდეს მოიაზრებოდა ძალზე 

მნიშვნელოვნად. დაბალი გარეგანი ვალიდობის შემთხვევაში პრედიქ- 

ტორი არარელევანტურად აღიქმება, როგორც ეს ხდება დაბალი 

შინაარსობრივი ვალიდობის დროს. აპლიკანტებმა ასეთ შემთხვევაში 
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შეიძლება მთელი შერჩევის პროცესი არავალიდურად აღიქვან. 

აპლიკანტისათვის სიტუაცია უიმედო ხდება და ტესტის კარგად 

შესრულებისათვის დიდად არ ირჯება. უმცირესობის ჯგუფის წეე- 

რები, მცირე განათლების ან მუშაობის მცირე გამოცდილების 

მქონე პირები, ჩვეულებრიე, ტესტირების სიტუაციას შიშით, ეჭვითა 
და შფოთვით უდგებიან. რაც უფრო პირდაპირი (ღია) და გასაგებია 

შერჩევის პროცედურა, მით უფრო კომფორტულად გრძნობს თავს 

აპლიკანტი და მეტია ტესტის უკეთესად შესრულების ალბათობა. 

ამრიგად, მიუხედვად იმისა, რომ გარეგანი ვალიდობა ეერ შე- 

ენაცვლება პროგნოსტულ ვალიდობას, ის მეტად მნიშვნელოვანი 

ასპექტია შერჩევის პროცედურის მაღალი პროგნოსტული ღირებუ- 

ლების მისაღწევად. ის ფაქტი, რომ ვალიდობა კონცეფტუალურად 

განსხვავეული გზებით განისაზღერება, იწვევს ბევრ გაუგებრობას. 

პოპულარული თუ პროფესიული ლიტერატურა, რომელიც 

მხარს უჭერს ან აკრიტიკებს ფსიქოლოგიურ ტესტირებას, დიდ 
გავლენას ახდენს როგორც საზოგადოებაზე, ასევე კომპანიებისა 
და ფირმების ხელმძღვანებლობაზე. საკადრო მენეჯმენტის არცერთი 

სხვა სფერო არ ყოფილა ასეთი წინააღმდეგობრივი. საინტერესოა 

ის ფაქტი, რომ გასაუბრების ვალიდობის შესახებ რეეფრო ნაკლები 

ეიცით, ეიდრე ტესტის ვ·ალიდობის შესახებ, მაშინ, როცა ეს უკა- 

ნასკნელი უფრო ხშირადაა კრიტიკის საგანი. რეალურად კრიტიკას 
იმსახურებენ საეჭვო ვალიდობისა და სანდოობის მქონე ტესტები. 

ერთი მხრივ, ამგვარი კრიტიკა, რომელიც თავს იჩენს პოპულარულ 
და პროფესიულ პრესაში, ადმინისტრაციულ და სასამართლო საქ- 

მიანობაში, ხოლო მეორე მხრიე, გადაჭარბებული ნდობა და ენთუ- 
სიაჭმი, ზემოქმედებას ახდენს ტესტების გამოყენების პრაქტიკაზე. 

პირველს ხსშირად შედეგად მოჰყვება ტესტების სრული უარყოფა, 

მეორეს კი არასწორი გამოყენება. 
დასკენის სახით შეიძლება ითქვას: ტესტირება მნიშენელოვ- 

ნად აუმჯობესებს კადრების დაკომპლექტებასთან დაკავშირებული 
გადაწყეეტილების მიღების პროცესს. მაგრამ კადრების მენეჯერი, 

უნდა აცნობიერებდეს, რომ ტესტირება მოიცავს ბევრ ტექნიკურ, 

ადმინისტრაციულ, ეთიკურ და სამართლებრივ პრობლემას. ტესტური 
პროგრამა შეუცვლელია, თუ ის ითელისწინებს სათანადოდ ინ- 

ფორმირებული ხელმძღვანელისა და კარგად მომზადებული 
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” ფსიქოლოგის ერთობლივ დაგეგმვასა და თანამშრომლობას. ჩვეუ- 
ლებრიე, საკადრო განყოფილება პასუხისმგებელი უნღა იყოს 

ტესტირების პროგრამის ადმინისტრირებაზე, რაც უშუალოდ უკავ- 
შირდება ამ განყოფილების წეერთა კვალიფიკაციას. ტესტის “მე- 

დეგები არ უნდა გამოვიყენოთ მენეჯერული გადაწყვეტილების 
ნაცვლად. ის უნდა განეიხსილოთ, როგორც გადწყვეტილების მი- 
ღებისთვის დამხმარე იარაღი აპლიკანტის შესახებ მოპოვებულ 

სხეა მონაცემებთან ერთად. 

ტესტურ პროგრამებს მნიშვნელოვანი წვლილი შეტანა შეუძ- 

ლიათ ორგანიზაციის მიზნების განხორციელებაში, სათანადო ეალი- 
დობისა და კვალიფიციურად გამოყენების შემთხვევაში. 

კითხეები, რომელიც უნდა დაისეას ტესტის არჩევის დროს – 
რისთვის არის გამიზნული ტესტი? რამდენად მართებულია შემთხვე- 

გითი ზოგადი ტესტის შეძენა, რომელიც „ზომავს მთლიან პიროე- 

ნებას“? ის შესაძლოა საინტერესო იყოს, მაგრამ იძლევა კი იმ მო- 
ნაცემებს, რაც მკვლევარს აინტერესებს? უკვე გამზადებული, კარგად 

ჩამოყალიბებული მრავალგანზომილებიანი სკალის შეძენას ხომ 
არ აჯობებდა ორგანიზაციის მოთხოვნების შესაბამისი სპეციფიკური 

ტესტების ბატარეის შედგენა? მართალია, ეს უფრო მეტ დროს მო- 
ითხოვს, მაგრამ გაცილებით დიდ სარგებლობას მოუტანს და უფრო 
ეფექტურიც იქნება ყოველი ორგანიზაციისათვის. 

ფსიქოლოგიური ტესტები, რომელიც პერსონალის შერჩევა ში 

გამოიყენება, პირობითად იყოფა ორ ჯგუფად: ე.წ. პიროვნების 
საკვლევი ტესტები და უნარების ტესტები. 

ა.პირომნების საკმლემი ტესტები 

იმ პიროენების საკვლევი ტესტების საილუსტრაციოდ, რომე- 
ლიც პროფდიაგნოსტიკაში გამოიყენება, განეიხილავთ მაიერს-ბრიგ- 
სის ტიპოლოგიურ ინდიკატორსა (M8+1L) და კეტელის პიროვნების 

საკვლევ 16-ფაქტორიან კითხვარს. 

კეტელის პიროვნების საკვლევი 16-ფაქტორიანი კითხვარი 
ერთ-ერთი ყველაზე გავრცელებული და აპრობირებული მეთოდია 
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პროფდიაგნოსტიკაში. ეს კითხვარი დამუშავებულია პიროვნების 

ფუნდამენტური ფსიქოლოგიური გამოკელევების საფუძველზე. დე- 
ბულებები 16-ფაქტორიან კითხვარში შეტანილ იქნა ექსპერტული 

ანალიზისა და განსხვავებულ ჯგუფებზე ჩატარებულ მონაცემთა 

სამი ფაქტორული ანალიზის საფუძველზე. კეტელის კითხვარი 

ძირითადი, მდგრადი პიროვნული თვისებების დიაგნოსტირების სა- 

შუალებას იძლევა 16 ფუნქციონალურად დამოუკიდებელი ფსი- 
ქოლოგიური შინაარსის ფაქტორის მიხედვით. ეს ფაქტორებია: 

სქემა M3 

ამერევა ოს ლბელი რ აე აფი სლოს 

ინტელექტუალური თავისებურებაბნი 
8 - ინტელექტის ზოგადი დონე, 
M - წარმოსახვის განვითარების დონე, 
0) - ახლის მიმღებლობა, აზროენების ანალიტიკურობა; 
ჟგმოციურ-ნებელობითი თავისებურობანი 
C- ემოციური მდგრადობა; 
1 -– მგრძნობიარობა; 
0 -შფოთვა; 
ლ0კ- ფრუსტრირებულობა; 
0ვ - თვითკონტროლი; 
C- პასუხისმგებლობა, ორგანიზებულობა; 
კომუნიკაციური თავისებურებანი 
ტ - კომუნიკაბელურობა; 
I - აქტივობა სოციალურ კონტაქტებში; 
L- ექსპრესიულობა; 
L- ადამიანებისადმი დამოკიდებულება; 
L- დომინანტობა; 

0; -კონფორმულობა და ჯგუფზე დამოკიდებულება; 
M- დიპლომატიურობა.      
  

შრომით საქმიანობაში წარმატება არ არის ტესტირებით 

გაზომილი თვსებების ცალსახა ფუნქცია, თუნდაც იმიტომ, რომ 

მათ შორის არაა ფუნქციური მიმართება. პროგნოზირება ძირითადად 

ალბათური ხასიათისაა. პროგნოზირების წარმატება დამოკიდებულია: 
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1 ობიექტური კრიტერიუმების მრავალგვარობაზე; 2. ტესტირებით 

გამოვლენილ ნიშანთვისებათა კომპლექსზე; 3. კომპლექსის შემად- 

გენელ კრიტერიუმებთან კორელაციური მიმართების დონეზე. სიც- 

ხადისათვის შეიძლება მოვიყვანოთ ა. ანასტასის მაგალითი, რო- 

მელიც ახასიათებს რა ჩოგბურთელის წარმატებულობის კრიტე- 

რიუმებს, გვაძლევს ასეთ მოდელს: IMI=-#I+8I+CI, სადაც LI არის 

ქცევის რეზულტატურობა, #", 8!,C! - ემპირული კვლევის შედეგები. 

ამ კონკრეტულ შემთხვევაში გამოირკვა, რომ ჩოგბურთელის 

წარმატება მნიშვნელოვნადაა დამოკიდებული 8 ფაქტორზე (C=0.60), 

ნაწილობრივ C ფაქტორზე (=0.4) და უმნიშვნელო უარყოფითი 

კავშირი აქვს # ფაქტორთან (C=-0.1). შემდგომში ავტორის მიერ 

გათვალისწინებული იქნა გამოცდილების ფაქტორი, შემოთავა- 

ზებულმა აღწერამ კი მიიღო შემდეგი ფორმა: IMI=-0.1#+0.68+0.4C; 

განისაზღვრა მისი დატვირთვის კოეფიციენტი (I=0.7), ამგვარად, 

ქცევის რესულტატურობა პიროვნულ ფაქტორთან ურთიერთმი- 

მართებისა და მათი დატვირთულობის საშუალებით შეიძლება იქნეს 

გამოხატული. განზოგადებული ფორმულა ასეთია /%I=/15ICI), ამ ფორ- 

მულას ხშირად კეტელის პოტენციური წარმატების ფორმულასაც 

უწოდებენ. ფორმულაში IL) - პროფესიული წარმატების მაჩვენებელია, 

)-სიტუაციის ინდექსი, I-პიროვნების ინდექსი. 5)=ხ|#,ხ)8...ხ)«-არის 

პროფესიული საქმიანობის ეფექტურობაში პიროვნების ცალკეულ 

ნიშან – თეისებათა ჩართულობის დონის მაჩვენებელი. სრული 

სახით კეტელის პროფესიული წარმატების ფორმულა ასე გამოი- 

სახება: 

I))=ხ)/#I+ხ)ც!+...+ხIMMI+ხ)§51), 
სადაც 5) არის დამატებითი სიტუაციური ფაქტორი. 

კეტელი თავად შეეცადა რამდენიმე პროფესიიისათვის ინდი- 

ვიდის პროფვარგისიანობის პროგნოზირებას პიროენების 16 – 

ფაქტორიანი კითხვარის მეშვეობით. მის მიერ ჩატარებული კელევა 

მოიცავს რამდენიმე ასეულ ცდის პირს, რის საფუძველზეც შე- 

მუშავდა პროფესიული წარმატების ფორმულები, სხვადასხვა პროფე- 

სიებისათვის: 

გამყიდველის პროფესიული წარმატების 

ფორმულა=24#+8+C+6+2L+6-L-3M+2M-302+2C03-204 

139



ფსიქოთერაპეეტის პროფესიული წარმატების 

ფორმულა=5#+28 +2LI+2M 

ფსიქოდიაგნოსტის პროფესიული წარმატების 

ფორმულა=2#+58+3M 

მაგალითისათეის განვიხილოთ გამყიდველის პროფესიული 

წარმატების ფორმელა. ამ ფორმულის მიხეღვით, ციკლოთიმური 

გამყიდეელი უფრო წარმატებულია, ვიდრე შიზოთიმური, მაგრამ 

შიზოთიმიის სივჭვარბეც არ არის გამყიდეელისათვის იდეალური 

თვისება. იგივე შეიძლება ითქვას ინტელექტის დონეზეც: ცნობილია, 

რომ მაღალი ინტელექტის ადამიანი ესწრაფვის შემოქმედებით 

შრომას. თუ იგი იძულებული გახდება, შეასრულოს რუტინული 

სამუშაო, ასეთი საქმიანობისადმი ნაკლები ინტერესის გამო დაბალი 

რეზულტატურობა თითქმის გარანტირებული იქნება. 

აეტორისათვის ნათელია, რომ სხვადასხვა ფაქტორს განსხვა- 

ვებული მნიშენელობა აქვს პიროვნების პროფესიული ქცევის 

ეფექტურობის პროგნიზირებისათვის, ყოველი ფაქტორის პროგნოს- 

ტული მნიშენელობის დონე კი იზომება ამ ფაქტორის მონაცემების 

ობიექტურ კრიტერიუმებთან კორელაციით. ამიტომ ფაქტორთა 
დახასიათებისას უნდა მოხდეს მათი სელექცია შემდეგი ნიშნით: ა. 
მონაცემთა ფაქტორული ღირებულებით – ობიექტურ კრიტერუმებ- 
თან მათი კორელაციის დონით. ბ.ფაქტორთა ბაზური ხასიათით. 

უნდა აღინიშნოს, რომ ჩვენ აქტიურად ვიყენებთ კეტელის 

მეთოდიკასა და M81I-ს, როგორც პერსონალის შერჩევის, ასევე 

აღწერის პროცესში. 

მაიერს-ბრიგსის ტიპთა ინდიკატორი (MსII) პერსონალის 

შერჩევაში ერთ-ერთი ყველაზე გავრცელებული მეთოდია, პიროვ- 

ნების კვლევის ეს მეთოდი იუნგის თეორიულ მოდელს ეფუძნება. 

იგი პიროვნებას იკვლევს შემდეგი განსომილების მიხედვით: ექსტ- 

'იავერსია-ინტრავერსია (I-M); შეგრძნება-ინტუიცია (5-MV), გრძნო- 

ბააზროენება (ჯ-1); განსჯა-პერცეფცია (I-ს). მოკლედ თითოეული 

სკალის შესასელპ: / ექსტრავერსია-ინტროვერსიის სკალა (I-ს) პასუხობს 

კითხვას – რაზე მიმართაეთ უპირატესად ყურადღებას? ექსტრავერტები 

ყურადღებას მიმართავენ გარე სამყაროზე. ისინი სამყაროს გამოცდილების 

შეძენის პროცესში შეიცნობენ და უყვართ მოქმედება. ინტროვერტები კი 
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ყურადღებას შინაგანი სამყაროსაკენ წარმართავენ. ისინი ინტვრესით 

ასრულებენ ისეთ საქმეს, სადაც ძირითადი აქტივობა აზროვნებაა. მათ 

ურჩევნიათ ჯერ შეიმეცხონ სამყარო და მსოლოდ შემდეგ იმოქმეღოჩ. 2. 

შეგრძნება-ინტუიციის სკალა (§-M) აღწერს მოელენათა შესახებ ინფორ- 

მაცის მიღების ორ საწინააღმდეგო გზას. შეცნობის ერთ-ერთი გ ზა შეგრ“ 

ნებაა (მხედე/ლობა, სმენა და ა.შ). შეგრძჩებები მნიშვნელოვან როლს 

თამაშობენ სიტუაციის შეფასებაში. შეგრძნებითი ტი პის ადამიანებს აქვთ 

აწმყოში მოცემულ ფაქტებთან მუშაობის ტენდენცია და ამიტომ „რაქ- 

ტიკულნი და რეალისტურნი არიან. შეცნობის მეორე გზა იჩტუიციაა, 

რომელიც საშუალებას გვაძლევს, დავინახოთ შეგრძნებათა სა შუალებით 

მიღებული ინფორმაციის მიღმა არსებული შინაარსები, დამოკიდებულებები 

და შესაძლებლობები. ინტუიცია ახალი შესაძლებლობებისა და გზების 

აღმოჩენის გამოცდილების შეძენის საშუალებაა. 3 აზროვნება-გრძნობის (#- 
7) სკალა პასუხობს კითხვას - როგორ ვღებულობთ გადაწყვეტილებას? 

როდესაც მიეიღებთ ინფორმაციას რომელიმე ზემოაღნი შნული გ ზით, იგი 

უხნღა დავამუშავოთ დასკვნების გამოსატანად და თვალსაზრისის ჩამო- 

საყალიბლებდიად. ვეს სკალა აღწერს გადაწყეეტის ან განსჯის განიჩხ- 

ეაქუბულ გზებს. გაღაწყვეტილების მიღების ქრთ-ერთი გ ზაა აზროვნება. 

მისი საშუალებით შეიძლება ვიწინასწარმეტყველოთ რაიმე მოქმედების 

ლოგიკური შედეგი. ადამიანები, რომლებიც აზროენებას აჩიჭებენ უჰი- 

რატესობას, ეძებენ ჭეშმარიტების ობიექტურ საზომს. გადაწყვეტილების 

მიღების მეორე გზა გრძნობას ეყრდჩობა. გრძნობა ადგენს, თუ რა არის 

თქვენთვის ან სხეა პიროვნებისათვის მნიშენელოვანი და ამიტომაც – 

გადაწყეეტილებას იღებთ პიროვნული ღირებულებების საფუძველზე. 

როდესაც რაიმეს წყეეტთ, საკუთარ თავს ეკითხებით, რომელი ალტერნატივა 

მოგწონთ, რომელს მეტი პიროვნული ღირებულება აქვს? 4. განსჯ:ა- 

პერცეფციის სკალა(/-ს) პასუხობს კითხვაზე, როგორია თქვენი ორიენტაცია : 

გარე სამყაროს მიმართ? ეს სკალა აღწერს თქვენი ცხოვრების სტილს 

გარე სამყაროსთან მიმართება ში. ადამიანი, რომელსაც განსჯითი მიდგომა 

აქვს, ცხოვრობს დაგეგმილი და მოწესრიგებული ცხოერებით, ღებულობს 

გადაწყვეტილებას და ბოლომდე მიყავს იგი, უპირატესობას აჩიჭებს 

მოწესრიგებულ და ორგანიზებულ ყოფას. პერცეფტული ადამიანი ეწევა 

სპონტანურ, მოქნილ ცხოერებას. ამ ტიპის ადამიანებს ცხოვრების შეცნობა 

უფრო აინტერესებთ, ვიდრე მისი კონტროლი. 
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ჰირშმა და კამეროუმ (#. Lგ”იხგმთ “ჩ6იიგII(/ მ( VV0IX” 1992) 

ყურადღება გაამახვილეს სამუშაოს სტილის უპირეტესობის ოთხ- 

ტიჰიან განზომილებაზე. 

ექსტრავერსია-ინტროვერსია. ექსტრავერტები უპირატესობას 
ანიჭებენ ისეთ სამუშაოს, რომელიც მოითხოვს აქტივობას, მრავალ- 

ფეროვანია და გულისხმობს ფართო ინტერპერსონალურ კონტაქტებს. 

ინტროეერტებს კი ურჩევნიათ მშვიდი და წყნარი სამუშაო, რომელიც 

მოითხოვს გარკვეულ ამოცანაზე კონცენტრირებას. 

მე, ალბათ, ვიმუშავებდი უფრო 
როგორც ექსტრავერტი და: 

მომაბეზრებლად მომეჩვენებოდა 
ნელი, ერთფეროეანი სამუშაო. 

ვეცდებოდი სხვადასხვა 
მოქმედებაზე მიმართული 
ამოცანის შესრულებას. 

თანაბრად დამაინტერესებდა 
როგორც ჩემი სამუშაო, ასეეე 
ყეელაფერი, რაც ხდება სამსახურში. 

თხოვნებს სასწრაფოდ ვუპასუხებდი 
და ბევრი ფიქრის გარეშე 
ჩავერთვებოდი მოქმედებაში. 

ტელეფონის ზარებს სასიამოენო 
"ხელის შეშლად” ჩავთვლიდი. 

საკუთარ აზრებსა და იდეებს 
განეავითარებდი კამათისა და 
დისკუსიის გზით. 

მიზნის მისაღწევად გამოვიყენებდი 
გარეშე რესურსებს. 

მექნებოდა ხშირი ცეილილებების 

სურვილი და გარეშე მოვლენების 

“შეცნობის მოთხოენილება. 
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მე, ალბათ, ვიმუშავებდი უფრო 

როგორც ინტროვერტი და: 

გამაღიზიანებდა და აღმაშფოთე- 
ბდა, თუ კი რაიმე მისეზსის გამო 
მუშაობის შეწყვეტა მომიწევდა. 

ვეცდებოდი მშვიდი გარემოს 
პოვნას სამუშაოზე 
კონცენტრირებისათვის. 

თავად სამუშაო უფრო 
დამაინტერესებდა ეიდრე ის, თუ 
რა ხდება სამსახურში. 

თხოვნებზე რეაგირებამდე 
დავფიქრდებოდი მაშინაც კი, 
როცა თხოვნა დაუყოვნებლივ 
მოქმედებას არ მოითხოვს. 

ტელეფონის ზარები ხელს შემიშ- 
ლიდა მუშაობაში. 

საკუთარ აზრებს და იდეებს 
განვავითარებდი რეფლექსიის 
გსით. 

საკუთარ თავს დავსახავდი 
მიზნის მიღწევის ძირითად 
წყაროდ. 

ჩავიძირებოდი ჩემს სამუშაოში 
და ნაკლებ ყურადღებას · მიეაქცეედი გარეშე მოვლენებს.



ჰირში და კამეროუ აღნიშნავენ: 

ექსტრავერტები უფრო ხშირად ირჩევენ ისეთ სამუშაოს, 

რომელიც მოითხოვს აქტიურობას და სხვა ადამიანებთან კონტაქტს. 

ხოლო ინტროეერტები უფრო ხშირად ირჩევენ ისეთ საქმიანობას, 

რომელიც საჭიროებს რეფლექსიას და იდეათა სიღრმისეულ გააჭსრე- 

ბას. პრაქტიკულად ექსტრავერტებს შეუძლიათ ყველანაირი სამუშაოს 

შესრულება, მაგრამ, როგორც კელევეებმა ცხადყო, გარკეეული ტიპის 

პროფესიები მათ უფრო იზიდაეთ. ესენია: კონსულტანტი, გაყიდეების 

მენეჯერი, მდივანი-მიმღები, დაჭღეევის აგენტი, მენეჯერი და ა.შ. 

ეს ის პროფესიებია, რომელიც ენერგიის აქტიურ გამოყენებას გ'ე- 

ლისხმობს. (უნდა აღინიშნოს, რომ აქ ჩვენ არ მიგვითითებია ამ 

საქმიანობათა ამომწურავი სია). 

იგივე შეიძლება ითქეას ინტროვერტებზე - შეუძლიათ ყოვე- 

ლგვარი სამუშაოს შესრულება, მაგრამ, როგორც კვლევებმა ცხადყო, 

მათ გარკვეული ტი პის პროფესიები უფრო იზიდაეთ. ეს პროფესიებია: 

ქიმიკოსი, პროვიზორი, პროგრამისტი, ელექტროინჟინერი, იურისტი, 

ბიბლიოთეკარი, მექანიკოსი, მათემატიკის მასწავლებელი, მკვლევარი 

და სხვა პროფესიები, რომლებიც ენერგიის ფაქტებსა და იდეებზე 

ფოკუსირებას გულისხმობენ. 

« შეგრძნება-ინტუიცია. შეგრძნებითი ტიპები ძირითადად ირ- 

ჩევენ ისეთ სამუშაოს, რომელიც ქმნის პრაქტიკულ, სასარგებლო 

პროდუქტსა თუ სერვისს, უყვართ სამუშაო, რომელიც გამოცდღი- 

ლებასა და პრაქტიკას ჰმატებს მათ. ინტუიტურ ტიპებს კი უფრო 

ისეთი სამუშაო იზიდავთ, რომელიც ახალ პროდუქტსა თუ მომსახუ- 

რებას ქმნის. მათ ხიბლავთ სამუშაო, რომელიც სწავლის უწყვეტ 

შესაძლებლობას იძლევა, რაც, თავის მხრიე, ახალი იდეების წარ- 

მოშობას გულისხმობს. 

მე, ალბათ, უფრო ვიმუშავებდი მე, ალბათ, უფრო ვიმუშავებდი 

როგორც შეგრძნების ტიპი და: როგორც ინტუიტურ ტიპჰი და: 

გამოვიყენებდი ადრე შეძენილ ვიმოქმედებდი ადრე შეძენილი 

სამუშაო გამოცდილებას. სამუშაო გამოცდილებისაგან 

განსხვავებულად. 

პრობლემების გადაწყვეტისას და 
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გამოსაელის ძიებისას მიემართავდი პრობლემების გადაწყვეტისას და 
ნაცად მეთოდებს და ხერხებს. გამოსავლის ძიებისას მივმართავდი 

ახლებურ ხერხებს და მეთოდებს. 

გამოვიყენებდი ჩვეულ, ნაცად 
უნარ-ჩეევებს და დროს არ სიამოვნებით დავეუფლებოდი ახალ 
დაეხარჯაედი ახალი ჩვევების ჩეევებსა და უნარებს. 
შეძენაზე. 

მიეენდობოდი საკუთარ შთაგონებას 
არ მიეენდობოდი საკუთარ შთაგო და ნაკლებ ყურადღებას 
ნებას. დავუთმობდი ფაქტებს. 

უპირატესობას მივანიჭებდი კონკრე. უპირატესობას მივანიჯებდი 
ტულ საკითხებს და იშეიათად თუ ზოგად საკითხებს და ნაკლებად 

შევეცდებოდი ფაქტებში. დავინტერესდებოდი კონკრეტული 
ფაქტებით. 

უპირატესობას მივანიჭებდი პრაქტი- 
კულ სამუშაოს. უპირატესობას მივანიჭებდი 

შემოქმედებით სამუშაოს. 
დამაინტერესებდა, თუ როგორ 
ქმნიან ჩემი სამუშაოს დეტალები პირეელ რიგში დამაინტერესებდა 
ერთიან ზოგად სურათს. საკითხის ზოგადი სურათი და, 

მხოლოდ მას შემდეგ, დეტალები. 

ვარჩევდი უკვე შეგუებ'ულ, 
ნაცად გარემოსა და ვარჩევდი სიტუაციის შეცელას, 
სამუშაოსთან კონტაქტს. თუნდაც შეუგუებელ მდგომარეო- 

ბასა თუ სამუშაოსთან კონტაქტს. 

პირში და კამეროუ აღნიშნავენ: 

შეგრძნებით ტიპებს მოსწონთ დეტალებზე მუშაობა და ხში- 

რად ირჩევენ ისეთ სამუშაო პირობებს, სადაც გამოცდილების 

გამოყენებაა საჭირო. ინტუიტურ ტიპებს მოსწონთ სამუშაო, რომე- 

ლიც მოითხოვეს ემპირული ფქტების მიღმა არსებული ტენდენციების 

განჭვრეტას, დაფარული აზრისა და ტენდენციების წვდომასა და 

პრობლემის ჰერსჰექტიეაში ხედვას. ისევე როგორც ინტუიტურებს, 

შეგრძნებით ტიჰებს შეუძლიათ შეასრულონ ნებისმიერი სამუშაო, 

მაგრამ ისინი უფრო ეფექტურები იქნებიან, ისეთ პროფესიონალურ 

საქმინობაში, როგორიცაა მაგ. ბანკის მენეჯერი, კბილის ექიმი, 

ფერმერი, ადეოკატი, მდივანი მოლარე და სხეა. ინტუიტური 
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ტიპებისთვის კი უფრო შესატყვისია ისეთი პროფესიები, როგორიცაა 

მსახიობი, კონსულტანტი, ფსიქოლოგი, ჟურნალისტი, სოციალური 

მუშაკი და სხვა. 

აზროვნება და გრძნობა. ასროვნებითი ტიჰი ირჩევს ისეთ 

სამუშაოს, რომელიც ემორჩილება ლოგჯიკას, გრძნობითი ტიპი, კი 

ისეთ სამუშაოს, რომელიც ადამიანურ ურთიერთობებზეა ფოკუსი- 

რებული. 

მე, ალბათ, უფრო ვიმუშავებდი რო- მე, ალბათ, უფრო ვიმუშავებდი 

გორც აზროვნებითი ტიჰი და: როგორც გრძნობითი ტიჰი და: 

შევეცდებოდი მეპოვა ისეთი სამუშაო, შევეცდებოდი მეპოვა ისეთი სა- 
რომელიც ფაქტების ლოგიკუად მო- მუშაო, რომელიც ადამიანთა 
წესრიგებას მოითხოეს . ურთიერთობებს ემყარება 

უპირატესად ადამიანთა აზრებს პასუ- იძლევა ადამინთა შორის ჰარ- 
ხობს ვიდრე გრძნობებს. მონიის დამყარების საშუალე- 

ბას. 

მოითხოეს, რაიმე გადაწყვეტილების პასუხობს ადამიანთა ღირებუ- 

ლოგიკურ შედეგის წინასწარმეტქვე- ლებს ისევე როგორც მათ ა%- 

ლებას და პრობლემის ან სიტუაციის რებს. 
გაანალიზების ნიჭს 

ეფუძნება სამართლიან მოპყრობას მოითხოეს ადამიანებზე ზრუნ- 
და არ ეყრდნობა შთაგონებას. ვასა და თანაგრძნობას. 

პირშისა და კამეროუს კველევის თანახმად აზროვნებით და 

გრძნობით ტიპებს შეუძლიათ შეასრულონ ნებისმიერი სამუშაო, 

მაგრამ საკუთარი უნარების სრულ რეალიზაციას ასროვნებითი 

ტიპი მოახდენს, ისეთ პროფესიებში, როგორიცაა აუდიტორი, ბანკის 

მოხელე, ქიმიკოსი, კომპიუტერული სისტემების ანალიტიკოსი, ინჟი- 

ნერი, პოლიციის მოხელე და სხვა პროფესიები, რომლებიც ლოგიკურ 

აზროენებას ეფუძნება; გრძნობითი ტიპებისათვის უფრო შესატყვისია 

ისეთი პროფესიები, როგორიცაა: ექიმი, მომსახურების სფეროს 

მუშაკი და სხეა. 
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განსჭჯა-აღქმა, განსჯითი ტიპები ირჩევენ სტრუქტურირებულ 

და ორგანიზებულ სამუშაოს. მათ უყვართ მზა გადაწყვეტილებები. 

აღქმით ტიპებს მოსწონთ სამუშაო სიტუაცია, რომელიც სპონტა- 

ნურია და ცვალებადი. მათ მოსწონთ ინფორმაციის შეგროვების 

პროცესი. 

მე, ალბათ, უფრო ვიმუშავებდი 
როგორც ც განსჯითი ტიჰი და: 

შეეეცდებოდი მეპოვა ისეთი სამ'უ- 
შაო, რომელიც იძლევა გეგმით 
მოქმედების საშუალებას. 

მოითხოვს შედგენილი განრიგით 
მუშაობას. 

მოითხოეს გადაწყეეტილების 
სწრაფად გამოტანას. 

მოითხოეს, რაიმე სიტუაციის, საგ- 
ნის ან პიროვნების განსჯას. 

იძლევა საქმის დასრულების სა- 
შუალებას, 

ჰირშისა და კამეროუს თანახმად 

მე, ალბათ, უფრო გიმუ შავებდი რო- 
გორც აღქმითი ტიპი და: 

შეევცდებოდი მეპოვა ისეთი სამუ- 
შაო, რომელიც მოითხოვს ცელილე- 
ბებს 

არ საჭიროებს მკაცრად დაგეგმილი 
განრიგით მუშაობას. 

არ მოითხოვს გადაწყვეტილების 

გამოტანას. 

სამუშაო, რომლისთვისაც მნიშვნე- 
ლოვანია ახალი იდეების გენერი- 
რება, ახალ პროექტებზე მუშაობა. 

არის მრავალფეროეანი. 

განსჯით ტიპებს შეესა- 
ბამებათ ისეთი პროფესიები, როგორიცაა ადმინისტრატორი, ბანკის 

მოხელე, დაწყებითი სკოლის მასწავლებელი, დარაჯი, მოსამართლე, 

მენეჯერი, პოლიციელი და ა.შ. აღქმით ტიპებს კი შეესაბამებათ 
ისეთი პროფესიები, როგორიცაა მსახიობი, ჟურნალისტი და სხვა 

ბ. პმრომნების შნარები და შნარების ტესტები 

უნართა ცოდნა საშუალებას აძლევს პერსონალის მენეჯ- 
მენტის განყოფილებას, იწინასწარმეტყველოს მუშაობის შედე- 

გიანობა, აგრეთვე დაისახოს ტრენინგისა და განვითარების ისეთი 
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პროგრამა, რომელიც საშუალებას მისცემს ინდივიდს, ადვილად 

მოახდინოს ადაპტაცია ცეალებად გარემოსთან. ადამიანის უნართა 

იდენტიფიკაცია და გასომვა საკმაოდ რთულია. მართალია, პი- 

როენების სხვადასხვა თეორიებში ადამიანის უნართა ბუნების შე- 

სახებ საწინააღმდეგო მოსაზსრებებია გამოთქმული, მაგრამ ამას 

ხელი არ შეუშლია შექმნილიყო ისეთი ინსტრუმენტი, რომელიც 

ადამიანის მიღწევათა დონის შეფასების საშუალებას იძლევა. 

ადამიანთა სპეციფიკურ უნართა ცოდნა ორგანიზაციისათვის 

ძალიან მნიშვნელოვანია, ვინაიდან სხვადასხვა ტიპის სამუშაო 

განსხვავებულ უნარებს მოითხოეს, ხოლო ადამიანთა სწორად გან- 

თავსება სამუშაოზე, მათი უნარების გათვალისწინებით წარმატე- 

ბული მუშაობის საწინდარია. 

უნარების სახეები 

ინტელექტუალური უნარები 

უნარების საზომი ადრეული ტესტები სკოლის მიღწევებ“სე 

იყო ორიენტირებული. ამიტომ ბუნებრივია, რომ თავდაპირეელად 

განეითარდა ინტელექტულურ უნართა საზომი ტესტები. მართალია, 

ინტელექტის საზომი ტესტები დიდი წარმატებით განეითარდა, მაგრამ 

კელავ რჩება გარკვეული პრობლემები. ერთ-ერთი მათგანია ინ- 

ტელექტის ცნების განსაზღვრა. მარვალი, ადრეული მკვლევარი, 

ინტელექტს უწოდებს დასწავლის ძირითად, ბაზისურ უნარს.,, მაგრამ 

ასეთი განსაჭღერება ვერ ასახაეს ცნების არსს. გაზომილი ცელადი 

საუკეთესო შემთხვევაში ასახავს ადამიანის შესაძლებლობას –- 

რა დაისწავლა და რომელი წყაროდან. გვიანდელი განსაზღერებების 

თანახმად, ინტელექტის დონე გამოსატავს ადამიანის უნარს, გა- 

დაჭრას ის პრობლემები, რომლებიც საზოგადოებას მნიშვნელოვნად 

მიაჩნია. საზოგადოების ღირებულებათა სისტემის ცვლის შედეგაღ 

ამგვარი განსაზღვრება შეიძლება თეითონეე შეიცვალოს. 

პრობლემურია აგრეთეე ინტელექტის ორგანიზაციის, მისი 
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სპეციფიკისა და სოგადი მახასიათებლების საკითხები. ერთ-ერთი 

მიდგომა განიხილავს ინტელექტს, როგორც გლობალურ მახასია- 

თებლს. ამ მიდგომის მიხედვით, ადამიანის მიღწევები ერთ-ერთ 

ინტელექტუალურ განზომილებაში მჭიდრო კავშირშია მის მიღწე- 

ვებთან სხეა განსომილებებში. მეორე მიდგომა კი თვლის, რომ 

ინტელექტი მოიცავს ბევრ სხვადასხვა უნარს. დღეისათვის აღიარე- 

ბულია ორივე მიდგომის ჯეშმარიტება. ადამიანებს აქვთ როგორც 

დსოგადი, ასევე სპეციფიკური ინტელექტი. ეს სპეციფიკური უნარები 

სშირად დაყოფილია შემდეგ ძირითად კატეგორიებად: 

სქემა M4 

  

ვერბალური გაგება – სიტყეის მნიშვნელობის გაგება და სიტყვათა შორის 

კავშირის წედომა; : 

ვერბალური მოქნილობა (V6CIხმI ის6იC») - უნარი იმისა, რომ შეადგინო 5. 

დაასახელო სხვადასხვა კატეგორიის სიტყვები, ანაგრამების შედგენა; 8 

არითმეტიკა - მარტივი არითმეტიკული ოპერაციების ჩატარების სისწრაფე)! 

და სიზუსტე; · 
ინდუქციური განპირობება - პრინციპის ან წესის აღმოჩენის დაჭ 

პრობლემების გადაწყვეტაში მისი შემდგომი გამოყენების უნარი; , 

მესსიერება - კარგი ასოციაციური მეხსიერება სიტყვათა წყვილებზე,” 

ციფრების რიგზე და ა.შ. · 

პერცეფტული სისწრაფე - ვისუალურ დეტალთა სწრაფი და ადექვატური( 
აღქმა; : 
სივრცის აღქმა - სიერცობრიე მიმართებათა და სივრცითი წარმოსახვა. ,   

  

ფსიქომოტორული უნარები 

უნარების მეორე კლასი, რომელიც გავლენას ახდენს შრომის 

ნაყოფიერებაზე, არის ფიზიკური უნარები, რომლებსაც აკონტრო- 

ლებს ფსიქიკა. მათ ხშირად ფსიქომოტორულ უნარებს უწოდებენ. 

ქეემოთ მოყვანილია კლასიფიკაცია, რომელიც გამოყოფს ფიზიკურ 

უნართა 11 სხვადასხვა კატეგორიას. მათი განვითარების დონეებს 
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შორის კავშირი არ დასტურდება. ფსიქომოტორული უნარებია: 

კონტროლის სიზუსტე – ადამიანის უნარი, განახორციელოს ზუსტი 

კუნთური მოძრაობა, კიდურების კოორდინაცია, კიდურების კოორ- 

დინირებული მოქმედება, რეაქციის სისუსტე – ზუსტი რეაქციები 

სტიმულებზე; რეაქციის დრო; შეფარდებითი "ომებისა და სისწრაფის 

განსასღვრა – მოძრავ მიზანთან საკუთარ მოძრაობათა მისადაგება; 

ხელის მოქნილობა – მოქნილი და ზუსტი მოძრაობები დიდი 

ობიექტებით მანი ჰულირებისას და სხვა. 

მენეჯერთა პროფესიული შერჩევის საკითსისათვის. 

ზოგადად, შეიძლება ითქვას, რომ რაც უფრო რთულია და 

მეტ მომზადებასა და წვრთნას მოითხოვს სამუშაო, გონებრივი 

უნარები მით უფრო მნიშვნელოვანი ფაქტორი იქნება წარმატების 

მისაღწევად. მართლაც, მეტად მყარი არგუმენტია ის ფაქტი, რომ 

რაც უფრო ხანგრძლივ და რთულ წერთნას მოითხოვს ესა თუ ის 

საქმიანობა, მით უფრო მნიშვნელოვანი ხდება შესარჩევ ბატარეებში 

ასროვნების ტესტების ჩართეა. შერჩევის პროცესში ინტელექტუა- 

ლური უნარების დიაგნოსტირება განსაკუთრებით მნიშენელოვანია 

მენეჯერთა სელექციისას. მენეჯერთა შერჩევის პროცესში განსაკუთ- 

რებულ მნი შვნელობას იძენენ ისეთი ცვლადები, როგორიცაა: ორგა- 

ნიზაცია და დაგეგმვა; გადაწყვეტილების მიღება; კრეატულობა; 

ადამიანებთან ურთიერთობების ჩვევები (კომუნიკაციური კჰომპეტე6- 

ტურობა); ქცევის მოქნილობა; პიროვნული გავლენა; გაურკვექლობის 

მიმართ ტოლერანტობა; სტრესგამძლვობა; მიზანმიმართულება, §6I/- 

ობიექტურობა; ენერგია; მოლოდინების რჟალისტურობა; წარმატების 

მოთხოვნილება; სიამოვნების შეყოვნების უნარი; მოქნილობა; რისკი- 

"ანობა ( 89IICის, 1992) ვითვალისწინებთ, რა მენეჯერთა შერჩევის 

საკითხის განსაკუთრებულ აქტუალობას, შემოგთავაზებთ, რენდლის 

მიერ მენეჯერის სამუშაო ანალიზის საფუძველზე, ჩამოყალიბებულ 

მენეჯერული საქმიანობისათვის მნიშვნელოვან მახასიათებელთა 

ნუსხას, რომელიც შეიძლება გამოყენებულ იქნეს, როგორც მყნე- 
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ჯერის შერჩევის პროცესში საკვალიფიკაციო მოთხოვნების ფორ- 

ძულირების, შერჩევის კრიტერიუმების დადგენისა და მეთოდების 

განსა ზღვრისათვის, ასეეე მენეჯერთა საქმიანობის შეფასება-ატეს- 

ტაციისათვის.. 

რენდელიმ გამოყო შყნეჯერის პროფესიული საქმიანობისათვის 

მნი შენელოვანი შემდეგი თვისებები: 

· თანამდებობრივი მოთხოვნების შესრულება – რამდჟყნად 

წარმატებით ართმევს თავს ხელმძღვანელი მასზე დაკისრებული 

მოვალეობის შესრულებას; 

«ი ინტელექტუალური უნარები – პრობლემის გადაჭრის უნარი; 

უცხო სიტუაციისადმი ადაპტაციის უნარი; გადაწყვეტილების მი- 

ღების და ანალიზის უნარი; 

ი ადამიანებთან ურთიერთობის უნარი – ხალხის მოტივირება 

და მათი ჯგუფური მუშაობის წარმართვა; 

« პიროვნული მახასიათებლები: ტემპერამენტი და პიროვნული 

მასასიათებლები, რომელიც უკავშირდება ხელმძღვანელის საქმია- 

ჩობას; 

ი« ტექნიკური ცოდნა: ინტერეხების რანგი; საქმიანობის მონათე- 

სავე სფეროდან ინფორმაციის და ცნებების გამოყენება; 

« დაგეგმვა, მომავლის ხედვა, პროგრამებისა და სამუშაო გეგ- 

მების შემუ შავება; 

« ადმინისტრირება (ხელმძღვანელობა) – საკუთარი და სხვების 

სამუშაოს ორგანიზაცია – მოვალეობების განაწილება, სხვადა სხვა 

თანამდებობების საქმიანობის კონტროლირება; 

« რეალიზაცია (შესრულება) – დროის ეფექტურად გამოყჟნება; 

შრომის ნაქოფიერება; 

ი სარისხი – აკურატულობა და სრულყოფილება; მაღალი 

სტანდარტები; 

« სხეაზე დამოკიდებულება – გეგმით განსაზღერულ ვადებში 

საქმის დროული შესრულება; ინსტრუქციებისა და შინაგანაწესის 

მკაცრი დაცვა; 
« გამჭრიახობა – ცოცხალი გონება; ინსტრუქციების განმარტვ- 
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ბების, უჩვეულო სიტუაციების და მოულოდნელობების სწრაფი 

გაგება; 
ა შრომისნაყოფიერება – გონებრივი სიღრმე და თვალსაწიერი; 

გონებრივი შესაძლებლობები; 

« მოქნილობა – ადაპტაციის უნარი; ცვალებად გარემოში 

სწრაფი ორიენტირება; მოულოდნელობების შემთხვევაში თავის 
გართმევა; 

9 ანალიზი და გადაწყვეტილებები – კრიტიკული დამკვირეე- 
ბელი; სირთულეების კომპონენტებად დანაწეერება; შეფასება და 
დაკავ შირება; ჯანსაღი აზრი და გადაწყვეტილების მიღება; 

« კრეატულობა – იდყების ორიგინალობ.; მუდმივი ინტერესი; 

პრობლქმებისადმი საღი მიდგომა; 

« ვერბალური უნარი – არტიკულაცია, კომუნიკაბელობა; სხვა- 

დასხვა საზოგადოების ადამიანთათვის გასაგები მეტყველება; 

ი სოციალურობა – ადეილად იჩენს მეგობრებს; კომფორტუ- 

ლად გრძნობს თავს სხვებთან ქრთად მუშაობისას; ამოძრავებს 

ადამიანებისადმი გულწრფელი ინტერესი; 

ი« მიმღებლობა – იმსახურებს გარშემომყოფთა ნდობასა და 

პატივისცემას; 

« სენსიტიურობა – “გრძნობს” ადამიანებს; იგებს მათ პრობ- 

ლემებს; სწრაფად იჭერს “ცხოერების დინებას”, ყურადღებიანი და 

'ტაქტიანია სხვების მიმართ; 

ა ლიდერობა – ლოიალური და კოლეგიალურია; ხელმძღვა- 

ნელობს და შეუძლია სხვათა მოტივირება მაქსიმალური ეფექტის 

მისაღწევად; 
« ხელს უწყობს თანამშრომელთა წინსელას – ჰყავს ღირსეუ- 

ლი მიმდჟერები და ახორციელებს შესაბამის ადმინისტრაციულ 

ცვლილებებს; 
« მოტივაცია – აქეს კარგად დამუ შავებული მიზნები და ამო- 

ცანები; 

« სიამოვნებით იღებს პასუხისმგებლობას საკუთარ თავზე, 

ზომიერად ამბიციურია. 
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მენეჯერთა შერჩევისათვის არსებობს სპეციალური მეთოდები. 

მაგალითად:ჩX0/65401)0! 0I1ძ MI0M066/10! 005101) (20§1:0MC11§ (I.!. MIICჩM0II, 

LI)165! „I. MMCC0IVIIC); M1IIIII/0CI0I L60ძი!5/II0 (2V61:0/:1101IC (180)71თIთ M.89035, 

8IV(§6 I. ტ#V0იII0) და სხეა. ჩ”ეენს მიერ განხილული მაიჟრს-ბრიგ სის 

ტიპოლოგიური ინდიკატორი და კეტელის 16-ფაქტორიანი კითხეარი 

აპრობირებულია და წარმატებით გამოიყენება მენეჯერთა შერჩევის 

პროცესში.შერჩევის წარმატებული პრედიქტორი ასჟვე შეიძლება 

იყოს კალიფორნიის პიროვნების საკელევი მრავალფაქტორიანი 

კითხვარი და რავენის გართულებული პროგრესული მატრიცა. 

სელექციის პროცედურის შეფასება 

რათა დავრწმუნდეთ, ეფექტურად ჩატარდა თუ არა სამუშაოდ 

აყეანის პროგრამა, უნდა მოხდეს ამ პროცესის შემოწმება ქვემოთ 

მოყეანილი კითხვების საშუალებით: 

ია შემუშავებული იყო თუ არა, ნათლად გამოხატული 

სელექციის პოლიტიკა; 

ი შეესაბამება თუ არა პროგრამა სამუშაო სტანდარტებს; 

« არის თუ არა აპლიკანტთა საკმარისი რაოდენობა, რათა 

მოხდეს შერჩყვა; 

« აქვთ თუ არა აპლიკანტებს საჭირო პროფესიული ჩექვები; 

« რომელი წყაროების საშუალებით მოხდა ყველაზე კყალი- 

ფიციური კანდიდატების შერჩევა; 

ი კანდიდატთა რამდენი პროცენტი იქნა სამუშაოდ აყვანილი; 

« სამუშაოდ აყვანილ პირთა რა პროცენტულ რაოდენობას 

ეთქვა უარი გამოსაცდელი ჰერიოდის შემდეგ; 

« ფულადი დანახარჯი ყოველ აპლიკანტზე სელექციის პრო- 

ცესის დროს; 

« რამდენად კარგად ასრულებენ სამუშაოს აყვანილი პირები; 

« მივიღეთ თუ არა სასურველი შედეგი აპლიკანტთა სელექცი- 

ის შედეგად. 
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წარმატებული დაქირავების 6 საფეხური: 

I. დაგეგმვა 
კარგად გაიასრეთ დაქირაექების მიზანი – რატომ ქირაობთ 

და რას მოელით მისგან? შემდეგ რეალურად აღწერეთ სამუშაო: 
« განსაზღვრეთ მოთხოვნების აბსოლუტური მინიმუმი; 
« განსასღვრეთ სასურველი, მაგრამ არააუცილებელი მოთხოვ- 

ნები; 
გაარკეიეთ თქვენი ფინანსური რესურხები; 
« განსასღვრეთ ხელფასის რანგი ამ პოზიციისათვის; 
« გაძლეეთ თუ არა ის მოქნილობის შესაძლებლობას 
(ხელფასის მომატების გრაფიკი, ბინუსების სისტემა, 
არასახელფასო გადასახადები პენსიები, შვებულების 

ფული, დაზღვევის ფული და სხვა). 
«· რეალურად როდის უნდა შეივსოს პოზიცია; 
« რა აუცილებელ უპირატესობებს სთავაზობს პოზიცია ახლო 
მომავალში. 

პატიოსნად, ობიექტურად შეაფასეთ ის, რასაც სთავაზობთ; 

« რატომ უნდა მოუნდეს ვინმეს იმუშაოს თქვენი 

კომპანიისათვის, 

« რა აქვს მიმსიდველი პოზიციას; 
« თქვენი სირთულეები და პრობლემები; 
« შეგიძლიათ დაიქირაოთ აპლიკანტი დროებით და შემდეგ 
მიიღოთ გადაწყვეტილება მისი ხანგრძლივი დროით 

დაქირავების თაობაზე. ამგვარი მიდგომა დაგიცავთ თქვენ 
სერიოსული შეცდომისაგან 

ობიექტურად შეაფასეთ მარკეტინგის პროცესი. რით არის 
მიმზიდველი ეს სამუშაო და თქვენი კომპანია? სანამ პირველ 

კანდიდატს მიიღებდეთ, ნათლად აღწერეთ ინტერეიუ და მთელი 

დაჟირავების პროცედურა 

2. მოზიდვა 
კანდიდატების ხარისხი დამოკიდებულია იმაზე, თუ სად, 

როდის და როგორ ეძებთ მათ. თქეენ, ალბათ, უნდა განათავსოთ 
„რეკლამა მაღალტირაჟიან გაზეთში. სამწუხაროდ, რეკლამა შეიძლება 
არაეფექტური იყოს, მისთვის გაღებული ხარჯები კი უაზრო. თქვენ 

153



უნდა იცნობდეთ თქვენთვის საჭირო ბაზარს. აღწერეთ სამუშაო 

გასაგებად, ახსენით თქვენი მოთხოვნები ნათლად და ამომწურავად. 
ამასთან დაიცავით ზოგადობაც (რომ მოიზიდოთ აპლიკანტები 
ფართო ჯგუფიდან) და კონკრეტულობაც (რომ მოისიდოთ ჯგუფი, 

რომელიც შეესატყვისება თქვენს მოთხოენებს). 
სათანადოდ მომზადებულ და განთავსებულ რეკლამას შეუძ- 

ლია, დაგეხმაროთ კანდიდატების მოზიდეაში, მაგრამ ის ვერ შეცვ- 
ლის დაქირავების ტოტალურ პროცესს. თუ თქვენ გყავთ პერსონ- 
ალის დეპარტამენტი, დაიხმარეთ ის თქვენი პოსიციისათვის კანდი- 
დატების იდენტიფიცირებაში. 

3. შერჩევა 
თუ თქვენ შექმნით გასაზომ სკალას სამუშაოს სხვადასხვა 

კომპონენტისათვის და გადაწყვეტთ, კრიტერიუმად გამოიყენოთ იმ 
მახასიათებლების მნიშვნელობა, რომელიც რელევატურია კონკრე- 
ტული სამუშაოსათვის, თქვენ შეძლებთ ძალიან კარგი გადაწყქე- 

ტილების მიღებას. 

4.ინტერვიუ 
ინტერეიუს შეფასების ფურცელი 

სქემა M+3+ 

  

მახასიათებლები 
მენეჯერი უნარ-ჩეევები; 
პიროვნება; 
განათლება; 
დამოუკიდებლად მუშაობის უნარი; 
ხელმძღვანელობის გამოცდილება; 
მსგავს ორგანიზაციაში მუშაობის გამოცდილება; 
სრდის პოტენციალი, ტექნიკური ბიოგრაფია; 

ინტერვიუ ჩატარდა   

კანდიდატი ....-............აატანუოენენატირირტრუნნენერუნენნენინინეიიი55 _„ეებებ–ღ–უეასაეაეა “” ”“” –” 
# - საშუალოზე მაღალი; 
8. - დამაკმაყოფილებელი; 
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ინტერვიუს დროს გაითვალისწინეთ შემდეგი: 

« ინტერვიუ არ არის “ცალმხრივი მოძრაობის ქუჩა”, კარგად 
წარმართული ინტერვიუ ნათელს ხდის კანდიდატის 

რესპექტაბელურობას; 

« ასევე მნიშვნელოვანია გარემოცვა. საჭიროა, რომ კანდიდატმა 

თავი მშვიდად იგრძნოს, რაც ხელს შეუწყობს მისი მიზნების, 

კვალიფიკაციების, ინტერესების შესახებ გულწრფელ 

საუბარს; 

ჩ« დიალოგის დროს გამოიყენეთ ღია კითხეები (თავი აარიდეთ 

კითხვებს, რომელიც მოითხოეენ პასუხებს “კი, არა”; 

« მსად იყავით უპასუხოთ კითხვებს თქვენი ორგანისაციის 

შესახებ; 

9 გამოიყენეთ ინტერვიუს შედეგების ჩაწერის სტანდარტული 

ფორმა. გააკეთეთ ეს ინტერვიუს შემდეგ და არავითარ 

შემთხვევაში ინტერვიუს განმავლობაში; 

« შენიშვნები არ გააკეთოთ მაშინ, როდესაც კანდიდატი იქვე 

იმყოფება, ეს დაახშობს ინფორმაციის დინებას. 

სტანდარტული ფორმა დაგეხმარებათ აპლიკანტების 

ინდივიდუალური მახასიათებლების დაფიქსირებაში. 

5. შემოწმება. შეეცდეთ ესაუბროთ ვინმეს იმ კომპანიიდან, 

სადაც მუშაობდა კანდიდატი. გამოარკვიეთ კანდიდატის ძირითადი 

კვალიფიკაციები. თუ, მაგალითად, თქვენი კომპანია დაინტერე- 

სებულია კრედიტის მართვის პრობლემებით, გამოარკეიეთ აქვს 

თუ არა კანდიდატს საკრედიტო პროგრამების ჩამოყალიბების, ან 

ასეთ პროგრამებში მუშაობის გამოცდილება. გაარკვიეთ, გაუმ- 

ჯობესდა, თუ გაუარესდა პროგრამა მას შემდეგ, რაც იგი ჩაერთო 

მასში. ეს არის სპეციფიკური კითხვები, რომელზეც პასუხის გაცემა 

შეუძლიათ თანამშრომლებს კანდიდატის ყოფილი დეპარტამენტიდან. 

შემოწმება სასურველია გაკეთდეს სატელეფონო საუბრით და არა 

წერილობითი ფორმით, ვინაიდან წერის დროს ადამიანებს აქვთ 
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ტენდენცია, “დაამახინჯონ” რეალობა. 

6. დახსურეა. ახლა კი პროცესი უნდა დასრულდეს. თქვენ 

სწრაფად უნდა გააკეთოთ შეთავაზება, რათა სხვა ორგანიზაციამ 

არ დაგასწროთ. დაიხსომეთ, მაღალი კვალიფიკაციის აპლიკანტები 

დიდ ხანს არ დარჩებიან კანდიდატებად. 

ჩვენ დეტალურად განვიხილეთ პერსონალის შერჩევის ყველა 

ძირითადი ასპექტი, გავითვალისწინეთ რა ქვეყანაში მიმდინარე 

რეფორმების ფონზე ამ თემის აქტუალობა. როგორც უკანასკნელი 

წლების გამოცდილება გვიჩვენებს კლანური პრინციპით კადრების 

დაკომპლექტების უარყოფითი პრაქტიკა იცვლება ადამიანური რე- 

სურსის დაგეგმეა-ლგანვითარების დიამეტრულად განსხვავებული სტრა- 

ტეგიით, რომელიც ფოკუსირებულია მაღალკვალიფიციურ, მოქნილ 

პერსონალზე. ასეთი პერსონალის მოზიდეა, შერჩევა და განთავსება 

ადამიანური რესურსის მენეჯმენტის და პერსონალის შერჩევის 

ძირეული პრინციპების ცოდნის გარეშე წარმოუდგენელია. და ბო- 

ლოს, წარმატებულ კომყანიებში მენეჯმენტს ესმის ორგანიზაციული 

მიზნების განხორციელებისათვის ადამიანური რესურსების კრიტი- 

ჰული მნიშვნელობა. როგორც პერსონალის მართვის ექსპერტები 

მიუთითებენ, შეჯიბრ ში მთავარი კადრებია. თუ გყავთ შესაფერისი 

ადამიანი შესაფერის ადგილას, მაშინ წარმატებისთვის მეტი არაფერი 

გჭირდებათ. მაგრამ თუ პიროვნება არასწორად გყავთ შერჩეული, 

მაშინ მენეჯმენტის ვერც ერთი ხერხი ვერ გიშველით წარმატების 

მიღწევაში. 
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თავი V 

ტრღენინმი ნუ მუნვითურდეუბა



მსჯელობა პროგრამის დონეზე 

ცვლილება, სრდა და განეითარება ორგანიზაციული ცხოე- 
რების აუცილებელი მოთხოვნებია. რაოდენ კეალიფიცირებული 

პერსონალიც არ უნდა გვყავდეს დაქირავებული, რამდენად ზუსტი 
და ოპტიმალურიც არ უნდა იყოს შერჩევა და სამუშაოზე განთაე- 

სების გადაწყვეტილება, ცვლილებები ტექნოლოგიაში, ეკონომიკაში, 

სამართლებრიე, სოციალურ თუ პოლიტიკურ გარემოში, ორგანი- 

ზაციისგან მოითხოვენ პერსონალის ტრენინგ სა და ორგანი საციულ 

განვითარებას. 

ტრენინგისა და განვითარების პროგრამის მიზანია მიაღწიოს 

თანამშრომელთა ცოდნისა და კვალიფიკაციის მუდმივ ზრდას, და- 

მოკიდებულებებისა და სოციალური ქცევის ორგანიზაციული მი%- 

ნების შესატყვისად შეცვლას. ტრენინგი ფართოდ გამოიყენება, 

როგორც ცვლილებების შესაგუებელი სტრატეგია. ეს ცვლილებები 
გულისხმობს ორმაგ პასუხისმგებლობას: ორგანიზაციის მოვალეობაა 

უსრუნველყოს ისეთი ატმოსფერო, რომელიც მხარს დაუჭერს და 

წაახალისებს ცვლილებებს, პერსონალი კი ვალდებულია ტრენინგის 

მიერ შემოთავაზებული შესაძლებლობებიდან მიიღოს მაქსიმალური 

სარგებელი. 

ტრენინგისა და განვითარების პრაქტიკას თუ გადავხედავთ, 

ენახაეთ, რომ ყველაზე ეფექტური ტრენინგის პრაქტიკის მქონე 

კომპანიები ოთხი თავისებურებით გამოირჩევიან (5IM-0ძ2 1989): 

« ტრენინგისა და განვითარების პროგრამები ხორციელდება 

უმაღლესი მენეჯმენტის აქტიური ხელშეწყობით; ტრენინგი 

კორპორაციული კულტურის ნაწილია; 

ი ტრენინგი დაკავშირებულია ბიზნესის სტრატეგიასა და 

მიზნებთან და ერწყმის საბოლოო შედეგებს; 

« არსებობს ყოველმხრივი და სისტემური მიდგომა ტრენინგის 

მიმართ; ტრენინგი და რეტრენინგი ხორციელდება ყველა 

დონეზე და პერმანენტულად. 

ტრენინგისა და განვითარების პოტენციალი, როგორც ცვლი- 

ლების საშუალება, საკმაოდ შთამბეჯდავია. თუმცა რეალურად ამ 

158



პოტენციალის სრული რეალიზაცია იშვიათად ხდება. ამის უმთავ- 

რესი მისეზია ის რომ, რომ სშირად უფრო მეტ ყურადღებას ვუთ- 

მობთ სწავლების ტექნიკას და არა მის შინაარსს (C2გთეგხი!!, 197I, 

1988), ტრენინგისა და განვითარების პროცესი შედგება რამდენიმე 

საფეხურისგან, რომელთაგან თითოეული უფრო სრულად განხილუ- 

ლი იქნება მომდევნო ქვეთაეში: 

« ტრენინგისა და განვითარების ქვესისტემებისა და სხვა სის- 

ტემებთან მათი ურთიერთქმედების ზედმიწევნით ამომწურავი 

ანალიზი; 

« ტრენინგის საჭიროების განსა'ხღერა; 

« ტრენინგის ამოცანების ნათლად და არაორასროვნად 

ჩამოყალიბება; 

« ტრეჩინგის ამოცანის სტრუქტურულ კომპონენტებად დაშლა 

(სასწავლო დავალების დანაწევრება შემადგენელ კომპო- 

ნენტებად); 
« შემადგენელი კომპონენტების ოპტიმალური თანმიმდევრობის 

განსაზ%სღერა; 

« სწაელების ალტერნატიული გზების განხილეა. 

დაგეგმილი ცვლილებების ამჟამად არსებული ყველა მოდელი 

მოიცავს სამ ძირითად ფაზას: დაგეგმვის (მონაცემთა შეგროეების) 

ფაზა, განხორციელების ფაზა და შეფასების ფაზა. დაგჟგმეის ფა- 

ზა, გულისსმობს საჭირო ცელილებების განსაზღვრას; განხორ- 
ციქლების ფაზა კი ცვლილებათა სტრატეგიების შეფასებას, არჩევასა 

და ამ ცვლილებების რეალურად განხორციელებას; შეფასების ფაზა 

მოიცავს ცვლილებების შედეგების სისტემატურ აღრიცხვას. ამ 

ფაზაში განისასღვრება – ცვლილებები გაგრძელდეს, მოდიფიცირება 

განიცადოს თუ შეჩერდეს. 

დაგეგმვის ფაზა არის მთელი პროგრამის საფუძველი. თუ 

ტრენინგის მიზნები და ამოცანები არ იქნება სრულად განსაჭ%სღვ- 

"რული, იგი შესაძლოა დაშორდეს ორგანიზაციულ მიზნებსა და 
ამოცანებს. 

მისნების განსაზღერის შემდგომი ამოცანაა სწავლების ადე- 

ქვატური პრინციპებისა და გარემოს შერჩეეა. მომდევნო ფაზაში 

ხდება ტრენინგის ღონისძიებებისა და სამუშაოს შესრულების კრი- 
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ტერიუმების დადგენა, რათა განისასღვროს, რა ცვლილებები 

მოხდება ტრენინგ-პროგრამის განხორციელების პროცესში. ტრკნირნ- 

ტის უმთავრესი მიზანია სასურველი სამუშაო ჩეჟყვეების გამომუ შაქვბა 

– ჟს არასოდეს არ უნდა გამოგვრჩეს მხედველობიდაჩნ/ ტრენინგის 

საჭიროება და მნიშენელობა უნდა განისახღვროს ზოგად ორგა- 

ნისაციულ მიზნებთან კავშირში. ტრენინგი და განვითარება მაქსი- 

მალურად ნაყოფიერი რომ იყოს, ისინი უნდა ავსებდნენ დანარჩენ 

ორგანიზაციულ პროცესებს: სელექციას, განთავსებას, მუშაობის 

დაგეგმეას და შესრულების შეფასებას. როდესაც ტრენინგის მი'ხნები 

არ არის ნათლად განსა'სღვრული და არ ხდება ტრენინგის შინა- 

არსის სასურველ ქცევასთან დაკავშირება, ტრენინგის ეფექტუ- 

რობა დაბალია. 

ტრენინგის ფაზები 

სქემა MI! 

    

   

  

   
   

    

    

   

პრეტესტული 
შეფასება 

  

ტრენინგის 

საჭიროების 
განსაზღერა 

    

  

   

ი ტრენინგის 
1 მონიტორინგი 

        

  

ტრენინგის სახეობის 
შერჩევა და 
ორგანიზაცია 

8 ტრენინგის 
ჭ წამყვანი 

დაგეგმილი ცვლილებების მოდელი ორგანიზაციული ცვლი- 

ლებებისა და განვითარების იდეალური ალტერნატივაა. აქ გან- 

ვიხილავთ დაგეგმილი ცვლილებების მოდელის გამოყენების ორ 

გავრცელებულ გზას. პირველი – ტრენინგი – ცელილებების გა- 

  

  
8 ტრენინგის 

1 შეფასება 
   

  

  

      

    

ტრანსფერის 
შეფასება   
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ტარების ყველაზე გავრცელებული ფორმაა. მართლაც, თითქმის 

ყველა სახის ჩარევას ინდივიდუალურ, ჯგუფურ თუ ორგანისაციულ 

დონეზე, თან ახლავს ტრენინგის გარკვეული ფორმა, თუნდაც ის 
გულისხმობდეს მხოლოდ სიახლის დანერგეას და შემუშავებას. 

დაგეგმილი ცვლილების გამოყენების მეორე გზა, ორგანისაციული 

განვითარება, არის ჩარევის ყველაზე უფრო გაბედული ფორმა, 
მისი მიზანია ორგანიზაციის ფართო სეგმენტის ან მთელი სისტემის 

საფუძვლიანი გარდაქმნა საჭიროების მიხედვით, შესაბამისი ტექნიკის 
გამოყენებით: სტრუქტურული რეორგანიზაცია, სამუშაოს განახლება, 
შერჩევა, განთავსება და სხვა. 

ტრენინბი 

ტრენინგი განისასღვრება როგორც ორგანიზაციის წევრთა 
ქცევების ცვლილების სისტემური, ნებისმიერი პროცესი, რომელიც 

ემსახურება ორგანისაციის პროდუქტულობისა და ეფექტურობის 
სრდას. ნებისმიერი ტრენინგის მიზანია ორგანიზაციის მიზნების 

და ინტერესების შესაბამისად ჰერსონალის შეცვლა. 

ტრენინგი უაღრესად დიდ ფუნქციას ასრულებს და სულ 
უფრო მეტ მნიშენელობას იძენს. ერთ-ერთი შეფასების თანახმად, 

მომავალში ფირმის მმართველები იძულებულნი იქნებიან თავიანთ 

თანამშრომლებს კარიერის მანძილზე 5-8-ჯერ ჩაუტარონ ხელახალი 

ტრენინგი. დადგენილია, რომ ჯერ კიდევ 1975 წელს ბიზსნეს-ორგა- 
ნისაციების მიერ გარე ტრენინგებისათვის დაიხარჯა 4 მლნ დო- 
ლარი, ხოლო შიდა ორგანიზაციული ტრენინგებისათვის – 1,6 მლრდ 

(32). ბუნებრივია, დღეისათვის ეს მონაცემები მნიშვნელოვნად გაი- 
ზარდა. 

ქეემოთ ჩვენ შეეეხებით ტრენინგისა და განვითარების შემდეგ 
ძირითად საკითხებს: 

« ტრენინგ-პროგრამის აგება; 

« ტრენინგის თეორია და პრინციპები; 
«· ტრენინგის სპეციფიური ტექნიკა, მათი სუსტი და ძლიერი 

მხარეები; 

« ტრენინგის პროგრამები, რომლებიც საწარმოო და 

ორგანიზაციული ფსიქოლოგიის კვლევის საგნად იქცა. 
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პროგრამის შემუშავება და განხორციელება 

ჩვენი განვიხილაეთ გოლდშტეინის მიერ შემოთავაზებულ 

სოგად მოდელს, რომელიც დაგეგმილი ცელილებების მოდელის 
ერთ-ერთი სახეა. 

1 ბრენინბის «Cაბებმშის შაზა 

დაგეგმილი ცელილებების ნებისმიერი პროგრამის პირველი 
აუცილებელი ნაბიჯია იმ მიზნების ნათლად ჩამოყალიბება, რო- 
მელიც ამ ცვლილებებით მიიღწევა. ნებისმიერი ტრენინგ–პროგრამის 
წარმატების გადამწყვეტი ფაქტორია იმისი (ცლოოდნა, თუ რისთვის 
არის საჭირო პროგრამა და რა მიზნებს უნდა ემსახურებოდეს ის. 
ნათქვამია, თუ არ იცით საით მიდიხართ, ნებისმიერი გზა გამო- 
გადგებათ, მაგრამ თუ იცით საით მიემართებით, თქვენ უმოკლეს 
გზას ირჩევთ. ეს განსაკუთრებით სამართლიანია ტრენინგისა და 
განვითარების მცდელობების მიმართ. ამიტომ, არსებითია ნათლად 
დასახული მი'სნები. და მაინც, განვითარების მიზნების განსაზ- 

ღვრამდე უნდა განხილულ იქნეს ინდივიდუალური და ორგანი- 
საციული განვითარების საჭიროებანი, რათა მომდევნო ტრენინგის 
პროგრამამ მაქსიმალური სარგებლობა მოგვცეს. სპეციფიური მიზნის 
მქონე ტრენინგ-პროგრამები ბევრად უფრო მეტ სარგებელს მოუტანს 

ორგანიზაციას, ვიდრე პროგრამები, რომელთაც აქეთ ბუნდოვანი, 
გაურკვეველი მიზანი. მიუხედავად იმისა, რომ ეს ფასსა მეტად 

მნიშენელოვანია ტრენინგულ პროგრამებში, იგი, ჩვეულებრივ, ყვე- 
ლასე სუსტი რგოლია. ძალიან ბეერი ორგანიზაცია ინტერესდება 

სხვადასხეა ტიპის ტრენინგ-პროგრამებით, წინასწარ მათი საჭირო- 
ების განსაზღვრის გარეშე. ტრენინგის საჭიროების ყოველმხრივი 
შეფასება მოიცავს სამ ძირითად საფეხურს: ორგანიზაციის ანალიზი, 
რომელიც განსაზღვრავს ორგანიზაციის მიზნებს და მათი მიღწევის 

მასშტაბებს; ორგანიზაციული ანალიზის მიზანია სტრატეგიული 
დაგეგმვის დაკავშირება ტრენინგის შედეგებთან. ასევე არაეფექტური 
ორგანიზაციული სეგმენტების განსაზღერა და იმის შეფასება, არის 
“უ არა ტრენინგი შესაფერისი საშუალება პრობლემის გადასაჭ- 
რელად. ორგანიზაციის კლიმატის გარკვეეაც ხშირად საკმაოდ 
სასარგებლოა ამგვარი ანალიზისათვის. თუ ორგანიზაცია მოი- 
სუსტებს რომელიმე სფეროში, უნდა დაისვას საკითხი, შესაძლებე- 

162 ,



ლია თუ არა ტრენინგის გზით ამ პრობლემის გადაჭრა? ორგანი- 
საციული ანალიზი, რასაკვირველია, არ უნდა შემოიფარგლოს მხო- 
ლოდ მიმდინარე პრობლემებით და უნდა შეძლოს პოტენციური 
პრობლემების განჭჯერეტა, რათა ტრენინგის საშუალებით, შემდგომში 
შევძლოთ მათი თავიდან აცილება. 

მას შემდეგ, რაც განვსასღვრავთ ორგანიზაციული მიზნების 
მიღწევისათვის არსებულ თუ პოტენციურ პრობლემებს და დავად- 
გენთ, რომ ტრენინგი შეიძლება დაგვეხმაროს ამ მიზნების განხორ- 
ციელებაში, მომდევნო ნაბიჯია ოპერაციული ანალიზის ჩატარება, 
რის საფუძველზეც უნდა განისასღვროს ტრენინგის სახეობა. ოპე- 
რაციული ანალისი ეფუძნება სამუშაოსა და პერსონალის ანალიზს. 
სამუშაოს ანალიზის მეშვეობით უნდა განისასღვროს ყოველი კონკ- 
რეტული დავალების შესრულების სტანდარტები, ის, თუ რამდენად 
შეესაბამება ყოველი შესრულებული სამუშაო ამ სტანდარტებს და 
რა უნარები, ცოდნა და ატიტუდებია კონკრეტული სამუშაოსათვის 
საჭირო. მოთხოვნების შეფასების ბოლო საფეხურია იმის გან- 
სასღვრა, თუ რა დონეზე ფლობს მუშაკი სამუშაოს შესრულებისათ- 
ეის აუცილებელ ცოდნასა და უნარებს. სამუშაოს მოთხოვნებსა 
და მუშაკის მიერ ამ მოთხოვნების შესრულების შეუსაბამობა გან- 
სასღვრავს ტრენინგის მოთხოვნებს. ჰერსონალის ანალიზის სა- 
ფუძველზე ხდება იმის გარკვეეა – თუ რას წარმოადგენს ტრე- 
ნინგისათვის წარდგენილი პოპულაციის პოტენციური ნაწილი; რა 
სამუშაო ტრენინგი აქვთ მათ გავლილი; როგორია მათი დასწავლის 
უნარი; რა სახის სოგადი თუ სპეციალური განათლება აქვთ მათ 
მიღებული; მას შემდეგ, რაც ცნობილი გახდება პერსონალის 
შესაძლებლობების ფარგლები და “საწყისი წერტილი”, საჭიროა 
პროგრამის სახეობის განსა'სღვრა. 

ოპერაციული ანალისის მეთოდებიდან საჭიროდ მიგვაჩნია 
კრიტიკული ინციდენტის (მნიშვნელოვანი ხდომილებების) მეთოდის 
გამოყენება. ფოლეიმ (ჩ0II6V) ძალზე მოხერხებულად გამოიყენა ეს 
ტექნიკა დიდი უნივერმაღების გამყიდველების ტრენინგ-პროგრამების 
შექმნის დროს. მომხმარებლებს სთხოედნენ დაესახელებინათ წარ- 
მატებული და წარუმატებელი გამყიდველებისთვის დამახასიათებელი 
ქცევები. განისაზღვრა მომხმარებლის კმაყოფილებასთან დაკაევ- 
შირებული 2000 კრიტიკული ინციდენტი და შემდგომში მის მიერ 
შემუშავებული ტრენინგის პროგრამა ფოკუსირებული იყო სწორედ 

ამ ქცევებ“სე. 
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ორგანიზაციის ძირითადი მიზნის და ადამიანის ანალიზის 

საფუძველზე განხორციელებული სჰეციფიკური ქცევითი მიზნების 
აღწერა არის დაგეგმვის ფასის უმნიშვნელოვანესი საფეხური. 

ტრენინგის მიზნების სპეციფიკაცია 
ტრენინგისა და განეითარების საჭიროების დადგენის შემდეგ 

განსაზღვრება სპეციფიური მიზნები. ეს არის ტრენინგის დაგეგმვის 

ფუნდამენტური საფეხური (კემპებელი 1988). 
ტრენინგის ზოგიერთი ამოცანა ფოკუსირებულია მოკლევადიან 

ცვლილებებზე, როგორიცაა სპეციფიური ინფორმაციის შეძენა ან 

ქცევითი ტექნიკის შემუშავება. ჩვენ ველოდებით, რომ პროგრამაში 
გამოვლენილი ცოდნა და ქცევები რეალურად მიგვიყვანს არსებული 

სამუშაოს უკეთ შესრულებამდე. (მაგ, სედამხედველობის რეიტინგის 

სრდა მართვისა და კომუნიკაციური ტრეინინგის გავლის შემდეგ). 
საბოლოოდ, პროგრამათა ერთ-ერთი ძირითადი ამოცანაა ორგანი- 
ზაციის ფუნქციონირების გაუმჯობესება ( მოგება ან ფსიქოლოგიური 
კლიმატის გაჯანსაღება). 

სქემა M2 –ტრენინგის საჭიროების განსაზღვრა 

საჭიროებანი ინფორმაციის წმაროები 

იჩდიეიდუალური 
საჭიროებანი 

ამუ'მაო 

მოთხოვნები 

   

         

   

      

„ კონსულტაცია 
„ ხელმძღვანელობა 
„ დაკეირეება 
„ შეფასება 

  

  

     

   

      

  

      

       

     

· სამუშაოს აღწერა 
| . საკეალიფიკაციო მოთხოვნები 

· კვლევები მსგავს 
21 დეპარტამენტში 

· დეპარტამენტის მიზნები 

|. პროფესიული ჟურნალები 

  

    

: · ანგარიშები და სტატისტიკა 

1, ორგანიზაციის და 

დეპარტამენტის 
მიზნები 

'I , პრობლემები 

დეპარტამენტის ან 
ორგანიზაციის 
მოთხოენები   
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ტრენინგისა და განვითარების წარმართვის მოდელები 

ტრენინგის მისნების დასახვის, ამოცანების ფორმირებისა 

და მათი თანმიმდეერობის განსაჭზღერის შემდეგ, კიღევ რჩება ერთი 

პრობლემა: როგორ მივიღოთ სასურველი შედეგები. ეს მნი”შენე- 

ლოვანი პრობლემაა, ვინაიდან ყველა ადამიანს დასწავლის ინ- 

დივიდუალური გზა აქვს. ტრენინგის პროგრამები ძალიან სშირად 

დასწავლის რამდენიმე სხვადასხვა მეთოდს მოიცავს. ასეთი “შე- 

რეული" მიდგომა ითვალისწინებს იმ ფაქტს, რომ დასწავლის არც 

ერთი მეთოდი არ არის უნივერსალური. ქვემოთ სწორედ ამ მეთო- 

დების განხილვას შევუდგებით. 

რა უნდა ბამქითმა-ლის წინოთ ტრენინგის Lაბებმმის დროს 

სწავლა და ინდივიდუალური განსხვავებები 

ტრენინგისა და განვითარების ღონისძიებათა გატარებისას 

აუცილებელია უნარების, ინტერესებისა და ინდივიდუალური თავი- 

სებურებების სფეროში გამოელენილ სხვაობათა გათვალისწინება. 

კერძოდ, გათვალისწინებულ უნდა იქნეს დასწავლის, მოტივაციის 

თეორიისა და ქცევითი მოდელირების ძირითადი ასპექტები. ამ 

მოდელებს მაქსიმალური შედეგის მოტანა მაშინ შეუძლიათ, რიო- 

დესაც პროგრამები შედგენილია ისე, რომ სუსტად მიესადაგება 

ტრენინგის მიზნებსა და მეთოდებს. გასათვალისწინებელია: ისეთი 

ცელადები, როგორიცაა უნართა საწყისი დონე და წინა მიღწევები 

(“შეუილია გააკეთოს“ ფაქტორები), ტრენინგს მოლოდინებთან ერთად 

(“უნდა გაკეთოს“ ფაქტორები), რადგან ისინი უკეთ წინასწარმეტყვე- 

ლებენ ტრენინგის შედეგებს, ვიდრე ინდიეიდუალური განსხეავებების 

ისეთი ტრადიციული სახეები, როგორიცაა: მიღწევა, ინტერესები, 

პიროვნული ნიშნები. 

გავარჯი შებადოგა (წიIსიხ!ILი) – დამოკიდებულია პიროვნების 
„უნარსე, დროის გარკვეულ მონაკვეთში შეიძინოს ახალი უნარები 

და ცოდნა, რომლებიც საჭიროა სამუშაოს შესასრულებლად. გავარ- 

ჯიშებადობა არის ადამიანის შესაძლებლობებისა და მოტივაციის 
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კომბინაცია. ამერიკის სანაოსნოში თანამშრომელთა მიღებისას ატარებენ 

რესსბიII(ინ (თIიIM8 იძ CV0III0I(0II (65IIMI6, რომლის მიზანია შეაფასოს აპლიკან- 

ტის ის უნარები, რომელიც ამა თუ იმ პიროვნების კვარჯჯიშებადობის 

პროგნოზირების საშუალებას მოგვცემს. ეს არის 9 სიტუაციის შემცველი 

ბატარეა, რომელიც შედგენილია სხეადასხვა სამუშაოს აღწყრისა ღა 

ანალიზის საფუძველზე. 

ეს იდეა ლოგიკურად აისახება ადაჰტაციურ ტრენინგ ში. ამ 

სახის ტრენინგი ისეა დაგეგმილი, რომ მიესადაგოს მისი ყველა 
მონაწილის უნარებსა და პიროვნულ მახასიათებლებს. ამისათვის 

უნდა გაისომოს თითოქული მათგანის ინდივიდუალური მიღწევის 
დონე და ტრენინგიც შესაბამისად დაიგეგმოს. თუ ტრენინგი თავისი 
სასიათით შემეცნებითია, მაშინ უნდა შემოწმდეს მონაწილეთა 
კოგნიტური უნარები. იმ შემთხვევაში, თუ მათ შორის მნი'მვნელოვანი 

განსხვაეება აღმოჩნდება, მიზანშეწონილია დამატებით ღონისძიებათა 

გამოყენება ამ განსხვავების შესამცირებლად. ასეთ ღონისძიებებს 
მიეკუთენება, მაგალითად, კარგად სტრუქტურირებული და დეტა- 

ლი'სებული ინსტრუქცია, რომელიც ყველასათვის კარგად გასაგები 

იქნება. ტრენინგის შინაარსის მიუხედავად მაქსიმალური ეფექტუ- 
რობის მისაღწევად მიზანშეწონილია დასწავლის კლასიკური პრინ- 

ციჰპების გამოყენება. 
დასწავლის პრინციპები. ტრენინგის პროგრამები შეიძლება 

განვიხილოთ, როგორც სისტემური პროცესი, რომლის მიზანია 

დაეხმაროს პერსონალს სამუშაოსათვის მნიშენელოვანი ცოდნისა 

და უნარების შეძენაში. ამჯერად ჩვენ განვიხილავთ დასწავლისა 

და ტრენინგის მნიშენელოვან პრინცი პებს: 

განმტკიცება და ინსტრუმენტული განპირობებულობა 

დასწავლის ძირითადი პრინციჰები ეხება ახალი ჩეევების 

შემუშავებისა და ძველის (სრულყოფის) პროცესებს. განმტკიცების 

ცნების დემონსტრირების ძირეულ პარადიგმას ინსტრუმენტულ 
განპირობებულობას უწოდებენ. ინსტრუმენტული განპირობებულობა. 

დასწავლის ამ მოდელის მიხედეით, ორგანისმი სწავლობს გარკვეულ 

პასუხს გარკ-ვეულ სიტუაციაჭსე სასურველი შედეგების მისაღწევად. 

პასუხი ინსტრუმენტულად გამოხატულია ჯილდოს მიღებით (და- 
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დებითი განმტკიცება), ან დასჯის თავიდან აცილებით (უარყოფი- 
თი განმტკიცება). ფსიქოლოგებმა, სულ ცოტა, რამდენიმე ათწლეუ- 
ლია (ცხოველების მომთვინიერებლებმა კი მთელი საუკუნეებია) 
რაც დაადგინეს, რომ ორგანიზმი იმეორებს პასუხს, რომელსაც 

მოჰყვება სასურველი შედეგი როცა მწერთნელი გაარკვეეს თუ არა, 
რას აღიქვამს ინდივიდი დადებითად ან უარყოფითად, უკვე ფლობს 

პერსონალის ქცევის მანიპულირებისათვის საკმაოდ ძლიერ იარაღს, 
რომელსაც ეწოდება განმამტკიცებელი; ხოლო პროცესს, რომლის 
დროსაც ის გამოიყენება – განმტკიცება. ჩვენ განვიხილავთ 

პოტენციური განმამტკიცებლების რამდენიმე სახეს, რომელიც 

უკავშირდება სამუშაო სიტუაციაში პერსონალის მოტივირებას. ესე- 
ნია: კომპენსაცია, სოციალური ურთიერთქმედება, მიღწევა და ა.შ. 

მუშაკისაგან მოითხოვენ გარკვეული სამუშაოს შესრულებას ღირებუ- 
ლი განმამტკიცლებლის მისაღებად, რაც ხელს უწყობს სასურეგლი 

მცევის დასწავლას. 
ფორმის შეცვლა (შეი პინგი), სასურველი ჰასუხის მიღუბად თაჟდა- 

ჰირეელად შეიძლება გამოვიყენოთ რამდენიმე პროცედურა. ერთი მათგანია 

იმიტაცია ანუ მოდვლირება. ჩეენ შეგვიძლია ვაჩვენოთ სწორი პასუხები 

და სუბიექტი შეეცდება გაიმეოროს ის; შეიჰინგის დროს ყოველ ახალ 

საფეხურზე განვამტკიცებთ მხოლოდ ისეთ აქტივობას, რომელიც შჟესაბა- 

მება ან აღემატება ჩვენს კრიტერიუმებს. ამ გ ზით ჩვენ შეეცელით სუბიექტის 

პასუხის ხატს და მიეცემთ მას სასურეელ ფორმას. 

შედეგების ცოდჩა (უკუკყაე შირი) 

უკუკავშირი და მიზნის დასახვა. უკუკავშირის წვლილი და- 
სწავლის პროცესში წმინდა ინფორმაციული ხასიათისაა. თ'უ ადა- 
“მიანმა უნდა ისწავლოს სწორი პასუხის გაცემა, მან გარკვეულწი- 

ლად უნდა იცოდეს რა არის მისაღები და რა არა. უკუკავშირი 
აძლევს პიროვნებას ამ ცოდნას, ასევე აჩვევს პასუხის დარეგუ- 

ლირებას და სასურველი მიმართულებით მის წარმართვას. 

ნათელია, რომ როდესაც ადამიანი ღებულობს უკუკავშირს 
სწორ ან არასწორ პასუხ!ე, ეს უფრო აადვილებს სწავლას. ერთ- 

ერთმა კვლევამ აჩეენა, რომ ტრენინგ-გავლილი მუშაკების პრაქტი- 

კული საქმიანობა არაეფექტური იყო მანამ, სანამ სამუშაოსე არ 
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მიიღებდნენ უკუკავშირს ზედამხედველისაგან. ტრენინგი და უკუ- 

კავშირიც აუცილებელია სასურველი ქცევის შენარჩუენებისათვის.. 

შედეგების ცოდნა აადვილებს შეცდომების გამოსწორებას, გან- 
საკუთრებით მაშინ, თუ ადამიანისათვის ცნობილია როგორც შეც- 

დომის მიზეზი, აგრეთვე მისი გამოსწორების გზაც. ასეთი განმტკი- 
ცებითი ეფექტი დავალებას უფრო საინტერესოს ხდის და ახდენს 

ადამიანის მოტივირებას. როგორც ცნობილია, იმისათვის, რომ 

ადამიანმა რაიმე დაისწავლოს, საჭიროა მას ამის სურვილი და 
შესაბამისი მოტივაცია ჰქონდეს. 

უკანასკნელი დროის კვლევებმა საინტერესო და საყურადღებო 
შედეგები მოგეცეს. აი, რამდენიმე მათგანი: 

IL.გენერირება და პრაქტიკული ძიება, ძირითადად მაშინ ხდება, 

როდესაც ადამიანი აცნობიერებს, რომ სამუშაოსთან დაკავშირებით 

გარკეეული პრობლემები აქვს, რაც საფრთხეს უქმნის იმიჯს. 

2.შედეგების ცოდნა ყოველთვის დადებით ეფექტს არ იძლევა. 
ეს დამოკიდებულია შედეგების შესახებ ინფორმაციაზე. მოტორული 
უჩარების შემთხვეეა ში, ინფორმაცია, რომელიც მხოლოდ შედეგებ ზეა 

ორიენტირებული, (თქვენ აწყობილი 60 ობიექტიდან მხოლოდ /0-ია 

დეფექტის მქონე) დადებითად მოქმედებს, ვინაიდან მიზნის დასახვას 

ეხმარება გარკვეული ტიჰის მოქმედების შესანარჩუნებლად. კოგნიტური 

დავალებების შემთხვევებში, შედეგების ცოდნა, არ არის მაინცდამაინც 

სახარბიელო. ამ ღროს სასარგებლოა იმის გარკეევა, თუ რატო#ჩ იყო 

ეფექტური ან არაეფექტური ესა თუ ის ქმედება და რა უნდა გაკეთდეს 
სიტუაციის გამოსასწორებლად. 

3. ინფორმაცია ადექვატურად რომ იყოს აღქმული, პოზიტიურ 

ინფორმაციას უნდა მოსდევდეს ნეგატიური და არა პირიქით. რო- 
დესაც ქმედება სხეადასხვა პარამეტრით ფასდება, ადამიანმა ინ- 

ფორმაცია უნდა მიიღოს ყველა პარამეტრის მიხედვით ცალ-ცალკე. 
4. შედეგების ცოდნა ხელს უწყობს ცოდნის გამტკიცებას. 

საუკეთესო შედეგების მისაღწევად კარგია, თუ ტრენინგი, მისნის 
დასახვა და უკუკავშირი ერთ პჰაკეტად იქნება წარმოდგენილი. 

დასწავლა ყველაზე ეფექტურია, როდესაც შედეგების 'შესახებ 
იჩფორმაციას უშუალო უფროსი იძლეეა. მაგრამ თუ ადამიანი 

ტრენინიგის პროცესში დასწავლილს არ განამტკიცებს, მაშინ მისი 

შედეგები სამუშაოში არაეფექტურად, ან საერთოდ არ გამოიყენება. 
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ტრენინგის შედეგების გამოყენება (ტრანსფერი) 

ტრენინგის გადატანა. ტრენინგს თითქმის არანაირი ღირებუ- 

ლება არ ექნება, სანამ გარკვეულწილად არ დაეხმარება პიროვნებას 

სამუშაო მოვალეობების შესრულებაში. ერთ სიტუაციაში ნასწავლის 

მეორეში განხორციელება ტრენინგის გადატანის სახელწოდებითაა 

ცნობილი. 

ტრენინგის შედეგები თუ დროის დიდ მონაკვეთზეა გათელილი, 

"მაშინ დიდ მნიშვნელობას იძენს ეფექტური დასწავლა, მიღებული 

ცოდნის შენარჩუნება და სამუშაო სიტუაციაში მისი ეფექტური 

გამოყენება. არ არის გასაკვირი, რომ ორგანიზაციაში ტრენინგის 

წარმატების საფუძველს წინა საუკუნეში შემუშავებული დასწავლის 

პრინციპები ქმნის. განვიხილოთ სოგიერთი პრინციპი და ყურადღება 

მივაქციოთ მათ პრაქტიკულ გამოყენებას. 

ორგანიზაციაში ტრენინგის ეფექტების შეფასებისას უდიდესი 

მნიშენელობა ენიჭება ტრენინგის დროს დასწავლილის რეალურ 

სამუშაო გარემოში გამოყენების უნარს. ტრანსფერი შესაძლოა 

იყოს პოსიტიური (გააუმჯობესოს შესრულება), ნეგატიური (შეა- 

ფერხოს შესრულება) და ნეიტრალური. ეს ყველაზე მნიშენელოვანი 

ასპექტია, რომელიც გათვალისწინებული უნდა იყოს ტრენინგისა 

და განვითარების პროგრამების შედგენისას. 

პოზიტიური ტრანსფერის გასაძლიერებლად ტრენინგის პროგ- 

რამის შემდგენელმა უნდა გაითვალისწინოს შემდეგი: 

1. ტრენინგისა და რეალური სამუშაოს გარემო მაქსიმალურად 

ახლოს უნდა იყოს ერთმანეთთან, 
2.მან მონაწილეებს უნდა მისცეს რეალური სიტუაციის გამკ- 

ლავებისათვის აუცილებელი გამოცდილება; 
3.დარწმუნდეს, რომ მონაწილენი სწორად იგებენ მათთვის 

მიწოდებულ პრინციპებს, განსაკუთრებით, თუ ეს პრინციპები მათ 

რეალურ სამუშაოში უნდა გამოიყენონ, 

4.უსრუნველყოს მჭიდრო კაეშირი ტრენინგის შინაარსსა და 

სამუშაოს შინაარსს შორის; 
5.დარწმუნდეს, რომ ადამიანს სამუშაო სიტუაციაში ტრენინგის 

დროს ნასწავლს მოუწონებენ. თუ უშუალო ხელმძღვანელი ან მე- 
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ნეჯერი რაიმე ჟესტით ან სიტყეით გამოხატავს თავის უნდობ- 

ლობას ტრენინგზე ნასწავლისადმი, მაშინ კარგ შედეგებს არ უნდა 

გელოდეთ. 
ტრანსფერზე გავლენას ახდენს აგრეთვე მონაწილეთა ატიტუ- 

დები. ტრანსფერი უფრო ეფექტურია, როდესაც ტრენინგში მონაწილე 
დარწმუნებულია, ახალი უნარების გამოყენების შესაძლებლობასა 
და პრობლემათა გადაჭრისას მათი გამოყენების ეფექტურობაში. 

რეგრესის (უკან დაბრუნების) თავიდან აცილება ტრენინგზე 
მიღებული ცოდნისა და გამოცდილების შენარჩუნებას ემსახურება 
რეგრესის პრევენციის მოდელი. იგი თვითკონტროლის სტრატეგიების 
ქცეეითი მოდელია, რომლის მიზანია რეგრესის თავიდან აცილება. 

განმტყკიცუბა 

იმისათვის, რომ ადამიანმა ახალი ქცევა შეითვისოს, მოხდეს 
მისი მოდიფიკაცია და შენარჩუნება, აუცილებელია მისი განმტკიცება. 
განმტკიცების პრინციპის თანახმად დასჯა ქცევის დროებით 
დათრგუნვას იწეევს და დასწავლაზე მაინცდამაინც პოზიტიურ 
გავლენას არ ახდენს. 'ხომიერი დასჯა ადამიანისათვის შეიძლება 
სიგნალად გამოდგეს, რომ მან სწორ გზას გადაუხვია, მაგრამ თუ 
მას მაშინვე არ მოსდევს შემასწორებელი უკუკავშირი, დასჯამ 
შეიძლება ფრუსტრაცია გამოიწვიოს. 

პრაქტიკაში ეს ხანდახან ძნელი განსახორციელებელია. გან- 
სასღვრული უნდა იყოს რა უნდა იქნეს გამოყენებული განმტკი- 

ცებად - მწვრთნელის სიტყვიერი წახალისება, ხელფასის მომატება, 
დაწინაურება თუ სსეა. წახალისების მრავალი წყაროა, მაგრამ 
ერთ-ერთი ყველაზე მნიშვნელოვანია უშუალო ხელმძღვანელისაგან 

მომდინარე წასალისება. თუ იგი არ წაახალისებს თანამშრომლის 
მიერ ტრენინგში მიღებულ ცოდნას, მაშინ თანამშრომელი ცოდნას 
“დააკონსერეებს“ და ტრენინგის ეფექტიც მინიმალური იქნება. 

პრაქტიკა 

ახალი ცოდნის ან უნარის შეძენისას ადამიანს გავარჯიშების 

საშუალება უნდა ჰქონდეს. გავარჯიშება გულისხმობს ტრენინგის 

შინაარსის აქტიურად გამოყენებას. გავარჯიშებას სამი ასპექტი 
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აქვს: აქტიური პრაქტიკა, ჭარბი დასწავლა, გავარჯიშების ხანგრძ- 

ლივობა. 

აქტიური პრაქტიკა. უნარების შეძენისას არ არის საკმარისი, 

რომ ტრენინგში მონაწილემ წაიკითხოს, ან ნახოს ის, რაც მოეთხო- 

ვება. ქცევის შინაგანი რეგულატორების ჩამოყალიბების საშუალებას 

მხოლოდ აქტიური პრაქტიკა იძლევა. პრაქტიკის დროს, შესაბამისი 

უკუკავშირის არსებობისას, არასასურველი ქცევა გაიცხრილება, 

ხოლო საჭირო ქცევის შესაბამისი შინაგანი კონტროლი შენარ- 

ჩუნდება. 

ვარბი დასწავლა. თუ ტრენინგში მონაწილეები დავალების 
შესრულებისას უფრო რთულ პირობებში ვარჯიშობენ, ვიდრე ეს 

დავალება ზოგადად სრულდება, სახეზეა ჭარბი დასწავლა. სოგიერ- 

თი დავალებისთვის, რომლებიც პროფესიონალური საქმიანობის 

კრიტიკულ მომენტებს უკავშირდება და თან ახლავს ემოციური 

დაძაბულობა, ასეთ ჭარბ დასწავლას დიდი მნიშვნელობა აქგს 

(მაგ: რეანიმაციის მედდის საქმიანობა), ჭარბ დასწავლას ნაკლები 

მნიშვნელობა ენიჭება ისეთ საქმიანობაში, რომელიც ყოველდღიურად 

სრულდება. ჭარბ დასწავლას რამდენიმე უპირატესობა აქეს: 

« ისრდება დროის ჰერიოდი, რომლის განმავლობაში შენარჩუ- 

ნებული იქნება დასწავლილი მასალა; 

« დასწავლა “რეფლექსურად“ ხდება, პრაქტიკა ხელს უწყობს 
დავალების ავტომატიზებას; 

«იზრდება იმის ალბათობა, რომ ეფექტური ქმეღებები 

განხორციელდება სტრესულ და სახიფათო სიტუაციებში; 

« აადვილებს ტრენინგიდან რეალურ სამუშაოზე შეძენილი 

ცოდნის გადატანას. 
ვარჯიშის ხანგრძლიეობა. პრაქტიკა შეიძლება მიმდინარეობ- 

დეს ერთმანეთისაგან დროის გარკვეული ინტერვალით დაცილე- 

ბული სესიების ან ერთი ხანგრძლივი სესიის განმავლობაში. რო- 

გორც რეალობა გვიჩვენებს, დასწავლა უფრო ეფექტურია, თუ 

პრაქტიკის მონაკეეთები ენაცვლებიან დასვენების მონაკეეთებს. 

ამის ორი მისესი არსებობს: 

1. ხანგრძლივი პრაქტიკა დამღლელია და ინდიეიდები სრულად 

ვეღარ ავლენენ შეძენილ უნარებს. 
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2.ტრენინგის დროს ადამიანი ადექვატურ, სასურველ ქცევასთან 

ერთად ირელევანტურსაც დაისწავლის, რომელიც ინტერფერენციას 

ახდენს რელევანტურ ინფორმაციასთან. მაგრამ ვინაიდან ირელეეან- 

ტური ქცევები გაცილებით ნაკლებად გავარჯიშდება ტრენინიგის 

დროს, ამიტომ დასეენების პერიოდები ტრენინგის სესიებს შორის 

ხელს უწყობს მათ დავიწყებას. 
გამონაკლისია სიტუაცია, როდესაც დასწავლილი უნდა იქნეს 

რთული კონცეპტუალური მასალა, ან სხვა რაიმე “საასროვნო 

პრობლემა“. ასეთ შემთხვევაში ხანდახან უმჯობესია მოხდეს პრობ- 

ლემაზე ინტენსიური კონცენტრაცია ყოველგვარი დასვენების პერიო- 

დების გარეშე. 

მოტივაცია 

დასწავლა რომ ეფექტური იყოს, ადამიანს, უპირეელეს 

ყოვლისა, უნდა უნდოდეს სწავლა. პრაქტიკაში, როგორ წესი, უფრო 

მეტი ყურადღება ექცევა ადამიანის დასწავლის უნარს და არა მის 

მოტიეაციას, ან უნარისა და მოტივაციის ურთიერთმიმართებას. 

ასეთ მიდგომას იწვევს ის, რომ უფრო ადვილია დადგინდეს ადა- 

მიანის უნარები, ვიდრე მოტივაცია. მოტივაცია არის იხ, რაც აღძრაეს, 

წარმართავს, ენერგიით კვებავს და უზრუნველყოფს ქცევის შყნარ- 

ჩუნებას ტრენინგის ტერმინებში ეს ძალა გავლენას ახდენს ტრენინ- 

გთან დაკავშირებულ ენთუზიაზმზე (ენერგიის მომცემი), ყურადღების 

კონცენტრაციაზე (წარმმართავი) და ამასთანაეე, განამტკიცებს 

ტრენინგის დროს დასწავლილს. ტრენინგში წარმატების მიღწევის 

მოტივაციაზე კი გავლენას ახდენს შემდეგი ფაქტორები: 

ი კარგი (ხელის შემწყობი) სამუშაო გარემო. ტრენინგი ვა- 

კუუმში არ მიმდინარეობს. ტრენინგის დროს დასწავლილი 

საქმეში, რომ იქნეს გამოყენებული, ყურადღება უნდა მიექცეს 

სამუშაო გარემოს გავლენას ადამიანის მოტივაციაზე. კერძოდ 

ადამიანს სამუშაოს კარგად შესასრულებლად უნდა ჰქონდეს 

საჭირო რესურსები (მატერიალური, ადამიანური, ფინანსური) 

და კარგი ურთიერთობები, თანამშრომლებსა და უფროსთან 

– კომუნიკაცია უნდა იყოს რეგულარული, გულახდილი და 

იძლეოდეს უკუკავშირის საშუალებას. ასეთ სიტუაციაში 
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ადამიანს გაუჩნდება რწმენა, რომ იგი წარმატებით გამოიყე- 

ნებს ტრენინგის შედეგებს. 
« უნდა არსებობდეს დასაბუთებული აზრი იმის შესახებ, რომ 

ადამიანს აქვს რაღაც სუსტი მხარე, რომელიც შესაძლებელია 

გამოსწორდეს ტრენინგის მეშვეობით. 

« საჭიროა რწმენა იმისა, რომ ადამიანი შეძლებს ტრენინგის 

შედეგების ეფექტურად გამოყენებას. ამ მხრივ დიდად მნიშენე- 

ლოვანია უკუავშირი მწვრთნელის, ხელმძღვანელის და თა- 

ნამშრომლების მხრიდან. 

« აუცილებელია ადამიანს სწამდეს, რომ პროგრამის წარმატე- 

ბით დასრულება მას სასურეელ შედეგებს მოუტანს (და- 

წინაურება, ხელფასის მომატება). 

გარდა ამისა, აღმოჩნდა, რომ ადამიანები, რომლებსაც აქეთ 

საშუალება თეითონ აირჩიონ, თუ რა სახის ტრენინგი სჭირდებათ 

(საკუთარი უნარებიდან და მოთხოვნილებებიდან გამომდინარე), 

სწავლის უფრო ძლიერი მოტივაციით ხასიათდებიან. ზემოთაღწერილ 

ფაქტორთა არსებობა სწავლის მოტივაციას მაღლა სწეეს, ხოლო 

არარსებობა კი პირიქით ასუსტებს. გარდა აღწერილი ფაქტორებისა 

მოტივაციაზე ადამიანის მოლოდინებიც ახდენს გავლენას. რაც 

უფრო მაღალია მოლოდინები, მით მაღალია ტრენინგში მონაწილეთა 

ეფექტურობა და პირიქით. ამ ფენომენს ხშირად პიგმალიონის ეფექტს 

უწოდებენ. მისი არსებობა კარგად დასტურდება ერთ-ერთ კელევაში 

– ტრენინგის მონაწილეებმა, რომელთაც შთააგონეს, რომ მათგან 

მეტს მოელოდნენ, ვიდრე სხვებისაგან, ტრენინგის შედეგად მიიღეს 

გაცილებით მაღალი მაჩვენებლები მიღწევის ტესტში, აღმოაჩნდათ 

უფრო მეტი პოზიტიური ატიტუდები და შეითვისეს ლიდერისათვის , 

საჭირო მეტი უნარები და ქცევები. 

მიზნის დასახეა 

მისნის დასახვით ტრენინგში მონაწილის მოტივაცია შეიძლება 
გაძლიერდეს. მიზნის დასახვის დადებითი გაელენა ადამიანის მიერ 

დავალების შერულებაზე უდაეოა. მიზანი არეგულირებს ადამიანის 

ქცევას. მიზნის დასახვის შესახებ კვლეეები ბევრ პოზიტიურ ინ- 
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ფორმაციას იძლევა: 

1,მისნის დასახვის თეორია ერთ-ერთი ყველაზე ვალიდური 

და სასარგებლო თეორიაა ორგანიზაციულ მეცნიერებაში. მიზნის 

დასახვის ეფექტები მარტიეი დავალებებისათვის 'ეფრო ძლიერია, 

ეიდრე კომპლექსური დავალებებისათვის. 

2.მიზნისადმი ფსიქოლოგიური “ერთგულება“ უმნიშვნე-ლო- 

ვანესი ფაქტორია წარმატებით მუშაობისათვის. ამ გრძნობის გაძ- 

ლიერება შეიძლება პრაქტიკით, მოდელირებით და დარწმუნებით. 

3 რთული დავალების შემთხევევაში მისნის დასახვაში თანა- 

მონაწილეობა აძლიერებს მიზნის მიმღებლობას, იმ შემთხვევაშიც 

კი, თუ მონაწილეებს თავიდან ეს მიზანი სრულიად მიუღებლად 

ეჩვენებოდათ. 

4.ადამიანებს აქვთ ტენდენცია, აირჩიონ უფრო რთული 

მისნები, თუ მათი წინა მიზნები შედარებით ადვილი მისაღწევი 

იყო, ან აირჩიონ ადვილი მიზანი, თუ წინა მიზანი უფრო ძნელი 

მისაღწევი იყო. ე.ი. წარსული გამოცდილება გავლენას ახდენს 

მისნის დასახეის ჰროცესზე. 

' 5.სპეციფიკური, რთული მიზნები ადამიანს უბიძგებენ უფრო 

მაღალეფექტური ქცევისაკენ, ვიდრე მარტივი მიზნები. მაგრამ ეს 

ეფექტი იკარგება, თუ დავალება ახალია და მრავალი ალტერ- 

ნატიული სტრატეგიის გამოყენების საშუალებას იძლევა. 

6.ადამიანის ქცევის ეფექტურობაზე მიზნის დასახეის ეფექტი 

შეიძლება გაძლიერდეს, თუ მას მიეწოდება ინფორმაცია იმის 

შესახებ, თუ როგორ იმუშაოს დავალებაზე და აგრეთვე დასაბუთება, 

თუ რატომ არის მიზანი და დავალება მნიშვნელოვანი. 

მიზნის დასახვის შედეგების გავლენა ტრენინგის ეფექტუ- 

რობაზე სავსებით ნათელია: კარგად გასაგები, რთული მიზნების 

დასახვა ტრენინგში მონაწილე ინდივიდს უღვიძებს ძლიერ მოტი- 

ვაციას, იგი მეტი ძალისხმეეით ეკიდება საქმეს და სწავლაც უფრო 

ეფექტური ხდება. 
ჩვენ დაწერილებით განვიხილეთ ტრენინგ-პროგრამის აგების 

განხორციელების და შეფასების ზოგადი პრინციპები, მაგრამ არა- 

ფერი გვითქვამს სპეციფიური სახის ტრენინგ-პროგრამების შესახებ. 

პროგრამის განხორციელების და შეფასების წინაშე არსებული 
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პრობლემები ნაწილობრიე დამოკიდებულია იმაზე, თუ რის მოდიფი- 

ცირებას ვცღილობთ. სემოთ განხილული ყოველი საკითხის კვლევას 

და თეორიას მივყავართ სპეციფიკური ტრენინგის საკითხთან. 

ტრენინბის მეთოდები 

ტრენინგის დაგეგმვის ფაზაში უნდა გადაწყდეს სწავლების 

რომელი მეთოდი იქნება უფრო ეფექტური დასახული მიზნების 

განსახორციელებლად. 

სალექციო მეთოდი 

სალექციო მეთოდი დასწავლის ყველაზე გავრცელებული 
ფორმაა. ამღენად ჩვენ თავს შევიკავებთ მისი დეტალური ანალი- 

სისაგან, უბრალოდ აღვნიშნავთ, რომ იგი ყეელაზე კონსერვატული 

მეთოდია, რომელიც საუკუნეების განმავლობაში არ შეცელილა. 

ერთის მხრივ, ეს მიუთითებს ამ მეთოდის საჭიროებასა და ეფექ- 

ტურობაზე, მეორეს მხრივ, სალექციო მეთოდისათვის დამახასია- 

თებელი ასიმეტრია მსმენლსა და ლექტორს შორის უღაოდ ხელს 

უწყობს მსმენელთა პასიურობასა და დასწავლის პროცესის ნაკლებ 

ეფექტურობას. ამ ხარვესის შესამცირებლად ლექციის პროცესში 

ხშირად გამოიყენება აუდიო-ვიზუალური მასალები. სალექციო მე- 
თოდისათვის დამახასიათებელი ხარვეზებისაგან სრულიად თავი- 

სუფალია ე. წ. სწავლების აქტიური მეთოდები (დისკუსიური მეთო- 

დები, მაგალითის მეთოდი, როლური თამაშები და სხვა) რომელთა 

საშუალებით მიიღწევა მსმენელთა მაქსიმალური ჩართულობა და 

დასწავლის მაღალი მოტივაცია. 

სიმულაციის მეთოდი 

სწავლების პროცესში ეს მიდგომა იყენებს რეალური სიტუა- 

ციის (პრობლქუმა, სამუშაო, ამოცანა და ა.შ, მოდელს. იდეა ძალზე 

მარტივია – ავარჯიშო პერსონალი ოპერაციონალური დავალების 

ასლზე, რომელიც ძალზე წააგავს რეალურ სამუშაო ამოცანას. ეს 
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მსგავსება უზრუნველყოფს ტრენინგში შესწავლილი მასალის, 

ჩვევებისა და უნარების წარმატებით გადატანას რეალურ სამუშაო 

სიტუაციაში. ტრენინგის მონაწილე რეალურ ამოცანას გადაწყვეტს 

საგანგებოდ შექმნილ სიტუაციაში. თეორიულად სიმულაცია ქმნის 

სიტუაციას, რომელშიც დასწავლისა და გადატანის პირობები 

მაქსიმალურადაა ოპტიმიზირებული, აღარ არის სადავო ოპერაციო- 

ნალური დავალებისა და ტრენინგში ჩართული პერსონალის შრო- 

მითი აქტივობის ურთიერთდაკავშირება, არ არსებობს ან მინიმუ- 

მამდეა დაყვანილი რისკი, რომელიც ხშირად თან ახლავს რეალურ 

სიტუაციაში დასწავლას. ამის საილუსტრაციოდ შეიძლება მოვიყვა- 

ნოთ აეიახაზების მფრინავთა ტრენინგის მაგალითი. ცხადია, ჰაერში 

მყოფი რეაქტიული თვითმფრინავი საუკეთესო ადგილი არ არის 

დამწყები მფრინავისათვის. 

სიმულაციის მეთოდის გამოყენების დროს, ბუნებრივად, იბა- 

დება კითხვა – რეალური სიტუაციის რა მახასიათებლები უნდა 

იყოს მოდელირებული? სიმულაციის ვალიდობა ისევე დასადგენია, 

როგორც ტესტის ან ექსპერიმენტის ვალიდობა. ფაქტიურად ეს 

იდენტური პრობლემებია. ტრენინგ-პროგრამაში გამოყენებულ მოდ- 

ელს შეიძლება ჰქონდეს მაღალი ან დაბალი “ფიზიკური სიზუსტე” 

იმის მიხედეით, თუ რამდენად ემსგავსება ის ფისიკურ ოპერაციო- 

ნალურ სიტუაციას (გარეგანი ან შინაარსობრივი ქალიდობა). მას 

შეიძლება ახასიათებდეს მაღალი ან დაბალი ფსიქოლოგიერი სი- 

ზუსტე, იმის მიხედეით, თუ რამდენად მსგავსია ქცევითი მოთხოე- 

ნები რეალურ სამუშაო სიტუაციაში არსებული ქცევითი მოთხოვ- 

ნებისა. ფსიქოლოგიური სისუსტის დადგენის ერთ-ერთი გზა არის 

იმის ჩვენება, რომ სიმულატორით ნასწავლი რეალურად გადატა- 

ნილია ოპერაციონალურ დავალებაში. სიმულატორის ფსიქოლო- 

გიური სიზუსტის შეფასება ტესტის პრედიქტული ვალიდობის დად- 

გენის ანალოგიურია – არ არის საკმარისი იმის ჩვენება, რომ 

ფრენის სიმულატორზე მფრინავთა ვარჯიშის შედეგად გაუმჯობესდა 

იგივე სიმულატორზე მოქმედების შესრულების ხარისხი, აუცი- 

ლებელია ეს გაუმჯობესება აისახოს რეალურ სამუშაო სიტუაციაში. 

უფრო მეტიც, როგორც ტრენინგის სპეციალისტები მიუთითებენ, 

ტერმინალური კრიტერიუმი (ტრენინგში დასწავლილის რეალურ 
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სამუშაო სიტუაციაში გადატანის ხარისხი) სასურველია უფრო 

მაღალიც კი იყოს. იგივე პრობლემაა ე.წ. ბისნეს თამაშების შემთხ- 

ვევაში, რომელიც აგრეთეე სიმულირების მეთოდის ნაირსახეობაა. 

უნდა აღინიშნოს, რომ ვალიდობისა და შეფასების პროცე- 

სებისათვის სათანადო ყურადღების მიქცეეა სიმულაციის მეთოდს 

ბევრ შემთხვევაში ფასდაუდებელ ღირებულებას მიანიჯებს. 

კონფერენციული მეთოდი. 

როგორც აღვნიშნეთ, სალექციო მეთოდის ნაკლი ისაა, რომ 

ის ეყრდნობა ცალმხრივ კომუნიკაციას. კონფერენციული მეთოდი 

კი სპეციალურად გამიზნულია დასწავლის პროცესში პერსონალის 

აქტიური ჩართვისა და ინსტრუქტორსა და მოწაფეს შორის ორმხრიეი 

კომუნიკაციის დასამყარებლად. კონფერენციული მეთოდის ნაირსა- 

ხეობანი – დისკუსიური მეთოდები, ფოკუს ჯგუფები მიმართავენ 

ზოგად პრობლემებს, რომელიც ქმნის დისკუსიის საფუძეელს. ინსტ- 

რუქტორის ან დისკუსიის წამყვანის მოვალეობაა ისეთი პირობე- 

ბის შექმნა, რომ მოსწავლეებმა უბრალოდ კი არ შეითვისონ იჩსტ- 

რუქტორის ნათქვამი, არამედ თვითონ მიაგნონ სწორ პასუხს, გამო- 

იტანონ დასკვნები. ინსტრუქტორი არჩევს მასალას, წამოიწყებს 

დისკუსიას, აჯამებს მონაწილეთა მიერ გამოტანილ ძირითად ასრს 

- ცდილობს იყოს არადომინანტური დისკუსიის მსვლელობის დროს, 

დისკუსია მიჰყავს პროდუქტული გზით, ზოგადად, იგი ხელმძღეა- 

ნელობს აღმოჩენის პროცესს. 

კონფერენციული მეთოდი გაცილებით ეფექტურია, ეიდრე 
ლექცია – განსაკუთრებით, განწყობებისა და თვალსასრისების 

შეცვლისა და გაგების გაადვილებისათეის. 

მაგალითის მეთოდი 

მაგალითის მეთოდი ეფუძნება რეალური პრობლემების ილუს- 

ტრაციას და ანალიზს. მაგალითის (Cმ5ტ) გაცნობის შემდეგ მოწაფეს 

ეძლევა პრობლემათა იდენტიფიკაციის დავალება – მან უნდა 

შეაფასოს, თუ რა სახის პრობლემებია წარმოდგენილი მაგალითში, 
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როგორია მათი პარამეტრები და რა ალტერნატიული გადა- 
წყვეტილებებია შესაძლებელი. ასეთი მსჯელობის პროცესში კიდევ 

ერთხელ ნათელი ხდება, რომ ორგანიზაციული პრობლემების გა- 
ჯაჭრისას არსებობს რამდენიმე ალტერნატიული გზა. მას შემდეგ, 

რაც ტრენინგის მონაწილენი მოამზადებენ ინდივიდუალურ ანალიზს, 
ინსტრუქტორი იწყებს ჯგუფურ დისკუსიას და ეხმარება მათ თავანთი 
აზრის დასაცავი მნიშვნელოვანი არგუმენტების მოძიებაში. მა- 

გალითის მეთოდის მიზანია პრობლემური სიტუაციების გადაწყვე- 
ტაში ვარჯიში. ტრენინგის ბევრი სპეციალისტი მაგალითის მეთოდს 

ტრენინგის ეფექტურ სახეობად აღიარებს. მართლაც, სოგიერთ 
ბისნეს სკოლაში, მაგალითად, ჰარვარდში, ეს მეთოდი გამოიყენება 
თითჟმის ყველა კურსის სწავლების ძირითად მეთოდად. იგი ხელს 

უწყობს ძირითადი ცნებების კონკრეტული პრობლემების გადასა- 
წყვეტად გამოყენებას. ეს მეთოდი განსაკუთრებით ეფექტურია, თუკი 

მაგალითები აღებულია მონაწილეთა პირადი გამოცდილებიდან. 
პრობლემების განხილვისას მიიღება გარკვეული გადაწყვეტილება. 
ბოლო მეცადინეობაზე მოწაფეთა ანგარიშების საფუძველზე განიხი- 

ლაქვენ გადაწყვეტილების განხორციელების მცდელობას და შედე- 
გებს. შეიძლება ითქვას, რომ მაგალითის მეთოდის გამოყენება 

საკმაოდ წარმატებით განხორციელდება რეალურ ცხოვრებაში არსე- 
ბული პრობლემების გადასაჭრელად. 

ამ მეთოდის ძირითადი ხარეეზი ის არის, რომ სხვა ტექნიკების 

მსგავსად, სადაც ჯგუფური დისკუსიაა წამყვანი, აქაც ყველა მონა- 
წილე არ არის თანაბარი აქტიურობით ჩართული დისკუსიის პრო- 

ცესში. ხშირად დისკუსიის მსვლელობაში რამდენიმე ადამიანი 
დომინირებს და ხელს უშლის სხვებს, სარგებლობა მიიღონ ტრე- 

ნინგიდან. მაგალითის განხილვა შეიძლება სტიმულის მიმცემი და 

სახალისოც იყოს, მაგრამ გაურკვეველია, თუ რამდენადაა შესაძ- 
ლებელი ნასწაელის პოზიტიური გადატანა სამუშაო სიტუაციაში. 

როლების გათამა შება 

როლების გათამაშება ეფექტურია იმ შემთხვევაში, როდესაც 
ტრენინგი ფოკუსირებულია მონაწილეთა ინტერპერსონალურ უნა- 

რებზე. ჩვენ შეგვიძლია წავიკითხოთ ლექცია უკუკავშირის მეთოდის 
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გამოყენების შესახებ სეპერვისორებთან, მაგრამ არ ვიცით, როგორ 

გამოიყენებს ამ ცოდნას ტრენინგის მონაწილე რეალურ სიტუაციაში 

– თავის დაქვემდებარებულ პირებთან. ამ გაურკვევლობას ხსნის 

ტრენინგში როლების გათამაშების მეთოდის ჩართვა. როლების 

გათამაშება ტრენინგის მონაწილეებს საშუალებას აძლევს, სცადონ 

დასწავლილის განხორციელება-გათამაშება, სანამ მას რეალურ 

სიტუაციაში გამოიყენებდნენ. მაგ. სტუდენტს შეიძლება ვათამაშოთ 

„სუპერვისორის როლი და ეთხოვოთ, ჩაატაროს შეფასებითი ინ- 

ტერვიუ. როლების გათამაშების შემდეგ სტუდენტები იღებენ უკუ- 
კავშირს პრობლემური დავალების კარგად, ან ცუდად შესრულების 

შესაბამისად. როლების გათამაშება შეიძლება ჩაწერონ ვიდეოფირზე 

და აჩვენონ ტრენინგის მონაწილეებს კრიტიკული განხილეის მიზნით. 

როლების გათამაშების ერთ ეერსიაში მონაწილეები ცელიან 

როლებს. მაგ. პიროგნება, რომელიც ასრულებდა ზედამხედეელის 

როლს, ითამაშებს დაქვემდებარებული მუშაკის როლს, რათა უკეთ 

გაიგოს, თუ როგორ ხორციელდება შეფასების მიღება. 

დიდი პოპულარობის მიუხედავად, როლების გათამაშება ხა- 

სიათდება ხარვეზებით, რაც სღუდაეს მის ფართო გამოყენებას: 

ტექნიკა მოითხოეს დიდ დროს; ზოგმა მონაწილემ შეიძლება უარი 

თქვას როლზე, სოგი კი შეიძლება ძალიან შეიჭრას როლში. რო- 

ლების გათამაშების პროცესში ყოველთეის რთულია სასურველ 

ქცევასე დაუყოვნებელი უკუკავშირის მიცემა, სოლო არასწორ 

ქცევას შეიძლება დადებითი განმტკიცება მიეცეს თანაგუნდელთა 

მხრიდან. 

ქცევითი მოდელირება 

ქცევითი მოდელირება ტრენინგის უცნაური ფორმაა. ტექნიკა 

ეყრდნობა ალბერტ ბანდურას სოციალური დასწავლის თეორიას, 

რომლის თანახმადაც, ადამიანებს შეუძლიათ ქცეეის განხორციელება 

სხვა ადამიანის ქცევაზე დაკვირვებით. ამ მეთოდის მიხედვით, 

დამკვირვებელმა უნდა შეამჩნიოს მოდელი და დაიხსომოს მისი 

მოქმედებები: მას შემდეგ, რაც ის იგრძნობს, რომ შეუძლია მოდე- 

ლირებული ქცევის განმეორება, შეაფასებს მოსალოდნელ შედეგს, 
თვითონ შეეცდება ამ ქცევის განხორციელებას. 
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გოლდმტეინი და სოჩერი (001ძ5L6)ი, §06ხი6 1987) გეთავაზობენ 

სოციალური დასწავლის თეორიის გამოყენებას სუპერვისორების 
ინტერპერსონალური ურთიერთობის სფეროში ტრენინგის დროს. 
თავიდან ინფორმაცია იმ სპეციფიკური ქცევის შესახებ, რომელიც 

უნდა იქნეს დასწავლილი, მიეწოდება ვერბალური გ“სით, ამას 
მოჰყვება ქცევის მოდელის წარმოდგენა ფილმის სახით, რომელშიც 
აღწერილია ეს ქცევები, შემდეგ ხდება ამ მოდელების გათამაშება. 
ტრენინგის ფინალურ ნაწილში ყოველი მონაწილე გეგმავს, როგორ 
გადაიტანოს შეძენილი უნარი სამუშაო სიტუაციაში. ტრენინგის 
სხეა მეთოდებთან შედარებით, რომ ეს მეთოდი ჯერ კიდეე ექსპე- 
რიმენტულ საფეხურზეა. 

რომელი ტექნიკა უნდა გამოვიყენოთ? როგორც ვნახეთ, 
ტრენინგ პროგრამების აგებისას მეთოდთა დიდი არჩევანია. ყ'იველი 
მეთოდი-ტექნიკა შეიძლება იყოს ეფექტური, თუ მათ სათანადო 
სიტუაციაში გამოვიყენებთ. ტექნიკის არჩევა განისაზღვრება ტრენინ- 
გის მი'სნითა და ამოცანებით. მაგ. კონცეპტუალისებული უნარების 
ან ქცეეითი უნარების განვითარებისათვის მეთოდის არჩევა დამოკი- 
დებულია მასალის აბსტრქტულობაზე, ტრენინგის მონაწილეთა 
მოტივაციაზე, მათ უნარზე, მწვრთნელის უნარებსა და ღირებუ- 
ლებაზე, მისთეის ხელმისაწვდომ რესურსებზე, დროის ხანგრძლი- 
ეობაზე და სხვა. თუ კურსების მიზანი არის სპეციფიკური ქცევი- 
თი უნარის შემუშავება (მაგ. დაქვემდებარეული მუშაკებისათვის 

უკუკავშირის მიწოდება), გვაქვს კონკრეტული და პრაქტიკული 
მასალა, კარგი სასწავლო პირობები, საკმარისი დრო, მწვრთნელის 
ღირებულებები და უნარები შეესაბამება მეთოდებს, სტუდენტები 
კი, მოტივირებულნი არიან და საკმარისი შესაძლებლობა აქვთ 
მასალის დასასწავლად, მაშინ უპირატესობა ენიჭება ექსპერიმენ- 
ტული ტექნიკის გამოყენებას (მაგ. როლების გათამაშება და სი- 
მულაცია). მეორეს მხრიე, თუ ტრენინგის მიზანია გამოყენებითი 
უნარების შემუშავება, მაგრამ ტრენინგის მონაწილენი არ არიან 
ამისათვის საკმარისად მოტივირებულნი და არა აქეთ საჭირო უნა- 
რები, გოლდშტეინი გვირჩევს უფრო შინაარსზე ორიენტირებული, 
ან შერეული მეთოდების გამოყენებას (მაგ. ლექციები, შემთხვევა- 
მაგალითების (C2§6) ანალიზი და სხვა). 

ტერნინგის მეთოდის შერჩევის ერთი მნიშვნელოვანი პირობაა 
სტუდენტის პიროვნება და მისი მიდრეკილებების პროფილი. კოლბმა 
(33) შეიმუშავა თეითშეფასების ცხრაპუნქტიანი სკალა, რომელიც 
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“ავლენს დასწავლის განსხვავებულ უნარებსა და სტილს. იგი თელის, 
რომ ამ სკალის საფუძველზე შეიძლება განისაზღეროს სწავლების 
ინდივიდუალური მეთოდი, რომელიც ეფექტური იქნება კონკრეტული 
ტრენინგის მონაწილისათვის. ამ სკალის საფუძველზე გამოიყოფა 
დასწავლის ოთხი ინდივიდუალური სტილი: კონვერგკნსი – ამჯო- 
ბინებს აბსტრაქტულ იდეას და გამოიყენებს მას პრაქტიკულ პრობ- 
ლემებსე სწორი პასუხებისათვის. დივერგჟრი – ურჩევნია კონკრე- 
ტული გამოცდილების მიღება და ამ გამოცღილების განხილვა 
სხვადასხვა კუთხით. ასიმილატორი – მოსწონს განყენებული ასრის 
მიღება და მისი ინტეგრირება, და ბოლოს, აკომოდატორი არის 
შემსრულებელი, უყვარს გეგმების შემუშავება და ექსპერიმენტების 
ჩატარება; იდეალური ტრენინგ-პროგრამა უნდა მოიცავდეს ისეთ 
შინაარსსა და გამოცდილებას, რომელიც შეესაბმება მოწაფის 
დასწავლის სტილს. სამწუხაროდ, კოლბის ტესტი არ არის საკ- 
მარისად დამაჯერებელი და ვალიდური (დასწავლის სტილის კონსტ- 
რუქტის გათვალისწინებით), მიუხედავად ამისა, ტრენინგ-პროგრამის 
მეთოდის არჩევისადმი ამგვარი მიდგომა, საინტერესოა და უდაოდ 
ყურადღებას იმსახურებს. საუკეთესო გამოსავალია, მწვრთნელმა 
”თვითონ შეაფასოს დასახული მიზნის მიღწევისათეის საჭირო რამ- 
დენიმე მიდგომის დადებითი და უარყოფითი მხარე და თუ შესაძ- 
ლებელია, გააერთიანოს რამდენიმე ტექნიკა ერთ პროგრამაში. 

ჩვენ დეტალურად განვიხილეთ ტრენინგის დაგჟგმვის ეტაჰზე 
გასათვალისწინებელ საკითხები და პრობლემები. ეს ბუნებრივია, 
რამდენადაც ტრენინგის დაგეგმეა – ტრენინგის საჭიროების გან- 
საზღერა და ადექვატური მეთოდების შერჩევა – ტრენინგისა და 
გაჩვეითარების აქტიეობაში კრიტიკული მნიშვნელობისაა და გან- 
საზღვრავს ტრენინგის წარმატებას. 

2. ტრენინგის ბანხორციმლების შაზა 

ჩვენი დისკუსიიდან შეიძლება მკითხველს შეექმნას მცდარი 
ასრი, რომ ეფექტური ტრენინგი სწორად შერჩეული ტექნიკების 

ერთობლიობით მიიღწევა. მეთოდების წარმატება, თუ წარუმატებ- 
ლობა დამოკიდებულია მათ კვალიფიციურ გამოყენებაზე. პროგრამის 
განხორციელებისას მხედეელობაში უნდა მიეიღოთ ფაქტორების 
ნაირსახეობა. ერთ-ერთი ფაქტორია ტრენინგ ში მონაწილეთა მოქ- 
'მედებასთან დაკავშირებული მწვრთნელის მოლოდინები. მწვრთნელს 
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უნდა სჯეროდეს ტრენინგის წარმატებისა და მოწაფეებიც უნდა 
დაარწმუნოს ამაში. კიდევ ერთი გასათვალისწინებელი ფაქტორია 

ის, თუ როგორ უნდა მოხდეს მოწაფეთა სწავლება ჯგუფურად თუ 
ინდივიდუალურად. ჯგუფურ ტრენინგს ორი უპირატესობა აქვს 

ინდივიდუალურთან შედარებით: 1. ჩვეულებრიე, უფრო იაფია დროის 
ერთ მონაკვეთში რამდენიმე მოწაფის ტრენინგი. 2. მკვლევართა 

უმეტესობა ასაბუთებს მოსაზრებას, რომ ადამიანები უფრო კარგად 

იხსომებენ მასალას ჯგუფური მუშაობისას, ეიდრე ინდივიდუა- 

ლურად. 
3. ტრინინბის შეშასების შაზა 

ტრენინგ-პროგრამის წარმატების შეფასების ოთხი კრიტერიუმი 

არსებობს: 

# ტრენინგის მონაწილეთა რეაქციები – რამდენად მოსწონთ 

პროგრამა, როგორია მათი დამოკიდებულება 
2 დასწავლა: რა პრინციპები, ფაქტები და უნარები შეითვისეს 

მოწაფეებმა. 

3ქცევა: გამოიწვია თუ არა ტრენინგ-პროგრამამ ცვლილებები 
რეალურ სამუშაო სიტუაციაში, ანუ განხორციელდა თუ არა ტრანს- 
ფერი. 

4.შედეგები: რამდენად იმოქმედა ტრენინგ პროგრამის შე- 
დეგებმა სამუშაოს შესრულების ხანგრძლივ გაუმჯებესობა“სე, რაც 

აისახება გაცდენებისა და საჩივრების შემცირებაში, ან მუშაობის 
ხარისხისა და ოდენობის გაუმჯობესებაში. 

ტრენინგ-პროგრამის ეფექტურობის შეფასებისათვის სხვა გზაც 
არსებობს – მონაწილეთა წინატესტირება. ამგვარი ტესტირება ხელს 

უწყობს საწყისი დონის განსაზღვრას, რომლის მიხედვითაც გაი- 

სომება ტრენინგის ეფექტები. წინა და შემდგომი შედარება. ამ 

სისტემაში ერთმანეთს უდარებენ ტრენინგის წინა და 'შემდგომი 

კრიტერიუმის ქულებს. მაგრამ არსებობს იმის შესაძლებლობა, რომ 

ცვლილება, რომელიც თავს იჩენს ტრენინგის პროცესში, არ იყოს 
გამოწეეული მხოლოდ ტრენინგით. გაუგებრობის მიზეზი შეიძლება 

იყოს სიახლის ეფექტი ან გარე მოელენები. აღიარებულია, რომ 

სამუშაოს ნებისმიერ ცვლილებებს შეიძლება დადებითი ზეგავლენა 

ჰქონდეს შრომაზე. გარემოში შეიძლება ბევრი რამ მოხდეს ისეთი, 

182



რაც არანაირად არ უკავშირდება პროგრამას, მაგრამ შეიძლება 

ცვლილება შვიტანოს წინა და შემდგომი შეფასების კრიტერიუმებში. 

წინა და შემდგომი შედარების მეთოდის მესამე პრობლემა ის 

არის, რომ ტრენინგ – პროგრამის წინ ჩატარებული კრიტერიუმის 

გაზომვის პროცესი თავისთავად იწვევს გარკვეულ ცვლილებებს 
კრიტერიუმის სიდიდეში. 

ასევე მნიშენელოვანია ტრენინგის მიმდინარეობის პროცესში 

გარკვეული სიხშირით მონიტორინგის ჩატარება, იგი დაგვეხმარება 
იმის გარკვევაში, მიმდინარეობს თუ არა ყველაფერი გეგმის შესა- 

„ბამისად. რასაკვირველია, რამდენი ტრენინგ-მეთოდიც არის, იმდენივე 

გსა არსებობს მათი მონიტორინგისათვის. დიდ დახმარებას გაგვი- 
წევს ეიდეოჩანაწერები, ასევე მწვრთნელებისა და ტრენინგის მონაწი- 

ლეთა უკუკავშირი. ამგვარი ინფორმაცია სასარგებლოა როგორც 

სამომაელო დაგეგმვის, ასევე მიმდინარე პროგრამებისათვის. მაგ. 

ვიდეოჩანაწერების საფეხურებრიეი ანალიზი საშუალებას აძლევს 
მწვრთნელს, თავიდან აიშოროს დროის ზედმეტი ხარჯეა, გაუგებრო- 
ბა და პროცესის სხეა არაეფექტური ასპექტები. 

ტესტის შემდგომი შეფასება განსასღვრაეს, ტრენინგში 
შეძენილი ცოდნა და უნარები, რამდენად აუმჯობესებენ სამუშაოს 

შესრულებას (პოზიტიური ტრანსფერი). ტრენინგის მონაწილემ შვეიი- 
ლება კარგად ან ცუდად შეასრულოს სამუშაო (ტესტის შემდგომი 
გამოცდა) წინა გამოცდილების ან მეტ-ნაკლები მოტივაციის გამო. 

ექსპერიმენტი. სხვა მეთოდებისათეის დამახასიათებელი 
გაუგებრობის თავიდან ასაცილებლად და იმის დასადასტურებლად, 

რომ კრიტერიალური ცელილებები, მართლაც, ტრენინგ-პროგრამის 
ხარჯზე მიიღწევა, ხშირად იყენებენ ექსპერიმენტს. იგი გამოიყენება 
"„ტტრენინგ-პროგრამის შეფასებისათვის. როგორც ცნობილია, არსებობს 

ჭეშმარიტი ექსპერიმენტის ორი აუცილებელი მახსიათებელი. ჰირ- 
მელი, საკონტროლო დგუფი ისეთსავე პირობებში უნდა იყოს (გარდა 

ტრენინგისა) როგორც ექსპერიმენტული ჯგუფი. საკონტროლო 

ჯგუფის საშუალებით – ჯგუფებს შორის გამოვლენილი განსხვა- 
ვების საფუძველზე, სავსებით დასაბუთებულად შეგვიძლია ტრენინგ 

– პროგრამის ეფექტურობის აღიარება. მეორე პირობაა პერსონ- 
ალის შემთხეევითი განაწილება ექსპერიმენტულ და საკონტროლო 
პირობებში. შემთხვევითი განაწილება ნიშნავს იმას, რომ პოპუ- 
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ლაციიდან ყველა პიროვნებას აქვს ექსპერიმენტულ და საკონტროლო 
სიტუაციაში მოხეედრის ერთნაირი შანსი. თუ განაწილება შემთხ- 
ვეეითი არ იქნება, ვერ ვიქნებთ დარწმუნებულნი, რომ ექსჰერი- 
მენტულ და საკონტროლო პირობებს შორის არსებული კრიტიკული 

განსხვავებები, მართლაც, ტრენინგის შედეგია. შეფასების ფასიდან 
მიღებული ინფორმაცია, განსაკუთრებით ის, რომელიც შეისწაელის 
რეალურ სამუშაოზე გადატანას, შეიძლება გამოვიყენოთ დაგეგმ- 
იის ფასაში პროგრამის ხელახალი გადახედეის საშუალებად. 

უკუკაეშირის ეს რგოლი გვაძლევს ძირითადი ინსტრუქციული მოდე- 
ლის - “ჩაკეტილი რგოლის” სისტემის კონცეპტუალიზაციის სა- 
შუალებას; ტრენინგის საბოლოო შედგები უნდა შევადაროთ და- 
სახულ მიზნებს და ვნახოთ, რამდენად მივუახლოვდით, ან დავ- 
შორდით მას. 

სკეციფიკური ტრენინგის სახეები 

ჯგუფური ტრენინგი 

ტრენინგის ეს სახეობა შედგება პროგრამებისაგან, რომელიც 

ეხება ინტერპერსონალურ ურთიერთობებს მცირე ჯგუფებში და 
ტრენინგის ამოსავალ პუნქტად იყენებს ჯგუფურ გამოცდილებას. 
მიუხედავად იმისა, რომ ტრენინგთა უმეტესობა ფოკუსირებულია 
ინდივიდზე, ორგანიზაცია წარმოადგენს ჯგუფების ერთობლიობას 
და მისი ეფექტურობა ნაწილობრივ დამოკიდებულია იმაზე, თუ 

რამდენად კარგად მუშაობენ ადამიანები ერთად. ჯგუფური ტრენინგი 
“ეტად მნიშვნელოვანია გუნდური მუშაობისა და კომუნიკაციური 
უნარის აქტუალიზაციისათვის. 

ჯბუფური ტრენინგის ერთ-ერთი სახეობაა სენსიტიურობის 
ტრენინგი. სენსიტიურ I-ჯგუფებს არ გააჩნიათ მკვეთრად გამოხა- 
ტული მიზანი, პრობლემაზე ორიენტირებული ჯგუფისაგან 
განსხვავებით. მათ ასევე არა აქვთ სტრუქტურა, L-ჯგუფის მონაწი- 
ლეები იმყოფებიან სოციალურ ეაკუუმში და იძულებულები არიან, 
თვითონ დაარეგულირონ ურთიერთობები ჯგუფში. სოციალურ 
ფსიქოლოგიური სწავლება უფრო ცდას ემსგავსება და არ ეფუძნება 

მეცნიერული პრინცი ჰების ახსნასა და დირექტივებს – რა სიტუა- 
ციაში როგორ სჯობს და ა.შ., - როგორც ტრანსაქციული ანალისის 
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ან ფსიქოდრამის შემთხვევაში. მეთოდი ეფუძნება გრძნობებისა და 
ემოციების და არა ინტელექტის აქტუალიზაციას. ასეთ ჯგუფებში 

მონაწილეები იღებენ სრულიად განსხვავებულ სოციალურ გამოცდი- 

ლებას, I-ჯგუფებში ხელისშემსლელი პირობების არარსებობა (რო- 
მელიც “სოგჯერ იქმნება სტაბილური ინტერპერსონალური კავში- 

რებითა და ავტორიტეტით), საშუალებას აძლევს ტრენინგის მო- 

ნაწილეებს, იყვნენ უფრო მოქნილნი, შეცვალონ ტაქტიკა. ჯგუფის 

დინამიკა კონფრონტაციისა და ემოციური აფეთქებების ჩათვლით 

და ჯგუფური გამოცდილება ხელს უწყობს მონაწილეთა სენსიტი'ე- 

რობის აქტუალიზაციას. მთავარი ღირსება ამ ტიპის ტრენინგებისა 

არის გაგების უნარის განვითარება. ადამიანთა უმრავლესობა 

პრობლემას წყეეტს რაციონალისტურად, უმცირესობა კი ემპირი'ე- 

ლად. უკიდურესი რაციონალისტი მოქმედებს ისე, თითქოს მისი 

სუბიექტური შთაბეჭდილებები უფრო მაღალი რანგის ცოდნა იყოს, 

ვიდრე ემპირიული ფაქტები. ემპირიკოსისათეის კი დამახასიათებე- 

ლია ემპირული ფაქტების აბსოლუტიზაცია. ამ გნოსეოლოგიურ 

პოლუსებს შორის ხდება სტრატეგიების შერჩეეა. სენსიტიური 

ტრენინგის ძირითადი კრიტერიუმი არის სხეა ადამიანების 

გრძნობების, ასრებისა და ქცევების პროგნოზირების უნარის ფორ- 

მირება. სწორედ ამ უნარს და პროგნოსტულობის კრიტერიუმს 

ეფუძნება მკვლევართა უმრაელესობა სენსიტიურობის განსაჭზღე- 

რისას. 

ამერიკელმა ფსიქოლოგმა სმიტმა სენსიტიურობის საკმაოდ 
საინტერესო კონცეფტუალური მოდელი შექმნა. მან გამოყო სენ- 

სიტიურობის 4 ტიპი: 

1. დაკვირვებადი სენსიტიურობა – უნარი დააკვირდე (დაინახო, 

მოისმინო) სხვა ადამიანს. ეს არ არის ჰასიური აქტი. ყეელაფერი, 

რასაც ჩვენ ვხედავთ, ან გეესმის, გაიელის განწყობის სუბიექტურ 

სისტემას და არის სოციალური დასწავლის შედეგი. ჩვენი აღქმა 

სშირად ემყარება ჩვენს პირველად ჰიპოთეზებს. დამკვირეებელს 

ხშირად უჭირს განასხვავოს ის, რაც ესმის ან ხედაეს იმისაგან, 

რაც უნდა დაინახოს. ტრენინგის დანიშნულებაა ობიექტური დაკვირ- 

ვების უნარის განვითარება. 2. თეორიული სენსიტიურობა – გარკვე- 

ული თეორიების საფუძველზე პროგნოსირების უნარი. 3. ნომოთე- 
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ტიური სენსიტიურობა – უნარი აღიქვა ადამიანი, როგორც გარკ- 
ვეული სოციალური კლასის ან ფენის წარმომადგენელი და ამის 
საფუძველ“სე იწინისწარმეტყველო მისი ქცეეები, ემოციები. დავი- 
ნახოთ “განზოგადებული სხვა” – ეს არის უნარი, აღმოაჩინო გარკ- 
ვეული კანონზომიერება სოგადიდან კერძოსაკენ; ჯგუფის შესახებ 
ცოდნის პერსონიფიცირების უნარი. 4. იდეოგრაფიული სენსიტიუ- 
რობა არის ნომოთეტიურის საწინააღმდეგო. იგი სტატისტიკურ- 
განზოგადებულ მოდელს კი არ ქმნის, არამედ მხატვრულს, უნიკალუ- 
რობაზე კონცენტრირებულს. 

სენსიტიური ტრენინგის მისანია მონაწილეთა გავარჯიშება, 
რათა უფრო მგრძნობიარენი გახდნენ კომუნიკაციასთან დაკავში- 
რებული გარკვეული ნიუანსებისადმი, გააცნობიერონ საკუთარი 
თავი, მათ გარშემო არსებული ადამიანები, ინტერპერსონალური 
დამოკიდებულებები და სოციალურ ურთიერთქმედებაში მათი დინა- 
მიური ჩართულობა. 

სენსიტიური ტრენინგის ძირითადი იდეის გათვალისწინებით 
წარმართული ჯგუფური პროცესი აჩეევს პიროვნებას სხვებთან 
მიმართებაში საკუთარი თავის გულწრფელ შეფასებას. ეს იდეა 
კონცეპტუალიზებულია ჰიხმს VIიძ0V§-ის მოდელში (დაწვრილე- 
ბით იხილეთ IX თაეში) ფაქტიურად ეს მოდელი წარმოდგენილი 
იყო სენსიტიური ჯგუფის ორი მონაწილის მიერ, რათა დაენახათ 
ჯგუფური ტრენინგის ეფექტები. მათი ინტერპრეტაციის თანახმად, 
ჯგუფში არსებული მხარდამჭერი გარემო ეხმარებოდა მათ სხვებთან 
ურთიერთობისას ხელისშემშლელი ზღუდეების შემცირებაში. ჯგუ- 
ფიდან უკუკავშირის მიღებისას ისინი უფრო აცნობიერებდნენ თა- 
ყიანთი ურთიერთობის “ბნელ ლაქებს”. ამგვარი ჯგუფური გამოც- 
დილების შედეგად ხდება ღია გარემოს გაფართოება და უცნობი 
გარემოს შემცირება. 

„ გუნდის აგება. ორგანიზაციები ისრდებიან რაოდენობის, 
მაშტაბისა და სირთ'უელის მიხედვით, შესაბამისად, გუნდურ შესრეუ- 
ლებას მით უფრო დიდი მნიშენელობა ენიჯება. ისეთი ტერმინები, 
როგორიცაა მმართველი გუნდი, კვლევითი გუნდი და დროებითი 
სტრატეგიული გუნდი, თანდათან უფრო ხშირად გეხვდება ორგანი- 
საციებში. გუნდი არის პიროვნებების ჯგუფი, რომლებიც ერთად 
მუშაობენ საერთო მიზნის მისაღწევად. გუნდს სწორედ ეს საყრთო 
მისანი განსასღვრავს. იმ შემთხვევაში, თუ გუნდის ორ წევრს 
სხეადასხვა ან კონფლიქტური მიზნები აქვთ, მაშინ თითქმის გამო- 
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რიცხულია მთლიანად ჯგუფის ეფექტურობა. მაგალითად, რა ქფექტი 
ექნებოდა ფეხბურთის გ'ენდს, სადაც ერთ-ერთი მოთამამე ცდილობს, 

საკუთარ ნახევარზე მიიტანოს იერიში. 
ჯგუფური ტრენინგის ერთ-ერთ ნაირსახეობაა გუნდის აგება, 

რომლის მიზანია ბუნებრივ «ჯგუფებში სამუშაოს შესრულების 
მაღალი სტანდარტების მიღწევა თანამშრომლობის გით; ასვეე, 
კოოპერაციის მიღწევა პრობლემების გადაჭრასა და გადაწყეე- 
ტილების გამოტანაში, ჯგუფის მიერ კონფლიქტური სიტუაციის 

მართვაში. მიუხედავად იმისა, რომ გუნდის აგების პროცესი ხშირად 

წააგავს სენსიტიურ ჯგუფებს, მათ შორის მაინც არის. თეორიული 
განსხვავება. სენსიტიური ჯგუფის მიზანია, გააადვილოს ინდივიდის 
“მიერ ადამიანის ქცევის სოგადი გაგება ჯგუფის გამოცღილების 
საფუძეელზე. ამის საწინააღმდეგოდ, გუნდის აგება კონცენტრი- 
რებულია ჯგუფის ამოცანების შემუშავების ან ინტერპერსონალური 

ეფექტურობის საკითხებ“ე. ჯგუფურ ტრენინგში შეიძლება გამოვიყე- 

ნოთ ბიზნეს თამაშები და სიმულაციები, რაც ხელს შეუწყობს 

ჯგუფური როლების კრისტალიზებასა (მაგალითად, სტრატეგიული 

მგეგმავები, შემფასებლები) და შემდეგ ამ უნარ-ჩვევების კარგად 

კოორდინირებულ ერთეულად ჩამოყალიბებას. ეს ფაქტორები, კი 

ჯგუფური დავალების წარმატებით შესრულების წინაპირობაა. 

არის რამდენიმე აუცილებელი პირობა, რომელსაც ითვალის- 

წინებს ჯგუფური ტრენინგი, და განსაკუთრებით, სენსიტიურობის 

ტრენინგი: 1. ფსიქოლოგიურად უსაფრთხო გარემო, რაც მონაწილე- 

ებს საშუალებას აძლეეს თავისუფლად გამოხატონ ნამდვილი 

გრძნობები და ემოციები; 2. შემცირებული დაძაბულობის ან შფოთვის 

ხარისხი ხელს უწყობს, რომ ტრენინგის მონაწილე უფრო მეტად 

ჩაუღრმავდეს საკუთარ პიროვნებას, რაც ხელს უწყობს ტრენინგის 

მონაწილის მიერ საკუთარი პიროვნების უკეთ გაგებასა და სასურ- 

'წველი ცვლილებების განხორციელებას. რაც უფრო უსაფრთხოა 

გარემო, მით უფრო ნაკლებია დაძაბულობა ჯგუფში. უფრო მეტიც, 

უსაფრთხოება მჭიდროდ უკავშირდება რწმენას, რომ ჯგუფში 

ნათქვამი არ გავა შენობის კედლებს გარეთ. თუ მონაწილეები 
ერთი ორგანიზაციიდან არიან, პრობლემატური ხდება ფსიქოლო- 
გიური უსაფრთხოების საკითხი. თუ ამ სფეროში ყველაფერი რიგზეა, 

როგორც ეს უცნობების ჯგუფში ხდება ხოლმე, სადაც ჯგუფის 
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წევრები სხვადასხვა ორგანიზაციებიდან არიან, მაშინ დგება დასწავ- 

ლილის რყალურ სიტუაციაში გადატანის საკამათო და მეტად ავქ- 

ტუალური საკითხი. ამგვარად, უსაფრთხოება, დაძაბულიბა და 

გადატანა ტრენინგის წარმატების ძირითადი მოთხოვნებია. 

მეორე საკითხია – ეთიკური საკითხი. ჯგუფური ტრენინგის 

პროცესში აღმოცენებული გულახდილი და პიროვნებაზე ორიენ- 

ტირებული ურთიერთობა (განსაკუთრებით, სენსიტიურობის ტრენინგ- 

ში) შესაძლოა ძალზე ტრავმულიც კი იყოს და %სოგ ინდივიდში 

შფოთევაც გამოიწვიოს. კირჩნერი მიუთითებს: “ ბევრი ადამიანი 

წლების მანძილსე აგებს დამცავ ფსიქოლოგიურ მექანი'ხმებს. 

მოულოდნელად იმის აღმოჩენა, რომ შენ არავის უყვარხარ, ან 

სხვა ადამიანი შენს პიროვნებაში არასასურველ თვისებებს ხედავს, 

შესაძლოა ძალზე შოკური გამოცდილება იყოს ინდივიდისთვის და 

არც თუ წარმატების მომტანი ”33). 
ეთიკური პრობლემის გადაწყვეტა, როგორც ჩანს, ნაგულისხ- 

მებია ნებაყოფლობითი მონაწილეობის მოთხოვნაშიც. ჯგუფური 

ტრენინგი უნდა შეისღუდოს პიროენებებით, რომლებიც საკუთარი 

სურვილით მონაწილეობენ და გაცნობიერებული აქვთ პოტენციურ 

რისკის საშიშროებაც. 
ნაკლებ პროგრესს უნდა მოველოდეთ, თუ ორგანიზაცია მთა- 

ვარ პრობლემას ხედავს ინდივიდუალურ ნაკლოვანებაში და მხოლოდ 

ინდივიდის ცვლილებაში. განვითარება უნდა განიხილებოდეს, რო- 

გორც მთლიანად ორგანიზაციის პრობლემა; თვითონ ორგანი“საციას 

უნდა ამოძრაეებდეს ცვლილებების შეტანის სურვილი. 

ლიდერობის ტრენინგი 

ლიდერობის ტრენინგი წარმოებაში ყველასე გავრცელებული 

ტრენინგის სახეა. მის პროგრამებში გამოყენებული ლიდერობის 

განსაკუთრებული სტილი დამოკიდებულია იმ თეორიულ საფუძველ- 

სე, რომელზეც აიგება ტრენინგი. ადამიანთა ურთიერთობების 

სპეციალისტები ყოველთვის ამტკიცებდნენ, რომ მენეჯერებმა ტრე- 

ხინგის დროს უნდა შეიმუშაონ ძალიან დელიკატური, აქტიური და 

ადამიანზე ორიენტირებული მართეის სტილი. მეორე მხრიე, ტრე- 
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ნინგის სოგიერთი თეორეტიკოსი იცაეს ტრენინგის ისეთ სტრუევ- 
ტურას, რომელიც დაეხმარება მენეჯერს შეუსაბამობა შეფასებაში. 

კერძოდ, ლიდერობის სტილი შეუსაბამოს სიტუაციას, ან შეცეალოს 

“სიტუაცია თავისი სტილის შესატყვისად. 

ლიდერობის ტრენინგის ეფექტურობის რეალურ სამუშაოზე 

გადატანის უზრნველყოფისათვის ტრენინგის როლი და ბუნება 
უნდა შეესაბამებოდეს ამ ორგნიზაციის სოგად ფილოსოფიას. მაგ. 

თუ ფირმა ძირითადად ახორციელებს მენეჯმენტის კლასიკურ (ბიუ- 

როკრატიულ) მოდელს, კარგ შედეგს არ უნდა მოველოდეთ პროგ- 
რამისგან, რომელიც აგებულია სუპერვისორთა ლოიალურ დამოკი- 

დებულებებზე დაქვემდებარებულთა მიმართ. ამ სახის პროგრამა 
მეტად რთულ მდგომარეობაში ჩააყენებს მათ, რადგანაც ადამიანზსე 

ორიენტირებული მართვის სტილი, ლოიალობა ბიუროკრატიული 
მენეჯმენტის თვალსასრისით მნიშენელოვანი ნაკლია. 

ფიდლერი ()2) ალტერნატივის სახით გეთავაზობს იდეას, 

რომ ლიდერებმა უნდა გაიარონ ტრენინგი, სიტუაციის საკუთარი 
სტილის შესაბამისად შეცელის მიზნით. მან და მისმა თანამოა%ზ- 

რეებმა შეიმუშავეს ტრენინგების პაკეტი – “ლიდერობის თანხვედრა”, 
რო-მელშიც სწორედ ეს მიზანი ხორციელდება. პროგრამსს ფოკუსი- 

რებულია ტრენინგის მონაწილის მიერ სიტუაციის მოდიფიცირების 

“შესაძლებლობებზე ისე, რომ ეს უკანასკნელი მოერგოს მისი ლი- 

დერობის სტილს. 

მოტივაციური ტრენინგი 

ჩეეულებრივ, ფსიქოლოგები ვარაუდობენ, რომ პერსონალის 

მოტივაციის გაზრდისათვის საჭიროა სიტუაციის შეცელა (მაგ. 
ჯილდოების დაწესება, ამოცანის დასახეა, სამუშაოს მრავალ- · 

ფეროენება), ან უკვე მოტივირებული პერსონალის დაქირაექეება (ამ 
მისნით შერჩევის პროცეში გამოიყენებენ ხოლმე მოტიეაციის საკე- 
ლევ კითხვარს.) მეორე ალტერნატივა, რომელსაც უფრო იშვიათად 

იყენებენ ორგანიზაციაში, არის პერსონალის მოტივაციის გასრდა 

ტრენინგის საშუალებით. მაკლელანდმა (MC CI6Iგიძ) მიღწევის 

მოთხოვნილების თეორიის საფუძველზე ააგო მიღწევის ტრენინგ- 

პროგრამები, რომლის მონაწილეები სწავლობდნენ “მიღწევის 

მაღალი მოტივაციის მქონე ადამიანთა ფიქრს, საუბარს, მოქმედებას”. 

189



ორგანიზაციული განვითარება (0L) 

ტრენინგი და განეითარება ხორციელდება რთულ ორგანი- 
საციულ გარემოში. უფრო ფართო ორგანისაციული გარემოცეის 

გაუთვალისწინებლობა ხშირად ხელს უწყობს ისეთი პროგრამების 
გატარებას, როდესაც ტრენინგით არანაირი დადებითი ძერები არ 

მიიღწევა. 

ორგანიზაციული განვითარების 
აუცილებელი მახასიათებლები 

ორგანიზაციული განეითარების სფერო არის ტექნიკებისა 

და მოდელების მეტად რთული კონგლომერატი. მან შეიძლება ფართო 

მასშტაბებით გამოიყენოს ყველაფერი, რასეც ზემოთ გექონდა 

საუბარი. ეს არის “სისტემის შეცვლის დაგეგმილი პროცესი, 

რომელიც ეხმარება ორგანიზაციას თავისი შორეული თუ ახლო 

მისნების მიღწევაში”. მიუხედავად იმისა, რომ არსებობს ორგანი- 
ზაციული განეითარების მრავალფეროვანი მოდელები, მკვლევარები 

ძირითადად იყენებენ სამ მიდგომას. 
# სისტემური ცელილება. ტრენინგისაგან განსხვავებით, რომე- 

ლიც ფოკუსირებულია ინდივიდუალურ ცვლილებებზე, ორგანიზა- 

ციული განვითარების შორეული ამოცანაა ორგანიზაციის მთლიანი 

სისტემის მოდიფიცირება. სისტემის ქვეშ მოიაზრება მთლიანი 

სისტემის ან მისი გარკვეული ქეესისტემების ორგანიზაცია. ორგა- 
ნისაცია და ქვესისტემები განიხილება, როგორც სპეციფიკური 

მიზნების მქონე კომპლექსური სისტემა, რომელიც მუდმივად ცვა- 

ლებად გარემოში ფუნქციონირებს. 00-ს მიზსანია ორგანიზაციის 
სისტემის შესაძლებლობების გაფართოება, რათა უკეთესად შეეგუოს 

ცვალებად გარემოს. 

2. ჰუმანისტური მიდგომა. მრავალი 01 მიდგომის დამცველებს 

სჯერათ, რომ რადგან ორგანიზაციათა უმეტესობა ჯერ კიდევ 

ფუნქციონირებს ბიუროკრატიული მოდელის საფუძველზე, ყველა%სე 
ინტენსიურად უნდა დამუშავდეს ასეთი მოდელის შეცვლისა და 

ორგანიზაციული განეითარების ხელშეწყობი პროგრამები. ხშირად 

ამ პროგრამებს მიეყავართ მთლიანი ორგანიზაციის მიერ V თეორიის 

დოგმების მიღებამდე. (V-თეორია მხარს უჭერს ინდივიდისა და 
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ორგანიზაციული მიზნების ინტეგრაციას) 
3. დაგეგმილი ცვლილება. იდეაში ორანიზაციული განვითარება 

დაგეგმილ ცვლილებას გულისხმობს. 010 იწყება ორგანიზაციისათ- 

ვის საჭირო ცვლილებების განსაზღვრით, რომელსაც მოჰყვება 

დაგეგმილ ცვლილებათა და სისტემატური განხორციელება და 

შეფასება. იდეალურ შემთხვევაში, 00 შედგება ხანგრძლივი პრო- 
ექტებისაგან, რომელიც მუდმივად გადის მონიტორინგს და რევიზიას. 

ორგანიზაციული განვითარების პროექტების შემუშავების მი%- 
ნით, უმაღლესი მენეჯმენტი ორგანიზაციაში იწვევს 00-ს სპეცია- 

ლისტებს. საწყისი შეხვედრების შემდეგ კონსულტანტი განსა'სღე- 
რავს პროექტის საზსღერებს, მის მიჭნებსა და პროცესებს. ინტერეიუი- 
რების, დაკვირვებისა და კითხვარების საშუალებით იგი აგროეებს 
„მონაცემებს ორგანიზაციის შესახებ, რის საფუძველზეც 'მეიმუ?მა- 

ვებენ კონკრეტულ პროექტებს. 

ორგანიზაციული კლიმატი და ორგანიზაციული განვითარება. 

ორგანიზაციული განვითარების პროგრამები პრეტენზიას აც- 
ხადებენ მთლიანი ორგანიზაციის ან მისი რომელიმე ნაწილის 

შეცვლაზე. ცვლილების პროცესს თან უნდა ახლდეს ორგანი“საციის 
ინდივიდუალური, ჯგუფური, ან სტრუქტურული კომპონენტების 
ცელილებების მონიტორინგი. მაგრამ როგორ უნდა გავსომოთ ასეთი 

ფართო და მრავალგანზსომილებიანი ეფექტები? ორგანიზაციაში 
მიმდინარე სრულყოფილი ცვლილებების კონცეფტუალიზაციისათვის 

ხელსაყრელი კონსტრუქტია ორგანიზაციული კლიმატი, ან კულტუ- 
რა. კლიმატისა და კულტურის განსაჭზღერებებს შორის არსებობს 

თვალსაჩინო განსხვავება, თუმცა, როგორც ჩანს, ბოლო დროს . 

უკანასკნელი უფრო პოპულარულ ტერმინად იქცა, რადგანაც კლიმა- 
ტის მასასიათებლები ხშირად გამოიყენება ორგანიზაციის “დაავადე- 

„ბების” დიაგნოზის დასადგენად, ორგანიზაციის განვითარების წარმა- 
ტების ხსარისხის გასასომად. ჩვენც ყურადღებას გავამახვილებთ 

კლიმატის შესწავლაზე. 
ორგანიზაციული კლიმატი არის ორგანიზაციის შედარებით 

მყარი მახასიათებელი, რომელიც მას განასხვავებს სხვა ორგანიზა- 

ციებისგან და ზემოქმედებს მის წევრთა ქცევასა და ატიტუდებზე. 
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ორგანიზაციისთვის კლიმატი იგივეა, რაც ადამანისთვის პიროე- 

ხულობა. როგორც ადამიანებს აქვთ საქმის შესრულების თავისებური 

მანერა, მთლიან ორგანისაციასაც აქვს მხოლოდ მისთვის დამახა- 

სიათებელი მოქმედების სტილი. (იხ II თავი-ორგანისაციული კულ- 

ტურა). ორგანიზაციულ კულტურას ხშირად აკავშირებენ მართვის 

მოდელთან, რომლის მიხედვით ორგანიზაციები შეიძლება დაიყოს 
4 კატეგორიად: I. ექსპლუატატორულ–ავტორიტარული სისტქმა; 2. 
ჰეთილ-განწყობილად ავტორიტარული სისტემა; 3. კონსულტაციური 

სისტემა 4. თანამშრომლობითი სისტვეჩა. მე-4 სისტემა ჩვეელებრიე, 

აღიარებულია “იდეალურ კლიმატად.” 
ორგანიზციული განვითარების მისნით ორგანიზაციული კლი- 

მატის ერთ ნაწილში ჩარევა-ცველილება წარმატებული იქნება მხო- 

ლოდ იმ შემთხვევაში, თუ ჩარევა შეეხება მთელი ორგანიზაციის 
კლიმატს. მაგ. მცდელობა, რომ ორგანიზაცია წავიყვანოთ მე-4 

სისტემის მიმართულებით ერთი განზომილების მიხედვით, წარუმატე- 
ბელი იქნება, თუ კომპანია არ შეცელის I-ლი სისტემის ორგანი- 

საციისათვის დამახასიათებელ სხვა განზომილებებს. 

კიდევ ერთი ჰიპოთეზის მიხედვით, ორგანიზაციული განვი- 
თარების მიზნით განხორციელებული ჩარევა ეფექტური იქნება და 

მუშაობის სარისხი გაუმჯობესდება, თუ ორგანიზაციული კლიმატი 
მიუახლოვდება მე- სისტემის პროფილს. 00 პროექტი უნდა მოი- 

ცავდეს ტექნიკების მთელ სპექტრს: ცვლილებები ტექნოლოგიაში, 

საორგანიზაციო სტრუქტურაში, ცოდნის მოპოვების ტრენინგები, 
სენსიტიურობის ტრენინგი, მუშებისა და მათი სედამხედველების 

ერთობლივი შეხვედრები პრობლემის გადასაწყვეტად. ორგანიზა- 
ციული განეითარების შედეგად კომპანია ერთნაირად აუმჯობესებს 
თაეის საქმიანობას ისეთ განზომილებებში, როგორიცაა კაპიტალის 

ამოგება და წარმოების ეფექტურობა. 
პრობლემები: არსებობს კლიმატის გაზომვებთან დაკავში- 

რებული რამდენიმე საკამათო საკითხი. მაგ. მართლაც ზსომაეს თუ 

არა კლიმატის სხვადასხვა განზომილება შრომითი კმაყოფილების 
გარდა სხეა პარამეტრებს? თუ ჩვენ ეაპირებთ ორგანიხაციული 

კლიმატის გამოყენებას ცვლილებების მოთხოვნების დასადგენად, 
ან ცვლილებების ეფექტის შესაფასებლად, საჭიროა ორგანისა- 

ციული კლიმატის უფრო ზუსტი განსასღვრება და მისი გასომვის 
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ოპტიმალური გზის გამონახვა. ძირითადი პრობლემა ისაა, რომ 
ორგანიზაციის კლიმატის აღწერა ეფუძნება თანამშრომლების მიერ 

ორგანიზაციის შეფასებას. ამ შემთხვეეაში, ჩვენ ვმსჯელობთ ხალხის 
და არა ორგანისაციის განსომილებებით. ჩვენ გვჭირდება დამოუკი- 

დებელი გან'ხომილებები, რომელიც ასახავს სამუშაო ატმოსფეროს 
რეალურ მახასიათებლებს და ორგანიზაციულ კლიმატს. 

უკანასკნელი პერიოდის გამოკვლევები ფოკუსირებულია უფ- 

რო კლიმატის გა“სომვაზე, ვიდრე მისი არსის განსასღვრასე, კლი- 

მატის სასღვრების დადგენა დღეს ყველაზე გადაუდებელი და 
აქტუალური პრობლემაა. 

დასკვნები 

პერსონალის ტრენინგი შედგება ყველა იმ პროცესისაგან, 

რომლითაც ორგანიზაცია ცდილობს მომუშავე ინდიეიდთა ატიტ'უ- 

დების, უნარების, ცოდნის ან ინტერპერსონალური ურთიერთიობების 
შეცელას. მიუხედავად იმისა, რომ ჩარევის სტრატეგია მიმართულია 

ინდივიდის შეცელაზე ისე, რომ იგი მოერგოს სამუშაოს მოთხოვნებს, 
ტრენინგი შეიძლება გამოვიყენოთ ორგანიზაციული ცვლილებების 

იარაღადაც. 
შეიძლება ზოგადად ჩამოვაყალიბოთ წარმატებული ტრე- 

ნინგ–პროგრამისთვის აუცილებელი მახასიათებლები: 

1.უნდა განისაზღვროს პროგრამის სპეციფიური მიზნები ორ- 
განიზაციის მიზნების, ამოცანებისა და პერსონალის დეტალური 

ანალიზის საფუძველზე. ძირითადი იდეა არის – ტრენინგის რეალური 
მოთხოვნების დადგენა და იმის განსაზღვრა, თუ რა ცელილებებია 

საჭირო. 
2.უნდა შეიქმნას ტრენინგის ისეთი გარემო, რომელიც მიგვი- 

ყვანს ამ მიზნების რეალიზაციამდე. ძირითადი გადამწყვეტი ას- 

პექტები მოიცავს შესაბამისი დასწავლის პირობებისა და ტრენინ- 

გის ტიპის განსასღვრას. 
3. პროგრამის აგებაში (დიზაინში) ნაგულისხმევი უნდა იყოს 

შეფასების პროცესები. უზრუნველყოფილი უნდა იყოს ტრენინგის 

თითოეული მონაწილის მიერ დავალების შესრულების პრე-ტესტი, 
მონიტორინგი და პოსტ-ტესტი. ტრენინგ-სიტუაციაში დასწავლილი 
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მხოლოდ მაშინ არის ღირებული, თუ ის რეალურ სამუშაოზე იქ- 

ნება გადატანილი. გადატანა უნდა გაისომოს რეალური სამუშაოს 

რელევანტური კრიტერიუმების საშუალებით. 

4.ტრენინგის შედეგები უნდა შევადაროთ საწყის მიზანს, რათა 

განვსასღეროთ პროგრამის ეფექტურობა, აუცილებლობის შემთხვე- 

ვაში კი შევიტანოთ კორექცია. 

დღეს არსებული პროგრამებიდან ძალიან ცოტა თ' ითვა- 

ლისწინებს ამ აუცილებელ საფეხურს, რის გამოც ბევრი პროგრამა 

არაეფექტური, ირელევანტური და ნაკლებად გამოსადეგია. 

საქართველოში უკანასკნელ წლებში გაიზარდა ორგანისზა- 

ციული ტრენინგისაღდმი ინტერკსი, რასაც ხელი შეუწყო სხეადასხვა 

ტიჰის ფონდების მიერ ტრენინგისა და განეითარების პროგრამების 

სელ შეწყობამ. ამის საილუსტრაციოდ შეიძლება მოვიყვანოთ ფონდი 

„ჟერაზია“-ს მიერ დაფინანსებული პროექტი „სემინარები და ტრე- 

ნინგები ადამიანური რესურსის მენეჯმენტ ში, რომლის საბოლოო 

პროდუქტსაც წინამდებარე სახელმძღვანელო წარმოადგენს. ამ 

პროექტის ფარგლებში პერსონალის მართვის სპეციალისტებისათვის 

ჩატარდა სემინარები და ტრენინგები ადამიანური რესურხის მე- 

ნეჯმენტის ძირითად საკითხებზე. პროექტის მონაწილყებს ასევე შე- 

საძლებლობა ჰქონდათ გაეჟლოთ კომუნიკაციური (სენსიტიური) 

და მართვის ტრენინგი. ორგანიზაციებიც იწყებენ განვითარების 

პროგრამების დაფინანსებასა და ხელ შეწყობას რაც გვგაფიქრებირებს, 

რომ უახლოვს მომავალ ში ეს თემა მეტად აქტუალური გახდება. 
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თავი VI 

პჰატესტუაციის ძირითალი პრინციპბი



შესრულებული სამუშაოს შეფასება 

თანამედროვე სამყარო მკაცრ მოთხოვნებს უყენებს ორგანი- 
ზაციებს, მათ მუდმივი კონკურენციის გარემოში უწეეთ არსებობა. 

ამიტომ მუდმივად ცელად და განვითარებად გარემოში მართვის 
ისეთი მეთოდები, რომელთაც არ აქვთ თეორიული საფუძვლები, 

არ არის დაფუძნებული სპეციალურ ცოდნასა და უნარებზე, ვეღარ 

ამართლებს. 
ქვეყანაში ამჟამად მიმდინარე რეფორმების ფონზე დიდ 

მნიშვნელობას იძენს მართვის სისტემის სხვადასხვა შემადგენელ 
ერთეულთა ორგანიზაციული განვითარების საკითხები. ორგანი-ზა- 
ციული განვითარების ერთ-ერთი მნიშვნელოვანი მხარე არის 

მართვის თანამედროვე მეთოდების დაუფლება და ადამიანური 
რესურსების ოპტიმალური დაგეგმვა და განვითარება. 

პრაქტიკამ ცხადყო, რომ ყველა ორგანიზაციაში, რომელსაც 
აქვს სურვილი წარმართოს სწორი საკადრო პოლიტიკა, აუცილებ- 
ჯღად უნდა მოეწყოს ორგანიზაციის წევრთა მიერ დროის გარკვეული 

პერიოდის განმავლობაში შესრულებული სამუშაოს პერიოდული 
შეფასება, რასაც ჩვენ მოკლედ ატესტაციას ვუწოდებთ. საქართ- 
ველოში მიმდინარე რეფორმის პროცესში შესრულებული სამუშაოს 

შეფასება ქართული სასოგადოებისათვის დამახასიათებლი სოგიერ- 
თი სპეციფიკური მომენტის გამო განსაკუთრებულ ღირებულებას 
იძენს. საქართველოში წლების მანძილზე მტკიცედ მოიკიდა ფეხი 
სამსახურებში მეგობრულმა და ნათესაურმა კავშირებმა, რომელთა 
გაუთვალისწინებლობა სამსახურში მიღებისას ან სამსახურიდან 
დათხოენისას უსიამოვნებებს იწვევს და ხშირად სერიოზული კონ- 
ფლიქტის მიზეზი ხდება. იგიეე ხდება ხელმძღვანელის მიერ თანამ- 

შრომელთა შრომითი საქმიანობის შეფასებისას - როგორც წესი 
ყეელა თანამშრომელი ფასდება კარგად, რათა თავიდან იქნას აცი- 

ლებული ყველა ზემოთხსენებული უსიამოვნება. ამის გამო საქარეე- 

ლოში საქმიანობის შეფასება უმეტესად ფორმალურ ხასიათს ატა- 
რებს, ან ტარდება საკმაოდ ზერელედ. ჩვენი მისანია მკითხეელს 
გავაცნოთ ზოგიერთი ის მეთოდი, რომელიც მსოფლიო პრაქტიკაში 
წარმატებით გამოიყენება ორაგანისაციის წევრთა საქმიანობის 
შესაფასებლად. 

უპირველეს ყოვლისა, აუცილებელია იმის გაცნობიერება, 
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რომ ორგანისაციის თანამშრომელთა საქმიანობის ობიექტური, 
მაქსიმალურად ღია შეფასება საკადრო საკითხის მოგვარების ერთ- 

ერთი ეფექტური გზაა. საქმიანობის შეფასების პროცესი არის ორგა- 
ნიზაციის შიგნით თითოეული თანამშრომლის მიერ ჯგუფურ საქმეში 

შეტანილი წვლილის შეფასება. მისი წარმართვა აუცილებელია 
ნებისმიერი ორგანიზაციის წარმატებული განვითარებისათვის. ”შე- 

ფასების პროცესის შედეგების ცოდნა განვითარებისა და ტრენინ- 
გის პროცესის აუცილებელ წინაპირობას წარმოადგენს. 

საქმიანობის შეფასების აუცილებლობა ორგანიზაციაში რამ- 
დენიმე მისეზითაა განპირობებული: იგი საჭიროა გადაწყვეტილების 
მისაღებად შერჩევის, კორექციის, ტრენინგისა და განვითარების, 

ხელფასის მომატების, დაწინაურების, ერთი სამუშაოდან მეორეზე 
გადაყვანის დროს. შეფასების შედეგების გათვალისწინება აუცი- 
ლებელია ადამიანური რესურსის მენეჯმენტთან დაკაეშირებული 

სხვადასხვა ღონისძიების ვალიდობის დასადგენად. (იხ. სქუმა M/) 

              

        

      

   
     

    

  

    

   

    

  

სქემა M/ დაქირაეება, ი 
ინტერეიუ, 
შერჩევა მ 

გადაზყვეტი- ტრენინგი, ლება, : 
სამუშაოს ორიენტაცია დაწინაურების 
ანალიზხი ( კესახებ 85 I 

მუშაობის 
სტანდარტები,, 

  

   
   

   
საკვალიფიკაციო მიზნებ” 

მოთხოენები ულათააითათთი 
    

   

  

    

  

ატესტაცია 

      
  

შეყცასებითი ს 
ინტერეიუ წ 

    
          

სამუშაოს 

შეფასება გადა ყვეტთ- ს 
ლება - 

კომა; ჩსაციის წ 

როლების შესახ; 
“ხღვრა 8 ლ 

განსა 

კარიერის 

დაგეგმეა 
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საქმიანობის ფორმალური შეფასების პროცესი ორგანიზა- 

ციაში მიმდინარეობს დროის განსაზღვრულ ინტერვალებში: ყ(იველ 

6 თეეში, ერთ წელიწადში, სამ წელიწადში და ა.შ. შეფასების 

პროცესი ციკლური ხასიათისაა და იგი მუდმივად მეორდება. დროის 

ინტერვალი შეფასების პროცედურებს შორის დამოკიდებულია 

ორგანიზაციის შიდა პოლიტიკასა და იმ მიზნებზე, რისთეისაც ეს 

შეფასება გამოიყენება. 

ნებისმიერ ორგანისაციაში ფორმალური შეფასების პარალე- 

ლურად მუდმივად მიმდინარეობს არაფორმალური შეფასებაც: ადა- 

მიანები ხშირად და ხანდახან ძალიან ხშირადაც კი, აფასებენ 

ერთმანეთს ცნობიერ ან არაცნობიერ დონეზე. 

წინამდებარე თავში ჩვენ მხოლოდ ფორმალური შეფასების 

პროცესს განვიხილავთ, ვინაიდან არაფორმალური შეფასების გან- 

ხილვა თავისი ფორმების მრავალფეროვნების გამო ძალიან შორს 

წაგვიყვანს და მისი შესწავლა ჩვენი სახელმძღვანელოს ფარგლებს 

სცილდება. 

უნდა აღინიშნოს, რომ შეფასების პროცესი საკმაოდ მნიშვნე- 

ლოვანი რგოლია ორგანიზაციის მართვაში. მართვის არც ერთი 

პროცესი ისე მჭიდროდ არაა დაკავშირებული შფოთვასთან, არც 

ერთი არ ახდენს ისეთ ძლიერ გავლენას მოტივაციასა და მორალზე, 

როგორც საქმიანობის შეფასების პროცესი. 

შეფასების პროცედურის გამოყენება 

შეფასების პროცედურას იყენებენ თითქმის ყველა ტიპის ორ- 

განიზაციაში - იქნება ეს წმინდა ინდუსტრიული საწარმო, სამხედ- 

რო დაწესებულება, სამთავრობო უწყება, სამედიცინო თუ სასწავლო 

დაწესებულება და სხვა. 

შესრულებული სამუშაოს შეფასება სსვადასხვა ორგანი“!ა- 

ციაში სხვადასხვა მეთოდით ტარდება. ესენია: ჯაუფურ სამუშაოში 

შეტანილი წვლილის სკალაზე შეფასება, ესსეების მეთოდი, მენეჯ- 
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მენტი მისნების მიხედვით, რანჟირება და ა.შ. სხვადასხვა ორგანი- 

საცია შეფასების სხვადასხვა მეთოდს იყენებს, მაგრამ საქმიანობის 

შეფასების მისნები ფაქტობრივად ერთმანეთს ემთხვევა. ეს მიზნებია: 

დაწინაურება, საქმიანობის შედეგების შეფასება, კარიერის დაგეგმვა, 

ერთი სამუშაოდან მეორეზე გადაყვანა, ჯილდოები, ტრენინგი და 

განვითარება, შინაგანი კომუნიკაცია, სამუშაოდან გათავისუფლება. 

შეფასებისათვის ყველაზე მისაღები დროის ინტერვალია ერთი 

წელიწადი, ან 6 თვე. პირველი შეფასება, როგორც წესი, ტარდება 

თანამშრომლის მიერ ორგანიზაციაში სამუშაოს დაწყებიდან მინი- 

მუმ ერთი წლის შემდეგ. საქმიანობის შეფასებას, როგორც წესი, 

ახდენს უშუალო ხელმძღვანელი, ან ხელმძღვანელთა ჯგუფი, ან 

სპეციალურად შექმნილი კომისია. თუმცა ისიც უნდა აღინიშნოს, 

რომ დასავლეთის ზსოგიერთ ორგანიზაციაში ხანდახან გამოიყვნება 

ისეთი პროცედურები, როდესაც შემფასებელი და შეფასების ობიექტი 

ორგანიზაციის იერარქიულ სტრუქტურაში ერთ საფეხურზე იმყოფე- 

ბიან, ან როდესაც ხელქვეითი აფასებს ხელმძღვანელს. მაგრამ 

როგორც სპეციალური კელევები გვიჩვენებს, მსგავს შეფასებათა 

წარმართვის შემთხეევები საკმაოდ იშვიათია, ისინი ძალიან ხშირად 

იქცევიან ორგანიზაციაში უკმაყოფილების მისეზად და ამიტომ მათ 

განხილვაზე არ შევჩერდებით. 

ფშეფასების მეთოდები 

კლასიფიკაციის ტრადიციული მეთოდები 

როგორც ზემოთ აღენიშნეთ, ის მეთოდები, რომელთაც სხეა- 

დასხვა ორგანიზაციებში თანამშრომელთა საქმიანობის შესაფა- 

სებლად იყენებენ, ერთმანეთისაგან საკმაოდ განსხვავდება. ჩვენ 

განეიხილაევთ ყველაზე ხშირად გავრცელებულ რამდენიმე ძირითად 

მეთოდს, რომელთა გამოყენებაც მიზანშეწონილად მიგვაჩნია ქარ- 

თულ სინამდვილეში. 
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სკალური შეფასების მეთოდი. ამ მეთოდს კონეენციონალური 

შეფასების მეთოდსაც უწოდებენ. წლების მანძილზე მან გარკვეული 

სახეცვლილება განიცადა. განეიხილოთ მისი ადრეული ვარიანტიც, 

რათა უფრო ნათელი გახდეს ის სიძნელეები და ბუნდოვანი მომენ- 

ტები, რაც შეიძლება ახლდეს თან ამ მეთოდის გამოყენებას. ადრეულ 

ვერსიებში შემფასებელს ეძლეოდა სპეციალური ფორმა, სადაც 

ჩამოწერილი იყო სხვადასხვა ქცევის სხვადასხვა სახეები ან პიროვ- 

ნული ნიშნები, მაგ: სამუშაოს ხარისხი, სამუშაოს მოცულობა, თა- 

ნამშრომლობა, ლოიალობა და ა.შ. ყოველი მათგანის გასწერიე 

მოცემული იყო სკალა: “არაადექვატური-საუკეთესო”, ან “საშუალოზე 

დაბალი – საშუალოზე მაღალი”. შემფასებელი ყველა აღნიშნულ 

ქცევას ან პიროვნულ ნიშანს სწორედ ამ სკალებზე აფასებდა შე- 

საბამის ადგილას სპეციალური აღნიშვნის საშუალებით, მაგრამ 

ამ მეთოდის გამოყენება გარკვეულ სირთულეებთან იყო დაკაე'შირე- 

ბული. ძირითადი პრობლემა მდგომარეობდა იმაში, რომ ცნებები 

“საუკეთესო” ან “საშუალო” სხვადასხეა ადამიანისათვის (ჩვენს 

შემთხეევაში შემფასებლისათვის) სხვადასხვა მნიშვნელობის მატა- 

რებელია, რაც უარყოფით გავლენას ახდენს ინსტრუმენტის სანდო- 

ობაზე. თეით განზომილებებიც, რომელთა მიხედვითაც ხდება შეფა- 

სება, მაგალითად “ლოიალობა” და “თანამშრომლობა”, შესაძლოა 

სხვადასხვაგვარად იქნას ინტერპრეტირებული, რაც ართულებს მათი 

მიმართებების დადგენას შესაფასებელი სამუშაოსადმი. 

სკალური შეფასების თანამედროვე მეთოდებში ნაწილობრიე 

დაძლეულია ზემოხსენებული სირთულე. შეფასების კრიტერიუმებად 

გამოყენებულია მხოლოდ ისეთი განზომილებები, რომელთა მიმარ- 

თება შესაფასებელი სამუშაოს მიმართ ადვილი დასადგენია. ისეთი 

ცნებები, როგორიცაა მაგალითად “ლოიალობა” და “თანამშრომ- 

ლობა”, რომლებიც შესაძლოა გაურკვევლობის წყარო გახდეს, საერ- 

თოდ ამოღებულია ხმარებიდან. გარდა ამისა თანამედროვე მეთოდებ- 

ში შეფასების სკალის ყოველი განზომილებისათვის მოცემულია 

მისი შესაბამისი სიტყვიერი დახასიათება სამუშაოს შესრულების 

ტერმინებში. ამ მეთოდის საილუსტრაციოდ იხილეთ სქემა M2 სადაც 

მოყვანილია ერთ-ერთი დიდი საწარმოს შეფასების ფორმა. 
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სქემა M2 
სამუშაოს შესრულების შეფასება 

  

  

  

  

ი. სპეციალური ........--. –_–--_____--<უაჩ ჩა... 1 წელი 

შეფასება 

სახელი პირ.მოწმობის ნომერი დაქირავების ელ | ' ერს ღარიღი. 

დეპარტამენტის თანამდებობა 

ნა ხ თანამდებობაზე წელი თეე შეფასების ჯი 
ელფასის დონე ყიჟნის „რო .- თარიღი შევასების 

„ჩარიღი       
სამუშაოს შესრულების შეფასება, კომენტარები და ღებულებები. ყურადღებით გაეცაჩით 
ყველა ღებულებას და ამოირჩიეთ ერთ-ერთი 
წერეთ თქეენი საკუთარი მოს» სრება ობიექტის ქცევის შესახებ. 

მათგანი, ხოლო შენიშენების გრაფაში ჩ- 

  

ფაქტორები შეფასებები შენიშენები 
  

საკუთარი სამუშაოსა და 

დეპარტამენტის ფუნქციების 
ცოდნა. გამოყენებული 
პრინციპების, მეთოდებისა 

და პროცესების ცოდნა. 

ო
 

ი
.
 

. სამუშაოს ყეელა ფასის 
კარგი გაგება 

მოეალეობების ცოდნა, 
სამუშაოს ზოგიერთი 
ფაზის კარგად გაგება 

„ სამუშაოს სრული ცოჯნა 
მეტი ცოდნაა საჭირო 

ეფექტური საქმიანო- 
ბისათვის. ცოდნა ადე- 

ქყატურად უმჯობე- 
სფდება. 
არ აქეს სამუშაო%ე 
ადექეატური წარმოდ- 
გენა. არ არის გაუ?- 
ჯობესება 
  

ტექნიკური უნარები 
პროფესიულობის დონე და 
ძლიერი და სუსტი მხარეები 
ისეთ ტექნიკურ უნარებში, 
როგორიცაა კელრიკალური, 
მდიენის, ტექნიკური სამუშაო 

-ღ
 

3. 

»
 

„ განსაკუთრებით კარგად ფლობს 

ყეელლა უნარებს 
საკმაოდ კომპეტენტურია ტექნიკურ 
უჩარებში, გაჩსაკუთრებით კარგად 
ფლობს ზოგიერთ უჩარს. 

საკმაოდ კომჰეტენტურია ტუქნიკურ 
უნარებში. 

„· მეტი უნარებია საჭირო სამუშაოს კარგი 
შესრულებისათეის, უნარები 

ადექეატურად უმჯობესდება. 
„ აკლია ადექვატური სამუშაო უნარები. 
გაუმჯობესება არ შეინიშნება. 
  

            

5. 
ამუშაოს 4 

3. 

ამ–შა: 

და ა.შ 
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რანჟირების მეთოდი. მისი გამოყენებისას ხელმძღვანელი ახ- 

დენს ერთ ან რამდენიმე სკალასე თანამშრომელთა რანჟირებას 

საუკეთესოდან უარესამდე. თუ შესაფასებელი ჯგუფები განსხვაე- 

დება ზომით, მაშინ საჭიროა სტატისტიკური კორექციის ჩატარება, 

რათა შესაძლო გახდეს ერთი ჯგუფის წევრთა შედარება მეორე 

«გუფის წევრებთან. მეორე სირთულე, რაც რანჟირებისა და წყვილ- 

თა შედარების მეთოდს ახლავს და რომელსაც ქვემოთ განეიხილავთ, 

არის ის, რომ რანჟირებისას შეუძლებელია განისახღვროს სხვაობის 

სომა, “ჰიპოთეტური მანძილი” ორი ადამიანის მიერ სამუშაოს 

შესრულების დონეებს შორის. მაგალითად, პირველ ორ ადგილზე 

მოხეედრილი ორი ადამიანის მიერ სამუშაოს შესრულების დონე 

შესაძლოა ფაქტობრივად ერთი და იგივე იყოს, ხოლი მესამე ად- 

გილზე მოხვედრილის კი – გაცილებით დაბალი. 

წყეილთა შედარების მეთოდი. ამ მეთოდის გამოყენებისას 

უფროსი ყოეელ კონკრეტულ თანამშრომელს სათითაოდ ადარებს 

ჯგუფის სხვა წევრებს. შემდეგ ხდება ყოველი ცალკეული ინდივი- 
დისათვის მის სასარგებლოდ გაკეთებულ არჩეევნთა დათვლა. თუ 

კარგად დავუკვირდებით, დავინახავთ, რომ ესეც რანჟირების მეთო- 

დია, მხოლოდ ზემოაღწერილთან შედარებით უფრო ზუსტი და 

რთული. ამ მეთოდის სიზუსტეს განაპირობებს ის ფაქტი, რომ მი- 

სი გამოყენებისას შედარება ხდება ორ ადამიანს და არა ადამიანთა 

დიდ რაოდენობას შორის. მაგრამ ამ მეთოდის გამოყენებას თან 

ახლავს სირთულეც: როდესაც ჯგუფის შემადგენლობა იზრდება, 

შედარებათა რაოდენობა გეომეტრული პროგრესიით მატულობს. 

იძულებითი არჩევანის მეთოდი. მეთოდის არსი შემდეგში 

მდგომარეობს. შემფასებელს ეძლევა აღწერით დებულებათა სერიები, 

სადაც მან უნდა აარჩიოს შესაფასებელი პიროვნებისათვის ყველაზე 

მეტად და ყეელაზე ნაკლებად დამახასიათებელი დებულებები. ეს 

უკანასკნელნი ისეა დაჯგუფებული, რომ მათი სოციალური ღირებუ- 

ლება თანაბარია, მაგრამ ასახავს როგორც წარმატებულ, ასევე 

წარუმატებელ საქმიანობას. 

მნიშვნელოვან ხდომილებათა ტექნიკა - გულისხმობს ინდივი- 

დის მუშაობის პროცესში ჩანაწერის გაკეთებას ძალიან კარგი ან 
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ძალიან ცუდი ხდომილებების შესახებ. ამ მეთოდის დადებითი 

მხარე იმაში მდგომარეობს, რომ იგი წერილობით აფიქსირებს ი 

მასალას, რომელიც შემდეგ გამოიყენება ხელმძღვანელსა და ხელქვე” 
ითს შორის საუბრისა და დისკუსიების დროს. ჩაწერილი მასალა 

გადაწყეეტილების მიღების საფუძველიცაა. გარდა ამისა, იგი შეიცაეს 

მონაცემებს, რომლებიც პირდაპირ კავშირშია სამუშაოს შესრულმ“ 
ბასთან. თუმცა ერთი რამ აუცილებლად უნდა იქნას გათვალის“ 

წინებული მნიშენელოვან ხდომილებათა ტექნიკის გამოყენებისას: 

ყოველი ხელმძღვანელი მზად უნდა იყოს, რომ სიძნელეები ხელქევი“ 
თთან ერთად განიხილოს მათი აღმოცენებისთანაეე, ვინაიდან სწ?” 

რედ ამ დროსაა მათზე საუბარი ყველაზე უფრო შედეგიანი. სამწ'უ“ 

ხაროდ, ჩვეულებრივ ისე ხდება, რომ ჩანაწერები გროვდება მთელი 

წლის განმავლობაში და მხოლოდ წლის ბოლოს ხდება მათი ერთად 

განხილვა, რაც ნაკლებ შედეგიანია და ნაკლებად ეფექტური. 

ჰლასიფიკაციის მეთოდებთან დაკავშირებული პრობლემები 

კლასიფიკაციის სემოთაღწერილ მეთოდებს თან ახლაეს მთე“ 

ლი რიგი პრობლემები, რომელთა გათვალისწინებაც მეტად მნიშვნე” 

ლოვანია მათი გამოყენებისას. იმ სიტუაციაშიც კი, როდესაც ჯბგშ“ 

ფები სამუშაოს ერთსა და იმავე დონეზე ასრულებენ, სხვადასხვა 

ხელმძღვანელმა მათი საქმიანობა შეიძლება განსხეავებულად შეა“ 

ფასოს. ეს განსხვავება ძალიან ხშირად გამოწვეულია შემფასებ- 

ლის პიროვნული მახასიათებლებით. ზოგიერთ ხელმძღეანელს აქვს 

ტენდენცია თანამშრომელთა მიერ სამუშაოს შესრულებას ყოველ“ 
თვის მაღალი შეფასება მისცეს, ხოლო ზოგიერთი კი პირიქით თა- 

ვისი ქვეშევრდომების მიერ შესრულებულ სამუშაოს მუდმივად ნე- 

გატიურად აფასებს. . 

მეორე პრობლემა უკავშირდება თანამშრომელთა შეფასება- 

ში არსებულ დიფერენცირების ხარისხს. სოგიერთი ხელმძღეანელი 

დიფერენცირების მაღალი ხარისხით ხასიათდება, ხოლო ზოგიერთი 

კი შედარებით ნაკლებ დიფერენცირებას ასდენს თანამშრომელთა 

შორის. ეს უკანასკნელი თანამშრომლებს შეფასების სკალის ერთ 
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განსახღვრულ მონაკვეთში ათავსებს, მაშინ, როდესაც მაღალი 

დიფერენცირების შემთხვევაში თანამშრომლები მთელ სკალაზე 

თანაბრად განლაგდებიან. ამ სირთულეების დაძლევა შესაძლებე- 

ლია უფრო ზუსტი სტანდარტების ჩამოყალიბებით, სპეციალური 

ტრენინგით ან სტატისტიკური კორექციით. 

სერიოზულ პრობლემას ქმნის შეფასებაში ქულების გამოყე- 

ნება ქულები შესაძლებელია გაუგებრობის წყარო გახდეს, თუ 

არ არის გამოყენებული შესაბამისი სტატისტიკური მეთოდები. მა- 

გალითად: თუ “საშუალოზე მაღალ” შეფასებას “სამუშაოს ხარის- 

ხის” სკალაზე ენიჭება 10 ქულა, ხოლო იმავე შეფასებას “სამუშაოს- 

თან დაკავშირებული ცოდნის”სკალაზე ენიჯება 5 ქულა, ვასკვნით, 

რომ სამუშაოს ხარისხს სოგად შეფასებაში მეტი წონა აქვს, ვიდრე 

ცოდნას. სინამდვილეში ამ მახასიათებლების წონის განმსასღვრელი 

ქულათა განაწილებაა. ილუსტრაციისათვის: თუ სამუშაოს ხარისხის 

სკალაზე ყველა თანამშრომელი მიიღებს საშუალოზე მაღალ შე- 

ფასებას, ეს მახასიათებელი არ განასხვავებს ინდივიდებს ერთმა- 

ნეთისაგან და არ იმოქმედებს საბოლოო ქულაზე. ხოლი, თუ ინდი- 

ვიდები განაწილებულნი იქნებიან ცოდნის სკალაზე, სწორედ ამ 

სკალას ექნება მეტი წონა, ვიდრე სამუშაოს ხარისხის სკალას. 

და ბოლოს, არასწორი გამოყენებისას საქმიანობის შეფასების 

პროცედურამ შესაძლებელია საკმაოდ ნეგატიური როლი ითამაშოს 

და სავალალო შედეგებამდე მიგვიყვანოს იმ შემთხვევაში, როდესაც 

ღონისძიებათა განხორციელება ხდება სხვა მნიშვნელოეან ცვლადთა 

გათვალისწინების გარეშე. 

ჯგუფური ან კომისიის შეფასება 

შეფასების პროცესს ყველაზე ხშირად უშუალო ხელმძღვა- 

ნელი აწარმოებს და ეს შეფასებები დამოუკიდებლად კეთდება; 

მაგრამ არის შეფასების კიდევ ერთი სახე, როდესაც შეფასებას 

აწარმოებს ჯგუფი ან კომისია. ეს მიდგომა ემყარება იმ დაშვებას, 

რომ რამდენიმე ადამიანი, რომელიც კარგად იცნობს შეფასების 

ობიექტს უფრო ზუსტი და მეტი ინფორმაციის მომცემია, ვიდრე 
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მხოლოდ ერთი ცალკე აღებული ხელმძღვანელი. ეს პროცედურა 
სშირად გამოიყენება უნივერსიტეტებში, როდესაც მაღალი რანგის 

პროფესორთა ჯგუფი აფასებს უფრო დაბალი რანგის თანამშრომელ- 

თა მიღწევებს. ამ მეთოდის გამოყენების დროსაც, ისევე როგორც 

ინდივიდუალური შეფასებისას, გასათვალისწინებელია შემფასებლე- 

ბის ცოდნის დონე შესაფასებელის საქმიანობის შესახებ. 

ჯგუფური შეფასებისათვის ორგანიზაციის ხელმძღვანელი 

ირჩევს, ან ნიშნავს სპეციალური კომისიის თაემჯდომარეს, რომელიც 

აკომპლექტებს კომისიას. 

ძომისიიის დაკომპლექტება. კომისია დაკომპლექტებული უნდა 

იყოს დარგის აგტორიტეტული, მაღალკვალიფიციური სპეციალის- 

ტებით. კომისიის შემადგენლობა არ უნდა აღემატებოდეს 7 კაცს 
(ოპტიმალური ვარიანტია 5-7 კაცი). კომისიაში აუცილებლად უნდა 
იყოს იურისტი და ფსიქოლოგი. 

ჰომისიის მუშაობის ეტაპები. 

1 ეტაპი: კომისიის მუშაობის პირველ ეტაპზე კომისიის წევრები 

ეცნობიან ორგანიზაციის მიზნებსა და ამოცანებს, ორგანიზაციის 

საშტატო სტრუქტურას, კონკრეტული სტრუქტურული ერთეულების 
სპეციფიკურ ამოცანებს. ამ ინფორმაციის შეგროვება უნდა მოხდეს 

როგორც ოფიციალურ დოკუმენტაციაზე დაყრდნობით, ასევე ორგა- 

ნისაციის მენეჯერთან და კონკრეტული სტრუქტურული ერთე- 

ულების ხელმძღვანელებთან დიალოგის საფუძველზე. ამ დიალოგის 

მისანს ინფორმაციის შეგროვების გარდა წარმოადგენს ისიც, რომ 

ხელმძღვანელებმა გააცნობიერონ საატესტაციო კომისიის მიზნები, 

კრიტერიალური სისტემა და ღირებულებები. 

I ეტაპი: ამ ეტაპსე ხდება საატესტაციო პირების (პერსონ- 

ალის) შესახებ ინფორმაციის შეგროვება, რაც მოიცავს: ყოველი 

საატესტაციო პირისათვის კურიკულამ ვიტას, ოფიციალური მადლო- 

ბების, საყვედურების ან გაფრთხილებების, აგრეთვე პრემიათა 

რაოდენობის ნუსხას. დოკუმენტაციას თან უნდა ერთვოდეს თავად 
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თანამშრომლის (ატესტანტის) მიერ წარმოდგენილი გაწეული სა- 

მუშაოს ანგარიში და უშუალო ხელმძღვანელის დახასიათება. 

II ეტაპი: ამ ეტაპ'სე იწყება უშუალოდ ატესტაციის პროცესი. 

ატესტანტთან დიალოგი მიჰყავს საატესტაციო კომისიის თავმჯდო- 

მარეს, რომელიც ცდილობს, გაარკვიოს, რამდენად ეფექტურად 

წყვეტს ატესტანტი პროფესიულ ამოცანებს, რამდენად კარგად აქვს 

გააზრებული ორგანიზაციის სტრატეგიული მიზნები და ამოცანები, 

იმ კონკრეტული სტრუქტურული ერთეულის მიზნები და ამოცანები, 

რომელშიც თავად ატესტანტი მუშაობს; რამდენად კოორდინირე- 

ბულია მისი სამუშაო ამოცანები კონკრეტული სტრუქტურული 

ერთეულისა და მთლიანად ორგანიზაციის ამოცანებთაი; გაცნობიე- 

რებული აქვს თუ არა საკუთარი წვლილი საერთო საქმეში, საკ'უ- 

თარი სამუშაოს მოცულობა, პასუხისმგებლობის საზხღერები. როგო- 

რია ატესტანტის ინტელექტუალური პოტენციალი, აქვს თუ არა 

მას პროფესიული ზრდის სურვილი და შესაძლებლობა და ა.შ. 

კომისიის თავმჯდომარე საშუალებას აძლევს კომისიის წევ- 

რებს დაუსვას შეკითხვა ატესტანტს დამატებითი ინფორმაციის 

მისაღებად. 

კომისია უნდა შეეცადოს, რომ ატესტანტი დაარწმუნოს ატეს- 

ტაციის მაქსიმალურ ობიექტურობაში. ატესტაციის პროცესიდან 

გამომდინარე, ატესტანტი უნდა დარწმუნდეს, რომ საატესტაციო 

კომისია მიუკერძოებელია და მაქსიმალურად თავისუფალია სუბიექ- 

ტური შეფასებებისაგან. 

IV ეტაპი – შეფასება: ყოველი საატესტაციო დღის შემდეგ 

კომისიის თითოეული წევრი აფასებს თითოეულ ატესტანტს, ხდება 

შეფასებათა დაჯამება და საბოლოო გადაწყვეტილების მიღება. 

V ეტაპი: ატესტაციის პროცესის დასრულების შემდეგ საატეს- 

ტაცო კომისია იკრიბება საბოლოო დასკვნის გასაკეთებლად. იგი 

ადგენს ოქმს, რომელშიც ასახულია ატესტაციის შედეგები, მას 

თან ერთვის შესაბამისი რეკომენდაციები. 
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სანდოობა 

შეფასების პროცედურის სანდოობა შეიძლება გაიზომოს ორი 

კრიტერიუმით. პირველი: პროცედურა სანდოა, თუ თანამშრომლის 

მუშაობის ეფექტურობისა და შეფასების პროცედურის მუდმივობის 

პირობებში ხელმძღვანელის მიერ მისი საქმიანობის შეფასებები 

შეფასებათა სხვადასხვა სერიებში ერთმანეთის მსგავსია. მეორე: 

თუ მსგავსი ინფორმაციის არსებობის შემთხეევაში ორი ან მეტი 

ხელმძღვანელის მიერ ერთი და იგივე ჯგუფის ან ცალკეული 
თანამშრომლის საქმიანობის შეფასება ერთმანეთს ემთხეევა. 

შეფასების სანდოობას ამაღლებს სკალების შინაარსის ღრმა 

წვდომა. სკალის შინაარსის განმარტება ხელმძღვანელს უადვილებს 

შეფასების პროცესს და უფრო სანდოს ხდის მის შედეგებს. 

შეფასების პროცესის სანდოობა დიდად არის დამოკიდებული 

“ტრენინგზეც. გავარჯიშება შეფასების ამა თუ იმ მეთოდში საგრძ- 

ნობლად ზრდის მეთოდით მიღებული შედეგების სანდოობას. 

ვალიდობა 

შეფასების პროცედურის ვალიდობას განსაჭღერავს ის, 

თუ რამდენად სწორად ასახავს იგი რეალურ განსხვავებებს სამუ- 

შაოს შესრულების სხვადასხეა დონეებს შორის და აგრეთვე ორ- 

განიზაციის საერთო მიზნების შესრულებაში ყოველი კონკრეტული 

ინდივიდის მიერ შეტანილ წვლილს. ამრიგად, რაც უფრო მეტად 

ემყარება ხელმძღვანელი ხელქვეითის შეფასებისას მის რეალურ 

ქცევას, მით უფრო ვალიდურია შეფასების პროცესი. ე.ი. ის ღასკე- 

ნები, რომლებიც გამოტანილია რეალური ქცევისა და ქცევის სტან- 

დარტების (რომელებიც თავის მხრიე ემყარება სამუშაოს ანალიზს) 

შედარების საფუძველზე, ყველაზე მეტად ვალიდურია. 
სხეადასხვა ტიპის ორგანიზაციებში ვალიდობის საკითხის 

შესახებ ჩატარებულმა სპეციალურმა კელევებმა უჩვენა, რომ რაც 

უფრო ეფექტურია თვით ხელმძღვანელის მიერ სამუშაოს შესრულე- 

ბის დონე, მით უფრო ვალიდურია მის მიერ ხელქეეითთა შეფასების 
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შედეგები ეფექტური ხელმძღვანელის შეფასებები მეტად არის 

დიფერენცირებული, ისიჩი მაღალ შეფასებას აძლევენ დამოუკი- 

დებელ და ენერგიულ ქცევას. ნაკლებ ეფექტური ხელმძღვანელების 
შეფასებანი კი ნაკლებადაა დიფერენცირებული და მაღალ შეფასებას 

უფრო რუტინული ქცევა იმსახურებს. ეფექტური ხელმძღეანელი 
მეტად აფასებს ორგანიზაციის მიზნების მიღწევა ორიენტირებულ 

ქცევას, ნაკლებ ეფექტური ხელმძღეანელი კი მეტად აფასებს ქცევას, 
რომლიც არსებული სტატუსის შენარჩუნებასეა მიმართული. 

შეფასების პროცესის ვალიდობა დამოკიდებულია იმ დებულე- 

ბების შინაარსზეც, რომელიც გამოიყენება შეფასებისას. შეფასებისას 

უმჯობესია აღწერითი ფრაზების გამოყენება სუბიექტური დებულებე- 

ბის ნაცელად. 

საქმიანობის შეფასების გავლენა ორგანიზაცია ში 

გამეფებულ კლიმატზე 

საქმიანობის შეფასების პროცედურის ერთ-ერთ უმნიშვნე- 

ლოეანესი ასპექტია მისი გავლენა ორგანისაციაში გამეფებულ 

ატმოსფეროზე. როდესაც შეფასების პროცედურა გამოიყენება და- 

წინაურებისათვის, ხელფასის გაზრდისათვის, საშტატო ერთეულთა 

“ძემცირებისათვის, მას უნდობლად უყურებენ ის თანამშრომლები, 

რომლებიც საკუთარ საქმიანობას მუდმივად დაბალ შეფასებას 

აძლევენ, ვისი შრომაც ნაკლებ პროდუქტულია, ან ისინი, ვისაც 

მიაჩნია, რომ შეფასების პროცესი უსამართლო იქნება. 

ადმინისტრაციამ ყველაფერი უნდა გააკეთოს, რათა გადალა- 

ხოს თანამშრომელთა უნდობლობა. კრიტიკისა და დაშინების ნაცე- 

ლად უმჯობესია პრობლემის გადაჭრაზე ორიენტირებული მიდგომის 

გამოყენება. 

გასათვალისწინებელია ისიც, რომ თუკი ორგანიზაციის თა- 

ნამშრომლებს არ ესმით კრიტერიუმები, რომელთა მიხედეითაც 
ხდება მათი საქმიანობის შეფასება, მათი მოთხოვნილება მიუკერძოე- 
ბელი შეფასებისა არ იქნება დაკმაყოფილებული. გასათვალის- 
წინებელია, რომ თუ შეფასების პროცესი უფრო მეტად თანამშრო- 
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მელთა პროფესიული ზრდისათვის გამოიყენება და არა ჩეგატიური 

სანქციების გასატარებლად, უფრო მეტად იქნება დაკმაყოფილებული 
თანამშრომელთა თვითაქტუალიზაციის მოთხოვნილება. 

საკმაოდ სერიო სულ პრობლემებთანაა დაკავშირებული რან- 
ჟირების მეთოდების გამოყენება. ისინი ორგანიზაციაში “ნულოვანი 
ჯამის” ეფექტს ქმნიან. ამ სიტუაციაში ადმინისტრაციასაც და რიგით 
თანამშრომლებსაც უჩნდებათ განცდა, რომ ისინი მოხგდნენ ისეთ 

სამყაროში, სადაც ადამიანთა ნახევარი “საშუალოზე დაბლა” დგას, 
ხოლო მეორე ნახევარი “საშუალოზე მაღლა”, რომელიმე თანამშ- 

რომლის მოხვედრა “საშუალოზე მაღალ” კატეგორიაში მოხდება 
სხვა თანამშრომლის რანგის შემცირების ხარჯზე. ასე, რომ რანგების 

ჯამი ყოველთვის ნულის ტოლი იქნება. ასეთი მიდგომა ხშირად 
იწვევს უიმედობას, ცინიზსმსა და დაპირისპირებას. ამ დილემიდან 
თავის დასაღწევად სპეციალისტები გვთავაზობენ შედეგებზე ორიენ- 

ტირებულ მიდგომას, სხვადასხვა სახის უკუკავშირის გამოყენებას. 
შეფასების პროცედურის წარმართვაზსე ძირითადი პასუხის- 

მგებლობა ეკისრებათ უშუალო ხელმძღვანელებს, ვინაიდან მათ 
ყველაზე მეტად ხელსაყრელი პოზიცია უკავიათ ხელქვეითის შრო- 
მითი მიღწევების შესაფასებლად. პერსონალის განყოფილებაც მნიშე- 

ნელოვან როლს თამაშობს შეფასების ისეთი სისტემების ჩამო- 

ყალიბებაში, რომლებიც გამოიყენება შრომითი ანასღაურების გა- 
სასრდელად, დასაწინაურებლად. აღნიშნული განყოფილების მოვა- 
ლეობაა აგრეთვე მენეჯერთა ტრენინგი შეფასების სხვადასხვა 
სისტემების გამოყენებაში. მასვე ევალება განსასღვროს სხვადასხვა 
დეპარტამენტებში შეფასების პროცედურის იდენტურობა და გამო- 
ყენებული პროცედურის სანდოობა და ეალიდობა. 

შეფასებითი ინტერვიუ 

შეფასებითი ინტერვიუ არის ვერბალური კომუნიკაცია ხელ- 

მძღვანელსა და ხელქვეითს შორის, რომლის დროსაც ხდება შე- 
ფასების შედეგთა დისკუსია. შეფასებით ინტერვიუს შეიძლება რამ- 
დენიმე მიზანი ჰქონდეს: მათ შორის არსებული პოზიტიური ქცევის 

განმტკიცება, არადამაკმაყოფილებელი ქცევის შეცვლა, გაფრთხი- 
ლება, ან ხელქვეითისათვის სამუშაოს ანაზღაურებისა და დაწი- 
ნაურების შესახებ გადაწყეეტილებათა გაცნობა. 
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შეფასებით ინტერეიუს მიმდნარეობაზე, ისევე როგორც მის 

შინაარსზე მრავალი გარეშე ფაქტორი ახდენს ზეგავლენას. მათ 
შორის: ადმინისტრაციის ატიტუდები, ლიდერობის სტილი, ინტერ- 
ვიუს ჩატარების უნარი, ცვლილებები კონკურენციასა და ტექნოლო- 

გიაში რომლებიც ადამიანს გასრდილ მოთხოვნებს უყენებენ. 
მაგალითად, თუ ორგანისაციის ადმინისტრაცია სოგადად დადები- 

თად აფასებს შეფასებით ინტერვიუს, მაშინ მის ორგანიზაციაში 
ასეთი ინტერეიუ ხშირად ჩატარდება; ხოლო იქ სადაც მას ინდი- 
ფერენტულად უყურებენ, მისი ჩატარება ნაკლებ სავარაუდოა. 

ინტერვიუს შინაარსს ლიდერობის სტილიც განსა'სღვრაგს. 
ორგანიზაციაში ლიდერობის ეფექტური სტილის არსებობისას ხელ- 
მძღვანელი მაქსიმალურად ეცდება დაეხმაროს ხელქვეითს წინა- 
აღმდეგობათა დაძლევაში, ინტერვიუც უფრო შემწყნარებლური იქნე- 
ბა; ხოლო იქ სადაც ადმინისტრაცია უბრალოდ აფასებს ხელქვეითის 

სამუშაოს და დახმარების ხელს არ უწედის, ნეგატიურად ორიენტი- 

რებულ ინტერვიუს უნდა მოველოდეთ. 
| ინტერვიუს წარმართეაზე სპეციალური უნარებიც ახდენს 
გავლენას. ადამიანს, რომელიც ინტერვიეს ატარებს უმჯობესია 
გავლილი ჰქონდეს სპეციალური ტრენინგი ინტერვიუს წარმართვაში, 

რაც მის მიერ მოპოვებულ შედეგებს უფრო ვალიდურს გახდის. 

შეფასებითი ინტერვიუ და მისი გავლენა პიროვნების ძირითად 

მოთსოვნილებათა დაკმაყოფილებაზე 

მკვლევართა უმრავლესობის აზრით, შეფასებითი ინტერვი'ეს 

ლოგიკური შედეგია თავდაცვითი რეაქცია. მართლაც, ხელმძღვანე- 

ლის მიერ ინტერვიუს დროს გამოთქმული კრიტიკული შენიშვნები 

ადამიანში თავდაცვით რეაქციას იწვეეს. რაც უფრო მეტად მონაწი- 

ლეობენ ხელქვეითები დაგეგმვასა და მიზნის დასახვაში, მით უფრო 

უმჯობესდება ხელქვეით – ხელმძღვანელის ურთიერთობა. გარდა 

ამისა, ორგანიზაციის შეფასების პროგრამაზე დიდ გავლენას ახდენს 

საერთო ორგანიზაციული კლიმატი. თუ კომპანიაში კლიმატი პოზი- 

ტიურია, თანამშრომელები გრძნობენ უფროსის მხარდაჯერას, კო- 

მუნიკაცია გახსნილია, მაშინ შეფასების პროცესი უკეთ წარიმართე- 

ბა. ასეთ ორგანიზაციებში აქცენტი გადატანილია თანამშრომელთა 
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განვითარებაზე. თუ შეფასებითი ინტერვიუ აღიქმება როგორც და- 

წინაურების, ხელფასის მომატების საშუალება, მაშინ იგი 'ეუფრო 

სრულად დააკმაყოფილებს თანამშრომელთა დაცულობის, მიკ'ეთე- 

„-ნებულობის, თვითაქტუალიზაციის მოთხოვნილებებს, ხოლო თუ 

ინტერვიუ განხილულია, როგორც საჯარიმო სანქციებისა და დასჯის 

წყარო, მაშინ იგი აუცილებლად გამოიწვევს თავდაცეით რეაქციას. 

« მოთხოვნილებათა დაკმაყოფილების პოზიციიდან, ადამიანთა 

უმრავლესობას სურს, რომ შეფასებითი ინტერვიუ იძლეოდეს ქვემოთ- 

მოყვანილ შედეგებს (დებულებები განლაგებულია მეტად სასურ- 

ქელიდან ნაკლებ სასურველამდე) 
ი ხელმძღვანელი არწმუნებს მათ, რომ კარგად მუშაობენ, 

აძლევს სასარგებლო რჩეეებს – ასეთ შემთხვევაში კმაყოფილდება 

უსაფრთხოების, მიკუთვნებულობის, პატივისცემისა და თვითაქტუა- 

ლიზაციის მოთხოენილება. 

ამგვარი პოზიტიური განმტკიცების არარსებობის შემთხვევაში 

პერსონალს ურჩევნია: 

« საერთოდ არ იყოს კომუნიკაცია უფროსსა და ხელქვეითს 

შორის – ასეთ შემთხვევაში ხდება ეგოსათვის სახიფათო შეფასე- 

ბების თავიდან აცილება. 

ყველაზე ნაკლებ სასურველია: 
კრიტიკა და მინიშნება სამუშაოს არადამაკმაყოფილებელ შეს- 

რულებაზე. ასეთ შემთხვევაში თავდაცვითი ქცევის ალბათობა დიდია. 

თუმცა ემოციურად მდგრადმა თანამშრომელმა საქმიანობის გაუმჯო- 

ბესებასთან დაკავშირებული ზომიერი კრიტიკა და რჩეეები შეიძ- 

ლება კიდევაც გაიზიაროს. 

თანამშრომელთა მოთხოვნილებებს ყველაზე კარგად აკმა- 

ყოფილებს ისეთი სიტუაცია, სადაც ხელქვეითი ხელმძღვანელთან 

ერთად მონაწილეობას იღებს მისნის დასახვასა და დაგეგმვაში, 

მიღწევების ერთობლივი განხილვისას, ერთობლივი დისკუსიისას 

ხელისშემშლელი გარემოებებისა და მათი გადაჭრის გზების შესახებ. 

ასეთ სიტუაციაში ხელქვეითები მეტ ინიციატივას იჩენენ, ისინი 

გრძნობენ მხარდაჭერას უფროსისაგან. 

ორგანიზაციაში შეფასებითი ინტერვიუს ადექვატურ ჩატა- 
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რებასე ზრუნავს პერსონალის განყოფილება. იგი ატარებს სპეცია- 

ლურ ტრენინგებს შეფასებით ინტერეიუსთან დაკავშირებით, გან- 

საზღერავს კონკრეტულ პროცედურას. მაგრამ შეფასებითი ინტერვი- 

უს ჩატარებაზე პასუხს ძირითადად უშუალო ხელმძღვანელი აგებს. 

პერსონალის განყოფილება ამოწმებს ინტერვიუს მიმდინარეობას, 

იმას, თუ რამდენად თანხვდება იგი ადმინისტრაციის მიერ მოთხოე- 

ნილ პროცედურას; იგი შეისწავლის ინტერვიუს შედეგებს, რათა 

მიიღოს გადაწყეეტილებები ტრენინგისა და განვითარების შესახებ, 

კონსულტაციას უწეეს ხელმძღვანელებს თანამშრომელთა საქმიანი 

უნარების განვითარების სფეროში. 

ჟალიდობა 

გავრცელებული აზრის თანახმად, საატესტაციო ინტერვიუ 

ძალიან მნიშენელოეან როლს თამაშობს ორგანიზაციის განვითა- 

რებაში; თუმცა, სოგიერთი მკვლევარი თელის, რომ გარკვეელი 

ტიპის ინტერვიუ უფრო ზიანის მომტანია, ვიდრე სიკეთისა. 

კვლევების შედეგად დადგინდა, რომ რაც უფრო მეტად 
გამოცდილია ინტერივიუს წამყვანი, საკუთარი ქცევის გაუმჯობე- 

სების მით უფრო დიდ სურვილს ამჟღავნებენ ხელქეეითები. თვით 

ინტერვიუს თან ახლავს გარკვეული შფოთვა შესაფასებელი სუ- 

ბიექტის მხრიდან. შეფასებითი ინტერვიუს შესახებ ერთ-ერთი დიდი 

კომპანიის თანმშრომელთა ჩანაწერების შესწავლამ გამოავლინა 

შემდეგი კანონზომიერება - რაც უფრო დაბალია შეფასების სუბიექ- 

ტის ზოგადი შფოთვის დონე, მით უფრო სავარაუდოა, რომ იგი 

ინტერეიუს შედეგად საქმიანობის გაუმჯობესების გეგმებს დასახაეს. 

თუ ინტერვიუს დროს სელმძღვანელი ყურადღებას ამახვილებს 

საქმიანობის მხოლოდ სუსტ მხარეებზე, ამ შემთხვევაში გაუმჯო- 

ბესებას არ უნდა ველოდეთ; ხოლო თუ აქცენტი გადატანილია 

საქმიანობის ძლიერ მხარებზე, მაშინ ადამიანს თვითგანვითარების 

ტენდენცია უჩნდება. რაც უფრო მეტია კრიტიკა, მით მეტია შფოთვა 

და შედეგად ნაკლებია მისწრაფება პროგრესისაკენ. 
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მენეჯმენტი მიზნების მიხედვით (9მ89) 

მენეჯმენტი მიზ%ნების მიხედვით არის სისტემა, რომელიც 

წარმოადგენს ხელმძღვანელსა და ხელქეგითს შორის დროის გარკ- 

ვეეულ პერიოდში ხელქვეითის მიზნებისა და მათი შესრულების 

პერიოდული კონტროლის შესახებ შეთანხმებას. როგორც წესი, 

მისნები ძირითადად რაოდენობრივი ფორმითაა ჩამოყალიბებული, 

თუმცა ზოგიერთ შემთხვევაში შესაძლებელია მათი თვისობრივი 

ფორმულირებაც. 

საუკეთესო შემთხვევაში მმმ-ს მიზანია, მოახდინოს მიზნების 

ნათელი დეტერმინირება და გაზარდოს ხელმძღვანელსა და ხელქვე- 

ითს შორის პრობლემის გადაწყვეტასე ორიენტირებული თანამშრომ- 

ლობა. ხოლო უარეს შემთხვევაში მმმ შეიძლება იყოს ცალმხრივი, 

ავტოკრატული მექანიზმები, რომლითაც ხელქვეითი იძულებული 

გახდება დაემორჩილოს ხელმძღვანელის დირექტიეებს. ასეთ შემთ- 

ხვევაში უკეთესი იქნებოდა, თუ ხელმძღვანელი პირდაპირ განაცხა- 

დებდა: “მე მსურს მეტი კონტროლი და მმმ არის გზა, რომლითაც 

მე ამას მივაღწეე“. 

ძალიან ხშირად მმმ პროგრამების განხორციელებას ორგა- 

ნიზაციებში ჰერსონალის განყოფილება ყოველგვარი წინასწარი 

მომზადების გარეშე იწყებს, იმ სიტუაციაში, როდესაც თანამშრომ- 

ლები მზად არ არიან. აღნიშნულ პროგრამათა უმეტესობა არ ეყრდ- 

ნობა ჯგუფურ მიდგომას, ძირითადად ორიენტირებულია შედეგებზე 

და არა იმ გზებზე, რომლის საშუალებითაც ეს შედეგები იქნა 

მიღწეული. მმმ ძირითადად ორიენტირებულია საბოლოო შედეგ'სე, 

როგორიცაა პროდუქტულობის დონე, პროდუქტის ხარისხი, მოგება 

და არა ისეთ ცვლადებზე, როგორიცაა ლიდერიბის სტილი, დახ- 

მარებისა და ტრენინგის დონე, თანამშრომელთა შერჩევა. ნათელია, 

რომ თუ მმმ პროგრამა არ ითვალისწინებს ორივე ტიპის ცვლადს, 

ეს ორგანიზაციაში საკადრო სირთულეებს გამოიწვევს. გასათვალის- 

წინებელია ისიც, რომ მმმ არ ითვალისწინებს სპონტანურ და შე- 

მოქმედებით ქცევათა შეფასებას, რომელთაც შესაძლოა დიდი როლი 

ითამაშონ მიზნის მიღწევაში; იგი ორიენტირებულია ინდივიდუალურ 
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სამუშაოებზე და არ ითვალისწინებს სამუშაოთა ურთიერთდამოკი- 

დებულებას. ამიტომ ზოგიერთი მკვლევარი გვთავასობს შემდეგი 

მეთოდის გამოყენებას, რომელსაც ეწოდება “კოლაბორაციული მე- 

ნეჯმენტი მიზნების მიხედვით“, იგი გულისხმობს: 

1. ხელქვეითთა მონაწილეობას მისანთა განსაზღვრაში 

2.მისნების მიღწევის ჯგუფურ ანალი%სს; პრობლემის გადაწყვე- 

ტისაკენ მიმართულ დიალოგს ჯგუფის წევრებსა და ხელქვეით- 

ხელმძღვანელს შორის. ასეთი ურთიერთობა ეყრდნობა როლების 

“ოურთიერთდამოკიდებულებას და მოითხოვს სულ უფრო მეტ თანამშ- 

რომლობით ურთიერთობებს. 

3. ჯგუფის შიგნით ხელქვეითსა და ხელმძღვანელს შორის 

მუდმივ ურთიერთდახმარებას, რაც კარგად შესრულებული სამუშაო- 

სათეის დაჯილდოების სისტემის არსებობას გულისხმობს. 

4.ყურადღებას პიროვნული და კარიერასთან დაკავშირებული 

მისნების მიმართ, რათა ისინი მიესადაგოს ორგანისაციულ მიზნებს. 

მეთოდის ვალიდობა 

ფორმალურმა კელევებმა დაადასტურა, რომ მიზნის დასახვა 

აუმჯობესებს სამუშაოს შესრულებას ყველა სახის ორგანიზაციაში 

და ყეელა რანგის თანამშრომელთათეის. გამოკვლევის ასეთი პო- 

სიტიური შედეგი მეთოდის მაღალ ვალიდობაზე მიუთითებს. კვლე- 

ვების შედეგად აღმოჩნდა, რომ მიზნის დასახვის ჯგუფური პრო- 

ცედურა უფრო ეფექტურია, ვიდრე ინდივიდუალური, ვინაიდან იგი 
სრდის სამუშაოთი კმაყოფილების ალბათობას. 

როგორც აღენიშნეთ, მეთოდის წარმატება სხვადასხვა ორგა- 

ნისაციებში დამოკიდებულია არა მარტო მიზნის დასახვის პროცე- 

დურაზე, არამედ ორგანიზაციაში გამეფებულ ფსიქოლოგიურ კლი- 

მატზე, ადმინისტრაციის ჩართულობაზე, თანმშრომელთა მიერ მიზ- 

ნის დასახვის პროცედურებისა და ტექნიკის ცოდნაზე, თანამონაწი- 

ლეობის ხარისხზე, ადმინისტრაციისა და ხელქვეითთა თანამშრომ- 

ლობით ატიტუდებზე. აღნიშნული მეთოდის ეფექტი ვლინდება არა 

დროის ხანმოკლე პერიოდის შემდეგ, არამედ გარკვეულ დროს 
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საჭიროებს. მენეჯმენტი მიზსნების მიხედვით ორგანისაციული კულ- 

ტურის განვითარების ერთ-ერთი მხარეა. 

დასკვნა 

ატესტაცია ადმინისტრაციას ეხმარება, ჩამოაყალიბოს დიფე- 

რენცირებული მიდგომა სხვადასხვა ხელქეეითების მიმართ, გააკე- 

თოს სწორი დასკვნები მათი ტრენინგის, ანასღაურების, დაწინაუ- 

რების, გადაყვანის, დისცი პლინარული ზომების და სხვა საკითხების 

შესახებ დიფერენცირებული მიდგომა ძალიან მნიშენელოვანია 

ორგანიზაციული მიზნების მიღწევისათეის. მაგრამ თუ ატესტაციის 

პროცედურა არ არის ვალიდური, ანუ თუ მისი კაეშირი სამუშაოს 

„შესრულებასთან სუსტია, მაშინ მის საფუძველზე გაკეთებულმა 

დიფერენციაციამ შესაძლოა ორგანიზაციას ზიანიც კი მოუტანოს. 

მეორეს მხრიე, თუ შეფასება დაფუძნებულია თანამშრომლის მიერ 

ორგანიზაციული მიზნების მიღწევაში შეტანილ წელილზე, სასურვე- 

ლია თანამშრომელთა ქცევის წასახალისებლად სპეციალური ჯილ- 

დოების დაწესება, ამავე დროს, შეფასების პროცედურა ხელქვე- 

ითთა ქცევისა და ორგანი საციული მიზნების მაქსიმალური დაახლო- 

ების მისნით მაკორეგირებელი ღონისძიებების გატარების შესაძლებ- 

ლობას იძლევა. 
მისნების მიხედვით მენეჯმენტის პროცედურის გამოყენება 

არ ამცირებს სხვა ტექნიკების გამოყენების საჭიროებას. სხვადასხვა 

განსომილების მიხედვით შეფასების სოგიერთი ტრადიციული ფორ- 

მა აუცილებელია თანამშრომელთა ურთიერთშედარებისათვის, რათა 

განისაზღვროს მათი ხელფასის დონე, მოხდეს დაწინაურება. სხვა- 

დასხვა განზომილების მიხედვით შეფასების ტრადიციული მეთოდი 

კარგ ეფექტს იძლევა, თუ განზომილებათა რიცხვი მინიმალურია 

და განსომილებები კარგად არის აღწერილი და ფორმულირებული. 

რაც შეეხება შეფასებითი ინტერვიუს გამოყენებას, ეს მეთოდი 

შეიძლება მეტად გამოსადეგი იყოს სიტუაციაში, როდესაც: 

1.ადმინისტრაცია მხარს უჭერს ხანმოკლე მიზნების დასახვისა 

და მათი მეთვალყურეობის სისტემას – სამუშაოს დაგეგმეას და 

შემოწმებას. 
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2.პერიოდულად ხდება მისნების დასახვა ხელმძღვანელსა 

და დაქვემდებარებულს შორის აქტიური დისკუსიის პირობებში. 

3.ადმინისტრაცია ყველაფერს აკეთებს, რათა მინიმუმამდე 

დაიყვანოს წინააღმდეგობანი სამუშაოს შესრულების გზასე და 

აგრეთეე შეიმუშაოს შესაბამისი დაჯილდოების სისტემა შესრუ- 

ლების სხვადასხვა დონისათვის. 

4.ყველა მნიშვნელოვანი ქცევა თანამშრომლის მხრიდან შე- 

საბამისად აღინიშნება, ხოლო ყველა არაადექვატური ქცევა დისკუ- 

სიის საგნად იქცევა. 

5.ხელმძღვანელიცა და ხელქვეითიც პერიოდულად დამოუკი- 

დებლად აფასებენ თანამშრომლის ქცევას, ხოლო შემდეგ ერთად 

ჯანიხილავენ შეფასების შედეგებს. 

6. შეფასებითი ინტერივიუს დროს ხელმძღვანელი და ხელოქეეი- 

თი ერთად განიხილავენ, როგორ უნდა დაძლიონ წინააღმდეგობანი 

მიზნების მიღწევის გზაზე. 

7.პიროენული მიზნები და მოლოდინები ხელმძღვანელისა 

და ხელქვეითის დიალოგის უმნიშვნელოვანეს ნაწილს შეადგენს. 

ზ.ორგანიზაციაში არის გამეფებული ისეთი კლიმატი, რომლიც 

ხელს უწყობს ურთერთდახმარებასა და განვითარებას. 

ასეთი სიტუაცია უზრუნველყოფს არა მარტო ორგანიზაცი- 

ული, არამედ პირადი მისნების მიღწევისა და პირადი მოთხოვ- 

ნილებების დაკმაყოფილების მაღალ დონეს. 

საქმიანობის შეფასების (ატესტაციის) პროცესის აუცილებ- 

ლობა საყოველთაოდ აღიარებულია; პრობლემურია სხვა საკით- 

ხები. კერძოდ: 1) რა ბაზისური დებულებები უნდა ედოს პროცესს 

საფუძვლად, 2) რამდენად თანამშრომლობითი და თანამონაწილეო- 

ბითი იქნება სისტემა, 3) რა სახის ორგანიზაციის ჩამოყალიბება 

უნდა ადმინისტრაციას, 4) რა დანიშნულებით გამოიყენებენ სისტემას, 

ა) რამდენად იქნება სისტემა მიზანზე ორიენტირებული. ამდენად, 

შეფასების პროცესი განუყრელადაა დაკავშირებული მენეჯმენტის 

ფილოსოფიასთან, ლიდერობის სტილსა და ორგანიზაციულ კულტუ- 

რასთან. 
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თავი VII 

პუთივრის მ261+Xმ126ტ0ი, სუ“მტუტო 

მულუაუბმიCებები 0უ პპბრების ლCენაუამობუ



პარიერული ხრლა (წინსვლა) 

თანამედროვე ორგანი“საციებში კარიერის დაგეგმვის პროგ- 
რამები მენეჯმენტის მნიშვნელოვანი ასპექტია. ორგანიზაციისა და 

დამქირავებლის ერთ-ერთი ძირითადი ამოცანაა პერსონალის ცოდ- 

ნისა და უნარების ეფექტური გამოყენება, თანამშრომელთა დაინტე- 

რესება და დამაგრება. შესაბამისად, ორგანიზაციამ უნდა იზრუნოს 

თანამშრომელთა კარიერის განვითარებაზე. კარიერის დაგეგმვის 

პროგრამები და ადამიანური რესურსის მენეჯმენტი მჭიდრო კავ- 

შირშია და ავსებს ერთმანეთს. ეს კარგად ჩანს შემდეგი სქემიდან 

(იხ. სქემა 1). 

ი შესრულების 
შეფასება 

ი კარიერის 
ბილიკი 

  

   

    

სქემა MI 

     
XC 

კარიერის განვითარების        

  

    

   

    

      
        

· > პროცესი 

· მეა ი ინდივიდუალური თ ტრენინგი 
» პროგნოზირება ინფორმაცია და დაგეგმვა განყითარება, 

ა» უნარების == თი ორგანი საციული განათლე ა 

აღწერა ინფორმაცია და დაგეგმეა .· კომპეტე ცია 

ღე ი» სამუშაოს შესრულება და. შეღავათები       განეითარება და 

დაჯილდოება 

  

    

თი სამუშაოს 

აღწერა 
ი პერსონალის 

დაქირავება, 
ტრანსფერი, 

დაწინაურება. 

  

კარიერის ფართო ცნება შორდება კომპანიის მიერ შემოთა- 
ეასებული სამუშაოს სა'სღვრებს. კარიერული წინსელა (სრდა) 
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ხანგრძლივი პროცესია, რომელიც მოიცაეს თვითშეფასებას, განათ- 

ლებას, ტრენინგს, სამუშაო გამოცდილებას და ახალ სამუშაო ად- 

გილებსე გადასვლის შესაძლებლობას. კარიერის განვითარების 

პროგრამა დინამიკური პროცესია, რომლის საფუძველზეც ერთდროუ- 

ლად ხდება მენეჯერების, მათი ხელქეეითებისა და ორგანიზაციის 

მოთხოვნილებების და ინტერესების დაკმაყოფილება. ისეთი დიდი 

კორპორაციების ადამიანური რესურსის მენეჯმენტმა, როგორიცაა 

XC6I0CX, 1I2V6ICC§ (ი§სIმიC6 Cიითიაი”ს, 3ჰM Cიიიმის, კარიერის განვი- 

თარების პროგრამების შემუშავება და განხორციელება დაიწყეს. 

რა საჭიროა კარიერის განვითარების პროგრამების შემუშავება? 

კარიერის პროგრამების სასარგებლოდ რამდენიმე არგუმენტის 

ჩამოთვლა შეიძლება: I. შრომითი ცხოვრების ხარისხი. თანამედროვე 

მომსახურე პერსონალი აღარ კმაყოფილდება ორგანიზაციისა და 

მენეჯმენტის ინტერესების გამომხატველი როლებითა და თანამდე- 

ბობებით. მას სურს უფრო მაღალი შრომითი კმაყოფილება და 

კარიერის არჩევანის მეტი შესაძლებლობა ჰქონდეს. 2. პერსონ- 

ალის კონკურენცია. მაღალი დონის პროფესიონალები და მენეჯე- 

რები სამუშაოს არჩევისას ხშირად იმ კომპანიებს აძლევენ უპირატე- 

სობას, სადაც მათი კარიერის მოთხოვნილების დაკმაყოფილების 

მეტი შესაძლებლობაა და კარიერის განსასღვრის პროგრამები 

აქეთ. 3. სიახლის დანერგვის ხელშეწყობა. წარმოების ტექნოლოგიის 

სწრაფი ცელილებები, დემოგრაფიული, ეკონომიკური, მომხმარე- 

ბელთა მოთხოვნილებების ცვლილებები იწეევს იმ ჩვევების მიძ- 

ველებას, რომელთაც თანამშრომლები გამოცდილებით და ტრენინ- 
გით იძენენ წლების მანძილზე, კარიერის განვითარების პროგრამა 

პიროენებას ეხმარება ცელილებათა პროგნოზირებაში და ახალი 

მოთხოვნების შესაბამისი ჩვევებისა და ცოდნის დაუფლებაში. 4. 

პერსონალის შენარჩუნება. ორგანიზაციაში კარიერის განვითარების 

პროგრამების დაწესებით მენეჯმენტმა შეიძლება კადრების დენაღობა 

შეამციროს, რაც სშირად ჰიროვნების კარიერის მოთხოვნილების 

დაუკმაყოფილებლობით და იმედგაცრუებით არის გამოწვეული. 5. 

პერსონალის ეფექტური გამოყენება. ძალიან ხშირად ორგანიზა- 
ციებში ადამიანებს იმ თანამდებობებზსე ამუშავებენ, რომელსაც 

განვითარების პერსპექტიეა არ გააჩნია და რომელიც მათ კომპჰეტენ- 
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ციაზე ბევრად ნაკლებია. სამუშაოს შესრულება ბევრად უმჯობეს- 
დება, როდესაც ადამიანები მათთვის სასურველ ადგილზე მუშაობენ. 

კარიერის განსაზღვრის პროცესი 

კარიერა წარმოადგენს ცხოვრების მანძილზე არსებულ სა- 

მუშაოთა ერთობლიობას, რომელიც პიროვნების სამუშაო როლებში 
ჩართულ მოთხოვნილებებთან და განწყობებთან არის ინტეგრი- 

რებული. იგი შეიცავს ისეთ კომპონენტებსაც, როგორიცაა სწავლა 

და ტრენინგი. კარიერას დიდი მნიშვნელობა აქვს რამდენიმე მისესის 

გამო: ის ეხმარება პიროვნებას საკუთარი იდენტურობისა და სტა- 

ტუსის მიღწევაში, შეაქვს საზრისი პიროვნების ცხოვრებაში. 

სამუშაოს სოციალური მნიშვნელობა აქვს, რადგანაც მან 

პიროენებას უნდა დაუკმაყოფილოს აღიარებისა და მიღწევის მოთ- 

ხსოენილება. ცხადია, ბევრისათვის სამუშაო ფინანსური უსრუნველ- 

ყოფის საშუალებაა, რომელსაც ცხოვრებისათვის აუცილებელი, 

თუ ფუფუნების მოთხოვნილებების დაკმაყოფილება მოაქვს. 

კარიერის საფეხურები. ადამიანის მომწიფებასა და პიროვნულ 

ზსრდასთან ერთად იცელება მისი ცოდნა, უნარ-ჩვევები, განწყობები 

და კარიერული მისწრაფებები; შესაბამისად, შეიძლება გამოიყოს 

კარიერის განვითარების საფეხურები, რომლებიც პიროვნების 

ცხოვრების ფართო მონაკვეთს შეიძლება მოიცავდეს. 

1.ძიების საფეხური (სამუშაოსათვის მომზადება). 25 წლამდე. · 

ამ პერიოდში ხდება სამუშაოზე და შრომით აქტივობაზე წარმოდ- 

გენების ჩამოყალიბება ფილმების, ლიტერატურის, საინფორმაციო 

საშუალებების საფუძველზე. მაგალითის მიმცემის და მრჩეველის 
როლში მშობლები და მასწავლებლები გვევლინებიან. პიროვნება 

აფასებს საკუთარ შესაძლებლობებს და ირჩევს განათლების გზას 
კოლეჯსა თუ უნივერსიტეტში; იგი საკუთარი მუშაობის უნარს 
ცდის და საწყის პროფესიულ არჩეეანს აკეთებს. 

2.დაფუძნების საფეხური (ორგანიზაციაში შესვლა) 18-25 წელი. 
სამსახურის ძიება; სამსახურში მოწყობა; თანამდებობის მიღება 

და ორიენტაცია; პირველი სამუშაო დავალების მიღება და შეს- 
რულება. 
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3.ადრეული (საწყისი) კარიერა 25-40 წელი. სამუშაოს ჩვევების 
დაუფლება; ორგანიზაციის წესების და ნორმების გაცნობა; კომპე- 
ტენციის ზრდა; მუდმივი სამუშაო ადგილის მიღება; ახალ თანამდე- 
ბობასე გადაადგილება; დაწინაურება. 

4.შენარჩუნების საფეხური (კარიერის შუა ჰერიოდი) 40-55 
წელი. მნიშვნელოვანი და სერიოზული სამსახურებრივი დავალებები; 
ორგანიზაციისათვის მეტად ღირებული პიროენების მაქსიმალური 
პროდუქტულობა; პიროგნული და პროფესიული ზრდა და უსაფრთ- 

ხოების განცდა; კომპეტენციის და გამოცდილების ზრდის მიხედეით 
დაწინაურება. 

5.კარიერის გვიანი პერიოდი (დაქვეითების ხანა). შრომის 
ნაყოფიერების შენარჩუნება, პენსიაზე გასელისათვის მზადება; 
ახლებური მორგება ოჯასთან, საზოგადოებასთან, მეგობრებთან. 

კარიერის წარმატებულობა. ტრადიციულად, ადამიანების მიერ 
კარიერის წარმატებულობა განისაჭზღერება, როგორც მაღალი ხელ- 
ფასის, მაღალი თანამდებობრივი სტატუსის ქონა, უფრო დიდი პა- 
სუხისმგებლობის, პრესტიჟის, გავლენის მქონე სამსახურებრივი 
პოზიციისაკენ წინსვლა. მოსამსახურე და მენეჯერი (ცდილობენ 

“ორგანიზაციის ერთგულნი იყენენ. იგულისხმება, რომ თუ თანამ- 
შრომლები კარგად ასრულებენ სამუშაოს და ერთგულნი არიან, 
მენეჯმენტმა ისინი უნდა უზრუნველყოს უსაფრთხოებით, პატივის- 
ცემით, დაწინაურებით, შემოსავლით და ა.შ. “ორგანიზაციულ ადა- 
მიანსე” ასეთი ტრადიციული შეხედულება საკმაოდ გავრცელე- 

ბული იყო. 
კარიერის განვითარების თანამედროვე ავტორიტეტები აღნიშ- 

ნავენ, რომ პიროვნების კარიერა მის თავისუფალ არჩევანს, პი- 
როვნების მიერ საკუთარი წარმატების ხედვას და თვითგანსაზღე- 
რას წარმოადგენს. ამას შეიძლება კარიერის განხორციელების 
პიროვნული ორიენტაცია ვუწოდოთ. კარიერით კმაყოფილების ამგვა- 
რი განსაზღვრების ძირითადი მახასიათებლებია: 

« პიროვნება ცდილობს, თვითონ გააკონტროლოს საკუთარი 
კარიერის განვითარება. იგი თვითონ წყვეტს, სჭირდება თ'ე 
არა დამატებითი ტრენინგი, სხვა სამუშაო, თუ ორგანისაციის 
დატოვება. 

« თავისუფლება, სრდა, თვითგამორკვევა მნიშვნელოვანი 

პიროვნული ღირებულებებია. 
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« პიროვნება ცდილობს ჯანსაღი ბალანსის დამყარებას 
სამუშაოს, ორგანიზაციას, ოჯახს, მეგობრებსა და დასვენებას 

შორის. 
ია წარმატება პიროვნულად განისასღერება. ისეთ ტრადიციულ 
მისნებთან ერთად, როგორიცაა ფული, პრესტიჟი, დაწინაუ- 

რება, პიროვნება მნიშვნელობას ანიჭებს თვითპატივისცემის, 
თვითრეალი"საციის, მდგრადი მეგობრული კავშირების მოთ- 

ხოვნილებებს. 
7 პიროვნება არ არის პასიური. იგი თვითონ ირჩევს კურსს 
და იკვლე>ვს გზას ცხოვრებაში. ის არ არის კონფორმული 
ადამიანი. ასეთი მოსამსახურე მობილური და საკუთარ მოქ- 
მედებაზსე სრული პასუხისმგებელია. 

კარიერის შემუშავება (განვითარება) 

აუცილებელია ამ ტერმინის განსაზღერა. იგი ორ კომპონენტს 
მოიცავს: კარიერის დაგეგმვა და კარიერის მართვა (მენეჯმენტი). 

კარიერის განვითარება პიროვნების კარიერის დაგეგმვა და 
კარიერის გეგმის განსორციელებაა განათლების, ტრენინგის, ადექ- 
ვატური სამუშაოს შერჩევის და შესრულების, სამუშაო გამოცდი- 
ლების დაგროვების საშუალებით. 

ორგანიზაციული პოზიციიდან, კარიერის განვითარება თანა- 
მშრომელთა ორგანიზაციაში განთავსების, გადაადგილების და პრო- 

ფესიული ზრდის მართვა და შეფასებაა დაგეგმილი სამუშაო და- 
ვალებების შესრულების, ტრენინგისა და სწავლების საშუალებით. 

კარიერის დაგეგმვა – კარიერის განვითარების კომპონენტია 
და გულისხმობს ადამიანის სამუშაო ცხოვრების დაგეგმეის პიროვ- 
ნულ პროცესს. იგი მოიცავს პიროვნების უნარების და ინტერესების 
შეფასებას, კარიერის შესაძლებლობების გამოკელევას, კარიერული 

მისნების დასახვას და განვითარების შესაფერისი აქტივობების 

დაგეგმვას. 
მიუხედავად იმისა, რომ კარიერის დაგეგმვა ღრმად ინდივიდუა- 

ლური პროცესია, დამქირავებელი ორგანიზაცია შეიძლება დაეხმა- 
როს პიროვნებას კარიერასთან დაკავშირებული რჩევებით, განვითა- 

რების პროგრამებით, ორგანიზაციის კარიერის დაგეგმვის სპეცია- 
ლური ბროშურებით, ორგანიზაციის შიგნით და გარეთ არსებულ 
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სამუშაოთა შესახებ ინფორმაციის გაერცელებით. 

კარიერის მენეჯმენტი კარიერის განვითარების მეორე კომპო- 

ნენტია. თუ პირეელი უფრო პიროვნული, ინდივიდუალური პროცესია, 

მეორე ორგანიზაციის მიერ დასახულ მიზნებსა და გეგმებზეა კონ- 

ცენტრირებული. ორგანი"'საციის ხელმძღვანელობა კარიერის მენეჯ- 

მენტში არჩევს და ყოველი ინდივიდის კარიერის გეგმებს უთავსებს 
ორგანიზაციის მოთხოვნილებებს. ადამიანური რესურსის დაგეგ- 

მვის განცოფილება მთავარ როლს თამაშობს მთელი ამ პროცესის 
განხორციელებაში. ინდივიდუალური კარიერის გეგმები მჭიდროდ 
უკავშირდება ორგანიზაციის მიერ ადამიანური რესურსის გამოყე- 

ნებას და პროგნოზირებას. მენეჯმენტი ქმნის კარიერის ბილიკებს. 
იგი უსრუნგელყოფს ინფორმაციას ახალი სამუშაო ადგილების 

“შესახებ, აფასებს თანამშრომელთა მიერ სამუშაოს შესრულებას 

და მათ პოტენციალს. მენეჯმენტი აუცილებლად უჭერს მხარს 
განათლების და ტრენინგის პროგრამებს. მე-2 სქემასე ჩანს კარიერის 
დაგეგმვისა და კარიერის მენეჯმენტის ელემენტები. 

სქემა 2. კარიერის განეითარების კომპონენტები. 

კარიერის განვითარება 
  

L 1 
კარიერის დაგეგმეა კარიერის მენეჯმენტი 

9 ჰიროყნების უნარ-ჩვევების; ადამიანური რესურსის 
ინტერესების, ღირებულებების, ჯაგეგმეასთან იჩტეგრირება; 
ძლერი და სუსტი მხარეების კარიერის ბილიკის 
შეფასება; განსაზღვრა; 

«ი ორგანიზაციის შიგჩით და გარეთ კარიერის შესახებ ინფორმა 
არსებული შესაპლებლობების ციის გავრცელება; 
იდენტიფიკაცია; 

4 მოკლეეადიანი, საშუალო და ახალი სამუშაო ადგილების 
გრძელეადიანი მიზნების დასახეა; მამაა ნეფორმაციის 

" გეგმების მომზადება; თანამშრომელთა შეფასება; 
კარიერასიან 
დაკავშირებული 
კონსულტაციები; შრომითი გამოც. (დილება განვითარებისათვის, ' ხელმძღვანელის მხარდაჭერა. განათლება და ტრენინგი; ა პერსონალის შიღება-გ ან. ს სების ახალი პოლიტიკა 

“9 გეგმების განხორციელება. 
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თვითშეფასება. კარიერის დაგეგმვის პირველი საფეხურია 

ჰიროვნების თვითშეფასება, ანუ საკუთარი შესაძლებლობების, უჩარ- 

ჩვევების ძლიერი და სუსტი მხარეების ცოდნა. არსებობს თვითშეფა- 

სების სპეციალური ბროშურები, რომლებიც ეხმარება ადამიანს, 

განსაზღვროს საკუთარი შესაძლებლობები. ეს ბროშურები შედგება 

ტექსტებისა და სავარჯიშოებისაგან. სავარჯიშოები ავითარებს 

პიროვნების თვითანალისის უნარს, რათა მან განსაზღვროს საკუ- 

თარი ძლიერი და სუსტი მხარეები ტექნიკურ, ინტერპერსონალურ, 

კომუნიკაციურ, ადმინისტრაციულ უნარ-ჩვევებში. შემდეგ პიროვნებას 

მოეთხოვება, მიუთითოს თ'უ რა მნიშვნელობას ანიჭებს სამუშაოს 

ისეთ მახასიათებლებს, როგორიცაა აეტონომიურობა, ფინანსური 

დაჯილდოება, უსაფრთხოება, სხვებთან ურთიერთობა, სხვებზე 

ზეგავლენის მოხდენა. შემდეგ მას სთხოვენ, აღწეროს თავისი წინა 

სამუშაოები, რომელთა შესრულებაშიც ყველაზე მეტი ან ყველაზე 

ნაკლები დაჯილდოება მიიღო. შემდგომ უნდა დაახასიათოს მისთვის 

იდეალური სამუშაო. გარდა ამისა პიროვნება ავსებს უნარებისა 

და სამუშაო ინტერესების ტესტებს. 

შესაძლებლობების განსაზღვრა. პიროვნების უნარებს, 

ღირებულებებსა და ინტერესებს კავშირი უნდა ჰქონდეს კარიერის 

შესაძლებლობებთან. კარიერის შესაძლებლობების შესახებ ინფორ- 

მაცია მიიღება სხვადასხვა წყაროდან. პიროვნება ეცნობა სამუშაო 

ადგილების მოთხოენებს და პირობებს. 

მიზნების განსაზღერა. პიროვნების მიერ საკუთარი ძლიერი 

და სუსტი მხარეების, ინტერესების, ღირებულებების შეფასების, 

შესაძლო სამუშაოს შესახებ ინფორმაციის მიღების შემდეგ ხდება 

კარიერის შესაფერისი მიზნების განსაზღვრა. იგი გულისხმობს 

მოკლეეადიანი, საშუალო და გრძლეეადიანი მიზნების დასახვას. 

ეს მიზნები თავსებადი უნდა იყოს პიროვნების უნარებთან და მის 

თვითწარმოდგენასთან. 

გეგმების მომზადება. გეგმების შემუშავებისათვის მნიშვნე- 

ლოვანია მოსამსახურის ხელმძღვანელთან და პერსონალის განყოფი- 

ლებასთან კონსულტაცია. გეგმა ყალიბდება სხვადასხვა აქტივობა- 

თაგან, რომლებიც ხელს უწყობენ კარიერის მიზნების მიღწევას. 

გეგმაში გათეალისწინებული უნდა იყოს მოკლევადიანი ტრენინგები 
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სამუშაოსაგან მოუწყეეტლად, სამუშაოსაგან მოწყვეტით, კვალიფიკა- 
ციის ამაღლების კურსები. ამავე დროს, გეგმის რეალური გაჩნხორციე- 

ლებისათვის გათვალისწინებული უნდა იყოს პიროენების უნარები 

და გამოცდილება. 

გეგმების განხორციელება. კარიერის გეგმის განხორციელები- 

სათვის მნიშვნელოვანია ორგანიზაციაში სასურველი და კეთილგან- 

წყობილი გარემოს არსებობა. ეს გულისხმობს მენეჯმენტის მაღალი 
რგოლის მონდომებას, დაეხმაროს საკუთარ თანამშრომლებს კარიე- 
რის განსაზღვრასა და განვითარებაში. გეგმის განხორციელებასთან 
დაკავშირებული აქტივობები შეიძლება იყოს: დროებითი სამუშაო 
გადაადგილებები, დაეალებები სპეციალურ პროექტში, ტრენინგი, 
დავალებები სპეციალურ ოპერატიულ ჯგუფში. 

კარიერის მენეჯმენტი. 

ორგანიზაციებში კარიერის მენეჯმენტის გამოყენების მნიშენე- 
ლობა განისაზღვრება 'მემდეგი ფაქტორებით: 

« მაღალი კვალიფიკაციის მუშაკთა მოსიდვა;. 

კადრების დენადობის შემცირება იმ მისეზით, რომ 

საუკეთესო თანამშრომლები კმაყოფილნი არიან შრომითი 

კარიერის გეგმებით და შესაძლებლობებით; 

ი სამუშაოს მაღალი ხარისხით შესრულების მოტივირება; 

« პერსონალის სამუშაო ადგილებისადმი თავსებადობის 

ხარისხის გაზრდა. 

კარიერის ეფექტური მენეჯმენტის ძირითადი კომპონენტებია: 

L ადამიანური რესურსის დაგეგმვასთან ინტეგრაცია; 2. კარიერის 

ბილიკების განსაზღვრა; 3. კარიერის შესახებ ინფორმაციის 

გაერცელება; 4. ახალი სამუშაო ადგილების შესახებ ინფორმაციის ' 

გამოქვეყნება; 5. თანამშრომელთა შეფასება; 6. კონსულტაციები 

კარიერის შესახებ; 7. შრომითი გამოცდილება განვითარებისათვის; 

8. ხელმძღვანელის როლი; 9. განათლება და ტრენინგი; 10. პერსონ- 

ალის მენეჯმენტის ახლი პოლიტიკა და პრაქტიკა. 

ადამიანური რესურსის დაგეგმეასთან ინტეგრაცია. კარიერის 

მენეჯმენტი იწყება ადამიანური რესურსის დაგეგმვით, რომელიც 

მოიცავს ინფორმაციას არსებული ადამიანური რესურსის შესასებ 

(მოსამსახურეთა რაოდენობა, სქესი, ასაკი, განათლება, კვალიფი- 
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კაცია, განთავსების ადგილი), მასხე მოთხოენათა პროგნოზირებას 

სხვადასხვა პერიოდისათვის და პროგრამების განხორციელებას 

ამ მოთხოვნის დასაკმაყოფილებლად. ადამიანური რესურსის დაგეგმ- 

ვის განხორციელების ფაზაში ხდება მოსამსახურეთა დაქირავება, 

განთავსება, ტრენინგი, შეფასება, გადაადგილება (ტრანსფერი) და 

დაწინაურება. დაგეგმვის ამ ფასაში კარიერის მენეჯმენტი და 

ადამიანური რესურსის დაგეგმვა ერთმანეთთან მჭიდრო კავშირშია. 

მაგალითად, ახალ სამუშაო ადგილებზე უნდა შეირჩეს ნიჭიერი 

და უნარიანი თანამშრომლები. გადასაწყვეტია, თუ ამ ადგილების 

რამდენი პროცენტი უნდა შეივსოს ახალი თანამშრომლებით და 

რამდენი ძეელი თანამშრომლების დაწინაურებითა და გადაადგი- 

ლებით; თუ განათლებისა და ტრენინგის რა პროგრამებს შესთავა- 

სებენ მათ. 
კარიერის ბილიკის განსაზღვრა. კარიერის ბილიკის გან- 

სასღვრის საწყისი ეტაპია ორგანიზაციაში არსებული ყველა ად- 

გილის სამუშაოთა აღწერა. სამუშაოს ანალიზი აუცილებელი სა- 

ფეხურია, რადგანაც ყოველი სამუშაოსათვის საჭიროა შესაბამისი 

ცოდნისა და ჩვევების მოცულობათა განსაჭზღერა. ს. რობაკის მიერ 

(56ეC 106ხსCM) ყოველი სამუშაოსათვის გამოყოფილი იყო სამი ძი- 

რითადი კომპეტენცია: ნოუ-ჰაუ, პრობლემის გადაჭრა, პასუხისმგებ- 

ლობა. ნოუ-ჰაუ, ანუ ჩვევების ცოდნა გულისხმობს სამუშაოსათვის 

საჭირო სამი ტიპის ცოდნას: ტექნიკურს, მართვის და ადამიანებთან 

ურთიერთობის. პრობლემის გადაჭრისა და პასუხისმგებლობის 

კომპონენტებსაც სხვადასხვა განსომილებები აქვთ. ს. რობაკმა 

შეიმუშავა კარიერის განეითარების ბილიკები შემდეგი კრიტერიუმე- 

ბის საფუძველზე: ა) ყოველ ახალ დავალებაში ჩვევათა მინიმუმ 

ერთი ახალი სფეროს შეძენა; ბ) ყოველ ახალ თანამდებობაზე 

სამუშოთა მახასიათებლების საერთო ქულების 10%-ით გაზრდა; 

გ) დავალებები ფუნქციურად განსხვავებულ სფეროებში. 
სამუშაოს ანალიზის შემდეგ შესაძლებელი ხდება სამუშაოს 

განეითარების (პროგრესიის) დაგეგმვა. გამოცდილების არმქონე 

ახალ თანამშრომელს ნიშნავენ საწყის “სასტარტო სამუშაოზე”. 

გარკვეული ჰერიოდის "შემდეგ მოსამსახურე გადაყავთ ისეთ სა- 

მუშაოზე, რომელიც მეტ ცოდნას და ჩვევების გარკვეულ მოცუ- 
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,ლობას მოითხოვს. სამუშაოთა პროგრესია, რომელიც თანამშრო- 

მლის პროფესიულ ზ%რდას გულისხმობს, კარიერის ბილიკის სა- 

ხელით არის („ვნობილი. 

კარიერის ბილიკში ყოველი მომდევნო სამუშაო ადგილი 

მოიცავს სულ მცირე ერთი ახალი ჩვევის მოთხოვნას, რაც არ იყო 

წინა სამუშაოში. გარდა ამისა, კარიერის ბილიკის მიგნით სამუშაო 

ადგილები ლოგიკურად არიან ერთმანეთთან დაკავშირებულნი. 

მაგალითად, სამუშაო #ტ ყველაზე პირველი, სასტარტო სამუშაო 

კარიერის ბილიკში, შეიცავს მრავალი ჩვევის ელემენტს, რომელიც 

აგრეთვე არის სამუშაო 8-ში, კარიერის ბილიკის მომდევნო სამუშაო 

ადგილში. ამიტომ, როცა მოსამსახურე გადადის #-დან 8 სამუშაოზე, 

მას არ უწევს მთლიანად ახალი ჩვევების დაუფლება. მას ემატება 

მეტი პასუხისმგებლობა და სამუშაოსათვის დამახასიათებელი I-2 

ახალი ჩვევა. მენეჯმენტის და მაღალი დონის პერსონალის კარიერის 

ბილიკები შეიცავენ ფუნქციურად განსხვავებული განყოფილებების 

სამუშაო ადგილებს, რაც მოითხოვს დიდ („ცოდნას და ფართო 

დიაპასონის ჩვევებს. მრავალი ორგანიზაცია ამზადებს ბროშურას 

კარიერის ბილიკების აღწერით. ზოგიერთი კომპანია კარიერის 

დაგეგმვისას იყენებს სამუშაო გადაადგილების ისტორიული ფაქ- 

ტების მეთოდს; აანალიზებს წლების მანძილზე სხვადასხვა სფეროს 

სამუშაოებში მომხდარ ცვლილებებს და კარიერის საფეხურებს 

ამის საფუძეელზე ადგენს. მაგალითად, შეიძლება აღმოჩნდეს, რომ 

დამწყები ბუღალტერი უფროსი ბუღალტრის დონეს აღწევს მუშა- 

ობის დაწყებიდან 2 წლის შემდეგ, ხოლო კიდევ 2 წელი დასჭირდება 
მას, რომ გახდეს კონტროლის ასისტენტი. ამ გზის გრაფიკული 

გამოხატვა მომავალ ან არსებულ მოსამსახურეს აძლევს კარიერის 

ბილიკების გაცნობის შესაძლებლობას. მენეჯერული კარიერის 

დაგეგმვისას გასათეალისწინებელია, რომ პიროვნებებს განსხვა- 

ეებული შესაძლებლობები და განვითარების მოთხოვნილებები აქეთ. 

ისეთი ორგანიზაციები, რომელებიც საუკეთესო მენეჯმენტის რე- 

პუტაციით სარგებლობენ (CIIM0C002, X6I0X, XL0CI6C#C20Cხ16, C6ი6Lი9| 

M0(0L5), დიდ ყურადღებას აქცევენ ახალგაზრდა, ნიჭიერი მენე- 

ჯერების კარიერულ ზრდას, მათ პროფესიულ და პიროვნულ განვი- 

„თარებას. დიდი პოტენციის მქონე ახალგასრდა მენეჯერთათვის 
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მათ აქეთ სპეციალური “სწრაფი გზის” პროგრამები, რომელთა 

ხელშეწყობითაც ასეთი თანამშრომლები სხვებთან შედარებით 

სწრაფი ტემპით მიიწევენ კარიერის ბილიკზე; ამ პროგრამაში გათვა- 

ლისწინებულია მათი როგორც ლატერალური გადაადგილება, ასევე 

დაწინაურება სხვადასხვა მენეჯერულ პოზიციაზე. 

ინფორმაციის გავრცელება კარიერის შესახებ. კომპანიები 

და ფირმები სხვადასხვა გ'სებით აქვეყნებენ ინფორმაციას კარიერის 

განეითარების შესახებ მათ ორგანიზაციაში. აუცილებელია, რომ 

ფართოდ გაგრცელდეს ინფორმაცია ორგანიზაციაში არსებული 

კარიერის დაგეგმეის შესახებ. ძირითადად ინფორმაცია შემდეგი 

სახით ხდება მისაწვდომი: 

« ორგანიზაციის მიერ საინფორმაციო ბიულეტენების გამოქ- 

ვეყნება; 
ი კარიერის დაგეგმვის სახელმძღვანელოების მომ“ადება; 

ი სხვადასახვა სფეროს სამუშაოებისათვის კარიერის დაგეგმ- 

ვის სპეციალური სახელმძღვანელოების გამოქვეყნება; 

« გიდეოპრეზენტაციები; 

ი ბროშურები ორგანისაციაში სამუშაო ადგილებისა და 

კარიერის შესაძლებლობების შესახებ. 

პერსონალის განყოფილება ამზადებს ბროშურას ორგანიზა- 

ციაში არსებული სამუშაო ადგილებისა და კარიერის შესაძლებლო- 

ბების შესახებ. ასეთი ბროშურების შედგენისას აუცილებელია 

ოეალობის გრძნობისა და ზომიერების შენარჩუნება. თუ ბიზნესის 

სოგიერთ სეგმენტში წინსვლის შესაძლებლობა არ არის, ეს აუცი- 

ლებლად უნდა იყოს აღნიშნული ბროშურაში. ასალი სამუშაო 

ადგილების შესახებ ინფორმაცია ქეეყნდება ორგანიზაციის სპეცია- 

ლურ ბიულეტენებში და საინფორმაციო საშუალებებში განც- 

ხადებების სახით. ბიულეტენი უნდა შეიცავდეს დაწვრილებით ინ- 

ფორმაციას სამუშაოს მოვალეობების, საჭირო კვალიფიკაციის, 

კარიერული ზრდის შესაძლებლობების შესახებ ორგანიზაციაში, 

მითითებული უნდა იყოს ანაზღაურების დონეები და სამუშაო 

ადგილთა მდებარეობა. ხოგიერთი ორგანიზაცია აუცილებლად 

მიიჩნევს კარიერის დაგეგმვის სახელმძღვანელოს მომზადებას, 

რომელიც მოსამსახურეებს დაეხმარება თეითშეფასებაში, კარიერის 
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განვითარების პროგრამის შემუშავებაში, საკუთარი შრომითი 

ცხოვრების დაგეგმეაში. მაგ. ჯენერალ მოტორსი და ჯენერალ 

ელექტრონიკსი უშეებენ სახელმძღვანელოთა სერიას, რომელთა 

მისანია თანამშრომლებს და ახალბედებს დაეხმარონ საკუთარი 

ღირებულებების, ინტერესების, შესაძლებლობების განსაზღერაში, 

სხვადასახვა სფეროში სამუშაოს არჩევაში, კარიერის დაგეგმვაში. 

მრავალი კომპანია კარიერის დაგეგმვის სასწავლო სემი- 

ნარების ორგანისაციას ამჯობინებს სახელმძღვანელოს. ასეთ 

სემინარებს (ვორქშოპებს) ჯგუფური ხასიათი აქვს. აქ ხდება ჯგუფის 

წეერების სამუშაო კარიერის გეგმების განხილვა, მსჯელობა, 

„სიტუაციების შედარება, გადაწყვეტილების მიღება კარიერული 

სრდის ამა თუ იმ გეგმის არჩევისას. ზოგიერთი სემინარი მიზნად 

ისახავს კონკრეტული სფეროს სამუშაოთა კარიერის ბილიკების 

განხილვას და კარიერის გეგმის შემუშაეებას; სხვა ტიპის სემინარები 

სოგადი ხასიათისაა და უფრო ფართოდ მოიცავს პიროვნების 

ცხოვრებას, მისი კარიერის გეგმებს ცხოვრებასთან და მის ღირე- 

ბულებებთან მიმართებაში. 

პერსონალის პოტენციალის შეფასება. კარიერის განვითარების 

ყოველი პროგრამის ერთ-ერთი მნიშვნელოვანი ამოცანაა მოსამსახუ- 

რეების ისეთი საშუალებებით უზრუნველყოფა, რომელიც დაეხმარება 

მათ საკუთარი შესაძლებლობების შეფასებაში. აღნიშნული ამოცანა 

შეიძლება სხვადასხვა გზებით იყოს მიღწეული, თუმცა ყველა 
შემთხვევაში აუცილებელია მოსამსახურის აქტიური მონაწილეობა, 

ფართოდ გამოიყენება ადამიანური რესურსის მენეჯმენტის თანამ- 
შრომელთა და სუჰერეისორების არაფორმალური კონსულტაციები. 

მრავალი ორგანიზაცია უსრუნველყოფს თავის მოსამსახურეებს 

ინფორმაციით განათლებისა და ტრენინგის შესაძლებლობების, 

ხელფასის, სამუშაოს მოთხოვნების, ორგანიზაციის პროგრამების 

და პოლიტიკის საკითხებში. კარიერის დაგეგმვის სახელმძღვა- 

ნელოები და სასწავლო სემინარები აგრეთეე ემსახურება აღნი'შნელი 

ამოცანის განხორციელებას, რადგან ეხმარება პერსონალს საკუთარი 

პოტენციალის განსაჭსღერაში. 
თანამშრომლები აქტიურად ცდილობენ საკუთარი კარიერის 

დაგეგმვაში ჩართვას. შესაბამისად ორგანიზაციები ხელს უწყობენ 
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ამ პროცესს, რომელშიც წამყვან როლს ადამიანური რესურსის 

განყოფილების გამოცდილი თანამშრომლები და სუპერვი'სორები 

ასრულებენ. ისინი უტარებენ პერსონალს კარიერის დაგეგმვის სე- 

მინარებს და კონსულტაციებს, 

კონსულტაციები კარიერის შესახებ. ორგანი საციის თანამშ- 

რომლებთან კონსულტაციები ძირითადად ადამიანური რესურსის 

განყოფილების ხელმძღვანელობით წარმოებს, რომელსაც ჰყავს 

სპეციალურად მომსადებული პერსონალის კონსულტანტები. კარიე- 

რასთან დაკავშირებულ კონსულტაციებში მონაწილეობენ აგრეთვე 

სუპერვიზორები, ან გარედან მოწვეული სპეციალისტები. სპეცია- 

ლურად მომზადებული კონსულტანტები, რომელთაც შეუძლიათ 

დაეხმარონ მოსამსახურეს კარიერასთან დაკავშირებული პრობლემის 

გადაწყვეტაში, კარიერის მენეჯმენტის მნიშვნელოვანი ნაწილია. 

კარიერის შესახებ კონსულტაცია გულისხმობს ორგანიზაციის 

მოსამსახურეებთან და ახალ თანამშრომლებთან საუბარს მათი 

მიმდინარე სამუშაოსათვის საჭირო აქტივობების, სამუშაოს შესრუ- 

ლების, პიროვნული და კარიერული ინტერესების, მიზნების, ჩვევების 

და უნარების, კარიერული წინსვლის შესაძლებლობების, კარიერის 

განეითარებისათეის ხელსაყრელი მიზნებისა და ამოცანების თა- 

ობაზე. 

კარიერასთან დაკავშირებულ კონსულტაციებს, შესაძლოა 

ფუნქციურად განსხვავებული ხასიათი ჰქონდეს. კერძოდ, სიოგიერთი 

კონსულტაციის მიზანი ისაა, რომ დაეხმაროს მოსამსახურეს კარიე- 

რული ბილიკის არჩევასა და დაგეგმეაში, ხოლო კონკრეტული კარი- 

ერული ბილიკის არჩევისას – თავისი შესაძლებლობების ეფექ- 

ტურ გამოყენებაში. სხვა კონსულტაციის მიზანია თანამშრომლის 

ჰენსიაზე გასვლასთან დაკავშირებული პრობლემების გარჩევა; 

ხშირად კონსულტაციის მისანი თანამშრომელთა პიროვნყლი პრიბ- 

ლემებია, რომელთაც ისინი საკუთარი კარიერის გეგმის განხორ- 

ცილებისას აწყდებიან: ეს შეიძლება იყოს პლატო კარიერის ბილიკში 

და მასთან დაკავშირებული პრობლემები, პიროვნების ამბიციებისა 
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და კარიერული პოტენციალის დიდი სხვაობით წარმოქმნილი 

პრობლემები, ახალ სამუშაო ადგილთან, დაწინაურებასთან დაკავ- 

შირებული პრობლემები. თანამშრომლები ნებაყოფლობით მონაწი- 

ლეობენ კონსულტაციებში, თუმცა ზოგიერთ ორგანიზაციაში კონ- 

სულტაცია სამუშაოს შესრულების წლიური შეფასების ოფიცია- 

ლური ნაწილია. 

მენტორობა. უკანასკნელ პერიოდში აშშ-ს კომპანიებსა და 

ფირმებში გავრცელებული პრაქტიკაა ორგანიზაციის მაღალი რგიო- 

ლის წარმომადგენელთა მხრიდან ახალი თანამშრომლების და 

ხელქვეითების კარიერის განვითარებაში ხელმძღვანელობა და 

მხარდაჯერა, წვრთნა, რჩევების მიცემა. მენეჯერებს, ვინც ხელქვეი- 

თებს სამუ'მაოსთან მორგებაში ეხმარება და ხელს უწყობს მათ 

პროფესიულ ზრდას, მენტორები ეწოდებათ. 

მენტორები არაფორმალურად ისედაც არიან საწარმოებში, 

მაგრამ 80-ანი წლებიდან მრავალი ცნობილი კომპანია ფორმალური 

მენტორობის გეგმებს იმუშავებს. იგულისხმება, რომ კარგი მენტორის 

ხელმძღვანელობით მოსამსახურეს ეძლევა საკუთარი პოტენციალის 

სამუშაოზე მაქსიმალურად განხორციელების შესაძლებლობა. 

” მენტორობაში ორი ფუნქცია გამოიყოფა: კარიერული და 

ფსიქოსოციალური (იხ. სქემა 3). პირველი ემსახურება პერსონა- 

ლის კარიერის განვითარების ხელშეწყობას,. ხოლო მეორე პი- 

როვნების კომპეტენტურობის გრძნობის, მისი პროფესიული როლის 

ეფექტურობის, შრომითი კმაყოფილების ზრდას. 

ფორმალური მენტორობის პროგრამის შემუშავება იმისათვის 

ხდება, რომ: · 

« დაეხმაროს მაღალი რგოლის მენეჯმენტს მხარდაჭერის 

განხორციელებაში; 

« დააკავშიროს მაღალი რგოლის მენეჯერები ხელქვეითებთან; 

« დაეხმაროს მოსამსახურეებს ორგანიზაციის კულტურის 

გაცნობაში; 

« გააუმჯობესოს ორგანიზაციული კავშირები; 

« უზრუნველყოს შესაძლებლობები ნიჭიერი 

თანამშრომლებისათვის. 
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სქემა M3. მენტორობის ფუნქციები 

სპონსორობა 

წერთნა 
გამოელინება 

როლის მოდელირება 

მიღება და განმტკიცება 
კონსულტაციები 

მეგობრობა 
მხარდაჭერა 

დაცეა 
სტიმულირება 
დაეალებები    

უფროსის როლი. კარიერის მენეჯმენტში დიდი მნიშვნელობა 

აქვს მაღალი რგოლის მენეჯმენტის დამოკიდებულებას პერსონ- 

ალის განვითარებასთან, პიროვნების როლის მათეულ შეფასებას 

ორგანიზაციულ განვითარებაში. მაღალი რგოლის მენეჯმენტი ჰერ- 

სონალის კარიერული ზრდისათვის ქმნის პირობებს და ხელსაყრელ 

გარემოს. მასზეა დამოკიდებული საშუალო რგოლის მენეჯმენტის 

ჟმედება თანამშრომელთა განვითარებისა და წინსვლისათვის. მაღა- 

ლი რგოლის მენეჯმენტმა ხელი უნდა შეუწყოს განათლებისა და 

ტრენინგის საყოველთაო მისაწვდომობას ყეელა კატეგორიის და 

დონის პერსონალისათვის. ამავე დროს, მან უნდა აკონტროლოს 

საშუალო რგოლის მენეჯმენტის მიერ კარიერის განვითარების 

პროგრამების თანმიმდევრული განხორციელების პროცესი. 

შესაძლებელია ორგანიზაციას არ სურდეს კარიერის მენეჯმენ- 

ტის სისტემის გამოყენება, რადგან იგი ხარჯებთან არის დაკაე- 

შირებული. მის წარმომადგენლებს ხშირად უჩნდებათ ისეთი პრაქტი- 

კული კითხვები, როგორიცაა: 

ჩ« იყენებს თუ არა ამ პროგრამებს პერსონალი? 

« იძლევიან თუ არა ისინი სუსტ და სასარგებლო ინფორ- 

მაციას? 

« იღებს თუ არა ჰერსონალი მათი განგითარებისათვის საჭირო 

მოქმედებათა გეგმას? 

« ხდება თუ არა პერსონალის კარიერის გეგმის რეალურად 

განხორციელება? 

« უმჯობესდება თუ არა გადაწყვეტილებანი პერსონალის 

დაწინაურებასა და გადაადგილების შესახებ? 
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ი მნიშვნელოვნად უმცირდება თუ არა პერსონალს 

კარიერასთან დაკავშირებული პრობლემები? 

« კარიერის განსასღვრის პროგრამებში მონაწილე ჰერსო- 

ნალს აქვს თუ არა მნიშვნელოვანი წარმარტება კარიერის 
გსაზე იმ პერსონალთან შედარებით, ეინც არ მონაწილყობდა 

ასეთ პროგრამებში? 

ი« რამდენად აანაზღაურებს შედეგები მნიშვნელოვან ხარჯებს? 

აღნიშნულ საკითხებზე ჩატარდა სპეციალური გამოკელევები, 

რომელთაც აჩვენეს კარიერის დაგეგმვის პროგრამების აუცილებ- 

ლობა ორგანიზაციისათვის. ეს დადასტურდა როგორც ჰერსოჩ- 

ალის კმაყოფილების დონით, ასეეე კადრების დენადობის მნიშვნე- 

ლოვანი შემცირებით და სამუშაოს შესრულების ხარისხის გაუმჯო- 

ბესებით. CI0CC#იI M8I0იმ! 8მიL--მა შეაფასა კარიერის დაგეგმვისა 

და განეითარების პროგრამის ეკონომიკური სარგებლიანობა და 

დაასკვნა, რომ უკუგება კადრების შემცირებული დენადობის, ჰერ- 

სონალის შეცვლის ხარჯების შემცირების და პროფესიული სრდის 

გაუმჯობესების შედეგად პროგრამის დანახარჯების გარდა 2 მლნ. 

დოლარს შეადგენდა. 

ამრიგად, ორგანიზაციის კარიერის განსაზღვრისა და გაჩვითა- 

რების გეგმები მჭიდრო კავშირში უნდა იყოს მის მიზნებთან, ორგანი- 

ზაციის კულტურასთან, ადამიანური რესურსის ეფექტურ დაგეგ- 

მეასა და განთავსებასთან. 

შტატების დაკომპლექტება და საშტატო გადაადგილებები 

(ტრანსფერი) 

კარიერის მენეჯმენტი მჭიდროდ არის დაკავშირებული კადრე- 

ბის შიდა დაკომპლექტებასთან. ისინი ორი გზით ა'ემჯობესებენ 

ორგანიზაციის ფუნქციონირებას: I. მათი საშუალებით ხდება მოსამ- 

სახურეთა ნაკადის კონტროლირება და ორგანიზაციის ადამიანური 

რესურსის მოთხოენების გათვალისწინება; 2. მოსამსახურეთა ცოდ- 

ნისა და კვალიფიკაციის სოგადი დონის ამაღლება და გაუმჯო- 

ბესება. მათი განხორციელება ხდება პერსონალის არა მხოლოდ 

ერთჯერადი შერჩევით, არამედ მათი კარიგრის მანძილზე რამდენ- 
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ჯერმე შეფასებით. ორგანიზაცია ცდილობს შეარჩიოს მოსამსახურე- 

ები დაწინაურების ან გადაადგილების მიზნით; შემცირების შემთხ- 

ვევაში კი უპირატესობას ანიჯებს საუკეთესო მუშაკებს, რომელთაც 

კარგი კარიერული შესაძლებლობები აქვთ. 

კადრების ეფექტური შიდაორგანიზაციული დაკომპლექტება 

და კარიერის მენეჯმენტი ხელს უწყობს ორგანიზაციაში მაღალი 

კვალიფიკაციის პერსონალის შენარჩუნებას მათი ხანმოკლე და 

ხანგრძლივი კარიერული ზრდის მოთხოენილებების დასაკმაყო- 

ფილებლად. 
ხშირად ადამიანური რესურსის დეპარტამენტი პასუხისმგე- 

ბელია შტატების შინაგანი დაკომპლექტების ჩატარებაზე და კა- 

რიერის მენეჯმენტის პროგრამების განხორციელებაზე. იგი, აგრეთ- 

ვე, აქონტროლებს მენეჯერების გადაწყვეტილებებს შტატების ში- 

ნაგან შევსებასთან დაკავშირებით. 
ორგანიზაციის შტატების დასაკომპლექტებლად პერსონალის 

შევსება და სელექცია არ არის საკმარისი. ხშირად სამუშაოს ვა- 

კანსიები ახალი ჰერსონალით კი არა, უკვე არსებული თანამშრომ- 

ლების შიდაორგანიზაციული გადაადგილებებით (ტრანსფერით) 

ივსება. ამავე დროს, ორგანიზაციისათვის პრობლემას წარმოადგენს 

არა მხოლოდ” ვაკანტური ადგილები, არამედ სედმეტი შრომითი 

რესურსი. ორგანიზაციისათვის დიდი მნიშვნელობა აქვს შტატების 

შიდაორგანიზაციულ დაკომპლექტებას. 
შიდაორგანისაციული დაკომპლექტების მიზნებია: 

«· სამუშაო ადგილების ვაკანსიების შევსება შიდა გადაად- 

გილებებით; 

« სედმეტი შრომითი რესურსისგან გათავისუფლება; 

« ორგანიზაციული ქცევის პრობლემების კორეგირება; 

« ორგანიზაციული სიცოცხლისუნარიანობის განახლება. 

შიდაორგანიზაციული დაკომპლექტების აქტივობებია: 

შიდა განთავსების პროცესები: 

ი დაწინაურება 

« გადაადგილება(ტრანსფერი) 

სამუშაოდან გათავისუფლების პროცესი: 
« შემცირება; 
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« დათხოვნა; 
« ჰენსიასე გასვლა 

შტატების შიდა დაკომპლექტება 

სამუშაო ვაკანსიების შევსება. სამუშაო ვაკანსიების შემთ- 
ხვევაში ორგანიზაცია გადაწყვეტილებას სხვადასხვანაირად ღებუ- 

ლობს: 

« გარედან იღებს კანდიდატებს, რომელთა მოზიდვისა და 

სელექციის საფუძველზე ავსებს სამუშაო ადგილებს; 

« ავსებს ვაკანსიებს უკვე არსებული პერსონალის გადაადგი- 

ლებით (ტრანსფერით): მოსამსახურეთა ერთი ჯგუფის 

ფარგლებში (მენეჯერის ასისტენტიდან მენეჯერის 

თანამდებობაზე), ჯგუფებს შორის (საწარმოს მუშიდან 

პირველი რიგის სუპერვიჭსორამდე) 

« ავსებს ვაკანსიებს კროს-ფუნქციური გადანაცვლებით ერთი 

განყოფილებიდან მეორეში. 

« ავსებს ვაკანსიებს მოსამსახურეთა დაწინაურებით ან ლა- 

ტერალური გადანაცვლებით (ტრანსფერით) 
ორგანიზაციაში შტატების შინაგან დაკომპლექტებას იყენებენ 

უპირატესად მაღალი დონის სამუშაოთა ვაკანსიების შესავსებად, 

მაშინ როცა დაბალი პოზიციის სამუშაოებზე ხშირად გარედან 

დაქირავებულ ახალ თანამშრომლებს იწეევენ. ორგანიზაციის ასეთი 
არჩევანი იმით არის განპირობებული, რომ არსებული კანდიდატები 

უკვე შეფასებულნი არიან სელექციის კრიტერიუმებით, ისინი კარგად 
იცნობენ ორგანიზაციის კურსს, რაც ბევრად ამცირებს სამუშაოს 

გაცნობის და დაუფლების დროს. ამავე დროს, იზრდება შრომითი 

მოტივაცია და, შესაბამისად, სამუშაოს შესრულების ხარისხი; აგ- 

რეთვე, იზრდება საუკეთესო თანამშრომელთა შენარჩუნების ალბა- 

თობა, რადგან ისინი კარიერული ზრდის პერსპექტივას ხედავენ. 

ამრიგად, ორგანიზაციები, მიუხედავად მათი სიდიჯისა და 

სტრუქტურისა, სამუშაო ვაკანსიების ნაწილს ავსებენ შიდა გადა- 

ადგილებების ხარჯზე. ეს აუცილებელს ხდის ორგანიჭსაციის პო- 

ლიტიკის და პრაქტიკის განეითარებას შემდეგი მიმართულებებით: 

235



1, კანდიდატების გარედან მოზიდეა, 2. პროგნოზირების კრიტერიუ- 

მების შემუშავება და ვალიდიზაცია, 3. გადაწყვეტილების მიღება, 

4. რეგულირება, 5. შეფასება და კონტროლი. 

1Iკანდიდატების მოზიდვა და იდენტიფიკაცია. არსებობს 

გარედან მოწვეული კანდიდატების შეფასების ორი სისტემა: “და- 

ხურული“ და “ღია”. პირველ შემთხვევაში მენეჯერებს მნი'შვნელო- 

ვანი ძალაუფლება ენიჭებათ და პიროვნულად წყვეტენ, ორგანი“ა- 

ციის თანამშრომელთაგან თუ რომელი შეესაბამება არსებელ 

ვაკანსიას, ვინ არის დაწინაურების ან გადაადგილების პოტენციური 

კანდიდატი. “ღია” სისტემა ზღუდავს ამგვარ ძალაუფლებას. ამ 

შემთხვევაში მენეჯმენტი ღიად აცხადებს ვაკანსიებს, აქვეყნებს 

ინფორმაციას ახალი და თავისუფალი სამუშაო ადგილების შესახებ. 

ადგილების შევსება ხდება ღია კონკურსის წესით. ორგანი“საცია 

საშტატო შევსების სისტემას ირჩევს თავისი ნორმებისა და ღი- 

რებულებების საფუძველზე და შტატების დაკომპლექტების მიზ- 

ნებიდან გამომდინარე. გამოკვლევამ აჩვენა, რომ კერძო დამ- 

ქირავებლები მენეჯერული შტატების დაკომპლექტებისას უპი- 

რატესობას ანიჭებენ “დახურულ” სისტემას, “ღია” სისტემას კი 

უფრო სშირად იყენებენ ოფისის პერსონალის და მუშების დაქირა- 

ვებისას. რაც შეეხება ტექნიკურ პერსონალსა და სპეციალისტებს, 

მათთვის ორიეე სისტემას იყენებენ. 
2.პპროგნოზირების კრიტერიუმების შემუშავება და ვეა- 

ლიდიზაცია. შიდა კანდიდატების სელექციის დროს გამოყენებული 

პროგნოზირების კრიტერიუმების უმრავლესობა იგივჟყა, რაც პერ- 

სონალის გარედან მიღებისას. რადგანაც სამუშაოს ვაკანსიაზე 

შიდა კანდიდატებს უკვე აქვთ ორგანიზაციული გამოცდილება, 

მათი პროგნოზირების ნიშნებია: სტაჟი, სამუშაოს "შესრულების 

და წინსვლის შეფასების მაჩვენებლები, შეფასების („ცენტრის შე- 

დეგები. კადრების შიდა დაკომპლექტებისას სტაჟი ერთ-ერთი 

ყველაზე მნიშენელოვანი მაჩვენებელია, რადგან მისი გაზომვა შე- 

საძლებელია და შინაარსობრივი ვ·ალიდობით ხასიათდება: ასახავს 

თანამშრომლის გამოცდილებას, ამტკიცებს მის ნდობასა და ერთ- 

გულებას ორგანიზაციისადმი. ამავე დროს, სტაჟი აუცილებლად 

როდი გულისხმობს სამუშაოს ხარისხიანად შესრულების უნარს 
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და კარგი შესრულების მოტიეაციას. უფრო ხშირად ამ მაჩვენებელს 

ნაკლებკვალიფიციური კანდიდატების იდენტიფიკაციისას იყენებენ. 

ორგანიზაციათა ჟმრავლესობა, როდესაც მოსამსახურეთა დაწინაუ- 

რების ან გადაადგილების საკითხს წყვეტს, უპირატესობას ანიჯებს 

მოსამსახურეთა მიერ სამუშაოს შესრულების უნარს, და მათი 

წინსვლის პოტენციალს. წინა სამუშაოს მაღალი ხარისხით 

შესრულება არ ნიშნავს, რომ მოსამსახურე ახალ სამუშაო ადგილ- 

სეც კარგად იმუშავებს, განსაკუთრებით მაშინ, როცა ამ ორი 

სამუშაოს მოვალეობები და პასუხისმგებლობები არ არის მსგავსი. 

ამიტომ, დამატებით იყენებენ მოსამსახურის წინსვლის პოტენციალის 

შეფასების სისტემებს, როდესაც ხდება მოსამსახურის წინსელი- 

სათვის საჭირო შესაძლებლობების შეფასება. რეიტინგის პროცედუ- 

რები, რომლებიც სშირად დაწინაურების საფუძვლად გქევლინება, 

აუცილებლად იგიეე სტანდარტებს, სანდოობას და ვალიდობას 
უნდა ემორჩილებოდეს, რასაც შერჩევის პროცედურები. ორგანიზაცი- 

ები კადრების შიდა დაკომპლექტებისას ხშირაღ შეფასების ცენტ- 

რების მონაცემებს იყენებენ. 

3. გადაწყვეტილების მიღება. ორგანიზაცია გადაწყვეტილებას 

ღებულობს უკვე არსებული მონაცემების საფუძველზე. კადრების 

შიდა გადაადგილებისას დიდი მნიშვნელობა აქვს თანამშრომლის 

შეფასებებს მენეჯმენტის და სუპერვიზორების მიერ. 

4. რეგულაცია. ორგანიზაციის შიგნით შერჩეულ კანდიდატებს 

აცნობენ მათ ხელფასს, სამუშაოს დაწყების დღეს, ადგილს, მისი 

განთავსების პროცესსა და დახმარებასთან დაკავშირებულ საკით- 

ხებს, ეს პროცესი შეიძლება ხანგრძლივ პერიოდს მოიცავდეს და 

დიდ ხარჯებთან იყოს დაკავშირებული, თუ საქმე ეხება გეოგრაფი- 

ულად დაშორებულ სამუშაო ადგილზე გადასელას მაგ. ორგანი- 

ზაცია მენეჯერებს ფინანსურ დახმარებას უწევს ახალ სამუშაოზე 

გადასვლასთან დაკავშირებით; ამაში შედის გზის, ბინის დაქირა- 

ვების, მოგზაურობის, დროებითი სახსრების, ოჯახის გადაყვანის 

ხარჯები. 

5.შეფასება და კონტროლი. პერსონალის გადაადგილების 

(ტრანსფერის) და დაწიჩაურების მონიტორინგს ადამიანური რესურ- 
სის განყოფილება ახორციელებს ხანმოკლე და ხანგრძლივ პერი- 

237



ოდში. კერძოდ, ყურადღება ექცევა იმას, თუ რამდენად დროულად 

და კანონსომიერად ხდება ორგანიზაციაში პერსონალის დაწინაუ- 

რება და გადანაცვლება, ხომ არ ფერხდება მენეჯმენტის საშუალო 

რგოლის დონეზე მოსამსახურეთა შერჩევა დაწინაურების მი“სნით. 

ორგანიზაციაში მოსამსახურეები გადაადგილდებიან ერთი 

სამუშაო ადგილიდან მეორე%ე, ერთი განყოფილებიდან მეორეში, 

ერთი გეოგრაფიული ადგილიდან სხვა ადგილზე. ამ გადაადგილე- 

ბების ინიციატორი შეიძლება იყოს როგორც ორგანი“საცია, ასევე 

თვით მოსამსახურე ორგანიზაციის თანხმობით. ეს გადაადგილება 

შეიძლება მოხდეს: თანაბარი დონის სამუშაო ადგილზე - ლატერა- 

ლური ტრანსფერი, უფრო მაღალი დონის სამუშაოზე - დაწინაურება 

და უფრო დაბალი დონის სამუშაოზე - დაქვეითება. 
ტრანსფერის დანიშნულებაა ორგანიზაციის ამოცანების 

განხორციელების მისნით პერსონალის გადაადგილება, განყოფილე- 

ბათა სამუშაო ადგილების ვაკანსიების შევსება, თანამშრომელთა 

ისეთ სამუშაო ადგილებზე განთავსება, რომელიც მათი ინტერესების 

და უნარების შესაფერისია. 

დაწინაურება ისეთი გადაადგილებაა, რომელსაც მოჰყვება 

უფრო მაღალი დონის სამუშაო ადგილზე გადასვლა: უფრო მაღალი 

ხელფასით, გაზრდილი პასუხისმგებლობით, მოვალეობებით, პირ- 

ველიგიებით, პოტენციალით. დაწინაურების დანიშნულებაა ვაკანსიის 

შევსება და ორგანისაციის მიზნებისათვის ღირებული კანდიდა- 

ტისათვის შესაძლებლობის მიცემა. 
დაქვეითება გადაადგილების ის ტიპია, რომელსაც მოყვება 

ხელფასის შემცირება, სტატუსის, პრესტიჟის დაცემა. იგი დისციპლი- 

ნარული ჯარიმის ან მოსამსახურის მიერ სამუშაოს არაადექვატური 

შესრულების შედეგია. დაქეეითება შეიძლება ორმხრივ დამაკმაყო- 

ფილებელი იყოს, როდესაც საქმე ეხება, მაგ., ჯანმრთელობის პრიებ- 

ლემებს, ან ინტერესების შეცელას. 

ლატერალური გადაადგილებები (როგორც ორგანიზაციის, 

ასევე თანამშრომლის მოთხოვნით) უფრო ხშირია ბიხნესისა და 

საწარმოო ორგანიზაციებში, ვიდრე დაქვეითება. ეს უკანასკნელი 

უფრო იშვიათი მოვლენაა; მენეჯერების უმრავლესობას ურჩეენია 

დაითხოეოს მოსამსახურე, ვიდრე გაირთულოს საქმე დაქვეითებასთან 
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დაკავშირებით აღმოცენებული პიროვნული პრობლემებით. 

დაწინაურებისა და გადაადგილების განხორციელებისათვის 

სხვა საშუალებებია: სამუშაო ადგილის ვაკანსიის გამოცხადება 

და სამუშაოს საფეხურების (დაწინაურების კიბის) განსასღერა. 

სამუშაოთა კიბე წარმოადგენს სქემას, რომელზეც თეალნათ- 

ლიე არის მოცემული ერთი სამუშაოდან მეორეზე პროგრესირების 

შესაძლებლობა როგორც ვერტიკალურად, ასევე ჰორიზონტალურად. 

მას ახლავს დეტალური ინფორმაცია ყოველი სამუშაო ადგილის 

ხელფასის, საჭირო გამოცდილების და კეალიფიკაციის, ტრენინგის, 

"მოვალეობების შესახებ. ასეთი ვიზუალური სქემები მოსამსახურეს 

საშუალებას აძლევს, დაინახოს საკუთარი შრომითი კარიერის 

შესაძლებლობები მოცემულ ორგანიზაციაში, დაგეგმოს ტრენინგი 
კარიერის მიზნების მისაღწევად. ასეთი სქემები ეხმარება მენეჯმენტს 

კარიერის განვითარების პროგრამების დაგეგმვაში, კარიერული 

ჩიხის მქონე სამუშაო ადგილების გამოვლენასა და პერსონალის 

კარიერის კონსულტაციებში. სამუშაო ადგილების გამოცხადების 

მეთოდი აგრეთვე ფართოდ გამოიყენება თანამშრომელთა დაწინაუ- 
რებისა და გადაადგილების გეგმების განსახორციელებლად. ორგანი- 

ზაცია უშვებს ბიულეტენებს, საინფორმაციო საშუალებებში ათავ- 

სებს განცხადებებს. 
მოთხოვნილების დაკმაყოფილების ეფექტი. საშტატო 

გადაადგილება (ტრანსფერი) ხელს უწყობს ისეთი პიროვნების მოთ- 

ხოვნილებების რეალიზაციას, როგორიცაა უსაფრთხოების, თვით- 

პატივისცემის, თვითაქტუალიზაციის, მიკუთვნებულობის მოთხოვნი- 

ლებები. გაუგებარი და მოულოდნელი გადაადგილება არასასურველ 

გავლენას ახდენს აღნიშნული მოთხოვნილებების რეალი'საციაზე. 

თუ პიროვნების თვითპატივისცემისა და მიკუთენებულობის მოთხოე- 

ნილებები ფრუსტრირებულია, ვლინდება დაცვითი რეაქციები, რო- 

გორიცაა ჩივილი, შფოთვა, აპათია, დეპრესია, შრომისნაყოფიერე- 
ბის დაქვეითება და სამსახურის დატოვება. ამიტომ, მენენჯერთა 

უმრავლესობას ურჩევნია, მოსამსახურე დაითხოვოს სამსახურიდან, 

ეიდრე დააქვეითოს. დისცი პლინარული დაქევითება არასწორი კურ- 

სია, რადგან იწეევს მძიმე დაცვით რეაქციებს და მოქმედებს სამუშაო 

ჯგუფის მორალურ კლიმატზე. აქვე უნდა ითქვას, რომ დაქვეითება 
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შტატების შემცირების მიზნით მოსამსასურისათვის უფრო მეტად 

არის მისაღები. 
დაქვეითების გავლენა გარკვეული ხარისხით შეიძლება ორ- 

განიზაციის კულტურის ფუნქცია იყოს. ერთ დიდ კორპორაციაში 

გამოავლინეს, რომ მომსახურე პერსონალი მშვიდად იღებდა დაქევჟი- 

თების შესაძლებლობას. ამის მიზეზი ის იყო, რომ პერსონალის 
გადაადგილება აქ ხშირად ბუნდოვან ხასიათს ატარებდა და სუსტად 

არ განისასღვრებოდა დაქვეითებად ან დაწინაურებად. ამავე დროს, 
ხშირად დაქვეითებას დაწინაურება მოსდევდა. მენეჯერები და 

მოსამსახურეები, ჩვეულებრივ, მონაწილეობას იღებდნენ ასეთ 

„სიგსაგურ” სელებში, რადგანაც მიჩვეულნი იყვნენ ორგანი'საციაში 

მიღებულ არასტაბილურ მოძრაობას. 
დაქვეითების ეფექტური მართვა შესაძლებელია სპეციალური 

„ორგანიზაციული განვითარების” პროგრამებით. ეს პროგრამა გუ- 

ლისხმობს დაქვეითებული მენეჯერების ჯგუფურ კონსულტაციებს 
ლა მათი ახალი სუპერეიზორებისათვის მოქმედების გეგმების მი- 
წოდებას მენეჯერების ემოციური მდგომარეობის გათვალისწინებით. 
პროგრამაში მონაწილეობამდე და მის შემდეგ ჩატარებულმა ფსი- 

ქოლოგიურმა ტესტირებამ გამოავლინა, რომ ასეთი მხარდაჯერა 

ამცირებს შფოთვას, დეპრესიას, აგრესიას და ხელს უწყობს კად- 

რების შენარჩუნებას. 

დაწინაურება დადებით გავლენას ახდენს პიროვნების თვეით- 
პატივისცემის, უსაფრთხოების, მიკუთენებულობის მოთხოვნილებე- 

ბის დაკმაყოფილებაზე. სამწუხაროდ, ამ შესაძლებლობების სრულად 
გამოყენება ვერ ხერხდება ხოლმე ეკონომიკური თუ ადამიანური 

მიზეზების გამო. გარკეეულ შემთხვევაში ახალი პოზიციის დაკავების 
გამო მოსამსახურეს უჩნდება შიში, რომ ვერ შეძლებს ახალი 
მოვალეობების შესრულებას. 

სოგჯერ დაწინაურებული მოსამსახურე ითხოეს წინა სამუშაო 

ადგილზე დაბრუნებას. იმისათვის, რომ აიცილონ მსგავსი სიტუა- 

ციები, ზოგიერთი ორგანიზაცია ყოველი ახალი სამუშაო პოზიცი- 

ისათვის აწესებს +დან 6 თვემდე საცდელ პერიოდს. მისი დასრულე- 

ბის შემდეგ პიროვნება აჩ ორგანისაცია ითხოვს წინა სამუშაო 

ადგილზე დაბრუნებას. ასეთი პოლიტიკა კარგად გამოიყენება მა- 

ღალი ტექნიკური უნარების მქონე პერსონალისათვის, პირველი 
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რიგის სუპერეიზორებისათვის, მაგრამ გამოუსადეგარია მენეჯმენ- 

ტის მაღალი პოზიციებისათვის. ამ შემთხვევაში უკან დაბრუნება 

„ნიშნავს მინიმუმ ორი ხელმძღვანელი და დაქვემდებარებული გუნდის 
არევას ვაკანსიის შევსების შენთხვეევაში. 

უკანდასახევი პოზიციის ცნება გამოიყენება მენეჯერის 

წარუმატებელი დაწინაურების აღსანიშნავად. იგი გულისხმობს 

პიროვნების ამჟამინდელი სამუშაოს მსგავსი, ერთი სტატუსის და 
ანასღაურების ერთი ან რამდენიმე პოზიციის წინასწარ გან- 
სასღვრას. “უკანდასახევი პოზიციის” (I9IIხ0C 005I00ი) დაწესებით 

ყველას ეუწყება, რომ: I. დაწინაურება და გადაადგილება გარკვეულ 
რისკთანაა დაკავშირებული, 2. კომპანია მსად არის აიღოს მას%ე 
დაკისრებული პასუხიმგებლობა, 3. უკანდასახევ პოსიციაზსე გა- 
დასვლა არ ნიშნავს წარუმატებლობას. ისეთი ცნობილი ფირმები, 
როგორიცაა IXXCXCIL0L 8: Cმ-იხ16, C0ინიტი(მ1) Cმი, Lგითგი 870685 აქტიურად 

იყენებენ აღნიშნულ პოლიტიკას. 

ადამიანური რესურსის განყოფილება მჭიდროდ თანამშრომ- 
ლობს მაღალი და საშუალო რგოლის მენეჯმენტთან გადანაცვლების, 
თუ დაწინაურება-დაქვეითების საკითხებთან დაკავშირებით; იგი 

ახდენს, აგრეთვე ყველა სახის საშტატო გადაადგილების აქტიურ 

ცენტრალიზებულ კონტროლს. ადამიანური რესურსის შიდაორგანი- 
საციული გადაადგილება და განთავსება ისეთივე მნიშვნელოვანი 
პრობლემაა, როგორც მათი გარედან მოზიდვა, შევსება და სელექცია. 

შიდასაშტატო დაკომპლექტებისადმი არასათანადო ყურადღება 
ორგანიზაციისათვის მეტად მძიმე პრობლემებს წამოჭრის ზნეობრივი 

თვალსაზრისით, შრომის ნაყოფიერების სფეროში, კადრების დენა- 
დობის საქმეში. უნდა ითქვას, რომ შტატების შიდა გადაადგილებაში 

დაშვებული შეცდომების გამოსწორება საკმაოდ რთულია და დაკავ- 
შირებულია უკვე ლატერალურ გადაადგილებასთან, დაქვეითებასა 

ან დათხოვნასთან. 

ჭარბი პერსონალის შემცირება 

თუ ადამიანური რესურსის დაგეგმეის საფუძველზე აღმოჩნ- 

დება, რომ შრომითი დანახარჯები აჭარბებს ზღვარს, ან თუ პრო- 

დუქციისა და ტექნოლოგიის ცელილებები საჭიროებენ სამუშაო 

241



ადგილების შემცირებას, ადამიანური რესურსის სტრატეგია სხვა- 

დასხვა მიმართულებას იღებს. 

ყეელაზე გავრცელებული მიდგომაა ჭარბი სამუშაო ძალის 

შემცირება დროებითი ან მუდმივი დათხოვნის გზით; თუმცა კომპანი- 

ათა უმრავლესობა ცდილობს ისეთი პოლიტიკის შემუშავებას, რო- 

მელიც შეარბილებს აღნიშნულ პროცედურას, ან საერთოდ შეამცი- 

რებს მისი ჩატარების ალბათობას. კომპანიებს და ფირმებს დიდად 

არ ეხალისებათ ამ ნაბიჯის გადადგმა შემდეგი მიზსეზების გამო: 

1,ემოციურად საკმაოდ რთულია ადამიანების სამსახურიდან 

დათხოვნა, თუნდაც დროებით; 

2.ორგანიზაცია ხშირად იძულებულია “იყიდოს” მოსამსახურის 

მდგომარეობის არასტაბილურობა მისი გადამზადების, დამატებითი 

განათლების სახით; 

კადრების შემცირება საკმაო ხსარჯებთან არის დაკავში- 

რებული; ორგანიზაცია დათხოვნილი პერსონალის სახით კარგავს 

მოსამსახურეში ჩადებულ კაპიტალდაბანდებას. ამიტომ ორგანიზა- 

ციამ კადრების შემცირებისას შეიძლება მოგების მაგივრად ზარა- 

ლიც ნახოს გარკეეულ გარემოებებში. 
მიუხედავად დანახარჯებისა და უსიამოვნო განცდებისა, პერ- 

სონალის შემცირება ჩვეული ფენომენია ბიზნესის სამყაროში. დროის 

მოთხოვნილებები, ტექნოლოგიისა და პროდუქციის ცვლილებები, 

ინდუსტრიული რესტრუქტურიზაცია იძულებულს ხდის ფირმებსა 

და კომპანიებს, შეამცირონ შრომითი დანახარჯები კონკურენტუნა- 

რიანობის ამაღლების მიზნით. 

კადრების შემცირება (I2X0CI§) ხდება ზედმეტი სამუშაო ძალის 

შემცირების მიზნით. ეს პროცესი საკმაოდ რთულია და შეიცავს: 

მოსამსახურის იდენტიფიკაციას, გაფრთხილებას, სხვა თანამდებო- 

ბაზე გადაყვანას, დახმარებას. 

მოსამსასურეთა იდენტიფიკაცია შემცირების მიზნით. 

შემცირების შესახებ გადაწყვეტილებაზე გავლენას ახდენს სტაჟისა 

და სამუშაოს შესრულების ხარისხის კრიტერიუმები. მოსამსახურეთა 

შემცირება, ისევე როგორც პერსონალთან დაკავშირებული სხვა 

საკითხები, შეიძლება დისკრიმინაციულ და სუბიექტურ ხასიათს 

ატარებდეს, რომლისგანაც თავდაცვა და რომლის კონტროლიც 
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მხოლოდ შესაფერისი სამართლებრივი კანონებით და აქტებით 

არის შესაძლებელი. 

მოსამსახურეთა გაფრთხილება. საკამათო საკითხია მოსა- 
მსახურეთა წინასწარი გაფრთხილება შემცირებასთან დაკავშირე- 

ბით. ერთნი თელიან, რომ პერსონალს წინასწარ უნდა ჰქონდეს 

ინფორმაცია სამუშაო ადგილების მოსალოდნელი შემცირების შე- 

სახებ, არარეალური ხმებისა და ჭორების გაბათილების და შფოთვის 

შემცირების მი'სნით. სხვები კი თვლიან, რიომ ასეთი წინასწარი 

გაფრთხილება ხელს უშლის მენეჯერული გადაწყვეტილების მი- 

ღების პროცესს, რადგანაც იწვევს შრომის ნაყოფიერების და ეფექ- 

ტურობის დაქეეითებას (არსებულ სამუშაოზე ყოფნის დროის გაწელ- 

ვისა და ახალი სამუშაოს ძებნისას სამსახურის გაცდენების გამო). 

ამავე დროს, წინასწარი გაფრთხილება ფართოდ გავრცელე- 

ბული პროცედურაა. ორგანიზაციები პერსონალს საშუალოდ 2 

კეირით ადრე აფრთხილებენ: პირველ რიგში ხელფასის მქონე 

თანამშრომლებს და მხოლოდ შემდეგ საათობრიეი ანა'სღაურების 

მქონე პერსონალს. 

კადრების შემცირებას თან ახლავს შოკი, შფოთვა, იმედგაც- 

რუება, გაბრაზება. ამიტომ, ორგანიზაციები ცდილობენ, რაც 

შეიძლება ნაკლებად მტკიენეული გახადონ ეს პროცესი. მაგალითად, 

ერთ-ერთ ორგანიზაციას უნდა დაეხურა საწარმოების ნაწილი. 

შესაბამისად, მოსამსახურეებს შემცირების შესახებ 9 თვით ადრე 

აცნობეს. ამავე დროს, ორგანიზაციამ შეაჩერა ახალი პერსონალის 

მიღება, ყველა მოსამსახურეს შესთავაზა არჩევანი – გადასულიყო 

კომპანიის სხვა სამუშაოზე, ადრე გასულიყო ჰენსია%სე, ან სთავა- 

სობდნენ დახმარებას ადგილზე ახალი სამუშაოს მოძებნაში. მიუ- 

ხედავად პრობლემის სიმძიმისა, კომპანიის თანამშრომლები და 

სასოგადოება დადებითად აფასებდა კომპანიის მიერ აღნიშნული 

პრობლემური სიტუაციის გადაწყეეტას. 

სხვა სამუშაო ადგილზე გადაყვანა. შემცირების შემდეგ 

პერსონალი გადაჰყავთ ახალ სამუშაოზე. ამავე დროს მენეჯმენტი 

ცდილობს, რაც შეიძლება მინიმუმამდე დაიყვანოს შემცირებული 

პერსონალის სხვა სამუშაო ადგილებზე განთავსება და იხელმძღვანე- 

ლოს უპირატესად მოსამსახურის უნარ-შესაძლებლობებით. 
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შემცირებული პერსონალის დახმარება. ორგანიზაცია 

შემცირებულ მოსამსახურეებს უხდის დათხოვნის შემწეობას. ზო- 

გიერთ ორგანიზსაციას აქვს პროგრამა, რომელიც გულისხმობს 

გამოცდილი კონსულტანტების მუშაობას შესამცირებელ პერსონალ- 

თან სამუშაო ადგილზე, რათა მათ დაძლიონ სამუშაოს მოსალოდ- 

ნელი დაკარგვით გამოწვეული სტრესი და ტრავმა და ახალი სა- 

მუშაო მოძებნონ. 
კადრების შემცირების ალტერნატივები. კადრების შემცირების 

მისანია შრომითი დანახარჯების შემცირება, თუმცა, როგორც აღი- 

ნიშნა, მისი საშუალებით სხვა დანახარჯების ღაზსოგვა ვერ ხერხ- 

დება. კადრების შემცირებამდე მენეჯმენტს შრომითი დანახარჯების 

შემცირებისათვის შეუძლია სხვადასხეა საშუალებები გამოიყენოს 

და განახორციელოს აქტიეობები, რომელთაც შეიძლება დააქვეითონ 

შემცირების ალბათობა. პირველ რიგში, ყველაზე გავრცელებულია 

ახალი პერსონალის დაქირავების შეჩერება. თუ ამ მოქმედებით 

მ5იშვნელოვანი დანაზოგი ვერ მიიღწევა, მაშინ მენეჯმენტი მიმარ- 

თავს პენსიაზე ნებაყოფლობითი გასვლის პროგრამას - პენსიაზე 

ადრე გასვლას პროგრესული ანაზღაურებით. თუ ამ ღონისძიებითაც 

ვერ მოხერხდა დანახარჯების შემცირება, მაშინ მენეჯმენტი ირჩეეს 

ყველა ხელფასის დონის და პერსონალის შეღავათების გაყინვას 

რამდენიმე თვით. ამის შემდეგ ორგანიზაცია შეიძლება გადავიდეს 

პერსონალის ნებაყოფლობით დათხოვნაზე; თუ შრომითი დანახარ- 

ჯები ისევ მაღალი რჩება, მიზანშეწონილია ყველა თანამშრომლის 

ანასღაურების დროებით შემცირება ხელფასის დონის პროპორ- 

ციულად. ამავე დროს, ორგანიზაციას შეუძლია დროებით შეამციროს 

საათობრიეად დაქირავებული პერსონალის სამუშაო საათებიც. 

აღწერილი პროცედურები კარგად ჩანს 4 სქემიდან. ალტერნატიული 

ვარიანტია სამუშაოს გაზიარება (MV0Iახგოიდ). იგი გულისხმობს 

მოსამსახურეთა შორის სამუშაოს თანაბრად გაყოფას, რაც სშირად 

გვხვდება პროგრესული ან სანარდო ანაზღაურების დროს, ამ ვარი- 

ანტს მიეკუთვნება შრომითი როტაცია – ყველა მოსამსახურის სა- 

მუშაო დროის შემცირება თანაბარი პერიოდით, რასაც ხშირად 
ზიმართავენ ავიაკომპანიები. 

სქემა M4. შრომითი დანახარჯების შემცირების პროცედურები: 
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შრომითი წანეხარჯების რა რაოდენობა უნდა დაისოგოს? 

გარედან დაქირავების შეჩერება კი 

შეწყვეტა 
არის თუ არა დანა'სოგი? არა მწყჭეტ 

ჰენსიასე ნებაყოფლობითი კი 

გასელა 
შეწყვეტა 

არის თუ არა დანასოგი? ს არა 

ანაზღაურების და "შეღავათების 
გაყინეა კი 

შეწყვეტა 
არის თუ არა დანა'სოგი? ს არა   

მხოლოდ “შსემოაღნიშნული პროცედურების განხორციელების 
შემდეგ, თუკი მაინც ვერ ხერხდება დანახარჯების შემცირება, 
ორგანიზაცია იღებს გადაწყვეტილებას - დაიწყოს კადრების ”შემ- 

ცირების პროგრამა. ამრიგად, ორგანიზაციებს სხვადასხვა ალ- 
ტერნატივები გააჩნიათ ადამიანური რესურსის მოთხოვნისა და 

რეალურად არსებულ ადამიანურ რესურსს შორის ბალანსირები- 
სათვის. უკანასკნელ პერიოდში ბევრი დიდი კორპორაცია კადრებს 
ეკონომიკური მიზეხების გამო არ ამცირებს. ამის მაგიერად ისინი 

პერსონალს სთავასობენ ტრენინგის და განათლების მეტად ექს- 
ტენსიურ პროგრამას. ასეთ პროგრამას თან ახლავს პროდუქციისა 

და ადამიანური რესურსის დაგეგმვის სტრატეგია და მათი მიზანია 
კადრების შემცირების თავიდან აცილება. კადრების შემცირების 
თავიდან აცილების სხვა საშუალებაა პერსონალის ხელშეწყობა 

ახალი ბაზრის მოპოვებაში და ახალი პროდუქტების შექმნაში. 

შტატების დაკომპლექტების ალტერნატივები 

ორგანიზაციები ცდილობენ, რაც შეიძლება მოქნილი პჰოლიტი- 

კა ჰქონდეთ სამუშაო ადგილების შევსებისას. ამის მიჭზეზია: რეგ'ე- 
ლარულ მოსამსახურეთა შემცირების რისკის დაქვეითება, დროდა- 

დრო ფირმის პროდუქტებისა და მომსახურებისადმი მოთხოვნების 
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გაზრდა ან შეცელა, იმ მოსამსახურეთა მოთხოვნების დაკმაყოფი- 
ლება, რომელთაც არ აწყობთ მთელ განაკვეთზე მუშაობა, ასეთი 

მოქნილობის მიღწევა ძალიან რთულია, როცა ყველა მოსამსახურე 
დაქირავებულია ხანგრძლივად და მთელ განაკვეთზე. 

შტატების დაკომპლექტების ალტერნატიული ვარიანტები 
შეიძლება ორ ძირითად ნაწილად დაიყოს: მუშაობის ალტერნატიული 

ვარიანტები, სამუშაო დროის ალტერნატიული განრიგი. შტატების 

ალტერნატიული დაკომპლექტების მეთოდები და განსასღერებები 

მოცემულია მე-5 სქემაზე. 

სქემა 3. შტატების და განრიგის ალტერნატიული ვარიანტები 
  

  

მეთოდი განსა სღვრება მოსამსახურეთა % 

დროებითი ორგანიზაცია ჰირებს სამუშა- 77 

მუშახელის ოზე ქირაობს დროებითი სა- 
დაქირავების აგენტოების დახმარებით. უფ-რო 

სააგენტოები მეტად ეს ეხებათ ბუღალ-ტრებს, 
ძიძებს, მომგლელებს, დამხმარე 
მუშებს, კანცელარიის დამხმარე 64 

პერსონალს. 

მოკლევადიანი პერსონალს ქირაობენ გარკეე- 36 

დაქირავება ული დროით კონკრეტული საქმის 
შესასრულებლად. მაგ: დამატე- 
ბითი პერსონალის დაქირავება 
საშობაო პერიოდში, სტუდენტების 

დაქირავება ზაფხულში. 

„ მოსამსახურის პირები, რომელთა გამოძახება ? 

გამოძახება ხდება საჭიროების მიხედეით 
კონკრეტული სამუშაოს შესას- 

რულებლად მაგ: პროფკავშირის 
დაქირავების ბიუროსთან არსე- 

ბული მუშათა ჯგუფები, პენსიო- 
ნერები, რომელთაც თეეში რამ- 
დენიმე დღე შეუძლიათ მუშა- 
ობა. 

სახლში მუშაობა სამუშაოს შესრულება ხდება 22-35 
სახლის პირობებში სამუშაო 

ადგილსე გაუსელელაღ.           
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სამუშაოს პალტერხა- 
ტიული განრიგი 

ნახეეარი პერსონალი მუშაობს დღეში რამდე- 
განაკვეთი ნიმე საათი რეგულარული განრიგით. 

მისი ვარიაციაა სამჟმაოს გაზიარება, 
როდესაც ორი მოსამსახურე იყოფს 
ერთ განაკეეთს. 

მოქნილი მოსამსახურეს სამუშაო დროის რა- 20-30 
გრაფიკი ოდენობასა და განაწილებაში გარ- 

კვეული თავისუფლების ხარისხი აქვს. 
ჩეეულებრიე, განისასღვრება ძირი- 
თადი სამუშაო საათების რაოდენობა 
დღის განმაელობაშმში. პერსონალი 
თეითონ განსაზლერავს სამუშაოს 
დაწყებისა და დამთაერების დროს. 

შევიწროებული 
სამუშაო კეირა ხდება სამუშაო კეირის რამდენიმე 1-15 

დღეში კომპრესირება, უფრო ხშირად 
34 დღეში. გავრცელებული ვარიანტია 
5-9 საათი ერთი კვირა და 4-9 საათი 
მეორე კვირა           

ორგანიზაციები დიდი სიხშირით იყენებენ დროებით პერ- 
სონალს. ისინი სიამოენებით ქირაობენ დროებითი დახმარების სა- 
აგენტოების საშუალებით მოკლევადიან სამუშაოებზე კომპიუტე- 
რის სპეციალისტებს, ბუღალტრებს, ინჟინრებს, მომვლელებს, ად- 
გოკატებს, ექიმებს და მენეჯერებსაც კი. დროებითი დაქირაეების 
მიუხედავად დიდი გავრცელებისა ორგანიზაციათა უმრავლესობას 
დროებითი პერსონალის დაქირავების კონტროლის პოლიტიკა გააჩ- 
ნია. ერთ-ერთი გამოკვლევის მიხედვით, ორგანიზაციათა 2/3-ში 
დროებით დაქირავებულ მოსამსასურეთა რიცხვი მთლიანი ჰერ- 
სონალის 5%-ს არ აღემატება; ორგანიზაციათა მხოლოდ I20 აძლევს 

თავს უფლებას ეს მაჩვენებელი 25%-მდე გაზარდოს. მი“სესები, 
“რის გამოც ორგანიზაციები ცდილობენ აკონტროლონ დროებით 
დაქირავებული პერსონალის რაოდენობა, შემდეგია: სამუშაოს შეს- 
რულების ხარისხის კონტროლის სირთულე (32%), სამუშაოს კო- 

ორდინაციის გაძნელება (21%). უნდა აღინიშნოს, რომ სემოთ მოყ- 
ეანილ ალტერნატიევეებიდან უმეტესობის ეკონომიკური ეფექტი შეს- 
წავლილი არ არის. 
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დამქირავებელთა უმრავლესობა იყენებს სტანდარტულ 5 დდღი- 
ან, 40 საათიან სამუშო კეირას. ორგანიზაციათა გარკვეული ნაწილი 

მოსამსახურეებისათვის იყენებს ნახევარგანაკვეთიან სამუშაო გან- 
რიგს. ორგანისაციები შტატების დაკომპლექტების მოქნილობის 

მისნით ხშირად იყენებენ არასრული სამუშაო დღის და კვირის 
განრიგებს. არასრული სამუშაო განაკეეთის განრიგის გამოყენებით 

ორგანიზაცია ზოგავს დანახარჯებს რეგულარული მუშაკებისათვის 
ზედმეტი სამუშაო საათების შემცირებით და შეღავათების მინიმუმამ- 
დე დაყეანით არასრულ. განაკვეთზე მომუშავეთათვის. უნდა ითქვას, 
რომ მოქნილი გრაფიკის გამოყენებით ორივე მხარე კმაყოფილია. 
ორგანიზაცია ამით ამცირებს სამუშაოს გაცდენათა მაჩვენებელს, 

თუმცა შრომის ნაყოფიერებაზე გავლენას ვერ ახდენს; ხოლო პერ- 
სონალი კმაყოფილია იმით, რომ მისგან მოითხოვენ საათების გარკ- 
ვეული რაოდენობის შესრულებას მოქნილი გრაფიკით. მოსამსა- 

ხურე თვითონ ირჩევს სამუშაოს დაწყება-დამთავრების დროს. 

პაშრების დენადობა 

ორგანიზაციები ყოველთვის აწყდებიან პერსონალის შრიომის 

რეგულირების პრობლემას, რომელიც ძირითადად ორ მოვლენაში 
ვლინდება. პირეელი აღმოცენდება მაშინ, როდესაც პერსონალი 
დროებით აცდენს სამუშაოს, რაც ”აბსენტიზმის”- სამუშაოს გაც- 
დენის სახელით არის ცნობილი. მეორე კი მაშინ, როცა მოსამსა- 
ხურე სამუდამოდ ტოვებს სამუშაოს, რაც კადრების დენადობის 

სახელითაა ცნობილი. 
მეტად მნიშენელოვანია, განვასხვავოთ სამუშაოს გაცდენის 

და კადრების დენადობის ორი ტიპი: ნებაყოფლობითი და იძულე- 
ბითი. სამუშაოს ნებაყოფლობითი გაცდენა გულისხმობს მოსამსა- 
ხურის მიერ წინასწარ გაუფრთხილებლად სამსახურში გამოუცხა- 
დებლობას. იძულებითი გაცდენა კი მოსამსახურისგან დამოუკიდე- 
ბელი მისეზების გამო ხდება, მაგ. მისი ან მისი ოჯასის წევრების 
ჯანმრთელობის მდგომარვობის გაუარესების დროს. 

ნებაყოფლობითი დენადობა გულისხმობს სამსახურის დატო- 
ვების შემთხვევაში მოსამსახურის პირად ინიციატივას; მაგ. სამსახუ- 

რის დატოეება ახალი, უფრო კარგად ანაზღაურებადი სამსახურის 
გამო. იძულებითი დენადობა ორგანიზაციის ინიციატივას გულისხ- 

248



მობს. იძულებითი დენაღობის ორი ტიპი არსებობს: კადრების შემ- 

ცირება (ორგანიზაციას არ ესაჭიროება ზეღმეტი სამუშაო ძალა 

და კვეცს შრომით რესურსს) და დათხოვნა (ორგანი საცია ათა- 
ვისუფლებს მოსამსახურეს დაკავებული სამუშაო ადგილიდან მისი 

'"არაკომპეტენტურობის, ან ორგანი'საციის წესების დარღვევის გამო). 
გაცდენისა და დენადობის მიზეზები განსხვავდება იმის მიხედვით, 

ნებაყოფლობითია იგი თუ იძულებითი. 

ნებაყოფლობითი დენადობა და სამუშაოს გაცდენა აუცილებ- 
ლად არის დამოკიდებული ორგანიზაციის ადამიანური რესურსის 
მართვის პოლიტიკასა და პრაქტიკაზე, რაც პერსონალის შრომით 
კმაყოფილებაზე ახდენს გავლენას. 

სამუშაოს იძულებითი გაცდენა ნაკლებად ექვემდებარება თვით 
პერსონალისა და ორგანიზაციის კონტროლს; იძულებითი დენადობა 
კი სშირად არის დამოკიდებული პერსონალის შერჩევის ხარისხზე, 

შერჩევის პროცედურების შესატყვისობაზე და ბაზრის ცელილებებსა 
თუ მომხმარებელთა მოთხოვნებჭე. 

ქვემოთ შემოთავასებულია მოსამსახურეთა ნებაყოფლობითი 

დენადობის გავრცელებული მოდელი. 
მთავარი ფაქტორი, რომელიც გაელენას ახდენს მოსამსახურის 

მიერ სამუშაოს დატოვების სასურველობაზე, პერსონალის უკმაყოყფი- 

ლებაა. რაც უფრო მაღალია კმაყოფილების ხარისხი, მით ურო 
დაბალია სამუშაოს დატოვების ალბათობა. პერსონალის შრომითი 
კმაყოფილების კვლევა მეტად მნიშვნელოვანია ორგანიზაციისათვის. 
ჩეეულებრიე, ადმინისტრაციას აინტერესებს, თუ როგორ იცვლება 

მოსამსახურეთა შრომითი კმაყოფილება სხვადასხვა ფაქტორის 
მიხედვით (იგულისხმება სამუშაო ადგილი, ასაკი, სქესი, სტაჟი და 
ა.შ). ასევე, აინტერესებს, თუ როგორ არის შრომითი კმაყოფილება 
დაკავშირებული პერსონალის დასწრებასა და სამსახურის ხანგრიძ- 
ლივობასთან. დგინდება კმაყოფილების დონის მიმართება კადრების 
დენადობის დონესთან. მაღალი რგოლის მენეჯერისათვის აუცილე- 
ბელია უკუკავშირის არსებობა ასეთი გამოკელევების სახით, რადგან 
იგი პასუხს აგებს ორგანიზაციის პოლიტიკასა ღა შრომითი 
პირობების გაუმჯობესებისათვის დაგეგმილ სპეციალურ ღონისძიე- 
ბებსე. ასეთი უკუკავშირით მართეის უმაღლესი რგოლი უჩეენებს 
თანამშრომლებს, რომ მისთვის გამოკელევის შედეგები მნიშენელო- 
ეანი და ღირებულია. 
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ასევე, მნიშვნელოვანია უკუკავშირი იმ თანამშრომლებთან, 

რომლებიც მონაწილეობას იღებენ შრომითი კმაყოფილების შესახებ 

გამოკითხვაში, ერთ-ერთი საინფორმაციო ფირმის გამოცდილებით 

ის თანამშრომლები, რომლებიც უკუკავშირს იღებდნენ გამოკითხვის 

შედეგებთან დაკავშირებით: ა)უფრო მეტად თელიან, რომ აღმინისტ- 

რაცია გარკვეულ ქმედებებს განახორციელებს გამოკითხვის საფუძ- 

ეელზე, ბ) კმაყოფილნი არიან უკუკავშირის პროცედურით. აღსა- 

ნიშნავია, რომ უკუკავშირის ეს პროცედურა უფრო მისაღები და 

იფექტურია, ვიდრე წერილობითი, ან საერთო-საწარმოო კრების 

ფორმა. 

შრომითი კმაყოფილების გამოკითხვის საფუძველზე გამოვლე- 

ნილი პრობლემებიდან გამომდინარე, ადმინისტრაცია აწარმოებს 

შესაბამის მოქმედებებს. მართვის ორგანოებმა სასურველია, მიაქციონ 

ყურადღება შემდეგ ასპექტებს: 1. ორგანიზაციაში მიმდინარე 

პოლიტიკის ადექვატურობა: ატიტუდების კვლევა აჩვენებს, თუ 

რამდენად არის მომწიფებული ორგანიზაცია იმისათვის, რომ მეტი 

აეტონომიურობა მიანიჭოს სხვადასხვა განყოფილებების მენეჯერებს. 

2. სუპერვიზორობის პრობლემების მოგვარება. ეს სამუშაოს ერთ- 

ერთი ყველაზე რთული ასპექტია. ატიტუდების გამოკვლევა უსრუნ- 

ქელყოფს უკუკავშირს იმის თაობაზე, თუ როგორი დამოკიდებულება 

აქეს პერსონალს სუპერვისორების მიმართ. მხოლოდ კადრების 

დენადობა და სამუშაოს გაცდენა იძლევა სუპერვისორობის პრობ- 

ლემის მკაფიო სურათს, რაც შემდეგ შრომითი კმაყოფილების 

გამოკითხვით დასტურდება. 3. შრომითი კმაყოფილების გამოკითხვი- 

სას მოსამსახურეთა მოლოდინების გათვალისწინება სამუშაოს შე- 

საძლებლობების - დაწინაურების, სრდის თვალსაზრისით. ეს იძლევა 

მათი შეხედულებების და მოლოდინების დაკვირვების და კორეგი- 

რების საშუალებას. 4. აუცილებელია ხელფასთან პერსონალის 

დამოკიდებულების ჰრობლემის ანალიზი, რაც ორგანიზაციას აძლევს 

საშუალებას, მოძებნოს ხელფასთან დაკავშირებული პრობლემების 

გადაწყვეტის გზები. 
სშირად, შრომითი კმაყოფილების კვლევის საფუძველზე ორ- 

განიზაცია იღებს გადაწყვეტილებას, მნიშვნელოვანი ცვლილებები 

შეიტანოს მართვის სისტემაში, სუპერვისორების ტრენინგის პროგ- 
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რამებში, ან ადამიანური რესურსის დაგეგმეის პოლიტიკაში. 

შრომითი კმაყოფილების კელეეა კადრების 

ნებაყოფლობითი დენადობის შემცირების მიზნით 

ერთ-ერთ საწარმოო ფირმას დიდი პრობლემები ჰქონდა 

მოხელეთა კადრების მაღალი დენადობის გამო. თუ სხვა ორგანი“სა- 

ციების კადრების დენადობის ნორმატიული მაჩვენებელი წელიწადში 

20% იყო, აღნიშნულ ფირმაში წელიწადში 30%-ს აღწევდა; საწარმოო 

ფირმამ ჩაატარა 350 მოხელის გამოკითხვა შრომითი კმაყოფილების 

გამოკვლევის მიზსნით, სამუშაოს აღწერის ინდექსის (ICI) გამოყე- 

ნებით. აღმოჩნდა, რომ მათ, ვინც სამსახური დატოვა, მნიშენელოენად 

ნაკლები კმაყოფილება ჰქონდა კითხვარის ყეელა ასპექტში (სამუშაო, 

ანასღაურება, თანამშრომლები, სუჰერეიზორები), გარდა დაწინა'ე- 

რების მაჩვენებლებისა, მოსამსახურეები უკმაყოფილო იყვჩენ საკუთა- 

რი ანაზღაურებითა და იმით, რომ მათ სამსახურს წინსელის პერს- 

პექტივა არ გააჩნდა. ამ კვლევის საფუძვვლზე ფირმამ შეცვალა 

ადამიანური რესურსის მართვის პოლიტიკა ანაზღაურების და და- 

წინაურების სფეროში. ცვლილებებიდან 1 წლის შემდეგ მოხელეთა 

შორის კადრების დენადობა 18%-ით შემცირდა, ხოლო 2 წლის 

შემდეგ-12% გახდა. შრომით ბასარზე წარმოებაში დენადობის სა- 

შუალო ნორმატიული მაჩვენებელი კი 20% რჩებოდა. 

ეს ფაქტი შესანიშნავი მაგალითია იმისა, თუ როგორ არის 

შესაძლებელი ადამიანური რესურესების პოლიტიკის შეცვლით 

კადრების დენადობის შემცირება და ამ მისნით პერსონალის შრო- 

მითი კმაყოფილების კელევის ჩატარება. 

ორგანიზაციათა უმრავლესობა კადრების დენადობას შემდეგი 

ფორმულით ითელის: 

თვის განმავლობაში საუშაოს დატოვების რაოდენობა 

+ 100. 

თვის განმავლობაში მოსამსახურეთა საშუალო რაოდენობა 

უწყისში 
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კადრების ნებაყოფლობითი დენადობა მეტად არასასურველია 

ორგანიზაციისათეის, თუმცა ყოველთვის ეს ასე არ არის. პიროვნული 

პოზიციიდან სამსახურის დატოვება საკუთარი მდგომარეობის გაუმ- 

ჯობესების ერთ-ერთი ძირითადი საშუალებაა. თუ ასეთი მობილუ- 

რობის შედეგია პიროვნების შრომითი კმაყოფილების და შემოსავ- 

ლის ზრდა, ამით იგებს პიროენებაც და სასოგადოებაც. ორგანიზა- 

ციის ინიციატივით განხორციელებული კადრების დენადობა, განსა- 

კუთრებით - სამსახურიდან დათხოვნა – აგრეთვე, დადებითი შედეგის 

მომტანია ორგანიზაციისათვის, რადგან იგი თავისუფლდება არაკვა- 

ლიფიცირებული და ცუდად მომუშავე მუშაკებისაგან. საინტერესოა 

კადრების დენადობის სასურეელობა ორგანისაციის ხარჯებთან 

დაკავშირებით. კადრების დენადობის ხარჯები შეიცავს: სამუშაოს 

დატოვების ჰირდაპირ ხარჯებს (სამუშაოდან წასელის ინტერვიუ), 

მოსამსახურის შეცვლის ხარჯებს (მოზიდეა და შევსება), ტრენინგის 

ხარჯებს. აქ შეიძლება შედიოდეს, აგრეთვე, პერსონალის დამაგ- 

რებისათვის გაწეული ხარჯები: ხელფასის მომატება, ჯილდოები. 

მე-6 სქემასე კარგად ჩანს, რომ ხარჯების ორ ტიპს სხვადასხვა 

მიმართულება აქვს კადრების დენადობის სხვადასხვა დონის მი- 

ხედვით. 

სქემა M6. ორგანიზაციაში კადრების ოპტიმალური დენადობა 

დენადობის ტოტალური ხარჯები 

დენადობასთან 4 დეჩნადობის 

დაკავშირებული : ხარჯები 

ხარჯები ' 

დამაგრების 

' სარჯები 
” ––_______.-..._ . 

დენადობის დენადობის 

ოპტიმალური მაჩვენებელი 

მაჩვენებელი



კადრების დენადობის გაზსომეისას გასათეალისწინებელია 
იძულებითი და ნებაყოფლობითი დენადობის ტიპები, რაც ვერ 

ხერხდება სემოთ შემოთავასებული 

კონტროლისათვის ორგანიზაციას უნღა ჰქონდეს დეტალური 

ინფორმაცია პერსონალის სამსახურიდან წასვლის მიზეზების შე- 
სახებ, რაც უკუკავშირის საშუალებას აძლევს მას. 

კადრების დენადობის კონტროლი. მენეჯერული აქტიეობები, 

რომელიც საჭიროა კადრების იძულებითი დენადობის საკონტ- 

როლებლად, ძირეულად განსხვავდება იმ მენეჯერული აქტიეობე- 

ბისაგან, რომელსაც მიმართავენ კადრების ნებაყოფლობითი დე- 

ნადობის კონტროლისათვის. უფრო მეტიც, ეს აქტივობები განს- 
ხვავდება თვით კადრების იძულებითი დენადობის ტიპების მიხედ- 

ვითაც. კერძოდ, ერთია ადმინისტრაციის სტრატეგია პერსონალის 
დათხოვნის შემთხეევაში (სუპერვიზორების მუშაობის შემოწმება, 

სელექციის კრიტერიუმების შეფასება, ახალი პერსონალის ორიენ- 
ტაციის პოლიტიკის გადასინჯვა) და სხვა არის სტრატეგია ჰერსო- 
ნალის შემცირების შემთხვევაში, სამუშაო ძალისა და შრომითი 

დანახარჯების შემცირების მიზნით. 

კადრების ნებაყოფლობითი დენადობა, აგრეთეე, მოითხოვს 

ადმინისტრაციის მხრიდან განსხვავებულ ქმედებებს. განეიხილოთ 
კადრების ნებაყოფლობითი დენადობის გავრცელებული მოდელი. 

სქემა M7. კადრების ნებაყოფლობითი დენადობის მოდელი 

”--_–_ კმაყოფილება ეკონომიკური 
' პირობები 

« ალტერნატივები პიროვნული 
ორგანიზაციის შიგნით თვისებები 

მოძრაობის მოძრაობის 
სასურველობის აღქმა სინამდვილის აღქმა 
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სქემიდან ჩანს, რომ დენადობაზე ძირითად გავლენას ახდენს 

პერსონალის მიერ მოძრაობის სასურველობის და სიადვილისა აღქმა. 

მოძრაობის სიადვილე დამოკიდებულია პიროვნულ თვისებებსა და 
ეკონომიკურ პირობებზე. ეს უკანასკნელი აისახება უმუ'შევრობის 

დონეში და ნეგატიური კავშირი აქვს ნებაყოფლობით დენაღობას- 
თან. მოძრაობის სასურეელობა, ნაწილობრივ, ღამოკიდებულია 
ორგანიზაციაში სამუშაოსთან ღაკავშირებულ შესაძლებლობებსა 
და პერსპექტივაზე. მისთვის განმსაზღვრელია პერსონალის შრომითი 
კმაყოფილება. რაც უფრო მეტია შრომითი კმაყოფილების ხარისხი, 

მით ნაკლებია ნებაყოფლობითი დენადობის ალბათობა. მართვის 
სისტემას შეუძლია აკონტროლოს ეს ფაქტორები ადამიანური 

რესურსის დაგეგმვა-განვითარების პოლიტიკასა და პრაქტიკაში 
კორექტივების შეტანით. 

სამუშაოზე დასწრება და დამაგრება. 

აბსენტიზმი. სამუშაოს გაცდენა. სამუშაოს გაცდენის სტა- 
ტისტიკურ აღრიცხვას ორგანიზაციები ხშირად შემდეგი ფორმულით 
ახერხებენ: 

თანამშრომელთა მიერ გაცდენილი შრომა-დღეების რაოდენობა 
» 100. 

(მოსამსახურეთა საშუალო რაოდენობა) (შრომა-დღეების რაოდე- 
ნობა) 

ეს ფორმულა შემოთავაზებული იყო აშშ ნაციონალურ ურ- 

თიერთობათა ბიუროს მიერ კერძო და სახელმწიფო ორგანიზა- 
ციებისათვის. აღნიშნული ფორმულით შესაძლებელია, სამუშაოს 

გაცდენის შედეგად, ტოტალური სამუშაო დღეების დანაკარგის 
გამოთელა, მაგრამ შეუძლებელი ხდება, სამუშაოს ნებაყოფლობითი 
და იძულებითი გაცდენების დიფერენცირება. ითვლება, რომ შედარე- 

ბით კარგი ინდიკატორია გაცდენათა სიხშირე, რომელიც გულისხ- 
მობს გაცდენათა რაოდენობას ხანგრძლივობის მიუხედავად. 

გაცდენების კონტროლი. პერსონალის სამსახურში დასწ- 
რებასე მრავალი ფაქტორი მოქმედებს. ერთ-ერთი გავრცელებული 

მოდელიდან ჩანს, რომ ძირითადად ორი მისეზი მოქმედებს: მოსამ- 
სახურის დასწრების შესაძლებლობა და დასწრების მოტივაცია. 
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სქემა 9. პერსონალის დასწრების მოდელი 

კმაყოფილება ლ--–– · ჯანმრთელობა 

დასწრების (რჯახური 

დასწრების დასწრების 

| | 
წ» 

მოსამსახურის დასწრება 

დასწრების შესაძლებლობა მჭიდროდ არის დაკავშირებული 
იძულებით გაცდენასთან. ძირითადი მიზეზები, რის გამოც მოსამ- 
სახურეს არ შეუძლია სამსახურში სიარული, არის ავადმყოფობა, 
ოჯახური პრობლემები, ტრანსპორტის პრობლემები. ორგანიზაციის 
ადმინისტრაცია სამუშაოს იძულებით გაცდენასე ჭსემოქმედებას 
ნაკლებად თუ ახერხებს, მიუხედავად იმისა, რომ სელექციის პრო- 
ცესში ამ საკითხებს ითვალისწინებენ. ძირითადად, დასწრება-გაც- 
დენის კონტროლი პერსონალის დასწრების მოტივაციაზე სემოქმე- 
დებით არის შესაძლებელი. მართვის სისტემა ხშირად ცდილობს, 
გავლენა მოახდინოს პერსონალის მოტივაციაზე პირდაპირი პილი- 
ტიკისა და აქტივობების საშუალებით. ყველაზე ხშირია ნებაყოფი- 
ლობითი გაცდენის საწინააღმდეგო პოლიტიკა სხვადასხვა სახის 
დასჯის, დაჯარიმების წესით, რაც ნაკლებეფექტურია. უფრო ეფექ- 
ტურია იმ ორგანიზაციათა შედეგები, რომლებიც დადებით განმტკი- 
ცებას იყენებენ კარგი დასწრებისათეის, როგორიცაა, მაგ. პრემიები, , 
ჯილდოები, ანაზღაურებადი დასვენების დღეები და ა. შ. ასეთი 
სტრატეგიები ყოველთვის არ არის წარმატებული, მაგრამ საგრძნობ- 
ლად ამცირებს სამუშაოს გაცდენების რაოდენობას. მაგ. Mმ2I!ძ 8655 
Cინიმმ0I0ი, ტანსაცმლის წარმოება ცდილობდა, გამოეყენებინა და- 
ჯილდოების პროგრამები 4 სხვადსხვა ფაბრიკაში. ყველაზე წარ- 
მატებული იყო პროგრამა, რომელიც უსრუნველყოფდა მენეჯე- 
რების მხრიდან იმ თანამშრომელთა გამოყოფას, ვისაც კვარტალში 
ერთ დღეზე მეტი გაცდენა არ ჰქონდა. დამატებით ის თანამშრომ- 
ლები, რომლებსაც წელიწადში 2 დღეზე მეტი გაცდენა არ ჰქონდათ, 
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საჩუქრად იღებდნენ საიუველირო ნაწარმს. ამ ფაბრიკაში გაცდენები 
V3-ით შემცირდა 7-556%-დან 4.77%-მდე. ამ შემცირებამ განსაკუთრებით 
მნიშვნელოვანი ზეგავლენა მოახდინა საწარმოო ფირმის დანახარჯე- 
ბის დაზოგვაზე. პირდაპირი შრომითი დანახარჯები 400 კაციან 
ფაბრიკაში §58000 შემცირდა, მაშინ, როდესაც 3§10000 დაიხარჯა 
დეით პროგრამის გახორციელებაში. 

სხვა მიდგომას წარმოადგენს ე.წ. უდანაშაულო აბსენტიზმი, 

რადგან იძულებითი და ნებაყოფლობითი გაცდენების გარჩევა 
საკმაოდ რთულია. ის ორგანიზაცია, რომელიც ამ მიდგომას იყენებს, 
თელის, რომ გაცდენების რაღაც რაოდენობა გარდაუვალი მოვლენაა 
და ნებადართულია გარკვეული რაოდენობის გაცდენა დასჯის, ან 
ჯარიმის გარეშე. ამ შემთხვევაში არ არჩევენ, გაცდენა იძულებითი 
იყო თუ ნებაყოფლობითი. ასეთ მიდგომას აქეს თავისი უპირატესო- 
ბა: 1. სუპერვისორებს ესოგებათ დრო გაცდენის საპატიო-არასაპატიო 
მიზეზების გარჩევის თვალსაზრისით; 2. პასუხისმგებლიება გაცდენებ- 
სე მთლიანად ეკისრებათ მოსამსახურეებს; 3. დასწრების გაუმჯო- 
ბესება ორგანიზაციები ცდილობენ, შესღუდონ ავადმყოფიბის 
ბიულეტენებით სარგებლობა, რადგანაც თვლიან, რომ ისინი ხელს 
უწყობენ გაცდენებს. პერსონალი ხშირად არადანიშნულებისამებრ 
იყენებს ავადმყოფობის ბიულეტენებს. ამიტომ, მრავალი ორგანი- 
ზაცია აწესებს ჯილდოებს იმ შემთხვევაში, თუ პერსონალი მაქსი- 
მალურად არ იყენებს ბიულეტენის დღეებს. ერთმა ჰოსპიტალმა 
მიმართა პროგრამას, რომელიც ზსღუდავდა ავადმყოფობის ბი'- 
ლეტენების გამოყენებას. პერსონალს აძლევდენენ ანასღაურებად 
დასვენების დღეებს იმ შემთხვევაში, თუ ისინი შესღუდაედნენ 
თავის ავადმყოფობის ბიულეტენის დღეებს. დასწრება საგრძნობლად 
გაიზარდა პროგრამის განხორციელების 3 წლის მანძილზე. 

გამოცდილებამ აჩვენა, რომ დადებითი განმტკიცება კარგი 
დასწრებისათვის, ნეგატიურ სანქციებთან კომბინირებული სახით, 
საგრძნობლად ზრდის დასწრების ალბათობას. 

ადამიანური რესურსის განყოფილების პირდაპირ მოვალეო- 
ბაში შედის ინფორმაციის მიღება და ანალისი პერსონალის შრო- 
მითი კმაყოფილების, დასწრების, დამაგრების და კადრების დენადო- 
ბის შესახებ. ადამიანური რესურსის მართვის მნიშვნელოვანი 
მისანია პერსონალის განწყობების და ორგანიზაციული ქცევის 
აღნიშნული ფაქტორების გათვალიწინებით და მართეის მაღალ 
რგოლთან ერთად შესაბამისი ღონისძიებების გატარებით. 
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თავი VII 

პერსოთნაC”ის უფექტურობის 

პოთექტირებუ



წინა თავებში ჩვენ განვიხილეთ ორგანიზაციაში ჰერსონ- 

ალის ეფექტურობის პროექტირების ძირითადი მიმართულებები – 

პერსონალის შერჩევა, ტრენინგი და განვითარება, კარიერის შენე;ჯჯ- 

მენტი, შრომითი მოტივაციები და შრომითი კმაყოფილება. ამჯერად, 

გეინდა თქვენი ყურადღება შეჟაჩეროთ პერსონალის ეფექტურობის 

პროექტირების სხეა არანაკლებ მნი შვნელოვან ასპექტებზე; ქსენია: 

სამუშაოს დაგეგმვა (შრომის დიზაინი), კომპენსაცია, სამუ შაო გრა- 

ფიკი, დისცი პლინა. 

შრომის დიზაინი 

დავიწყოთ განსაზღვრებით: 

შრომის დიზაინი ანუ, როგორც მას ხშირად უწოდებენ, „მიკრო- 

ორგანიზაციული დიზაინი” არის შრომითი აქტივობის მცირე სის- 

ტემების – ინდივიდუალური სამუშაოების, შრომითი ჯგუფების და 

გუნდების ოპერაციულ დონეზე დაგეგმვა. 
ორგანიზაციული დიზაინი ანუ, ,მაკრო-ორგანისაციული 

დიზაინი” არის ორგანი საციის გარკვეულ ამოცანაზე სპეციალი- 

ზებულ დეპარტამენტებად და განყოფილებებად დაყოფა. ორგანი- 

საციული დიზაინი არის ასეთი დეპარტამენტებისა და ჯგუფების 

კოორდინაციისა და ინტეგრაციის გზა. 

ორგანიზაციებში სამუშაო აქტიეობის დაგეგმვა და სტრუქტუ- 

რირება მუშაობის ეფექტურობის განმსაზღვრელი ძირითადი კრიტე- 

რიუმების გათვალისწინებით, ადამიანური რესურსის დაგეგმვა-განვი- 

თარების ოპტიმალური სტრატეგიის შემუშავებისათვის სასიცოცხლო 

მნიშენელობას იძენს, 

შრომის დიზაინის მნიშვნელობა. 

ბოლო წლებში შრომის დიზაინმა მიიქცია არა მხოლოდ 

ფსიქოლოგებისა და მენეჯერთა, არამედ ბევრი ინდუსტრიულად 
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განვითარებული ქვეყნის მთავრობათა განსაკუთრებული ყურადღება. 

რამ გამოიწვია ეს ინტერესი? რატომ ექცევა ასეთი დიდი ყურადღება 

შრომის დიზაინში ახალი გამოცდილების დანერგვასა და გავრცე- 

ლებას? 

დაპროგრამებული სამუშაოები – შრომითი კმაყოფილება და 

პროდუქტულობა 

ტექნოლოგიური განვითარება ხშირად პერსონალისაგან მეტად 

ვიწრო სპეციალიზაციას და ერთფეროვან მონოტონურ აქტივობას 

მოითხოეს, რის შედეგადაც ვიღებთ პერსონალის ნაკლებ შრომით 

კმაყოფილებას. 

მეორე მიზსეზხი, რის გამოც სოციალურმა მეცნიერებებმა და 

მენეჯერებმა მიაქციეს ყურადღება შრომის დიზაინს, არის დაბალი 

პროდუქტულობა ტრადიციულ კონვეირულ ორგანიზაციებში. ფსი- 

'ქოლოგთა ნაწილი იხიარებს ჰი პოთეზას,რომ ა.შრომით კმაყოფილი 

მომუშავეების პროდუქტულობა მაღალია; ბ. მათ ნაკლები დრო 

სჭირდებათ გარკვეული ოდენობის სამუშაოს შესასრულებლად. 

“სამწუხაროდ ჩემი საკუთარი და ბევრი სხეა ფსიქოლოგის კელევები 

აჩვენებენ, რომ კმაქოფილება არ იწვევს პერსონალის პროდუქტულო- 

ბის ზრდას – აღნიშნავს ლოულერი – ფაქტიურად, კმაყოფილებას 

აქეს ძალიან მცირე კავშირი შესრულებასთან და, ალბათ, ის 

შესრულების შედეგი უფროა, ვიდრე მიზეზი” (10MI6, 1974). მიუხე- 

დავად ამისა, ნათელია, რომ შრომით კმაყოფილი მომუშავეები ნაკ- 

ლებად აცდენენ, აგვიანებენ და ანებებენ სამუშაოს თავს. გაცდე- 

ნები, დენადობა, დაგვიანება კი ძალიან ძვირი უჯდება ორგანი- 

ზაციას. 

დენადობა 

წარმოების ტექნოლოგია უფრო და უფრო სპეციალიზებული 

და კონვეირული (C§60ი§IIIIVC) ხდება, რის გამოც ის მოითხოვს ნაკლებ 

განათლებას და ვიწროლ ფოკუსირებულ უნარ–ჩვევებს. ამავე დროს, 
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პერსონალს, განსაკუთრებით კი ახალგაზრდებს, აქეთ მეტი განათ- 

ლება და მრავალფეროვანი უნარ–ჩვევები. კონვეირული ტექნო- 

ლოგია მოსაწყენსა და ერთფეროვანს ხდის სამუშაოს, არ შეიცავს 

პროფესიული ზრდისა და განვითარების შესაძლებლობას; იგი ფაქ- 

ტიურად დაცლილია სამუშაოს შინაარსთან დაკავშირებული იმ 

ყაქტორებისაგან, რომლებიც განსაზღვრავენ შრომით კმაყოფილებას. 

ასეთი სამუშაო კი განაპირობებს კადრების მაღალ დენადობას. 

ერთადერთი, რაც შეიძლება მენეჯერებს ვურჩიოთ ასეთ შემთხექვებში, 

ეს არის სამუშაოს დიხაინის შეცელა. 

ავტომატი ზაცია 

შრომის დიზაინისადმი გაზრდილი ყურადღების კიდევ ერთი 

მიზეზი ცოტათი კურიოზულია და წინააღმდეგობრივ ხასიათს „ატა- 

რებს. ავტომატისებული კონეეირული სამუშაო აიძულებს მენე- 

ჯერებს, პერსონალს მეტი „ავტონომია,”” მაღალი პარტიცი პაცია 

მიანიჭონ. მიზეზი ისაა, რომ ავტომატური წარმოების პროცესები 

სისტემა ში ჩადებული პროგრამის მიხედვით მიმდინარეობს. 'მუშა” 

არ მუშაობს პროდუქტზე ისე, როგორც, ვთქვათ, დურგალი ხეზე. 

იმისათვის, რომ ოპერატორმა თავის პროფესიულ საქმიანობაში 

მაქსიმალურ ეფექტურობას მიაღწიოს: ა. იგი უზრუნველყოფილი 

ყნდა იყოს ინფორმაციით, თუ რა ადგილი უჭირავს მის სამუშაოს 

ტოტალურ სისტემაში; ბ. სამუშაო უნდა იძლეოდეს დამოუკიდებელი 

აზროენებისა (ავტონომია) და გ. უჩეეულო შემთხვევების კორექცი- 

ის საშუალებას. უკუკავშირი, ავტონომია და თვითკონტროლი არის 

სამუშაოს გაკეთილშობილებისა და ავტონომიური სამუშაო ჯგუ- 

ფების მოწყობის სამი არსებითი ნიშანი. 

შრომის დიზაინში ჩართული ძირითადი ორგანიზაციები 

რაც უფრო მეტად ვრცელდება და აქტუალური ხდება თანამედ- 
როვე ინდუსტრიალიზაციის პრობლემები მთელ მსოფლიოში, მით 

უფრო მეტი ქვეყანა ინტერესდება შრომის დიზაინის საკითხებით. 
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1979 წელს, შრომის ინტერნაციონალურმა ოფისმა ჟენევაში, რომელიც 

მთავრობათა წეერებით არის წარმოდგენილი, გამოსცა მთელ მსოფ- 

ლიოში შრომის დიზაინში წარმოებული ექსპერიმენტების ორტო- 

მეული. ის მოიცავდა არა მარტო დასავლეთის ბლოკის ქეეყნებს 

(დანია, ნორვეგია, შვედეთი, იტალია, საფრანგეთი, გერმანია), არამედ 

იმ კელეეათა კოლექციას, რომლებიც ჩატარდა აღმოსავლეთის 

ბლოკის ქეეყნებში (LL.0.1979). ამ მოძრაობაში ჩაერთო თვით ჩრდი- 

ლო ატლანტიკური შეთანხმების ორგანიზაციაც. ნატოს -ს კონ- 

ფერენციაზე საბერძნეთში ერთმა ცნობილმა ფსიქოლოგმა თავის 

მოხსენებაში აღნიშნა, რომ მთელი რიგი კვლევების მიხედვით, თუ 

მიზნის დასახვა უზრუნველყოფდა მუშაობის მოტივაციის მნიშენე- 

ლოვან ზრდას, სამუშაოს დიზაინის შეცელა იწვევდა პროდ'ექტუ- 

ლობის საშუალოდ 17%-ით მატებას (00X%%,1980). 

მოგვიანებით, 7000 -ზე მეტმა კორპორაციამ შეერთებულ შტა- 

ტებში გამოიყენა ხარისხის წრეები, როგორც შრომის დი'საინის 

განსაკუთრებული მეთოდი. 

შრომის დიზაინის ძირითადი მიდგომები 

შრომის დიზაინის სამი ძირითადი მიდგომა არსებობს. თითოე- 

ული მათგანი კონვეირული წარმოებითი ხაზის ალტერნატივაა. ეს 

მიდგომებია – სამუშაოს გაფართოება, სამუშაოს გაკეთლშობილება 

და ავტონომიური სამუშაო ჯგუფების შექმნა. 

,. სამუშაოს გაფართოება ფქიხ 610660916!) 

სამუშაოს გაფართოებას ხშირად „სამუშაოს ჰორიხონტალურ 

დატვირთვას”(ხიო70იL2I)იხ 10მძIიწ) უწოდებენ, რაც ნიშნავს რამდენიმე 

ურთიერთდაკაეშირებული ამოცანის ერთ სამუშაოში შეტანას. უფრო 

გასაგებად რომ ეთქვათ, იგი გულისხმობს შესასრულებელი ამო- 

ცანების რაოდენობის გაზრდას (მაგ. ერთ მექანიკოსს 'მეუძლია 

შეასრულოს მრავალი ფუნქცია). სამუშაოს გაფართოება შედარებით 
მარტივი პროცესია, რომელიც შეიძლება გამოყენებულ იქნეს მთელ 
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რიგ სიტუაციებში. 

მოტივაციური ეფექტები. გამოიყოფა სამუშაოს გაფართოების 

4 პოტენციური მოტივაციური ეფექტი: 1. მოწყენილობის ნაკლებობა 

– იზრდება შრომის მრავალფეროვნება და სიახლე; 2. განცდა, რომ 

შრომა უფრო აზხრიანია – უფრო ღირებულია კომპანიისა და საზოგა- 

დოებისათვის; 3. პირადი კომპეტენციის გრძნობა – მომუშავე უფრო 

მეტს სწავლობს და მეტ უნარს იყენებს და 4. ამოცანაზკჟ ჰასუხის- 

მგებლობის გრძნობა – მომუშავე პასუხისმგებელია არა მხოლოდ 

36 წამიან ოპერაციაზე, არამედ მის უფრო დიდ ნაწილზე, ან მთელ 

ამოცანა%სე, რაც ზრდის პასუხისმგებლობას. ასეთ სიტუაციაში პჰერ- 

სონალი გრძნობს, რომ მისი შრომა უფრო საინტერესოა, ის უფრო 

ღირებულია კომპანიისა და საზოგადოებისათვის, რომ მას ახლა 

უფრო მეტი უნარ-ჩვევები აქვს, უფრო კომპეტენტური ადამიანია და 

პირადად აგებს პასუხს სამუშაოს მნიშვნელოვან მოცულობაზე. 

ლ"ძ-ის (1973) სტატია აჩვენებს, რომ შრომის დიზსაინი შეიძლება 

გამოყენებულ იქნეს ე. წ. თეთრსაყელოიანების საკანცელარიო ოპერა- 

ციებში ისევე, როგორც მანუფაქტურულ პროცესებში. 

გაფართოებიდან გაკეთილ შობილებისაკენ გადასვლა 

სამუშაოს გაკეთილშობილება უფრო წინგადადგმული ნაბიჯია 

გაფართოებასთან შედარებით, რადგანაც სამუშაოს გახრდილ ოპე- 

რაციულ ფუნქციებთან ერთად იგი მოიცავს დაგეგმვისა და კონტრო- 

ლის ფუნქციებს. ერთ-ერთი ექსპერიმენტის მიხედვით, რომლის მიზანი 

იყო გაერკვიათ, შეეძლო თუ არა პერსონალს შეესრულებინა სამუშაო 

უხარვეზოდ, სუპერვიზსორის მიერ ხარისხის გაკონტროლების გარეშე, 

რომ პასუხისმგებლობის სრდა მნიშვნელოვნად აუმჯობესებდა პრო- 

დუქტულობას. 
2.სამუშაოს გაკვთილ შობილება 

სამუშაოს გაკეთილშობილება ემსგაესება სამუშაოს გაფარ- 

თოებას იმით, რომ ისიც მოიცავს „შრომის მოდულის განერცობას”. 

თუმცა არის 2 არსებითი განსხვავება: ერთია ამოცანების ხასიათი, 
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რომელიც ჩართულია გაკეთილშობილებულ სამუშაოში, მეორე – 

მოტივაციური ეფექტები, რომლებიც გაკეთილშობილებული სამუშაოს 
შედეგია. 

სამუშაოს გაკეთილშობილება გულისხმობს დაგეგმვისა და 

კონტროლის ამოცანების ცალ–ცალკე ან ერთად ჩართვას ისეთ 
სამუშაოში, რომელიც აქამდე მხოლოდ ოპერაციულ ამოცანებს 
მოიცავდა. ეს არის „სამუშაოს ვერტიკალური დატვირთვა” (ჰერცბერ- 
გი, 19689), რადგან შრომის დაგეგმეასა და კონტროლს (რომელიც 

სრულდებოდა ორგანიზაციაში ვინმე “სემდგომის” მიერ) ახლა 

თავად ოპერატორები ახორციელებენ  ჰერცბერგი (1968) მოგეახსე- 

ნებს გაკეთილშობილების ერთი პროგრამის შესახებ: დეპარტამერტ ში, 

რომელიც პასუხისმგებელია კორესპონდენცია ზე ერთი დიდი კორპორაციის 

აქციონერებთან, ჩატარდა სამუშაოს რედიზაინი. როცა აქციონერები სწერენ 

ჰშრპორაციას წერილებს რაიმე მისეზით, ეს დეპარტამენტი ჰასუხისმგე- 

ბელია გამოიკვლიოს ჰრობლემა და გასცეს სწორი ჰასუხი. ძველი სისტემით 

მთლიანი შრომა ნაწილდებოდა კორესჰონდენტებსა და სუპერეიზორებს 

“ შორის. კორესპონდენტები სცემდნენ რუტინულ ჰასუხებს, მაგ. ინფორმაცია 

კომსანიის პროდუქტებსა და ფინანსებზე. ამ პასუხებს ისინი მოი ჰოყებდნენ 

კატალოგებ ში, ყოველწლიურ მოსსენებებში და ა.შ. თუ რამე არაო- 

რდინალური თხოვნა გამოჩნდებოდა, ისინი მიმართავდნენ სუპერვიზო- 

რებს (მაგ. პრეზიდენტის სამოგ ზაურო გეგმები) დაგეგმვა და კონტროლის 

სტანდარტებიც სუპერვიზორის სამუშაოს გაჩეკუთენებოდა. ისინი აფიქ- 

სირებდნენ, რამდენი წერილი შემოდიოდა, წყვეტდნენ, რამდენი პასუხი უნდა 

გაცემულიყო დროის განსა ზღერულ ჰერიოდში და გადააბარებდნენ საქმეს 

ჰორესპონდენტებს. სუპერვიზორი აგრეთვე იყო სტანღარტული ფორმის 

წერილების დიზაინერი - ეს წერილები უნდა გაგზავნილიყო იმ აქცი- 

ონერებთან, რომლებიც სტანდარტულ (ერთსა და იმაჟე) კითხვას სვამდირვჩ. 

ვინაიდან აქციონერებთან ურთიერთობები შეიძლება ძალზე ღელიკატური 

საქმე იყოს, კორესპონდენციისთვეის გამზადებულ ყველა წვრილს ამოწმებდა 

სუპერვიზორი. სუპერეიზორი უნდა ყოფილიყო უფრო გამოცდილი და 

კჰომჰენენტური აქციონერეპთან კარგი ურთიერთობის დამყარების ჩიუ- 

ანსებ ში. 

სამუშაოს გაკეთილ შობილების შემდეგ ეს ყეელაფერი შეიცვალა. 

ჰორესჰონდენტებს უთხრეს, რომ უჩეეულო კითხვის შემთხევვა ში მიეღოთ 
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ვინმესგან კონსულტაცია. მხოლოდ მაშინ, როცა კორესპონდენტი ახალი 

და გამოუცდელი იყო, წერილები სუპერვიზორის შესამოწმებლად მერხზე 

აღმოჩნდებოდა. სუპერეიზორი აღარ ადგენდა სტანდარტებს. სარისხზე 

პასუხისმგებლობა აიღეს კორესპჰონდენტებმა – მათ შეეძლოთ, შეედგიჩათ 

პერსონი ზებული (არაფორმალური) ჰასუხი. წერილების რიც ხყი კორესჰონ- 

დენტზე გახდა დამოკიღებული. სუპერვიზორი მუშაობის დატვირთვის 

შესახებ მსოლოდ ზოგად სტანდარტებს ადგკნდა. 

სამუშაოს გაკეთილშობილება გაფართოებისაგან განსხვავდება 
სხვა მახასიათებლების მიხედვითაც – უკუკავშირის სისტემაში 

იცვლება ინფორმაციის წყარო. პერსონალს მიეცა სამუშაოს და- 
გბეგმვისა და სტანდარტის დადგენის საშუალება, მენეჯერის მხრიდან 

გარკვეული უფლებების დელეგირების შემდეგ. (VV0IX ი( #ი6II#8,1972 

დამატება I). 
რესტრუქტურიზაციის შემდეგ, ყოველი კონკრეტული სამუშაოს 

შესრულების ხარისხის შესახებ ინფორმაცია (უკუკავშირი), მენეჯერე- 
ბის მხრიდან კი არ მოდიოდა, არამედ “უკუკავშირის ბრუნვა ხდებოდა 

ერთი ადამიანის ტეინში”. ახლა პერსონალი თავად ადგენდა სტან- 

დარტებს და ახდენდა წარმოების მონიტორინგს. ისინი არსებითად 

„ საკუთარ თაეს ესაუბრებოდნენ”, ეუბნებოდნენ: „მე გადავაჭარბე 

სტანდარტს”, ან „მე ეერ შევასრულე სტანდარტი”. 
მოტივაციური ეფექტები. კიდევ ერთი განსხვავება სამუშაოს 

გაფართოებასა და გაკეთილშობილებას შორის არის ის, რომ მათ 

განსხვავებული მოტივაციური ეფექტები აქვთ. შრომის მოტივაციის 

ექსპერტთა უმეტესობა თვლის, რომ გაკეთილშობილების ეფექტები 

უფრო ძლიერია, ვიდრე გაფართოებისა. იგი მოიცავს დამატებით 

და გადამწყვეტ მოტივაციურ ეფექტს. 
სამუშაოს გაფართოებასთან დაკავშირებული აღნიშნული ოთ- 

ხი მოტივაციური ეფექტი – მოწყენილობის ნაკლებობა, უფრო აზ- 
რიანი მუშაობა, კომპეტენციის განცდა და პასუხისმგებლობა ამო- 

ცანაზე – კიდეე უფრო ძლიერდება სამუშაოს გაკეთილშობილების 

დროს. ოპერაციულ აქტივობებთან ერთად დაგეგმვისა და კონტ- 

როლის აქტიეობები სამუშაოს ნაწილი ხდება, ამიტომ პერსონალის 

შრომა უფრო სასარგებლო და მნიშვნელოვანია კომპანიისა და 

სასოგადოებისათვის. მათ უწევთ აქტივობების შესრულება, რომე- 
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ლიც ითხოვს მეტ შემოქმედებითობას და ცოდნას, ამიტომ კომპეტენ- 

ციის გრძნობაც ძლიერდება. რამდენადაც პერსონალი პირდაპირ 

კონტაქტშია გარე სამყაროსთან, რომელიც მის შრომას იყენებს, პა- 

სუხისმგებლობის გრძნობა კლიენტის მიმართ უფრო ძლიერი ხდება. 

გაკეთილშობილებული დიზაინის პირობებში დამატებით 

მოტივაციას ქმნის „ავტონომია” ან „თვითკონტროლი”. სამუშაოს 

შესრულებასთან ერთად შრომის დაგეგმვისა და კონტროლის ფუნქ- 

ციის ჩართვა სამუშაო დიზაინში იწვეეს დამოუკიდებლობის 'ეფრო 

ძლიერ განცდას; ადამიანი თავის ბედს მეტად აკონტროლებს, ვიდრე 

ის, ვინც ქმნის საწარმოო საზის დიზაინს, ან ადგენს შესრულების 
სტანდარტებს. ,ავტონომიური” სამუშაო მოითხოვს ცოდნასა და 
ინფორმაციას, რომელიც აუცილებელია ოპტიმალური გადაწყეეტი- 
ლებების მისაღებად. 

3. ავტონომიური სამუშაო ჯგუფების დიზაინი 

შრომის დიზაინში ავტონომიური ჯგუფის ჩართვა უფრო კომ„- 

ლექსური და ეფექტურია, ვიდრე სამუშაოს გაფართოება და გაკეთილ- 

-შობილება. ჯგუფი უფრო კომპეტენტურია, როგორც დამგეგმავი 

და გამკონტროლებელი. ასეეე, ჯგუფს აქვს გაცილებით მეტი ავტო- 

ნომია. 

ავტონომიური სამუშაო დიზაინის დროს ჯგუფის თითოეულ 

წევრს შეუძლია არა მხოლოდ მრავალნაირი სამუშაოს შესრულება, 

რაც უზრუნველყოფს როგორც გაფართოებული დროის ციკლს 

(სამუშაოს გაფართოება), ასევე მთელი ციკლის მუშაობის შესახებ 

ცოდნასა და ინფორმაციას (სამუშაოს გაკეთილშობილება). ეს 

უკანასკნელი, აუცილებელია თვითკონტროლისა და ა>ვტონომიისათევის, 

აგრეთვე მთლიანი ამოცანისადმი ინტერესის განვითარებისა და 

პასუხისმგებლობის გრძნობის გაჩენის თვალსა“სრისით. 
მოტივაციური ჟფექტები. აკტონომიური ჯგუფის დიზაინი მო- 

იცავს “გაფართოებისა” და ,გაკეთილშობილების” უპირატესობებს. 

ჯგუფური დიზაინის ან ინდივიდუალური სამუშაოს დიზაინის პი- 
რობებში მომუშავე პერსონალის რეაქციებს შორის მნიშვნელოვანი 

265



ინდიეიდუალური სხეაობები არსებობს. განსხვავების მისესი არის 

ის, რომ სამუშაოს გაკეთილშობილების სოგიერთი პრობლემა ჯგუ- 

ფების შექმნით უფრო ადეილად გადაილახება, ვიდრე ინდივი- 

დუალური მუშაობის დიზაინით; მაგალითად, ინდივიდუალური სამუ- 

შაოს ღიზაინის სოციალური ლიმიტები შეიძლება ადვილად იქნეს 

დაძლეული შრომის ჯგუფური დიზაინით. შრომის ჯგუფური დიზაი- 

ნი იყენებს იმ მოტივებს, რომლებიც უკავშირდება როგირც გაფარ- 

თოებას, ისე გაკეთილშობილებას. 

სამუშაოს მრავალფეროვნება C,გაფართოების ეფექტი”) ამცი- 

რებს მოწყენილობას, რომელიც ერთი და იგივე მცირე დავალების 

მრავალჯერ შესრულების შედეგია, ეს შემსუბუქება არ არის დადე- 

ბითი განმტკიცება ინდივიდისათვის. დადებით განმტკიცებას იწვევს 

ამოცანის აზრიანობა, ან მასში ჩართულობა. როცა ჯგუფი გრძნობს, 

რომ ჩართულია უფრო დიდი და მთლიანი პროდუქტის წარმოებაში, 

იგი თავის გარჯას აღიქვამს, როგორც საზოგადოებისთვის უფრო 

სასარგებლოს. მრავალფეროვნება აგრეთვე ზრდის ჯგუფის კომპე- 

რ#ენტურობის გრძნობას. აქამდე ჩვენს მიერ განხილული ავტონო- 

მიური ჯგუფის დიზაინის მოტივაციური ეფექტები თითქმის ანალოგი- 

ურია ინდივიდუალური სამუშაოს გაკეთილშობილების მოტივაციური 

ეფექტებისა. თუმცა არის ორი ძირითადი განსხვავება. 1. ჯგუფური 

დიზაინის დროს იგივე მოტივაცია შეიძლება უფრო დიდი ხარისხით 

იქნეს მიღწეული, ანუ იგი ჯგუფური დიზაინის შემთხევვაში უფრო 

ქმედით გავლენას ახდენს ადამიანის შრომით აქტივობა%ე. 2. სოცია- 

ლური მოთხოვნილებების დეპრივაცია, რაც ზოგჯერ ინდივიდუა- 

ლური სამუშაოს გაკეთილშობილების შედეგია და ნეგატიურ რეაქ- 

ციას იწვევს, დაძლეულია სამუშაოს დაგეგმვის ჯგუფური სტრატე- 

გიით. ჩვენ განვიხილავთ თითოეულს ცალ-ცალკე. 

ჯგუფური დიხაინის დროს შეიძლება აზრიანობის, კომპეტენცი- 

ისა და პასუხისმგებლობის უფრო მაღალი დონეების მიღწევა ინდივი- 

დუალურ დიზაინთან შედარებით ერთი მარტივი მიზეზის გამო – 

თანამედროვე ტექნოლოგია თავისი ბუნებით ძალიან კომპლექსურია. 

ხიტიყ 747 თეითმფრინავის ასაშენებლად საჭიროა 1,5 (მლნ. ნაწი- 
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ლი. რაც უფრო რთულია ტექნოლოგია, ერთი ადამიანის აღჭურეა 

მთელი ამ ცოდნითა და უნარ-ჩვევებით, უმეტეს შემთხეევაში 

შეუძლებელი ხდება. ამოცანის უფრო მნიშენელოვანი ნაწილების 

ადამიანთა ჯგუფის მიერ შესრულება გაცილებით უფრო ეფექტურია, 

ეიდრე ერთი ინდივიდის მიერ მათი შესრულება. თუ მუშაობის 

სეგმენტი ძალიან დიდი არ არის, ჯგუფის ყეელა წევრი შეიძლება 

ერთნაირად გამოცდილი იყოს, სხვა შემთხეევაში ჯგუფში ერთი 

ინდივიდი შეიძლება სპეციალიზდებოდეს უფრო რთულ ამოცანებზე. 

ეს ხშირად კეთდება ჯგუფში „საზრიანი”" ადამიანის "შეყვანით, 

რომელსაც გარკვეულ ოპერაციებში ექსპერტის ფუნქცია ეკისრება. 
მეორე მოტივაციური განსხვავება არის ის, რომ ეს ორი სტრა- 

ტეგია იწვევს განსხვავებული სოციალური მოთხოვნილებების დაკმა- 

ყოფილებას. მკვლევარებმა შეამჩნიეს, რომ ინდივიდუალური სამუშა- 

ოს გაკეთილშობილების ექსპერიმენტში ზოგიერთი ინდივიდი აქტუა- 

ლურად განიცდიდა ნეგატიურ მოტივაციას. თუ გავიხსენებთ მომუშა- 

ვეებს შორის პირდაპირი სოციალური კონტაქტების მოთხოვნილებას 

(თავი 2), მივხვდებით, თუ რატომ შეიძლება ადამიანმა განიცადოს 

ნეგატიური მოტივაცია. სამუშაოს სოციალური აზრიანობა (ინტერნა- 

ლიზებული განცდა იმისა, რომ შენი მუშაობა სასარგებლოა სხვისთ- 

ვის) მნიშენელოვანია ისევე, როგორც „პირადი ა ზრიანობა (სიამაყე 

მთელი სამუშაოს ეფექტურად შესრულების გამო). ფსიქოლოგებმა 

აღმოაჩინეს, რომ უბრალოდ ადამიანთა გარემოცვაში ყოფნაც კი 

დიდ გავლენას ახდენს ინდივიდის პროდუქტულობასა და ქცევაზე; 

ასეთ შემთხვევაში პიროვნების შრომა გაცილებით უფრო ეფექტურია, 

ვიდრე ინდივიდუალური მუშაობის დროს (72)0ი§, 1966), ფსიქოლო- 

გებმა ამ ფენომენს დაარქეეს „სოციალური ფასილიტაცია” ((მCI- 

IIIგ90ი). 

სირთულვეები შრომის დიზაინში. 

ჩეენ განვიხილეთ სამუშაოთა რედიზაინის ტექნიკები: სამუ- 

შაოს გაფართოება, გაკეთილშობილება და ავტონომიური სამუშაო 
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ჯგუფების შექმნა. 

ახლა ჩეენ გაჩვიხილავთ იმ შეზღუდვებს, რომელთაც მენეჯერი 

ხედება შრომის დი'ხაინის პრინციპების პრაქტიკაში დანერგვისას. 

პირველი – ეს არის ინდივიდუალური განსხვაეებები. ვინაიდან 

ყეელა ადამიანი განსხვავებული პიროვნებაა, ისინი ერთნაირად არ 

რეაგირებენ სამუშაოს დაგეგმვის სხვადასხვა ასპექტებ'სე. მეორე 

- შრომის დიზაინთან დაკავშირებული გარკვეული ხარჯები, 

სამუშაოს რედიზაინი საწყის ეტაპზე შეიძლება პროდუქტულობის 
გაუარესებასაც იწვევდეს. მჟსამე – შესაძლოა მენეჯერები მეტისმეტი 

ენთუზიაზმით მიუდგნენ შრომის დიზაინის კონცეფტს და გადაჭარ- 

იებულად შეაფასონ გაკეთილშობილებისა და პარტიციპაციის როლი 

შრომის სხეა ფაქტორებთან შედარებით. 

ინდივიდუალური განსხვავებები 

„ინდივიდუალურ განსხვავებებში” ფსიქოლოგები გულისხ- 

მობენ ძალიან მარტიე ფენომენს. ზოგი ადამიანისათვის შრომითი 

საქმიანობა ცხოვრების ერთ-ერთი ცენტრალური ღირებულებაა, ზო- 

გისათვის იგი მხოლოდ ინსტრუმენტია – სხვა არასამუშაო აქტი- 

ვობებთან დაკავშირებული მოთხოვნილებების დასაკმაყოფილებლად. 

ერთ–ერთი პირველი კვლევა, რომელიც ინდივიდუალური გან- 

სხვავებების ჰრობლემებს ეხებოდა, ჰარვარდის ბიზნეს სკოლაში 

ჩატარდა. აღმოჩნდა, რომ სამუშაოს გაფართოებასა და გაკეთილ- 

შობილებაზე პატარა და დიდ ქალაქებში არსებული ქარხნების 

მუშები განსხეავებულად რეაგირებდნენ. პატარა ქალაქის მუშები 

მნიშენელოეან დაკმაყოფილებას ღებულობდნენ გაფართოებული 

და გაკეთილშობილებული სამუშაოებისაგან, დიდი ქალაქის მუშები 

კი ნაკლებად, სხეა გამოკვლევების (VIIი, L0ოიLს 1967,1968) მიხედვით, 

ინდივიდი ამჯობინებს თუ არა გაკეთილშობილებულ სამუშაოს, 

დამოკიდებულია ნაწილობრიე სამუშაოს მიმართ ღირებულებებზე, 

რწმენებსა და ატიტუდებ“ე. ადამიანი მოდის სამუშაოზხე გამოცდი- 

ლების შედეგად ჩამოყალიბებული ნორმებით, რომელიც მან შეიძინა 

ამ სამუშაოზე მოსვლამდე. 
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ორიგინალური ჰიპოთეზა - სამუშაოთა გაკეთილშობილების 

შედეგად პროდუქტულობისა და შრომითი კმაყოფილების ზრდის 
შესახებ, ხშირად პრაქტიკაში არ მართლდებოდა. იმის საილუს- 

ტრაციოდ, თუ რატომ იყო რიგ შემთხეევაში შრომის რედიზაინი 

წარუმატებელი მრავალი კვლევა ჩატარდა. ამ ტიპის 29 კვლევა 

დააჯამა VVIIIტ-მა (1979), ისინი ადასტურებენ, რომ ადამიანის რეაქცია 

გასრდილ სამუშაო პასუხიხმგებლობებზე, დადებითი იქნება, თუ 
უარყოფითი, დამოკიდებულია შემდეგ ფაქტორებზე: 

აქვს თუ არა მას დამოუკიდებლობის ძლიერი მოთხოვნილება; 

სოფლის გარემოდან მოდის ის, თუ ქალაქის; 
სჯერა თუ არა მას პროტესტანტული ეთიკის; 

მაღალია თუ დაბალი მისი განათლების დონე; 

გარემოს კონტროლისა და სტრუქტურირებისათეის საკუთარ 

თავს ეყრდნობა, თუ სხვებს. 

მოკლევადიანი და გრძელვადიანი პროდუქტულობა. სამუშაოს 
რედიზაინი სწრაფ ეფექტებს არ იძლევა. სანამ პერსონალი დამოუ- 

კიდებლად შეეგუება და გაითავისებს სამუშაოს დიზაინს ან გა- 
ფართოებული შრომის დიზაინისათვის საჭირო უნარ-ჩვევებს, მისი 

პროდუქტულობა კლებულობს, მაგრამ გარკეეული ჰერიოდის შემდეგ 

იზრდება ხარისხი და რაოდენობრივი მაჩვენებელი. ქს ფენომენი 
დაფიქსირდა შრომის დიზაინის შეცვლის შესახებ ჩატარებულ ბევრ 

ექსპერიმენტში (LIC-, 19583.7). 
სისტემაში შრომის რედიზაინის წარმატებისათვის აუცილე- 

ბელია ხელფასის, პროდუქტულობისა და უკუკავშირის (აღიარება- 

აეტორიტეტი) სისტემაში ცვლილებები. ამ ფაქტორებს ექსპერტები 
ანიჭებენ ისეთსავე მნიშვნელობას, როგორსაც სოციალურ სისტემას. 

მათი აზრით, შრომის რედიზაინი “არ იმუშავებს” ორგანიზაციაში: 

აღნიშნული ფაქტორების დაბალანსების გარეშე. 

სამუშაოს მახასიათებლები 

შრომის დიზაინის ახალი მნიშვნელოვანი მეთოდი, რომელსაც 
წინა მეთოდების ლიმიტაციების გადალახვა შეუძლია, არის სამუშაოს 

მახასიათებლების გათვალისწინება. 
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ეფექტურობა: დამოკიდებული ცელადი 

ამ მიდგომის ავტორებმა ჩამოაყალიბეს ეფექტურობის 3 კრიტე- 

რიუმი. პირველი – ჯგუფის ნამუშევარი უნდა აკმაყოფილებდეს, ან 

აღემატებოდეს ადმინისტრაციისათვის, ან მომხმარებლისათევის მისა- 

ღებ დონეს. შეორე – ჯგუფურ გამოცდილებას უნდა ჰქონდეს მისი 

წევრების მოთხოვნილებათა დაკმაყოფილების ფუნქცია. ამ თვალსაზ- 

რისით ეს მიდგომა წინა მიდგომების მსგავსია. შესამე – სოციალურმა 

პროცესმა უნდა გააძლიეროს სტრატეგიულ ამოცანებზე გუნდური 

მუშაობა. 

სამუშაოს მახასიათებლები: დამოუკიდებელი ცელადები 

ჰაკმანი და ოლდჰამი გამოყოფენ სამ დამოუკიდებელ ცვლადს, 

რომელებიც განსაზღვრავენ ჯგუფის ეფექტურობას: /. ძალისსხშევის 

(გარჯის) ხარისხი, რომელსაც გაიღებენ ჯგუფის წჟუერები; 2. ჯგუფის 

წევრების ცოდნა და უნარ-ჩვეჟები; 3. იმ ოპერაციული პროცედურების 

ადექვატურობა-სათანადოობა, რომელსაც ჯ;გუფი იყენებს. ეს სავსე- 

ბით განსხვავებული მიდგომაა იმ კვლევებთან შედარებით, რომლებიც 

ჯგუფის ეფექტურობის დეტერმინანტად მხოლოდ ერთ ფაქტორს 

(ემოციური კმაყოფილების ხარისხი) განიხილავდნენ. ძალისხმევის 

გარჯის ხარისხი (უხეშად) ჯგუფის წევრების კმაყოფილების ექვი- 

ვალენტურია. ამ კუთხით ჰაკმანის მიდგომა ადრეული მიდგომების 

მსგავსია. თუმცა მათში იგნორირებული იყო ცოდნისა და 'უნარ- 

ჩვევების ფაქტორი და ოპერაციული პროცედურები. ითელებოდა, 

რომ ნებისმიერი პროცესი, რომელზეც ჯგუფი წაიბორძიკებდა, ადვი- 

ლად გამოსასწორებელი იყო. 

გუნდური (ჯგუფური) მიდგომის მეორე ახალი ატრიბუტი 

არის სიტუაციური განსხეავებების ხაზგასმა. სამი ცვლადიდან – 

გარჯა-ძალისხმევა, ცოდნა და უნარ-ჩვევები, ოპერაციული პროცედუ- 

რები – თუ რომელია ყველაზე მნიშვნელოვანი კონკრეტულ ქარ- 

ხანაში, ოფისში ან საავადმყოფოში – ეს მნიშვნელოვანი ე.წ. 
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სიტუაციური ფაქტორია. ცვლადის მნიშვნელობებს მოცემულ სიტუ»- 

ციაში ჯგუფის მიერ გამოყენებული ტექნოლოგია განსა'ხღვრავს. 

იმისათვის, რომ განსასღვრო რომელი ფაქტორი იქნება ყველა“სე 

მნიშენელოვანი მოცემული ტექნოლოგიისათეის, უნდა დასვა მარტივი 

კითხვა: „უფრო მეტი ძალიხმევა (ან ცვოდნისა და უნარ-ჩვევების 

განსხვავებული ხარისხი, ან შესრულების განსხვავებული პროცედუ- 

რები) რომ ყოფილიყო გამოყენებული ამ ამოცანის შესრულებისას, 

ჯგუფური შესრულების ეფექტურობა შესამინევად შეიცელებოდა?'' 
#ძ16,, I2CXCგი, LგV/IC,, გე. 139) თუ რომელიმე ამ ცვლადისათვის 

დადებით პასუხს მივიღებთ, მაშინ იგი მნიშვნელოვანი ყოფილა და 

მეტი წონა მიენიჯება. 

და ბოლოს, ეფექტური სამუშაო ჯგუფების შექმნისას სამი 

ფაქტორი უნდა იქნეს გათვალისწინებული. ამათგან მხოლოდ ერთი 

იყო აღნიშნული ადრეულ კელევებში: ამოცანის დი“საინი (ეფექტ'ერი 

გარჯისათეის). ნაკლებად იყო გათვალისწინებული დანარჩენი ორი 

– ჯგუფის წევრების შერჩევა და ტრენინგი (ეფექტური ცოდნისა და 

უნარ-ჩვევებისათვის) და ჯგუფის თანხმობა განსაკუთრებულ ოპერაციულ 

პროცესებზე. 

ზრდის მოთხოვნილება. 

მენეჯერები სამუშაოს მახასიათებლებზე დაყრდნობის დროს 

უნდა ითვალისწინებდნენ ერთ მნიშვნელოვან ასჰექტს, რომელიც 

ინდივიდუალურ განსხვავებასთან არის დაკავშირებული. ამ ასპექტს 

ფსიქოლოგები “რხრდის მოთხოვნილების სიძლიერეს” უწოდებენ (0ხCL- 

და სხვა ავტორები 1985). იმ ინდივიდებს, რომელთაც აქვთ ჰრო- 

ფესიული ზრდის და განვითარების მოთხოენილება, დადებითი 

რეაქცია აქვთ სამუშაოებსე, რომელიც შეიესო აქტივობების უფრო 

დიდი სპექტრით (“სამუშაოს გაკეთილშობილება”). საკუთარი სამ'ე- 

შაოთი და კარიერით კმაყოფილი ადამიანები შეიძლება არ იყენენ 

პოზიტიურად განწყობილნი სამუშაოს გაკეთილშობილებისადმი. 

სოციალური გავლენის ჟფექტი. სამუშაოს რედიხაინი, როგორც 
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ვნახეთ, რეალურად ცვლის სამუშაოს. მოსალოდნელია მომუშავეების 

სამუშაოსადმი დამოკიდებულების ცვლილებაც. მაგრამ “მრომის 
დიზაინის სოგიერთი მკელევარის აზრით, ადამიანების მიერ სამუ- 

შაოს სუბიექტური შეფასება შეიძლება უფრო მნიშვნელოვანი იყოს, 
ვიდრე ობიექტური სამუშაო მახასიათებლები. სამუშაოს შეფასება 
დეტერმინირებულია არა მხოლოდ სამუშაო რეალობით, არამედ სო- 

ციალური გავლენით, ანუ იმით, თუ რას ეუბნებიან ადამიანს სხვები 
სამუშაოს შესახებ. (CIL(CC1981, 1ხიჯიმ5 ძგოჩნი 1983, 5ხეV/ I980). სოცია- 

ლური გაელენის სუბიექტები არიან ის ადამიანები, ვისაც დაბალი 

თვითშეფასება აქვთ. რაც უფრო დიდ ხანს უმუშავია ადამიანს განსასღვრულ 
სამუშაოზე, მით ნაკლებია ალბათობა, რომ იგი მოექცევა სოციალური 
გაელენის ქვეშ. ამ თვალსაზრისით, ასაკი, შემოსავალი, განათლების 

დონეც მნიშვნელოვანი დეტერმინანტია. 
სამუშაოსადმი დამოკიდებულების მენეჯჯქმენტი. სეპერეიზო- 

რებს მნიშენელოვანი გავლენა აქვთ სამუშაოსადმი გარკვეული 
განწყობების ფორმირებაზე. თანამშრომლები, ოჯახის წევრები და 
მეგობრები ამ შეფასებებში გავლენის პოტენციური წყაროები არიან, 
თუმცა მენეჯერი ყეელაზე გავლენიანი პირია. სტატუსის გამო მე- 

ნეჯერებს ხელთ აქეთ ინფორმაცია, რომელიც არა აქეს პესონალს, 
მათ აქვთ აგრეთვე ჯილდოებით მანიპულირების საშუალება. ასე, 
რომ მენეჯერები ფლობენ პოზიციას, რომელიც საშუალებას აძლევს 
მათ, მნიშენელოვანი გავლენა იქონიონ მომუშავეების მიერ თავიანთი 

სამუშაოს აღქმაზე” (0ხა:ი, 1981) 

ხარისხის წრეები: თანამედროვე მიდგომა 

ჩვენ შევეხებით შრომის დიზაინის ერთ-ერთ მიდგომას, რო- 
მელსაც იაპონიაში იყენებდნენ. იაპონიის მეცნიერთა და ინჟინერთა 

კავშირმა პროდუქტულობის გასაზრდელად ჩამოაყალიბა ხარისხის 

წრეების კონცეფტი. მნიშვნელოვანია აღინიშნოს, რომ ამ მიდგომის 
ავტორები ინჟინრები უფრო არიან, ვიდრე ინდუსტრიული ფსიქო- 

"ჯოგიის სპეციალისტები. კლასიკური მიდგომები. სამუშაოს გაკე- 
თილშობილება და გაფართოება, პირველ რიგში, ფოკუსირდება 

მომუშავეთა მოტივაციაზე და შემდეგ ორგანიზაციის პროდუქტუ- 
ლობაზე. ხარისხის წრეები პირველ რიგში აქცენტს აკეთებს ჰრო- 
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უქტულობაზე და შემდეგ მოტივაციაზე. ეს არ ნიშნავს ადამიანის 
იგნონირებას. უბრალოდ, მოტივაციის ნაცვლად, ამ მიდგომის ”უმ- 
თავრესი ფაქტორია ნიჭი, უნარ-ჩვევები და პროფესიული ცოდნა. ამ 
აზრით ხარისხის წრეების მიდგომა სამუშაოს მახასიათებლების 
მიდგომას უფრო ემსგავსება, ვიდრე გაფართოებასა და გაკეთილშო- 

ბილებას. ხარისხის წრეებში ჩართულია ისეთი კონცეფტები, როგო- 
რიცაა სარისხის სტატისტიკური კონტროლი, დიაგრამების ტექნიკა, 
ხარჯი/მოგების ანალიზი. თუ ხარისხის წრეების პარალელურად, 

ამ წრეებში ჩართული ადამიანები გაივლიან ტრენინგს ჯგუფური 
ინტერაქციის პროცესში (ჯგუფის დინამიკა, აღამიანური ურთიერ- 

თობები, ინტერპერსონალური კომუნიკაციები) და მიეაღწევთ ცოდნას, 
პროდუქტულობას და მოტივაციას შორის დელიკატურ ბალანს, ეს 
იქნება რეალური წარმატების წინაპირობა. 

კომპენსანცია 

ანაზღაურების დონე და მისი სტრუქტურა 

მოსამსახურის შრომის ანაზხღაურება ძირითადად პირდაპირი 
და არაპირდაპირი ფორმით ხდება. ჰირდაპირი კომპენსაცია გულისხ- 
მობს ხელფასს, გამომუშავებით ანაზღაურებას; არაპირდაპირი კომ- 

პენსაცია კი სხვადასხვა სახის შეღავათებს, რომელსაც ორგანი- 
საცია სთავასობს თანამშრომელს: ანაზღაურებადი სადღესასწაუ- 

ლო დღეები, შცებულება, ჯანმრთელობის დაზღეექვა, საპენსიო გეგმები. 
ორგანიზაციები, ძირითადად, იყენებენ ანახღაურების ორ ფორ- 

მას: 1. მოსამსახურის მიერ შესრულებული სამუშაოს კომპენსაცია; 
2. მოსამსახურის მიერ დაკავებული თანამდებობის მიხედეით კომ- 

პენსაცია (სამუშაო ადგილის განაკვეთი). ანაზღაურება ეფუძნება, 

ნაწილობრიე, სამუშაოს ხასიათს (მაგ. სერვისის ხანგრძლივობა), 
ნაწილობრიე კი, მოსამსახურის მიერ სამუშაოს შესრულების ხა- 
რისხს. 

დამქირავებლის ამოცანაა ანაზღაურების ისეთი განაწილება, 
რომ ხელი შეუწყოს თანამშრომელთა შრომითი მოტივაციის 'სრდას, 

შესრულების მაღალი ხარისხის მიღწევას,შრომითი დისციპლინის 
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და შრომითი კმაყოფილების ამაღლებას, რაც ორგანიზაციული მიზ%- 

ნების განსორციელების მნიშვნელოვანი წინაპირობაა. ანაჩღაუ- 

რების ფორმის ადექვატური შერჩევა და განაწილება არც ისე ად- 

ეილი საქმეა. მრავალი მეცნივრი თელის, რომ არ არსებობს ობი- 

ექტურად სწორი ჰასუხი იმაზე, თუ როგორ უნდა აუნაზღაურდეს პი- 

როჟნებას დახარჯჯული შრომა. კომჰენსაცია ის სფეროა, სადღაც 

მჯიდროდ გადაიკვეთება მეჩეჯმენტის, მოსამსახურეთა, სა სხოგადოების, 

ძრომის ბაზრის, პროფესიული კავშირების ინტერესები. ადამიანური 

რესურსების დაგეგმვის ფუნქციაში შედის რეკომენდაციების მიცემა 

ადმინისტრაციისათვის ანაზღაურების შემუშავების პროცედურებისა 

და გადაწყვეტილების მიღების შესახებ. 
ანაზღაურების შემუშავების პროცესი ორ ძირითად გადაწე- 

ქეტილებას ემყარება: როგორი უნდა იყოს ანაზღაურების სტრუქტურა 

სამუშაოს სპეციფიკიდან გამომდინარე და როგორი უჩდა იყოს 
ქყრექლი პირის ანაზღაურება უკვე სტრუქტურის ფარგლებ ში. შრომის 

ანაზღაურების მენეჯერული გადაწყვეტილება სამ ძირითად საკითხს 

მოიცავს: 1. ორგანიზაციაში სამუშაოთა იერარქეის შემუშავების 

გზები; 2. სამუშაოთა იერარქიისათვის შესაბამისი ანაზღაურების 

ნორმების მინიჭება; 3. ანახღაურების სტრუქტურის სამუშაოსთან 

შეუსაბამობის შედეგები. 

სამუშაოთა იერარქიის შემუ შავება 

ორგანიზაციებში თანამშრომლები გარკვეულ დავალებებს 

ასრულებენ, რომელიც მათ სამუშაოს შეადგენს. ორგანიზაციის 

ანაზღაურების პოლიტიკა, აუცილებლად გულისხმობს ანაზღაურების 

იმ სამუშაოს შინაარსთან შესაბამისობას, რომელსაც თანამშრომელი 

ასრულებს. ამისათეის აუცილებელია სამუშაოთა განფასების პრო- 

ცედურების შემუშავება. 

შესაბამისობის კრიტერიუმი. ორგანიზაციისათვის მეტად 

მნიშვნელოვანია იმის განსახღვრა, თუ რომელ სამუშაოს აქეს მეტი 

ღირებულება. ანაზღაურების სპეციალისტები ამას განსაზღვრავენ 

გარეგანი (ექსტერნალური) და შინაგანი (ინტერნალური) შესაბა- 
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მისობის შედარებით. პირველ შემთხვევაში სამუშაოთა იერარქიის 

და ანაზღაურების სტრ'ექტურა ეფუძნება ორგანიზაციაში არსებელ 

სამუშაოთა ნორმების შედარებას ორგანიზაციის გარეთ არსებულ 

იგივე სამუშაოთა ნორმებთან. გარეგანი შედარება გულისხმობს 

ორგანიხაციის მოსამსახურეთა ხელფასების შესაბამისობას შრომის 

ბახარზე წარმოდგენილ ხელფასებთან. გარეგანი შედარება მეტად 

მნიშვნელოვანია სამუშაო ძალის მოზიდვის, დამაგრებისა და 

დაინტერესების თვალსახრისით. რადგანაც მოსამსახურე პერსონალი 

ყოველთვის ადარებს საკუთარ შემოსავალს ორგანიზაციის გარეთ 

არსებულ იგივე სამუშაოს ანაზღაურებას. 

დამქირავებელი და მომსახურე პერსონალი სამუშაოთა იე- 

რარქიის და ანაზღაურების სტრუქტურის შინაგან შესაბამისობასაც 

ადგენს. კერძოდ, ხდება სამუშაოთა იერარქიაში მაღალი დონის 

სამუშაოს შინაარსის შედარება დაბალი დონის სამუშაოს შინაარს- 

თან. შინაგანი შესაბამისობის განსაზღვრა განსაკუთრებით მნიშვჩე- 

ლოვანია, როდესაც მსგავსი ხასიათის სამუშაო არ მოი„ოვება 

ორგანიზაციის გარეთ და გარეგანი შესაბამისობის დადგენა რთულ- 

დება. აღნიშნული ორი სახის შედარება ანაზღაურების მენეჯერთათ- 

ვის საკმაოდ რთოელი პრობლემაა, რადგან ისინი მჭიდროდ არ 

არის დაკავშირებული ერთმანეთთან. მაგალითად, გარე შრომის 

ბაზარზე ცვლილებებმა შეიძლება გამოიწვიოს მოცემულ პროფევესია- 

ში ხელფასების ზრდა. ცვლილებებს გარეგან შესაბამისობა ში შესაძ- 

ლებელია არ მოჰყვეს ცვლილებები შინაგან შესაბამისობა ში (მაგ. 

სამუშაოს შინაარსში). სხეა შემთხვევაში იცელება შინაგანი შესა- 

ბამისობა, რასაც შეიძლება მოჰყვეს ცვლილებები გარკეგან შესაბა- 

მისობაში. ასეჟე, აუცილებელია გარკვეული ბალანსის შენარჩუნება 

გარეგან და შინაგან შესაბამისობას შორის პროცედურათა მთელი 

რიგის გამოყენებით. ეს პროცედურები გულისხმობს სამუშაოს შეფა- 

სებას, შეფასების შედეგების დაკავ შირებას ხელფასების საბაზრო 

ნორმებთან ამ უკანასკნელის გამოკვლევით. 

სამუშაოთა იერარქიის განსაზღვრა: სამუშაოს შეფასება. 

კომპენსაციების სპეციალისტების მიერ ადექვატური გადაწყვე- 

ტილების მიღება შესაძლებელია მხოლოდ სამუშაოს შეფასების 

წარმოების საფუძველზე. სამუშაოს შეფასების პროცესს სქემატურად 

შემდეგი სახე აქვს: 275



სქემა M| 

მეორე 
ბიჯი პირველი ნაბიჯ 

ნაბიჯი 
  

  

    

   
    

  

     მეთოდის არჩევა:    
  

წინასწარ დაგეგმეა: : 
    

შესამე შეოთხე 
ჩაბიჯი ჩაბიჯი 

– 

   
   

   

  

   

„ რანჟირება 

» კლასიფიკაცია 
· ფაქტორების 

ა» ფორმალური თუ M 
არაფორმალური? I 

    

  

    

    

    

    
· შექმნა თუ ყიდვა? ! შედარება გეგმის სამუშაოს 
· ეი · ქულები შემუშავება აღწერა 

  

  

  

  სამუშაოს სამუშაოა 

ანალიზი “წ შეფასება 

პირველი ნაბიჯი: წინასწარი დაგკგმვა. 
” 

  

        

წინასწარი დაგეგმეის ერთ-ერთი მთავარი საკითხია, როგორ 

უნდა მოხდეს სამუშაოს შეფასება – ფორმალურად თუ არაფორმა- 

ლურად. არაფორმალური შეფასება გულისხმობს სამუშაოთა იჩტუი- 

ტურ რანჟირებას; მაგალითად, მცირე სასურსათო მაღაზიაში დაკვირ- 

ვების და გამოცდილების გზით შეიძლება გადაწყვიტონ, რომ მომარა- 

გების მუშაკს ნაკლები სამუშაო აქეს, ვიდრე მოლარეს, ხოლო ამ 

უკანასკნელზე მეტი სამუშაო – მენეჯერის თანაშემწეს. სამუშაოს 

ფორმალური შეფასება გულისხმობს სტანდარტების და წესების 

სისტემატურ გამოყენებას სამუშაოთა რანჟირებისა და ნორმირებისას. 

ფორმალურ შეფასებას მეტი დრო სჭირდება და უფრო ძვირადღირე- 

ბულია, მაგრამ ბევრად უკეთესი შედეგების მომტანია. 

სამუშაოს ფორმალური შეფასების შესახებ გადაწყვეტილების 

მიღების შემდეგ ორგანიზაციამ უნდა გადაწყვიტოს გეგმის საკითხი. 

მესამე საკითხია, თუ ვინ უნდა შეასრულოს სამუშაოთა შეფა- 

სება. საუკეთესო ვარიანტია კომიტეტის შექმნა, რომელშიც შევლენ 

არა მხოლოდ ადმინისტრაციის, არამედ სხვა რგოლების წარმომად- 
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გენლებიც. ასეთ მრავალდარგოვან გუნდს ორი უპირატესობა აქვს: 

ა) შედარებით "სუსტი შეფასება მიიღწევა მაშინ, როცა ადამიანები 

სამუშაოს შესახებ ინფორმაციას სხვადასხვა წყაროებიდან ფლობენ 

ბ) პიროვნული მონაწილეობა ხელს შეუწყობს სამუშაოს შეფასების 

შმედეგების მიღებას ორგანიზაციის თანამშრომლების მიერ. 

მეორე ნაბიჯი: სამუშაოს შეფასების მეთოდის შერჩევა. 
სამუშაოს შეფასების 4 მეთოდი არსებობს: I. რანჟირება, 2. კლასი- 

ფიკაცია, 3. ფაქტორების შედარება, 4. ქულებით შეფასება. ქულებით 

შეფასების მეთოდი ყველაზე გაერცელებულია, რადგან ის შედარებით 

ზუსტი განსასღვრის შესაძლებლობას იძლევა, ამავე დროს, მარტივია 

და ადვილი გასაგები თანამშრომელთათევის. 

მესამე ნაბიჯი: გეგმის შემუშავება. ქულებით შეფასების 

მეთოდში სტანდარტები წინასწარ ყალიბდება საკომპენსაციო ფაქტო- 

რების ფორმით. საკომპენსაციო ფაქტორები გულისხმობენ სამუშაოს 

ისეთ განსომილებებს, როგორიცაა საჭირო უნარ-ჩვევები, გამოცდი- 

ლება და სამუშაო პირობები. ჩვეულებრიე, ისინი ასახავენ შემდეგი 

სახის კომბინაციას: 1. ფაქტორები, რომელიც სანდოდ არის დაკავ- 

შირებული სამუშაოს მნიშვნელობასთან, ან მის წვლილთან ორგანი- 

ზაციის მიზნების განხორციელებაში; 2. ფაქტორები, რომელიც მნიშვ- 

ნელოვანია მოსამსახურე პერსონალისთვის სამუშაოს ღირებულების 

შეფასებაში. არსებობს მზა გეგმის ორი ცნობილი პაკეტი: LI2V LIგი, 

რომელიც სამენეჯერო სამუშოების საკონსულტაციო ფირმის მიერ 

არის შემუშავებული და მV0ი2! 816CLIC8გ1 მის წ2C1ს76C5 #50CIმI10ი (MCM/") 

– გეგმა წარმოების სამუშაოებისთეის უკვე აღნიშნ'ელ ქ) IXIგი-ში 

საკომპენსაციო ფაქტორებია: ნოუ-ჰაუ (პრაქტიკული განხორციე- 

ლების ჩვევები), პრობლემის გადაწყეეტა, ჰასუხისმგებლობა. საკომ- 

ჰენსაციო ფაქტორებია: ძალისსხმეეა, ჩეევები, სამუშაო პირობები, მოვა- 

ლეობა. 

საკომპენსაციო ფაქტორების დაშეების შესახებ გადაწყვეტი- 

ლების მიღების შემდეგ ხდება მათი განსაზღერა, სხვადასხვა ხარის- 

ხებად დაყოფა და წონების მინიჯება, შემდეგ კი – ქულებით შეფასება. 

სამუშაოს შეფასების მოდელში ფაქტორები, ხარისხები, წონები წინას- 

წარ დგინდება. 

277



მეოთხე ნაბიჯი: სამუშაოს შეფასება. სამუშაოს “შეფასება 
შეუძლებელია სამუშაოს ვალდებულებათა და პასუხისმგებლობის 

სასღერების შესახებ სუსტი ინფორმაციის გარეშე. ამიტომაა, რომ 

სამუშაოს შეფასების პროცესის სქემაში სამუშაოს ანალიზს და 

სამუშაოს აღწერას მნიშვნელოვანი ადგილი უკავია. ქულებით 

შეფასების სისტემაში სამუშაოები ფაქტორების მიხედვით ფასდება. 

შემდეგ ხდება სამუშაოსათვის ყოველი ფაქტორის ფარგლებში ქუ- 

ლათა გარკეეული რაოდენობის მინიჭება. ქულების დაჯამების 

საფუძველზე იქმნება სამუშაოთა იერარქია. პროცედურის სანდოობი- 

სათვის სამუშაოთა შეფასება ხდება ორი, ან მეტი ექსპერტის მიერ. 

შემფასებლებს შორის უთანხმოება ყველაზე სშირად წარმოიშვება 

საკომპენსაციო ფაქტორებისათვის ქულების მინიჭების თაობაზე. 

სამუშაოთა იერარქიის ღირებულებითი შეფახება 

გარეგანი და შინაგანი კრიტერიუმების დაკავშირება. 

სამუშაოთა საკომპენსაციო ფაქტორების გამოყოფა, შესასრულებელი 

სამუშაოს შინაარსის განსაზღვრა და სამუშაოთა იერარქიის შექმნა 

გულისხმობს სამუშაოს შესაბამისობის შინაგან კომპონენტს. რა 

ადგილი უკავია სამუშაოს იერარქიის შეფასებაში შესაბამისობის 

გარეგან კომპონენტს? სამუშაოს შეფასება ბევრად არის დამოკიდე- 

ბული იმაზე, თუ რამდენად თავსებადია მიღებული შედეგები იგივე 

სამუშაოთა რანჟირებისას გარეგან შრომის ბასრებზე. ორგანიზა- 

ციები, რომლებიც ფორმალურად აკავშირებენ სამუშაოს შეფასებას 

გარეგან ხელფასების ნორმებთან, ცდილობენ, პირველ. რიგში გამოყონ 

ძირითადი, საკვანძო სამუშაოები. საკვანძო სამუშაოების ქვეშ იგუ- 

ლისხმება მრავალი ორგანიზაციისათვის საერთო და მყარი შინაარ- 

სის მქონე სამუშაოები. საწყისი დონის (დამწყებთა) სამუშაოები 

ამ ტიპს განეკუთვნება. თავდაპირველად ხდება ძირითადი,საკვანძო 

სამუშაოების შეფასება, რის შემდეგაც დგინდება სტატისტიკური 

კავშირი სამუშაოს შეფასების შედეგებსა და ხელფასებს შორის. 

თუ მათ შორის შეუსაბამობა აღმოჩნდება, ხდება სამუშაოს "შეფასების 

გეგმის შეცვლა საკომპენსაციო ფაქტორების და მათი წონების 
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შეცვლის გზით. ასეთი რეგულირება ხდება მანამ, სანამ შეფასების 

სისტემით მიღებული ძირითადი სამუშაოების ქულები შესაბამისო- 

ბაში არ მოვა ამ სამუშაოთა ხელფასებთან. ზემოაღნიშნული პრო- 

ცედურების სისტემა 'შეიძლება წარმოვიდგინოთ შემდეგი სქემის 

სახით: 

სქემა 3. სამუშაოს შეფასების შემ'ეშავება და განხორციელება. 

  

შემუშავების სტადია საკეანძო სამუშაოთა მიმართ 
· საკომპენსაციო ფაქტორების იდენტიფიკაცია; 
.· საკეანძო სამუშაოთა შეფასება; 
· საკვანძო სამუშაოებისათვის საკომპენსაციო 

ფაქტორების სტატისტიკური წონების დადგენა წ 
· სტატისტიკური მოდელის მოდიფიკაცია სამუშაო შეფასების , 

შედეგებისა და საკვანძო სამუშაო ხელფასებს შორის 
თავსებადობის მიღწევიის მიზსნით. 

ვეუუევასააეაუდი 

  

  

  

   

  
  

   

  

      

    

განხორციელების სტადია: 

· მოდიფიცირებული სტატისტიკური მოდელის 
გამოყენება არასაკეანძო სამუშაოების მიმართ; 

· ხელფასების სტრუქტურის შექმნა 

  

   
    ს ე

პე
იუ

21
-<

55
ჯე

ს 

  

   

  

უუღუღულუუვუელუველავიფცლეუ ფუფულული > 
თარო სიალოუ ი 14 192008030 ილ 

ძირითადი, საკვანძო სამუშაოები ვალიდობის კრიტერიუმებს 

წარმოადგენენ; მათი სახელფასო განაკვეთები გამოიყენება სამუშაოს 

შეფასების ჯამურ ქულებთან კორელაციის კრიტერიუმად. 

ანაზღაურების სტრუქტურის შექმნა. სამუშაოთა იერარქიის 

შემუშავების, საკვანძო სამუშაოთა გამოყოფის და მათთვის ქულების 

და წონების მინიჭების შემდეგ უნდა მოხდეს ანაზღაურების ნორ- 

მების სამუშაოებთან მისადაგება. 

სამუშაო და ანაზღაურების დონეები. თუ ორგანიზაციაში 

მხოლოდ რამდენიმე სახის სამუშაოა და მათ შორის განსხვავებები 

მკვეთრად განსაზღერულია, მათთვის ანასღაურების განსხვავებული 

განაკვეთების, ან განაკვეთის სასღერების (დიაპაზონის) მინიჭება 
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ხდება. თუ ორგანიზაციაში ბეგრი სახის სამუშაოა, ზოგიერთს შორის 

განსხვავება ძალიან მცირეა, ან გაურკვეველია, მსგავსი სამუშაოები 

შგუფდება ანაზღაურების ერთი დონის ფარგლებში. არ არსებობს 
წესი, თუ როგორ უნდა მოხდეს გადაწყვეტილების მიღება სამუშაოს 

სახელფასო განაკეეთის შესახებ, ან ანახღაურების რამდენი გეგმა 

უნდა არსებობდეს. ასეთი გეგმები შეიძლება მერყეობდეს 3-დან 60- 

მდე. 

რეალური განაკვეთების და ანაზღაურების საზღვრების 
(დიაპაზონის) დადგენა. ორგანიზაციისათვის პრობლემას წარმოად- 
გენს, თუ როგორი ხელფასი გადაუხადოს თანამშრომლებს სხვა 

ორგანიზაციებში იგივე სამუშაოთა ანასღაურების გათვალისწი- 
ნებით: თანაბარი, მეტი თუ ნაკლები? 

ორგანიზაციამ მოქნილი სახელფასო პოლიტიკა უნდა აწარმო- 
ოს გარეგანი შრომის ბაზრის მოთხოვნების გათვალისწინებით. 

მან უნდა გადაწყვიტოს, ხელფასების პოლიტიკის დაგეგმვისას ლი- 
დერი იყოს, თუ მიმდევარი. ასეთი გადაწყვეტილების მიღებისას 

მთავარია ორგანიზაციის გადახდისუნარიანობა. 
გადაწყვეტილება იმის შესახებ, თუ რა სახის განაკვეთები 

უნდა შემუშავდეს და როგორი უნდა იყოს საკვანძო სამუშაოების 
ხელფასები,მიიღება ხელფასების ტი პური გამოკვლევით. ორგანიზა- 

ცია ან თვითონ აწარმოებს ხელფასების გამოკელევას, ან იყენებს 

გამოკვლევის სხვა არსებულ წყაროებს. 
ხელფასების გამოკელევის შედეგებს ადარებენ ორგანი“ზა- 

ციაში არსებულ ხელფასებს. ასეთი შედარების მიზანია ორგანი"ა- 

ციის პოლიტიკისათვის ხელფასების მორგება. 

ანაზღაურების სტრუქტურის რეგულირება და კონტროლი. 

ანაზღაურების სტრუქტურის განსაზსღერის შემდეგ მნიშენე- 
ლოვანია მისი რეგულაცია. კერძოდ, აუცილებელია ორგანიზაციულ 

ცელილებებთან, ახალი სამუშაო ადგილების შექმნასთან, სამუშაოთა 
შინაარსის ცელილებებთან დაკავშირებით ზემოაღნიშნული პროცე- 
დურების გამეორება. ამრიგად, ანასღაურების სტრუქტურის რეგუ- 
ლირების პროცესი ხანგრძლივ და რუტინულ ხასიათს ატარებს. 
ამავე დროს, მისანშეწონილია სამუშაოს აღწერის სისუსტის და 
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სამუშაოთა იერარქიის მართებულობის პერიოდუელი შემოწმება. 

ანაზღაურების სისტემები 

ორგანიზაციებს ანასღაურების განსხვავებული პოლიტიკა 

აქვთ. ანაზღაურება ჯილდოა, ამიტომ, მოლოდინის მოდელის მიხედვით, 

„მისი საშუალებით შესაძლებელია ქცევის მოტივირება: ა) თუ თანამ- 

შრომლებს ის ღირებულად მიაჩნიათ; ბ) თუ მათ სჯერათ, რომ ანაზ- 

ღაურების მიღწევა დამოკიდებულია გარკეეულ ქცევაში მათ ჩარ- 

თულობაზე. 

ანაზღაურების სისტემები მიმართულია ხელფასის დასაკავში- 
რებლად ორგანიზხაციისათვის სასურველ მოსამსახურეთა ქცევას- 

თან. განასხვავებენ კონვენციურ, პროგრესულ და მოგების განაწილე- 

ბის ტიპის ანაზღაურების სისტემებს. 

ანაზღაურების კონეენციური სისტემები. ამ სისტემაში 

ანაზღაურების წამყვანი კრიტერიუმია პიროენების მიერ სამუშაოს 
შესრულების დონე და ის პიროვნული წელილი, რომელიც მოსამსახუ- 

რეს სამუშაოში შეაქეს, ან მათი კომბინაცია. ამის მიხედვით, ასხვა- 

ვებენ შესავლის (წვლილის), შედეგების, ხარისხის თუ შერეული 

ანახღაურების სისტემებს. 

შესავლის (წვლილის) სისტემები. თეორიულად ნებისმიერი 
პიროვნული მახასიათებელი, რომელიც სამუშაოს შესრულებაში 

შეაქვს ინდივიდს, წარმოადგენს წვლილს, რომელიც უნდა ანასღაურ- 
"დეს ხელფასით. პრაქტიკაში ანაზღაურება ხდება სამუშაო სტაჟის 

მიხედვით და, უფრო იშვიათად, სამუშაო ჩვევების გათვალისწინებით. 

სამუშაო სტაჟის სისტემები. ამ სისტემაში სახელფასო 
განაკვეთების ზრდა ეყრდნობა მოსამსახურის მუშაობის ხანგრძლი- 

ეობას. ეს სისტემები ხელს უწყობენ მუშაობის ხანგრძლივობისადმი 

მოტივაციას, მაგრამ ვერ უსრუნველყოფენ ხარისხის საკითხს. სამუ- 

შაო სტაჟის სისტემებში ნაბიჯ-ნაბიჯ ხდება მოსამსახურის ავტო- 

მატური გადაადგილება სახელფასო ნორმების პროგრესირების მი- 
ხედვით. ცოდნისათვის ანაზღაურების სისტემა. ორგანიზაციათა 

ნაწილი თავის მოსამსახურეებს უხდის სამუშაოს ჩვევათა რაოდენო- 
ბის და სხვადასხვა კეალიფიკაციის მიხედვით. მაგ.წარმოებაში 
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ახალ მუშაკებს ეძლევათ დამწყების სტანდარტული სელფასი და 

ყოველი ახალი სამუშაო ჩვევის დაუფლებისას ემატებათ განაკვეთის 

თითო დონე (ხარისხი). ყველა სახის სამუშაო ჩვევების დაუფლება- 

გავარჯიშებას დაახლოებით 2 წელი ესაჭიროება. მოსამსახურეებს 

უხდიან მათ მიერ სხვადასხვა სამუშაო ჩეევის ათეისების მიხედეით, 

მიუხედავად იმისა, თუ მოცემულ მომენტში რა სამუშაოს ასრულებენ. 

აღნიშნული სისტემის დანერგვით ორგანიზაციები ორი ძირი- 
თადი მიზნის მიღწევას ცდილობენ: I. ისინი უზრუნველყოფენ მოქნი- 

ლობის მაღალ დონეს, პროდუქციის წარმოების ტექნოლოგია, პჰრო- 

დუქციისადმი ცვალებადი მოთხოვნების გათვალისწინება და შესაბა- 
მისი ცვლილებების გატარება წარმოებაში გაადეილებულია, რადგან 

მუშა-მოსამსახურეები ფლობენ სამუშაო ჩვეეათა ფართო სპექტრს, 

სამუშაოს გაცდენით და კადრების დენადობით გამოწვეული პრობლე- 
მების დაძლევაც უფრო ადვილია, რადგან წარმოება“მი მომუშავე 

სამუშაო ძალას ფართო შესაძლებლობები და ჩვევები გააჩნია; 2. 

ორგანიზაციას შეუძლია შემოიფარგლოს მოსამსახურეთა მინიმა- 

ლური რაოდენობით. 
ცოდნისათვის ანასღაურების სისტემის დანერგვა მეტად მომ- 

გებიანია ორგანიზაციებში, რომლებსაც დიდი მოქნილობა ესა- 

ჭიროებათ პროდუქციისადმი ახალი მოთხოვნების დასაკმაყოფი- 

ლებლად და წარმოების ტექნოლოგიაში ცელილებების შესატანად. 

შედეგების (გამოსავლის) სისტემები. 

ხარისხის სისტემები. ამ ტიპის ანაზღაურების სისტემაში 
ხელფასი მატულობს არა სამუშაო სტაჟის, არამედ სამუშაოს შესრუ- 

ლების ხარისხის მიხედვით. ხარისხის ანაზღაურების სისტემები 
მოითხოვენ სამუშაოს შესრულების ზედმიწევნით ზუსტ შეფასებას 

ლა შესრულების დონეების ანაზღაურების დონესთან შეთაგსებას. 

ძირითადი საკითხია, ანაზღაურების რა სახის განსხვაჟება აღიქმება 
რეალურ სხვაობად. ხარისხის ზრდა უნდა აღემატებოდებოდეს იმ 

ზღურბლს, რომელიც მუშაკის აზრით, ღირებულია. აღნიშნულ 

ზღურბლს უწოდეს “ოდნავ შესამჩნევი სხვაობა”. ხელფასის 20%- 

ით მომატება შესამჩნევი განსხვავებაა მაშინ, როცა ხელფასის 4%- 
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ით მომატება- არა. მაღალი სელფასის მქონე მოსამსახურეებს დიდი 

ნამატი უნდა ჰქონდეთ ხელფასზე, რომ მათთვის ეს შესამჩნევი 

გახდეს. ორგანისაციები ცდილობენ, ისე შეადგინონ ხელფასების 

დიაპაზონი, რომ გათვალისწინებულ იქნეს “ოდნავ შესამჩნევი სხვაო- 
ბის” სღურბლი, 

მოტივაციური თეორიის მიხედვით, საუკეთესო შედეგი მიიღწევა, 

როდესაც დაჯილდოება უშუალოდ მოყვება სასურველ ქცევას. ეს 

კი შეუძლებელია ხარისხის ანასღაურების სისტემაში, რადგან შეუიძ- 

ლებელია სამუშაოს შესრულების ყოველდღიური, თუნდაც ყოველ- 

თვიური შეფასება. ყველაზე გავრცელებული პრაქტიკაა წელიწადში 
ერთხელ შეფასება; ახალი თანამშრომლის 'მემთხვევაში შეფასება 

6 თვის შემდეგ ხდება. აღწერილ სისტემაში ანასღაურების გასრდა 

ხდება ძირითად ხელფასზე დანამატით. ეს გარკვეულ პრობლემებს 

ქმნის. მოსამსახურე შეიძლება ამოვარდეს მისი სამუშაოსათვის 

განკუთენილი ხელფასების დიაპაზონიდან, რისი თავიდან აცილების 

მისნით, ორგანიზაცია ხშირად იყენებს ხარისხის ანასღაურების 

მატრიცას. 

შერეული სისტვემები. 

ასეთი ტიპის სისტემებში მოსამსახურის ანაზღაურების ნორმა 

განისაზღვრება ორი კრიტერიუმის კომბინაციით: სტაჟის და დამსახუ- 

რების. 

ანაზღაურების კონვენციური სისტემის რეგულაცია და 

კონტროლი. კონვენციურ სისტემაში აუცილებელი ხდება დამსახუ- 
რების ზრდის მონიტორინგი და ახალ მოსამსახურეთათვის საწყისი 

ხელფასების დადგენა. 

სარისხის ზრდის შეფასება. ადამიანური რესურსების 

განყოფილება მრავალ საზომს იყენებს მენეჯერების მიერ ანაზხღაუ- 

რების განაწილების შესამოწმებლად იმისათვის, რომ: 

I. ხელფასის სრდა შეესაბამებოდეს სამუშაოს შესრულების 
დონეს, 2. ხარისხის სრდა განაწილდეს დადგენილი ნორმების შესა- 

ბამისად, 3. არ მოხდეს მოსამსახურეთა დისკრიმინაცია სქესის, ასაკის, 

რასის მიხედვით, 4. არ მოხდეს ბიუჯეტის გადამეტება. 
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საწყისი განაკეეთების კონტროლი. ჩვეულებრივ, განაკვეთების 

დიაპაზონის დადგენისას იგულსხმება, რომ ახალი თანამშრომლე- 

ბის დაქირავების ანაზღაურების ნორმა ამ დიაპასონის მინიმალურ 

ზღვარზე იმყოფება. შრომის ბასარზე შესაფერისი უნარების სამუ- 

შაო ძალის ნაკლებობის გამო, ორგანიზაციებს სშირად უჭირთ 

სოგიერთი სახის სამუშაოსათვის მოსამსახურის დაქირავება, ამიტომ 

რიგითი მენეჯერები იღებენ გადაწყვეტილებას, გახარდონ ახალი 

თანამშრომლის საწყისი განაკეეთის ნორმა. ეს იწვევს არსებულ 

თანამშრომელთა უკმაყოფილებას, რომელთაც იგივე სამუშაოს 

შესრულებაში ნაკლები ხელფასი აქეთ. ამიტომ, საჭირო ხდება 
სახელფასო განაკეეთების რეგულირება; კერძოდ, ცდილობენ 

არსებული და ახალი თანამშრომლების ანაზღაურება შეუსაბამონ 
ერთმანეთს: არსებული პერსონალის ხელფასებს მომატება დიაპა'ხო- 

ნის ზედა ზღვრისაკენ, რათა გაუტოლდეს ახალი პერსონალის 

საწყის ანაზღაურებას. ამ პროცედურას უწოდებენ ხელფასების 

კომპრესიას. 
ორრიგა ხელფასის სისტემა ხელფასების კომპრესიის საწი- 

ნააღმდეგოა. ამ შემთხვევაში ახალი მოსამსახურის დაქირავება 

ხდება სახელფასო განაკვეთების დიაპაზონის არსებულ მინიმუმსე 

დაბალი ხელფასით; ეს ხდება მაშინ, როდესაც სამუშაო ბაზხარ'სე 

ჯარბია მოცემული კვალიფიკაციის სამუშაო ძალა და დიდია კონკუ- 

რენცია სამომხმარებლო ბაზარზე. ამრიგად, ორივე ეს სისტემა 

მოწოდებულია არეგულიროს გარეგანი ბახრის გავლენა. 

პროგრესული ანაზღაურების სისტემა. 

პროგრესული ანაზღაურების სისტემაში სამუშაოს ინდივიდუა- 

ლური თუ ჯგუფური შესრულების ხარისხი ყოველდლიური შემოსავ- 

ლის ზრდასთან არის დაკავშირებული. ამ სისტემის ანასღაურების 

ტიპებია: 1,სანარდო ანაზღაურება,როდესაც მოსამსახურეს უხდიან 

უშუალოდ შესრულებული სამუშაოს შედეგების მიხედვით. ამის 

მაგალითია, როდესაც სოციოლოგიური გამოკითხვის ჩატარებისას 

ყოველი ანკეტის შევსებაში ინტერვიუერს უხდიან 5 ლარს. 2.წარმოე- 

ბის პრემიალური ანასღაურების კრიტერიუმია დროის და'სოგვა. 
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ყველაზე ხშირად მას ავტოშეკეთების სადგურებში იყენებენ. მაგა- 

ლითად, თუ მექანიკოსი 4 საათის საქმეს 3 საათში დაამთავრებს, 
ამაში იგი სტანდარტით დაწესებულზე 33%-ით მეტს მიიღებს. 3. 

საკომისიო ანაზღაურება ყველასე ხშირია გამყიღველებში იგი 

ჰგავს სანარდო ანაზღაურებას იმ განსხეავებით, რომ ჰირველ შემთხ- 

ვევაში ხელფასი დამოკიდებულია პროდუქციის რაოდენობა%ე, მეორე 

შემთხვევაში კი - გასაღების რაოდენობაზე. ამავე დროს, საკომისიო 
ანასღაურება პრემიალურ ანახღაურებასაც წააგავს, რადგან დადგე- 

ნილ კვოტაზე მეტის გაყიდვის შემთხვევაში, მატულობს კომპენსაცია. 

აღნიშნული სახის ანაზღაურება არის როგორც ინდივიდ'უალური, 
ასევე, ჯგუფური. მოტივაციური თვალსაზრისით, ინდივიდუალური 

და ჯგუფური პროგრესული ანაზღაურება ბევრად უფრო ეფექტურია 
დამსახურების სისტემაზე. პირველ შემთხვევაში უფრო პირდაპირი 

და კონკრეტული კავშირია შესრულებასა და ანაზღაურებას შორის, 

მაგრამ ანაზღაურების სისტემის გამოყენება შეზღუდულია (გამოი- 

ყენება მხოლოდ ისეთ სფეროში, სადაც სამუშაოს შედეგების დათვლა, 

ან მათი ღირებულების ერთეულებში გამოსახვა შეიძლება). ყველაზე 

ხშირად იგი გამოიყენება მუშების და გამყიდველების ანაზღაუ- 

რებისას. . 

ბეგმის შემუშავება. ინდივიდუალური და ჯგუფური პროგრე- 
სული ანაზღაურების დაგეგმვა შემდეგ ეტაპებს მოიცავს: 

/ ეტაპით სამუშაოს მინიმალური განაკვეთების დადგენა მოსამ- 
სახურეთა საცხოვრებელი მინიმალური სტანდარტის აუცილებელი 

გათვალისწინების მიზნით. 

2 ეტაჰი: შესრულების სტანდარტების დადგენა, რომელიც ინ- 
დივიდუალურ პროგრესული ანაზღაურების გეგმაში მიიღწევა დრო- 

ისა და მოქმედების გაზომვებით. ჯგუფური ანაზღაურების გეგმა-. 

ში კი უპირატესობა ტრადიციასა და განსჯას ენიჭება. 

3 ეტაპი. პროგრესული განაკეეთების დადგენა. უნდა გადაწყდეს, 

თუ რამდენს გადაუხდიან მოსამსახურეს ყოველ ერთეულ პროდუქცი- 
ასე, ყოველი ერთეული საათის დაზოგვაზე, გაყიდეების კონკრეტ'ელ 

მოც ულობაჩე. გეგმა ხშირად იძლევა საშუალებას, მოსამსახურეებმა 
მიიღონ სტანდარტით გათვალისწინებულზე 15-35%-ით მეტი. 

4 ეტაპი: სტანდარტის შეცელის პროცედურის შემუშაეება. 
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პირობების შეცვლასთან ერთად საჭიროა სტანდარტის შეცელა, 

ამიტომ ორგანიზაციას წინასწარ უნდა ჰქონდეს შემუშავებული 

შეცვლის მექანიზმი. 

5 ეტაპი მექანიზმის შემუშავება, რომელიც ადღვილს გახდის 

პრეტენზიებზე და საჩიერებზე სწრაფ რეაგირებას. 

6 ეტაპი: ანასღაურების გეგმის ექსპერიმენტული შემოწმება 

მის დანერგვამდე. 

7 ეტაპი: მოსამსახურეებთან ურთიერთობა და მათი ინფორ- 

მირება აღნიშნული გეგმისა და მისი დეტალების შესახებ. თანამშრო- 

მელთა ჩართვა განსაკუთრებით ამართლებს IL და 4 ეტაპებზე პერ- 

სონალის მიერ გეგმის მიღების თეალსაზრისით. 

მოგების განაწილების გეგმები. მოგების განაწილების გეგმებში 

გამოიყენება ორგანიზაციული შესრულების საზომები მომსახურე 

პერსონალის პრემიალური ანაზრაურების სიდიდის დასადგენად. 

ასეთი გეგმები არ წარმოადგენს მოსამსახურეთა კომპენსაციის 

საფუძველს; ისინი კონვენციური, ან პროგრესული ანაზღაურების 

გეგმათა დანამატებია. 

დანახარჯების დაზოგვის გეგმები. გეგმები, რომელთა მისანი 

დანახარჯების დაზოგვაა, შეიძლება სხვადასხვა ფორმით შეგეხვდეს. 

მაგალითად, კომპანიამ განსაზღვრა, რომ შრომითი დანახარჯები 

საერთო პროდუქციის ღირებულების 50%-ია. ვთქვათ, პროდუქციის 

ღირებულება 100.000 ლარია და რეალური შრომითი დანახარჯები 

- 40.000 ლარი; შესაბამისად, 10.000 ლარის დანაზოგი შევა პროგრე- 

სული ანაზღაურების ფონდში, საიდანაც 20% შესაძლებელია რეზერვ- 

ში დარჩეს, 20% დაემატოს მენეჯმენტის ნაწილს, დანარჩენი განე- 

კუთენება მოსამსახურეებს. შესაბამისად, 6000 ლარი განაწილდება 

40.000 ლარის სახელფასო უწყისში. აქედან, ყოველი მოსამსახურე 

მიიღებს მისი თვიური ხელფასის 15% პრემიას. 

ორგანიზაციაში ასეთი სისტემის დანერგვისას იქმნება კომი- 

ტეტები; კომიტეტი, თავის მხრიე, აწედის ინფორმაციას რეგლამენ- 

ტის შემუშავების კომიტეტს, რომელიც: 1. ამუშავებს წინადადებებს 

დანახარჯების დაზოგვისათვის; 2. აფასებს მოსამსახურეთა წინადა- 
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დებებს აღნიშნულ პრობლემებთან დაკავშირებით; 3. ახორციელებს 

და უსრუნველყოფს კომუნიკაციას მენეჯმენტს, მოსამსახურეებსა 

და პროფესიული კავშირების ლიდერებს შორის. 

დანახარჯების დაზოგვის გეგმები ორგანიზაციული განვითა- 

რების ფორმაა და უკანასკნელ პერიოდში დიდი ყურადღება ექცევა. 

აღნიშნული სისტემების გამოყენებისას საუკეთესო შედეგების მიდღ- 

წევა შეიძლება მხოლოდ მაშინ, როცა მოსამსახურეები აქტიურად 

მონაწილეობენ პროგრამაში და გეგმის განხორციელებაზე მენეჯმენ- 

ტის უმაღლესი რგოლი იღებს პასუხისმგებლობას. 

მოგების განაწილების გეგმები. ანახღაურების დაგეგმეისას 
უფრო გავრცელებულია მოგების განაწილების გეგმები; ისინი გუ- 

ლისხმობენ მოსამსახურეებისათვის ყოველწლიური შემოსავლის 

გარკვეული პროცენტის განაწილებას. ასეთი გეგმის მიზანია, ორგანი- 

ზაციაში თანამშრომლობის ხარისხის და თანამონაწილეობის, თანა- 

ზიარობის გაზრდა, სამუშაოს მაღალი ხარისხის შესრულების წა- 

ხალისება. აღნიშნული გეგმები მრავალი ფორმით შეიძლება შეგ- 

ვხვდეს. ზოგიერთ შემთხვევაში მოგების განაწილება წლიურად 

ხდება; სხვა შემთხვევაში თანხა გადაეცემათ ჰენსიაზე გასვლის 

წინ. გეგმათა უმრაელესობა ორგანიზაციის ყოველ თანამშრომელს 

ითვალისწინებს; ზოგიერთი გეგმა მხოლოდ უმაღლესი და საშუალო 

რგოლის მენეჯერებს მოიცავს. 

უნდა ითქვას, რომ მოტივაციური თვალსაზრისით (შესრულე- 

ბის ხარისხის მოტივაციის თვალსაზრისით), მოგების განაწილების 

ბეგმები ნაკლებად ეფექტურია, ვიდრე დანახარჯების დაზოგვის 

გეგმები. 
ანაზღაურების სისტემებზე პერსონალის რეაქცია. ცხადია, 

ორგანიზაციების მიერ ანაზღაურების სისტემები გამოიყენება მო- 

სამსახურეთა განწყობებსა და ქცევაზე ორგანიზაციის მიზნები- 

სათვის შესაფერისი გავლენის მოხდენის მიზნით. ახალ თანამშრო- 

მელთა მოზიდვაზე გარკეეულ გავლენას ახდენს ორგანიზაციის 

ანაზღაურების პოლიტიკა და პრაქტიკა. სამუშაოს მაძიებელთათვის, 

რომელთაც სამუშაოს 2-3 ალტერნატივა აქვთ, დიდ ინტერესს 
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წარმოადგენს, როგორია ანაზღაურება ორგანი'საციაში და რა პერს- 

პექტივა აქვთ ამ თვალსასრისით. სამუშაოს მაძიებლებს სამუშაო 

ადგილებისა და ინფორმაციის ნაკლებობის გამო უფრო მეტად 

აინტერესებთ საწყისი ხელფასის დონე. ორგანიზაციის ანა“სღაუ- 

რების პოლიტიკა და პრაქტიკა ადექვატურია, თუ იგი გავლენას 

ახდენს პერსონალის მიერ სამუშაოს შესრულებაზე, დასწრებაზე, 

მოსამსახურეთა დამაგრებასა და მათ კმაყოფილებაზე. 

სამუშაოს შესრულების სარისხი. მოლოდინის მოდელი 

გულისხმობს, რომ პიროვნების მიერ სამუშაოს შესრულების დონე 

განსაზღერულია მისი უნარებისა და მოტივაციის მიხედვით. შესაბა- 

მისად, ძირითადი დეტერმინანტი იმისა, თე რა გავლენას ახდენს 

კომპენსაცია სამუშაოს შესრულების მოტივაციაზე, დამოკიდებულია 

ანაზღაურებისა და შესრულების რეალურ მიმართებაზე. მოსალოდ- 

ნელია, რომ სისტემები, რომლებიც მაღალი დონის შესრულებას 

უკავშირებენ ანასღაურებას, უფრო მეტად ახდენენ გაელენას 

შესრულების მოტივაციაზე. სხვა თანაბარ პირობებში, რაც უფრო 

ძლიერია ეს კავშირი, მით უფრო მაღალია მოტივაცია. ითვლება, 

რომ პროგრესული ანასღაურების ინდივიდუალური სისტემები ყვე- 

ლაზე დიდ გავლენას ახდენენ მოტივაციაზე, ნაკლები გავლენა 

აქვს მოტივაციაზსე - პროგრესული ანაზღაურების ჯგუფურ სისტე- 

მებს; რაც უფრო დიდია ჯგუფი, მით უფრო სუსტია ინდივიდის 

მიერ სამუშაოს შესრულების და ანაზღაურების კავშირი, შესაბამისად, 

მით უფრო დაბალია მოტივაცია. 

სტაჟის მიხედვით ანასღაურების სისტემა ნაკლებად ახდენს 

გავლენას მაღალი ხარისხის შესრულების მოტივაციაზე, მაგრამ 

ხელს უწყობს მოსამსახურეთა დამაგრებას. 

ზრდის თუ არა ანაზღაურება მოტივაციას? 
ორგანიზაციები ცდილობენ, განსასღვრონ, როგორ არის შე- 

საძლებელი ანაზღაურების გამოყენება შესრულების მაღალი დო- 

ნის მოტივირების მიზხნით. აღნიშნავენ, რომ პროგრესული ანას- 

ღაურების ინდივიდუალური სისტემა იწეევს პერსონალის მიერ სა- 

მუშაოს შესრულების ხარისხის გაზრდას, ვიდრე სამუშაოზე ცენტრი- 
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რებული ჯგუფური სისტემები. ერთ-ერთმა გამოკვლევამ დაადასტურა, 

რომ პროგრესული ანაზღაურების ინდივიდუალური გეგმის დანერგ- 

ვას მოჰყვება სამუშაოს საშუალო შესრულების 30%-ით გაუმჯო- 

ბესება. მოსამსახურეთა გადაყვანა სამუშაოზე ცენტრირებული სის- 

ტემიდან პროგრესული ანაზღაურების ინდივიდუალურ სისტემაზე 

აუმჯობესებს 'შრომისნაყოფიერებას. მიუხედავად იმისა, რომ მოსამ- 

სახურეები უფრო მეტ ხელფასს იღებენ პროგრესული ანაზღაურების 

დროს, კომპანიის რეალური შრომითი დანახარჯები საგრძნობლად 

მცირდება სამუშაოს შესრულების ხარისხის ზრდის გამო. 

როდის ვერ ახერხებს ანაზღაურების სისტემა პიროენების 

მოტივირებას? მიუხედავად მრავალი უპირატესობისა, ხარისხის 

ანაზღაურების და პროგრესული სისტემების გამოყენება ხანდახან 

წარუმატებელია. პირველი პრობლემა დაკავშირებულია გაზომვასთან. 

სამუშაოს მაღალი ხარისხით შესრულების დაჯილდოება გულისხ- 

მობს იმ შესრულების გა'ხომვას, რაც ხშირად არ არის სრულყოფილი, 

იმ შემთხვევაშიც კი, როდესაც შესრულების შედეგი - პროდუქტი 

გაზომვადია, გაზომვის მოთხოვნების მაქსიმალურად დაკმაყოფილება 

ეერ ხერხდება. განსაკუთრებით გამოხატულია ეს პრობლემა ხა- 

რისხის ანაზღაურების სისტემებში, როდესაც ხელფასის გაზრდა 

ხდება სამუშაოს წარსული შესრულების სარისხის საფუძეელზე 

მაშინ, როცა ორგანიზაციას არ გააჩნია სამუშაოს შესრულების 

ფორმალური შეფასება. შესაბამისად, ხელფასით დაჯილდოება ეერ 

იქნება სამუშაოს შესრულებასთან მნიშვნელოვან კავშირში, თუ ამ 

უკანასკნელის ზუსტად გაზომვა ვერ ხერხდება. აქედან გამომდინარე, 

სამუშაოს შესრულების არასრულფასოვანი გაზომვა ამცირებს ხა- 

რისხის და პროგრესული ანაზღაურების სისტემის მოტივაციურ 

პოტენციალს. მოტივაციასთან დაკავშირებული პრობლემები აღმო- 

ცენდება სტანდარტების დადგენასთან დაკავშირებითაც. როდესაც 

სტანდარტები შეუსაბამოა (ზოგიერთი მოსამსახურე სტანდარტის 

გამო უფრო უფრო მეტს იღებს სხვებთან მედარებით), მოსამსახურის 

მიერ ინსტრუმენტულობის აღქმა ირღვევა. 

აღნიშნული ჰრობლემების დაძლევაში მეტად მნიშვნელოვანია 
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მოსამსახურეთა მხრიდან ანასღაურების სისტემის მიღება; ამავე 

დროს, მოსამსახურეები მონაწილეობას უნდა იღებდნენ ანა'სღაუ- 

რების გეგმის შემუშავებაში, რაც ხელს შეუწყობს მათ მიერ ამ 

ხისტემის მიღებას. 

დასწრება. რა ურთიერთობაა ანასღაურებასა და სამუშაოს 

გაცდენებს შორის? მოსამსასურეთა დასწრება დამოკიდებულია მათ 

შესაძლებლობებსა და მოტივაციაზე, ანაზღაურება ვერ ახდენს 

გავლენას მათი დასწრების შესაძლებლობებზე (ჯანმრთელობის 

ხარისხი), მაგრამ მოქმედებს მათ მოტივაციაზე. ანასღაურების 

პოლიტიკა, რომელიც აძლიერებს ინსტრუმენტულობის დონეს დასწ- 

რებასა და ანაზღაურებას შორის, იწვევს დასწრების მოტივაციის 

გაზრდას. მრავალი კომპანია თელის, რომ ანასღაურება, რომელიც 

მჭიდროდაა დაკავშირებული დასწრებასთან, ამცირებს სამუშაოს 

გაცდენის ალბათობას. ამავე დროს, მსგავსი ფაქტები არ "უნდა 

იყოს გაგებული ისე, თითქოს ნებისმიერი პროგრესული ანასღაუ- 

რების სისტემა გავლენას ახდენს დასწრებაზე. მაგალითად, ტექსტი- 

ლის მცირე მანუფაქტურამ საწარმოს მუშაკებისათვის დანერგა 

შემდეგი სისტემა: ყოველი თანამშრომელი იღებდა §25 პრემიას, თუ 

მას არასაპატიო მიზესით კვარტალში 3 საათზე მეტი გაცდენა არ 

ქქნებოდა. გარკვეული პერიოდის შემდეგ ფირმამ აღმოაჩინა, მთლიანი 

გაცდენების რაოდენობა 12%-ით გაიზარდა. რთულია იმის თქმა, 

თუ რამ განაპირობა ამ გეგმის წარუმატებლობა; ერთი ვარიანტია 

ის, რომ პრემია შედარებით მცირე იყო და მის მიღებას ხანგრძლივი 

დრო – 3 თეე სჭირდებოდა. 

ანაზღაურების დონე და კადრების დენადობა. ადამიანები 

ცდილობენ, გაიუმჯობესონ საკუთარი შრომითი პირობები და ამ 

მიზნით ხშირად იცვლიან სამუშაოს, რაც, თავის მხრივ, დამოკიდე- 

ბულია სხვადასხვა სუბიექტურ (ფსიქოლოგიურ) და ობიექტურ ფაქ- 

ტორებზე. ორგანიზაციაში ანაზღაურების დონე მჩიშვნელოვან გავ- 

ლენას ახდენს პერსონალის ნებაყოფილობით დენადობაზე. მოსამ- 

სახურეები საკუთარი ანასღაურების დონეს ადარებენ სხვა ორგანი- 

ზაციაში არსებულ ანასღაურების დონესთან. თუ სხვაგან უკეთესი 

ანაზღაურებაა შესაძლებელი, მოსამსახურე ტოვებს სამუშაოს და 
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მიდის უფრო მაღალი ანაზღაურების დონის მქონე ორგანიზაციაში. 

ორგანიზაციამ უნდა იცოდეს, რომ დაბალი ხელფასი მნიშვნელოვნად 

განაპირობებს კადრების მაღალ დენადობას, თუმცა იგი არ არის 

სამსახურის დატოვების ერთადერთი და გადამწყვეტი ფაქტორი. 

კადრების დენადობა და შეღავათები. უნდა აღინიშნოს, რომ 

შეღავათების გავლენა ღენადობაზე უფრო ნაკლებია ანასღაურების 

დონესთან შედარებით; შეღავათებს მთლიან კომპენსაციაში უეფრო 

ნაკლები წილი აქეს, ვიდრე პირდაპირ ანა'ზხღაურებას., ერთი მნიშვნე- 

ლოვანი გამონაკლისია – პენსიები. მოსამსახურეს პენსია ხშირად 

ისეთი პირობით ეძლევა, რომ იგი კარგავს მოგებიდან პროცენტის 

მიღების უფლებას, თუ პენსიაზე გასვლამდე დატოვებს ორგანიზა- 

ციას. ამით ორგანიზაციები ცდილობენ, შეამცირონ კადრების დე- 

„ნადობა. 

კმაყოფილება და ანაზღაურების დონე. ცნობილია, რომ 

კმაყოფილება დამოკიდებულია პიროენების რეალურ სამუშაოსა 

და მასთან დაკავშირებულ მოლოდინებსა და ღირებულებებს შორის 

სხეაობაზე. რაც უფრო მეტია ანაზღაურების დონე, მით მეტია 

პერსონალის კმაყოფილება და, შესაბამისად, დაბალია დენადობა. 

ასეთ მიმართებას ადგილი აქვს მუშებთან, მენეჯერებთან, მოხელე- 

ებთან. თუმცა აქვე უნდა აღინიშნოს, რომ ეს კავშირი არც თუ 

ძლიერია. ორგანიზაციის მიერ ანაზღაურების დონის რეგულირება 

გავლენას ახდენს ანასღაურებით კმაყოფილებაზე; ამავე დროს, 

მომსახურის მიერ საკუთარი ხელფასის აღქმაზე მრავალი ფაქტორი 

მოქმედებს. მაგალითად, სამუშაოს შესრულების ხარისხი, სამუშაოს 

პასუხისმგებლობის საზღერები, მოვალეობები, სხვების ანაზღაურება, 

ცხოვრების დონის ცელილებები და ა.შ. ერთი და იგივე ხელფასის 

მქონე პირებს შეიძლება განსხვავაებული კმაყოფილება ჰქონდეთ 

საკუთარი გამოცდილების, მოთხოენების თუ ღირებულებათა სისტე- 

“მის გამო. 

ანაზღაურების სისტემა. ანაზღაურების სისტემის ტიპი გარკ- 

ქმეეულ გავლენას ახდენს ანასღაურებით კმაყოფილებაზე. თუ პერსო- 

ნალი თელის, რომ მისი ანაზღაურება დამოკიდებული უნდა იყოს 
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სერვისის სანგრძლივობაზე, მაშინ დამაკმაყოფილებელი იქნება სტა- 

ჟის მიხედვით ანაზღაურების სსტემა; ხოლო, თუ ჰერსონალი თელის, 

რომ მათი ხელფასი დამოკიდებულია სამუშაოს შესრულების ხარისხ- 

ზე, კმაყოფილების წყარო იქნება ხარისხის თუ პროგრესული ანაზ- 

ღაურების სისტემები. 

სხეადასხვა გამოკვლევაში ნაჩვენებია სხვადასხვა ტიპის პერ- 

სონალის წარმოდგენები ანახღაურების შესახებ. აღმოჩნდა, რომ 

მენეჯერები სტაჟზე დიდ მნიშვნელობას შესრულების ხარისხს 

ანიჭებენ. მუშათა გამოკვლევამ კი ცხადყო, რომ ისინი ანაზღა'ჟერების 

პროგრესული სისტემის ნაკლებად კმაყოფილნი არიან და ბევრად 

უფრო ურჩევნიათ ანაზღაურების სტაჟის სისტემა. ანასღაურების 

სისტემამ შეიძლება განსხვავებულად იმოქმედოს პერსონალის მოტი- 

ეაციასა და კმაყოფილებასხე. გამოკვლევების მიხედვით, პროგრესული 

ანაზღაურება დადებითად მოქმედებს პერსონალის მიერ სამუშაოს 

შესრულების ხარისხზე ამავე დროს, ასეთი სისტემა ნეგატიურ გავ- 

ლენას ახდენს პერსონალის ანაზღაურებით კმაყოფილებაზე. ეს 

კარგად ჩანს ერთი საწარმოს მუშების და მოსამსახურეთა გამოკე- 

ლევაში. აღმოჩნდა, რომ ისინი ბევრად უფრო კმაყოფილნი არიან 

საათობრივი ანაზღაურებით, ვიდრე ინდივიდუალური და ჯგუფური 

პროგრესული ანაზღაურებით. 

შესაბამისად, ორგანიზაცია ძალიან ფრთხილი უნდა იყოს 

ანაზღაურების სისტემის შერჩევისას, რადგან იგი გაელენას ახდენს 

მოსამსახურეთა ქცევასა და განწყობებზე. 

სტრატეგიული და კულტურული პერსპექტივები. 

ანაზღაურების სისტემა მჭიდრო კავშირშია ორგანიზაციის 

მიზნებსა და ღირებულებებთან. ორგანიზაციების სტრატეგიები შე- 

იძლება დაიყოს თავდაცეით და განვითარებად ტიპებად. თავდაცვის 

სტრატეგია მიზანშეწონილია, როდესაც ფირმა ცდილობს, შეინარ- 

ჩუნოს ბაზარზე დამკვიდრებული ადგილი. ასეთ ფირმებში აქცენტი 

კეთდება წარმოების ეფექტურობაზე მენეჯმენტის ძლიერი კონტრო- 

ლით. შესაბამისად, ანასღაურების სისტემაც ადექვატური უნდა 
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იყოს; ეს გულისხმობს სამუშაოს შესრულების შეფასების რაოდენობ- 

რივი მეთოდების გამოყენებით პერსონალის ხშირ შეფასება-გაზომ- 

ვას. წარმოების მუშაკთათვის უფრო მეტად მისაღებია მოგების 

განაწილების ანასღაურების სისტემა (სააქციო). 

განეითარების სტრატეგიის მქონე ფირმების მისანია ახალი 

ბასრების მოძიება. სტრატეგიული აქცენტი კეთდება ახალი პროდუქ- 

ციის წარმოებაზე, საწარმოო ინოვაციებზე. შესაბამისად, ასეთ 

ფირმებში ანაზღაურების სისტემა სტიმულს უნდა აძლევდეს ინოვა- 

ციებს. ასეთ ორგანიზაციაში უფრო ადექვატურია თვისობრივი შეფა- 

სება და სარისხის ანასღაურების სისტემა მენეჯერებისთვის, ხოლო 

წარმოების მუშაკთათვის – ცოდნის ანაზღაურების სისტემები. 

კომპენსაციის სისტემები კავშირში არიან ორგანიზაციულ 

კულტურასთანაც. ორგანიზაციული კულტურა ხშირად კავშირშია 

ბისნესის სტრატეგიასთან, მაგრამ მისი იდენტური არ არის. კულტურა 

გულისხმობს ორგანიზაციის წევრების ღირებულებებს და წარმოდგე- 

ნებს. გამოკვლევები ადასტურებენ, რომ განსხვავებული ორგანიზაცი- 

ული კულტურის ფირმები განსხეავებული ტიპის ანაზღაურების 

სისტემებს იყენებენ, ორგანიზაციული კულტუერის ერთი ტიჰი 

სასიათდება ორგანიზაციასა და მის პერსონალს შორის ხანგრძლივი 

ურთიერთობებით; აქ შიდა ორგანიზაციული დაწინაურებები ღა 

კარიერული ზრდა ნორმაა. ასეთი ტიპის ორგანიზაციაში ანაზღაურე- 

ბის სისტემა ითვალისწინებს პერსონალის ურთიერთდამოკიდებუ- 

ლებას, სამუშაოს შესრულების სუბიექტურ შეფასებას, დაჯილდოებას 

ფირმაში სანგრძლივი მუშაობისათვის. ორგანიზაციული კულტურის 

მეორე ტიპი უფრო მეტ ყურადღებას აქცევს სამუშაოს შესრულების 

რაოდენობრივ მახასიათებელს. აქ უფრო ნაკლებად ექცევა ყურადღე- 

ბა პერსონალისა და ორგანიზაციის ხანგრძლივ ურთიერთობას, 

უფრო სშირია გარეთა ბაზრიდან დაქირავება, ვიდრე არსებულ 

თანამშრომელთა დაწინაურება, რაც აისახება ანაზღაურების სისტემა- 
შიც. ასეთ ორგანიზაციებში ანაზღაურება ეფუძნება ობიექტურ 

გაზომვებს და ნაკლებად არის დამოკიდებული თანამშრომლებსა 

და კომპანიას შორის ნდობასა და ერთგულებაზე. 

ორგანიზაციული მართვის ერთ-ერთი მთავარი ამოცანაა, 
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მიუსადაგონ ორგანიზაციის მიზნებს ანაზღაურების ადექვატური 

სისტემა და მისი საშუალებით განავითარონ ორგანიზაციისათვის 

მისაღები ღირებულებები, ანუ ორგანიზაციული კულტურა. 

სამუშაოს ბრაფიკი 

შრომის ეფექტურობას განაპირობებს არა მარტო პერსონ- 
ალის პროფესიონალური კომპეტენტურობა, არამედ წარმოებაში 

შრომის პირობების, კერძოდ, შრომისა და დასვენების რეჟიმის 

რაციონალური ორგანიზაცია. ადამიანს არ შეუძლია 24 საათი 
მუშაობა. მას სჭირდება დასვენებისა და სოციალური ქცევისათვის 

დრო, რაც არ ესადაგება ტექნიკური პროცესების უწყვეტობის 
აუცილებლობას. როგორც პრაქტიკა აჩვენებს, მეწარმეთათვის 

სერიოზული პრობლემაა წარმოებასა და მომუშავეთათვის თანაბრად 

ხელსაყრელი სამუშაო გრაფიკის შემუშავება. მდგომარებას ართუ- 
ლებს მოსამსახურეთა ინდივიდუალობა: ადამიანები თანაბარნი არ 

არიან სამუშაო გრაფიკის მიმართ, რაც განაპირობებს შრომით 

საქმიანობაში მათ განსხვავებულობას. 

თუ ადრე სამუშაო გრაფიკის შედგენა, ძირითადად, სამუშაოს 

უწყვეტობის, ან მეწარმის მოგების კარნახით ხდებოდა, ამჟამად 
სოციალურად დაცული მოსამსახურე აქტიურად ერევა სამუშაო 

გრაფიკის შედგენაში. ეკონომიკური ეფექტურობიდან გამომდინარე, 
ორგანიზაცია დაინტერესებულია რაციონალური სამუშაო გრაფიკის 

დანერგვით. ვინაიდან ყოველი გრაფიკის ეფექტურობა გრადუალურია 
და არა უნივერსალური, სამუშაოს ხელმძღვანელი ოპტიმალური 
სამუშაო რეჟიმის დასადგენად საჭიროებს მასზე მოქმედი ფსიქოლო- 

გიური კანონზომიერებების ცოდნას. 

ტერმინოლოგია 

ადამინი შეიძლება მუშაობდეს დღე-ღამის ნებისმიერ მონაკ- 

ვეთში. მეტიც, სამუშაო დროის მონაკვეთი შეიძლება ცვალებადი 

იყოს, ან სამუშაო დროისათვის განკუთენილი დრო ეტაპობრივად 

ამოიწუროს. რეალურად არსებული შემთხვევები ტერმინოლოგიურ 
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სიჭრელეს ქმნიან, რაც, ბუნებრივია, აძნელებს მოვლენაში გარკვევას 

და განაპირობებს ტერმინთა დაზუსტების საჭიროებას. 

ძირითადი ცნებაა ცელის ცნება, რომელიც აღნიშნავს დროის 

მონაკვეთს. ამ დროის განმაელობაში მოსამსასურე უნდა იმ- 

ყოფებოდეს სამუშაო ადგილზე. ყოველი მუშაკი, რომელიც ვალ- 

დებულია სამუშაო ადგილზე იყოს გარკვეული დროის მონაკვეთში, 

იწოდება ცვლის მუშაკად. 

სამუშაო ცვლას აქეს თავისი პარამეტრები, სპეციფიკატები, 

რასაც სამუშაოს რეჟიმს უწოდებენ. მუშაკი ცვლასთან ერთად 

იღებს სამუშაო მოთხოვნებს – მის სპეციფიკატებს. თუ სამუშაო 

ოპერციების უმეტესობის შესრულება მოიცაეს კვირის შვიდივე 

დღეს, გეაქვს უწყვეტი სამუშაო კვირა (უწყვეტი გრაფიკი), 
განსხვავებით – წყვეტილი სამუშაო კეირისაგან (5დღიანი სამუშაო 

კვირა). 

პირველი ცვლა – დღის 8 საათიანი სამუშაო ცვლა, როგორც 

წესი – 06-დან 16 საათის ფარგლებშია. მეორე ცელა – 8 საათიანი 
სამუშაო ცვლა დღის მეორე ნახევარში, როგორც წესი, 15-დან-01 

საათის ფარგლებშია. მესამე ცვლა – ღამის ცვლა, როგორც წესი. 

22-დან-07 საათის ფარგლებშია. 
სამუშაო რეჟიმი ფიქსირებულ ცვლაში კვირის მანძილზე, 

ასევე, ერთი და იგივე სამუშაო საათებში მუშაობა კვირის განმავ- 

ლობაში, იშვიათობაა. იცვლება როგორც სამუშაო საათები, ასევე 

დღეები, ან – ორივე ერთად. არსებობს ცელის კომბინაციათა 

მრავალნაირი შესაძლებლობა, მაგრამ ოპტიმალურის მიგნება საკ- 

მაოდ ძნელია. “არასწორი” სამუშაო რეჟიმით შეიძლება გამოწ- 

ვეული იქნეს პროდუქტ'ელობის შემცირება და მომუშავეთა ჯანმრ- 

თელობის გაუარესება. თუმცა, შრომის პირობების დიპოტომიური 

დაყოფა –“სწორ” და”არასწორ” რეჟიმებად, არაა მართებული. ერთ 

პირობებში გაუმართლებელი დღის რეჟიმი შესაძლოა სხვა პირო- 

ბებში ეფექტური აღმოჩნდეს, რაც გამოწვეულია ადამიანის ფაქტო- 

რის პარამეტრების მრავალგვარობით. 

მუშაობის ყოველ რეჟიმს გააჩნია თაეისი უპირატესობა: ცელა- 

სე მუშაობის უპირატესობად ითელება ის, რომ მომუშავეს აქეს 
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საშუალება, იმუშაოს სხვა სამუშაოზე, დაესწროს გაკვეთილებს 

სკოლაში და ა.შ. ცვლაში მუშაობის ნაკლოვანებები დაკავში- 

რებულია ჯანმრთელობასთან, ინტერპერსონალურ ურთიერთო- 

ბებთან, უსაფრთხოებასთან. თუ გავითვალისწინებთ იმასაც, რომ 

ცელაში მუშაობა კავშირშია ჯანმრთელობასთან, ოჯახთან და 

სხეა სოციალურ პრობლემებთან, მენეჯმენტმა ყურადღება „უნდა 

მიაქციოს მეორე და მესამე ცვლის მუშებს შორის დამოკიდებულებას, 

მათ ინტეგრაციას. ინტეგრაცია მნიშენელოვანია როგორც მორა- 

ლური, ასევე ცელათა შორის კოორდინაცია-კოოპერირების პრო- 

ცესებისათვის. 

ცვალებადი, მოქნილი დრო არის გრაფიკის ისეთი ფორმა, 

როდესაც მოსამსასურეს თავად შეუძლია სამუშაო დროის რე- 

გულირება. მაგალითად, ერთ-ერთ საწარმოში მომუშავეებს შეეძლოთ 

მოსულიყვნენ სამუშაოზე ნებისმიერ დროს 7 საათიდან 9 საათამდე 

და წასულიყვნენ 4 საათიდან 6 საათამდე. ყველა მომუშავე ავსებდა 

დღიური დროის ბარათებს. კომპანია იუწყება, რომ ახალი გრაფიკის 

დანერგვით მიღწეულ იქნა მორალური მდგომარეობის გაუმჯობესება, 

დენადობის შემცირება და ა.შ. 

მოქნილი სამუშაო დროის უპირატესობა: 

1. მოსამსახურეებსა და სამუშაო ჯგუფს შეუძლია მართოს 

საკუთარი გრაფიკი ლიმიტებით, რითაც ხელს უწყობს საკუთარი 

შრომითი სტილის ჩამოყალიბებას; 

2. მოსამსახურეებს შეუძლიათ დაარეგულირონ სამუშაო 

პროცესი ისე, რომ მეტი დრო დაუთმონ ოჯახს; 

3. სტრესი დაგვიანების, ან ინსპექციის შიშით შემცირებულია; 

4. სატრანსპორტო პიკის საათების უხერხულობანი აცილე- 

ბულია; 

5. უფრო რეგულარულად არის შესაძლებელი სამედიცინო 

მომსახურების მიღება; 

6. დაგეიანება მცირდება; 

მოქნილ სამუშაო დროს გააჩნია ნაკლოვანებებიც: 
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1. მოქნილ სამუშაო პერიოდში - სამუშაო დღის დასაწყისსა 

და ბოლოს, პერსონალის ნაკლებობამ შეიძლება ნეგატიურად 

იმოქმედოს საქმეზსე და თვით მოსამსახურეებზე; 

2.მოქნილი რეჟიმი მიმართებაშია ხელფას–საათის კანონთან, 

რისი დარეგულირებაც არაა ყოველთეის იოლი. 

ტელეკომუტინგი. ტელეკომუტინგი, ანუ სამუშაო დავალების 
სახლში შესრულება, სამუშაო რეჟიმის საკმაოდ გავრცელებული 

ფორმაა. თანამშრომელი უკავშირდება ფირმას, საჭიროების 'შემთხ- 

ვევაში, კომუნიკაციის თანამედროვე საშუალების, კერძოდ, კომპიუ- 

ტერული საშუალებებით. ტელეკომუტინგი წარმატებით გამოიყენება 

კომპიუტერული პროგრამირების, ფინანსური ანალიზის, ტექსტების 

დამუშავების და სხვა მსგავსი სამუშაოების დროს. 

ტელეკომუტინგის უპირატესობა: 

1. მუშაობის ეს რეჟიმი მოსახერხებელია ჩვილი ბაეშვების 

მშობლებისა და ინვალიდებისათვის; 

2.ტრანსპორტის პრობლემების მქონე თანამშრომლებისათვის 

ტელეკომუტინგური რეჟიმით მუშაობა ხელსაყრელია; 

3. ხდება სატრანსპორტო ხარჯების შემცირება მოსამსახურეთა 

გარკვეული ჯგუფისათვის; 
4.მოსამსახურეს შეუძლია ხან სახლში იმუშაოს, ხან ოფისში, 

იმის მიხედვით, თუ როგორია სამუშაო დავალება; 

5.მნიშენელოვნად იზსრდება პერსონალის პროდუქტულობა; 

6.დამქირავებლებს აქვთ პოტენციური მოსამსახურის უფრო 

ფართო არჩევანი. 
ნაკლოვანებები: 

1.ტელეკომუტინგი ამცირებს კავშირებს სუპერვიზორებსა და 

მოსამსახურეებს შორის, 

2.ტელეკომუტინგი ამცირებს პირდაპირ ურთიერთობას; 

3.ტელეკომუტინგი იწეევს მენეჯმენტის სტილის შეცვლას, 

ვინაიდან აღარ არსებობს საოფისე კონტაქტები; 

4.ტელეკომუტერები, ჩვეულებრიე, არ ღებულობენ საპენსიო 
თუ ჯანმრთელობის შეღავათებს. 
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სამუშაო დღის რეჟიმი და ადამიანის ფაქტორის პარამეტრები 

სამუშაო რეჟიმის ავკარგიანობა პერსონალის ფსიქოფი-სიო- 

ლოგიურ ფაქტორებთან მიმართებაში ვლინდება, რაც, როგორც წესი, 

იგნორირებულია. გრაფიკის დანერგვის კრიტერიუმებად მიიღება ცელის 
ციკლის ეკონომიკური ხელსაყრელობა ფსიქოფისიოლოგიური 

ცელილებების გაუთვალისწინებლად. დადგენილია, რომ სამუშაო 

რეჟიმის უარყოფითი ეფექტები შეიძლება არც გამოვლინდეს ეკო- 

ნომიკურ მაჩვენებლებში, მაგრამ რეჟიმის ქრონიკულმა "სემოქმ- 

ედებამ შემდგომში მომუშავის ბიოფსიქიკურ მდგომარეობებ“ე იმოჭქ- 

მედოს. 

მაშასადამე, სამუშაო გრაფიკის უარყოფითი ეფექტები ფსიქო- 

ფიზიოლოგიურად ელინდება არა უშუალოდ, არამედ შემდგომი 

მოვლენების სახით. ადამიანი, როგორც ბიოფსიქიკური მთლიანობა 

და ფუნქციონალური სისტემა, სასიათდება მეტ-ნაკლები სტაბილური 
თეისება-პარამეტრებით. ფიქსირებული თვისება – პარამეტრებისადმი 

შეუსატყვისი ქცევის თავსმოხვეული პირობები, კერძოდ, სამუშაო 
გრაფიკი, იწვეეს ამ სისტემის ფუნქციონალურ დესზორგანიზაციას 

და შესაძლოა სომატურ ცვლილებებსაც. 

სამუშაო გრაფიკის ფაქტორი მიმართებაშია არა მომუშავის 

რომელიმე აბსტრაქტულ თვისებასთან, არამედ ქცევის განმსაზღე- 

რელ კონკრეტულ ფსიქოლოგიურ და ფიზიოლოგიურ მასასიათებ- 

ლებთან. ამიტომ სამუშაო გრაფიკის შეფასების საკითხი განიხილება 

მოსამსახურის ბიოფსიქიკ'ერ ფაქტორთან მიმართებაში. 

#ცირკადული ფუნქციონალური სისტემის ფაქტორი 

ადამიანს, როგორც ყოველ ცოცხალ არსებას, გააჩნია ქრონო- 

მეტრირების შინაგანი ბიოლოგიური სისტემა. სისტემის დროითი 

«ეჟიმი დაახლოებით ემთხვევა დღე-ღამის მონაცვლეობას და ხანგრძ- 

ლიობას. ამიტომ მას უწოდებენ ცირკადიანურ (ლათ. CIICმ-დაახ- 

ლოებით, ძ165-დღე და ღამე) სისტემას. დადასტურებულია, რომ ადა- 

მიანის ჯანმრთელობისათვის ნორმალურია მუშაობის რეჟიმის შე- 

თავსება ცირკადიანურ ბიოლოგიური სისტემის ციკლთან. სა- 
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ბულისხმოა, რომ ცირკადული ციკლი საკმაოდ სტაბილ რია. 

სენსორული დეპრივაციის პირობებშიც ადამიანები აქტივობა-“დას- 

ვენების მონაცვლეობას ინსტიქტურად უფარდებენ ბიოლოგიურ 

ქრონომეტრულ რეჟიმს. 

მაშასადამე, თანაბარი შესაძლებლობების შემთხეევებში სა- 

მუშაოს ისეთ გრაფიკს უნდა მიეცეს უპირატესობა, რომელიც სინ6ქ- 

რონისებულია ცირკადულ სისტემასთან. ირკვევა, რომ საჭიროა 

ღამის ცვლაში უწყვეტი მუშაობის მინიმუმ 10 დღე, რომ მოხდეს 

მეტ-ნაკლები ცირკადული შეგუება ახალი გრაფიკისაღმი. ცირკა- 

დული ასინქრონიის ძნელადგადამტანი მუშები ცუდად ეგუებიან 

ცვლიან სამუშაოს, მათი შრომითი ეფექტურობა დაბალია, ავარიულ 

შემთხვევათა სტატისტიკური მონაცემები კი - მაღალი. 

2. შრომისუნარიანობა 

გამოკვლევებით დადასტურებულია აქტივობისა და დასვენების 
ოპტიმუმების მიმართება ცირკადულ სისტემასთან. დამტკიცებულია, 
მაგალითად, ორგანიზმის ტემპერატურის რხევის რიტმის, სიფხი%- 
ლის ცვალებადობის მიმართება ცირკადული პროცესის მიმდინა- 
რეობასთან. თუმცა, შედარებით მარტივი დავალებების შესრულების 

წარმატებულობა არაა განსაზღვრული ცირკადული ციკლით, რასაც 
ეერ ვიტყვით რთულ დავალებებბე. 

მონაცემებს გარკვეული მნიშვნელობა აქვს სამუშაო გრაფიკის 
შემუშავების პროცესში. გასათვალისწინებელია ის გარემოება, რომ 
სოგიერთი დავალების შესასრულებლად დილის საათები “უფრო 

ეფექტურია, სოგიერთი დავალების შემთხვევაში, პირიქით. 

3. ძილი 

გამოირკვა, რომ მესამე ცვლის მუშაკები, ასევე საავადმყოფოს 

ღამის ცვლის მედპერსონალი ძილის დარღვევას უჩივის პირეელი 

ცელის პერსონალთან შედარებით. უკანასკნელი გამოკვლევების 

მიხედვით, გამოითქვა მოსაზსრება, რომ ამ შემთხეევაში, ღამის 
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პერსონალს, ფაქტობრივად, არ რჩება დრო ძილისათვის (დღისით 

დაკავებულნი არიან სხვა სოციალური პრობლემებით – ოჯახი. 

სოც. მოვალეობები და სხვა). ძილის დარღვევა ნიშნაეს იმას, რომ 

ადამიანს დასაძინებლად მეტი დრო სჭირდება, ეღვიძება ადრე, 

დარღვეულია ძილის რეჟიმი, 

ძილის ხანგრძლიეობის შემცირება, ხშირი უძილობა იწვევს 

აქტივობის ეფექტურობის დაქვეითებას. შრომისუნარიანობის დაქვეი- 

თება მესამე ცვლის მუშებთან გამოწვეულია არა მარტო იმით, 

რომ მუშაობა წარმოებს ცირკადული აქტიეობის დაქვეი-თების პერი- 

ოდში, არამედ იმითაც, რომ ადამიანის უბრალოდ ძილი აკლია. 

მცოცავი გრაფიკის მქონე მუშებზე დაკვირვებამ აჩვენა, რომ შრომის- 

ნაყოფიერება დაქვეითებულია მესამე ცვლაში მუშაობის დროს. 

ნაყოფიერება აღდგება, თუ მომუშავეს ეძლევა ღამით გამოძინების 

შესაძლებლობა. ძილი მაღალეფექტურიც, როცა ის მიმდინარეობს 

ცირკადულად შესატყვის დროს, ე.ი. ღამის საათებში. 

4. დაღლილობა 

სამუშაო გრაფიკის მიმართება მომუშავის დაღლილობასთან 

მიჩნეულია გრაფიკის ავკარგიანობის შეფასების მნიშვნელოვან 

კრიტერიუმად. სიძნელე მღგომარეობს დაღლილობის გრაფიკის 

ცალსახა ფუნქციის დადგენაში. ირკვევა, რომ პირველი და მეორე 

ცვლის მუშებთან შედარებით მესამე ცვლის მუშები უფრო ხშირად 

უჩივიან დაღლილობას. მაგრამ თუ რამდენადაა გამოწვეული 

დაღლილობა დღის რეჟიმით, დამატებით მონაცემებს საჭიროებს. 

დაღლილობას განიხილავენ ცელის ხანგრძლივობასა და 

ცვლის შიგნით ხანმოკლე შესვენებებთან მიმართებაში. გავრცე- 

ლებულია აზრი, რომ სამუშაო საათების გახანგრძლიეებამ ნაყოფი- 

ერების დაქვეითება უნდა გამოიწვიოს, მაგრამ ეს მოსაზრება მხო- 

ლოდ ნაწილობრიე არის სწორი; თუ სამუშაო მონოტონურია და 

მოითხოვს დიდ ფიზიკურ დატვირთვას, სამუშაო დროის გახანგრძ- 
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ლივებამ შესაძლოა შეცდომების, ან უბედური შემთხვევების ზრდა 

გამოიწვიოს. 

3. სოციალური პარამეტრი 

სამუშაო გრაფიკის აეკარგიანობა მომუშაეის ცირკადულ 

რიტმთან შესატყვისობასე ცალსახად არ არის დამოკიდებული. 

გამოკითხვებით /1500 მუშა/ გაირკვა, რომ მესამე ცელის მუშები, 

მართალია, აცნობიერებენ ღამის ცელის ნეგატიურ მხარეებს, მაგრამ, 

რიგ შემთხვევებში, მათ უპირატესობაზეც მიუთითებენ. რიგი სოცი- 

ალური მოთხოვნილებების დაკმაყოფილებას ღამის ცვლა ხელსაც 

კი უწყობს. მაგალითად, მესამე ცვლის მუშები უფრო მეტ დროს 

უთმობენ ბავშვების მოვლას, საოჯახო სამუშაოს, უფრო რეგულა- 

რულად იღებენ სამედიცინო მომსახურებას, ვიდრე პირველ ცელაში. 

ამიტომ, ხშირად, მათ აწყობთ მესამე ცვლაში მუშაობა. გარდა 

ამისა, გრაფიკისადმი დამოკიდებულებას განაპირობებს ე.წ. თავისუ- 

ფალი დროის პრობლემაც. 

ტრადიციულად, მეწარმეებს არც აინტერესებდათ, როგორ 

ატარებდნენ მათი თანამშრომლები თავისუფალ დროს. ითვლებოდა, 

რომ ეს არის მუშების პირადი საქმე. მაგრამ თანდათანობით ნათელი 

გახდა ამ საკითხის აქტუალობა. სწორედ თავისუფალ დროს ხდება 

არსებითი მნიშვნელობის სოციალური საკითხების მოგვარება: ოჯახი 

და მასთან დაკავშირებული პრობლემები, სამედიცინო მომსახურება, 

აუცილებელი სოციალური ქცევების განხორციელება, და რაც ფრიად 

მნიშვნელოვანია, დამატებით სამუშაოზე განწესება. აღნიშნული 

საკითხების გადაწყვეტას მნიშვნელოვნად განსაზღვრავს ძირითადი 

სამუშაო გრაფიკი. ხშირად პერსონალი სოციალური ფაქტორების 

გაელენით მისთვის ბიოლოგიურად არახელსაყრელ სამუშაო გრა- 

ფიკს იღებს, მუშაობის საკუთარი ფსიქოფიზიკური შესძლებლობების 

გამოფიტვის სარჯზე. 

კადრების მენეჯერმა უნდა გაითვალისწინოს სამუშაო გრაფი- 

კისადმი პერსონალის დამოკიდებულების განსხვავებულობა, რაც 

გამოწვეულია ფაქტორთა მთელი კომპლექსით. იგი ·ალდებულია, 

დაეხმაროს აპლიკანტს ნებისმიერი გრაფიკის დადებითი და უარყო- 
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ფითი მხარეების გაცნობიერებაში. 
ყოველი სამუშაო გრაფიკი გულისხმობს გარკვეულ შე'სღუდ- 

ვებზე თანხმობას, ამიტომ ის წარმოადგენს ერთგვარ კომპრომისს 

სასურველსა და შესაძლებელს შორის, მოთხოვნილებასა და მოტივს 

შორის. კომპრომისზე დათანხმება გადაწყვეტილების მიღებაა. დახ- 

მარება საჭირო გადაწყვეტილების მიღებაში მას კადრების მენეჯერმა 

უნდა აღმოუჩინოს. 

6. პერსონალის ინდივიდუალობა და სამუშაო გრაფიკი 

ბიოსოციალური შესღუდვებიდან გამომდინარე, ადამიანები 

შრომის პირობებისა და სამუშაო გრაფიკისადმი თანაბარ პირობებში 

არ იმყოფებიან. მაშასადამე, პერსონალის სამუშაო გრაფიკისადმი 

დამოკიდებულება დეტერმინირებულია ადამიანის ინდივიდუალურ 

ფსიქოფიზიოლოგიურ თაეისებურებებითაც. 

ინდივიდუალური თავისებურებები წარმოადგენენ მოცემული 

ადამიანის ტიპურობისაგან განმასხვავებელ ფსიქოფიზიოლოგიურ 

ნიშანთა და თვისებათა მყარ ერთობლიობას. 

სამუშაო გრაფიკი პერსონალს თავსმოხვეული კი არა აქვს, 

არამედ მას რამდენიმე ვ·არიანტიდან ერთ-ერთის ამორჩევა შეუძლია. 

ცხადია, ეს არის გადაწყვეტილების მიღების მნიშვნელოვანი აქტი, 
ვინაიდან მიღებული გადაწყვეტილების მიხედვით, მომუშავემ 

ხანგრძლივი დროის განმავლობაში უნდა წარმართოს თავისი მოღ- 

ვაწეობა, სავალდებულო შრომითი საქმიანობა. გადაწყვეტილების 

მიღება კი, როგორც ცნობილია, ახალი განწყობის შემუშავებაა 

(დ. უზნაძე). ჩვენს შემთხეევაში მოცემული სამუშაო გრაფიკით 

იქმნება მუშაობის განწყობა. მაშასადამე: შრომის პირობები, კერძოდ, 

სამუშაო გრაფიკის გაცნობა, ეს არის არა მხოლოდ ინფორმაციის 

მიღება, არამედ გარკვეული შრომითი განწყობის ჩამოყალიბებაც. 

განწყობის ფსიქოლოგიაში ცნობილია, რომ ადამიანები განსხვავ- 

დებიან ერთმანეთისაგან განწყობის შემუშავების ტემპორალური 

თავისებურებებით. ზოგ შემთხვევაში ის შედარებით სწრაფად ყალიბ- 

დება, სოგჯერ – უფრო ნელა. 
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მაშასადამე, ორგანიზაციაში კადრების მენეჯერი ასრულებს 
რა სამუშაოს შესახებ ინფორმაციის მიმწოდებლის ფუნქციას, ამავ- 

დროულად ხელს უწყობს შრომითი განწყობის, კერძოდ – სა- 
მუშაო გრაფიკისადმი განწყობის ჩამოყალიბებას. 

გარკვეული განწყობით მუშაობის მზაობა ქმნის მოლოდინებს: 
ინდივიდი აცნობიერებს იმას, თუ რას მოელის ორგანი'საცია მისგან 
და რას უნდა მოელოდეს ის ორგანიზაციისაგან. როდესაც ხდება 
სამუშაოს ძირითადი კომპონენტების მიმართ ჩამოყალიბებული 

განწყობის რეალიზაცია, არ არის განსელა განწყობასა და შრომით 

ქცევას შორის, ჩვენ ვღებულობთ სამუშაოთი კმაყოფილების განც- 

დას. უნდა ეივარაუდოთ, სამუშაოთი კმაყოფილება არ არის რო- 
მელიმე ფსიქიკური ფუნქციის, ან პიროვნული თვისების, მოთხოვ- 
ნილებების დაკმაყოფილების შედეგი. ის გარკვეული შრომითი 
განწყობის რეალიზაციის შედეგია. 

ხშირ შემთხვევებში მოცემული გრაფიკით მუშაობისას განწყო- 
ბის რეალიზაცია სხვადასხვა მიზეზების გამო ეერ ხერხდება. ინდი- 
ვიდი იძულებულია, განახორციელოს არა განწყობისეული აქტიეთბა. 
იქმნება დისონანსი განწყობასა და ქცევას შორის და მის მო- 
სახსნელად ქცევა, (ე.ი.სამუშაო), რეჟიმი ან განწყობა უნდა შეიც- 

ვალოს. თუ ინდივიდი ვერ ახერხებს პირველს, ის მიმართავს მეორეს 
- განწყობის შეცვლის ვარიანტს. მაგრამ განწყობის შეცელა რთული 
და ინდივიდუალურად განსხვავებული პროცესია. ალბათ ამით 
აიხსნება ცვალებად გრაფიკისადმი ზოგიერთი მუშის აღაპტაცია- 

რეადაპტაციის სიძნელე. : 

ამგვარად, სამუშაო რეჟიმის შერჩევა, ან ერთის მეორეთი 
შეცვლა, რთული მოელენაა. გარდა ამისა, მხედველობაში მისაღებია 
ორგანისაციის ძირითადი ინტერესებიც. საბოლოოდ, სამუშაო 
გრაფიკის შერჩევა და ოპტიმალური ვარიანტის მიღება გაგებულია, 
როგორც მომუშავისა და ორგანიზაციის კომპრომისული შეთანს- 
მების შედეგი. 

სამუშაო რეჟიმის შერჩევის ზოგიერთი საკითხი 

I მუდმივი და ჰერიოდულად ცვალებადი სამუშაო საათები. 

ცნობილია, რომ ადამიანს გააჩნია ადაპტაციის უნარი, ადაპტა- 
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ციისათვის საჭირო საკომპენსაციო მექანისმები; ამიტომ არ არის 

გამორიცხული მუდმივი სამუშაო გრაფიკის რომელიმე ფორმასთან 

შეგუების შესაძლებლობა. ე.ი, თუ სამუშაო მიმდინარეობს უცელელი 

გრაფიკით, მიუხედავად მისი ავკარგიანობის ხარისხისა, მომუშავე 

შესაძლოა შეეგუოს მას. 

მაგრამ, ფაქტიურად, ხდება არა გრაფიკისაღმი შეგუება, 

არამედ ცხოვრების ახალ მცოცავ გრაფიკზე გადასელა. მესამე 

ცელის მუშები, რომლებიც მყარი გრაფიკით მუშაობენ, სოციალური 

ქცევების გასახორციელებლად მიმართავენ არასამუშაო დროის 

გადანაწილებას. სშირად გადანაწილება დასვენების ხარჯზე წარ- 

მოებს, რაც იძულებითი აქტია, ვინაიდან სოციალური ქცევები 

საზოგადოების მიერაა ლიმიტირებული და ინდივიდი იძულებულია, 

ანგარიში გაუწიოს მას. მაშასადამე, მესამე ცვლის მყარი გრაფიკის 

მქონე პერსონალი საკუთარი ბიოფსიქიკური საშუალებებით კი არ 

ეგუება ცვლის პირობებს, არამედ ქმნის სოციალური ქცევის სა- 

კუთარ განრიგს, რის შედეგადაც გრაფიკის ნეგატიური პარამეტრები 
ნაკლებ შესამჩნევი ხდება. 

თუ ღამის ცელა გაგებული იქნება როგორც ორგანიზმისათვის 

მაქსიმალურად არახელსაყრელი, მაშინ ცხადია, უპირატესობა უნდა 

მიენიჭოს „ცვალებად გრაფიკს, რაც ნიშნავს მოსამსახურეთა 

პერიოდულ დასაქმებას დღე-ღამის სხვადასხვა დროს. მაგრამ ეს 

მოსაზრება მიუღებელი იქნება დღის მუდმივი გრაფიკით მომუშა- 

ვჭეების მიმართ, ვინაიდან პირველი ცვლის გრაფიკი ცირკადიანურ 

პროცესებთან მაქსიმალურადაა შეფარდებული. ამიტომ საკითხის 

გადაწყეეტის ოპტიმალური შესაძლებობა მიიღწევა სამუშაოს კონკ- 

რეტული სპეციფიკისა და პერსონალის შრომითი ვალდებულებების 

გათვალისწინებით, მათი შეჯერებით. 

2.სამუშაო რეჟიმის დანერგვის მეთოდოლოგია. სამუშაო რეჟი- 

მის შერჩევა – დანერგვაში, ადამიანის ფაქტორის როლი, მართალია, 

გადამწყვეტი მნიშვნელობისაა, მაგრამ არანაკლებ საყურადღებოა 

ორგანიზაციული ფაქტორების გათვალისწინება. ამ საკითხებთან 

დაკავშირებით, დ. ტეპასი ღა ტ. სონკი მიუთითებენ ფაქტორებზე: 

ი მოცემულ მხარე ში გავრცელებული სამუშაო რეჟიმში: სამუ- 
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შაო დღის როგორი რეჟიმია სხვა წარმოება - ორგანიზაციაში 

გამოყენებული? რამდენად ამართლებს ეს რეჟიმი? 

« კორპორაცია ში გამოყენებული სამუშაო რეჟიმი: სამუ შაო 

დღის როგორი რეჟიმით მიმღინარეობს მუშაობა კორპორაციის 

სხვა ორგანიზაციებში? 

«· წარმოების ადრინდელი სამუშაო რეჟიმი: ადრე გამოქქნე- 

ბული სამუშაო რეჟიმის დახასიათება; როდის გამოიჟეჩებოდა ღა 

რამდენად გაამართლა ადღრინდელმა რეჟიმმა? 
« სამუშაო ძალების ადგილობრივი ბაზარი: როგორი იყო 

მუშახელის რაოდენობა ბაზარზე? როგორია ამჟამად? როგორია 

მუშახელის ცვლილების ტკნდენცია? 

« წარმოების პერსონალის შესახებ ანგარიშები: არის თუ 

არა ანგარიშებში მითითებები დემოგრაფიულ ცვლილებებზე, ჯანმრ- 

თელობასა და შრომისუნარიანობაზე? არის თუ არა იჩფორმაცია 

ბარათებში სამუშაოს გადანაწილების შესახებ? 

« ადგილობრივი კომუნიკაციური ხარჯები: არის თუ არა 

ხარჯები დღე-ღამის დროსთან, კეირის დღეებთან მიმართება ში? 

« იურიღიული მოთხოენები: რა სახის საკანონმდებლო ნორმ;- 

ბი გამოიყენება მოცემულ ორგანიზაცია ში? 

« მოთხოვნები მომსახურეობისადმი: როგორია სამუშაო 

დანადგარების მომსასურეობა? როგორია შენობის მომსახურჟობა? 

«ი პასუხისმგებლობა: წარმოებაში გამოყენებული სამუშაო 

რეჟიმი გარანტირებულია თუ არა კონტროლით? 
« ტრანსპორტირება; არსებობს თუ არა ტრანსპორტირებისა 

და მიღების ადექვატური საშუალებები? არის თუ არა დამოკიდებული 

მისი ხარჯები კვირის დღესა და საათებზე? 

« დამხმარე მოსამსახურეობა: როგორია სამედიცინო მოსამსა- 

ხურების, კვების, ტრანსპორტისა და სხვა დამხმარე საწარმოო 

საშუალებების მომსახურება? 

« პერსონალის მონაწილეობა: არის თუ არა პერსონალის სა- 

წარმოოს პროცესებში ჩართულობის უზრუნველმყოფი მექანიზ- 

მები? 
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დისციპლინა 

დისციპლინა ერთ-ერთი არსებითი საკითხია ყველა სახის 

ორგანიზაციული აქტივობისთვის. ორგანიზაციის წევრები ვალდე- 

ბული არიან, შეუსაბამონ თვიანთი ქცევა ორგანიზსაციაში არსებულ 

ნორმებსა და დისციპლინარულ მოთხოენებს. ისინი უნდა აკონტ- 

როლებდნენ ინდივიდუალურ ქცევებს და შეეძლოთ ერთმანეთთან 
ნორმალური თანამშრომლობა. სხვა სიტყეებით რომ ვთქვათ, პერ- 

სონალი პასუხისმგებელი უნდა იყოს თავის ქცევაზე და შეუსაბამოს 

ის ორგანიზაციის ხელმძღვანელობის მიერ დამტკიცებულ დისციპ- 

ლინარულ ნორმებსა და სტანდარტებს. 

თუ ორგანიზაციის პერსონალი არ მიიღებს დისციპლინარულ 
აქტივობასთან დაკავშირებული წესებს, მაშინ ორგანიზაცია კატასტ- 

როფის წინაშე აღმოჩნდება. იგივე შეიძლება ითქვას ნებისმიერი 

ტიპის გაერთიანებასა, თუ ჯგუფზე: ეს იქნება კლუბი, კომკანია, 

ეთნიკური ჯგუფი, ერი თუ სხვა. მაგალითისათვის გავიხსენოთ 

ანარქია, ტერორიზმი, სოციალური დეზორგანიზაცია ზ%აირსა (1960) 

და ჩრდილოთ ირლანდიაში: ასევე 90-იანი წლების დასაწყისის 

ტრაგიკული მოელენები ჩეენს ქვეყანაში. 
შრომით ორგანიზაციაში დისცი პლინის “ჯანსაღი” მიღწევა 

არის ხელმძღვანელის მაღალი კვალიფიკაციის მნიშვნელოვანი 

მაჩეენებელი. ზოგიერთ მენეჯერს გააჩნია უნარი, ხელი შეუწყოს 
დადგენილი წესებისა და კანონებისადმი პერსონალის კონფორმული 

ქცევის განეითარებას. ორგანისაციის პერსონალი თანამშრომლობს 

და ახდენს თავისი ქცევის რეგულაციას ორგანიზაციაში არსებული 
სტანდარტებისა და წესების შესაბამისად. სოგიერთი მენეჯერი 

უპირატესობას აძლეეს დამსჯელი კანონების მოქმედებას ორ- 
ჯანისაციაში სასურველი დისცი პლინარული წესების რეალიზაცი- 

ისათვის, ზოგი კი ხელმძღვანელობს იმ წესით, თუ რა მოეწონება 

პერსონალს. 

დისციპლინის მნიშვნელობა 

ვებსტერის ლექსიკონი სიტყვა დისციპლინას აძლევს სამ 

ძირითად მნიშვნელობას. პირველი მნიშვნელობით, ეს არის ტრე- 
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ნინგი, რომელიც აზუსტებს, ან სრულყოფს პერსონალის ქცევის 

ნორმებს ორგანიზაციაში. მეორე მნიშვნელობით, დისციპლინა არის 

კონტროლი, რომელიც მიიღწევა იძულების გამოყენებით. თუ ჩეენ 

გავაერთიანებთ პირეელ და მეორე მნიშენელობებს, დავინახავთ 

რომ დისცი პლინა თავისთაეში მოიცავს ქცევის განმტკიცებას დასჯი- 

სა და დაჯილდოების მეშვეობით. რაც შეეხება მესამე განმარტებას, 

იგი შედარებით ვიწროა და აღიარებს მხოლოდ ერთადერთ აქტი- 

ვობას - დასჯას. 

პირველი სალექსიკონო განმარტების აღსანიშნავად შეიძლება 

გამოვიყენოთ ტერმინი “პოზიტიური მიდგომა”. ეს არის ღისცია- 

ლინის ის სახე, რომლისკენაც მიისწრაფის ყველა მენეჯერი. პოზი- 

ტიური დისციპლინა ფუნდამენტურია და გულისხმობს იმ ატიტუ- 

დების (დამოკიდებულების), ან ორგანიზაციული კლიმატის შექმნას, 

რომელშიც თანამშრომლები ეგუებიან და გაითავისებენ დამტკი- 

ცებულ კანონებსა და წესებს. ამგვარი შედეგი მიიღწევა მაშინ, 

როცა მენეჯერი ამოსავლად იღებს პოზიტიური მოტივაციების ჰპრინ- 

ცი პებს. 

დისციპლინის მეორე განმარტება გულისხმობს სასჯელის, 

ან მუქარის გამოყენებას, რათა ადამიანებმა შეასრულონ გარკვეული 

ბრძანებები და “იცხოვრონ” იმ წესებით, რომელსაც “თამაში” 

მოითხოვს. დისცი პლინის ამგვარი ფორმა შეიძლება განისასღვროს 

როგორც “ნეგატიური მიდგომა”. 

ნებისმიერ ორგანიზაციაში, მიუხედავად იმისა, დისციპლინის 

პოზიტიური ფორმაა გამოყენებული თუ ნეგატიური, ჭსოგიერთი ინ- 

დივიდი მაინც არღვეეს წესებს. მენეჯერი წესების იგნორირებას 

დასჯის ზოგიერთი ფორმის გამოყენებით პასუხობს, მესამე ლექსიკო- 

ნური განმარტების მიხედვით, დისციპლინა არის დარღეჟყვებზე 

დასჯის გარკეეული ფორმით რეაგირება. 

პოზიტიური დისციპლინის კონცეფციის მიხედეით, დასჯა 

ასრულებს კორექციის, ან რეაბილიტაციის ფუნქციას. ნეგატიური 

დისციპლინის კონცეფციის მიხედვით – დასჯა ეს არის შურისძიება 

(სამაგიეროს გადახდა) დისცი ჰლინის დარღეევისათვის; იგი, ასევე, 

307



ასრულებს პერსონალის დაშინების ფუნქციას, რათა აღიკვეთოს 

დანაშაული. 

ნეგატიური მიდგომა 

ინდუსტრიაში 1930-იან წლებში ფართოდ იყო გავრცელებული 

საკონტროლო დისციპლინის ამგვარი ფორმა და ძალზე წარმატე- 

ბითაც გამოიყენებოდა. იწერებოდა გაფრთხილება, რომელსაც უნდა 

გასცნობოდა პერსონალი და მიეღო ხელმძღვანელების მიერ 

დამტკიცებული სტანდარტები. უფროსს შეეძლო დამუქრებოდა, ან 

დისციპლინარული სასჯელი დაედო იმ ინდივიდებისთვის, რომლე- 

ბიც არ რეაგირებდნენ მის მოთხოვნებსა და გაფრთხილებებზე. 

ნეგატიური დისცი პლინის მთავარი ნაკლია ის, რომ იგი შეს- 

რულების ეფექტურობის მხოლოდ მინიმუმს აღწევს. აღამიანებმა 

იციან, რომ ისინი დაისჯებიან, თუ დაარღვევენ წესებს, რაც ამძაფ- 

რებს შიშს წესების შეუსრულებლობის გამო. შიში ამცირებს ენთუ- 

სიასმს, თანამშრომლობას და ა.შ. ეს არის ძალზე პასიური და 

ნაკლებ ეფექტური მიდგომა. დანაშაულის მთელი ისტორიის განმაე- 

ლობაში დასჯა არასოდეს ყოფილა მეტისმეტად ეფექტური საშუა- 

ლება დანაშაულის წინააღმდეგ ბრძოლაში. პიროვნება, რომელიც 

არღეევს წესებს, არ ფიქრობს სასჯელზე, იგი ფიქრობს მხოლოდ 

სურვილების დაკმაყოფილებაზე, უფრო ზსუსტად რომ ვთქეათ – 

" უშუალოდ სურვილებ'სე”. წესების დამკვიდრებას შიშისა და 

დასჯის საშუალებით შეიძლება ჰქონდეს მხოლოდ ლიმიტირებული 

წარმატება. მაგრამ ეს არ უარყოფს, რომ სოგიერთ შემთხვევაში 

პალისა და ძალაუფლების გამოყენება შეიძლება წარმოადგენდეს 

ერთადერთ ადექვატურ რეაქციას დანაშაულზე. 

პოზიტიური მიდგომა 

პოსიტიურ დისციპლინას ხშირად უწოდებენ კონსტრუქციულ 

დისციპლინას. პერსონალი იღებს გარკვეულ ქცევით სტანდარტებს, 

რადგან ესმის ამ სტანდარტების მნიშვნელობა. პოსიტიური მიდგომის 

მისანია ინდივიდის დახმარება. 
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პოზიტიური მიდგომისათვის აუცილებელი პირიბაა წესებისა 

და მოთხოვნების საჯარო განხილვა და მათი რეგულირება პერ- 

სონალის წინადადებების გათვალისწინებით. ყოველმა აპლიკანტმა, 

რომელსაც სურვილი აქვს იმუშაოს კონკრეტულ ორგანი“აციაჟი, 

უნდა იცოდეს, რას მოელის მისგან მენეჯერი და უშუალო ზხელემედ- 

ვანელი. 

პოზიტიური დისციპლინის კლიმატში ხელმძღვანელი "აფე- 

ნებს” პიროვნულ პასუხისმგებლობასა ღა თვითდისციპლინის ფეგ- 

ნებას. იგი იყენებს პოსიტიური მოტივაციის პრინციაჰს, აღიარებს 

ინდივიდუალურ განსხვავებებს სუბორდინაციებს შორის და გარემოე- 
ბის მიხედვით ცელის მეთოდებს. ამრიგად, პოსიტიური დისციპლინის 

დროს თანამშრომლებმა იციან თავიანთი ქცევისა და პასუხის- 

მგებლობის საზღვრები, იციან თამაშის წესები და თავიანთი ადგილი 

ორგანიზაციაში. 

ახალი ადამიანის სამუშაოზე მიღების დროს ხელმძღვანელმა 

მას უნდა აუხსნას სამუშაოს სპეციფიკური მოთხოვნები და დაანახოს 

წარმატების ყველასე ეფექტური გზები, რომელიც, ჩვეულებრივ, 
თავის თავში მოიცაეს პუნქტუალობას, თანამშრომლობას ხელმძღ- 

ვანელობასთან და ორგანიზაციის პერსონალთან, მორალისა და 

წესიერების სტანდარტების დაცვას და ა.შ 

კონსტრუქციული დისციპლინის მისაღწევად, პირველ რიგში, 

ხელმძღვანელს მოეთხოეება, იყოს მისაბაძი მაგალითი. 

ჯგუფური პასუხისმგებლობა 

თუ ხელმძღვანელი იყენებს გამისნულ საშუალებებს, რათა 

ააგოს ეფექტური სამუშაო ჯგუფი, იგი უნდა შეეცადოს, მიაღწიოს 

დისციპლინის მოთხოვნებისადმი ჯგუფის წევრების თანხმობასა 

და მხარდაჭერას. ამისათვის საუკეთესო გზაა ჯგუფური პასუხის- 

მგებლობა. წესების რეალიზაცია განსაკუთრებით ეფექტურია მაშინ, 

თუ დასაქმებულები ჩართული არიან წესების ფორმულირების პრო- 

ცესში და, შესაბამისად, გრძნობენ ჯგუფურ ჰასუხისმგებლობას 

ამ წესების განხორციელებაზე. პერსონალს შეუძლია თეითონ მი- 
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„ღოს წესები საკუთარი სამუშაო სპეციფიკის გათვალისწინებით. 

თუ ჯგუფი იგუებს და ირწმუნებს წესებს, ეს იქნება ეფექტური 
გზა იმ წევრებზე სოციალური სეწოლის თვალსა'სრისით, რომლებიც 

არღვევენ მას. ჯგუფს არაფორმალური გზსით შეუძლია შემოიღოს 

დამატებითი დისცი პლინარული ნორმა სოგიერთ სფეროში რესულ- 

ტატების გასაუმჯობესებლად. ჯგუფი ისევე როგორც მენეჯერი, 
მოითხოვს, დაცული იქნას ქცევის მინიმალურ ნორმა, რომელიც, 

მისი ასრით, აუცილებელია ეფექტური ფუნქციონირებისათვის. 

დისციპლინარული პროგრამის ხელმძღვანელობა 

დისციპლინარული პროგრამის ხელმძღვანელობისთვის მნიშე- 

ნელოვანია რამდენიმე პრინციპი, მათ შორის ყველაზე მნიშვნე- 

ლოეანია ადმინისტრაციული სამართლიანობის პრინცი ჰი. 

ადმინისტრაციული სამართლიანობა. 

დაახლოებით 40 წელია ინდუსტრიაში ფართოდ გავრცელდა 

შრომითი გაერთიანებები. ამ წლებმა საკმაოდ დიდი გამოცდილება 

შეჰმატა ადმინისტრაციასა და პერსონალს. მოხდა ინდუსტრიალური 

ადმინისტრაციული სამართლიანობის პრინცი პების ჩამოყალიბება. 

შრომით შეთანხმებებში, ტრადიციულად, მენეჯმენტი საფუძველს 

უყრის დისციპლინარულ პოლისებს და ადმინისტრაციული პროგ- 

რამების შექმნას. შრომითი კონტრაქტები გულისხმობს გარკვეულ 

დისციპლინას და მოითხოეს გარკვეული პირობების შესრულებას. 

დასაქმებულ მხარეებს შეუძლიათ, გამოიყენონ საჩიერის უფლება, 

თუ მათ არ მოსწონთ ესა თუ ის დისციპლინარული ნორმა. ამ 

წლების გამოცდელებამ გვიჩვენა, 

დისციპლინარული პრინციპები ყალიბდება და იმართება 

ხელმძღვანელის მიერ. დისციპლინარული სასჯელი შეიძლება 

გამოყენებულ იქნას სხვადასხვა ქმედების გამო; მაგ: ხარვესით 

შესრულებული სამუშაო, სამუშაოზე გამოუცხადებლობა, დაბალი 
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პროდუქტულობა, ურთიერთობის კანონების დარღვევა და სხვა. 

დისციპლინარული სასჯელი არის ერთ-ერთი მთავარი მისეჭსი იმ 

საჩივრებისა, რომელიც შედის შრომით გაერთიანებებში დასაქ- 

მებულთა მხრიდან. 

დისციპლინარული საჩივრის განხილვის დროს გათვალის- 

წინებული უნდა იყოს შემდეგი ფაქტორები: 

– ჰქონდა თუ არა დასაქმებულს წინასწარი ცოდნა კონკ- 

რეტული დისციპლინარული ნორმის თაობაზე? 

– ინდივიდუალურად დარღვეული პასუხისმგებლობა დაკავში- 

რებული იყო თუ არა ბიზნესის უსაფრთხოებასთან, ან პროდუქტუ- 

ლობასთან? 

– მიუკერძოებლად და აკურატულად განიხილა თუ არა მენე- 
ჯერმა თანამშრომლის მიერ დარღვეული წესები? 

– იყო თუ არა მენეჯერის აქტივობა კონსისტენტური, თუ 

ხდებოდა ერთი თანამშრომლის შედარება მეორესთან? 
– საჩივრის განხილვის რესულტატი დაკავშირებული იყო 

თუ არა კანონის დარღეევის შედეგად მიღებულ რესულტატთან? 

პრინციპები დისციპლინარული აქტივობის 

ადმინისტრაციისათვის 

(ჯანსაღი დისციპლინარული სისტემის შემადგენელი 

პრინციპული ნაწილები). 

განსაზღვრული პოლისი და პროცედურა 

მენეჯერი პასუხისმგებელია, ორგანიზაციის მიზსნებისა და 

ამოცანების მიღწევისათეის განსაზღვროს ადექვატური დისციპ- 

ლინარული პროგრამის შექმნისა და რეალიზაციის გზები. დასახული 

მიზნების მისაღწევად მთავარი პირობა არის დისციპლინის კონსტ- 

რუქციული და პოზიტიური ფორმის შექმნა, რომელსაც დაექვემდე- 

ბარება ორგანიზაციის მთელი პერსონალი. დარწმუნებულები უნდა 

ვიყოთ, რომ დისციპლინის პოლისები და პროცედურები ძალზე 

ფრთხილად და გულდასმით არის ფორმულირებული და მართეის 
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ორგანოების თანამშრომლები მხარს დაუჯერენ ამ პროგრამას. 

წუსების კომუნიკაცია 

კომპანიის წესების შესახებ პერსონალის ინფორმირების 

ყველაზე ფართოდ გავრცელებული მეთოდი არის დისციპლინარული 

ნორმების, წესების და სასჯელების ნუსხის გაცნობა აპლიკანტე- 
ბისთვის. ეს, ჩეეულებრიე, ხდება პიროვნების დაქირავების დროს, 

რასაც შემდგომ უნდა მოჰყვეს განმარტებები განსაკუთრებით 

მნიშვნელოვანი წესების შესახებ. ამ განმარტებებს იძლევა ადა- 
მიანური რესურსების მენეჯერი, ან მისი ასისტენტი. ასეეე, განმარ- 

ტებული უნდა იყოს ამ წესების აქტუალობა და მნიშვნელობა. 

დამტკიცების სირთულე 

ინდივიდი უდანაშაულოა, სანამ სასამართლოს მიერ არ 

დამტკიცდება მისი დანაშაული (ამ წესს პრინციპულად იცავენ 

ა.შ.შ-სა და ინგლისში). პერსონალი დამნაშავეა, თუ არღვევს დად- 
გენილ წესებს. დანაშაულის სიმძიმე ცვალებადობს დანაშაულის 

სერიოზულობასთან ერთად. არბიტრი მუშაკს ამართლებს, თუ 

სერიოზული სამხილი არ არსებობს. 

დისციპლინარული სასჯელის შესატყვისობა 

(ყკონსისტენტურობა) 

დისციპლინარული სასჯელის კონსისტენტურობა არის ერთ- 

ერთი ყეელაზე მნიშვნელოვანი პრინციპი. მენეჯერმა არ უნდა 

დასაჯოს ერთი პიროვნება რაღაც დანაშაულის გამო და არ უნდა 

მოახდინოს სხვა პიროვნების მივრ იგივე დანაშაულის ფაქტის 

იგნორირება. ამგვარი შეუსატყვისობა შესაძლებელია, რადგან 
სუპერვისორებს სხვადასხვა განყოფილებებში დისცი პლინარულ 

აქტივობებთან დაკავშირებით სხვადასხვა შეზღუდვები აქვთ. 

იმისათვის, რომ არ იქნეს დარღვეული შესატყვისობა, ს'ე- 

პერვიზორებმა, უნდა გაიარონ ტრენინგის კურსები და უნდა 
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შეუთანხმონ დისცი პლინარული სასჯელები დირექციას. 

შემთხეეჟის პირობების (დეტალების) განხილვა 

შესატყვისობის მოთხოვნა არ გულისხმობს იმას, რომ ერთი 

და იგივე დანაშაულის ჩამდენმა ორმა პიროვნებამ იდენტური სას- 

ჯელი მიიღოს. თითოეული შემთხეევის პირობები და საფუძვლები 

საჭიროებს სხვადასხვა მიდგომებს. მაგრამ კონსისტენტურობა მოით- 

ხოვს, ორივე დაქირავებულმა იცოდეს, რომ მათ წესი დაარღვიეს. 

მიზანშეწონილია, განიხილებოდეს სასჯელების სხვადასხეაობა და 

დასჯის ნორმები იმ პირობებთან და გარყჟმოებებთან მიმართებაში, 

რომელიც თითოეულ შემთხვევასთან არის დაკავშირებული. 

პროგრესული დისციპლინა 

ინდუსტრიალური დისციპლინარული სასჯელები სტანდარტი- 

სებულია: 

1. მარტივი სიტყეიერი გაფრთხილება; 

2. სიტყვიერი გაფრთხილება, რომელიც აღინიშნება პირად 

საქმეში, ან შრომის წიგნაკში; 

3. წერილობითი გაფრთხილება, რომელიც აღინიშნება პირად 

საქმეში, ან შრომის წიგნაკში, 

4. დაქვითვა და ხელფასის შემცირება; 

5. სამსახურიდან დათხოვნა, გათავისუფლება. 

თუ გაფრთხილების შემდეგ დაქირავეული კვლავაც აგრძე- 
ლებს მცირე დარღვევებს, მაშინ სასჯელი უფრო სერიოსული 

ხდება. 

წესები და სტანდარტები 

ქცევის სტანდარტები და წესები უნდა იყოს გონივრული. 

პერსონალისათვის კლიმატი და საწარმოო გარემო ისე უნდა იყოს 

მოწყობილი, რომ ხელს უწყობდეს დისციპლინარული ნორმების 

რეალიზაციას. მაგ. კრთ-ერთ ორგანიზაციაში მუშები სისტემატურად 
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არღეევდნენ კომპანიის წესებს – ანაგვიანებდნენ კიბეებს, გ ზებს. წესის 

შესრულება მათთეის ძალზე ძნელი იყო, ვინაიდან არ არწVებობდა სასა- 

დილო, ან შესეენების ოთახი, სადაც მუშები შეჭამდჩენ და დატოვებდჩენ 

ბოთლებსა თუ საჭმლის ნარჩენებს. 

აპელაციის (გასაჩიერების ) უფლება 

ხელმძღვანელთან უთანხმოების გამო დადანაშაულებულ ჰერ- 

სონალს (მისი პოზიცია არღვევს სუბორდინაციას), ყოველთვის 

შეუძლია წამოიწყოს სააპელაციო პროცესი უფროსის წინააღმდეგ. 

სანამ მიიღება საბოლოო გადაწყვეტილება, ჯერ უნდა მოხდეს ამ 

'მემთხვევის, როგორც ფაქტის, გარჩევა ნეიტრალური მხარის მიერ. 

გაერთიანება, ან კომპანია თვალყურს ადევნებს ასეთ შემთხვეეებს 

გასამართლებიდან აპელაციამდე. არბიტრაჟი პრაქტიკულად არა- 

სოდეს გამოიყენება, ფინალურ გადაწყვეტილებას მხოლოდ მთავარი 

შემსრულებელი იღებს. მესი ობიექტურობა ძლიერ არის დამო- 

კიდებული მართვის ფილოსოფიაზე, მის პიროენებასა და არსებით 

გარემოებებზე. სასამართლო პროცესის საშემსრულებლო ფუნქცი- 

ისაგან განცალკევება მოითხოვს განსხვავებულ ორჯანი-ზაციულ 

მოწყობას. 

წესები და სასჯელები 

ქვევით ჩამოთელილია ის ზოგადი წესები, რომელიც გამოი- 

ყენება ორგანიზაციებში. ისინი, პირობითად იყოფა, ორ კატეგორიად: 

1. საშუალო და უმნიშვნელო დარღვევები. 2. სერიოსული დარლ- 

ვევები. გარდა ამისა, აღსანიშნავია, რომ სხვადასხვა დეპარტამენტში 

შეიძლება მიღებული იყოს სხვადასხვა წესები (მაგ. უსაფრთხოების 

წესები). 

#. საშუალო და უმნიშენელო დარღექვები. 

სიტყვიერი და წერილობითი გაფრთხილება შეიძლება მიე- 

ცეს პირეელი დარღეევის გამო; სასჯელები გამკაცრდება ხელ- 

მეორე დარღვევის შემთხვევაში იგულისხმება: დაგვიანების ჩეევა, 
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სამსახურის გაცდენისთვის დაუსჯელობა, სამსახურის, ან სამუშაოს 

მიტოვება გაფრთხილების გარეშე, უსაქმურობა, კომპანიის საკუთრე- 

ბის ინდივიდუალური მიზნებისთვის მოხმარება (აჩ ინდიევიდუა- 

ლურად გამოყენება), კონფლიქტი, ჩხუბი, სამუშაოზსე ძილი, სიგა- 

რეტის წევა აკრძალულ ადგილებში, უსაფრთხოების წესების დარღ- 

ვევა, მუშაობის გაგრძელება ინტოქსიკაციის პირობებში, აღნიშენის 

გაკეთება სხვა პიროვნების ბარათ%სე, შესრულებულ სამუშაოში 

დეფექტის დამალვა და ა.შ. 

I. სერიოზული დარღქქევები: 

კომპანიის საკუთრების დესტრუქცია, სისტემური უდისცი- 

პლინობა, უმძიმესი ამორალური ქცეეა, ქურდობა, სხვაზე (სხვა 

თანამშრომელზე) თავდასხმა, კომპანიის რეზულტატების გაყალბება 

და სხვა. 

სასჯ:ელების ერთიანი სკალა 

სხეადასხვა დარღეჟვების მიმართ სასჯელების ერთიანი სკა- 

ლის საჭიროების შესახებ არსებობს აზრთა სხვადასხვაობა. ისინი, 

ვინც ეწინაამღდეგებიან ამგვარ პრაქტიკას, აღნიშნავენ, რომ ყოველი 

კერძო შემთხვევა განსხვავებულია ერთმანეთისგან და შეუძლებელია 

თითოეული ამ შემთხვევისთვის შესატყვისი სასჯელის წინასწარ 

განსაზღვრა. 

არსებობს ძლიერი არგუმენტები ყოველი დარღვევისათვის 

ერთიანი სასჯელის სკალის სასარგებლოდ. დარღვევა ისჯება ისე, 

როგორც ისჯებოდა ერთი წლის წინ. პერსონალს გააჩნია მეხსიე- 

რება და იცის, რას უნდა მოელოდეს წესების დარღვევის შემთხვე- 

ვაში. სასჯელების გამოქვეყნებული სია მეტად მნიშვნელოვანია 

მართვითი აქტივობების ლეგიტიმურობისათვის. სასჯელების დაწე- 

სებულ სკალას უნდა შეესაბამებოდეს ლოგიკური მოთხოვნები. 

განვიხილოთ შემდეგი მაგალითი: სასჯელები და შემთხვევები. 
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პირეელი მეორე შესამე 
  დარღვევები 

მინ. მაქს. მინ. მაქს. მინ. მაქს. 

უსაკმურობა სიტყ. |! დღე 1 დღე 3 დღე 3 დღე დათხოენა 
სამსახ. გაფრი დაკავება დაკაეება დაკაეება დაკავება          

      

ყოველი დარღვევის შემთხვევაში მენეჯერმა უნდა შეარჩიოს 

სასჯელი, დაწყებული სიტყვიერი გაფრთხილებიდან - დამთავ- 

რებული ხელფასის შეჩერებით და ა.შ. 

გათავისუფლება – უკიდურესი სასჯელი 

გათავისუფლება არის უკიდურესი სასჯელი ინდუსტრიალურ 

დისციპლინაში. ამგვარი დასჯა მოსდევს დაქირავებულის ცუდ, 

სერიოზული შედეგების მქონე ქცევას. ასეთ სასჯელს შეიძლება 

ახლდეს განსაკუთრებულად სერიოზული წარუმატებლობა, როგორი- 

ცაა მაგ. პენსიისა და დაჭზღეევის მოხსნა და, რაც მთავარია, სამუშაო 

ადგილის დაკარგვა. 

ცხადია, რომ ოპტიმალური დისციპლინარული პროგრამის 

შემუშავება და გატარება მნი შვნელოვნად უწყობს ხელს ადამიანური 

რესურსის ეფექტურობასა და ორგანიზაციული მიზნების განხორციე- 

ლებას. 
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თავი IX 

სან'უ·რღმთოი პონფCიქაბი



პონფლიძტის ცნება და ფუნქციები 

კონფლიქტი არის შეუთავსებელი ინტერესების, მოთხოვნილე- 

ბებისა და პოზიციების მქონე მხარეთა ურთიერთქმედება; ამ დროს 

მხარეები თავიანთი მიზნების განხორციელებისას წინააღმდეგობაში 

მოდიან ერთმანეთთან. კონფლიქტური ურთიერთქმედება, როგორც 

წესი, მიმდინარეობს ორ, ან მეტ მხარეს შორის. მხარეებს შეიძლება 

წარმოადგენდენ როგორც ცალკეული პირები, ისე ჯგუფები. 

ტრადიციული განსაზღერების თანახმად, კონფლიქტი მენეჯ- 

ბენტში ორგანიზაციის არაეფექტური მოღვაწეობის, ან ცუდი მართ- 

ვის შედეგია. იგი შეძლებისდაგვარად უნდა არიდებული იქნას, 
ან დაუყოვნებლივ გადაიჭრას. უმრავლეს შემთხეევაში კონფლიქტი 

წარმოიქმნება იმ ადამიანთა მიზეზით, რომელთაც უყვართ სიძ- 

ნელეებისა და პრობლემების შექმნა. მისი გადაჭრისას წამყვანი 

მნიშვნელობა ენიჭება ძალაუფლებისა და ჭსემოქმედების ოფიცია- 

ლურ ფორმებსა და ორგანიზაციის კლასიკურ რესტრუქტურიზა- 

ციას. 
თანამედროეე ეტაპსე მოხდა კონფლიქტის მიმართ არსებული 

დაშეებების და დამოკიდებულებების გადასინჯვა, რაც განაპირობა 

ამ მოელენის ერთიანი პოზიციიდან განხილვამ მიუხედავად იმისა, 

მიმდინარეობს თუ არა იგი ეროვნებათაშორისი ურთიერთობების, 

ორგანიზაციულ, ჯგუფურ თუ ინდივიდუალურ დონეზე. შედეგად, 
ორგანიზაციულ კონფლიქტთან მიმართებაში, შეიქმნა დაშვებების 

ახალი სისტემა, რომელიც ტრადიციული შეხედულებებისაგან 

განსხვავებით ემყარება შემდეგ პრინციჰებს: 

9 კონფლიქტი გარდუვალია; 
« კონფლიქტი გაპირობებულია მრავალი ფაქტორით, მათ 

შორის მნიშენელოვანია სტრუქტურული, რომელიც მოიაზრება 

შენობის გარეგნული ფორმიდან დაწყებული, დამთავრებული – 

ორგანიზაციაში არსებული კარიერის სტრუქტურითა და საზოგა- 

დოების კლასობრივი სისტემით, 

« კონფლიქტი განუყრელად არის დაკაგშირებული ცვლილე- 
ბებთან; 

« კონფლიქტის მინიმალური დონე ოპტიმალურია. 
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მსგავსად ინტრაინდივიდუალური, პიროვნებათა შწრისი ღა 
ჯგუფთაშორისი კონფლიქტებისა, თანამედროვე ორგაჩის 
სტუქტურებში აღმოცენებულ კონფლიქტებს გარკეეული პრ'სიტიუ- 
რი ფუნქციები აქვს. კონფლიქტები, პირველ რიგში, არის პიროენუ. 
ლი და სოციალური ცელილებების წყარო; ჩვენი არსებობისა და 
ფუნქციონირების აუცილებელ მომენტს კი სწორედ ცელილებები 
შეადგენს. კონფლიქტის დადებით შედეგად უნდა მივიჩნიოთ ისიც, 
რომ კონფლიქტურ სიტუაციაში ხდება პრობლემების გამოვლენა, 
ახალი იდეების აღმოცენება, ჯგუფებისა და ორგანიზაციების რესტ- 
რუქტურირება და ხელახლა ჩამოყალიბება, დასახული მიზნების 
გადასინჯვა და ხელახლა განსაზღერა, იმ ამოცანების ბარკეევა, 
რომლებიც მნიშვნელოვანია მოცემულ მომენტში ცალკეულ პირ- 
თათვის, ან მთლიანად, ორგანიზაციისათვის. კონფლიქტების გაჩენა 
და მათი ოპტიმალური დარეგულირება განაპირობებს ისეთ ცვლი- 
ლებებს, რომელიც პრობლემების გადაჭრის საშუალებას იძლევა 
არსებული ურთიერთობების კარდინალური შეცელისა და დარღეე- 

ვის გარეშე. გარდა ამისა, კონფლიქტი წარმოადგენს შინაგანი 

დაძაბულობისგან, წყენისა და ფრუსტრაციისაგან გათავისუფლების 

შედარებით უსაფრთხო გზას. ამავე დროს, კონფლიქტს, თუ არ 

იქნა გამონასული მისი მართვისა და გადაჭრის ეფექტური გზა, 

შეიძლება მოჰყვეს უარყოფითი შედეგიც. ორგანიზაციასთან მი- 

მართებაში კონფლიქტის დისფუნქციონალური ეფექტი, ძირითა- 

დად, გამოიხატება შემდეგში: 
« კადრების დენადობის გაძლიერება და შრომისნაყოფიერების 

დაცემა; 
« სოციალური ურთიერთმქმედებების და კონტაქტების გაჟარე- 

სება, ხშირ “მემთხვევაში კი – საერთოდ შეწყვეტა; 

« თანამშრომლობითი ტენდენციების შემცირება და ორგანი- 

საციის წევრებს შორის არაპროდუქტული კონკურენციის გაძლიე- 

რება; 
« მძიმე მორალური კლიმატის შექმნა; 

« თანამშრომელთა ნდობისა და ლოიალურობის შემცირება 

ერთმანეთისა და, მთლიანად, ორგანიზაციისადმი; მტრული ტენდენ- 

ციების განვითარება; 
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ი აქცენტების გადანაცვლება (გადამწყვეტი მნიშენელობის 

მინიჭება), კონფლიქტში “გამარჯეებისათვის“ და არა პრობლემის 

რეალური გადაჭრისათვის. 

ასე, რომ კონფლიქტები შეიძლება იყოს ფუნქციური და 

იწვევდეს ორგანიზაციის ეფექტურობის ზრდას, ან იყოს დისფუნქ- 

ციური და განაპირობებდეს პიროვნული კმაყოფილების, ჯგუფური 

თანამშრომლობისა და ორგანიზაციის ეფექტურობის შემცირებას. 

კონფლიქტის კონსტრუქციული თუ დესტრუქციული ფუნქცია, 
განისაზღვრება იმით, თუ როგორ წარიმართება და რამდენად 

ეფექტური იქნება მისი მართვა. ამ თვალსაზრისით განასხვავებენ 

კონფლიქტის რეალისტურ და არარეალისტურ სახეს და, შესაბამი- 

სად მის კონსტრუქციულ ან დესტრუქციულ შედეგებს. 
რეალისტურია კონფლიქტი, რომლის დროსაც მხარეთა და- 

პირისპირება მიზნის მიღწევის საშუალებაა და მიმართულია გარკვე- 

ული შედეგის მისაღებად. ამ შემთხვევეაში, როგორც წესი, მიმ- 

დინარეობს კონკურენცია ორ დაპირისპირებულ მხარეს შორის, რო- 

მელიც იბრძვის თავისი მისნების განხორციელებისათვის. თუ მათი 

ინტერესების დაკმაყოფილება სხვა გზებითაც ხერხდება, სრულიად 

შესაძლებელია, რომ მხარეებმა სხვა გზას მიმართონ. ამ თვალ- 

სასრისით, რეალისტურ კონფლიქტს აქვს თავისი ფუნქციური ალ- 

ტერნატივები, რისი წყალობითაც – შესაძლებელი ხდება მისი 

შეწყვეტა და მიზნის მისაღწევად სხვა გზების გამოყენება. აქედან 

გამომდინარე, კონსტრუქციული კონფლიქტური ურთიერთქმედების 

ერთ-ერთ წამყვან ნიშნად ითვლება ქცევის მოქნილობა - კონფ- 

ლიქტის მონაწილენი, მისი გადაწყვეტის მიზნით მიმართავენ ქცე- 

ვათა ფართო სპექტრს, დაწყებული იძულებით და მუქარით, დამ- 

თავრებული მოლაპარაკებით და კენჭისყრით. 

არარეალისტური კონფლიქტის ძირითად მიზანია მტრული 

იმპულსებისაგან გათავისუფლება და სხვისთვის ზიანის, ან ტკი- 

ვილის მიყენება. დესტრუქციულ კონფლიქტში ჩართული მხარეები 

გამოირჩევიან პოზიციების მკვეთრი დაპირისპირებით და ქცევითი 

სტრატეგიების მეტად მცირე ასორტიმენტით. 

უნდა ითქვას, რომ იშვიათია შემთხვევა, როდესაც კონფლიქტი 
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ატარებს წმინდა რეალისტურ, ან წმინდა არარეალისტურ ხასიათს. 

ჩვეულებრიე, კონფლიქტების უმრავლესობას შერეული მოტივები 

ახასიათებს და მასში დაპირისპირებული მხარეები როგორც კონსტ- 

რუქციული, ისე დესტრუქციული ინტერესებიდან გამომდინარე მოქ- 

მედებენ. მაგალითად, ხელფასთან დაკავშირებით წამოჭრილი კამათი 

შეიძლება ეფუძნებოდეს უფროსისადმი მტრულ დამოკიდებულებას, 

რის გამოც არაა გამორიცხული, მან მიიღოს დისფუნქციური მიმარ- 

თულება. თითქმის ყველა ე.წ. ორგანიზაციული თ'უ “საქმიანი“ 

კონფლიქტი სხვადასხვა დონეზე მიმდინარეობს და სხვადასხვა 

წყაროთი იკვებება. შეიძლება ითქვას, რომ ხშირად ერთი დიდი 

კონფლიქტის ფონზე ფიქსირდება პარალელურად მიმდინარე რამ- 
დენიმე მცირე კონფლიქტი, რომელთა მეშევობით ხორციელდება 

დიდი კონფლიქტის სცენარი და ამ ცალკეულ შედეგებსე დამო- 
კიდებულია მისი საბოლოო გამოსავალი. გარდა წმინდა ორგანი- 

საციული, ან საწარმოო საქმიანობასთან დაკავშირებული საკით- 

ხებისა, ამგვარი კონფლიქტები გაპირობებულია მრავალი ფსი- 
ქოლოგიური ხასიათის პრობლემითაც, რომელთა შორის ყველაზე 

მნიშვნელოვანია ძირეული ადამიანური მოთხოვნილებების დაუკ- 

მაყოფილებლობა, მაგ. უსაფრთხოების, გარკვეული ჯგუფისადმი 

მიკუთენებულობის, თეითრეალიზაციის, მიღწევის და ა.შ. მოთხოვ- 
ნილებები. საქმიანი კონფლიქტების დინამიკისათვის დამახასია- 
თებელია ისიც, რომ ნებისმიერ საქმიან ნიადაგზე წარმოშობილი 

კონფლიქტი თანდათან გადადის ემოციურ კონფლიქტში. სხვა 
სიტყვებით რომ ეთქვათ, გაჭიანურებული საქმიანი კონფლიქტი, 
მასში ჩართული ფსიქოლოგიური ფაქტორების გამო, იწვევს კონფ- 
ლიქტის მიზნის და ობიექტის დაკარგვას, ან მათ ჩანაცვლებას 

სხვა, სუბიექტური მიზნებით. 

ამგვარი კონფლიქტის დიაგნოსტირებისას ორგანისაციული 
ხასიათის მისეზების დადგენასთან ერთად უნდა ხდებოდეს მასში 

ჩართული მხარეების მოტივებისა და მოთსოენილებების გარკვევა. 

კონფლიქტის მიზეზები 

ორგანიზაციაში აღმოცენებული კონფლიქტები, ძირითადად, 

შეიძლება შემდეგი მისეზებით იყოს გაპირობებული: 
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« გასანაწილებელი რესურსების შეზღუდულობა; 

« შრომის ანასღაურების არასრულყოფილი სისტემა; 
ა ცუდი სამუშაო პირობები; 

« უფლება-მოვალეობათა არასწორი განაწილება, ბუნდოვანი 
თანამდებობრივი ინსტრუქციები; 

ი ფუნქციების ნაწილობრივი დამთხეევა; 

« არათანაბარი ძალაუფლება და უფლებამოსილება; 

« ურთიერთდამოკიდებული დავალებების არსებობა; 

« არადამაკმაყოფილებელი კომუნიკაციური სისტემა; 

ი კონფლიქტოგენური ორგანიზაციული სტრუქტურები; 
« თანამშრომლებს შორის არსებული განსხვავებები მი'სნებში, 

წარმოდგენებსა და ღირებულებებში; 

9 დაუკმაყოფილებელი მოთხოვნილებები და ინტერესები. 

აქ ჩამოთვლილი მისეზებიდან სოგიერთი განვიხილოთ უფრო 

დაწვრილებით. 

რესურსების განაწილება. ჩვეულებრივ, მსხვილ ორგანი- 
ზაციებშიც კი რესურსები შესღუდულია. ხელმძღვანელობას ეკის- 

რება მასალების, ადამიანური რესურსებისა და ფინანსების სხვადა- 

სხვა ჯგუფებს შორის ისეთი განაწილება, რომ მაქსიმალურად 

იქნეს მიღწეული ორგანიზაციული მიზნები. რესურსების გამოყოფა 

რომელიმე ერთი ჯგუფისათვის, ხელმძღვანლისათვის თუ ხელქევეეი- 

თისათვის, ნიშნავს, რომ სხეები, საერთო რაოდენობიდან უფრო 

ნაკლებს მიიღებენ, მიუხედავად იმისა, თუ რას შეეხება ეს გადაწყვეე- 

ტილება. ოთხი მდივნიდან რომელს გამოეყოს კომპიუტერი, უნიეერ- 

სიტეტის რომელ ფაკულტეტს მიეცეს მასწავლებელთა რაოდენობის 

გასრდის საშუალება, თუ კომპანიის რომელ ქვედანაყოფს მიენიჭოს 

პრიორიტეტი მონაცემთა დამუშავებაში - ყველას სურს, მიიღოს 

მუტი და არა – ნაკლები. ამდენად, რესურსების განაწილების 

საჭიროება შეიძლება გახდეს სხვადასხვაგვარი კონფლიქტების 

აღმოცენების საფუძველი. 

ამოცანათა ურთიერთდამოკიდებულება. კონფლიქტის 

აღმოცენების შესაძლებლობა არსებობს ყველგან, სადაც ერთი 
ადამიანი, ან ჯგუფი საკუთარი ამოცანების შესრულებისას და- 

· მოკიდებულია მეორე ადამიანზე, ან ჯგუფზე. მაგალითად, საწარმოო 
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ქვედანაყოფის ხელმძღვანელმა თავისი ხელქეეითების დაბალი 

პროდუქტულობა შეიძლება ახსნას იმ მიზეზით, რომ სარემონტო 

სამსახური ვერ უსრუნველყოფს მანქანა-დანადგარების დროულად 

გარემონტებას. სარემონტო სამსახურის ხელმძღვანელმა კი, თავის 

მხრიე, დაადანაშაულოს კადრების განყოფილება, რომელმაც არ 

მიიღო სარემონტო სამუშაოებისათვის საჭირო ახალი კადრები. 

ანალოგიურად, თუ ახალი პროდუქციის შექმნაზე მომუშავე ექვსი 

ინჟინრიდან ერთ-ერთი თავს არიდებს დავალებას, ამან შეიძლება 

იმოქმედოს სხვების მუშაობის ეფექტურობაზე, რაც გამოიწვევს 

კონფლიქტს ჯგუფსა და ცუდად მომუშავე ინჟინერს შორის. ყველა 

ორგანიზაცია არის სისტემა, რომელიც შედგება ურთიერთდამოკი- 

დებული ელემენტებისაგან და რომელიმე რგოლის არაადექვატური 

მუშაობის დროს ამოცანების ურთიერთზე დამოკიდებულობა შეიძ- 

ლება იქცეს კონფლიქტის მიზეზად. 

კონფლიქტური სტრუქტურები. ორგანიზაციული სტრუქტუ- 

რების და ურთიერთობების ჭ%სოგი ტიჰი თითქოსდა სრდის ამოცანათა 
ურთიერთდამოკიდებულებით გამოწვეული კონფლიქტების შესაძლებ- 

ლობას. ასე, მაგალითად, კონფლიქტები უფრო ხშირად აღმოცენდება 

მატრიცული სტრუქტურის მქონე ორგანიზაციაში, როდესაც გან'“სრახ 

ირღვევა ერთმმართველობის პრინციპი. ასეეე, დიდია კონფლიქტების 

შესაძლებლობა ფუნქციონალურ სტრუქტურებს შორის, რადგან 

ყოველი მსხვილი სტრუქტურა ცდილობს მთელი ორგანიზაციის 

ყურადღების წარმართვას მისი სპეციალიზაციის სფეროზე. 

ორგანიზაციებში, სადაც სტრუქტურული სქემის საფუძველია 

განყოფილებები (მიუხედავად იმისა, რა ნიშნით არის ისინი შექმ- 

ნილი - საწარმოო, სამომხმარებლო თუ ტერიტორიული), ურთი- 

ერთდამოკიდებული ქვედანაყოფების ხელმძღვანელები ექვემდება- 
რებიან უფრო მაღალი რანგის საერთო ხელმძღვანელობას, რითაც 

მცირდება წმინდა სტრუქტურული მიზეზებით გაპირობებული კონ- 

ფლიქტები. 
განსხვავება მიზნებში. კონფლიქტის შესაძლებლობა მით 

უფრო იზრდება, რაც უფრო სპეციალიზებულ ხასიათს იძენს ორ- 

განისაცია და მისი ცალკეული სტრუქტურული ერთეული, რის 

გამოც ის იშლება სხვადასხვა ეიწრო მიმართულების მქონე ქვე- 
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სტრუქტურებად. შესაბამისად, კონფლიქტი აღმოცენდება იმის გამო, 

რომ სპეციალიზებული ქვედანაყოფები თვითონ აყალიბებენ თავიანთ 

მიზნებს და უფრო მეტ ყურადღებას აქცევენ მათ განხორციელებას, 

ვიდრე ორგანისაციის საერთო მიზნების მიღწევას. მაგალითად, 

კომერციული განყოფილება დაჟინებით მოითხოვს მაქსიმალურად 

მრავალფეროვანი პროდუქციის გამოშვებას, რითაც გაი'სრდება 

მისი კონკურენტუნარიანობა და გასაღების მოცულობა. მაგრამ 

საწარმოო ქვედანაყოფის მიზსნები, რომლებიც გამოიხატება ხარ- 

«ებისა და ეფექტურობის თანაფარდობის კატეგორიებში, უფრო 

ადვილად მიიღწევა, თუ პროდუქციის ნომენკლატურა ნაკლებად 

მრავალფეროვანი იქნება. 
განსხვავება წარმოდგენებსა და ღირებულებებში. კონფლიქტი 

შეიძლება აღმოცენდეს იმის გამო, რომ ადამიანებს აქვთ განსხვა- 

ვებული შეხედულებები: რა არის კარგი ან ცუდი, სამართლიანი 

ან უსამართლო, სწორი ან მცდარი. თუმცა განსხვავებული ღირებუ- 

ლებითი სისტემის მქონე ადამიანები 'შეიილება სრულიად თავისუფ- 

ლად თანაარსებობდნენ. თუ უფროსი მიიჩნევს, რომ საჭიროა, 

ზედმიწევნით აკონტროლო ხელქეეითების საქმიანობა, ერთ-ერთი 

ჯგუფი, ან პიროვნება კი, მოინდომებს დამოუკიდებლობას, ეს 

შეიძლება გახდეს კონფლიქტის მიზეზი. კონფლიქტი ხშირად ჩნდება 

ჯანდაცეის ორგანიზაციებში ადმინისტრაციასა, რომელიც ესწრაფ- 

ვის რენტაბელობას და ეფექტურობას და სამედიცინო პერსონალს 

შორის, რომლისთვისაც ყველაზე ღირებულია ავადმყოფისადმი 

გაწეული დახმარების ხარისხი. ღირებულებითი კონფლიქტების 

გადაჭრა შესაძლებელია იმ შემთხვევაში, თუ ადამიანები გამოარ- 

ჩხევენ და დაეყრდნობიან საკუთარ ზოგად ღირებულებებს და არ 

გაამახვილებენ ყურადღებას მათ შორის არსებულ განსხვავებებზე. 

მათი თავიდან აცილება კი შესაძლებელია, თუ სიტუაცია ისე 

იქნება სტრუქტურირებული, რომ მოისპობა უთანხმოების წარმოშო- 

ბის მიზეზები. 

არადამაკმაყოფილებელი კომუნიკაციები. ინფორმაციის 
გადაცემის ცუდი ხარისხი შეიძლება იყოს კონფლიქტის მიზესიც 

და შედეგიც. ხშირად ის გამოდის კონფლიქტის კატალისატორის 

როლში, რადგან ხელს უშლის ცალკეულ მუშაკებს და ჯგუფებს, 
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შეხედონ სიტუაციას სხვადასხეა პოსიციიდან. თუ ხელმძღვანელობა 

ვერ შეძლებს გააგებინოს ხელქვეითებს, რომ შრომის მაჩვენებლებ“სე 

დამყარებული ანაზღაურების ახალი სისტემა მოწოდებულია გაზარ- 

დოს კომპანიის შემოსავალი, განამტკიცოს მისი მდგომარეობა 

კონკურენტებს შორის და არ მიაყენოს თავის მუშაკებს მატერია- 

ლური ზარალი, პერსონალმა ამ ღონისძიებას შეიძლება უპასუხოს 

მუშაობის ტემპის შენელებითა და პროდუქტულობის შემცირებით. 

ინფორმაციის მიწოდების სისტემაში გავრცელებულ ხარეესებად 

ითვლება: პროდუქციის ხარისხთან დაკავშირებული არაერთმნიშენე- 

ლოვანი კრიტერიუმები; თანამშრომლებისა და ქვედანაყოფების 

თანამდებობრივი მოვალეობებისა და ფუნქციების ზუსტი განსახსღე- 

რის უქონლობა; სამუშაოსადმი ურთიერთგამოზრიცხავი მოთხოე- 

ნების წაყენება. ეს პრობლემები შეიძლება გაჩნდეს და გამწვაედეს, 

თუ ხელმძღვანლები ვერ ახერხებენ, შეიმუშაონ და ხელქვეითებს 

გააცნონ მათი მოვალეობები. კომუნიკაციური კონფლიქტი აღმოცენ- 

დება, აგრეთეე, მაშინ, როდესაც იწყება მსჯელობა იმის შესახებ, 

თუ ვისი ინფორმაცია არის უფრო მნიშვნელოვანი და ადექვატური, 

ან ხდება ფაქტების განსხვავებული ინტერპრეტაცია შეფასების 

სხვადასხვა კრიტერიუმებიდან გამომდინარე. ხშირად, მკვეთრი კონ- 

ფრონტაციის დროს, შეიძლება მოხდეს არა მარტო ინფორმაციის 

დამახინჯება, ან არასრული გადაცემა, არამედ ყოველგვარი კო- 

მუნიკაციის შეწყვეტა. კონფლიქტის მონაწილეებმა, შეიძლება, არც 

იცოდნენ, რომ კამათობენ სხეადასხვა ფაქტებზე დაყრდნობით. 

ამავე დროს, კომუნიკაციური კონფლიქტი ადვილად გადაიჭრება, 

როგორც კი აღდგება კომუნიკაცია და მოხდება ინფორმაციისა 

და აზრის შეუფერხებელი გაცელა. ამ შემთხვევაში მხარევბმა 

შეიძლება მოილაპარაკონ იმ გზის შესახებაც, თუ როგორ მოიპოვონ 

საჭირო ინფორმაცია. 

არათანაბარი ძალაუფლება და უფლებამოსილება 

ძალაუფლების განაწილებაში არსებულმა დისბალანსმა შეიძ- 
ლება, ერთი მხრივ, განაპირობოს კონფლიქტის აღმოცენება, მეორე 

მხრივ კი, გაამწეავოს უკვე აღმოცენებული კონფლიქტი და ხელი 
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შეუშალოს მის კონსტრუქციულ გადაჭრას. ძალაუფლება, ძირი- 

ოადად, ესაა ვინმესე ან რამეზე გარკვეული მატერიალური რესურ- 

"სების, სტატუსის ან ძალის გამოყენებით გავლენის მოხდენის შე- 

საძლებლობა. როდესაც ერთ პიროვნებას სხვებთან შედარებით 

მეტი ზეგავლენის მოხდენა შეუძლია, ეს ნიშნავს, რომ მას აქვს 

ძალაუფლების მეტი რესურსები, ან მათი გამოყენების მეტი შესაძ- 

ლებლობა. ამ დროს ნაკლები ძალაუფლების მქონე პიროვნებას 

აიძულებენ, განახორციელოს გარკვეული, შესაძლოა, მისთვის 

არასასურველი ან მიუღებელი ქცევა; შედეგად, შეიძლება დაიწყოს 

კონფლიქტის ესკალაცია. 

კონფლიქტის სტრუქტურა და დინამიკა 

კონფლიქტის დარეგულირების ერთ-ერთ უმთავრეს პირობად 

მიჩნეულია კონფლიქტის სწორი დიაგნოსტირება, ანუ კონფლიქტის 

ძირითადი პარამეტრების ანალიზი. არსებობს კონფლიქტების განსხ- 

ვაეებული ტიპები და ძალიან მნიშვნელოვანია მათი სწორი იდენ- 

ტიფიცირება, ვინაიდან მასზე არის დამოკიდებული კონფლიქტის 

გადაწყვეტის სტრატეგია. გარდა ამისა კონფლიქტებს, უმრაე- 

ლეს შემთხვევაში, აქვს არა ერთი, არამედ რამდენიმე წყარო და 

აქედან გამომდინარე, შეიძლება დაგეჭირდეს რამდენიმე სტრატეგიის 

გამოყენება, ან სსვადასხვა ტიპის კონფლიქტის რიგ-რიგობით გა- 

დაწყეეტა. 
კონფლიქტის ტიპები. კონფლიქტის ტიპის დადგენა, უპირ- 

ველეს ყოვლისა, გულისხმობს მასში ჩართული მხარეების განსაზღე- 

რას და დახასიათებას. ორგანიზაციაში გეხდება თითქმის ყველა 

ტრადიციულად არსებული კონფლიქტის სახე, კერძოდ: პიროვნებათა 

შორის კონფლიქტი, ჯგუფსა და პიროვნებას შორის და ჯგუფებს 

შორის მიმდინარე კონფლიქტი. ცალკე გამოიყოფა ე.წ. ინტრაინდი- 

ვიდუალური, ანუ პიროვნებაში მიმდინარე კონფლიქტი. 

ინტრაინდივიდუალური კონფლიქტი. კონფლიქტის ამ ტიჰს 

არ შეესაბამება ზემოთ მოყვანილი განსა'სღვრება. ინტრაინდივი- 

დუალური კონფლიქტი პიროევენების შინაგანი უთანხმოებითაა გამოწ- 

ეეული, მაგრამ მისი შესაძლო დისფუნქციური შედეგები სხვა 
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ტიპის კონფლიქტის შედეგების ანალოგიურია. 

პიროვნების შინაგანი უთანხმოება ორგანიზაციასთან მიმარ- 

თებაში სხვადასხვა ფორმით ვლინდება. მისი ყეელაზე გავრცელე- 

ბული ფორმებია როლური კონფლიქტი და როლური განუსაზღე- 

რელობა. პიროვნებას თანამედროვე საზოგადოებაში უხდება ერთდ- 

როულად რამდენიმე განსხვავებული როლის შესრულება. ჩვეულებ- 

რივი მოვლენაა, როდესაც ადამიანს აკისრია მეუღლის, მამის, 

ხანდასმული მშობლების, შვილის, მუშის ან მენეჯერის, სტუდენ- 
ტის, გარკვეული სოციალური ჯგუფის წევრის და ა.შ. როლების 

შესრულება. განსხვავებული როლების შესრულება, მათთან და- 
კავშირებული მოთხოვნებისა და მოლოდინების შესრულების თევალ- 

საზრისით, ხშირად იწვევს შიდაპიროვნულ კონფლიქტს. საკუთრიე 

ორგანიზაციაშიც პიროვნებას უხდება რამდენიმე როლის შესრუ- 

ლება, რასაც ის ერთმანეთთან ვერ ათანხმებს. ჩვეულებრიე, ეს 

ხდება მაშინ, როდესაც ჰპიროენებას წავუყვნებთ მის ფუნქციებში 

შემავალ წინააღმდეგობრიე მოთხოვნებს. მაგალითად, უნიეერსა- 

ლური მაღაზიის სექციის გამგემ შეიძლება მოსთხოვოს გამყიდყელის, 

რომ ის მუდმივად იყოს განყოფილება ში და მოემსახუროს კლიენ- 

ტებს. მოგეიანებით მან შეიძლება გამოთქვას უკმაყოფილება იმის 

გამო, რომ გამყიდველი მთელ დროს ანდომებს შყიღველების მოჩ- 

სახურებას და არ ზრუნავს სექციაში საქონლის დროულად შყმოტა- 

ნაზე. ეს მითითებები გამყიდველის მიერ აღიქმება როგორც ქრთ- 

მანხეთთან შეუთავსებელი და წინააღმდეგობრივი. ანალოგიურ სიტუ- 

აციასთან გვექნება საქმე, თუ საწარმოო ქვედანაყოფის ხელმძდ- 

ვანელი მიიღებს თავისი უშუალო უფროსის განკარგულებას, გაზარ- 

დოს პროდუქციის გამოშვება; ამავე დროს, ხარისხის კონტროლის 
უფროსი მოსთხოვს მას ხარისხის გაზრდას საწარმოო პროცესის 

შენელების გ ზით. ორივე მაგალით ში ერთსა და იმავე პიროყნებას 

ეძლევა ურთიერთსაწინააღმდეგო დავალებები და მოვთხოვება 

ურთიერთგამომრიცხავი შედეგები. პირველ შემთხვევა ში კონფლი#XL 

ტი აღმოცენდება ერთი და იმავე ინსტანციიდან მომდინარე ურთი- 

უერთსაწინააღმდეგო მოთხოვნების გამო, მეორე შემთხეევა ში კონ- 

ფლიქტის მიზეზი სდება ერთმმართველობის პრინციჰის დარღექვა. 

შიდაპიროვნული კონფლიქტი წარმოიშობა მაშინაც, როცა 
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სამსახურეობრივი მოთხოენები წინააღმდეგობაში მოდის პიროვნების 
მოთხოვნილებებსა და ღირებულებებთან, ოჯახის წინაშე არსებულ 

მოვალეობებთან, ვალდებულებებთან და ა.შ. 
როლური განუსასღვრელობით გამოწვეული კონფლიქტი 

საკმაოდ სპეციფიკურია ორგანიზაციისათვის; იგი უპირატესად 

უკავშირდება განსვლას, რომელიც არსებობს ადამიანის ხელთ 
არსებულ ინფორმაციასა და მისი როლის ადექვატური შესრულები- 

სათვის საჭირო ცოდნას შორის. ეს არის განსხვავება მის ფაქ- 
ტობრივ ცოდნასა და იმ ინფორმაციას შორის, რომელიც უჭრუნ- 

ველყოფს მისი სამსახურეობრივი მოვალეობების შესრელებას 
და პიროვნული ღირებულებებისა და მოთხოვნილებების დაკმაყო- 

ფილებას. 
როლური განუსაზღვერელობით გამოწვეული ნეგატიური შედე- 

გის ურთ-ერთ კლასიკურ მაგალითად ითვლება პირეყლი საფეხურის 

მეთვალყურის ყII+I-III6 სუპერვიზორ - ჩვენთან ეს შეიძლება იყოს, 

ბრიგადირი) როლის შესრულებასთან დაკავ შირებული კონფლიკტი. 
ამ როლიდან გამომდინარე მოლოდინები და მოთხოვნები გულისხ- 

მობს: ა). სუპერვიზორი ნაწილია მენეჯერების გუნდისა, მას უნდა 
ჰქონდეს შესაბამისი ღირებულებები და ატიტუდები. ბ). მის მიმართ 

არსებული მოლოდინები გულისსმობს, რომ ის მოსულია “უყვმოდან“, 
ჯერ კიდეე მუშების ჯგუფის ნაწილია და უნდა ჰქონდეს მათი 

ღირებულებები და განწყობები. გ). სუპერვიზორი დამოუკიდებელი 

დამაკაჟ შირებელი რგოლია მენეჯერებსა და მუშებს შორის და 
უნდა ფლობდეს საკუთარ უნიკალურ ღირებულებებსა და განწყო- 

ბებს, რაც მის მიმართ არსებული მოლოდინების კიდევ ჟრთი 

ასჰექტია. კონფლიკტი, ძირითადად, ჩნდება იმის გამო, რომ სუპერვი- 

ზორმა, მსგავსად მუშებისა და მენეჯერებისა, არ იცის მოლოდი- 

ნების რომელ სისტკმას მისდიოს და, ამდენად, უქმნება გაურკეჟელო- 
ბის მაღალი ხარისხი, რაც მის შინაგან გახლეჩილობას იწვევს. 

მოყვანილი შემთხვევა როლური კონფლიქტისა და განუსაზღვ- 

რელობის უკიდურესი მაგალითია. მეტნაკლები სიხშირით ამგვარი 
კონფლიქტები ყველა სხეა როლებთან დაკავშირებითაც ჩნდება. 

როლური მოთხოენების წინააღმდეგობებით და გაურკვევლობით 
გამოწვეული კონფლიქტები გარდუვალია; მთავარია, ვიცოდეთ მათი 

მართვის, ან გადაჭრის გსები. 
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როლური კონფლიქტის დაძლევის ძირითად მექანიზმად მი/- 

ნეულია როლური მოვალეობების დიფერენცირება მათი მნიშვნე- 
ლობის მიხედვით და გარკვეული როლური იერარქიის შექმნა. 

სხვა სიტყვებით რომ ვთქვათ, ადამიანი ახდენს მისთვის პრიორიტე- 

ტული როლის განსა“სღერას არსებული გარემოებების, მიღებული 

ნორმების, ტრადიციების, ან საკუთარი შეხედულებების გათვალის- 

წინებით. სოგჯერ როლური კონფლიქტები იმღენად დაუძლეველ 

ღა სტრესულ ხასიათს იძენს, რომ პიროვნება იძულებული ხდება, 

რადიკალურ გებს მიმართოს - უარი თქვას როლური მოვალეო- 
ბების შესრულებაზე – დატოვოს სამსახური, ან იპოვოს გამოსავალი 

ავადმყოფობაში. 

როლური განუსასღვრელობის შემცირება შესაძლებელია 

მუშაკებისათვის საჭირო ინფორმაციის მიწოდებით, სადაც გან- 

საზღვრული იქნება მათ ფუნქციებთან დაკავშირებული მოლოდინები 

და მოთხოვგნები, რაც გულისხმობს ეფექტური საკომუნიკაციო 

არხების განვითარებას. 

პიროყნებათა შორისი კონფლიკტი. ამ ტიპის კონფლიქტი ორ- 

განისაციაში საკმაოდ სშირად გვხვდება და, უპირატესად, ჯგუ- 

ფის შიგნით უთანხმოების სახით მიმდინარეობს. კონფლიქტი წარ- 

მოიშობა წმინდა ორგანიზაციული ხასიათის მი%სეზებით და მასში 

ჩართული პიროვნებების ინდივიდუალური განსხვავებების გამო 

(იქნება ეს ღირებულებები, პოზიციები, მსოფლმხედეელობა, ხა- 

სიათის თუ ტემპერამენტის თავისებურებები და ა.შ). პიროვნებათა 

შორის სამსახურეობრივი მიზეზებით გამოწვეული დაპირისპირება 

სხვადასხვა სახით ვლინდება. ხშირად ეს არის ბრძოლა თორ, ან 

მეტ ხელმძღვანელს შორის შესღუდული რესურსების, კაპიტალის, 
ან სამუშაო ძალებისთვის, მოწყობილობის გამოყენების ვადებისა 

და შეკვეთების მიღებისთვის. კონფლიქტში მყოფი ყოველი მხარე 

მიიჩნევს, რომ შესღედული რესურსების პირობებში მან უნდა 

დაარწმუნოს ზემდგომი ინსტანცია რესურსების მხოლოდ მისთვის 

გამოყოფაში, ანალოგიურია (უფრო ხანგრძლივი და შენიღბული) 

კონფლიქტი ორ კანდიდატს შორის თავისუფალი ვაკანსიის დასა- 

კავებლად. პიროვნებათაშორისი კონფლიქტები ხშირად გაპირო- 
ბებულია ადამიანებს შორის ურთიერთობების ფსიქოლოგიური 
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თავისებურებებით, როგორიცაა, ვთქვათ, “სიმპათია-ანტი პათია“, 
“ჩემიანი-სხვა“. ამგვარი კონფლიქტები შეიძლება იყოს გამოწვეული, 

აგრეთვე, კულტურული ან ეთნიკური განსხვავებებით, პიროვნული 

ოავისებურებებით. მაგ. აგრესიულობა, შფოთვის მაღალი დონე, 

არაკომუნიკაბელურობა, ემოციური გაუწონასწორებლიბა და ა.შ. 

ფსიქოლოგიური მიზეზებით გამოწვეული კონფლიქტის გა- 

საგებად გარკვეულწილად გამოგვადგება ინტერპერსონალური 
ქცევითი სტილის მოდელი, რომელიც ჰიჩმგი VVIიძიV-ის სახელით 
(ავტორების ჰ050ლჩ LსI-–-ისა და მVIV Iიყხმო-ის სახელებიდანაა 
ნაწარმოები) არის ცნობილი. ამ მოდელის საფუძველზე შესაძ- 

ლებელი ხდება “მე“-სა და “სხვას“ შორის ურთიერთქმედების 
რამდენიმე სტილის დახასიათება და შედეგების წინასწარმეტყვე- 
ლება. ავტორების ასრით, პიროვნებამ შეიძლება იცოდეს, ან არ 
იცოდეს ზოგიერთი რამ საკუთარი თავის, ან სხეის შესახებ. ამ 

ცოდნა-არცოდნის შეფარდების სხვადასხვა ვარიანტი წარმოდ- 

გენილია 10ი2» MიძიV -ის სხეადასხეა უჯრედში. 
1. გახსნილი “მე“ (იიი §=1ჩ. ინტერაქციის ეს ფორმა გულისხ- 

მობს გარკვეულ ცოდნას საკუთარი “მე“-სა და “სხვის“ შესახებ. 

ამ დროს ურთიერთობებში დომინირებს გახსნილობა, თავსებადობა 
და ნაკლებად მოსალოდნელია თავდაცვითი პოზიცია. თუ კონფლიქ- 

ტი მაინც აღმოცენდა, ის შედარებით უმნიშვნელო იქნება; 
2. დაფარული “მე“ (ხIძძიი §CI,) ამ სიტუაციაში პიროვნებას 

ესმის საკუთარი თავის, მაგრამ არ იცის მეორე პიროვნების შესახებ. 
შედეგად, პიროენება “სხვისთვის“ დასურული რჩება, რადგან ეშინია 

მეორე პიროვნების რეაქციის. პიროვნება მალაეს თავის ნამდვილ 
გრძნობებს, განწყობებს და არ იხსნება “სხვასთან“. ეს სიტუაცია 
შეიცავს პოტენციურ ინტერპერსონალურ კონფლიქტს; 

3. დაბრმავებული “მე“ (ხIIიძ §6I ი). ასეთ სიტუაციაში პჰი- 

როვნებამ იცის გარკვეული რამ “სხვაზე“, მაგრამ არ იცის სა- 
კუთარი თავის შესახებ. პიროვნება შეიძლება უნებლიედ გადისზიან- 
დეს მეორეზე, ამ უკანასკნელმა კი შესაბამისად უჰასუხოს, თუმცა 

შეიძლება თავიც შეიკავოს იმ თვალსაზრისით, რომ ტკივილს მია- 

ყენებს მის გრძნობებს. დაფარული “მე“-ს მსგავსად, აქაც არსებობს 
პოტენციური ინტერპერსონალური კონფლიქტის საშიშროება. 
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4. აღმოუჩენელი “მე“ (სიძI5C0VC0ძ §CI0. პოტენციურად ეს 

ყეელასე ფეთქებად საშიში სიტუციაა – პიროვნებამ არ იცის 

როგორც საკუთარი თავის, ისე სხვის შესახებ. აქ დიდია გაუგებ- 

რობების ალბათობა და, ამდენად, ინტერპერსონალური კონფლიქ- 

ტი გარდუვალია. 

  

  

სქემა M/ პიროვნებამ იცის მეორის პიროენებამ არ იცის მეორის 
შესახებ შესახებ 

პიროენებამ იცის ' 2 
საკუთარი თაეის · « 

შესახებ გახსნილი „მე დაფარული „მე 

„პიროვნებამ არ იცის 3 “ 4 
საკუთარი თავის დაბრმავებული „მე აღმოუჩენელი „მე“ 

შესახებ     

  

ჰიჩგი VIიძლV მხოლოდ გარკვეულ ჰიროვნებათაშორის ქცე- 

ეით მოდელებს უჩვენებს, რაც გვეხმარება შესაძლებელი ინტერ- 

პერსონალური კონფლიქტების ანალიზში. დაფარული “მე“-ს შემცი- 

რებისა და გახსნილი “მე“-ს გაძლიერების ერთ-ერთი გზაა “მე“-ს 

გამჟღავნება. “სხვისადმი“ მეტი ნდობის გამოვლენითა და ერთმა- 

ნეთის შესახებ ინფორმაციის გამჟღავნებით ადამიანებმა შეიძლება 

შეამცირონ კონფლიქტის ალბათობა. მაგრამ, ამავე დროს, საკუთარი 

თავის გამჟღაენება საკმაოდ სახიფათოა პიროვნებისათვის და 

შედეგმა შეიძლება არ გაამართლოს. დაბრმავებული “მე“-ს 

შემცირება და გახსნილი “მე“-ს გაძლიერება შედარებით უსაფრთ- 

ხოდ ხერხდება, როდესაც პიროვნება სათანადო მხარდაჯერას იღებს 

“სხეისგან“. 
კონფლიქტი პიროვნებასა და ჯგუფს შორის. საწარმოო 

ჯგუფები ადგენენ და ამკვიდრებენ ქცევისა და გამომუშავების 

გარკვეულ ნორმებს. ჯგუფის ყველა წევრი ვალდებულია, დაიცვას 
ეს წესები და, შესაბამისად, დაიკმაყოფილოს თავისი სოციალური 

მოთხოვნილებები. თუ ჯგუფის მოლოდინები წინააღმდეგობაშია 

ცალკეული პიროვნების მოლოდინებთან, სავარაუდოა, რომ მათ 

შორის წარმოიშობა კონფლიქტი. მაგალითად, თუ ჯგუფის რომე- 

ლიმე წევრი მოინდომებს მეტის გამომუშავებას "'ხეგეგმიური 
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სამუშაოს შესრულებით, ან ნორმების გადაჭარბებით, ჯგუფმა 

ასეთი “სომაგადასული“ ქცევა შეიძლება ნეგატიურად შეაფასოს. 

პიროენებასა და ჯგუფს შორის კონფლიქტი აღმოცენდება, აგრეთვე, 

იმ შემთხვევაში, როდესაც პიროვნება იკავებს ჯგუფის 'შეხედულებე- 

ბისაგან მკვეთრად განსხეავებულ პოზიციას. მაგალითად, გასაღების 

მოცულობის შესაძლებლობათა განხილვისას შეკრებილთა უმრავ- 

ლესობა მივიდა დასკენამდე, რომ ამის მიღწევა მოხერხდება ფასების 

დაკლებით. მაგრამ ერთ-ერთი წევრი მტკიცედ არის დარწმუნებული, 
რომ ასეთი ტაქტიკა არა მარტო საგრძნობლად შეამცირებს შემოსა- 

ვალს, არამედ სასოგადოებაში შექმნის ასრს, რომ მათი პროდუქ- 

ცია თავისი ხარისხით ჩამოუვარდება კონკურენტების პროდუქციას. 

ეს პიროვნება, რომლისთეისაც კომპანიის ინტერესები ისევე მნიშე- 

ნელოვანია, როგორც სხეებისთვის, ამ შემთხვევაში კონფლიქტის 

Vყაროა, რადგანაც უპირისპირდება ჯგუფს და არ ეთანხმება მის 

ასრს. ანალოგიური კონფლიქტი შეიძლება გაჩნდეს ხელმძღვა- 

ნელის მიერ თავისი თანამდებობრივი მოვალეობების შესრულების 

ნიადაგზე. სათანადო საწარმოო მაჩვენებლების გასრდის მი“სნით 

ხელმძღვანელმა შეიძლება მიმართოს ისეთ დისცი პლინარულ ზო- 

მებს, რომლებიც ხელქვეითთა თვალში გაუმართლებელია. ამის 

საპასუხოდ ჯგუფმა შეიძლება შეცვალოს დამოკიდებულება თავისი 

უფროსისადმი და შეამციროს შრომისნაყოფიერება. 

ჯგუფთაშორისი კონფლიქტი. ამ ტიპის კონფლიქტები ორ- 

განიზაციებში, ძირითადად, სტრუქტურული კონფლიქტების სახით 

მიმდინარეობს. თანამედროვე კლასიკური ორგანიზაციის გაგება 

შესაძლებელია 'ურთიერთობაში მყოფი ურთიერთდამოკიდებული 

ჯგუფების კონტექსტში, სადაც თითოეული იბრძვის საკუთარი 

პოზიციების გასაძლიერებლად და, იმავდროულად, საჭიროებს 

მეორეს. ჯგუფებს შორის ურთიერთობები ხასიათდება თანამშრომ- 

ლობით და კონკურენციით. ადამიანები დამოკიდებულნი არიან 

ჟრთმანეთზე და, ამავე დროს, საკუთარი ინტერესები აქვთ. ჯგუფები 

სხვადასხვა საშუალებებით ცდილობენ, გააძლიერონ თავიანთი 

პოზიციები. კერძოდ, გარკვეულ პროფესიულ ჯგუფებთან იდენტი- 

ფიცირების გზით, ან ფუნქციონალურ კატეგორიებთან ისეთი ქცევის 

შერჩევით, რომლის მეშვეობითაც რეორგანიზსაციის განხორციე- 

332



ლების შემთხვევაში ისინი შეძლებენ დაიკავონ უფრო ცენტრალური 

მდგომარეობა, შეზღუდული რესურსების მონოპოლიზაციითა და 

მათი მანი პულირებით. ამის გამო ყველასე ეფექტურ ორგანიზაცია- 

შიც კი ჯგუფებს შორის შესაძლებელია აღმოცენდეს კონფლიქტი. 

უპირატესად, აქ გვხეღება სტრუქტურული კონფლიქტების ოთხი 
ტიპი: 

1. იერარქიული კონფლიქტი, რომელიც მიმდინარეობს სხვა- 

დასხვა დონის ორგანიზაციულ ერთეულებს შორის; მაგალითად, 

დირექტორთა საბჭო შეიძლება იყოს კონფლიქტში მაღალი ეშელო- 

ნის ხელმძღვანელობასთან, მენეჯერთა საშუალო რგოლი - პირველი 

საფეხურის ხელმიძღვანელობასთან (§სიCLIVI70,), შესაძლებელია 

მოხდეს გლობალური კონფლიქტი მენეჯერებსა და მუშებს, 

ადმინისტრაციასა და პროფკავშირს შორის, 

2. ფუნქციონალური კონფლიქტი - კონფლიქტი ორგანი“სსაციის 

იმ ფუნქციონალურ ქეედანაყოფებს შორის, რომლებსაც სხვადასხვა 

მინები აქვთ. ამ ტიპის კონფლიქტის კლასიკური ნიმუშია სამრეწ- 

ველო ორგანიზაციაში საწარმოო და გასაღების (მარკეტინგ'ელ) 

განყოფილებებს შორის უთანხმოება. გასაღების განყოფილება, 

როგორც წესი, ორიენტირებულია მყიდველზე, მაშინ, .როდესაც 

საწარმოო ქეედანაყოფის მთავარი საზრუნავია ოპტიმალური 
შეფარდება ხარჯებსა და ეფექტურობას შორის. ის, რაც აწყობს 

გასაღების განყოფილებას – არსებობდეს საქონლის დიდი მარაგი, 

რათა შესაძლებელი იყოს შეკვეთების სწრაფი შესრულება, - 
მოითხოვს ხარჯების ზრდას, რაც, თაეის მხრიე, ეწინააღმდეგება 

საწარმოო ქეედანაყოფის ინტერესებს. ანალოგიურად, სამედიცინო 

პერსონალის დღის ცელამ შეიძლება დაადანაშაულოს ღამის ცელა 

იმაში, რომ ისინი ცუდად უვლიან ავადმყოფებს. 

3. კონფლიქტი ფირმის ცენტრალური აპარატის, შტაბის 

მუშაკებსა და ოპერატიულ (უშუალოდ საწარმოო პროცესში ჩარ- 

თულ) თანამშრომლებს შორის. ცენტრალური აპარატის მუშაკები, 

ძირითადად, დაკავებული არიან ფირმის საქმიანობის საერთო მი- 

მართულების, სტრატეგიის შემუშავებით და დაგეგმვით. შტაბის 

პერსონალმა უნდა უზრუნველყოს ოპერატიული თანამშრომლების 

მუშაობა ერთიან, ურთიერთდაკავშირებულ სისტემაში. კინფლიქტს 
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მათ შორის ხშირად განაპირობებს ის ფაქტორი, რომ შტაბის 

პერსონალი ვერ სარგებლობს სათანადო ავტორიტეტით. შტაბის 

პერსონალი, ჩვეულებრიე, ოპერატიულთან შედარებით, საგრძნობ- 

ლად უფრო ახალგაზრდა და განათლებულია. სოციალურ ფაქტო- 

რებთან ერთად ამგვარი პიროვნული მახასიათებლები იწვევს 

ადამიანებს შორის დაპირისპირებასა და ურთიერთობების გაძნელე- 

ბას. ოპერატიული ხელმძღვანლები ცდილობენ, არ მიიღონ შტაბის 

პერსონალის რეკომენდაციები და გამოხატავენ თავიანთ უკმაყოფი- 

ლებას ინფორმაციული თეალსაზრისით მათზე დაქვემდებარების 

გამო. ექსტრემალურ სიტუაციებში მათ შეიძლება განზრახ იმოქ- 

მედონ ისე, რომ შეილახოს შტაბის პერსონალის აეტორიტეტი, 

რათა “მიუჩინონ მათ ადგილი“. შტაბის პერსონალი, თავის მხრივ, 

შეიძლება აღშფოთდეს, რადგან მას არ ეძლევა თავისი ფუნქციების 

სრულყოფილი შესრულების საშუალება. ამიტომ ცდილობს, შეი- 

ნარჩუნოს ოპერატიულ მუშაკებზე ინფორმაციული ზეგავლენა. ამ 

ტიპის კონფლიქტების გადაწყვეტის, ან შემცირების ერთ-ერთ გხაა 

თითოეული ინდივიდისათვის მისი სპეციფიკური უფლებამოსილების 

განსაზღვრა, სტატუსთან სიმბოლოების უკანა პლანზე გადატანა 

და ცოდნის, კვალიფიცირებისა და მომსახურების დონის წინ წა- 

მოწევა. მარტივი ხერხია, შტაბის პერსონალისთვის ოპერატიულ 

მუშაკებთან ურთიერთობაში, სახელმძღვანელო პრინციპი – “ჯერ 

საქმე, მერე სიტყვა“. 

4 კონფლიქტი ფორმალურსა და არაფორმალურს შორის. 

ამ ტიპის კონფლიქტი აღმოცენდება, როდესაც შესრულების არა- 

ფორმალური ნორმები შეუთავსებელია ფორმალურ ნორმებთან. 

დაპირისპირება შეიძლება აღმოცენდეს ფორმალურ და არაფორ- 

მალურ ჯგუფებს შორისაც. არაფორმალური ჯგუფები, რომლებიც 

თვლიან, რომ უფროსი მათ უსამართლოდ ექცევა, ერთიანდებიან 

და“უსწორდებიან“ მას დისციპლინის დარღვევით ან პროდუქტუ- 

ლობის შემცირებით. 

ფსიქოლოგიური თვალსაზრისით, კონფლიქტში ჩართული 

ჯგუფების ქცევა მკვეთრად განსხვავდება თანამშრომლობაში მყოფი 

ჯგუფების ქცევისაგან. დაპირისპირებული ჯგუფები ცვლილებებს 
განიცდიან როგორც შინაგანი მდგომარეობის, ისე ურთიერთობების 
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მხრივაც, რაც ასახვას პოვებს კონფლიქტის გახანგრძლივებასა 
და ესკალაციაში. კონფლიქტში მყოფი ჯგუფები გამოირჩევიან 

შემდეგი მახასიათებლებით: 
« აშკარა ხდება დაპირისპირება “ჩეენ“ (საკუთარი ჯგუფი) 

და “ისინი“ (სხვა ჯგუფი). 

ი« ჯგუფი, რომელიც გრძნობს, რომ კონფლიქტშია მეორე 
ჯგუფთან, უფრო შეკავშირებული ხდება, რათა ერთიანი 

ძალებით დაამარცხოს მოწინააღმდეგე; 
«ჯგუფის შიგნით არსებული პოზიტიური გრძნობები არ 

ერცელდება დაპირისპირებული ჯგუფის წევრებზე. მეორე 
ჯგუფის წევრები აღიქმებიან უფრო როგორც მტრები, ეიდრე 

ნეიტრალურები; 

ი« ჯგუფის წევრები ახდენენ თავიანთი ძალების გადაფასებას 

და სხვა ჯგუფის წევრების შეუფასებლობას; 

« კონფლიქტში მყოფ ჯგუფებს შორის მცირდება კომუნიკა- 
ციების რაოდენობა. თუ კომუნიკაცია მაინც წარმოებს, ის 
ხასიათდება ნეგატიური შენიშვნებით და მტრული განწყო- 

ბით; 

« თუ ჯგუფი კონფლიქტში დამარცხდა, წევრების შეკავშირება 

მცირდება და იზრდება მათ შორის დაძაბულობა. ისინი 
ეძებენ “განტეეების ვაცს“, რათა მას გადააბრალონ თავიან- 

თი წარუმატებლობა. 

არსებობს კონფლიქტების კიდეე ერთი კლასიფიკაცია, სადაც 
წამყვან კრიტერიუმად გამოიყენება სამსახურეობრივ იერარქიაში 

დაპირისპირებული მხარეების მდგომარეობა. გამოიყოფა კონფლიქ- 
ტების “ჰორიზონტალური“, “ვერტიკალური“ და “შერეული“ ტიჰები. 
“ჰორისონტალურს“ მიეკუთვნება კონფლიქტები, რომლის მონაწი- 

ლენი არ არიან ერთმანეთს დაქვემდებარებული პირები. “ვერტიკა- 
ლური“ ეწოდება ისეთ კონფლიქტს, სადაც ჩართული არიან ერთმა- 

ნეთს დაქვემდებარებული, ანუ იერარქიის სხვადასხეა საფეხურზე 

მყოფი პირები. “შერეულში“ წარმოდგენილი არიან როგორც 

“გერტიკალური“, ისე “ჰორიზონტალური“ კონფლიქტების შემადგე- 

ნელი მხარეები. “ვერტიკალური“ და “შერეული“ ტიპის კონფლიქ- 

ტები შეადგენენ ორგანიზაციაში მიმდინარე კონფლიქტების 70- 
80%. 
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ამგვარად, კონფლიქტის ანალიზის ერთ-ერთი მთავარი პარამე- 
ტრია კონფლიქტის მონაწილენი. კონფლიქტის ტიპოლოგია, ძირი- 

თადად, ამ პარამეტის საფუძველზე წარმოებს. გარდა ამისა, კონფ- 
ლიქტის განვითარების დინამიკა და მისი შედეგები, არსებითად, 

დამოკიდებულია დაპირისპირებულ მხარეებსე და მათ ძირითად 

მახასიათებლებზე. 
კონფლიქტის პროგნოზირებისა და წარმატებით გადაჭრი- 

სათვის აუცილებელი ხდება მისი უშუალო მონაწილეების დახასია- 

თება, რაც საკმაოდ რთული ამოცანაა. კონფლიქტის მხარეთა 

დახასიათებისას, უპირველეს ყოვლისა, საჭიროა, გაირკეეს: 
« რა მოტივები, მისნები, ინტერესები და მოთხოვნები ამოძ- 

რავებთ დაპირისპირებულ მხარეებს; 
«რა მოლოდინები აქვთ საკუთარი და მოწინააღმდეგის ქმედე- 

ბებთან დაკავშირებით; 
« კონფლიქტის წარმოებისა და მოხსნის რა ფიზიკური და 

ინტელექტუალურ რესურსებს ფლობენ; 
«რა სახის სემოქმედების იარაღსა და საშუალებებს მიმარ- 

თავენ ისინი და რამდენად კარგად ფლობენ მათ; 
« ჩეეულებრიე, რა ტაქტიკას და სტრატეგიას იყენებენ 

საკამათო საკითხების გადაწყეეტისას; 
« როგორია მათი კონფლიქტური სიტუაციის ე.წ. ხატები, 
ანუ ის ძირითადი წარმოდგენები, რომლებიც მათ აქვთ არ- 

სებული წინააღმდეგობის, საკუთარი თავის (საკუთარი 

მიზნების, შესაძლებლობების, ღირებულებების და ა.შ), 

ოპონენტის, მისი მიზნების, ინდივიდუალური და პიროენული 

თავისებურებების გარემოსა და იმ პირობების შესახებ, 
სადაც მიმდინარეობს კონფლიქტი. ხატების შესწავლა აუცი- 

ლებელია იმდენად, რამდენადაც სწორედ ეს ხატები და 

არა რეალობა უშუალოდ განსასღვრავს კონფლიქტურ 

ქცევას. მეორე მხრიქე, მათი შეცელა დაპირისპირებულ მხარე- 

ებზე ზემოქმედების გზით ხელს უწყობს კონფლიქტის რეა- 

ლურ გადაწყვეტას. 
« როგორი იყო მხარეთა ურთიერთდამოკიდებულება კონფლიქ- 

ტამდე, როგორია ადრე ჩამოყალიბებული წარმოდგენები 

და მოლოდინები ერთმანეთის მიმართ; 
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კონფლიქტის მსვლელობის დამახასიათებელი მეორე მნიშვნე- 

ლოვანი განზსომილებაა კონფლიქტის საგანი. კონფლიქტის საგანია 

ყველაფერი ის, რის გამოც ჩნდება 'თანხმოება. კონფლიქტის 

საგანი შეიძლება იყოს როგორც მატერიალური, ისე ფსიქოლოგიური 

ხასიათის. განსაკუთრებულ როლს თამაშობს კონფლიქტის საგნის 

ბუნება - მისი მასშტაბები, კატეგორიულობა და, რაც მთავარია, 

მისი მნიშვნელობა მოწინააღმდეგე მხარეებისათვის. კონფლიქტის 

საგნის ბუნების განსასღევრა იძლევა შესაძლო ქცეეების პროგნოზის 

საშუალებას, ვინაიდან ის მნიშვნელოეანწილად განაპირობებს 

კონფლიქტში მხარეთა ჩართულობის ხარისხს. იმისდა მიხედვით, 

თუ რა მასშტაბისაა ეს საგანი და რა მოტივაციური მნიშვნელობა 

აქვს, განისაზღვრება კომპრომისის მიღწევის შესაძლებლობა, ან 

ერთი მხარის მეორისადმი დამორჩილების მოთხოენები. ცნიობილია, 

აგრეთეე, რომ ადამიანები არ რეაგირებენ პოტენციური კონფლიქტის 

შემცველ სიტუაციებზე, თუ ეს დაკავშირებულია მათთვის მინი- 

მალურ პიროვნულ დანაკარგებთან, ან მუქარასთან. 

კონფლიქტის მიმართულების განმსაზღვრელ მესამე მნიშე- 

ნელოვანი მომენტია ჯგუფში, ან ორგანიზაციაში დამკვიდრებული 

კლიმატი. კლიმატი ასახავს ჯგუფში (შეიძლება ვიგულისხმოთ, 

მთლიანად, ორგანიზაცია) არსებულ სიტუაციას და განსასღვრავს 

მისი წევრების ურთიერთქმედებას. თავის მხრივ, ჯგუფის წევრთა 

ურთიერთქმედების ხასიათი, მათი შეხედულებები და განწყობები 

განაპირობებს იქ წარმოქმნილ კლიმატს. 

ჯგუფის კლიმატის აღწერა, ძირითადად, შესაძლებელია ოთხი 
პარამეტრის კონტექსტში: 

« ძალაუფლების ხასიათი ორგანიზაციაში ან ჯგუფში. აქ 
იკვეთება შემდეგი საკითხები: რამდენად მნიშვნელოვანია ძალაუფ- 

ლების როლი გადაწყეეტილების მიღების პროცესში? რამდენად 

ხისტი და მოუქნელია არსებული ძალაუფლების სტრუქტურა? 

ხელმძღვანელობის რა სტილია დამკვიდრებული - ავტორიტარული 

თუ დემოკრატიული? - ჯგუფის წევრები იმყოფებიან მუდმივი 
კონტროლის ქეეშ, თუ მათ განაწილებული აქვთ თავიანთი როლები 

და გავლენის სფეროები? ამ საკითხების გარკვევა საშუალებას 

იძლევა, გავიგოთ, ჯგუფის რამდენი წევრი დგას განსხვავებულ 
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პოზხიციაზე და რამდენი მოქმედებს ერთობლივად; 
ი« მსარდაჭერის ხარისხი ჯგუფში: რამდენად კეთილგანწყო- 

ბილნი არიან ჯგუფის წევრები ერთმანეთის მიმართ? ენდობიან, 
თუ არა ერთმანეთს? შეუძლიათ, თუ არა დაუფარავად გამოხატონ 
თავიანთი ემოციები? ემოციური ხასიათის ურთიერთგაცვლა ჯგუფის 
წევრებს ეხმარება მოთხოვნილებებისა და გრძნობების განსასღე- 
რაში. იქ, სადაც ვერ ხერხდება ემოციების უსაფრთხოდ გამჟღავნება, 
ხდება მოთხოვნილებათა დაფარვა, კომუნიკაციების და კონტაქტების 
შემცირება, საერთო ემოციური ფონის დამძიმება; 

ი იდენტიფიკაციის ხარისხი: ახდენენ თუ არა ჯგუფის წევრები 
ჯგუფთან იდენტიფიცირებას? რამდენად დიდია მათი ვალდებუ- 
ლებები ჯგუფის მიმართ? თუ ჯგუფში არ არსებობს იდენტიფი- 
კაციის საკმარისი დონე, მისი წევრების ქცევა არაეფექტური ხდება; 

« ჯგუფის წევრებს შორის ურთიერთდამოკიდებულების ხასია- 
თი, მათი განწყობები და წამყვანი მოტივები; 

კლიმატის ადექვატური გაგებისათვის საჭირო ხდება: 
ი· ზემოთ ჩამოთვლილი პარამეტრების სპეციფიკური კომბინა- 

ციის დადგენა ყოველი მოცემული ჯგუფისათვის; 
9 ჯგუფის სტრუქტურის განსაზღერა, რამდენადაც ჯგუფის 

სტრუქტურა ბევრად განაპირობებს იქ არსებულ კლიმატს - თ”, 
ჯგუფი ქაოტურად არის სტრუქტურირებული, კლიმატიც შესაბამისი 
იქნება; 

«ჯგუფში არსებული ურთიერთქმედებების ანალიზი მის წევ- 
რებთან საუბრისა და მათ ქცევაზე დაკვირვების გზით. სშირად 
ჯგუფის წევრები დამახინჯებულად წარმოადგენენ პრობლემას, 
მოვლენებს, სხვა წევრებს, რადგანაც კარგად ვერ აცნობიერებენ 
საკუთარ ქცევას და, ამდენად, ვერ ხედავენ თავიანთ თავს, როგორც 
კონფლიქტის ნაწილს. 

კონფლიქტის ანალიზი გულისხმობს კიდევ ერთი მნიშენელო- 
ვანი ასპექტის გათეალისწინებას. ესაა კონფლიქტის დახასიათება 
მისი დინამიკის თვალსაზრისით. კონფლიქტი ხასიათდება ეტა- 
პობრივი მიმდინარეობით. სანამ კონფლიქტი ღიად გამოვლინდება, 

მიმდინარეობს ე.წ. ლატენტური ფაზა, რომლის წიაღშიც ხდება 

ურთიერთქმედების მონაწილეთა შეხედულებებს, ინტერესებს, მი%- 
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ნებსა და პოზიციებს შორის განსხეავებების გაჩენა და ”რდა- 
სშირად კონფლიქტური სიტუაციის არსებობას ადამიანები დიდხანს 

ვერ აცნობიერებენ, რის გამოც კონფლიქტის განვითარების ამ 

ეტაპს უწოდებენ “აღმოცენებადი“, ან “პოტენციური“ კონფლიქტის 

სტადიას. კონფლიქტის ამ სტადიაზე ადამიანები ჯერ კიდევ არ 
გადადიან მოქმედებების განხორციელებაზე და არ ცდილობერ. 
შეეწინააღმდეგონ ერთმანეთის ქცევას. მაგრამ ამ ეტაჰსე ხდებ? 

განსხვავებების დაფიქსირება და ოპოზიციის არსებობის გაცნობიქე” 

რება, რასაც ხელს უწყობს წარსული გამოცდილებიდან გამომღი”“ 

ნარე, ჯგუფის წეერების მიერ “თავისიანის“ და “უცხოს“ ცოდნა: 

ამდენად, საკუთარი ადგილისა და მიზსნების გარკეევის დროს 

ცდილობენ, გათვალონ “თავისიანებისათეის“ მოსაწონი პოსიცი? 

და იწინასწარმეტყეელონ, სად გამოჩნდება ოპოზიცია. ხშირალღ 

'ოპოზიციის წინასწარმეტყველებით იწყება კონფლიქტური სიტუაცი” 

ის გაცნობიერება როდესაც ორივე მხარე რწმუნდება თავისი 
მისნების შეუთავსებლობაში, კონფლიქტი რეალობად იქცემ”' 

სოგჯერ წინააღმდეგობის აღქმა შეიძლება იყოს მოჩეენებითი, I 

პირიქით, წინააღმდეგობა შეიძლება რეალურად არსებობდეს, მაგრა 

მისი მონაწილენი მას ვერ აღიჟვამდნენ. იმის მიხედეით, როგორი 
შეფარდება ობიექტურად არსებულსა და მის სუბიექტურ აღქმას 

შორის, განასხვავებენ კონფლიქტის შემდეგ სახეებს: 

« ადექვატურად გაგებული კონფლიქტი, როდესაც რეალურად 
არსებობს კონფლიქტური სიტუაცია და ის სწორადაა გაგებული 
მხარეების მიერ; 

9? გაუცნობიერებელი კონფლიქტი - ობიექტურად კონფლიქ- 
ტური სიტუაცია არსებობს, მაგრამ ის ვერ ცნობიერდება პოტენ- 
ციური ოპონენტების მიერ; 

ი ცრუ კონფლიქტი - ობიექტურად კონფლიქტური სიტუაცია 
არ არსებობს, მაგრამ მხარეები (თუნდაც მათ შორის ერთ-ერთი) 
აღიქვამენ ურთიერთობას კონფლიქტური თეალსაზრისით; 

პოტენციური კონფლიქტის გადასელა მანიფესტირებულში 

სშირად ხდება ე.წ. გამშვები მექანიზმის მქონე ფაქტორების 

ხელშეწყობით. ეს ფაქტორებია: პარტნიორის მიმართ უნდობლობის, 
ან ანტიპატიის ღიად გამოხატვა; საერთო საქმეში მისი როლის, 
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ან წვლილის დაკნინება; მისი მოქმედებების უარყოფითი შეფასება; 

საკუთარი შეხედულებებისა და პოზიციების დაჟინებით გატარება, 

საკუთარი შეცდომების სხვისთეის გადაბრალება; უპირატესობის 

მუდმივი საჭგასმა და ა.შ. 

მანიფესტირებული კონფლიქტი, როგორც აღინიშნა, იწყება 

მას შემდეგ, როცა ორივე მხარე ჩაერთეება ერთმანეთის მიზნების, 

მისწრაფებების და განზრახეების განხორციელების წინააღმდეგ 

ქმედებაში, ანუ იწყება კონფლიქტური ქცევა. როგორც წესი, 
კონფლიქტური ქცევა გულისხმობს ორმსრივ ურთიერთქმედებას, 

სადაც ნებისმიერ ქმედებას მოსდევს კონტრმოქმედება. მოქმედებათა 

და კონტრმოქმედებათა ეს ჯაჭვი, ასევე ოპონენტების ვარაუდები 

შემდგომი რეაქციების შესახებ, განაპირობებს კონფლიქტური ურ- 

თიერთქმედების ტენდენციის აღმოცენებას; შესაბამისად, კონფ- 

ლიქტი განმეორებად, ციკლურ ხასიათს იძენს. 
კონფლიქტური ურთიერთქმედებისათვის დამახასიათებელია 

ხუთი ძირითადი თავისებურება, რომელიც გავლენას ახდენს მის 

მიმდინარეობაზე: 
1. კონფლიქტური ქცევის მოდელებს ახასიათებს თვითდამკ- 

ვიდრების ტენდენცია. კონფლიქტური ურთიერთქმედება ინერციას 

იძენს და არსებობს განმეორებადი ციკლების სახით. დიდ როლს 

ასრულებს მხარეების მოლოდინი, რა ქცევას მიმართავს ოპონენტი, 

რაც იწვეეს შესაბამისი მოქმედების განხორციელებას. კონფლიქ- 

ტური ქცევის თვითდამკვიდრების ტენდენციას აძლიერებს, აგრეთვე, 

ჯგუფის ე.წ. “სამუშაო ჩვევები“ - ურთიერთქმედების ის სტრა- 

ტეგიები, რომლებიც ჯგუფის მიერ, ჩვეულებრიე, გამოიყენება დავა- 

ლების შესრულების, ან პრობლემის გადაჭრის დროს. მაგალითად, 

ეს შეიძლება იყოს გადაწყვეტილების მიღების დამკვიდრებული 

ფორმები, ან ლიდერობის გარკვეული სტილი. ეს ჩეყვები, რომლებ- 

საც ჯგუფი ხშირად არაცნობიერად მიმართავს, სხვადასხვა სიტუა- 

ციაში თამაშობს პოსიტიურ, ან ნეგატიურ როლს. ადამიანები 

ხშირად იმდენად გავარჯიშებული არიან გარკვეული ქცევითი 

სტრატეგიების გამოყენებაში, რომ ევერ ახერხებენ შეუსაბამო 

სიტუაციაში თავიანთი მოქმედებების არაადექეატურობის და 

დესტრუქციულობის დანახვას, ან მათ შეცვლას. ამის გამო ასეთ 
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ჩვევებს “გავარჯიშებულ უუნარობას“ უწოდებენ; 
2. კონფლიქტურ ურთიერთქმედებას აქვს გამოხატვის სპეცი- 

ფიკური ფორმები (ყვირილი, სიძულვილით აღსავსე დისკუსიები, 

მტრული შენიშვნები და ა.შ), რის გამოც არსებული ურთიერთქ- 

მედება შეიძლება შეფასდეს როგორც კონფლიქტური. უფრო მეტიც, 

ურთიერთქმედების ნებისმიერი ფორმა, მათ შორის ინფორმაციის 

გაცელაც, რომლის მეშვეობით ადამიანები ცდილობენ, გარკვეული 

მიმართულება მისცენ თავიანთი პოზიციების შეუთავსებლობას, 

შეიძლება განიხილებოდეს, როგორც კონფლიქტური ურთიერთქმ- 

ედება. ჯგუფში არსებული ურთიერთობები, უპირველეს ყოვლისა, 

აისახება ჯგუფის კლიმატში. 

3. კონფლიქტური ინტერაქცია მოქმედებებისა და კონტრმოქ- 

მედებებისაგან შედგება და მხარეთა ძალაუფლებას ემყარება, 

ანუ, ამ შემთხვევაში, მათ უნარსა და მზადყოფნას, გამოიყენონ 

ხელთ არსებული ძალაუფლება. ძალაუფლების გამოყენებამ ჯგუფში 

შეიძლება შეასრულოს როგორც პოზიტიური, ისე ნეგატიური როლი. 

მაგალითად, თუ ჯგუფის ერთ-ერთი წყვრის დომინანტურობა 

აღიარებულია სხვების მიერ, მათი მხრიდან მოსალოდნელია გარკ- 

ეეულ დათმობებზე წასვლა და გადაწყვეტილების მიღება დომინან- 

ტური წევრის სასარგებლოდ. მაგრამ, ამავე დროს, ძა ახაუფლების 

გამოყენებამ შეიძლება გააღვივოს დაპირისპირება და შესაბამისი 

მოქმედებების და კონტრმოქმედებების განხორციელება, რაც, კონფ- 

ლიქტის ესკალაციას გამოიწვევს. კონფლიქტის კონსტრუქციული 

მიმართულებით განვითარებას ხელს უწყობს ძალთა გაწონასწო- 

რება, რაც, უმთავრესად, დამოკიდებულია ძლიერი წევრის სურვილსა 

და მზადყოფნაზე, გაანაწილოს საკუთარი ძალაუფლება, ან არ 

გამოიყენოს ის სუსტი წევრის მიმართ. 

4. კონფლიქტური ურთიერთქმედება აუცილებლად უკავშირ- 

დება ჯგუფში არსებულ ურთიერთობათა ემოციური ტონის და 

მხარეთა შორის ურთიერთდამოკიდებულებების შეცელას. კონფ- 

ლიქტმა შეიძლება შეიძინოს პროდუქტული, ან დესტრუქციული 
მიმართულება იმისდა მიხედვით, თუ რამდენად დაძაბულ. ემოციურ 

ფონზე წარიმართება ის. ყოველი ინფორმაცია, რომლითაც ოპერირე- 
ბენ დაპირისპირებული მხარეები, არა მარტო შეიცავს გარკეეულ 
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ცნობებს ფაქტებისა და ვითარებების შესახებ, არამედ ასახავს 
მათ დამოკიდებულებას ერთმანეთისადმი. თუ კომუნიკაციის ერთ 

დონეზე მხარეები ცდილობენ, გამოთქვან თავიანთი შეხედულებები 
და ინფორმაცია სადავო საკითხთან დაკავშირებით, მეორე დონეზე 

ისინი ატყობინებენ თანამოსაუბრეს თავიანთ განცდებს და გრძნო- 

ბებს. სშირად კომუნიკაციის ეს მეორე ასპექტი უფრო მნიშენელო- 
ვანია და განსასღვრავს როგორც მიმდინარე, ისე შემდგომ ურთიერ- 

თობებს და, შესაბამისად, კონფლიქტის მსვლელობას; 
5. კოოპერაციულ და კონკურენტულ ინტერესებზე დამყარე- 

ბული მოქმედებების შეფარდება და კონფლიქტის მსვლელობაში 
მისი შეცვლის დინამიკა კონფლიქტური პროცესის სასიათისა და 
მისი შედეგების ერთ-ერთი ძირითადი დეტერმინანტია. კონფლიქტის 

მონაწილეთა თანამშრომლობით აქტივობას განაპირობებს მათი 

შეხედულებებისა და განწყობების მსგავსება, ხშირი და გულახდილი 

„ ურთიერთობები, საერთო ინტერესების ხაზგასმა, საერთო შესაძლებ- 
ლობების გასრდა და საერთო მიზნებზე ორიენტაცია. კონკურე- 
ნტული ქცევის დროს გამოიყენება იძულების, მუქარისა და 

მოტყუების ტაქტიკა, ხდება მხარეთა შორის განსხვავებების ხა'სგას- 
მა და გაზეიადება, საწინააღმდეგო ინტერესების გაღრმავება, 

კომუნიკაციის და კონტაქტების მინიმუმამდე დაყვანა, გრთმანე- 
თისადმი მტრული განწყობების ჩამოყალიბება, საკამათო საკითხის 
მნიშვნელობის და მასშტაბების გადაჭარბებული შეფასება. 

გარდა სემოთ აღნიშნული ფაქტორებისა, კონფლიქტის 
მსექლელობაზე მოქმედებს ნორმატიული ჩარჩოები, რომლებიც 

არეგულირებენ მოწინააღმდეგე მხარეების ურთიერთობებს, მხარე- 

თა უნარ-შესაძლებლობებს, ჩაერთონ კონფლიქტურ პროცესში და 

მართონ იგი. მრავალი დესტრუქციული კონფლიქტის არსებობა 

გაპირობებულია ადამიანთა უუნარობით, კონფლიქტის კონსტრუქ- 

ციული გადაწყვეტის პროცესში გამოავლინონ აქტივობა. 

კონფლიქტური სიტუაციის მართვა 

იმის მიხედვით, თუ რამდენად ეფექტური იქნება კონფლიქტის 

მართვა, მისი შედეგები შეიძლება იყოს ფუნქციური ან, დის- 

ფუნქციონალური. შედეგები განსაზღერავს კონფლიქტის აღკვეთას, 
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ან მის ხელახალ შესაძლებლობას. 

არსებობს კონფლიქტური სიტუციის მართვის რამდენიმე 

ხერხი, რომელიც კონფლიქტის მოტიეებისა და მიჭსეზების შესაბა- 
მისად მისი გადაჯრის სხვადასხეა დონეს გულისხმობს. შშესაძლე- 

ბელია ამ მეთოდების ორ ძირითად კატეგორიად დაჯგუფება: 
სტრუქტურული, ანუ წმინდად ორგანიზაციული ხასიათის და პიროვ- 
ნებათაშორის კონფლიქტური ურთიერთობების მართვის მეთოდები. 

სტრუქტურული მეთოდები. არსებობს კონფლიქტის გადაჯრის 
ოთხი სტრუქტურული მეთოდი: 

« სამუშაოსადმი წაყენებული მოთხოვნების ხუსტი გან- 
სასღვრა; 

« მაკოორდინირებელი და ინტეგრაციული მექანისმების 

გამოყენება; 
« სოგადორგანიზაციული კომპლექსური მიჭნების დასახვა; 

ი დაჯილდოების სისტემის გამოყენება. 
სამუშაოსადმი წაყენებული მოთხოვნების განსაზღერა. თა- 

ნამშრომლებს ზუსტად განემარტებათ, თუ რა შედეგებს მოელიან 
თითოეულისაგან და, მთლიანად, ქვედანაყოფისგან. ეს ამოცანა 
მოითხოვს შემდეგი ძირითადი პარამეტრების გარკვევას: როგორი 

უნდა იყოს მისაღწევი შედეგების დონე? ვინ იქნება ინფორმაციის 
გადამცემი და მიმღები? როგორია უფლებემოსილებათა და 
პასუხისმგებლობის სისტემა? რა პოლიტიკა, პროცედურები და 

წესები იქნება გატარებული? ყველა ამ საკითხის გარკვევა ხელმძლ- 
ვანელს სჭირდება იმ თვალსაზრისითაც, რომ ხელქვეითებმა კარგად 

გაიასრონ თავიანთი ფუნქციები. 
მაოორდინირებელი და ინტეგრაციული მექანიზმები. საკო- 

ორდინაციო მექანიზმების ვრთ-ერთი ყველაზე გავრცელებული 

სახეა ბრძანებათა ჯაჭეი. ცნობილია, რომ უფლებამოსილებათა 
იერარქიის დადგენა აწესრიგებს ადამიანთა ურთიერთქმედებას, 
გადაწყვეტილებების მიღებას და ინფორმაციის გავრცელებას ორ- 

განისაციის შიგნით. თუ ორ, ან მეტ ხელქვეითს შორის წარმოი- 
შობა უთანხმოება, კონფლიქტი შეიძლება აცილებულ იქნეს, საერთო 

უფროსის დახმარებით. ერთმმართველობის პრინციპის დაცვა ხელს 
უწყობს იერარქიული ურთიერთობების გამოყენებას კონფლიქტური 
სიტუაციის დასარეგულირებლად – ყოველმა ხელქეეითმა კარგად 
იცის, ვის გადაწყვეტილებას უნდა დაემორჩილოს. 
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კონფლიქტური სიტუაციის მართვის ეფექტური საშუალებაა 

ინტეგრაციის ისეთი მექანიზმების გამოყენება, როგორიცაა მმართეე- 
ლობის იერარქია, სხვადასხვა ფუნქციური სტრუქტურების დამაკაე- 
შირებელი სამსახურების არსებობა, მისნობრივი ჯგუფები, გან- 
ყოფილებათა შორის თათბირები. ორგანიზაციები, რომლებიც ინ- 
ტეგრაციის სათანადო დონეს ინარჩუნებენ, მეტ ეფექტურობას ად- 

წევენ, ვიდრე ისინი, სადაც ეს ვერ ხერხდება. 
ინტეგრაციის მექანისმის გამოყენების ეფექტურობის საი- 

ლუსტრაციოდ გამოგვადგება შემდეგი მაგალითი: კომპანიამ, სადაც 

მომწიფდა კონფლიქტი ორ ურთიერთდამოკიდებულ ქვედანაყოფს 

- გასაღებისა და საწარმოო განყოფილებებს შორის, პრობლემის 

გადაწყვეტა შეძლო შუალედური სამსახურის შექმნით, რომელიც 

ახდენდა შეკვეთებისა და გაყიდეის მოცულობათა კოორდინირებას. 
ეს სამსახური მოწოდებული იყო, განეხორციელებინა კაეშირი 

გასაღების განყოფილებასა და წარმოებას შორის და გადაეწყვიტა 
ისეთი საკითხები, როგორიცაა გასაღების მიმართ არსებული 

მოთხოენები, საწარმოო სიმძლაერეთა დატვირთვა, ფასწარმოქმნა 

და მიწოდების გრაფიკები. 
ზოგადორგანიზაციული კომპლექსური მიზნები. ორგანიზა- 

ციის წინაშე მდგარი მიზნების ეფექტური განხორციელება მოით- 

ხოეს ორი, ან მეტი თანამშრომლის, ჯგუფის, ან განყოფილების 
ერთობლივ ძალისხმევას. ყველა მონაწილის ძალისხმევა უნდა წა- 
რიმართოს საერთო ამოცანის შესრულებისკენ. მაგალითად, თუ 
საწარმოო განყოფილების სამ ცვლას შორის კონფლიქტია, უნდა 
ჩამოყალიბდეს მიზნები მთელი განყოფილებისათვის და არა ყოველი 

ცვლისათვის ცალ-ცალკე. ანალოგიურად, მთელი ორგანიზაციის 
წინაშე მკაფიოდ ჩამოყალიბებული საერთო მიზნების დასახვა 

ხელს შეუწყობს განყოფილებების ხელმძღვანელების მიერ ისეთი 
გადაწყვეტილებების მიღებას, რომელიც ხელსაყრელი იქნება მთელი 

ორგანიზაციისათვის და არა მხოლოდ მათი ფუნქციური სფერო- 

სათვის. 
დაჯილდოების სისტემის სტრუქტურა. დაჯილდოება არის 

კონფლიქტური სიტუაციის მართვის მეთოდი ადამიანის ქცევაზე 

სემოქმედების გჭსით. ადამიანები, რომლებსაც შეაქეთ წვლილი 

ორგანიზაციის ზოგადი მიზნების განხორციელებაში, დახმარებას 

უVევენ სხვა ჯგუფებს და ცდილობენ, კომპლექსურად მიუდგნენ 
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პრობლემის გადაწყვეტას, წახალისებას საჭიროებენ – იქნება ეს 

მადლობა, მათი წელილის აღიარება, პრემია, თუ დაწინაურება. 

ამასთან, მნიშვნელოვანია, რომ დაჯილდოების სისტემამ არ გამოიწ- 
ვიოს ცალკეული პირების, ან ჯგუფების არაკონსტრუქციული ქცე- 

ვის სტიმულირება. მაგალითად, თუ გასაღების განყოფილების 

ხელმძღვანლები დაჯილდოქედებიან მხოლოდ გაყიდული საქონლის 
მოცულობის გაზრდის საფუძჟელზე, ჟს შეიძლება წინააღმდეგობა ში 

მოვიდეს საჟრთო მიხანთან – მიღწყულ იქნეს მოგების დასახული 

დოჩწე. ამ განყოფილების უფროსებმა შეიძლება გაზარდონ გასაღების 

მოცულობა პროდუქციის დიდი ფასდაკლებით, რითაც საგრძნობ- 
ლად დაწყვენ კომსანიის მოგების სა შუალო დონეს. ასქვე, გაჩნდება 
კონფლიქტი ფირმის საკრედიტო განყოფილებასთან. გაყიდვის მოცუ- 

ლობის გაზრდით გასაღების განყოფილება შეიძლება ვქრ ჩაეტიოს 
საკრედიტო განყოფილების მიერ დადგენილ ნორმებში. ქს გარემოება 

ყი შეამცირებს მისთვის კრედიტების გამოყოფის შესაძლებლობას. 
ასეთ სიტუაციაში საკრედიტო განყოფილებამ შეიძლება არ მისცეს 
გასაღების განყოფილებას თანხმობა არაორდინარული ოპერაციის 

ჩატარების თაობაზე და ამით მოუსპოს მას საკომისიო გასამრჯევ- 
ლოს მიღების შესაძლებლობაც. ზოგადად უნდა ითქვას, რომ 

დაჯილდოების სისტემის კოორდინირებული გამოქენება იმ ჩალხის 
წასახალისებლად, ვინც ხელს უწყობს ზოგადორგანიზაციული 
მიზნების მიღწევას, ეხმარება ადამიანებს, გაა ზრებულად იმოქმედონ 

კონფლიქტურ სიტუაციაში 
კონფლიქტის მართვის სტრუქტურული მეთოდები გამოიყენება 

წმინდა ორგანიზაციული ხასიათის პრობლემების მოსაგვარებლად. 
მათი მეშვეობით მიიღწევა ორგანიზაციის და მისი სტრუქტურული 
ერთეულების უფრო შეთანხმებული მუშაობა და ეფექტური მართეა. 

ქცევითი სტრატებიები კონფლიქტური 

ურთიერთქმედების სიტუაციაში 

თუ გავითვალისწინებთ იმ გარემოებას, რომ თითქმის ყველა 

ორგანიზაციული კონფლიქტი მიმდინარეობს პიროვნებებს შორის 
ურთიერთობების დარღეევის დონეზე და მოიცავს ფსიქოლოგიური 

ხასიათის პრობლემებს, აუცილებელი ხდება პიროვნებათა შორის 
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კონფლიქტის მართვის მეთოდების გამოყენება. ძირითადად, გამოი- 

ყოფა ქცევის ხუთი ტიპიური სტრატეგია: შეგუება, კ(იმპრომისი, 

თავის არიდება, კონკურენცია, პრობლემის გადაჭრა. 

„# შეგუება (ხოგჯერ სტრატეგიის ამ სახეს შერბილებას 

უწოდებენ) - საკუთარი პოზიციის, ან ქცევის შეცვლა და წინააღმ- 

დეგობების შერბილება საკუთარი ინტერესების ხარჯზე. ქცევის 

ეს სტილი ემყარება პრინციპს, რომ მთავარია ერთიანობის და 

სიმშვიდის შენარჩუნება და, ამდენად, არ ღირს უთანხმოებებზე 

ყურადღების გამახვილება. სშირად მშვიდობის შენარჩუნების 

ამოცანა მოითხოვს საკუთარი ინტერესების დათმობას და ემოციების 
დამალვას, რის გამოც მიუხედავად გარეგნული სიმშვიდისა, 

დაძაბულობა თანდათან მატულობს და შეიძლება გამოიწვიოს 
აფეთქება. ამ სტრატეგიას მიმართავენ იმ შემთხვევაში, როდესაც: 

ა ყველაზე მნიშვნელოვანი ამოცანაა სიმშვიდის და სტაბილუ- 

რობის აღდგენა და არა კონფლიქტის გადაჯჭრა; 

« საჭიროა თანხმობის და კარგი ურთიერთობების შენარჩუ- 

ნება; 

« საკუთარი თვალსაზრისის გატარება მოითხოვს დიდ დროს 

და მნიშენელოვან ინტელექტუალურ ძალისხმევას; 

9 შესაძლებელია, გაჩნდეს უფრო პრობლემატური სიტუაცია, 

ვიდრე ამჟამად არსებობს; 

« უფრო მნიშვნელოვანია ნდობისა და მეგობრული ატმოს- 

ფეროს შენარჩუნება, ვიდრე საკუთარი ინტერესების დაცვა; 

ი» გრძნობთ, რომ შედეგი გაცილებით უფრო მნიშვნელოვანია 

მეორე ადამიანისათვის, ვიდრე თქვენთვის; 

«არ ხართ მართალი და საჭიროა ამის აღიარება. 

2. კომპრომისი - უთანხმოების დარეგულირება ურთიერთ- 

დათმობების გზით. ეს მეთოდი გულისხმობს სხვისი პოზიციის 

მიღებას, მაგრამ გარკვეულ სასღვრებში. კომპომისის უნარი ძალიან 

ფასობს მართვის სისტემაში, რადგან მინიმუმამდე დაყავს მტრობა, 

არაკეთილმოსურნეობა და იძლევა კონფლიქტის სწრაფად დარე- 

გულირების საშუალებას ორივე მხარის ინტერესების გათვალის- 

წინებით. მაგრამ კომპრომისის გამოყენებამ კონფლიქტის ადრეულ 

სტადიასე შეიძლება ხელი შეუშალოს პრობლემის ბოლომდე 
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გაასრებას და ალტერნატიეების ძიებას. ასეთი კომპრომისი ნიშნავს 

თანხმობის მიღწევას მხოლოდ იმიტომ, რომ აცილებულ იქნეს 

დაპირისპირება თუნდაც უფრო ოპტიმალურ ვარიანტებზე უარის 

თქმით. კომპრომისი ემყარება პრინციპს - დაკმაყოფილდი იმით, 

რაც ხელმისაწვდომია, და არ ეძებო ის, რაც უფრო ლოგიკურია 

არსებული ფაქტებიდან და შესაძლებლობებიდან გამომდინარე. 

კომპრომისის სტრატეგიას მიმართავენ ისეთ სიტუაციებში, რო- 

დესაც: 
« ორივე მსარე ერთნაირად დამაჯერებელი არგუმენტებით 

ოპერირებს; 

« თანაბარი ძალაუფლების (ძალის) მქონე ოპონენტებს აქვთ 

ურთიერთგამომრიცხავი ინტერესები; 

« საჭიროა გადაწყვეტილებების სწრაფად მიღება დროის 

დეფიციტის პირობებში; 

« მისაღებია დროებითი გადაწყვეტილება; · 

« უმჯობესია ურთიერთობების შენარჩუნება და მცირედით 

დაკმაყოფილება, ვიდრე ყეელაფრის დაკარგვა. 

9 მოცემული კონკრეტული სურვილის დაკმაყოფილებას არა 

აქვს დიდი მნიშვნელობა და შესაძლებელია თავდაპირველი 

მიზნის შეცვლა. 
3. თავის არიდება - კონფლიქტური სიტუაციიდან გამოსვლის 

მცდელობა მისი მიზეზების მოხსნის გარეშე. ქცევის ეს სტილი 

გულისხმობს, რომ ადამიანი ცდილობს არ მოხედეს ისეთ ვითარება- 

ში, სადაც შესაძლებელია წინააღმდეგობის გაჩენის ჰროვოცირება, 

არ ჩაერთოს ისეთი საკითხების განხილვაში, რომელიც ასრთა 

სხვადასხვაობას წარმოშობს. კონფლიქტისგან თავის არიდება, ანუ 

გამოსავლის ძიება%სე უარის თქმა, მეორე უკიდურესობის - კონფ- 

ლიქტის ესკალაციის - მსგავსად, კონფლიქტური ურთიერთქმედების 

დესტრუქციულად წარმართვის ერთ-ერთ ყველაზე გავრცელებული 
გზაა. ამ სტრატეგიას ოპონენტები უმეტესწილად მიმართავენ მაშინ, 

როდესაც პრობლემის გადასაწყვეტად საჭირო ხდება მხარეებს 

შორის არსებული განსხვავებების და წინააღმდეგობების გარკვევა. 
თუ ისინი ვერ მოახერხებენ საბოლოო შედეგის, ან საერთო გადაწყ- 

ვეტილების მიღწევას, მათ მოუხდებათ ამ განსხვავებებისა და 
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გადაუჭრელი პრობლემის ნეგატიური შედეგების აღიარება. ამიტომ 
დაპირისპირებული მხარეები ცდილობენ, თავი აარიდონ უშუალო 

კონფრონტაციას. ყოველ მოცემულ სიტუაციაში ძნელია, წინასწარ 

განსაზღვრო, რამდენად პროდუქტული თუ დესტრუქციული იგნება 

თავის არიდების ტაქტიკა. ამ მეთოდის გამოყენება მეტ-ნაკლებად 

გამართლებულია, როდესაც შეიძლება გამოიყოს რამღენიმე გარე- 

მოება, რომელთა დროსაც მისანშეწონილია თავის არიდების სტრა- 

ტეგია: 
9« პრობლემა საკმაოდ ტრივიალურია და მასსე უფრო მნი'შენე- 

ლოვანი ამოცანებია გადასაჭრელი; 
« საჭიროა დაძაბულობის შემცირება, სიმშვიდის აღდგენა 

და შესაბამისი პირობების შექმნა გონივრული გადაწყვე- 

ტილების მისაღებად; 

«უფრო მნიშვნელოვანია ინფორმაციის დაგროვება და სიტუ» 

ციის შესწავლა, ვიდრე რაიმე გადაწყვეტილების დაუყოვნებ- 

ლივ მიღება; 

4 კონფლიქტის შედეგად მოსალოდნელია ბევრად მეტი სიანის 

მიღება, ვიდრე სარგებლობისა; 
«პრობლემის დაუყოვნებლივ გადაჭრა სახიფათოა, რადგანაც 

კონფლიქტის ღიად განხილვამ შეიძლება გამოიწვიოს 

სიტუაციის გამწვავება; 

9 კონფლიქტის მონაწილეებს არ გააჩნიათ სათანადო უნარები 

კომუნიკაციის ოპტიმალურად წარმართვისათვის და თავიან- 

თი აზრებისა და ემოციების დაუფარავად გამოხატვისთეის; 

« საკამათო საკითხები არაარსებითია, მათ არა აქვთ უშუალო 

შესება საქმესთან; ამავე დროს, თავს იჩენს სხვა უფრო 

სერიოსული პრობლემის სიმპტომი; 
« დაპირისპირებულ მხარეებს უფრო ეფექტურად შეუძლიათ 

პრობლემის ინდივიდუალურად გადაჭრა. 

თუ ადამიანებს კონფლიქტის აცილება უფრო ძვირი უჯდებათ, 

ვიდრე სადავო საკითხის უშუალოდ განხილვა, ეს სტრატეგია 

დესტრუქციულ ხასიათს იძენს და მას შეიძლება ნეგატიური შე- 

დეგები მოჰყეეს. თავის არიდების სტრატეგია ხშირ შემთხვევაში 

იწეევს სერიოზული პრობლემების მიჩქმალეას, ან მათ ღიად 
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დატოვებას, რაც კონფლიქტის ხელახალი გაღეივების საწინდარია. 

4. კონკურენცია (ზოგჯერ ამ სტრატეგიას იძულებას უწო- 

დებენ) - ღია ბრძოლა საკუთარი ინტერესებისთვის, საკუთარი 

პოზიციის დაჟინებით გატარება. ქცევის ამ სტრატეგიისათვის წამყვა- 

ნია მცდელობა, ნებისმიერი გზით მიაღებინოს სხეებს საკუთარი 

შეხედულებები. ადამიანი, რომელიც ამ სტილს მიმართავს, აგრესიუ- 

ლად იქცევა და ძალაუფლებას იყენებს სხეებზე გავლენის მოსახ- 

დენად. მას სულაც არ აინტერესებს სხეების აზრი და პოზიცია. 

ამ გსით მიიღწევა კონფლიქტზე კონტროლი და დემონსტრირება 

იმისა, რომ ცალკეულ მხარეს აქეს საკმარისი ძალაუფლება (ან 

ძალა), დაიმორჩილოს, ან აიძულოს მოწინააღმდეგე დათმობაზე 

წავიდეს. ქცევის ეს სტილი შეიძლება ეფექტური აღმოჩნდეს შემდეგ 
სიტუაციებში: 

« საჭიროა სწრაფი და გადამწყვეტი ზომების მიღება გაუთ- 

ვალისწინებელი და საფრთხის შემცველი გარემოებების 

გამო; 

« პრობლემა სასიცოცხლო მნიშვნელობისაა და ადამიანმა 

იცის, რომ ის სწორია; 

« თავს გახვევენ შენთვის მიუღებელ წესებსა და. ნორმებს; 

« ძალიან მნიშვნელოვანია შედეგი და მთელი ძალისხმევა 

მასზეა მიმართული; 

« გადაწყვეტილების მისაღებად გაქვს საკმარისი ავტორიტეტი 

და უდაეოა, რომ შენს მიერ შეთავაზებული გზა საუკეთესოა 

მოცემულ სიტუაციაში. 

« საჭიროა საქმიანობის ეფექტურობის გაზრდის მიზნით 

გლობალური პრობლემის გადაწყვეტა (თუ ხელმძღვანელს 

საკმარისი ძალაუფლება აქეს); 

« გიხდებათ მუშაობა ხელქეეითებთან, რომლებიც ამჯობინებენ 

ხელმძღვანელობის ავტორიტარულ სტილს, 

« გრძნობთ, რომ სხვა არჩევანი არ არსებობს და არაფერია 

დასაკარგი. 

ამ სტილის ნაკლი ისაა, რომ, ძირითადად, ის ძალაუფლების 

მქონე პირების მიერ გამოიყენება, და შესაბამისად, ხდება ხელქვეეით- 

თა ინიციატივის დათრგუნვა. ამ შემთხვევაში არსებობს დიდი 
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ალბათობა, რომ გაუთვალისწინებელი დარჩება ბევრი მნიშვნელო- 

ვანი ფაქტორი, ვინაიდან წარმოდგენილია მხოლოდ ერთი თეალსაზ- 

რისი. ქცევის ამ სტრატეგიამ პერსონალში შეიძლება გამოიწვიოს 

აღშფოთება, განსაკუთრებით მის ახალგა სრდა და განათლებულ 

ნაწილში. 

2 პრობლემის გადაჭრა - გადაწყვეტილების ერთობლივი 

შემუშავება, რომელიც ყეელა მხარის ინტერესს დააკმაყოფილებს. 

ეს პროცესი შეიძლება ხანგრძლივი და მრავალი ეტაპისაგან 
შემდგარი იყოს, მაგრამ საქმისათვის – სასარგებლო. ქცევის ეს 

სტრატეგია გულისხმობს ასრთა სხვადასხვაობის აღიარებას და 
მზადყოფნას, გაეცნოს წამოჭრილი პრობლემის ირგელიე არსებულ 
შეხედულებებს, რაც შესაძლებელს ხდის, გაირკვეს კონფლიქტის 

მისესები და მოიძებნოს ყველა მხარისათვის მისაღები მოქმე- 

დებათა ხაზი. ამ შემთხვევაში აზრთა სხვადასხვაობა განიხილება 

ჭკვიანი ადამიანების აზრთა თვითმყოფადობის შედეგად. ის, ვინც 

ქცევის ამ სტილით სარგებლობს, ცდილობს, კონფლიქტში ჩართუ- 

ლი ყევეელა მხარისათვის გამონახოს პრობლემის გადაწყვეტის 

საუკეთესო ვარიანტი. ოპონენტთან პირდაპირი და ღია დიალოგის 
მეშვეობით ხერხდება დესტრუქციული ემოციების თავიდან 

აცილება. პრობლემის გადაწყვეტის სტილს მიმართავენ მაშინ, 

როდესაც: : 

ია საჭიროა საერთო გადაწყვეტილების მოძებნა, რადგან 

დაპირისპირებული მხარეების ინტერესები იმდენად მნიშვ- 

ნელოვანია ორიეესათვის, რომ დაუშვებელია კომპრომისი; 

«დისკუსიის მთავარი მიზანია ერთობლივი მუშაობის გამოც- 

დილების შეძენა და ინფორმაციის მიღება; 
· საჭიროა თანამშრომლების შეხედულებათა ინტეგრაცია 

და დაახლოება; 
ი გადასაწყვეტია ერთმანეთთან მჭიდრო კავშირში მომუშავე 

თანამშრომელთა პრობლემები; 

ი მისაღებია გრძელვადიანი გადაწყვეტილებები; 

ი საჭიროა საქმიანობაში პიროენული ჩართულობის და ჯგუ- 

ფური შეჭიდულობის გაძლიერება; 

ი« საჭიროა ახალი შემოქმედებითი გადაწყვეტილებების შემუ- 

შავება; 
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« პრობლემის განსახილველად და გადასაჭრელად არსებობს 

საკმარისი დრო; 

« უთანხმოების მოსპობა და სამოქმედო პროგრამის მიღება 

შესაძლებელია მხოლოდ კონსენსუსის გზით; 

« პრობლემის გაგება შესაძლებელია მხოლოდ სხეადასხვა 

მიდგომების შეჯერების გზით. 

ამდენად, რთულ სიტუაციებში, სადაც გონივრული გადაწყეე- 

ტილების მისაღებად აუცილებელია, მიდგომათა მრავალფეროვნება 

და ზუსტი ინფორმაციის ფლობა, ახალ-ახალი იდეების პროდუცი- 

რება და სიტუაციის მართვა, ყველასე ოპტიმალურ სტრატეგიად 

პრობლემის გადაჭრის მეთოდი შეიძლება ჩაითეალოს. კონფლიქტის 

შესღუდვა, ან აცილება, რა თქმა, უნდა სხვა მეთოდებითაც არის 

შესაძლებელი, მაგრამ ყველასათვის მისაღები და ეფექტური გადა- 

წყვეტილების მიღწევა მათი მეშვეობით თითქმის ვერ ხერხდება. 

გარდა ამისა, კონფლიქტის მოგვარება პრობლემის გაღაჭრის 

მეთოდით ხელს უწყობს გახსნილობისა და ნდობის ატმოსფეროს 

შექმნას, რაც აუცილებელია პიროენებისა და, მთლიანად, ორგანი- 

ზაციის წარმატებული საქმიანობისათვის. გამოკვლევებიდან ცნობი- 

ლია, რომ პრობლემის გადაწყვეტის სტრატეგიას უფრო ხშირაღ 

იყენებებენ ის კომპანიები, რომლებიც მაღალი ეფექტურობით 

გამოირჩევიან. წარმატებული ორგანიზაციების ხელმძღვანელები 

ღიად განისილავენ არსებულ აზრთა სხეადასხვაობას, თუმცა არ 

ცდილობენ უთანხმოების ხაზგასმას, ან მის მიჩქმალვას. ისინი 

სწორ გადაწყვეტილებას მანამდე ეძებენ, ვიდრე ბოლოს და ბოლოს 

არ მიაგნებენ მას. კონფლიქტის აღმოცენების ალბათობის შემცი- 

რების მიზნით ისინი გადაწყვეტილების მიღების რეალურ უფლე-, 

ბამოსილებას იმ ქვედანაყოფებსა და მმართველი იერარქიის დონე- 

ებს გადასცემენ, სადაც თავმოყრილი არის მაქსიმალური ცოდნა 

და ინფორმაცია გადაწყვეტილებაზე მოქმედი ფაქტორების შესახებ. 

ამ შემთხევევაში აპრიორულია აზრი, რომ კონფლიქტის ღრმა 

ანალიზი და გადაწყვეტა შესაძლებელია, ოღონდ ამისათვის საჭიროა 

მსადყოფნა და ადამიანებთან მუშაობის ხელოვნება. 

კონფლიქტის გადაჭრის საწყის ეტაპსე - ვიდრე დაიწყება 

პრობლემაზ%სე ერთობლივი მუშაობა, – მონაწილეებმა უნდა შეძლონ 
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თავიანთი განსხვავებულობის აღიარება. დიფერენციაციის სტადიად 

წოდებული ეს პროცედურა განსაკუთრებული მნიშვნელობის მქონეა 

კონფლიქტური პროცესის მიმდინარეობისა და მისი პოტენციური 
გამოსავლების თვალსაზრისით. ადამიანებმა სწორად უნდა გან- 

საზღვრონ, თუ რაში მდგომარეობს მათი ინტერესების, ან მისნების 
შეუთავსებლობა, მოახდინონ პრობლემის გამოკვეთა და ჩამოყა- 

ლიბება, გამოავლინონ კონფლიქტის წყარო (შესაძლებელია არა 
ერთი). დიფერენციაციის დროს ადამიანები კრიტიკული ინფორმა- 
ციის ურთიერთგაცელის გზით ახერხებენ პრობლემის უფრო ნათ- 

ლად დანახვას და წარმოდგენას. დიფერენციაციის საწყის ეტაპზე 
ხდება კონფლიქტის გაპიროვნება - ინდივიდები გამოხატავენ 

თავიანთ შეხედულებებს და ახდენენ საკუთარი პოზიციების იდენტი- 

ფიკაციას. ეს ხდება მანამ, სანამ პოსიციების მკვეთრი გამოხატვით 
არ მიიღწევა პრობლემის ფინალური დეპერსონალიზაცია; ამ დროს 
ცალკეული პოზიციები და ინტერესები იმდენად გამოიკეეთება, 
რომ მონაწილენი კონფლიქტის წყაროს სწორედ მათ შეუთაესებ- 
ლობაში ეძებენ და არა თვით პიროვგნებებში. თუ განხილვის მო- 
ნაწილენი ბოლომდე მოახერხებენ სიტუაციასე და თავიანთ ემო- 
ციებზე კონტროლის შენარჩუნებას, ისინი შეძლებენ შეხედონ კონფ- 
ლიქტს, როგორც გარეშე წინააღმდეგობას, რომელიც ერთობლივად 

უნდა იქნეს დაძლეული. სწორად წარმართულ დიფერენციაციის 
პროცესს მივყავართ ინტყგრაციის სტადიამდე, სადაც ხდება მხარე- 
ების მიერ თავიანთი ურთიერთმსგავსების დადგენა, საერთო მი%- 
ნების აღიარება და პარტნიორის პროდუქტული აქტიეობის პატივის- 

ცეძა. 
ზოგჯერ დიფერენციაციის პროცესი შეიძლება დესტრუქ- 

ციული ტენდენციების საფუძელად იქცეს. არსებობს მრავალი ფაქ- 
ტორი, რომელიც აბრკოლებს ამ პროცესის მისანშეწონილ წარ- 
მართეას. მათ შორის, ყველასე ანგარიშგასაწევია დიფერენცია- 
ციის საჭიროებით გამოწვეული შფოთვა და სტრესი, რასაც თან 
სდევს ქცევის რიგიდულობა, ხოლო მოქმედებებში მოქნილობისა 
და ადაპტაციის უნარის დაქვეითება. დიფერენციაციის პროცედურა 

· მხარეებისაგან მოითხოეს საკმაოდ დიდი დროისა და ენერგიის 
ხარჯვას პოზიციების გასარკვევად და განსხვავებების დასადგენად, 

რაც, თავის მხრივ, დაკავშირებულია კონფლიქტთან პირისპირ 
დარჩენის შიშთან. ჯგუფები და ორგანიზაციები, რომლებიც ასეთი 
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შფოთვის პირობებში ხვდებიან, ახორციელებენ ერთგვარ შუალე- 

დურ ქცევას, რომელიც საფუძვლად ედება კონფლიქტისგან თავის 
არიდების სტრატეგიას, ან მის რადიკალურ ესკალაციას. შუალე- 

დური ქცევა, როგორც წესი, ვლინდება ჯგუფის წეერთა ტენდეჩ- 
ციაში, იმოქმედონ ჩვეული გზებით, რიგიდულად “ჩაეჭიდონ“ ჯგუფ- 

ში გამომუშავებული ურთიერთქმედების გარკეეულ მოდელებს. ქვე- 

მოთ მოყვანილ სქემასე ნაჩვენებია ურთიერთდამოკიდებულება 
დიფერენციაციასა, მოუქნელობასა (რიგიდულობასა) და კონფლიქ- 

ტის გადაწყვეტის შესაძლო შედეგებს შორის (იხ. სქემა 2) 

ორგანიზაციებისა და ჯგუფების პირველად დახასიათებად 
შეიძლება ჩაითვალოს მათ მიერ შემუშავებული სტანდარტული 

პროცედურები, რომლებსაც არსებული ამოცანების შესასრულებ- 
ლად და პრობლემების გადასაჭრელად იყენებენ. ეს წესები ხშირი 

გამოყენების გამო ინსტიტუციონალურ ხასიათს იძენს და ტრადიცი- 

ად იქცევა. გარკვეულ სიტუაციებში მათ პოზიტიური როლის შეს- 

რულება შეუძლიათ: 

«ისინი გამოიყენება როგორც სტანდარტები დისკუსიის წარ- 

მართვისათვის; 
« მათთვის მინიჭებული ლეგიტიმურობის გარკვეული ხარის- 

ხის წყალობით შესაძლებელი ხდება უთანხმოებაზე მითი- 

თება პირადი ანტი პჰატიის აღმოცენების გარეშე; 

« ხელს უწყობს ჯგუფის წევრებს შორის ძალთა გათანაბ- 

რებას; 
« მათი მეშვეობით შესაძლებელია კონფლიქტის გადაწყვეტა 

მისი აღიარების გარეშე. 

სქემა M2 

  

  
  

| რიგიღულობა IL-> რადიკალური ესკალაცია I , > 

| დიფერენციაცია L---- >» ინტეგრაცია = – > პრობლემების გადაკრა | ს 

_–სს 

I რიგიდულობა +_+--7> «ყი არიდება I 

  

  

  

   



ეს პროცედურები და მათი შესაბამისი “სამუშაო ჩეევები“ 

ადაპტურია მხოლოდ იმ სიტუაციებში, სადაც ისინი შემუშავდა. 

როგორც კი ეს პირობები იცვლება, ან ღრმავდება კონფლიქტი 

პროცედურები მისანშეუწონელ ხასიათს იძენს. წარუმატებელი ქცე- 

ვითი სტრატეგიების მკაფიო გამოვლინებად შეიძლება მივიჩნიოთ 

ე.წ. “დასწავლილი უუნარობა“, რაც გულისხმობს ადამიანის ისეთ 

რეაქციას, როცა მას ერთმევა რაციონალური მოქმედების უნარი. 

დასწავლილი უუნარობა განსაკუთრებით დისფუნქციონალურ მნიშე- 

ნელობას იძენს კონფლიქტში. რეალურ, ან წარმოსახულ უთანხ- 

მოებაზე ადამიანები პასუხობენ ჩვეული რეაქციებით, რომელიც 

შეუსაბამოა მოცემულ სიტუაციაში. ამ არაადექვატური რეაქციების 

და მათი თანმდევი ქცევითი რიგიდულობის გამო, ადამიანები დესტ- 

რუქციული მოქმედებების ციკლში ექცევიან, მათ უჭირთ იმის გაც- 

ნობიერება და აღიარება, რომ ქცევა, რომელიც თავის დროსე 

ფუნქციურ ხასიათს ატარებდა, ამჟამად მხოლოდ ართულებს პრობ- 

ლემის გადაწყეეტას. 
დასწავლილი უუნარობა თავს იჩენს სამი ძირითადი ფორმით: 

L მიზანმიმართულობმა. კონფლიქტის სიტუაციაში გარკვეული 

მისნის მიღწეეა სას'ერველი გამოსავალია მისი მონაწილეებისათვის. 

მაგრამ ოპტიმალური გადაწყვეტილების მისაღებად ჯგუფის წევრები 
გარკვეული დროის განმაელობაში საჭიროებენ პრობლემის გარშემო 

დისკუსიებს, არგუმენტების მოსმენას და შეფასებას. მი“სანმიმარ- 

თულობა იქცევა დასწავლილ უუნარობად მაშინ, როდესაც იგი 

ეწინააღმდეგება მხარეების მიერ პრობლემის ადექვატურ შეფასებას, 

ან იქცევა გადაწყვეტილების სწრაფად, გაანალიზების გარეშე მი- 

ღების გზად. 

2 დესტრუქციული რედეფინიცია - დასწავლილი უუნარობის 

ყველაზე დისფუნქციური ფორმა. როდესაც ვერ ხერხდება მხარეთა- 

თვის სასურველი გადაწყვეტილების მიღება, კონფლიქტის მონა- 

წილენი შეიძლება შეეცადონ, ხელახლა დაუბრუნდნენ კონფლიქტს 

და განაახლონ იგი, რათა გაამართლონ თავიანთი ქცევა, დახარ- 

ჯული დრო, ენერგია და რესურსები. ამ გადასინჯეას ისინი მიმარ- 

თავენ არა ახალი გადაწყვეტილებისა და ალტერნტივების მოსა- 

ძიებლად, არამედ ერთმანეთთან კიდევ ერთხელ საკამათოდ. 
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3. შეფასებითი ტკნდენცია. კონფლიქტური ურთიერთქმედების 

დროს გამოვლენილი ყოველი იდეა, ალტერნატიული გადაწყვე- 
ტილება და გამოსავალი ფასდება იმ ღირებულებების კონტექსტში, 

რომელიც მონაწილეებს აქვთ. შეფასებითი ორიენტაცია კრიტიკულ 

აზროვნებას გულისხმობს და არსებით როლს თამაშობს გადაწყვე- 

ტილების გარშემო გამართულ დისკუსიაში. ამდენად, ის დიფვერენ- 

ციაციის პროდუქტული ასპექტია. მაგრამ შეფასებითმა ორიენტა- 

ციებმა შეიძლება განაპირობონ დესტრუქციული ურთიერთქმედე- 

ბანიც. არსებობს სიტუაციები, სადაც საჭიროა შეფასებითი მსჯე- 

ლობებისაგან თავის შეკავება, კერძოდ, ასეთად მიჩნეულია: 

« დიფერენციაციის პროცესი, როდესაც შენიშვნები პოზიცი- 

ების კრიტიკაზეა მიმართული და იწვევს თავდაცვით და აშკარად 

გამოხატულ ემოციურ პასუხებს. ეს შენიშვნები გაიგება უფრო, 

როგორც პიროვნების წინააღმდეგ მიმართული მუქარა, ვიდრე 

გამოსავლის მაძიებელი პროდუქტული დისკუსია. ამავე დროს, თუ 

კონფლიქტის რომელიმე მონაწილე შეეცდება, შეაჯეროს პოზიციები 

და გამოთქმული კრიტიკული შენიშვნები კონფლიქტის გამოსავა- 

ლთან მიმართებაში, ის შეიძლება იქცეს კონფლიქტის ესკალაციის 

მისეზად. სამაგიეროდ, დაეხმარება ჯგუფს, მოახდინოს ყურადღების 

კონცენტრირება გადაწყვეტილების შემუშავებაზე; 
« სიტუაცია, სადაც ჯგუფს, ან ორგანიზაციას არ გააჩნია 

კრიტიკული ინფორმაცია გონივრული შეფასების გასაკეთებლად, 

ან გადაწყვეტილების მისაღებად. შეფასებამ შეიძლება ხელი 

შეუშალოს ოპონენტებს, აღიარონ ინფორმაციის საჭიროება. გა- 

მოთქმული შეფასება ხშირად “აბრმაეებს“ განხილვის მონაწილე- 

ებს და გზას უღობავს რაციონალური გადაწყვეტილების მიღებას. 

ამდენად, სტანდარტული პროცედურები უუნარობის ფაქტო- 

რებად იქცევა მაშინ, როდესაც ისე წარმართავს ურთიერთქმედებას, 

რომ გარდუვალი ხდება კონფრონტაცია და კონფლიქტის ესკა- 

ლაცია, ან გამოიყენება დიფერენციაციის ჩასახშობად. 

კონფლიქტის გადაწყვეტის მნიშვნელოვანი მომენტებია, 

აგრეთვე, კონფლიქტური სიტუაციის ადექვატური ასახვა და მხარეთა 
შორის ღია ურთიერთობებისა და ნდობის შენარჩუნება. ამ პრინციპე- 
ბის დაუცეელობა, როგორც წესი, განაპირობებს კონფლიქტის 
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რადიკალურ ესკალაციას. კონფლიქტთა უმრავლესობისათვის ეს 

საშიშროება საკმაოდ რეალურია, რადგან ადამიანები ხშირად 

მოქმედებენ არა სინამდვილის ობიექტური ასახვიდან გამომდინარე, 

არამედ ამ სინამდვილის სუბიექტური ინტერპრეტაციის საფუძველზე. 

ინტერპრეტაცია შეიძლება იყოს მეტ-ნაკლებად ზუსტი და შევგსაბა- 

მებოდეს რეალობას, სშირ შემთხვევაში კი, წარმოადგენდეს მის 

დამახინჯებულ ასახვას. 
კონფლიქტის სიტუაციაში მოვლენათა დამახინჯებული ასახვა 

სხვადასხვა მექანიზმების მოქმედებით განისაზღერება და, ძირითა- 

დად, ემსახურება ამ სიტუაციით გამოწვეული სტრესისა და შფოთ- 

ვისაგან თავის დაღწევას. პირველ რიგში, გამოიყოფა ამ მექანი“ს- 

მების სამი კატეგორია: შერჩევითი აღქმა, წინა გამოცდილების 

შერჩევითი აღდგენა და ჯგუფური იდენტიფიკაცია. სხვა სიტყვებით 

რომ ვთქვათ, ადამიანი ცდილობს რა, მოიხსნას კონფლიქტის 

შედეგად შექმნილი დისკომფორტი და გაამართლოს საკუთრი ქმე- 

დებები, უნებლიედ ზღუდავს თავს სინამდვილის აღქმაში, ავტო- 
მატურად ავიწროებს აღქმის ობიექტს, წინა გამოცდილებიდან ირ- 

ჩევს მხოლოდ იმას, რასაც თავის სასარგებლოდ მიიჩნევს. ჯგუ- 

ფური იდენტიფიკაცია კი საშუალებას აძლევს მას, განერიდოს 

პასუხისმგებლობას, დაიცვას თავი და მიიღოს ჯგუფური გარანტი- 

ები. განსაკუთრებული როლი აქ ენიჭება მხარეების სტერეოტიპულ 

წარმოდგენებს ერთმანეთის შესახებ და ე.წ. „გვირაბისეულ“ ხედვას, 

ანუ მხარეთა მზადყოფნას, დაინახონ ის, რაც მოცემულ მომენტში 

შეესაბამება მათ შეხედულებებსა და განწყობებს; სხვა ყველაფერი 

ყურადღების მიღმა რჩება. მაგალითად, ხაზი ესმება საკუთარ და- 

დებით თვისებებსა და ღირსებებს, როცა მეორე მხარის მოქმედე- 

ბებში ეძებენ მხოლოდ თავიანთი ვარაუდებისა და წარმოდგენების 

გამართლებას და მიაწერენ მხოლოდ უარყოფით თვისებებს. („ისინი 

ყოველთვის ასეთები იყვნენ და მხოლოდ ახლა გამოამჟღავნეს 

თავიანთი არსი“). ამ დროს ელინდება, აგრეთვე, მხარეთა სწრაფვა, 

აარიდონ თავი მათთეის არახელსაყრელ ფაქტებს და ინფორმაციას, 

ან მოახდინონ მიღებული ინფორმაციის ინტერპრეტაცია საკუთარი 

მხარის სასარგებლოდ. კონფლიქტის გამწვავებაში არანაკლებ 

როლს თამაშობს ე.წ. „სარკისებური აღქმა“, რომლის დროსაც 
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ერთ-ერთი მხარის ხისტი, მკაცრი პოზიცია იწეევს მეორე მხარის 

შესაბამის რეაქციას. ამავე დროს, იწყება შეხედულებათა პოლარი- 

სება, აზროვნება "გახევებული“ და ცალმხრივი ხდება. საკითხი 

“ან-ან“ ფორმით დგება, თითქოს არსებობს მხოლოდ ერთი არჩევანის 

შესაძლებლობა: “მე ან უჩდა მოვიქცე ისე, როგორც შენ გინდა, ან 

სხეა სამსახური ვეძებო“. თანდათან ყველაფერი “შაე-თეთრ“ ფერებ- 

ში აღიქმება და ინტერპრეტაციის სფეროს კუთვნილება ხდება. 

ამას ხელს უწყობს ისიც, რომ მხარეთა შორის კომუნიკაცია სულ 

უფრო მცირდება და შეიძლება საერთოდ შეწყდეს. მხარეები უკვე 

ვეღარ ახერხებენ ინფორმაციის მიღებას ერთმანეთის შესახებ 

და იმულებული არიან, დაეყრდნონ მხოლოდ საკუთარ ვარაუდებს 

მოწინააღმდეგის შესაძლო ქცევასთან დაკავშირებით. სშირად ისინი 

იწყებენ მეორე მხარის წინააღმდეგ მოქმედებას იმის შიშით, რომ 

მათი ოპონენტებიც ასევე მოიქცევიან მათ მიმართ. ამ დროს მხარეთა 

შორის სულ უფრო მეტად ისადგურებს ერთმანეთისადმი უნდობლო- 

ბა და მწიფდება აზრი, რომ საკუთარი მისნებისა და სურვილების 

გახორციელება შესაძლებელია მხოლოდ მოწინააღმდეგის დამარც- 

ხებით. ასეთ პოზიციას განამტკიცებს ილუზია, რომ ჭეშმარიტება 

„და სამართლიანობა მთლიანად მათ მხარეზეა და მხოლოდ მათ 

ძალუძთ პრობლემის სწორად გადაწყვეტა. 

იმ ფაქტორებს შორის, რომლებიც დესტრუქციულ ზეგავ- 

ლენას ახდენს კონფლიკქტის გადაჭრის პროცესზე, მნიშვნელოეანი 

ადგილი უჭირავს “სახის შენარჩუნების“ ფენომენს. “სახე“ ამ 

შემთხვევაში გაიგება, როგორც ადამიანის წარმოდგენა საკუთარ 

თაეზე, რომელიც მას ექმნება სოციალურ გარემოსთან ურთიერ- 

თობის შედეგად. “შეინარჩუნო სახე“ – ნიშნავს, დაიცვა იმ რეალური, 

ან წარმოდგენილი საფრთხისაგან, რომელიც მის მთლიანობას 

ემუქრება. “სახის“ დაკარგვა განიცდება როგორც თეითიდენტუ- 

რობის დაკარგვა, რასაც შეიძლება მოჰყეეს ურთიერთობათა რდეევა. 

ამდენად, თუ კონფლიქტის გადასაჭრელად მიღებული გადაწყვე- 

ტილება ემუქრება “სახის შენარჩუნებას“, მან ჯგუფში შეიძლება 

გამოიწვიოს არასტაბილურობა და კონფლიქტური ურთიერთქმე- 

დებების დესტრუქციული განვითარება. “სახის შენარჩუნების“ ტენ- 

დენცია ამუხრუჭებს ჯგუფის სწრაფეას ცვლილებებისაკენ და 

357



ამცირებს მის წეერთა მოქნილობას პრობლემის გადასაჭრელი 

გზების ძიებაში. ხშირად, ამ ტენდენციის არსებობა განაპირიებებს 

კონფლიქტის ხელახლა განსაზღერას და ახალი სადავო საკითხების 

გაჩენას, რის გამოც ყურადღება გადაიტანება მეორეხარისხოვან 

პრობლემებზე, ჩნდება ახალი კონფლიქტის წყარო, მთავარი პრობ- 

ლემა კი მოუგვარებელი რჩება. 

“სახის შენარჩუნების“ ტენდენცია საკმაოდ ძნელად აღმოსა- 

ჩენი პრობლემაა. ჯგუფი შეიძლება გრძნობდეს, რომ რაღაც ხდება, 

მდგომარეობა რთულდება, მაგრამ “სახის შენარჩუნების“ მოტივის 

გაცნობიერება მაინც ეერ ხერხდება. კონფლიქტურ ურთიერთქ- 
მედებაში “სახის შენარჩუნების“ ტენდენცია სხვადასხვა ფორმით 

ქლინდება. მათ შორის ერთ-ერთი წამყვანია რეაქცია დაშინე- 

ბაზე. ამ დროს ადამიანი განიცდის, რომ ის უსამართლოდ არის 

დასჯილი, ან დაშინებული და წინააღმდეგობის გაწევას ცდილობს. 

სახის შენარჩუნების ამ ფორმას ორი კომპონენტი ახასიათებს: 

«დადანაშაულება, რომ სხვები მას უსამართლოდ ემუქრებიან, 

ან აშინებენ, რის გამოც თაედაცვით ქცევას მიმართავს; 

· მტკიცე წინააღმდეგობა, რაც გამოიხატება იმაში, რომ 

პიროვნება აღარ აგრძელებს ურთიერთქმედებას “შმშემოთა- 

ვასებული გზით, არ შემოაქვს წინადადებები და არ სვამს 

ახალ კითხვებს, არ ეძებს გამოსავალს. 
როდესაც ხდება ცენტრალური სადავო საკითხის იგნორირება 

და ჯგუფის წევრები მიმართავენ თავდაცვას, მათი ურთიერთქმედება 
ჩიხში ექცევა და დესტრუქციულ ხასიათს იძენს. ამ ლროს ერთ- 

ერთი გამოსაეალია მესამე, ნეიტრალური მხარის მოწვევა. მესამე 

მხარის ჩართვის შედეგად გვარდება ზოგიერთი სიძნელე. პიროვჩება, 
რომელიც “სახის შენარჩუნებით“ არის დაკავებული, სწორედ მასთან 

ამყარებს კონტაქტს, ჯგუფი კი, როგორც ერთი მთლიანი, ახდენს 

პრობლემის აღიარებას და თანხმდება გარედან დახმარებაზე. 

“სახის შენარჩუნების“ ტენდენცია შეიძლება გამოვლინდეს 

პოზიციებიდან უკან დახევის შიშის შემთხეევაშიც. “სასის შენარ- 

ჩუნების“ ეს ფორმა ემყარება ადამიანის შიშს, რომ კომპრომის'სე 

წასელის, ან უკან დახევის გამო შეილახება მისი იმიჯი. ადამიანებს 

უძნელდებათ მიღებული გადაწყვეტილების შეცელა, თუნდაც ის 
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არასასურველი იყოს. ისინი შიშობენ, რომ მათ ჩათელიან მერყევ, 

დამყოლ ადამიანებად. თუ ჯგუფი მეტ ღირებულებას ანიჭებს თან- 

მიმდევრულობას და სიმტკიცეს, ვიდრე ჯეშმარიტების ძიებას, ეს 

გარემოება ხელს უშლის ცალკეულ პიროენებას, შეცვალოს თავისი 

ასრი, ან გამოიჩინოს მოქნილობა. ასევე, როდესაც ჯგუფის ურ- 

თიერთქმედება კონკურენტულ ხასიათს ატარებს, მისი წევრები კი 

მოელიან, რომ მათი აქტივობის შედეგად გამოვლინდება გამარჯ- 

ვებული და დამარცხებული, ეს მოლოდინები იქცევა “სახის გა- 

დარჩენის“ საფუძვლად. თუ ჯგუფის წეერების ა'სრით, მათი მი'სნები 

იმდენად შეუთავსებელია, რომ შეუძლებელია ოპტიმალური გა- 

დაწყვეტილების გამონახვა, მთავარ მამოძრავებელ მოტივად სიიძ- 

ლიერის გამოვლენა იქცევა და აისახება კონფლიქტში მყოფი მხა- 

რეების ქცევაში. 

ამრიგად, კონფლიქტის გადაჭრის პროცესზე დესტრუქციულ 

'სემოქმედებას ახდენს ისეთი ფაქტორები, როგორიცაა: 

« პრობლემის გარკვევის, მხარეთა პოზიციებისა და მიჭსნების 

განსხვავებულობის დადგენის აუცილებლობით გამოწვეული 

სტრესი და შფოთვა, რაც განაპირობებს რიგიდულობას 

ქცევაში, კონფლიქტის გადასაჭრელად არაადექვატური ქცე- 
ვითი მოდელების გამოყენებას, ან გამოსავლის ძიებისაგან 

თავის შეკავებას; 

« კონფლიქტური სიტუაციის დამახინჯებული აღქმა და ინ- 

ტერპრეტაცია, რის გამოც კონფლიქტის მონაწილეებს არა 

აქვთ არსებული მდგომარეობის რეალური შეფასებისა და 

რაციონალური გადაწყვეტილების მიღების უნარი; 

«“სახის შენარჩუნების“ ტენდენცია, რომელიც მასში ჩადებული 

ემოციური მუხტის გამო განაპირობებს მთავარი პრობლემის 

დაჩრდილეას, კონფლიქტის სხვა წყაროების გაჩენას და შე- 

დეგად, დესტრუქციული ურთიერთქმედების განვითარებას. 

გარდა ზემოჩამოთვლილი ფაქტორებისა, არსებობს კიდევ 
ბევრი სხვა გარემოება, რომელიც ხელს უშლის კონფლიქტის პოზი- 

ტიურ გადაწყვეტას. კერძოდ, ეს შეიძლება იყოს ჯგუფში, ან ორ- 

განისაციაში შექმნილი ნეგატიური კლიმატი, ან ურთიერთობებში 

ძალაუფლების არათანაბარი განაწილების გამო მომხდარი დისბა- 
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ლანსი, საკმარისი ხდება სულ მცირე ბიძგის მიცემა, რომ დაიწყოს 

კონფლიქტის ესკალაცია, მაშინ, როდესაც საჭიროა უდიდესი ძა- 

ლისხმევა და სტრატეგიის ზედმიწევნით ზუსტი შერჩევა, შესაძ- 

ლებელი რომ გახდეს მისი ლოკალიზება, ან პრობლემის გადაჯრა. 

კონფლიქტის ესკალაცია და მისი ერთი დონიდან მეორეზე 

გადასელა გარკვეული სიმპტომატური მოქმედებებით ხასიათდება. 

ისინი შემდეგი თანმიმდევრობით ხორციელდება: 
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ი გამშვები შენიშვნა და მოქმედება. ერთ-ერთი, ან ორივე 

მხარე გამოთქვამს კრიტიკულ შენიშვნებს, ან ახორციელებს 

ისეთ ქცევას, რომელიც იწვევს ოპონენტის თაედაცეით, ან 

შეტევით რეაქციას; 

ი პრობლემათა დახვაეება. ასრთა ხანმოკლე ურთიერთ-გაცვ- 

ლის შემდეგ იწყება ახალ-ახალი საკითხების წამოჯრა, ან 

არგუმენტაციების გაძლიერება; 
« მტრული ალიანსების შექმნა. პოსიციების გაძლიერების 

მისნით იწყება მხარდამჭერთა მოზიდეა და ჩართვა კონფ- 

ლიქტში; 
94 კომუნიკაციების დამახინჯება. მხარეები მიმართავენ ფაქტე- 

ბისა და განცდების გაზეიადებულ შეფასებას, ახდენენ 

საეჭვო განზოგადებებს, გარკვეული დროით წყვეტენ კონ- 
ტაქტებს და მტრული დუმილით პასუხობენ დაპირისპი- 

რებულ მხარეს; 
· პოზიციების პოლარიზება. მხარეები იკავებენ მკაცრ და 

უკიდურეს პოზიციას. რაც უფრო ძლიერია მხარეთა შეჯა- 

ხება, მით უფრო შეუვალი ხდება მათი პოზიცია - “ერთი 

ნაბიჯითაც არ დავიხევ უკან“, “ერთ სიტყვასაც არ შევარჩენ“. 

ამ საფეხურზე, როგორც წესი, ხდება მოწინააღმდეგის დე- 
პერსონიფიცირება – იგი, ზოგადად, აღიქმება მტრად. 

« სწრაფვა, რაც შეიძლება მტკივნეული დარტყმა მიაყენო 

მეორეს. კონფლიქტში, რომელიც, შესაძლოა, დაიწყო პრობ- 

ლემის მოგვარების მისნით, ორივე მონაწილე თანდათან 

გადადის თაედაცვაზე, ძირითად მიზნად კი იქცევა იერიშის 

მიტანა მოწინააღმდეგეზე იმის დასამტკიცებლად, რომ ამ 

უკანასკნელს არა აქეს არსებობის უფლება.



პრობლემის ბადაწყვეტის სტრატებიები 

პრობლემა გადაწყვეტილად ითელება, თუ მიღებულია შედეგი, 
რომელიც ორივე მხარეს აკმაყოფილებს, “კმაყოფილება“ ნიშნავს, 

რომ შედეგში გათვალისწინებულია პიროვნების მატერიალური, 

ფსიქოლოგიური და პროცედურული მოთხოვნილებები. მატერია- 

ლური, ანუ სუბსტანციონალური მოთხოენილებები, ძირითადად, 

ეხება ფულს, დროს, საგნებს და სხვა ფიზიკურ რესურსებს. ფსი- 

ქოლოგიური ინტერესები განისაზღერება იმით, თუ როგორ აღიქეამს 

ადამიანი დამოკიდებულებას სხვების მხრიდან და ურთიერთობის 

გაგრძელების რა პირობები არსებობს. პროცედურული ინტერესები 

დაკავშირებულია ქცევის გარკეეულ წესებთან. მაგ. “როგორ კეთდება 

ეს”. სამივე ტიპის ინტერესი ურთიერთდაკავშირებულია და მეტნაკ- 

ლებად უნდა იყოს უსრუნველყოფილი. ხშირად ადამიანები უარს 

ამბობენ შედეგზე, რომელიც, მართალია, იძლევა მატერიალური 

ინტერესების დაკმაყოფილების საშუალებას, მაგრამ მასში არ არის 

გათვალისწინებული, ვთქვათ, “სახის შენარჩუნება“, ან უსამართ- 

ლობის განცდა. მათ შეიძლება არ აწყობდეთ, აგრეთეე, გადაწყვეტი- 

ლების მიღების გარემოება, რადგან ის მოხდა დადგენილი პრო- 

ცედურების დარღეევით. ამდენად, ყოველგვარი მცდელობა, თავს 

მოახვიო ადამიანს ისეთი გადაწყვეტილება, რომელიც არ აკმაყოფი- 

ლებს ზემოთ აღნიშნულ მოთხოენილებებს, წარუმატებელი და არა- 

პროდუქტული იქნება. კონფლიქტი, უკვე სხვა მისეზით და ფორმით, 

ხელახლა აღმოცენდება და გაგრძელდება იქამდე, სანამ განიხილება 

ყველა მონაწილის ინტერესები და არ იქნება გათვალისწინებული 

მათი მოთხოენილებები. მხოლოდ ამ შემთხეევაში იქნება ყველა 

მხარე დაინტერესებული მიღებული გადაწყვეტილების შესრულებით. 

ყველასათვის მისაღები შედეგის მიღწევა შესაძლებელია, თუ 
პრობლემის გადაჭრისას მიმართავენ სტრატეგიას, რომელიც კონფ- 

ლიქტში ჩართული ყეელა მხარისათვის მოგების მიღწევას ითვალის- 

წინებს. ეს “მოგება-მოგების“ სტრატეგია მეტად ეფექტურია წმინდა 

ადამიანური და ორგანისაციული თვალსაზრისითაც. როგორც წესი, 

თანამედროვე საზოგადოებაში, სადაც დომინირებს კონკურენტული 

ტენდენციები, ნებისმიერი დავის, მათ შორის საწარმოო კონფლიქტის 
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მონაწილენი მიმართავენ “მოგება-წაგების“ სტრატეგიას. ამ სტრა- 
ტეგიის გამოყენება ნაკარნახევია შეხედულებით, რომ კონფლივჟ- 

ტი ისეთი მოვლენაა, რომელიც გულისხმობს მოგებას, ან წაგებას; 

აქედან გამომდინარე, საჭიროა მთელი ძალების წარმართვა გამარჯ- 

ვების მოსაპოვებლად. ამ სტრატეგიისათვის დამახასიათებელია 

კონფლიქტისადმი “ჩვენ-ისინი“, “სწორი-არასწორი“, “გამარჯეება- 

დამარცხების“ მოტივაცია და შემდეგი მომენტების წინ წამოწევა: 

ი სადავო პრობლემის განხილვა მხოლოდ საკუთარი პოზი- 

ციებიდან; 

« ყურადღების გამახვილება გამარჯვების მოპოვებაზე და 

არა პრობლემის გადაჭრაზე; 

« კონფლიქტის პერსონალიზაცია, ანუ კონფლიქტის წარმოქმ- 

ნის მისეზების დანახეა პიროვნებებში და მათ თვისებებში. 

კონფლიქტის გადაჭრის ამ ტიპის სტრატეგია ხშირად თაეს 

იჩენს უფროსი-ხელქვეითის, პროფკავგვშირი-ადმინისტრაციის დაპი- 

რისპირებისას. მიუხედავად იმისა, რომ ამ სტრატეგიას გარკვეული 

ფუნქციონალური შედეგები გააჩნია (ჯგუფების ან ინდივიდების 

მეტი შეკავშირება და შემოქმედებითი ტენდენციების განვითარება), 

მისი დისფუნქციონალური ეფექტები მეტად მძიმეა და ძნელად 

მოსაგვარებელი. გარდა იმისა, რომ ეს სტრატეგია უგულებელყოფს 

პრობლემის სხვა ტიპის გადაწყვეტას, როგორიცაა, ვთქვათ, თანამშ- 

რომლობა, ის უბიძგებს მონაწილეებს კონფორმულობისაკენ და 

განაპირობებს კარგად სტრუქტურირებული ძალების მობილიზებას 

და ფუნქციონირებას. ყველაზე დიდ პრობლემას წარმოადგენს ის 

ფაქტი, რომ ამ სტრატეგიის შემთხევევაში ერთ-ერთი მხარე ყოეელთ- 

ვის აგებს. წაგებულ მხარეს კი, მიუხედავად იმისა, რომ მან კონფ- 

ლიქტის შედეგად შეიძლება გარკვეული სარგებლობაც მიიღოს, 

თუნდაც დააგროვოს გამოცდილება, უჩნდება გაბოროტებისა და 

შურისძიების გრძნობა. 

კონფლიქტის გადაჭრის კიდევ უფრო არაეფექტურ გზას 
წარმოადგენს “წაგება-წაგების“ სტრატეგია, რომელიც სხვადასხვა 

ფორმით ვლინდება. ეს შეიძლება იყოს კომპრომისი, ან რაიმე 

შუალედური გზის გამონახვა დისპუტში; ვთქვათ, ერთ-ერთი მხა- 

რისათვის გარკეეული საფასურის გადახდა, რაც ხშირად ქრთამის, 
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მოსყიდვის ფორმას იღებს, ბიუროკრატიული წესების, ან არსებული 

ინსტრუქციების მოშველიება, არბიტრაჟის, სასამართლოს, ან რაიმე 
სხვა ინსტანციისადმი მიმართვა. მიუხედავად იმისა, რა ფორმით 

გამოვლინდება აღნიშნული სტრატეგია, მისი გამოყენების შემთხეე- 

ვაში ორივე მხარე აგებს. ზოგჯერ ეს კონფლიქტის გადაჭრის 

ერთადერთ გზას წარმოადგენს, მაგრამ, სოგადად, ის ნაკლებად 

სასურველია, ვიდრე “მოგება-წაგების“ და, განსაკუთრებით, “მოგება- 

მოგების“ სტრატეგია. 

“მოგება-მოგების“ სტრატეგია კონფლიქტის გადაჭრის ყვე- 

ლაზე ეფექტურ და ჯანსაღ მიდგომად შეიძლება ჩაითვალოს. ამ 

დროს მონაწილეთა მთელი ძალისხმევა მიმართულია პრობლემის 

'გადაჭრაზსე და არა მეორე მხარის დამარცხებაზე. ორივე მხარე 

აღწევს მისთეის ღირებულ შედეგს. როდესაც კონფლიქტის გადაჯ- 

რის ამ გზსას მივმართავთ, პირველ რიგში, საჭიროა “გამარჯვების“ 

ცნების ხელახლა გააზრება იმ კონტექსტში, რომ გამარჯვება 

ყოველთვის არ გულისხმობს დამარცხებულის არსებობას. ხშირად 

საკითხის ამგვარი დაყენება აუცილებელი პირობაა, რათა მხარეებმა 

ერთობლივი მოლაპარაკებებისა და პრობლემათა გადაჭრის სურ- 

ვილი გამოთქვან. ამ დროს შესაძლებელი ხდება გადაწყვეტი- 

ლების მიღება, მეორე მხარისათვის ზიანის მიუყენებლად საკუთა- 

რი მოთხოვნილებების დაკმაყოფილება და ინტერესების მიღწევა. 

აღნიშნული სტრატეგიის გამოყენება უკავშირდება ორგანიზაციის 

უფრო ეფექტურ მუშაობას, ორმხრივად სასარგებლო შეთანხმე- 

ბებისა და გარიგებების დადებას, მასში ჩართული მხარეების 

ჯანსაღ და პოზიტიურ დამოკიდებულებას ერთმანეთისადმი და 

თვით საკონფლიქტო სიტუაციისადმი. თანამშრომლობისა და ურ- 

თიერთთანხმობის პირობებში მიღებული გადაწყვეეტილებების დროს 

ადამიანები გრძნობენ, რომ მათ შეუძლიათ სიტუაციის გაკონტ- 

როლება და პრობლემის გადაჭრაზე გავლენის მოხდენა. აქედან 

გამომდინარე, ისინი მეტი პასუხისმგებლობითა და სერიოზულობით 

ეკიდებიან ახალი გზების ძიებას, წამოყენებული ალტერნატივების 

განხილვა-შეფასებას, შემდგომ კი - მიღებული გადაწყვეტილების 
შესრულებას. 

მიუხედავად იმისა, რომ ინტერპერსონალურ და ჯგუფთა- 
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შორის კონფლიქტებში მეტად ძნელია, მიაღწიო “მოგება-მოგების“ 

შედეგებს, კონფლიქტის მართვაში პრობლემის გადაწყვეტის სწორედ 

ეს გსა უნდა იყოს უმთავრესი მიჭანი. 

პრობლემის გადაჭრის პროცესი, რომელიც “მოგება-მოგების“ 

სტრატეგიით წარიმართება, რამდენიმე ეტაპისაგან შედგება, კერძოდ: 

I. დიფერენციაცია და პრობლემის განსაზსღერა - პროცესი, 

რომლის დროსაც მხარეები ერთობლივად არკვეეენ კონფლიქტის 

პარამეტრებს (პოზიციებს, ინტერესებს, მოთხოვნილებებს) და პრობ- 

ლემას მიჭსნების კატეგორიებში განსასღვრავენ; 

IL კონფლიქტის ძირითადი ასჰექტებისადმი დამოკიდებულების 

ერთობლივად განსაზსღერა და, შესაბამისად, პრობლემის გადაჭრის 

ალტერნატიული გზების ჩამოყალიბება; 
III. კრიტერიუმების გამოყოფა, რომელთა მიმართებაშიც უნდა 

შემუშავდეს შესაძლო გადაწყვეტილებები; 
IV. გადაწყვეტილებათა ალტერნატივების ფორმირება; 

V. ალტერნატივების შეფასება და მხარეთა მიერ ერთობლივი 

გადაწყვეტილებების მიღება, 
უშუალოდ პრობლემის გადაჭრაზე მუშაობის დაწყებამდე 

საჭირო ხდება გარკვეული მოსამზადებელი სამუშაოების ჩატარება, 
რაც ითვალისწინებს, ერთი მხრიე, მოლაპარაკებებისათვის საჭირო 

ყველა ინფორმაციის შეგროვებასა და მომზადებას, მეორე მხრივ, 

პროცედურულ საკითხებთან დაკავშირებით ერთობლივი გადაწყ- 

ვეტილებების შემუშავებას, პროცედურული მხარის მოგვარება 

განსაკუთრებულ მნიშვნელობას იძენს, როდესაც საქმე გვაქვს 

სერიოსულ პრობლემებთან, რომელთა მოგვარება სწრაფად ვერ 

ხერხდება და მოითხოვს თანმიმდევრული, გააზრებული ნაბიჯების 

გადადგმას პირველ რიგში, უნდა განისაზღვროს, სად, როდის 

და როგორ დაიწყოს მუშაობა. შეხვედრები უმჯობესია, მოეწყოს 

ნეიტრალურ ადგილას, ან რიგ-რიგობით – ყოველ მხარესთან. 

ასევე მნიშენელოვანია წინასწარ დადგინდეს, კონკრეტულად ვინ 
მიიღებს მონაწილეობას შეხვედრებში. კონფლიქტის მართვის პრო- 

ცესი უფრო ეფექტური ხდება, როდესაც მასში ჩართული არიან 

მხარეთა მაღალი რანგის წარმომადგენლები, თუმცა საბოლოო 

გადაწყვეტილების მიღების უფლება თვით მხარეებს რჩებათ. უნდა 
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განისაზღვროს, აგრეთვე, განსახილეელ საკითხთა თანმიმღეერობა 

და გადაწყვეტილების მიღების უკიდურესი ვაღა. თუ ვადები არ 

იქნა დადგენილი, მოლაპარაკებები შეიძლება დიდხანს გაგრძელდეს 

და უამრავი დრო და ენერგიის ხარჯვა მოითხოვოს. ვადების გარკ- 

ვევის შემთხვევაში, მხარეები თავიანთ მუშაობას ააგებენ მისი 
გათვალისწინებით. ამასთან მნიშვნელოვანია, რომ ეს ვადები შე- 
თანხმებული და მიღებული იყოს ყველა მხარის მიერ. პროცეღუ- 

რული საკითხების ვრთობლივი მოგვარება არა მარტო უზრუნველ- 

ყოფს დავის შინაარსობრივი მხარის წინ წამოწევას და მთელი 

ყურადღების მასზე წარმართვას, არამედ თანმდევი ეფექტის სახით 
განაპირობებს მხარეებში თანამშრომლობის ტენდენციების განვითა- 
რებას. თანამშრომლობის ატმოსფეროს შექმნას ხელს "უწყობს, 

ასევე, ყოველი შეხვედრის დასაწყისში რამდენიმე წუთის გამოყოფა 

არაოფიციალური საუბრებისათვის. 

პრობლემის განხილვის დროს მხარეებმა უნდა დაიცვან გარკ- 

ვეული პრინციპები, რაც აუცილებელია კონსტრუქციული დია- 
ლოგისა და შეთანხმებების წარმოებისათვის. მათ შორის აღსანიშ- 

ნავია: 

« კონფლიქტის არსებობის აღიარება; 
« კონფლიქტის როგორც ნორმალური მოვლენის აღქმა, 

რომელსაც ადგილი აქვს ადამიანებს შორის ურთიერ- 

თობების დროს, 
«კონფლიქტამდე არსებული მეგობრული ურთიერთდამოკი- 
დებულების პატივისცემა და შენარჩუნება; 

ი« ნდობისა და გულასდილობის ატმოსფეროს შექმნა ინფორმა- 
ციის გაცვლისა და კომუნიკაციის გაძლიერების გზით; 

« ყურადღების გამახეილება პრობლემებზე და არა მეორე 

მსარის პიროენულ თვისებებზე და თავისებურებებზე; 
« პარტნიორისათვის კონფლიქტით გამოწეეული გრძნობებისა 

და განცდების გაზიარება, 

« პარტნიორის მიმართ ყურადღების გამოჩენა, მისი ასრების 
და შეხედულებების ყურადღებით გააზრება; 

« თანამშრომლობის ატმოსფეროს შექმნა საერთო ინტერე- 
სების, მისნებისა და ამოცანების გამოკვეთით; 

« თავშეკაეებულობის გამოჩენა, ყოველგვარი მუქარისა და 
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იერიშებისაგან თავის შეკავება; 
« კონფლიქტიდან სარგებლობის მაქსიმუმის მიღება და 
სიანისა და უსიამოვნებების მინიმუმამდე დაყვანა; 

ი მწვავე, ან გაჭიანურებული კონფლიქტის დროს შუამაელის, 

ან ნეიტრალური მხარის მოწვევა. 

როგორც აღინიშნა, კონფლიქტის გადაჭრის პროცესი იწყება 

პრობლემის განსაზღვრით და საკუთარი განსხვავებულობის დად- 

გენით, ანუ საკუთარი ინტერესების, მოთხოვნილებებისა და მიზნების 

აღიარებით. პრობლემის განსაზღვრა, ყველასათვის მისაღებ ფორ- 

მაში, რთული ამოცანაა იმ მიზეზით, რომ ყოველი მოკამათე მხა- 

რე წამოჭრილ საკითხს ამუშავებს თავისი საკუთარი კრიტერიუ- 

მების მიხედვით. 
მთავარი ამოცანაა იმის გარკვევა, თუ როგორ უყურებენ 

ადამიანები ერთსა და იმავე პრობლემას. ყოველმა მხარემ უნდა 

აღნიშნოს, რაში ხედავს პრობლემას თავისი ინტერესებიდან და 

მოთხოვნილებებიდან გამომდინარე და რა გრძნობებს იწეევს ეს 

მასში. მაგრამ აქვე უნდა შეინიშნოს, რომ ადამიანები ვერ აღიარებენ 

გადაწყვეტილების მიღების საჭიროებას და თეით კონფლიქტის 

არსებობას მანამ, სანამ არ დარწმუნდებიან, რომ არსებობს 

პრობლემა, რომელიც უნდა გადაიჭრას. 
მას შემდეგ, რაც პრობლემა განისასღვრება ისეთი ფორმით, 

რომელიც ყველასათვის მისაღები იქნება, იწყება საერთო მიზნების 

განსაზღვრა. საერთო მისნებზე ყურადღების გამახვილება ხელს 
უწყობს თანამშრომლობას მაშინაც კი, როდესაც ზოგიერთი 

ინტერესი შეუთავსებელი, ან წინააღმდეგობრივია. ამავე დროს, 

ზუსტდება ყველა მხარის ინტერესები, აჩუ ის ძირითადი სურვილები 

და მოთხოვნილებები, რომელიც მოლაპარაკების შედეგად “ენდა 

დაკმაყოფილდეს. ინტერესების განსაზღერის შემდეგ მოლაპარაკების 

მონაწილენი ცდილობენ, ერთობლივად მოძებნონ პრობლემის 

გადაჭრის სხვადასხსეა ალტერნატივა. 
ალტერნატივათა და ახალი იდეების მოძიებისას მხარეების 

მთავარი ძალისხმევა მიმართულია თანამშრომლობისკენ, ერთმა- 

ნეთის ინტერესების გათვალისწინებით და სხვადასხვა ვარიანტების 

ფართო წრის შემუშავებით. ამ შემთხევვაში მონაწილე მხარეები 

არ შეეცდებიან, დაჟინებით გაატარონ ერთი გარკვეული გადაწყეე- 
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ტილება, მაგრამ მას შემდეგ, რაც ალტერნატივები წამოყენებულია 

და მხარეები ერთადერთი გადაწყვეტილების არჩევის აუცილებ- 

ლობის წინაშე დგებიან, შესაძლებელია, მოხდეს მათი სურვილების 

და მოლოდინების შეჯახება. ამ ეტაპსე აუცილებელი ხდება 

გარკვეული გადაწყვეტილების მიღების პრინციპებისა და კრიტერიუ- 
მების დადგენა. ასეთი კრიტერიუმის მაგალითია შემდეგი მოსაზ- 

რება: “არსებული კატალოგების მიხედვით, ამ ტიპის საქონლის 

საბასრო ფასი..“. შეიძლება შემუშავდეს კრიტერიუმების მთელი 

რიგი. თუ მხარეები ჩათელიან, რომ შემოთავაზებული პრინციპები 

და კრიტერიუმები სამართლიანია, მაშინ მათ საფუძველზე მიღებული 

გადაწყვეტილებაც სამართლიანი იქნება. საბოლოო გადაწყვეტი- 
ლება უნდა შეფასდეს ყველა მხარის მიერ. თუ რომელიმე მონაწილე 

წაგებულად იგრძნობს თავს, მიღებული გადაწყვეტილება აუცილებ- 
ლად ჩაიშლება, დაირღვევა ურთიერთობები, ან ქცევა გახდება 

დისფუნქციური. კონფლიქტის მონაწილენი მის განხორციელებაში 
დაინტერესებული იქნებიან იმ შემთხვევაში, თუ გადაწყვეტილება 

ყველას აკმაყოფილებს. 

შემუშავებული გადაწყვეტილება დროულად უნდა შესრულ- 
დეს. კონფლიქტის დარეგულირებისათვის საჭირო ზომების გატა- 

რებაში შეფერხებამ შეიძლება გამოიწვიოს ეჭვი, რომ ეს გაჩ'სრახ 

კეთდება. 
უთანხმოების მოსაგვარებლად ზოგჯერ საკმარისია თუნდაც 

ერთი შეხვედრა და თვით მოლაპარაკებათა ფაქტი. სხვა შემთხ- 
ვევაში, როდესაც საგანი მნიშვნელოვანია და რთული, შეიძლება 

საჭირო გახდეს მოლაპარაკებათა რამდენიმე ეტაპის ჩატარება. 
გარდა იმისა, რომ კონფლიქტების უმრავლესობა გადაიჭრება მისი 
უშუალო მონაწილეების მიერ, სხვისი დახმარების გარეშე, სოგჯერ 

აუცილებელი ხდება ადმინისტრაციული მოსმენები, არბიტრაჟისადმი 

მიმართვა, ან ნეიტრალური მხარის ჩართვა; მისი მიჭსანია მინიმუ- 

მამდე დაიყვანოს ესკალაციის საშიშროება. 
– კონფლიქტი გაიგება როგორც შეჯახება, რომელიც გამოჯ- 

ვეულია ურთიერთქმედების მონაწილეთა მიზნების, განწყობების 

და მოქმედების საშუალებათა შეუთავსებლობით. კონფლიექტი შეიძ- 

ლება განვითარდეს ინდივიდებს, ჯგუფსა და პიროენებას, ჯგუფებს 

შორის. 

367



ჭ ორგანისაციული კონფლიქტის პოტენციური მი'სეზები 

შეიძლება იყოს - ერთობლივად გამოსაყენებელი რესურსები, და- 

ვალებათა ურთიერთზე დამოკიდებულობა, განსხეაჟქება მი'სნებში, 

აღქმებ'მი, წარმოდგენებსა და ღირებულებებში, ქცევის სტილში. 

ასევე, ცუდი კომუნიკაციები; 
· კონფლიქტის გადაჭრის სტრუქტურული მეთოდებია - 

საწარმოო მოლოდინების დასუსტება, კოორდინირების და იჩტეგრი- 

რების მექანიზმები, მაღალი დონის ზოგადორგანიზაციული ამოცანე- 

ბის დასახვა, წახალისება-დაჯილდოების სისტემა; 
+ კონფლიქტის უარყოფითი შედეგებია – შრომისნაყო- 

ფიერების შემცირება, პიროვნული დაუკმაყოფილებლობა, ორგანისა- 

ციაში მორალური კლიმატის გაუარესება, კადრების დენადობის 

გაზრდა, სოციალური ურთიერთქმედებების და კომუნიკაციის გაუა- 

რესება, პერსონალის ლოიალურობის დაქეეითება. მაგრამ ეფექტური 

ჩარევის შემთხვევაში კონფლიქტმა შეიძლება დადებითი შედეგები 

მოიტანოს, მაგალითად, გადაწყვეტილების ძიებასე გაღრმავებული 

მუშაობა, ახალი შემოქმედებითი იდეების პროდუცირება და 

თანამშრომლობის მომავალში გაუმჯობესება; 
” არსებობს პიროვგნებათაშორისი კონფლიქტის გადაჯრის 5 

სტილი: შეგუება - ისეთი ქცევა, თითქოს არ არსებობს გაღიზიანების 

მიზეზი; თავი არიდება - კონფლიქტისგან წასელა; კონკურენცია - 

ძალაუფლების გამოყენება, ან სეწოლა საკუთარი თეალსაზსრისის 

მოხვევის მიზნით; კომპრომისი - გარკვეულ დათმობებზე წასვლა, 

რაც შეიძლება ეფექტური იყოს, მაგრამ ოპტიმალური გადაწყვეტი- 

ლების საშუალებას არ იძლევა; პრობლემის გადაწყვეტა - სტილი, 
რომელიც ხასიათდება შეხედულებებს შორის არსებული განსხვავე- 

ბების აღიარებით და შეხედულებათა შეჯახებით, რათა ორივე 

მხარისათვის მისაღები გადაწყვეტილება მოინახოს. 
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თავი X 

პრთფესიუ;ლCი სტრესი



სტრესის ბანსაზღვრის საკითხისათვის 

სტრესის ცნება ზედაპირულად და ინტუიტურად არის გაგე- 

ბული ადამიანთა უმრავლესობის მიერ, რასაც ხელი შეუწყო ყოველ- 

დღიურ მეტყველებასა და მასობრივი ინფორმაციის წყაროების 

მეშვეობით სტრესის ცნების ფართოდ გამოყენებამ. მეცნიერული 

ანალიზისათეის ტერმინის გაგების ამგვარი განუსასღვრელობა 

დაუშვებელია. სტრესის ზუსტი და ნათელი განსაზსღერების პრობ- 

ლემა ფსიქოლოგიაში მეტად აქტუალურია. არსებობს პრინციპული 

წინააღმდეგობები სტრესის სხვადასხვა მოდელებს შორის (#ი%I6V 

რ წიოსთხს!II,1967; L870Cს§, 1966; MCCL2(ი,1979; #გყ8იძ%L6VI, 1971; 000264 

Mმ+სი, 1970, M0§%, 1973). ჩვენ განვიხილაეთ სამ მათგანს. პირველი 

მიდგომის მიხედვით, სტრესი განისასღერება, როგორც რეაქცია, 

შედეგი, (დამოკიდებული ცვლადი). ეს შეხედულება საფუძველს 
იღებს სელიეს მოდელიდან; სელიე სტრესს განმარტავდა, როგორც 

არასპეციფიკურ ცელილებებს ბიოლოგიურ სისტემაში და ხაზს 

უსვამდა საპასუხო ფიზიოლოგიური რეაქციების არასელექციურ, 

არასპეციფიკურ ხასიათს. სტრესორი იწვევს საპასუხო სამფაზიან 

რეაქციას: შფოთვის ფაზა, რეზისტენციის (წინააღმდეგობის) ფაზა 

და გამოფიტვის ფაზა. იგი სტრესს განსაზღვრავს, როგორც საერთო 

ადაპტაციურ სინდრომს, რომელიც ადაპტაციური ენერგიის 

საშუალებით ხელს უწყობს ორგანიზმის გარემო მოთხოვნებისადმი 

შეგუებას ან აქტიურ რეზისტენციას. ქრონიკული სტრესის მდგომა- 

რეობაში ადაპტაციური ენერგიის მარაგი ილევა და ორგანიზმი 

იფიტება. გამოფიტეის შედეგად ვითარდება სხვადასხვა ტიპის 

სტრესული ეტიოლოგიის დაავადებები. თუ რა სახის დაავადება 

განვითარდება დამოკიდებულია ე. წ. სუსტი რგოლის ეფექტზე. 

რაც იმას ნიშნავს, რომ სტრესორის მოქმედება, უპირველეს ყოელისა, 

ორგანიზმის კონსტიტუციონალურ და თანდაყოლილ სუსტ ფუნქცი- 

ურ სისტემაზე მოქმედებს. ამრიგად, ამ მოდელის მიხედვით, სტრესი 
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გარემო მოთხოვნებზე ორგანიზმის რეაქციაა. მეორე მიდგომის 

მიხედვით, სტრესი განიხილება, როგორც დამოუკიდებელი ცვლადი, 

ანუ როგორც გარემოს გარკვეული ობიექტური თეისება. სტრესი 

ამ მოდელში განიხილება როგორც გამღიზიანებელი (5Vთიიძა 1947), 

ველფორდის მიხედვით, სტრესი აღმოცენდება ყოველთვის, როდესაც 

ხდება ოპტიმალური პირობებიდან მნიშყნელოვანი გადახრა. ადამიანს 

არ შეუძლია ან მეტისმეტი ძალისხმევა ჭირდება ამ გადახრასთან 

გასამკლავებლად. ვენტცმა გამოყო 8 განსხვავებული სტრესოგენული 

სიტუაციის ტიპი: ინფორმაციის გადამუშავების სისწრაფე, საფრთხის 

განცდა, ფიზიოლოგიური ფუნქციონირების დარღეეეა, მავნე 

სემოქმედება, იზოლაცია, ბარიერები, ჯგუფური ხეწოლა და 

ფრუსტრაცია(VVლი121970). 

სემოთ განხილული ორივეე მოდელი საკმაოდ მექანისტურია 

რამდენადაც ადამიანს განიხილავს, როგორც სტრესის ზემოქმედების 

პასიურ ობიექტს და არ ითვალისწინებს ფსიქოლოგიური პროცე- 

სების მიმდინარეობის ინდივიდუალურ თავისებურებას. 

სტრესის ფსიქოლოგიური მოდელები. სტრესის ფსიქოლოგიურ 

მოდელებში განსაკუთრებული როლი ენიჭება პერცეპტულ და 

კოგნიტურ პროცესებს, რომლებიც განსაზსღერავენ სტრესზე ინდივი- 

დუალური რეაგირების ტიპს. 

სქემა M7 

ჰპერცეპტული 

   
  

კოგნიტური 
შეფასება    

    

    

   

  

     დაძლევის 
სტრატეგია 

  

     

ლაზარუსის მიხედვით, სტრესი აღმოცენდება, მაშინ, როცა 
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გარემოს მოთხოვნები აღემატება ადამიანის შესაძლებლობებს ან 

შესაძლებლობების სღვარზე აქტივობას მოითხოვს. ამ მოდელში 

განსაკუთრებული როლი ენიჯება გარემო მოთხოვნების, ადამიანის 

ბნდივიდუალური თავისებურებებისა და დაცვითი მექანიზმების ანა- 

ლიზს. ფსიქოლოგიური სტრესის დინამიკაში შეფასებას განსკუთ- 

რებული როლი ენიჭება, იგი ინდივიდის ფსიქოსოციალური გამოცდი- 

ლებითა და შესაძლებლობებითაა დეტერმინირებული. საფრთხის 

ძალა მის ფიზიკურ მახასითებლებზე კი არ არის დამოკიდებული, 

არამედ იმაზე, რამდენად შეუძლია ადამიანს საფრთხის დაძლევა, 

ან მისი თავიდან აცილება. თუ ადამიანი უსუსური და უმწეოა 

გადაჭრას გარკვეული პრობლემა, საფრთხის ხარისხი მაღალია, 

სტრესი კი გარდაუვალი. სტრესისადმი შესამე მიდგომის მიხვდვით, 

სტრესის პრობლემის განხილვის დროს ამოსავალი წერტილი უნდა 

გახდეს ადამიანისა და გარემოს ურთიერთქმედება(Mი6CLC28(ხ 1970). 

მაკგრატის აზრით, სტრესი აღმოცენდება ყოველთვის, როცა ირღვევა 

ბალანსი გარემოს ზემოქმედებასა და ადამიანის კომჰენსატორულ 

შესაძლებლობებს შორის. კოქსი სტრესს აღწერს, როგორც დინამიურ 

პროცესს, რომელიც პრობლემურ სიტუაციაზე რეაგირების დროს 

აღმოცენდება. კოქსის მიხედვით, სტრესი შეიძლება განვიხილოთ, 

როგორც გარემოსა და ინდივიდის ურთიერთქმედების ანუ ტრანსაქ- 

ციის შედეგი. ეს ტერმინი ავტორის მიერ შემოტანილი იქნა, რათა 

ხაზი გაესვა ურთიერთქმედების პროცესის აქტიური ადაპტაციური 

ბუნებისათვის. ეს პროცესი ასახულია M2 სქემაზე. 
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სქემა M2 
  

  

· პიროვნული 
გარემოდან | , 

მხარდაჯერა , რესურსები 

ბალაჩსი / დისბალანსი · 

შინაგანი 
მოთხოენები 

და შეფასებები 

    
     

   

გარემოს 1 

მოთხოენები 

(სამუშაო)    
გარემო · ადამიანი 

რა არის პროშესიული სტრმსი? 

დღეისათვის საყოველთაოდ აღიარებულია, რომ სტრესი სამუ- 

შაოს განუყოფელი და ერთ-ერთი მნიშვნელოეანი ნაწილია. ემპი- 

რიული მონაცემები გვიჩეენებს, რომ ჭარბი შრომითი სტრესი ჯან- 

მრთელობის გაუარესებასთანაა კავშირში. დაბალი მწარმოებლურო- 

ბა (8ს772+ძ,1973), დასვენების არასწორი ორგანიზაცია (C21ძ0II, 1973; 

-გიჯტიჩ26V0560L, 1975) შრომით უკმაყოფილება, ტრაემატიზმის და სიკე- 

დილიანობის ზრდა (CმI06§(8ი 1973) უკავშირდება დროის არარაციო- 

ნალურ ორგანიზაციას და მასთან დაკავშირებულ პრობლემას. აშშ- 

ს ჯანმრთელობისა და უსფრთხოების დეპარტამენტის მონაცემების 

მიხედვით, სტრესული ეტიოლოგიის დაავადებებს პროფესიონალურ 

საქმიანობასთან დაკავშირებული სხეადასხეა ფაქტორთა ჯგუფი 

იწვევს. მათ შორის – სამუშაოს მოთხოენები, სამუშაო დღის ხანგრძ- 

ლიეობა, არასწორი კვება, დასვენებისათვის არასაკმარისი დრო, 

გასრდილი პასუხისმგებლობა ოჯახში, სამუშაოს პიროვნების კვალი- 

ფიკაციასთან შეუსატყვისობა, ერთფეროვანი სამუშაო (სამუშაო, 

რომელიც მოითხოვს მუდმივ ყურადღებას და დაბალ ინიციატივას), 

სუპერვისიის სტილი, გადატვირთული სამუშაო დღე და სხვა, 
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რომელთაც მივყავართ სამუშაოთი დაუკმაყოფილებლობამდე; ისინი 

ხელს უწყობენ სამუშაოს გაცდენების რიცხვის სრდას, დაბალ 

პროდუქტულობას და სამუშაო ნევროზების ჩამყალიბებას. 

1984 წელს პროფესიული შრომისა და ჯანმრთელობის დაცვის 

ნაციონალურმა ინსტიტუტმა გამოაქვეყნა მონაცემები შრომითი საქ- 

მიანობის ჯანმრთელობა%სე გავლენის შესახებ. ამ მონაცემების 

მიხედვით, მთელი რიგი ფსიქიკური დარღვევები აღმოცენდება 

სამუშაოსთან დაკავშირებული დაძაბულობის შედეგად. მათ შორის: 

« სხევადასხეა ტიპის ემოციური დარღეეეები (მაგ. შფოთვა, 

დეპრესია); 

« ფსიქოსომატური დარღვევები (მაგ. კუჭის წყლული), 

« ქცეეის ისეთი პრობლემები, როგორიცაა ალკოპოლისა და 

სიგარეტის მეტისმეტი რაოდენობით მოხმარება. 

განსაზღერებები. 
« პროფესიული სტრესი არის ინდივიდისა და გარემოს ინ- 

ტერაქციის შედეგი; იგი აღმოცენდება გარემოდან (ფიზიკური, ფსიქო- 

ლოგიური) შეუსატყვისი მოთხოვნების შედეგად (IV0CIC#6VILCII, M0I- 

16§0/1 4). 

« პროფესიული სტრესი არის ინდივიდისა და სამუშაოს ინ- 

ტერაქციის შედეგად ამოცენებულ მდგომარეობა, რომელიც ინდივიდ- 

ში იწვევს ფიზიოლოგიურ, ემოციურ-ქცევით და კოგნიტურ ცვლი- 

ლებებს (800 M06V//0/! 36). 

ი” პროფესიული სტრესი არის ორგანიზაციაში არსებულ სი- 

ტუაციასე ადაპტაციური პასუხი, რომელიც პერსონალში ფი“სიკურ, 

ფსიქოლოგიურ ან ქცევით გადახრებს იწვევს. 

არსებობს მოსაზრება, რომ პროფესიული სტრესი დიდ როლს 

ასრულებს მთელი რიგი სომატური დაავადებების ეტიოლოგიაში. 

მათ შორისაა: გულის იშემიური დაავადება, ბრონქიალური ასთმა 

და შაქრიანი დიაბეტი. პროფესიული სტრესის ბუნების გასაგებად 

მნიშვნელოვანია სტრესის სამივე განსომილება: ფსიქოლოგიური, 

ფისიოლოგიური და ქცევითი (ბიჰევიორალური). 
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სქემა M3. პროფესიული სტრესის მოდელი (ყაპლანი, კობი და 

ფრენჩი) 

    
      
      

        

   

    

             

   

    

ინდიეიდუალური სოციალური 
მახასიათებლები: მხარდაჭერა 
ა» ინტელექტი „» კოლეგები 
« პიროენება + ხელმძღვანელობა 
» ჯანმრთელობის „ ოჯმი 

„ მეგ'ზბრები 
      

    

   
      

      

    

      

      

      

  

         
   

   

       მდგომარეობა 

    

   

  

      

სტრესული რეაქციები 
ფსიქოლოზიური 

ა სამუშაოთი 

უკმაყოცილება 
» შფოთვა დეპრესია 

„ სომატური პრობლემები 

ფიზიოლოგიური 
· სისხლის წნე>ვა 

ა» გულის ცემის სიხშირე 
ა» სისხლის კონსისტენციის 

ცვლილება     
     სამუშაო „ ადრენალინის ჭარბი 

» სამუშაო დატეირთვა სეკრეცია 

« ადამიანზე ი 
ი პასუხისმგებლობა 

ევითი 
სამუშაოს სირთულე „დიდი რაოღენობით ·   ნიკოტინის 

» როლური კონფლიქტი მოხმარება (სიგარეტი) 
· როლური რელობ «+ კოფეინის ჭარბად მირება. , 
განუსასღვრელობა (ყაეა) 

« გაურკეეეველი 
პროფესიული მომაეალი § 

   

  

   
     

    

  

»« უნარების დააეადებები 
არასაკმარისად ა» ნეეროსი 
გამოყენება ა 

თ» სოციალური 
მხარდაჭერა   
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პროშესიშლი სტრესის წმაროები 

ბარემო სტრესორები 

სამუშაო გარემოს ფიზიკური მახასიათებლები. ტემპერატურა, 

ტენიანობა, ხმაური, ვიბრაცია, ცუდი განათება - დისკომფორტისა 

და სტრესის გამომწეევი მატერიალური გარემოს ეს მახასიათებლები 

სტრესის ფსიქოლოგიაში საკმაოდ კარგად არის შესწავლილი. 

სამუშაოს ფიზიკური გარემო მეორეხარისხოვან როლს თამაშობს 

სტრესის ეტიოლოგიაში. სამუშაო გარემოს მიერ გამოწვეული სტრე- 

სი სშირად ხანმოკლე და მსუბუქი ფორმისაა და ადამიანი ახერხებს 

მის დაძლევას ისე, რომ მის ჯანმრთელობას საფრთხე არ შეექმნას. 

სამუშაოს ფისიკური პირობების ფსიქოსოციალური გავლენა ძირითა- 

დად გამოიხატება სხეა სტრესორებისადმი ტოლერანტობის შემცი- 

რებასა (პერსონალი უფრო მგრძნობიარე ხდება სტრესის სხვა 

წყაროების მიმართ) და შრომითი მოტივაციის კლებაში. 

სოციალური გარემო სამუშაოს მნიშვნელოვანი კომპონენტია. 

სოციალურ გარემოში არსებული პრობლემები პროფესიული სტრე- 

სის მნიშენელოვანი წყაროა. სოციალური გარემოს სტრესორთა 

ჯგუფს მიეკუთვნება: 
1.ჯგუფური კავშირების არქონა(გარიყულობა); 

2.სოციალური მხარდაჭერის არქონა; 

3.ინტერინდივიდუალური, ინტერპერსონალური და ჯგუფთა- 

შორისი კონფლიქტები. (იხ. თავი IX) 

სამუშაოს მიღმა არსებული გარემო-პირობები. მიუხედავად 

იმისა, რომ ბევრი მკვლევარი უარყოფს პროფესიული სტრესის ჩა- 

მოყალიბებაში სამუშაოს გარეთ არსებული ძალების გავლენას, 

აშკარაა მათი უდიდესი მნიშვნელობა, სოციალურ-ტექნოლოგიური 

ცვლილებები, ოჯახი, ფინანსური და ეკონომიკური მდგომარეობა, 

საცხოვრებელი ადგილი და სხვა სამუშაოსთან, ერთი შეხედეით, 

ნაკლებად დაკავშირებული გარემო პირობები ადამიანს სამუშაოს 

სხეადასხვა მახასიათებლის მიმართ უფრო მგრძნობიარეს ხდის. 

მაგ. ფინანსურმა პრობლემებმა შეიძლება აიძულოს ადამიანი, აიღოს 

დამატებითი სამუშაო. მეტისმეტად გადატვირთული სამუშაო დღე 
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პროფესიული სტრესის წყაროა. ასეთი სამსახური დროს არ უტოვებს 

ადამიანს ოჯახური ურთიერთობებისათვის, რაც, თავის მხრიე, ასევე 

შეიძლება იქცეს სტრესის წყაროდ. ფრეიდესის გამოკელევის მიხედ- 

ვით “სამუშაო ნევროზების” ჩამოყალიბებას ხელს უწყობს შემ- 

დეგი ე.წ. ექსტრაორგანიზაციული სტრესორები: არადამაკმაყოფი- 

ლებელი საშინაო პირობები (არასაკმარისი კვება და სხვა); თავი- 

სუფალი დროის ნაკლებობა, ის, რის გამოც მცირდება სოცია- 

ლური კონტაქტები; ოჯახური პრობლემები, ფინანსური სიძნელეები 

და სხვა. 

ორგანიზაციული სტრესორები 

სტრესის წყარო შეიძლება გახდეს ორგანიზაციის სტრუქტურა: 

« ცენტრალიზაცია, ძალაუფლების დისტანცია; 

« დაწინაურების მცირე შესაძლებლობა; 

« ლარიბი კომუნიკაცია; 

« შესრულებულ სამუშოზე უკუკაეშირის ნაკლებობა (ან 

უკუკავშირის არქონა); 

« ურთიერთკონფლიქტური მიზნები; 

« არაადექვატური ხელფასი, 

9 მოუქნელი წესები; 
« სამუშაოს არარეალისტური აღწერა. 

ნაჩეენებია, რომ ორი ორგანიზაციული ფაქტორი განსაკუთ- 

რებულ როლს თამაშობს სტრესული ეტიოლოგიის დაავადებების 

დინამიკაში: 1. შრომაში ჩართულობა, პარტიციპაცია; 2. ორგანიზა- 

ციული მხარდაჯერა (მართვის სტილი, პროფესიული ზრდის პირო- 

ბების უსრუნველყოფა და სხვა). შრომაში ჩართულობის, პარტი- 

ციპაციის დაბალი დონე შრომისაგან გაუცხოებას იწვევს. შრომი- 

საგან გაუცხოება - ეს არის მდგომარეობა, როცა შრომა თავის- 

თავადი ღირებულება კი არ არის, არამედ სხვა არა სამუშაო აქტი- 

ვობებში მოთხოვნილებების დაკმაყოფილების საშუალებაა. შრომი- 

საგან გაუცხოება შეიძლება იყოს პიროვნების გაუცხოებისა და 

აპათიის მისეზიცა და შედეგიც. რაც “შეეხება ორგანისაციულ 

მხარდაჭერას, დადგენილია, რომ მეტისმეტად მკაცრი მართვა, 
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სისტემატური უარყოფითი კავშირი, მკაცრი მონიტორინგი ქმნის 

მენეჯმენტის სტრესოგენულ სტილს. ერთ-ერთი მნიშვნელოვანი 

ორგანიზაციული სტრესორი კარიერაა. კელევები უჩვენებს, რომ 

ადამიანთა დიდი ნაწილისათეის დაწინაურების შესაძლებლობა 

სამუშაოს მეტად მნიშვნელოვანი მახასიათებელია. სამუშაოს გან- 

საკუთრებით მნიშვნელოვანი პარამეტრია სტაბილურობა. სამუშაოს 

დაკარგვის საფრთხე მეტად ძლიერი სტრესორია, რომელსაც 

მივყავართ ჯანმრთელობის გაურესებამდე (წყლული, კოლიტი და 

სხვადასხვა სახის ემოციური დარღვევები.) 

სამუშაო ამოცანასთან დაკავშირებული სტრესული ფაქტორები 

ამოცანით განჰირობებული მოთხოვნა და სტრესი ველფორდის 

მიხედვით ადამიანის შრომითი მწარმოებლურობა ოპტიმალური 

ფსიქიკური დატვირთვის დროს მაქსიმალურია. შრომითი ეფექტია- 

ნობა ეცემა, როგორც ზედმეტად დიდი, ასევე მეტისმეტად მცირე 

დატეირთვის დროს. შრომითი ეფექტურობის დაცემა იწეევს სტრესის 

განცდას. ფრენჩმა იკვლია გასხვავება რაოდენობრივაჯე ბევრ სამუ- 

შაოსა და ზედმეტად რთულ სამუშაოს შორის და დაასკვნა, რომ 

დატეირთვის ორივე ასპექტი დაკავშირებულია დაძაბ'ულობასთან. 

სამუშაოს ტემსჰი სამუშაო დატეირთვის მნიშენელოვანი ასპექ- 

ტია. სამუშაოს ტემპი პროფესიული სტრესის ერთ-ერთი ყველაზე 

გავრცელებული წყაროა. როგორც გამოკვლევები უჩეჟნებენ, კომ- 
პიუტერიზაციასთან დაკავშირებული ტემპის სრდა განსაკუთრებით 

სერიოზულ გავლენას ახდენს ადამიანის ჯანმრთელობაზე. ჯამა- 

ტებითი სამუშაო - სამუშაო დატვირთვის ერთ-ერთი სახეა, რომელიც 

უარყოფითად მოქმედებს ადამიანის ჯანმრთელობაზე. კვლევები 

ადასტურებენ, რომ მეტისმეტად გადატვირთული და ხანგრძლივი 

სამუშაო დღე (კვირაში 50 სთ-ზე მეტი) დაკავშირებულია ფსიქიკურ 

დისფუნქციასთან და გულსისხლძარღვთა დაავადების რისკთან. 

ბრესლოუმ და ბუელმა (1960) აღმოაჩინეს, რომ მსუბუქ წამოებაში 

მომუშავე 75 წლამდე ასაკის პირებს, რომლებსაც უხდებათ კვირაში 

48 საათსე მეტი მუშაობა, იშემიური დაავადებები ორჯერ უფრო 

მეტად ემართებათ, ვიდრე მათ, ვინც კვირაში 40 საათზე მეტ ხანს 
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არ მუშაობს. რუსეკმა და ზოჰმანმა დაადგინეს (16), რომ 100 

ახალგაზრდიდან, რომელსაც იშემიური დააეადება აღენიშნა, 25% 

მუშაობდა ორ ადგილას, სოლო 45% ჰქონდა, სულ ცოტა, 60- 

საათიანი სამუშაო კვირა. ცვლის სამუშაო, განსაკუთრებით საღამო 

ცელა ასევე მნიშვნელოვან ჯანმრთელობის რისკთან არის დაკავ- 

შირებული. მომსახურეობის სფერო ძირითადად ეფუძნება ამ ტიპის 

სამუშაოს, რაც მნიშვნელოვან გავლენას ახდენს ამ სფეროში 
მომუშავე ადამიანების ჯანმრთელობასა და უსაფრთხოებაზე. საწარ- 

მოო ტრავმატიზმი, ძილის და კვების დარღეევა, ოჯახისა და სოცია- 

ლური გარემოთი უკმაყოფილება ამგვარი სამუშაოს შედეგია. 

შესღუდული დროის ლიმიტი, სამუშაოს დამთავრების მკაცრად 

განსასღვრული ვადა სამუშაო ამოცანასთან დაკავშირებული სტრე- 

სორია, რომელიც ადამიანის ჯანმრთელობისათვის მნი შენელოვან 

რისკს შეიცავს. 

ფრეიდესის გამოკვლევის მიხედვით “სამუშაო ნევროზების” 

ჩამოყალიბებას ხელს უწყობს: 

« მოსაწყენი სამუშაო; 

« მონოტონური სამუშაო; 

« სამუშაო, რომელიც ყურადღების მუდმივ დაძაბვას მოითხოვს 

და არ იძლევა ინიციატივისა და პასუხისმგებლობის 

გამომჟღავნების საშუალებას. 
თორეელის მიხედვით მიოკარდის ინფარქტს იწვევს: 

« სამუშაოს პროფილის შეცვლა; 

« სამუშაოდან წასელა; 

« დიდი ცვლილებები სამუშაო გრაფიკში; 

« პასუსისმგებლობის მეტისმეტი გაზრდა; 

« პასუხისმგებლობის შემცირება; 
« უსიამოვნებები ხელმძღვანელთან, ან კოლეგებთან. 

როლთან დაკავშირებული მოთხოვნები და სტრესი: როლურ 

გაურკვევლობას იწვევს ის შემთხვევა, როდესაც პერსონალს აქვს 

არასაკმარისი ინფორმაცია სამუშაო მოთხოვნებისა და შრომითი 

ვალდებულებების შესახებ, არ იცის, რა უნდა აკეთოს (მისნის 

უქონლობა) და რას მოელიან მისგან კოლეგები; ასევე არა აქვს 

მკაფიო წარმოდგენა შესასრულებელი სამუშაოს მოცულობისა და 
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პასუხისმგებლობის სასღვრების შესახებ. ერთ-ერთი მთავარი 

ფაქტორი, რომელიც როლთანაა დაკავშირებული, არის პასუხის- 

მგებლობა. კობის ასრით(1974), შესასრულებელ სამუშაო“სე დიდი 

პასუხისმგებლობა გავლენას ახდენს ადამიანის ჯანმრთელობაზე. 

მაგ. ცნობილია, რომ ჯგუფის ხელმძღვანელებისათვის თორმეტგოჯა 

ნაწლავის წყლულის განვითრების ალბათობა უფრო მეტია, ვიდრე, 

ჩვეულებრიე, კვალიფიცირებული მშრომელებისათვის. სოგიერთი 

ავტორი მიუთითებს, რომ საჰასუხისმგებლო სამუშაოზე მატულობს 

გულის დაავადებათა რისკი. 

ინდივიდუალური ფაქტორები 

ინდივიდის თავისებურებებთან დაკავშირებული პროფესიული 

სტრესის სამი ძირითადი წყარო არსებობს 1. ჯანმრთელობის ფაქ- 

ტორი 2. ინდივიდის პროფესიონალური საქმიანობის მის შესაძ- 

ლებლობებთან, დომინირებად შრომით მოტივაციასა და შრომით 

ღირებულებებთან შესატყვისობის ხარისხი. 3. პიროვნული თავი- 

სებურებანი. 

ჯანმრთელობის ფაქტორი. ადამიანის ფისიკური კონსტიტუცია 

გავლენას ახდენს გარემო ფაქტორებზე რეაგირებაზე. უსიამ“იენო, 

პრობლემური გარემოებების დაძლევის უუნარობას, განპირობებულს 

სათანადო უნარ-ჩვევების დეფიციტით ან რაიმე დააეაღებით, მიეყა- 

ვართ სტრესული მდგომარეობის გაძლიერებამდე. ადამიანის მიერ 

ერთხელ გადატანილი სტრესული ეტიოლოგიის დაავადება, პროფე- 

სიული სტრესის მაღალი რისკფაქტორია. ასეთ შემთხვევაში ადა- 

მიანი მეტად მგრძნობიარე ხდება სამუშაოს სხვადასხვა მახასიათებ- 

ლების მიმართ. 

პროფესიული სტრესის განხილვის დროს განსაკუთრებული 

აქცენტი კეთდება – მუშაკი-შრომა, ადამიანი-გარემო მიმართებების 

"ძესატყვისობაზე. შეუსატყვისობა განსაზღვრავს სტრესული რეაქცი- 

ის ხარისხს (დაცვითი ან ცუდად ადაპტირებული ქცეეა) და სტრეს- 

თან დაკავშირებულ შემდგომ ეფექტებს. რაც უფრო დიდია სამუ- 

შაოსა და ინდივიდს შორის შეუსატყვისობა მით უფრო ძლიერ 

სტრესს განიცდის ადამიანი. 
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პროფესიულ სტრესორებ“სე რეაქციის ტიპი განისასღვრება 

პიროყნული თავისებურებებით (მაგალითად, ექსტროვერსია და ნეი- 

როტისმის დონე, # და8 ტიპის პიროენების დიხოტომია) პიროე- 

ნული თავისებურებების როლი პროფესიული სტრესის ეტიოლოგია- 

ში კარგად ჩანს რიგი გამოკვლევების შედეგებიდან; აღმოჩნდა, 

რომ ინდივიდები მაღალი შფოთვითა და ემოციური ლაბილობით 

(ე.ი. ინდივიდები აქტიური ფიზიოლოგიური სისტემით) განსაკუთ- 

რებით ძლიერ ფრუსტრაციას განიცდიან კონეეირული სამუშაოს 

შესრულების დროს; მონოტონურ სამუშაოს ტემპთან დაკავშირებულ 

პრობლემას წარმატებით ართმევს თავს ეგოცენტრული ადამიანი; 

მძაფრი განცდებისადმი მიდრეკილი ადამიანი ცუდად მუშაობს 

კონვეირულ ხაზზე; (ჰCიLMIი5, –ი§ითგი, წროიძომი 1967). 

მოტივაციური ფაქტორების როლი სტრესის დინამიკა ში. პერ- 

სონალის ბასისური შრომითი მოტივაციების დაუკმაყოფილებლობა 

სტრესის წყაროა. ჩვენ ამ საკითხებსე დეტალურად ვისაუბრეთ 

შრომითი კმაყოფილება-უკმაყოფილების კონტექსტში. შრომითი 

უკმაყოფილება კი, თავის მსრიე, პროფესიული სტრესის კარგი 

ინდიკატორია. (იხ. II თავი). 

ჩვენს მიერ შემოთავაზებული სტრესორთა კლასიფიკაცია სრულ- 

ყოფილი არ ა(წის. ამგვარი კლასიფიკაციების განსხვავებული მოღვლები 

არსებობს. ეს კლასიფიკაციები საკმაოდ სქემატურ ხასიათს ატარებს და 

ერთმანეთისაგან განსხვავდება პროფესიულ სტრესორთა ძირითადი წწყა- 

როების დიფერეჩციაციისა და სისტემატიზაციისადმი განსხეავებული მიდ- 

გომით. მაგალითად, ზოგიერთ მოდელში როლური გაურკვევლობა განი- 

ხილება, როგორც ორგანისაციული სტრესორი; სხეა მოდელებში იგი 

გაგებულია, როგორც არასწორად დაგკგმილი სამუშაო ამოცანის შედქგი, 

ამიტომ იგი სამუშაო ამოცანასთან დაკავშირებულ სტრესორთა კატე- 

გორიაში ხედება- თუმცა მეტი სიცხადისათვის, შეიძლება ისიც აღვნიშნოთ, 

რომ ამოცანიო განპირობებული სტრესორიც არარაციონალური ორგა- 

ნიზაციული და საკადრო პოლიტიკის შედეგია და იგი პირობითად შეიძლება 

გავაერთიანოთ ორგანიზაციულ სტრესორთა კლასში. არსებობს კლასიფი- 

კჰაციები. სადაც როლური გაურკვევლობა, როგორც შიღა პიროვნუული 

კონფლიქტის ერთ-ერთი სახე ინდივიდუალურ სტრესორად განიხილება 
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პროფესიული სტრესის კონტროლის მეძანიზჭმები 

და სტრესის მენეჯმენტი 

როგორც უკეე აღენიშნეთ, ინდივიდუალურ-ორგანიზაციული 

ინტერაქცია სტრესის ძირითადი წყაროა. 

ინდივიდუალურ-ორგანი საციული ურთიერთობების მიმართება 

სტრესთან მრავალნაირად შეიძლება იქნეს გაგებული. ყველაზე 

გტაერცელებული გაგებაა “პიროვნება-გარემოს შეგუება”, შეგუების 

დაბალი ხარისხი დისფუნქციური სტრესის მთავარი მიზე"ია. პი- 

როვნება-გარემოს შეგუების მოდელი სოგადად ფოკუსირდება შეგუე- 

ბის 2 განსომილებასე. პირველი არის ის, თუ რა ხარისხით უს- 

რუნველყოფს სამუშაო დაჯილდოებას (როგორც ფორმალურს, ასევე 

არაფორმალურს) და აკმაყოფილებს პიროვნების მოთხოვნილებებს 

(ნიდებს). შეუგუებლობა ამ განზომილებაში იწვევს სტრესს. მაგა- 

ლითად, თუ სამუშაო ვერ უსრუნეელყოფს უსაფრთხოებას, საკმარის 

ფულად ანაზღაურებას, ან ადექვატურ აღიარებას, რომელიც დააკ- 

მაყოფილებს ინდივიდის მოთხოვნილებებს, შედეგად შეიძლება მი- 

ვიღოთ საბოტაჟი, გაფიცვები, ჩივილი, მუშაობის დაბალი ხარისხი 

– ყევლაფერი ეს არის დისფუნქციური სტრესის ქცევითი შედეგი. 

შეგუების მეორე ტიპი ეხება სამუშაოს მოთხოვნებთან პიროვნების 

კვალიფიკაციის, უნარების და გამოცდილების შესატყვისობის ხა- 

რისხს. ბუნებრივია, სტრესი წარმოიქმნება მაშინ, როდესაც ინდი- 

ვიდის უნარები არასაკმარისია, ან შეუსტყვისია სამუშაოს მოთ- 

ხოვნებისადმი. 

სამუშაო სტრესის ამ მოდელს ასაბუთებს მრავალი ემპირიული 

კვლევა (Cმჯ1გი და სხვა 1980; CგიIგი 1983; LIგოI95იი 1985). ამ ავტორების 

მიხედვით, სტრესის მენეჯმენტი, ან სტრესის აცილების წინასწარი 

მცდელობები ნაკლებად ეფექტური იქნება, თუ აქცენტს ცალ-ცალკე 
პიროვნებაზე, ან გარემოზე გავაკეთებთ. ეს მცდელობები შეიძლება 

ეფექტური გაეხადოთ მხოლოდ იმ შემთხვევაში, თუ ინდივიდსა და 

ორგანიზაციულ გარემოს შორის ინტერაქციის გაუმჯობესებას მი- 

ეაღწევთ. როდესაც ჩეენ ვსაუბრობთ “ინდივიდუალურ-ორგანიზა- 

ციულ ურთიერთობებზე”, ჩვენ აღვწერთ ფართო კონცეფტს, რაც 

მოიცავს ინტერაქციის ტიპთა მთელ რიგს. მაგალითად გამოდგება 
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ორგანიზაციული “კლიმატის” გაგება, რომელიც კავშირშია კომაა- 

ნიის ფილოსოფიის, ანუ ოპერაციული სტილის მთავარ მახასიათებ- 

ლებთან. ორგანიზაციულ-ინდივიდუალური ურთიერთობა საკადრო 

პოლიტიკის მნიშვნელოვანი ასპექტია. როგორც პრაქტიკა აჩვენებს, 

ინდივიდსა და სამუშაო გარემოს შორის არსებული ურთიერთობის 

გაუმჯობესება პროფესიული სტრესის წყაროების შემცირებას და 

ორგანი საციული კლიმატის გაუმჯობესებას უწყობს ხელს. აქედან 

გამომდინარე, ადამიანური რესურსის მენეჯმენტში, განსაკუთრებით 

აქტუალურია პროფესიული სტრესის კონტროლის მექანი'სმებისა 

და მართვის საკითხი. 

პროშესიული სტრესის ჰონტროლის მქძანიზმები 

ქვემოთ ჩვენ განვიხილაეთ სპჰეციფიკურ გზებს, რომელთა 

საშუალებითაც შესაძლებელია ინდივიდუალურ-ორგანიზაციული 

ურთიერთობების გაუმჯობესება. საუბარი გვექნება ორგანი ზაცია ში 

სტრესის კონტროლის მექანიზმების - სტრესის პროფილაქტიკის 

შესახებ. 

ფსიქოლოგიური კონტრაქტი. ინდივიდუალურ-ორგანისაციული 

ურთიერთობების მნიშვნელოვანი განზომილებაა სამუშაოსთან, 

შრომით გარემოცვასთან, დაჯილდოებასთან, კარიერასთან, პროფესი- 

ულ განვითარებასთან და ბევრ სხვა სამუშაო კომპონენტთან დაკავ- 

შირებული მოლოდინების რეალურ შრომით სიტუაციასთან შესა- 

ტყეისობის ხარისხი. როდესაც მოლოდინებსა და რეალურ სამუშაოს 

შორის არის განსელა, ინდივიდმა შეიძლება განიცადოს “გაოცება” 

(L6VI§ 1980), ან “რეალობის შოკი” (MV28Iი6+ 1974) ორივე შემთხვევა 

მომუშავესა და დამქირავებელს შორის ფსიქოლოგიური კონტრაქტის 

პოტენციური დარღეევაა. 

“ფსიქოლოგიური კონტრაქტის” კონცეფტი (მას, აგრეთეე, 

უწოდებენ “სოციალურ კონტრაქტს” MიIიი, 1957) ჩამოაყალიბა 

არგარისმა (#4MIIL1§,1960) და ლევინსონმა (LCMIი§იი, 1962). ფსიქოლო- 

გიური კონტრაქტი არის დაუწერელი, იმპლიციტური თანხმობა 

ინდივიდსა და ორგანიზაციას შორის, რომელიც გულისხმობს, თუ 

რას აძლეეს და რას იღებს თითოეული მხარე ერთმანეთისგან. ეს 
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არის ლეგალური კონტრაქტის პირდაპირი ანალოგი და მოიცავს 

გასვლის პუნქტსაც. ორივე მხარეს შეუძლია კონტრაქტის დარღეევა, 

თუ სათანადო პირობები არ იქნება შესრულებული. ფსიქოლოგიური 

კოტრაქტის ეფექტურობა შეიძლება აღემატებოდეს დაწერილ, 

ლეგალურ კონტრაქტს. ჩვულებრიე, თუ მომუშავე გრძნობს, რომ 

დამქირავებელმა კონტრაქტი დაარღვია, პრობლემის გადაჭრის 

ყველასე რადიკალური გსაა გასვლის პუნქტის ამუშავება – 

ორგანიზაციის დატოვება. ფსიქოლოგიურ კონტრაქტში, ისევე, 

როგორც კანონიერ კონტრაქტში, გასვლის პუნქტი ძალიან 

მნიშენელოვანია. მისი არარსებობა სტრესსა და უკმაყოფილებას 

იწვეგს. 
დაქირავებისა და შერჩევის პროცესი. ძველი სიბრძნე – 

“დაავადების წინაწარი პროფილაქტიკა ბევრად უფრო ეფექტურია, 

ვიდრე შემდგომი ძლიერი მკურნალობა”- კარგად მიესადაგება 

მენეჯმენტს. ინდივიდსა და ორგანიზაციას შორის ურთიერთობების 

ნაბიჯ-ნაბიჯ დახვეწა გაცილებით უფრო ეფექტურია, ვიდრე უკვე 
ჩამოყალიბებული სუსტი ურთიერთობების მკურნალობა. ყველაზე 

ხელსაყრელი დრო ამ ნაბიჯების გადასადგმელად არის ინდივიდის 

ორგანიზაციაში შესვლის მომენტი. იდეალურ შემთხვევაში, ფაქტობ- 

რივად, პროცესი უნდა დაიწყოს ახალწვეულების მიღების დროს. 

შერჩევასთან დაკავშირებით საჭიროა ორივე მხრიდან გააზრებული 

გადაწყვეტილებები გაკეთდეს – მომავალი თანამშრომლიებისაგან 

და მომავალი დამქირავებლებისაგან. 

დაქირავება. ერთი მნიშვნელოვანი ნაბიჯი პოსიტიური 

ინდივიდუალურ-ორგანიზაციული ურთიერთობების ჩამოყალიბების 

თვალსაზრისით, არის რეალისტური სამუშაოს წინასწარი მიმოხილ- 

ვადL6VICV), ან, როგორც მას ხშირად უწოდებენ-“ვაქცინაცია”. სამე- 

დიცინო კონტექსტში ვაქცინაცია არის ინდივიდში დაავადების 

გამომწვევი ვირუსის მცირე ოდენობით შეყვანა იმ მოლოდინით, 

რომ სხეული იწყებს მის მიმართ წინაამღდეგობას-რეზისტენციას. 

შედეგად იგი დაცულია ამ ვირუსის მიერ გამოწვეული დაავადე- 

ბისაგან. რეალისტური სამუშაოს წინასწარი გადახედვის კონტექსტ- 

ში, ვაქცინაცია არის აპლიკანტისათვის ორგანიზაციული რეალობის 

გარკვეული დოზით მიწოდება, რამაც ხელი უნდა შეუშალოს არარყჟა- 
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ლისტურად მაღალი მოლოდინების ჩამოყალიბებას. ეს არ არის 

პრინცი პულად ახალი, ან ნოვატორული მიდგომა, მაგრამ იგი ხშირდ 

არ გამოიყენება ორგანიზაციული დაქირავების – ახალწვეულების 

მიღების პროცესში. 

სამუშაოს რეალისტური აღწერა მომავალ მომუშავეს საკმარი- 

სი ინფორმაციით უზრუნეელყოფს თვით სამუშაოსა და სამუშაოს 

უფრო ფართო გარემოს თაობაზე. ეს საშუალებას აძლევს მას, 

უფრო ადექვატურად განსაზღეროს, შეესატყვისება თუ არა სამუშაო 

რეალობა მის მოლოდინებს. უმეტეს შემთხვევაში ეს პროცესი 

მოიცავს პოზიტიური და ნეგატიური ინფორმაციის ერთობლიობას. 

აპლიკანტებისათვის სამუშაოს რეალისტური აღწერის გასაცნობად 

შეგვიძლია გამოვიყენოთ მრავალი მეთოდი - ბუკლეტები, წიგნები, 

ვიდეომასალა, პრეზენტაცია, სამუშაო ვიზიტები და სამუშაოს 

სიმულაციის ნიმუშები (ჩ000MICი, V/გიის§ 1991). თუ რომელ. საშუალე- 

ბას ავირჩევთ, დამოკიდებულია მრავალ ფაქტორზე, მათ შორის 

პოტენციური მომუშავის რაოდენობაზე, სამუშაოს ტიპზე და ა.შ. 

სამუშაოს პრობლემების წინასწარ ცოდნის შემთხევევაში, ადა- 

მიანები უკეთესად უმკლავდებიან ამ პრობლემებს (სხსჯ0ი!, IIV6ი 

1981). ინდივიდებს ნაკლებად აგდებს სტრესში ის გამოცდილება, 

რომლის მოლოდინიც არსებობს, ვიდრე ის, რომელიც არ არის 

ნაწინასწარმეტყველები. ბევრმა მკვლევარმა, რომელიც იკვლევდა 

რეალისტური სამუშაოს წინასწარი გადახედვის ეფექტურობას, კრი- 

ტერიუმად აიღო კადრების დენადობა ორგანიზაციიდან. აღმოჩნდა, 

რომ იგი, მართლაც, კავშირშია კადრების დენადობასთან. სამუშაოს 

რეალური პირობების გაცნობა ამცირებს სტრესს და, შესაბამისად, 

მცირდება დენადობა. თუ გავითვალისწინებთ იმასაც, რომ რეალური 

პირობების წინასწარი გაცნობა არ იწვევს მოსალოდნელზე დაბალ 

სამუშაო მიღწევებს, მისი სახით გვაქეს ინდივიდის და ორგანიზაციის 

ურთიერთობის დაზღვევის პოტენციურად ქმედითუნარიანი სა- 

შუალება. 

შერჩევა. ნებისმიერი პერსონალის შერჩევის პროგრამის მიზანი 

არის ორგანიზაციისათვის ოპტიმალური ადამიანური რესურსის 

მიღება, გაწეულ ხარჯებსა და სარგებელს შორის პროპორციული 

მიმართების პირობებში. ეს ნიშნაეს, რომ ორგანიზაცია ცდილობს, 
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დარწმუნდეს თანამშრომელთა სამუშაოსათვის აუცილებელ კვა- 

ლიფიკაციაში, ცოდნაში, გამოცდილებასა და უნარებში. შერჩევის 

პროცესში ასევე ცდილობენ, დაადგინონ მოტივაცია, სასურველია, 

ინდივიდის ქარაქტეროლოგიური ნიშანთვისებები და ღირებულებები. 

მუშაკთა კვალიფიკაციასთან ერთაღ არანაკლებ მნიშენელო- 

ვანია, პერსონალისა და ორგანიზაციის მოთხოვნიდეებების, ღირე- 

ბულებების, ატიტუდების დამთხვევა. არ არის საკმარისი, რომ 

ინდივიდს ჰქონდეს სამუშაოს შესრულების შესაძლებლობა, საჭიროა, 

აგრეთვე, რომ ის შეეგუოს ორგანიზაციის კლიმატს და მეჩნეჯმენტის 

ფილოსოფიას. ინდივიდუალურ-ორგანისაციული ურთიერთობები 

სამუშაოს სპეციფიკური მახსიათებლების გათვალისწინებით სათა- 

ნადო კვალიფიკაციისა და პიროენული თვისებების აპლიკანტთა 

შერჩევით შეიძლება გაუმჯობესდეს. ამისათვის, უპირველეს ყოვლისა, 

საჭიროა, სამუშაოს მოთხოვნების განსაზღვრა. 
შერჩევის კონცეფტთან მჭიდროდ არის დაკავშირებული პი- 

როენული პრედისპოზიციების სამუშაოს გარემოს რელევანტურ 

ასპექტებთან შესაბამისობის საკითხი. ასეთი შესაბამისობის არარ- 

სებობამ შეიძლება გამოიწვიოს სტრესი. მაგალითად, ინდივიდები, 

რომლებიც ნაკლებად ტოლერანტულები არიან განუსასღვრელობის 

მიმართ და აღმოჩნდებიან ისეთ ორგანისაციულ გარემოში, სადაც 

არ არის გამოკვეთილი სტრუქტურა, ბუნებრივია, განიცდიან სტრესს. 

სხვა მაგალითები: ინდივიდი, რომლისთვისაც ღირებულია აღიარება, 

პროფესიული ზრდა-განვითარება, ფრუსტრირებული იქნება გარე- 

მოში, რომელიც უზრუნველყოფს მხოლოდ გარეგან დაჯილდოებას. 

მას, ვისაც სურს აეტონომია, მკაცრი კონტროლის პირობებში ექმნება 

დისკომფორტი. ინდივიდები, რომლებსაც აქვთ უკუკავშირის მაღალი 

მოთხოვნილება, განიცდიან დისტრესს ისეთი სუპერვიზორების ხელ- 

ში, რომლებიც არასაკმარისად უსრუნველყოფენ მათ უკუკავშირით. 

ყოველდღიური ერთფეროენება სამუშაოს მრავალფეროვნების მოთ- 

ხოვნილებასთან შეუთავსებელი. 

ცხადია, შეუძლებელი და არაპრაქტიკულია მხედველობაში 

მიიღო ყველა ის მრავალრიცხოვანი ფაქტორი, რამაც შეიძლება 

შეუსაბამობა გამოიწვიოს. რთულია, ზუსტად განსასღვრო კვალი- 

ფიკაციები და უნარები. უფრო ადვილია ღირებულებების, პი- 
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როენული თვისებების და პრედისპოზიციების განსასღვრა. თუმცა 
ყველაფერი ეს არ ნიშნავს, რომ არ არსებობს პრაქტიკული საშუა- 

ლებები სასურველი ინფორმაციის მისაღებად. ამასე ჩეენ დეტა- 

ლურად წინა თავებში ვისაუბრეთ. 

სოციალიზაციის პროგრამები. დისფუნქციური სტრესის 
ალბათობის შემცირებაში სოციალიზაციის პროგრამებს კრიტიკული 
მნიშვნელობა აქვთ. ახალი თანამშრომლის ორგანიზაციასთან ადაპჰ- 

ტაციის პერიოდი ასეთი პროგრამების გამოყენებით წარმატებით 

მიმდინარეობს. მეტისმეტად რთულია დაქირაეებისა და შერჩევის 

პროცესმა გამოარჩიოს აპლიკანტები, რომლებიც საფუძელიანად 
იცნობენ ორგანიზაციის ღირებულებებს, ნორმებს, ქცევის პატერნებს. 

პოსტერი და ლოულერი ამ პროცესს აღწერენ შემდეგნაირად: 

”ერთხელ ინდივიდმა და ორგანიზაციამ ერთმანეთი ამოირჩიეს. 
დაიწყო კომპლექსური და რთული ადაპტაციის პროცესი. ახალმა 

თანამშრომელმა და ორგანიზაციამ უნდა ისწავლონ ერთმანეთთან 
შეგუება. ზოგ შემთხევვაში “ქორწინება” მარტივ, სრულყოფილ 

ურთიერთობად ვითარდება. სხვა შემთხვევაში კი წარმოქმნილი 

მკაცრი სეპარაცია თავის კვალს ტოვებს ორიეე მხარეზე. შემთხვე- 

ვათა უმრავლესობა ამ ორ უკიდურესად განსხვავებულ მდგომარე- 

ობას შორის თავსდება. მოქნილი აკომოდაცია იწვევს კომპრომისების 
დაუმთავრებელ სერიას – ინდივიდი სრულად თითქმის არასოდეს 

არ ღებულობს ორგანიზაციისაგან იმას, რაც მას სურს და 
ორგანიზაციაც არასოდეს იყენებს სრულად თანამშრომელს მისი 

მისნებისთვის” (00510L, LმVVI6C II2CMთგი, 1975). 

სოციალიზაცია მრავალნაირად განისაზღერება: 
« სოციალიზაცია არის პროცესი, რომელშიც ადამიანები ღებ.ე- 
ლობენ ცოდნას, კვალიფიკაციას და დისპოზიციებს, რაც 

ხელს უწყობს მათ, გახდნენ ორგანიზაციის უფრო ეფექტური 

წევრები; 
« სოციალიზაცია არის სიტუაციური შეგუების პროცესი; 

« სოციალიზაცია არის უწყეეტი ინტერაქცია ინდივიდებსა 
და ამ პირებს შორის, ვინც (ცდილობს გავლენა მოახდინოს 

მათზე (CIვს§6ი,1968). 

« მეტი სიცხადისათვის ჩვენ სოციალიზაციას განემარტავთ, 

როგორც პროცესს, რომელშიც ინდივიდი სწავლობს და 
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გაითავისებს ორგანისაციულ ღირებულებებს, უნარებს, 

ადექვატურ ქცევებსა და სოციალურ ცოდნას. 
ორგანიზაციის ახალი წევრებისთვის ადაპტაციის დაჩქარების 

მიზნით ხშირად მრავალნაირი პროგრამები ხორციელდება: მაგ. 

ორიენტაციის პროგრამები და ა.შ. 

სოციალიზაცია, როგორც სტრესის თავიდან აცილების სტრა- 

ტეგია, შეიძლება უფრო ეფექტური იყოს თუ მოხდება არაფორ- 

მალურად არსებული პროცესის დიდი ნაწილის ფორმალიჩზაცია. 

ასეთი მიდგომის უპირატესობა არის ის, რომ სოციალიზაციის 

მთელი რიგი (რელევანტური) ფაქტორები შეიძლება უკეთესად 

განისასღვროს ფორმალიზებულ სოციალიზაციაში. გარდა ამისა, 

პროცესის დიდი ნაწილი უკეთესად განხორციელდება დროის უფრო 

მცირე პერიოდში და მოხდება ორგანიზაციის არასოციალიზირე- 

ბული წევრების დისტრესის მკვეთრი შემცირება. საერთოდ, სოცია- 

ლიზაცია არის მიმდინარე პროცესი, რომელიც გრძელდება იმდენ 

ხანს, რამდენ ხანსაც ინდივიდი არის ორგანიზაციაში. 

ორგანიზაციული სოციალიზაციის შესახებ არსებულ თეორი- 

ულ კონცეფტებში ჯარბობს ე.წ. “საფეხურეობრივი მოდელები”. ამ 

მოდელების მიხედეით, სოციალიზაცია რამდენიმე საფეხურს მოი- 

ცავს. ეს საფეხურებია: შესელა, შეჭრა და ჩასახლება, სოციალი- 

ზაცია, ურთიერთთანხმობა, ორგანიზაციული რეალობისათვის თვეა- 

ლის გასწორება და მიღება, როლური გაშჭვირეალობის მიღწევა, 
საკუთარი თავის ორგანიზაციულ კონტექსტ ში ლოკაცია. სოციალი- 

ზაცია ინდივიდუალურ-ორგანიზაციული ურთიერთობის ძალიან ად- 

რეულ ეტაპზე იწყება. ზედაპირული კვლევებიც კი ნათელს ჰფენს, 
თუ რატომ არის მნიშვნელოვანი სწორად წარმართული სოციალი- 

ზაცია ინდივიდუალურ-ორგანიზაციული ურთიერთობების გაუმ- 

ჯობესებისათვის. 

ორგანიზსაციული პერსპექტივის თვალსაზრისით, მნიშვნელო- 

ვანია სოციალიზაციის პროგრამების ოპტიმალური დაგეგმვა და 

რეალიზაცია. ამისათვის დავეყრდნობით ფელდღმანის შრომას (წ0Iძთვი 

1986) რომლის მიხედვითაც სოციალიზაციის პროცესი შედგება 

სამი საფეხურისაგან: შესვლა, შეჭრა და ჩასახლება. ჩეენ განვი- 

ხილაეთ თითოეული საფეხურის სპეციფიკურ მახასიათებლებსა 
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და მათ შესაბამის აქციებს, პროგრამებს, - რომელნიც ორგანიზაციამ 
უნდა განახორციელოს, ინდივიდუალურორგანისაციული ურთიერ- 
თობის გასაუმჯობესებლად თითოვულ საფეხურზე. 

შესვლა – ეს საფეხური მოიცავს ინდივიდის ორგანიზაციაში 
აქტუალურ შესელამდე ჰერიოდს. მთაეარი აქ არის ის, რომ აპლი- 
კანტი ორგანიზაციული ცხოვრების შესახებ რეალისტურ ხატს 
იქმნის. ეს ნიშნავს, რომ პოტენციურ მომუშავეს აქვს გარკვეული 
ინფორმაცია არამარტო სამუშაოს სპეციფიკურ ვალდებულებებსა 
და პასუხისმგებლობებზე, არამედ იმ სამუშაო ჯგუფის ბუნებაზე, 
რომლის წეერიც ის უნდა გახდეს. მას აქვს ინფორმაცია წინსელისა 
და ზრდის შესაძლებლობებზე, მართვის სტილზე და ა.მ. ამ საფე- 
სურშ%ე ორგანიზაციამ უნდა გამოიყენოს დაქირავებისა და შერჩევის 
ადექვატური სტრატეგია. ეს პროცესი მოიცავს ახალწვქულების 
მიღებისა და შერჩევის პროგრამებში, რომლებიც: ა) აკეთებენ 
რეალისტურ და შყებებს ჰიროვნულ თავისებურებათა და სამუშაოს 

შესრულებას შორის შესაბამისობის თაობაზე; ბ) მხედექლობა ში 

იღებენ მომავალი თანამშრომლებისა და ორგანიზაციების მოთ- 
სოვნებისა და მოლოდიჩების შესატყვისობას; გ) იძლევიან კარიე- 

რის ბილიკზე მოქნილობის მეტ საშუალებას. 
შეჭრა – ეს საფეხური იწყება მაშინ, როდესაც მომუშავე 

შედის ორგანიზაციაში და ცდილობს, გახდეს მისი წევრი. ფელდმანი 
(1976) გამოყოფს თანამშრომლის 4 ძირითად აქტიეობას და და 

შესაბამის ინდიკატორებს. პირველი – ასალი ურთიერთობების ფორ- 
მირება. წარმატებული სოციალიზაციის შესაბამისი ინდიკატორია 
მიღება. თუ ინდივიდი პოტენციური თანამშრომელია, ის შესაბამისად 
გრძნობს, რომ თანამშრომლები ენდობიან, რაც ეხმარება მას არა 
მარტო საკუთარი სამუშაოს შესრულებაში, არამედ სხვა ურთიერთო- 
ბებშიც. მეორე აქტივობა არის ახალი ამოცანების ღასწაელა, ახალი 

უნარების განვითარება და სამუშაოსთან დაკავშირებული ბიუროკ- 
რატული პროცედურის შესწავლა. შესაბამისი სოციალიზაციის ინ- 

დიკატორი არის კომპეტენტურობა. მესამე აქტივობა არის როლების 

გაგების პროცესი, რომელსაც პერსონალი გაივლის ორგანიზაცი- 

აში. შესაბამისი ინდიკატორი არის როლის გათავისება-გაშინაგ- 

ნება. როგორც ჩეენ უკვე აღვნიშნეთ, როლური პრობლემები ძალიან 
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ხშირი და ძლიერი სტრესორები არიან. პერსონალისათევის მნიშე- 

ნელოვანია პროგრესის მიღწევა ორგანიზაციაში, შეფასება და ადექ- 
ეატური უკუკავშირის მიიღება. ინდიკატორი არის კონსენსუსი – 

მომუშავესა და დამქირავებელს მორის შესრულების შეფასების თაო- 

ბასე თანხმობის ხარისხი. 

რა შეიძლება ორგანი“საციამ გააკეთოს ამ საფეხურის წარმა- 

ტებით დასრულების მიზსნით? ეს არის ორიენტაციის პროგრამების 

და ტრენინგ–პროგრამების განსორციელება. 

ერთ-ერთ ორგანიზაცია ში /ატარებულმა ინტჟრვიუების პროგრამამ 

აჩვენა, რომ ახალი თანამშრომლები განიცდიდნენ ძალიან ღიდ სტრესს. 

მათთვის შფოთეით აღსაესე პირველი რამდენიმე დღე გამოდგა. სტრესი 

ხელს უშლიდა დასწაელის (ტრენინგის) პროცესს, ის იწეევდა ახალ 

თანამშრომლებს შორის ძლიერ დენადობას. ყოველივე ამან აიძულა ისიჩი, 

პრობლემები განეხილათ თავიანთ სუჰერეისორებთან (C0VM16X+§0II, MX0/5, 

1966) ამ მდგომარეობის შესამსუბუჟებლად ორგანიზაციამ გააფართოვა 

ორიენტაციის პროგრამა, რათა უზრუნველეყო პერსონალი უფრო მეცი 

ინფორმაციით ახალი სამუშაო სიტუაციის შესახეპ. ამ პროგრამამ რეალური 

შედეგი გამოიღო. გარდა ამისა, კითხვარების პასუხების ანალი ხმა აჩევნა, 

რომ სუჰერვიზორებს აკლდათ ახალი თანამშრომლებისათვის სათანადო 

ორიენტაციის მიცემის და უკუკავშირის უზრუნველყოფის კვალიფიკაცია. 

ამის ჰასუხად განახორციელდა სუჰერეიზორთა 3-დღიანი ტრენინგ–პროგრამა. 

ჩატარდა სემინარი სუპერვიზორებისა და მათი ახალი თანამშრომლები- 

სათვის, რათა მათ შორის გაეზარდათ კომუნიკაცია და ინფორმაციის გაცვ- 

ლა. ამ ტრენინგ-პროგრამების შედეგად 2520%-ით იკლო დაგვიანებებისა ღა 

გაცდენების რიცხემა, 80%-ით – დროის ფუჭმა ხარჯევამ, 50%-ით ტრე- 

ჩინგის ხანგრძლივობამ და 66%-ით ტრენინგის ხარჯებმა. 

ის ადამიანები, რომლებიც უნდა უძღვებოდნენ ორიენტაციის 

პროგრამებს, საჭიროებენ როგორც ტექნიკურ, ასევე ინტერპერსო- 

ნალურ კვალიფიკაციებს. მათ საკმარისი დრო უნდა ჰქონდეთ გატა- 

რებული ახალ მომუშავეებთან, რაც გასრდის პროგრამის ეფექტეუ- 

რობას არა მარტო სპეციფიკური ინფორმაციის მიწოდების, არამედ 

არაფორმალური ზემოქმედებისა და სოციალურ ურთიერთობებში 

ჩართვის თვალსაზრისითაც. 

შეჭრის საფეხურზე ძალიან მნიშვნელოგანია ტრენინგ-პროგ- 
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რამების განხორციელება. ასეთი პროგრამები უნდა იყოს სტრუქტუ- 
რირებული, რომ მოხერხდეს სამუშაოს რელევანტური უნარებისა 

და ორგანიზაციული პრობლემების იდენტიფიცირება ღა ისეთი 
ტრენინგების ჩატარება, რომლებიც ხელს შეუწყობენ სათანადო 

უნარების აქტუალიზსაციასა და ორგანიზაციული პრობლემების 
მოგვარებას. ახალი თანამშრომლებისათვის საჭიროა ხშირი უკუკავ- 

შირი და ფორმალური ტრენინგების არაფორმალურთან ინტეგრაცია. 

ეს ბოლო პუნქტი განსაკუთრებით მნიშვნელოვანია: ყეელა%სე ღი- 
რებული ტრენინგი, რომელიც მომუშაეემ შეიძლება მიიღოს, სწორედ 

არაფორმალური ტრენინგია. ახალი მომუშავე ურთიერთიობაშია თა- 
ნამშრომლებთან და მათგან სწავლობს. ფორმალური პროგრამები 
ეწყობა იმისათვის, რომ შეავსოს არაფორმალური ტრენინგი. შესრუ- 

ლების შეფასებასაც შეუძლია დიდი როლი ითამაშოს წარმატებული 

სოციალიზაციის ამ საფეხურზე. შესრულების შეფასების სისტემა 

უნდა დაეფუძნოს ობიექტურ კრიტერიუმს, რომელიც კარგად ცნო- 

ბილია და მილებულია თანამშრომლების მიერ. მომუშავესა და 

შესრულების შემფასებლელს შორის უნდა იყოს უზრუნველყოფილი 

პირისპირ შეხვედრის შესაძლებლობები. ეს შეფასებები არა მხოლოდ 

კვალიფიციური უნდა იყოს, არამედ კონსტრუქციული უკუკავშირის 

კარგი საშუალებაც. 

თუ ამ საფეხურსე ყველაფერი კარგად მიდის, ინდივიდი 

გრძნობს, რომ მიღებულია თანამშრომლების მიერ და კომჰეტენ- 

ტურია თავის საქმეში. ამ საფეხურზევე აღწევს მუშაკი როლურ 

სიცხადეს. თუ ეს ყველაფერი სისრულეშია მოყვანილი, ინდივიდუა- 

ლურ-ორგანიზაციული ურთიერთობების გაუმჯობესებისა და დის- 

ფუნქციური სტრესის მინიმალიზაციის საქმეში მთავარი ნაბიჯი 

უკვე გადადგმულია. 
ჩასახლება. ეს საფეხური შეიძლება ინდივიდის სამუშაოსე 

მისვლიდან რამდენიმე თვეში დაიწყოს და გაგრძელდეს მთელი 

დარჩენილი დრო. ფართო გაგებით, ჩასახლების საფეხური მოიცავს 

ორი განსხვავებული პრობლემის წარმატებით გადალახვას: 1. 

პოტენციურად კონფლიქტური მოთხოენების არსებობა ინდივიდსა 

და სამუშაო ჯგუფებს შორის და 2. სამუშაო ცხოერების არასამუ- 

შაოსთან შეთავსება. ორივე ამ პრობლემასე გავლენას ახდენს 

როგორც ორგანიზაციული, ასევე სოციალური ცვლილებები. ორგა- 
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ნიზაცია იზრდება, კომპლექსური ხდება, ჩნდება და ქრება ახალი 

სამუშაოები. ოჯახის სტრუქტურაც განიცდის მუდმივ ცვლილებას, 

მცირდება ტრადიციული ოჯახების რიცხვი, ისრდება მარტოხელა 

ოჯახების რიცხვი და ა.შ. ასეთი ცელილებები სტრესორებია და 

მნიშვნელოვანია, რომ ორგანისაციაში იცოდნენ და ითვალის- 

წინებდნენ ამ ფაქტს. 

ორგანიზაციები თანამშრომლებისათვის კონსულტაციურ მომ- 

სახურეობას მიმართავენ, რათა მათ გადალახონ როგორც სამუშაოს- 

თან დაკავშირებული, ასევე მასთან ნაკლებად დაკავშირებელი 

კონფლიქტები და სტრესი. ის, რასაც ორგანიზაცია ცდილობს ამ 

საფეხურზე – მიიღოს სასურეელი ინდივიდუალურ-ორგანიზსაციული 

ურთიერთობები, შეიძლება განვიხილოთ როგორც სოციალიზაცია. 

ეს პროცესი მოიცავს, აგრეთვე, კარიერის მენეჯმენტს და მისი 

განეითარების გზებს – ინდივიდუალურ-ორგანიზაციული ურთიერ- 

თობების მეტად მნიშვნელოეან საკითხს, რომელიც ჩეენ დეტალურად 

განვიხილეთ VII თავში. 
სოციალიზაციაზე საუბრის დამთავრებამდე, თქვენს ყურადღე- 

ბას ორ საკითხზე შევაჩერებთ: 
1,ნუ მოელით ძალიან ბევრს სოციალიზაციის პროგრამებიდან. 

მიუხედავად იმისა, რომ ისინი ძალიან სასარგებლოა, მათ არ შეუძ- 

ლიათ სასწაულის მოხდენა. ისინი ვერ უმკლავდებიან სუსტ ორგა- 

ნიზაციულ სტრუქტურას თუ არაკომპეტენტური მენეჯმენტის ეფექ- 

ტებს. 

2.სოციალიზაციის ორგანისაციული მცდელობები უწყვეტი 

უნდა იყოს. პერსონალიც და ორგანისაციაც თავისი ბუნებით 

დინამიკურია. ორივე მუდმივ მოძრაობაშია, ორივე იცვლება. იქ, 

სადაც ცელილებებია, საჭიროა ადაპტაციაც და სოციალიზაციაც. 

სწორედ ეს არის დახმარება ადაპტაციის პროცესში. 

ყარიერის დაგეგმვა და განვითარება. ორგანიზაციის სოცია- 

ლიზაცია მნიშვნელოვანი პროცესია. მისი მიზანია ინდივიდისა და 

ორგანიზაციისა ინტეგრაციის სასურველი დონის მიღწევა. რეალუ- 

რად ეს პროცესი ახლო კავშირშია კარიერის დაგეგმვასა და განვითა- 

რებასთან. ინდივიდს აქვს მოლოდინი, რომ ორგანიზაცია დამაკმა- 

ყოფილებელ, არადისტრესულ სამუშაო გამოცდილების მიღწევის 
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შესაძლებლობას მისცემს, რაც საფუძვლად დაქდება მის კარიერას: 

თავის მხრივ, ორგანიზაციას სურს, რომ ინდივიდებმა მიაღწიონ 

შესრულების მაღალ დონეს პროფესიული კარიერის სხვადასხვა 

საფეხურზე. კარიერის განვითარება და დაწინაურება მნიშვნელოვან 

გავლენას ახდენს ინღივიდისა და ორგანიზაციის ურთიერთობის 
ხარისხზე. 

ჩვეულებრიე, წარმატებული კარიერა სწრაფად და შემთხვევით 

არ ყალიბდება (თუმცა გამონაკლისებიც არსებობს). იგი მცირე 

ხარისხით მაინც იგეგმება. კარიერის დაგეგმეა მნიშვნელოვანია 

როგორც ინდივიდის, ასევე ორგანიზაციისათვის. ჯანსაღი კარიერის 

დაგეჟგმეა არის მთავარი ხელის შემწყობი ფაქტორი დისტრესისაგან 

თავისუფალი ინდივიდუალურ-ორგანიზაციული ურთიერთობებისათ- 

ვის. 

კარიერის დაგე:გმეაში ლონდონმა (აკოფის ბიზნესის სტრატეგიულ 

დაგეგმვის მოდელის საფუძველზე) გამოყო ოთხი ძირითადი ტი ჰი – რეაჯ 

ტიული, ინაქტიური, პრეაქტიური და ინტერაქტიური დაგკგმვა. რეაქტიული 

დაგეგმვა მოიცავს კარიერის დაგეგმვას იმ შესაძლებლობების საფუძველზე, 

რომლებსაც ინდივიდები საკუთარ თაე ში ნახულობენ. ამასთან, რეაქტიულ 

მგეგმავს აქვს ტენდენცია, დამოკიდებული იყოს ორგანი საციაზე, რათა 

განსაზღვროს კარიერის არჩევანი. 

ინაქტიური დაგეგმვა დაგეგმვის საჭიროების იგნორირებას გულისსჩ- 

მობს. ეს არის კონსერვატული მიდგომა, რომელიც გამოადგება ბიუროკ- 

რატულ ორგანიზაციებს. 

პრეაქტიული დაგეგმეა მომავალზეა ორიენტირებული. პრეაქტიულ 

მგეგმაჟვებს, ნათელი კარიჟრის მიზნები და მათი მიღწევის გადაწყეეტი- 

ლებები აქვთ. ორგანიზაციის პერსპექტივიდან პრეაქტიული დაგვგმვა 

მომავალზე და ადამიანის რესურსების განვითარებაზე არის ორიენტი- 

რებული. 

ინტერაქციული დაგეგმვა პრეაქტიული დაგეგმეის მსგავსია მო- 

მასვალზე ორიენტირებულობის თვალსაზრისით. თუმცა, ამ შემთხვევაში 

ინდივიდუალური ჰერსპექტიევიდან გამომდინარე ხდება მოქმედების ალ- 

ტერნატიული კურსების განეითარება. ის მოიცავს ორგანი საციული 

შემთხეჟვების ანალიზს, სოლო ორგანიზაციული ჰპერსპჰექტივიდან-ინდი- 

ვიდუალური შემთხექვების ანალიზს. 

393



რაც შეეხება ინდივიდუალურ-ორგანიზაციული ურთიერთობების 

გაუმჯობესებას, რეაქტიულ და ინაქტიურ დაგეგმვას ჩაკლებად მოსდევს 

პოზიტიურ შედეგები. მხოლოდ ჰპრეაქტიული და ინტერაქტიული დაგეგმვა 

განაპირობებენ პოზიტიურ შედეგებს, უფრო მეტად კი – ინტერაქტიული 

დაგეგმვა. ის იწეევს კარიერის პროგრესს, ზრდას და განვითარებას, რაც 

მაქსიმალურად ზრდის კმაყოფილებას და ამცირებს სტრესს. 

ორგანიზაციაში კარიერის დაგეგმეა უსრუნველყოფს მისი 

წევრების მოქნილობას კარიერის არჩევანში, აყალიბებს კარიერის 

სპეციფიკურ მიმართულებებს და გვთავაზობს კონფლიქტების გადაჯ- 

რის გზებს. 

ჩეენ გესურს, ხაზი გავუსვათ იმ ფაქტს, რომ კარიერის 

დაგეგმეის და განვითარების პროგრამები პოტენციურად ღირებული 

საშუალებაა ინდივიდუალურ-ორგანიზაციული ურთიერთობების გა- 

საუმჯობესებლად. ფაქტობრივად, ასეთი პროგრამებით ორგანიზა- 

ციები ეხმარებიან მის წევრებსაც და საკუთარ თავსაც. კარიერის 

დაგეგმვის პროგრამებით ორგანიზაცია ხელს უწყობს პერსონალის 

მოთხოვნილებების რეალიზაციას, რაც ყველაზე ძლიერი და ეფექ- 

ტური საშუალებაა კარგი ურთიერთობების ჩამოყალიბებისათვის. 

ამრიგად, სახესეა მთლიანი ციკლი – დაქირავება – სოციალი- 

საცია – კარიერის დაგეგმვა – გათავისუფლება და კვლავ დაქი- 

რავება. ინდიეიდუალურ-ორგანიზაციული ურთიერთობა ძალზე მნიშე- 

ნელოვანია ყველა საფეხურზე. 

ჩვენ განვიხილეთ ორგანიზაციაში სტრესის კონტროლისა 

და პროფილაქტიკის მექანიზმები. ქვემოთ განხილულია სტრესის 

მენეჯმენტის პროგრამები, რომლებიც ითვალისწინებენ იმას, თუ 

როგორ არის სამუშაო ორგანიზებული და როგორ ხდება გადა- 

წყვეტილებათა მიღება. 

სტრესის მართვის (მენეჯმენტის) პროგრამები 

გაურკვევლობა არა მარტო სტრესის ცნების შინაარსის გა- 

გებას ახლავს, არამედ იმასაც, თუ როგორ შეიძლება იქნეს გაგებული 
ორგანიზაციაში სტრესის მენეჯმენტი. ორგანისაციულ დონეზე 

სტრესის მენეჯმენტის პროგრამები მოიცავს ორგანიზაციის მე- 
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ნეჯმენტის ნებისმიერ ძალისხმევას, რომელიც მიმართულია: 1. 

სპეციფიკურ შრომით სტრესორებზე (მაგ. სამუშაო გრაფიკი, გ» 

დაწყვეტილების მიღება, სამუშაოს დაგეგმვა “დიზაინი და 2. სტრესთან 

დაკავშირებული უარყოფითი შედეგების შესუსტებაზე. ასეთი გან- 

სასღვრება მოიცავს ისეთ პროგრამებს, რომლებიც მიმართულია 

სამუშაო გარემოდან სტრესორების განდევნაჭე (მოშორება'სე) და 

აგრეთვე, პროგრამებს, რომლებიც მიზნად ისახაეენ, მიუსადაგონ 

ინდივიდის მოთხოვნილებები, მიზნები, მოლოდინები, უნარები და 

შესაძლებლობები სამუშაო დავალებებსა და გარემოს. 

სტრესის მართვის ორგანიზაციული პროგრამები 

ინდივიდუალური სტრატეგიები ინდივიდს ასწავლის, თუ რო- 

გორ გაუმკლავდეს სტრესორებს, მაშინ, როცა ორგანისაციული 

მეთოდები მიმართულია შრომითი სტრესის 5 ძირითად კატეგორიაზე: 

სამუშაოს ძირითადი (#იLIი9IC) ფაქტორები, ორგანიზაციული სტრუქ- 

ტურა და კონტროლი, დაჯილდოების სისტემა, კადრების სისტემა 

და ლიდერობა. ძალიან მცირეა იმ კვლევათა ნუსხა, რომელიც 

შეისწავლის ორგანიზაციულ პროგრამათა ეფექტებს. ამ კელევათა 

უმრავლესობაში ძალიან სუსტი მეცნიერული მეთოდოლოგიური 

აპარატია გამოყენებული იმის გასარკვევად, თუ როგორ არის შე- 

საძლებელი გადაწყეეტილების მიღების პროცესში თანამშრომელ- 

თა ჩართვით. კოგნიტური სტრესის და ფიზიოლოგიური დაძაბულო- 

ბის და სამუშაოს გაცდენათა რაოდენობის შემცირება. კარგად 

დამუშავებლი და განსაზღვრული მიზნების პროგრამა აუმჯობესებს 

ორგანიზაციაში თანამშრომელთა მორალურ მდგომარეობასა და 

ჯანმრთელობას. 

სპეციფიკური ორგანიზაციული პროგრამები 

ორგანიზაციის მენეჯმენტმა უნდა გააცნობიეროს, რომ სტრე- 

სის მართვის ეფექტური ორგანიზაციული პროგრამების განვითარება, 

განხორციელება, შეფასება უნდა ეფუძნებოდეს არსებულ მოთხოვ- 

ნილებებს და ემსახურებოდეს მონაწილეთა და მთელი ორგანიზაციის 
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მისნებს. გამოუცდელობა, ინტუიციის დეფიციტი ღა შეზღუღული 

ფინანსური შესაძლებლობები აიძულებს სოგიერთ ხელმძღვანელს, 

ეძიოს სწრაფი, მაგრამ ხანმოკლე ეფექტის მქონე პროგრამები. 

სამწუხაროდ, სტრესის მართვის ეფექტური ორგანი'ხაციული პროგ- 

რამები არ იძლევიან სწრაფ შედეგებს. 

ჩვენ ქვემოთ განეიხილავთ 5 ორგანი საციულ პროგრამას, 

რომელიც შემდეგ კრიტერიუმებზეა დამყარებული: 1. არის გამოკვ- 

ლექები, რომლებიც მიუთითებენ მათი გამოყენების დადებით ეფექტ- 

ზე; 2. მენეჯერებს გაცნობიერებული აქვთ ამ პროგრამების პრინცი- 

კები და ლოგიკა; 3. ეს პროგრამები პოტენციურად აუმჯობესებენ 

ორგანიზაციის მუშაობას; 4. ისინი არ არიან ხანმოკლე ეფექტებზე 

გათვლილნი; 5. პროგრამები შესაძლოა გამოყენებული იქნეს ნე- 

ბისმიერი სიდიდის ორგანიზაციაში. 
მისანი არის ის, რის მიღწევასაც ლამობს 

ყველა ადამიანი სამუშაო%სე. მიზანი შეიძლება ყველა ტიპის ქმე- 

დებისათვის იყოს დასახული. მისნის დასახვა ყველა სამუშაო- 

სათვისაა საჭირო. მაგრამ ეს არ ნიშნავს იმას, რომ მისნის მიღწევის 

გაზომვა ყველა სახის სამუშაოსათვის ადვილია. კვლევები აჩვენებს, 

რომ მიზნის დასახვა ხელს უწყობს პროდუქტულობის ამაღლება- 

სა და შრომისა და ცხოვრების ხარისხის გაუმჯობესებას. მიზანი 

ეხმარება ადამიანს, გაერკვეს საკუთარ მოლოდინებში, ამცირებს 

მოყირჭების განცდას, უსრუნეელყოფს უკუკავშირს, სრდის ადა- 

მიანის სიამაყისა და საკუთარ თავში დარწმუნებულობას. 

მისნის დასახეის 4 ელემენტი ეხმარება ადამიანს, შეამციროს 

სტრესი. 

« როდესაც მიღწეულია მნიშენელოვანი მიჭ%სანი, ადამიანს 

უჩნდება დაკმაყოფილების განცდა. მაგ. შესრულებული 

სამუშაოს შეფასების შედეგად ადამიანი აცნობიერებს, რომ 

მან მიაღწია პროგრესს რაღაც კონკრეტულ სფეროში. 

« რაიმე მისნის მიღწევის გადაწყვეტილების მიღებას აქვს 

საკუთარი თავითკმაყოფილების ეფექტი. 

« მიზნისაკენ სწრაფვა ადამიანს აძლევს განცდას, რომ მისი 

მოქმედებები კონტროლის ქვეშაა, რაც ამცირებს გაურკვეე- 

ლობის გრძნობას. 
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ი სემოთ ხსენებული სამივე მომენტის არსებობა ამცირებს 

დაძაბულობას. 

მისნის დასახვას დიდი მნიშენელობა ენიჭება, გულისხმობს 

რა პოზიტიურ ქმედებას და ამცირებს გაურკეევლობასა და 'შფოთვას, 

იგი შესაძლოა გამოყენებული იქნას სტრესის შემცირების მიზნით. 

რასაკვირველია ძნელად მისაღწევი მიჭნების დასახვა და მიღწევა 

შესაძლოა თავისთავად გახდეს სტრესის წყარო, მაგრამ ასეთი მიზ- 

ნების მიღწევას, შეუძლია, აგრეთვე, გამოიწვიოს კმაყოფილებისა 

და თეით-მოტივაციის (§50”-თ0IIVგსიი) განცდა. 

მიზნის დასახვის პროგრამის შემუშავებისას მენეჯმენტი უჩდა 

ეცადოს, დაეხმაროს თანამშრომლებს, დასახონ მნიშვნელოვანი, 

მაგრამ ნაკლები სირთულის მიზნები. მიზანი ისეთი უნდა იყოს, რომ 

მისნის მიღწევის პროცესის ჰერიოდული შემოწმებისა და კონტროლის 

საშუალებას იძლეოდეს. 

სპეციფიკური სამოქმედო გეგმა, მენეჯერთათვის, რომელთაც 

სურთ, მიზნის დასახვის პროგრამა გამოიყენონ, ასე გამოიყურება: 

1. მიზანი უნდა იქნეს გაგებული და წერილობით დაფიქსი- 

რებული. წერილობითი ფორმა მიზანს უფრო ლეგიტიმურს ხდის, 

იგი ხდება ხელშესახები და ღირებული. 

2.მიზნის მიღწევის შეფასების სისტემა შეთანხმებული შენდა 

იქნეს მიზნის დამსახაე მხარეებს შორის (ხელმძღვანელი-ქვეშევრ- 

დომი). 

3.მიზნის მიღწევის პერიოდი, აგრეთეე, შეთანხმებული უნდა 

იქნეს მხარეებს შორის. 

4.მიზანი ისეთი უნდა იყოს, რომ ინდივიდს შესაძლებლობა 

მიეცეს, სრულად გამოავლინოს საკუთარი და უნარები. 

5. ხელმძღვანელსა და ქვეშევრდომს შორის შეთანხმებული 

უნდა იყოს პერიოდები, როდესაც მოხდება მიზნის მიღწევის ჰრო- 

ცესის შეფასება. 

თუ ადამიანმა იცის, რას მოელიან მისგან სამსახურში და 

ცნობილია დროის პერიოდი, რომლის განმავლობაშიც მიზანი უნდა 

იქნეს მიღწეული, ამ შემთხეევაში მიზნის დასახეა ამცირებს გაურ- 

კვევლობას და სტრესს. როდესაც ხდება რთული მიზნის მიღწეეა, 

ადამიანს უჩნდება დაკმაყოფილებისა და მიღწეულით სიამაყის 
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გრძნობა. თუ მიზანი დაძაბულ შრომას მოითხოვს, მისი მიღწევისას 
ჩნდება საკუთარ თავში დარწმუნებულობისა და კმაყოფილების 

განცდები. იმისათვის, რომ ადამიანმა რთულ მიზნებს მიაღწიოს, 
მას უნდა ჰქონდეს შესაბამისი გამოცდილება და უნარები, მისთვის 

სელმისაწედომი უნდა იყოს ტრენინგი. ამ შემთხვევაში მენეჯმენტმა 
უნდა იზრუნოს მიზნის დასახეის პროგრამაში ყველა საჭირო კომ- 
პონენტის არსებობაზე. 

ე გამოკვლევები 
აჩვენებს, რომ გადაწყვეტილების მიღება ერთ-ერთი "ემნიშვნე- 

ლოვანესი ორგანიზაციული ფაქტორია, რომელიც მოქმედებს თა- 
ნამშრომელთა ფიზიკურ და გონებრივ სიჯანსაღეზე. შესწავლილი 

იქნა სხვადასხეა სტრუქტურული ფაქტორების - როგორიცაა შრო- 

მითი აქტიეობები და სამუშაოს მიმდინარეობა - მიმართება როლურ 
კონფლიქტსა და გაურკვევლობასთან. აღმოჩნდა, რომ გადაწყვე- 

ტილების მიღებაში თანამონაწილეობა ამცირებს როლურ კონფლიქ- 
ტსა და გაურკვეელობას მუშებთან, მდივნებსა ღა პროფესიულ 

მუშაკებს შორის. 

როლური კონფლიქტი და როლური გაურკვევლობა არის 

ორი სტრესორი, რომელიც მჭიდრო კავშირშია ადამიანის ჯანმრთე- 

ლობასა და ფიზიკურ მონაცემებთან. აღმოჩნდა, რომ ის ადამიანები, 
რომლებიც განიცდიან როლურ კონფლიქტს, სამუშაოთი კმაყოფი- 

ლნი ნაკლებად არიან. როლური კონფლიქტი დაკავშირებული იქნა 

სხვა მაჩვენებლებთან: დაბალი პროდუქტიულობა, ცუდი ურთიერთო- 

ბები თანამშრომლებთან. 

როლური გაურკეველობა უარყოფით კაე შირ ში აღმოჩნდა ფი- 

ზიკურ ჯანმრთელობასთან და მორალურ კმაყოფილება სთან. კელე- 

ვებმა აჩეენა, რომ ადამიანებს, რომლებიც განიცდიდნენ როლურ 

გაურკექველობას, ნაკლებად აკმაყოფილებდათ სამუშაო, ჰქონდათ 

სამუშაოსთან დაკავშირებული დაძაბულობის მაღალი ხარისხი, ვიდრე 

მათ, რომლებიც ასეთ გაურკვევლობას არ განიცდიდნენ. შალიფის 

(/4) მისედვით ეფექტური ქცევა უარყოფით მიმართებაშია კონკ- 

რეტული სიტუაციის ინტერპრეტაციის ყველა შესაძლო ვარიანტ- 

თა რიცხეთან და აგრეთვე ამ სიადვილის ხარისხთან, რომლითაც 

ხდება ამ ინერპრეტაციათა რანჟირება მნიშენელობის (გამოსადქე- 

გარობის) მიხედვით. 
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თანამშრომლები, რომლებიც გადაწყვეტილების მიღებაში 

მონაწილეობენ, მეტად განიცდიან დაკმაყოფილებას, სასიათდები- 

ან ღია ურთიერთობით და აქეთ ორგანიზაციისადმი ერთგულების 

განცდა. ტანენბაუმმა და შმიდტმა (13) შემოგვთავაზსეს სხვადასხვა 

მიდგომათა კლასიფიკაცია ორგანიზაციაში გადაწყვეტილების და- 
მუშავებაში თანამონაწილეობის ხარისხების მიხედვით: 

« დაღმავალი (I9ყ-ძიVი) – მენეჯმენტის მაღალ საფეხურ“სე 

მიიღება გადაწყვეტილება და შემდეგ მას აცნობებენ უფრო 

დაბალ საფეხურებზე. 

« კონსულტაციური – მენეჯმენტი იღებს გაღაწყეეტილებას, 

აცხადებს მის შესახებ და თანამშრომლებისაგან რეაგირებას 

ითხოვს. 

« კონსულტაციური - აღმავალი – თანამშრომლებისაგან ელიან 

მოსაზრებებსა და წინადადებებს, მაგრამ გადამწყეეტი სიტყვა 

მაინც მენეჯმენტს ეკუთვნის. 

ი« კონსენსუსი – გადაწყვეტილებები ფართოდ განიხილება 

და მხოლოდ მაშინ მიიღებენ, როდესაც ყველა თანახმა 

იქნება. 

« დელეგირება ვეტოს უფლებით – მენეჯმენტი აძლევს უფლე- 
ბას ქვედა საფეხურების თანამშრომლებს, მიიღონ გადაწყვე- 

ტილება, მაგრამ იტოვებს ვეტოს უფლებას. 

ა დელეგირება ორგანიზაციული პოლიტიკის განსაზღვრით 

– ქვედა ორგანიზაციული საფეხურების თანამშრომლებს ეძ- 

ლევათ გადაწყვეტილების მიღების უფლება, მაგრამ აქვთ 

გარკვეული შესღუდევები. 
« წმინდა დელეგირება –- თანამშრომლებს აქვთ გადაწყვე- 

ტილების მიღების უფლება ყოველგვარი პირობების გარეშე. 

ამ მიდგომათა ეფექტები განსხვავებულია. ყოველი მათგანის 

გამოყენება დამოკიდებულია იმ კონკრეტულ გადაწყვეტილებაზე, 
რომელიც უნდა იქნას მიღებული. ყველა ორგანი საციაში არის 

ყოველდღიურ საქმიანობასთან დაკავშირებით გადაწყვეტილებების 

მიღების საჭიროება. მაგ. – პროდუქტულობის დონე, სარისხი, 

სამუშაო მეთოდები, პროცედურები, და ა.შ. მაგრამ არის, აგრეთეე, 

გადაწყვეტილებები სტრატეგიის, ფინანსებისა და საკადრო საკითხებ- 
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თან დაკავშირებით. 

გადაწყვეტილების მიღებაში მონაწილეობა მოტივაციასეც 

მოქმედებს, თუმცა, რასაკვირველია, მათ შორის პირდაპირი კავშირი 

არ არის. პირველ რიგში, იგი დამოკიდებულია პიროვნების სხვადა- 

სხვა მოთხოენილებებსე, როგორიცაა კონტროლის, კომპეტენტუ- 

რობის, მიღწევის და პიროვნული სრდის მოთხოვნილებები. ეს ის 

მოთხოენილებებია, რომელთა დაკმაყოფილება თანამონაწილეობით 

შეიძლება. მეორეც, თანამონაწილეობა მხოლოდ მაშინ მოქმედებს 

დადებითად საქმიანობასე, როცა იგი რაიმე სახით აუმჯობესებს 

პიროენების მოტივაციას. გადაწყვეტილებას უნდა რაიმე ღირებულება 

ჰქონდეს, რათა მან პიროვნების დადებითად მოტიეირება შეძლოს. 

ორგანიზაციული ცელილებების შესახებ გადაწყვეტილების 

მიღებაში თანამონაწილეობა საგრძნობლად ამცირებს თაჩამშრომელ- 

თა წინააღმდეგობის გრძნობას საკადრო, სტრუქტურული და 

ტექნოლოგიური ცვლილებების მიმართ. წინააღმდეგობის ამგვარ 

გრძნობას თან ახლაეს შფოთეის მომატება. თანამონაწილეობის 

შედეგად თანამშრომლები საკუთარ თაეს ცვლილების თანაავტო- 

რებად თელიან, მცირდება შფოთვა და, შესაბამისად, სტრესი. 

«ჯეკსონმა(1990) შეისწავლა, თუ რა გავლენას ახდენს თანა- 

მონაწილეობა როლურ კონფლიქტზე, როლურ გაურკვევლობაზე, 

სამუშაოთი დაკმაყოფილებაზე, ემოციურ დაძაბულობაზე, სამუშაოს 

გაცდენაზე და ა.შ. დადგინდა, რომ თანამონაწილეობა უარყოფით 

კავშირშია ორ სპეციფიკურ სტრესორთან: როლურ კონფლიქტსა 

და როლურ გაურკვევლობასთან. ეს ორი სტრესორი კი პირდაპირ 

კავშირშია ემოციურ დაძაბულობასთან და უარყოფითად მოქმედებს 

სამუშაოთი კმაყოფილებაზე. თუმცა უნდა ითქვას, რომ ჯეკსონის 

კვლევა – მხოლოდ 6 თვე გრძელდებოდა და ეფექტები კარგად არ 
იყო გამოკვეთილი, ამიტომ სასურველია უფრო საფუძვლიანი 

კვლევის ჩატარება. 

სავარაუდოა, რომ თანამონაწილეობის დადებითი ეფექტი 

დამოკიდებულია იმაზე, თუ რა სახის სამუშაოსთან გვაქვს საქმე. 

თუ ადამიანები ასრულებენ რუტინულ, განმეორებად, მარტიე 

სამუშაოს, მაშინ თანამონაწილეობას არ ექნება მაინცდამაინც დიდი 

ეფექტი. თუ ორგანიზაციაში არიან ადამიანები, რომელთაც აკლია 
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გამოცდილება, ან სულაც არ აქვს საქმიანობის კონტროლის 

სურვილი, მაშინ თანამონაწილეობა ეფექტს არ მოიტანს. იმისათვის, 

რომ თანამონაწილეობამ დადებითი შედეგი გამოიღოს, სამუშაო 

არ უნდა იყოს განმეორებადი, თანამშრომლებს უნდა ჰქონღეთ 

ძალაუფლების გაზიარების და ინფორმაციის ფლობის სურეილი. 

ხოლო თუ ადამიანს არ სურს თანამონაწილეობა და ვაიძულებთ, 

მას შფოთვა გაუძლიერდება. თანამონაწილეობა კავშირში უნდა 

იყოს ადამიანის სამუშაო დავალებასა და მოთხოვნილებებთან. 
1950 წლიდან 

სამუშაოს გამდიდრება წარმოადგენს მენეჯერული ინტერვენციის 

პროგრამის ერთ ერთ მეთოდს. ამ დროისათვის ქცვეითი მეცნიერე- 

ბების წარმომადგენლებმა გაილაშქრეს რუტინული, განმეორდბადი, 

გამარტივებული სამუშაოს წინააღმდეგ, რომელიც იწეევს მობე'ს- 

რებისა და ფრუსტრაციის განცდას. (ასეთი სამუშაოს მაგალითია 

საამწყობელო ხაზები, სადაც ადამიანი მთელი დღე ეროსა და 

იმავეს აკეთებს). ყველასე ბაზისური ფორმით სამუშაოს გამრა- 

ვალფეროვნება გულისხმობს, რომ ინდივიდს შესასრულებლად მიე- 

ცეს მთელი სამუშაო თავიდან ბოლომდე და იგი პასუხს აგებს 

მთელი სამუშაოს შესრულებაზე. 

კელევებმა აჩვენა, რომ იმ შემთხეევაში, როცა ადამიანი 

დარწმუნებულია სამუშაოს მნიშვნელობაში, გააჩნია პასუხისმგებ- 

ლობა, იღებს უკუკავშირს შესრულებული სამუშაოს ხარისხის შე- 

სახებ, მას უჩნდება „მაღალხარისხიანი სამუშაო ცხოვრების“ განცდა. 

გამდიდრებული სამუშაო ხასიათდება შემდეგი მახასიათებლებით: 

# აეტონომია – ისეთი სამუშაოს კეთების თავისუფლება, რომე- 

ლიც პიროვნებას თავისათვის საუკეთესოდ მიაჩნია. 

2 უკუკავშირი – ისეთი მექანიზმის არსებობა, რომლის საშუა- 

ლებითაც ადამიანი იგებს, რამდენად კარგად ასრულებს საქმეს. 

3 უნარების მრავალფეროვნება – სხვადასხვა უნართა გამოყე- 

ნების საჭიროება. 
4.დავალების მთლიანობა – მთელი სამუშაო დავალების 

შესრულება ერთი ადამიანის მიერ. 

4.დაჟალების მნი შენელობა – ისეთი საქმის კეთება, რასაც 

ხელშესახები და ღირებული შედეგი აქვს. 
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სამუშაოს თითოეული სემოთ ჩამოთელილი მახასიათებელი 

საჭიროა პიროვნების კმაყოფილებისთვის. ამიტომ, თუ მენეჯერი 

გადაწყვეტს, გაამდიდროს სამუშაო, მან საკუთარი პროგრამა აღ- 

ნიშნულ ხუთ კრიტერიუმს უნდა მიუსადაგოს. 

სამუშაოს გამდიდრების მომხრენი ორ ბანაკად იყოფიან: ერთნი 

მენეჯერებს სთავასობენ “დაღმავალ“ მიდგომას, ანუ სამუშაოს 

გამდიდრებას და ხელქვეითისათვის ინსტრუქციების მიცემას, მეო- 

რენი კი - კონსულტაციურს. ორივე მიდგომა ეფექტურია. 

კოპელმანის (1989) კელევამ (შესწავლილია სამუშაოს გამდიდ- 

რების 30 შემთხეევა), დაადგინა, რომ სამუშაოს გამრავალფეროენება 

დადებითად მოქმედებს სამუშაოს ხარისხსა და შესრულებული 

სამუშაოს მოცულობაზე. სამუშაოს ხარისხის გაუმჯობესებას ორი 

მიზეზი აქვს: ჯერ ერთი, ადამიანი გრძნობს პასუხისმგებლობას 

სამუშაოზე და ამიტომ დაინტერესებულია მაღალი ხარისხის გამო- 

სავალში (პროდუქტში); მეორე: მომუშავე მთელ სამუშაო პროცესს 

წარმოადგენს თავიდან ბოლომდე, ადეილად ხედავს შეცდომებს, 

რომლებიც ხედავს ახლო პერსპექტივიდან შესაძლოა შეუმჩნეველი 

დარჩენილიყო. 
ამავე კვლევამ აჩვენა, რომ სამუშაოს გამრავალფეროვნება 

ამცირებს სამუშაოს გაცდენის რაოდენობასა და კადრების დენა- 

დობას და ამაღლებს სამუშაოთი დაკმაყოფილების განცდას. ასეთ 

გარემოში მუშაობა ნაკლებ სტრესულია და პიროვნებას კამაყოფი- 

ლებას ანიჭებს. იკლებს ფსიქოლოგიურ პრობლემათა რაოდენობაც. 

· ეს მეთოდი სულ უფრო მეტ 
ბოპულარობას იძენს და აღიარებს ალტერნატიული სამუშაო გრა- 

ფიკების შედგენის ეფექტურობას. ალტერნატიული სამუშაო გრაფიკი 

გულისხმობს ნებისმიერი სახის ვარიაციას ფიქსირებული, სრული 

განაკვეთის 5 დღიანი სამუშაო კვირის განმავლობაში. იმისათვის, 

რომ მენეჯმენტმა დანერგოს ალტერნატიული სამუშაო გრაფიკების 

სიტემა, მას უნდა ჰქონდეს შემდეგი ინფრომაცია: 
1. კმაყოფილნი არიან თუ არა თანამშრომლები ცხრიდან ხუთ 

საათამდე სამუშაო გრაფიკით? 
2 როგორ შეუძლია დღის, ან კვირის გრაფიკის შეცვლას 

შეამციროს თანამშრომელთა სტრესი? 
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3.რა ხარჯებთან იქნება დაკავშირებული მოქნილი სამუშაო 

გრაფიკის შემოღება? 

4.შეუძლია თუ არა მოქნილ გრაფიკს შეამციროს დაძაბულობა, 

რომელიც ტრანსპორტთან არის დაკავშირებული და გულისხმობს 

თანამშრომელთა სამსახურში მოსელას და სახლში დაბრუნებას? 

5.შეუძლია თუა არა მოქნილ სამუშაო გრაფიკს შეამციროს 

ოჯახური კონფლიქტები? 

6.შეუძლია თუ არა მოქნილ სამუ'მაო გრაფიკს შეამციროს 

პერსონალის დაღლილობა და გააუმჯობესოს მათი ჯანმრთელობის 

მდგომარეობა და სამუშაოს ხარისხი? 
დიდი პრობლემები აქვთ იმათ, ვისაც (კვვლებში მუშაობა 

უხდება. ფიზიოლოგიურ პრობლემათა უმრავლესობა დაკაგშირე- 

ბულია ბაზისური ცირკადული რიტმის დარღვევასთან. ადამიანები 

უჩივიან უძილობას, დაღლას, გაღიზიანებას, მადის დაკარგვას. ასეთ 

სამუშაოებზე მენეჯმენტს შეუძლია მისცეს პერსონალს ცვლის 

არჩევის შესაძლებლობა, ვინაიდან ხანდახან ადამიანები სხვადასხვა 

ცვლას ამჯობინებენ; მაგრამ თუ ყველამ დღის ცელა აირჩია, მაშინ 

მენეჯმენტს თვითონ მოუწევს გადაწყვეტილების მიღება. საერთოდ, 

კარგია, თუ ადამიანი სულ ერთ ცვლაში იმუშავებს. მას აღარ 

მოუხდება საკუთარი ცირკადული რიტმის ხშირი „გადაწყობა“. 

თუ საქმე გვაქვს დღის სამუშაოებთან, სადაც ტრადიციულად 

ფიქსირებული დრო გამოიყენება, მაშინ შესაძლოა შემოღებული 

იქნას მოქნილი გრაფიკი, რომლის მიხედეით თანამშრომლებს მოეთ- 

ხოვებათ სამუშაოსე ყოფნა ძირითად დროს (ვთქვათ 10 დან 2- 

მდე), ხოლო დაწყების საათი შეიძლება თეითონ აირჩიონ დილის 

6-დან 10-მდე. ასეთი მოქნილობა ხელს შეუწყობს ადამიანებს, უკეთ 

მოერგონ სამუშაოს და შეუსაბამონ მას საკუთარი ოჯახისა თუ 

პირადი მოთხოვნლებები. თანაც დადგინდა, რომ თანამშრომლებს 

ასეთი მოქნილი გრაფიკი ძალიან მოსწონთ. 

აქვე უნდა აღინიშნოს, რომ მოქნილი სამუშაო გრაფიკი უარყო- 

ფით გავლენას ასდენს ჯგუფურ მუშაობაზე. ჯგუფში მონაწილეთა 
სხვადასხეა დროს მოსელა-წასვლა შესაძლოა გამაღიზიანებელი 

იყოს. 

სემოთ საუბარი იყო მხოლოდ ცელებში მუშაობასა და მოქნილ 
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გრაფიკზე, თუმცა არსებობს სხვა ალტერნატივებიც, როგორიცაა 

შემჭიდროეებული სამუშაო კვირა (მაგ. 40 სთ-იანი სამუ'მაო კეირის 

შემჭიდროვება 4 დღესე და არა ხუთზე), სამუშაოს განაწილება, 

როდესაც ორი, ან მეტი ადამიანი ინაწილებს ერთსა და იმავე 

სამუშაოს, (მაგ.ნახევარ განაკვეთიანი სამუშაო). აღნიშნული მიმარ- 

თულებით კიდევ ბევრი კვლევებია ჩასატარებელი, სანამ რაიმე 

საბოლოო შედეგზე იქნება საუბარი. 

ჰელევა-უკუკავშირის სისტემა. კვლევა, რომელზედაც ქვემოთ 
ბვექნება საუბარი, გულისხმობს თანამშრომელთა მოსაზრებების, 

აღქმებისა და ატიტუდების ღრმა შესწავლას. შეისწავლება ის, თუ 

როგორაა აღქმული სტრესი და სტრესორები, მოსასრებები და 

ატიტუდები სხვა სამუშაო პირობების შესახებ. ეს სისტემა მისნად 

ისახავს მოსამსასურის რეაქციებისა და პრიორიტეტების (იI6ML- 

ბი06§) იდენტიფიკაციას, რათა მენეჯმენტმა გააუმჯობესოს ორგანი- 

ზაციის ეფექტურობა და მოსამსახურეთა კმაყოფილების ხარისხი. 

ასეთი ტიჰის კელევა განსაკუთრებით ინტენსიური გახდა 1950- 

იანი წლებიდან, ვინაიდან დადგინდა, რომ ის ეხმარება მენეჯმენტს 

თანამშრომელთა ატიტუდებისა და შრომის ნაყოფიერების გასაუმჯო- 

ბესებელი პროგრამების შედგენაში. ასეთი კელევა აუდიტს ჰგავს. 

აუდიტი არის ფინანსური საქმიანობის დეტალური შესწაელა, ხოლო 

უკუკავშირის სისტემა გულისხმობს ორგანიზაციის მიმდინარე (CსL- 

ტი! §(2(სე) სტატუსის შესასებ პერსონალის ასრების დეტალურ 

შესწავლას. ეს საშუალებას აძლეეს მენეჯმენტს, განსასღვროს 

სფეროები, სადაც საჭიროა ჩარევა და ცვლილებების შეტანა. მა- 

გალითად, იმის ცოდნა, თუ რას ფიქრობენ თნამშრომლები სხვა- 

დასხვა სახის შეზღუდვების შესახებ, დაეხმარება მენეჯმენტს, თა- 

ეიდან აიცილოს ბევრი უარყოფითი შედეგი. 

ბევრ ამერიკულ კომპანიაში პერსონალი სისტემატურად ავსებს 

ატიტუდებისა და შრომითი კმაყოფიელბის შესასწავლ კითხვარს, 

ხოლო კითხვარების დამუშავების შემდეგ შედეგები ყველასათვის 

ხელმისაწედომი ხდება. ასეთი სისტემატური კვლეეები მენეჯმენტს 

აძლევს თანამშრომელთა ატიტუდებისა და პრიორიტეტების ცელის 

(დინამიკის) სურათს. 

ლიკერტმა შექმნა “კვლევა-უკუკავშირის მეთოდოლოგია“, სა- 
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დაც გამოიყენება კარგად შედგენილი კითხვარები და ნორმატიული 

მონაცემები შედარების გასაკეთებლად. იქმნება ფასილიტატორების 

სპეციალური ჯგუფი, რომელიც გადის მონაცემთა ინტერპრეტაციის 

სპეციალურ ტრენინგს. ტიჰურ შემთხვევაში მცირე სამუშაო ჯგუფი 

ხედება თავის მენეჯერსა და ფასილიტატორს და ერთად განი- 

ხილავენ კვლევის შედეგებს. ხშირად მას შესადარებლად სხვა 

შედეგებსაც აცნობენ, რათა იცოდეს საკუთარი ჯგუფის მონაცემთა 

განსხვავება სხვა ჯგუფებისაგან. კვლევა იწყება ორგანიზაციის 

მენეჯმენტის ზედა დონეებზე და თანდათან ქვევით ჩამოდის. 

ასეთი პროგრამები დადებით გაელენას ახდენს პერსონალის 

აღქმებზე, ატიტუდებსა და მათ გრპნობებზე ორგანი'საციისა და 
საკუთარი საქმიანობის მიმართ. როდესაც ადამიანს აქეს დადები- 

თი დამოკიდებულება საკუთარი სამუშაოსა და სამუშაო სიტუაციის 
მიმართ, იგი ნაკლებად განიცდის სამუშაო სტრესს, ნაკლებად 

აცდენს სამუშაოს, არ უჩნდება სურვილი მიატოვოს იგი. ასეთი 

დადებითი გრძნობები შენარჩუნდება იმ შემთხვევაში, თუ მენეჯმენტი 

უკუკავშირის პროგრამის საშუალებით სისტემატურად მიიღებს ცნო- 
ბებს არსებული პრობლემების შესახებ და იმუშაეებს მათ გადაჭრაზე. 

ეს სისტემა იძლევა იმის შესაძლებლობასაც, იყოს ინფორმა- 

ციის რეგულარული აღმავალი წყარო. იგი საშუალებას აძლევს 

დაბალი საფეხურის პერსონალს, სისტემატურად გამოხატოს საკუ- 

თარი წუხილი, საჩივრები, იმედები და პრიორიტეტები. ამრიგად, 

ეს არის თანამონაწილეობის ერთ-ერთი ფორმა და ხშირად ანონი- 

მურად მიმდინარეობს. არაანონიმური გამოკითხვა სტრესულია 'სოგი- 

ერთისათვის, მაშინ როცა ანონიმური გამოითხვა არის კარგი იარაღი 

მოსაზრებებისა და ატიტუდების გამოსახატავად. 

კვლევა - უკუკავშირის პროგრამის ეფექტურობა სტრესის 

შემსუბუქებასა და აქტივობათა დაგეგმვაში დამოკიდებულია იმაზე, 

თუ რამდენად ეფექტურად ახერხებს მენეჯერი ამ პროგრამის გა- 

ტარებას. თუ იგი ფეხს ითრევს, ეწინააღმდეგება უკუკავშირის სეან- 

სებს, ან არ სურს შედარებითი ანალიზის ჩატარება, მაშინ ეს პროგრამა 

წარმატებას გვერ მიაღწევს. მეორე მხრიე, კვლევა-უკუკავშირის 

პროგრამა შეიძლება ძალიან ეფექტური იყოს, თუ: 1. მას მხარს 

უჭერენ ცალკეული მენეჯერები; 2. იგი სისტემატურია; 3. იგი 
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ანონიმურია; 4. იგრძნობა მენეჯმენტის პოზსიტიური განწყობა 

შედეგების (შესაძლოა კრიტიკულის) განხილვის მიმართ; 5. წარმოე- 

ბულია გამოცდილი ადამიანის მიერ, რომელიც იყენებს კარგად 

დამუშავებულ მეთოდებს. 

დასკვნა 

ჩვენ განვიხილეთ ორგანისაციული სტრესის მართვის 5 პროგ- 

რამა: მისნის დასახვა, თანამონაწილეობა გადაწყვეტილების მიღე- 

ბაში, სამუშაოს გამდიდრება, სამუშაო გრაფიკები, კელევა-უკუ- 

კავშირის სისტემები. (ეს საკითხები ჩვენ უფრო დეტალურად გან- 

ვიხილეთ VIII თავში – სამუშაოს დიზაინი, სამუშაო გრაფიკი). თუე 

ეს პროგრამები მიზნობრივად იქნა გამოყენებული, მაშინ კარგ 

შედეგებს მოიტანს. მათი გამოყენება უნდა დაიწყოს მხოლოდ მას 

შემდეგ, რაც მიღებული იქნება გადაწყვეტილება, რომელი სტრესორი 

იქნეს არჩეული სამიზნედ. ამისათვის პასუხი უნდა გაეცეს შემდეგ 

კითხვებს: როგორი სტრესი პრევალირებს თანამშრომელთა შორის? 

რა ორგანიზაციული სტრესორები იწეევს ამ სტრესს? რომელი 

სტრესორები შეიძლება იქნეს ეფექტურად მოდიფიცირებული, რომ 

შემცირდეს სტრესი? უნდა დადგინდეს, რომ სტრესის პრობლემა 

ნამდვილად არსებობს და გაირკვეს მისი გამოხატულება ჯანმრთე- 

ლობის, ოჯახური პრობლემებისა და შრომის ნაყოფიერების კლების 

თვალსაზრისით. 

აქვე მოკლედ გვინდა გაგაცნოთ, მერფის მიერ გამოქვეყნებული 

“სტრესის მართვის ტრენინგის პროგრამები, რომელშიც მოცემულია 

ძირითადად ინდივიდუალური და პრევენტული მიდგომები (14). ისინი 

სტრესის მართვისადმი ორგანიზაციული მიდგომის ალტერნატივას 

წარმოადგენენ. მერფი ძირითადად განიხილავს მედიტაციას, კუნთურ 

რელაქსაციას, ბიოლოგიურ უკუკავშირსა და კოგნიტურ/ბიჰევიო- 

ოალურ ტექნიკებს. ასევე რელაქსაციას, როგორც აგზნების დიინის 

შესუსტების საშუალებას და მიუთითებს სტრესის გაცნობიერებისა 

და გაგების ტრენინგის მნიშვნელობაზე. 
მერფის მიერ განხილული მეთოდები ინდივიდუალური ხასია- 
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თისაა და არაფერი აქვს საერთო ორგანიზაციაში სამუშაო გარემოს 

გაუმჯობესებასა და შეცვლასთან, რომელიც შრომითი სტრესის 

ერთ-ერთი ძირითადი მიზეზია. 

სტრესის მართვის ტრენინგი 

დეფინიცია; სტრესის მართვის ტრენინგი (სმტ) განისასღერება 
როგორც სტრესის შესახებ ცოდნის სისტემატური მოპოვება, იმ 

უნარებისა ან ატიტუდების ფორმირება, რომლებიც განაპირობებენ 

სტრესის დაძლევის ოპტიმალური სტრატეგიის “შემუ'შავებას და ხელს 

უწყობენ სტრესთან გამკლაეებას. სტრესის მართვის ტრენინგი: 

ა). იძლეეა ცოდნას იმის თაობაზე, თუ როგორ შეიძლება იმოქმედოს 

დისფუნქციურმა, ქრონიკულმა სამუშაო სტრესმა სამუშაოს შეს- 

რულებასე, ჯანმრთელობასა და სამუშაო ატიტუდებსე; ბ) ხელს 

უწყობს სტრესის გადალახვის უნარის გაუმჯობესებას. 

ტრენინგის საჭიროებების განსა ხღერა. გოლდშტგინის (1986) 

მიხედეით, სტრესის მართვის ტრენინგებს წინ უჩნდა უძღოდეს ტრე- 

ნინგის საჭიროებების სრული ანალიზი (იხ. V თავი). სმტ-ის დროს 

არსებითი მნიშენელობა ენიჭება 2 სახის ანალიზს: ორგანიზაცი'ელსა 

და ინდივიდუალურს. 

ორგანიზაციული ანალიზი. ორგანიზაციული საჭიროებების 
ინფორმაციული და ზუსტი ანალიზისათვის აუცილებელია ადამია- 

ნის რესურსის აუდიტის მონაცემები, სტრესის წყაროების შესახებ 

ინფორმაცია მომუშაეეებისა და შენეჯერებისაგან. საჭიროა, ფრთხი- 

ლად და აკურატულად ჩამოყალიბდეს ტრენინგის მისნები, რაც 

საშუალებას მისცემს ტრენერს, შეაფასოს ტრენინგის პროგრამის 

ძლიერი და სუსტი მხარეები. თუ მისნები ნათლად არ იქნება გან- 

სასღერული, შედეგად მიეიღებთ უსარგებლო ტრენინგს. 

ორგანიზაციული ანალიზისას არ უნდა გამოვრიცხოთ ხელის- 
შემწყობი ორგანიზაციული კლიმატის მნიშვნელობა. ტრენინგის 

ეფექტურობა მნიშენელოვნადაა დამოკიდებული მენეჯმენტის 

მხარდაჭერაზე. 
ორგანიზაციული ანალიზი საჭიროებს პასუხებს კითხვებზე: 

« რა არის სტრესის მთავარი წყარო ორგანიზაციაში? 
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ი« რამდენად 'ეშლის ხელს სტრესის ეს ელემენტები ორგანი- 

საციული მიზნების მიღწევას? 

« შესაძლებელია თუ არა სტრესის ელემენტების ტრენინგ- 

პროგრამებით შემსუბუქება? 
· რა სპეციფიკური (ქცევითი) მისნები მიილწევა ტრენინგ- 

პროგრამით? 

ი რა როლი უნდა ითამაშონ მენეჯერებმა ტრენინგ-პროგრა- 

მების დროს მხარდაჭერის თვალსაზრისით? 
« როგორ უნდა შეფასდეს ტრენინგ-პროგრამის ეფექტურობა? 

ინდივიდუალური ანალიზი. ინდივიდუალური ანალისის კონ- 

ტექსტი ასეთია: სჭირდება თუ არა ამა თუ იმ ინდივიდს ამა თუ იმ 

ფორმის ტრენინგი და რა სარგებელი შყიძლება ნახოს მან ტრენინ- 

გისაგან. ინდივიდუალური ანალიზი გულისხმობს, აგრეთეე, იმის 

განსასღვრასაც, თუ რა ცოდნა, უნარი და ატიტუდია საჭირო 

იმისათვის, რომ ინდივიდმა ეფექტურად შეასრულოს სამუშაო. 

თუ ინდივიდუალური ანალი%სის დროს აღმოჩენილია დეფი- 

ციტი, ან პრობლემები, მენეჯერმა უნდა მოახდინოს მისესების 

იდენტიფიცირება. დეფიციტი შეიძლება შეიქმნას ცოდნის, ან შე- 

წ ძენილი უნარების ნაკლებობით, უმართავი სამუშაო თუ არასამუ- 

შაო სტრესით, ასეეე მთელი რიგი სხვა ფაქტორებით. 

სმტ პროგრამები არსებობს ბევრი სახის ტრენინგ - პროგრამა, 
რომელიც გამოდგება სმტ პროგრამებში. ტრენინგის ყოველ მეთოდს 

და ტექნიკას აქვს ძლიერი და სუსტი მხარეები. გამოსადეგი ტრენინგ- 

მეთოდებია ლექციები აუდიო-ვისუალური მასალებით, გუნდური 

კონფერენციები, პროგრამული ინსტრუქციები, კომპიუტი სირებული 

სიმულაციები, როლური თამაშები, შემთხვევათა ანალიზი და მრა- 

ეალი სხვა. პროფესიული სტრესის თვალსაზრისით, განსაკუთრე- 

ბული მნიშვნელობა ენიჭება ცოდნის მოპოეების პროგრამებს, რამ- 

დენადაც სათანადო ცოდნისა და კვალიფიკაციის არქონა პროფესი- 

ული სტრესის მნიშვნელოვანი წყაროა. 

ცოდნის მოპოვების პროგრამები. ჩვენს შემთხვევაში ცოდნა 

არის ინფორმაციის ორგანისებული სისტემა, რომელიც სამუშაო 

სიტუაციას ინდივიდისადმი უფრო კომფორტულს ხდის. ცოდნის 

მოპოვების პროგრამების დაგეგმვისას ტრენერმა უნდა იფიქროს 
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პროგრამის პრაქტიკულობისა და აუდიტორიისათვის ამ პროგრამის 

რელევანტურობის თაობა'სე. ქვემოთ მოეიყვანთ სმტ ცოდნის მოპო- 

ვების პროგრამის მაგალითს. 

ერთდღიანი სესიის ესკიზი და გრაფიკი 

პროგრამის დრო და თემები 

30 წუთი ტრადიციული რწმენები სტრესის შესახებ 

ა.ფაქტები; 

ბ.ფიქციები და მითები. 

30 წუთი საკუთარი სტრესის დიაგნოზირება 
ა.რა არის თქეენი სტრესის მიჭეზი? 

ბ. პირადი დღიურის წარმოება; 
გ. რატომ ხართ “სოგჯერ არააკურატული საქმეში? 

20 წუთი ჰოზიტიური სტრესი 
ა. რა არის პოზიტიური სტრესი? 

ბ. სტრესი და ამობრუნებული V-ს კონცეპტი. 

30 წუთი როგორ ზემოქმედებს სტრესი თქვენზე? 

ა.გონება; 

ბ.სხეული; 

გ-ქცევა; 
დ.მისეზ-შედეგობრიობის საკითხი. 

30 წუთი სტრესი და ჯანმრთელობა 
ა.რა ვიცით; 

ბ.რა გეგონია, რომ ეიცით; 

გ.რა გეინდა, რომ ვიცოდეთ. 

40 წუთი სტრესის წყაროები 

ა.დრამატული ცხოერებისეული შემთხვევები; 
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ბ.ცსოვრებისეული მიღწევები და წარუმატებლობები. 
გ-.ოოჯახური ფაქტორები 

დ.სამუშაო სტრესორები 

40 წუთი ინდივიდუალური განსხვავებები – შუალედური 

ცვლადები 
ა.პიროვნება; 

ბ.დემოგრაფიული მაჩვენებლები; 
გ-.კონგრუენტულობა, არაკონგრუენტულობა; 

80 წუთი ინდივიდუალური გადალახეის მეთოდები 
ა.რელაქსაცია; 

ბ.მიზნის დასახვა; 
გ.სავარჯიშო/დიეტა; 

დ.კოგნიტური მიდგომა; 

60 წუთი თქვენი საკუთარი პროგრამის მოწყობა 
ა,კონტრაქტის მომ'სადება; 
ბ.კონტრაქტის განხილვა; 

30 წუთი პროგრამის განხილვა. 
ერთდღიანი სესიისათვის მომ'სადებისას მონაწილეებს სთხო- 

ვენ: 1. ჩამოწერონ ბარათ'სე 2 ძირითადი სამუშაო და 2 არასამუშაო 
სტრესორი და აჩვენონ თითოეული როგორ მოქმედებს მათზე. ეს 

ბარათი მიიტანონ ტრენინგზე განსახილველად; 2. წაიკითხონ ლიტე- 

რატურა. 
ეს პირობები ამჭადებს მონაწილეებს სესიისათვის. ტრენინგის 

1 ნაწილი ლექციის ხასიათს ატარებს. II ნაწილში ხდება მოტანილი 
სიების ანალიზი და დისკუსია. II ნაწილი ფოკუსირებულია 

ამობრუნებული V-ს ჰიპოთესის ანალიზზე, რომლის მიხედვითაც, 

სტრასის წყარო შეიძლება იყოს ძლიერი და სუსტი სტიმულაცია. 

მონაწილეებს სთხოეენ, მოახდინონ სტრესორის მათთვის ოპტიმა- 

ლური დონის განსაზღვრა. 
უნარების (§MIIIს) განვითარების ტრენინგი. პროფესიული 

სტრესის ერთ-ერთი მნიშვნელოვანი წყაროა ინდივიდის შეუსატყვი- 
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სობა იმ მოთხოვნებთან, რომელთაც მას პროფესიული საქმიანობა 

უყენებს. უნარების (§MIII5ი) განვითარების ტრენინგი სმტ-ს ერთ- 

ერთი სახეა, რომელიც მიმართულია კოგნიტური, ინტერჰერსო- 

ნალური და პრობლემების გადაჭრის უნარების გაუმჯობესებაზე, 

რაც, საბოლოო ჯამში, ხელს უწყობს სტრესის დაძლევას. 

უნარების ტრენინგი კლასიფიცირებულია ინსტრუმენტალურ 

(პრობლემაზე ფოკუსირებულ) და პალიატურ (ემოციასე ფოკუსი- 

რებულ) პროგრამებად. ინსტრუმენტულ (სტრესის დაძლევის უნარები) 

პროგრამებში ჩართულია ისეთი თემები, როგორიცაა პრობლემების 

გადაჭრა, დროის მენეჯმენტი, კომუნიკაცია და სოციალური უნარები, 

ასევე, ასერტიულობა, ცხოვრების სტილის ცელილებები და ჰირდა- 

პირი აქციები გარემოს მოთხოვნების შესაცვლელად. პალიატური 

პროგრამები ორიენტირებულია დისტრესის შემცირებასა და ემოციის 

რეგულაციის გაძლიერებაზე. ისინი მოიცავენ ისეთ აქტივობებს, 

როგორიცაა უარყოფა, აფექტი და რელექსაცია. პალიატური პჰროგ- 

რამები უფრო რელევანტურია მაშინ, როცა სტრესული სიტუაციის 

შეცვლა და თავიდან აცილება აუცილებელია. 

პრობლემების გადაჭრის ტრენინგი. პრობლემის გადაჯრის 

ტრენინგ-ჰროგრამების უმეტესობა იყენებს ალგორითმს, რომელიც 

აჩვენებს, თუ როგორ უნდა მოხდეს პრობლემის გადაჭრა. მაგ.: 

ვასიკი (15) გვთავაზობს თვითსაუბრისათვის კითხეების ბლოკს სხვადასხ- 

ვა საფეხურზე: 

სქემა M23 

  

პრობლემის გადაჭრის საფეხურები თვით-საუბარი 
ა» ჰრობლემის იდენტიფიკაცია რა არის ჩემი პრობლემა? ·1 
- მიზნების დასახეა რას მინდა მივაღწიო ჩემი პრობლემის M1 

გადაჭრით? 

ალტერნატივების წარმოება რა შემიჰლია გაეაკეთი? 
კონსეკეენტების განხილეა რა შეიძლება მოხდეს? 
გადაწყეეტილების მიღება რა არის ჩემი გადაწყვეტილება? 
წესრულება (განხორციელება) თუ გაეაკეთე ის რა( გადაეწყვიტე? 
შეფასება თუ მუშაობს ეს? 

ვეს, სობა მწი სირან მეთა ბალბა ტთა ციტ ბფ) წაბაბებითა ბეინი ბიზეს ე თქვი 
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ასეთი პროგრამის დროს ტრენერი უნდა დაეხმაროს მონაწი- 

ლეებს, გაცდნენ საუბრის საფეხურს და არ შემოიფარგლონ მხოლოდ 

პრობლემის იდენტიფიცირებით. იგი მონაწილეებს უნდა დაეხმაროს, 

იმოძრაონ პრობლემის გადაჭრის ყველა საფეხურ"“სე. პრაქტიკა, 

უკუკავშირი და ა.შ. ეს არის ის თანმიმდევრობა, რომელიც “უნდა 

დაიცვას ტრენერმა, რათა პრობლემის გადაჭჯრის უნარები განუვითა- 

როს მონაწილეებს. დაგეგმილსა და შედეგებს შორის განსელის 

შემთხვევაში, საჭიროა მათი ინტერპრეტაცია და გაანალიზება. ამ 

განსვლების განუხილველად დატოვება ასუსტებს პრობლემების 

გადაჭრის უნარის გაუმჯობესების ტრენინგ-პროგრამების ეფექტუ- 

რობას. 

ასერტიულობის ტრენინგი. ასერტიული ქცევა განიხილება 

როგორც ფიქრების, გრძნობების, სურვილებისა და მოთხოვნი- 

ლებების პატიოსანი და პირდაპირი გამოხატვა. ასერტიული ქცევის 

ნაკლებობამ შეიძლება გამოიწვიოს მნიშვნელოვანი უარყოფითი 

ფისიოლოგიური და ფსიქოლოგიური რეაქციები და შეიძლება პიროვ- 

ნებისთვის შექმნას მაღალი სტრესული სიტუაცია. 

ასერტიულობის ტრენინგი, მოიცავს ასერტიული და არაასერ- 

ტიული ქცევების სპეციფიკური კომპონენტების განხილვას. ბევრ 

სიტუაციაში ტრენერი აკეთებს ასერტიული ქცევის მოდელირებას 

- მონაწილეები იღებენ სათამაშო როლებს. ტრენერი კი იძლევა 

სპეციფიკურ უკუკავშირს. 

განმეორებითი პრაქტიკა, კრიტიკის მიღება და მოდელირებულ 

ქცევებზე დაკვირვება უსრუნველყოფს მონაწილეებს შესაძლებ- 
ლობებით, განავითარონ ასერტიულობა და შეამცირონ მანი პულატო- 

რული და აგრესიული ტენდენციები. | 

დროის მენეჯმენტის ტრენინგი მოუთმენლობა, დროის 

გადაუდებლობა – “საქმე არ ითმენს”, “გადაუდებელი საქმეა” – 

ახასიათებს შრომის ბევრ ასპექტს. ასეთი შრომითი საქმიანობა 

განსაზღვრავს ჯანმრთელობასთან დაკავშირებულ რისკ-ცგაქტორების 

მოქმედებას; კერძოდ, საუბარია, ერთი მხრივ, მოუთმენლობისა და 

დროის გადაუდებლობის, მეორე მხრიე, გულის დაავადებების გაზსრ- 
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დილ რისკს შორის კაეშირ?ე. 

ტერმინი – დროის მენეჯმენტი – ცუღი ტერმინია. მაკკენზი, 

განსასღვრავს რა დროის მენეჯმენტს, აღნიშნავს, რომ "ეს არის 

არა დროის მართვის, არამედ საკუთარი თავის მართვის საკითხი 

ჩვენივე დროის ოპტიმისაციის მისნით. ეს ნიშნავს, გავაკეთოთ 

ჩვენი საქმეები ჩვენთვის მოცემულ დროში ისე, რომ მივაღწიოთ 

დამაკმაყოფილებელ შედეგებს”(16) როგორც ეხედავთ, დროის მე- 

ნეჯმენტში ხაზი ესმება თვით-პასუხისმგებლობას. 

სტრესის მართვის ტრენინგის შეფასება. ტრენინგი შეიძლება 

შეფასდეს 4 დონეზე: 

ი მონაწილეთა რეაქციები; 

« პროგრამის ეფექტურობა მისი უშუალო მიზნების მიღწევაში; 

« ქცევითი ცვლილებები ტრენინგის გარემოს გარეთ; 

« პროგრამის ზემოქმედება ორგანიზაციულ ეფექტურობაზე 

(პროდუქტულობა, გაცდენები, მორალური მდგომარეობა). 

სპეციფიკური ინტერვენციის პროგრამის ეფექტის შესაფასებ- 

ლად შეიძლება გამოვიყენოთ სპეციალური კელევა. კვლევის დიზაინი 

და მეთოდოლოგია ისეთი უნდა იყოს, რომ იძლეოდეს მრავალპლა- 

ნიან და გაზომვად შედეგს. მაგ: თუ ინტერეენციის პროგრამის 

შედეგად გამოჩნდა, რომ იკლო სამუშაოს გაცდენებმა და თანაც 

გაუმჯობესდა ფსიქოფიზოლოგიური მახასიათებლები (წნევა, აპა- 

თია), ინტერვენციის პროგრამა შეიძლება შეფასდეს, როგორც 

ეფექტური. 

“სარგად ყოფნის“ კონცეფცია და მისი 

დანურგვეა ორგანიზაცია ში 

კონცეფცია, რომელსაც ქვემოთ განვიხილავთ, სხვადასხვა 

სახელითაა ცნობილი. მათ შორის მას “კარგად ყოფნასაც“ (M6II0C§5) 

უწოდებენ. ამ კონცეფციის დანერგვა 1975 წლიდან დაიწყო. თვითონ 

ტერმინი “კარგად ყოფნა“ უფრო ზოგადი სახელია სხვადასხვა 

ტიპის აქტიეობებისათვის, ვიდრე აქტივობათა კლასის აღწერა. 
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“კარგად ყოფნასთან“ დაკავშირებულია ორგანიზაციის ნების- 

მიერი აქტიეობა, რომელიც მიზნად ისახავს ჯანმრთელობის სპეცი- 

ფიკურ პრობლემათა გამოელენასა და აღმოფხერას, უბედურ ”შემთხ- 

ვევათა თავიდან აცილებასა და ჯანმრთელობისათვის მავნე ჩვევების 

წინააღმდეგ ბრძოლას. ასეთი ტიპის პროგრამათაგან ყველაზე ხში- 

რად გამოიყენება არტერიული წნევის კონტროლი, თამბაქოს წევის 

შესღუდვა, ფიზიკური სიჯანსაღე და ფიზიკური ვარჯიში, დიეტა 

და კეების კონტროლი და, რასაკვირეელია, შრომითი და ინდივიდუა- 

ლური სტრესის მართვა. 

“კარგად ყოფნის“ პროგრამა მჭიდრო კავშირშია სტრესის 

მართვასთან რამდენიმე მისეზის გამო: 

« სტრესის მენეჯმენტის პროგრამა “კარგად ყოფნის“ უმნი'შვჩე- 

ლოვანესი პირობაა და ძალიან ხშირად იგი “კარგად ყოფნის“ 

პროგრამების განუყოფელ ნაწილს შეადგენს; 

«ის პრობლემები, რომელთა აღმოფხვრასაც ცდილობენ 

“კარგად ყოფნის“ პროგრამები, სწორედ სტრესთანაა დაკაე- 

შირებული. მაგ: სტრესი შეიძლება იყოს შემდეგ პრობლემათა 

გაჩენის მისეზი (თამბაქოს მოწევა, მაღალი არტერიული 

წნევა, ალკოჰოლიზმი). სტრესის ეფექტური მართვა (მაგ: 

ფიზიკური ჯანმრთელობა და ვარჯიში, დიეტა და კვება) 

ცვლის ინდივიდის დამოკიდებულებას აღნიშნული პრობლე- 

მებისადმი; 

« სტრესის მართვით ორგანიზაციათა დაინტერესების ძირითა- 

დი მიზეზი არის ის, რომ ამ პროგრამის გამოყენება პერსო- 

ნალს უფრო ჯანმრთელს, პროდუქტულსა და შედეგიანს 

ხდის; 

« სტრესი და ჯანმრთელობა ერთმანეთთან მჭიდრო კავშირშია. 

“ყარგად ყოფნის“ პროგრამები სტრესის მართვის გაფართოე- 

ბული პროგრამებია. 

სანამ “კარგად ყოფნის“ პროგრამის საჭიროებაზსე ვისა'უბრებ- 

დეთ, გავარკეიოთ, რას ჩიშნავს ტერმინი “ჯანმრთელობა“. კარგი 

ჯანმრთელობა ხშირად უარყოფითი ტერმინებით განისა“რსღევრება: 
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ჯანმრთელია ადამიანი, რომელიც არ აცდენს სამსახურს, არ ხდება 

ავად. მაგრამ ერთი წუთით დავფიქრდეთ: ვინ ჭსომავს, მაგალითად, 

ორგანიზაციის ეფექტურობას იმით, თუ რამდენი თანხა არ დასოგა 

ორგანიზაციამ. ორგანისაციის წარმატება გაცილებით მეტია, კიდრე 

ფულის დაზოგვა. ასევე, ჯანმრთელობაც გაცილებით მეტია, ვიდრე 

არა ავადობა. ჯანმრთელობა არ არის მხოლოდ ავად არ გახდომა, 

იგი, თავისთავად, პო'სიტიური მდგომარეობაა; იგი არის ფსიქიკური 

და ფიზიკური კარგად ყოფნის მდგომარეობა, რომელიც მოიცავს 

არა მხოლოდ სამუშაოს გაუცდენლობას, არამედ უმაღლესი ჰო- 

ტენციალით აქტივობას. სტრესის ეფექტური მართვა ძალიან ეხმარება 

ასეთი მდგომარეობის მიღწევას. იგივეს ითვალისწინებს “კარგად 

ყოფნის“ პროგრამები. 

ძირითადი ფაქტორი, რის გამოც ორგანიზაცია იწყებს “კარგად 

ყოფნის“ პროგრამის განხორციელებას არის ჯანდაცეასთან დაკავში- 

რებული ხარჯების შეამცირება. პელეტიერის (16) მიხედვით: 

ა დამქირავებელს 1000 თანამშრომლის მიერ სიგარეტის წევა 

წელიწადში უჯდება 27,5 მილიარდი დოლარი (ერთი მწეველი 

–- §. 600 წელიწადში) 

ი ჯენერალ მოტორსი ჯანმრთელობაზე უფრო მეტს ხარჯაეს, 

ვიდრე ფოლადზე, რომელიც მისი ძირითადი მასალაა. ჯან- 

დაცვის ხარჯები ყოველი მანქანის ღირებულებას 3175-ს 

უმატებენ. 
« ყოეელ დღე 1 მილიონი მოსამსახურე აცდენს სამუშაოს 

ავადმყოფობის მისესით. წელიწაღში ეს დაახლოებით 330 

მილიონ სამუშაო დღეს შეადგენს. 

ეს მხოლოდ რამდენიმე მაგალითია. ფაქტი ისაა, რომ ცუდი 

ჯანმრთელობა ფული ღირს. სწორედ იმის გამო, რომ “კარგად 

ყოფნის“ პროგრამები ამცირებენ ამ ხარჯებს, ორგანიზაციები დაინ- 

ტერესებულნი არიან მათი გატარებით. ამავე დროს, სამუშაო გარემო 

ყველაზე კარგი ადგილია გამაჯანსაღებელი და ცხოვრების ჯანმრთე- 

ლი წესის დამკვიდრებისთვის მიმართული აქტიეობების გასატარებ- 

ლად. რასაც ხელს უწყობს შემდეგი პირობები: 
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« დღეისათვის ადამიანთა უმეტესობა მუშაობს, ეს საშუალებას 

იძლევა, პროგრამამ მოიცვას მოსახლეობის დიდი ნაწილი. 

9« მოსამსახურეთა უმეტესობა სტაბილურად ერთ ადგილზე 

მუშაობს, რაც პირობებს ქმნის ხანგრძლივ პერიოდზე 

გათვლილი პროგრამების განხორციელებისათევის. 

« მკელევარებს ჯანმრთელობის მდგომარეობის შესახებ ინ- 

ფორმაციის მოპოვება შედარებით იოლად შეუძლიათ; აქედან 

გამომდინარე, მათ შეუძლიათ სხვადასხვა პროგრამების ეფექ- 

ტიანობის შემოწმებაც. 

« ადამიანებს აქვთ სურეილი, მონაწილეობა მიიღონ სამსა- 

ხურში შემოთავასებულ პროგრამებში. მაგ: სამედიცინო შე- 

მოწმების ნებაყოფლობით პროგრამებში მონაწილეობს თა- 

ნამშრომელთა 90%, საყოფაცხოვრებო პროგრამებში კი – 

30%. 

პროგრამის შედგენა და რეკომენდაციები 

სანამ ორგანიზაცია შეადგენს ცხოვრების ჯანმრთელი წესის 

დამკვიდრების პროგრამას, პასუხი უნღა გასცეს მთელ რიგ კითხვებს 

და გაითვალისწინოს სხვადასხვა ფაქტორები. ჩვენ განვიხილავთ 

ძირითად ფაქტორებს, რომლებსაც ანგარიში უნდა გაეწიოს ორგა- 

ნიზაციული პროგრამის შედგენისას. 

გამოყოფენ 5 ძირითად ფაქტორს, რომელიც გათვალის- 

წინებული უნდა იყოს ორგანიზაციაში არსებული მოთხოვნილებების 

შესაბამისად და მოიცაედეს პასუხებს შემდეგ კითხეებზე: 
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« აცნობიერებს თუ არა პერსონალი ამგვარი პროგრამის საჯი- 

როებას? 

« როგორია თანამშრომელთა ჩვევები და მასთან დაკავშირე- 

ბული რისკები? 

«რა უჯდება კომპანიას თანამშრომელთა ჯანდაცვა? 

« სორციელდება თუ არა ორგანიზაციაში ცხოვრების ჯანსაღი 

წესის დამკვიდრების პროგრამები?



« როგორია მათი შედეგები? 

პრიორიტეტების განსაზღვრა და გეგმების დასახვა 

პროგრამის მიზნები, რომლებიც ემყარება მოთხოვნილებათა 

შესწაელის შედეგებს, შეიძლება იყოს ორი სახის. პირველი მიმართუ- 

ლია გაუმჯობესებული ჯანმრთელობის კუმულაციურ ეფექტებზე 
(სამუშაოს ნაკლები გაცდენა, ჯანდაცეის ხარჯების შემცირება); 

მეორე მიმართულია შუალედურ შედეგებსე (მავნე ჩვევებთან 

დაკავშირებული რისკის გაცნობიერება). პირველს 'ეფრო მეტი 

ფინანსური დანახარჯები სჭირდება, ვიდრე მეორეს. 

პროგრამის ადგილი ითვალისწინებს, რომელ დეპარტამენტში 

უნდა განხორციელდეს პროგრამა. როგორც წესი, ეს არის სამე- 

დიცინო, ან კადრების დეპარტამენტი. 

დანერგვის სტრატეგიები ითვალისწინებს გამოყოფილი თანხის 

ოდენობას; მომსახურების ტიჰსა და ოდენობას; ხანგრძლიეობას, 

რეკლამას, მონაწილეობისათვის წამახალისებელ საშუალებებს. 

რესურსთა იდენტიფიკაცია და გამოყენება ვინ იქნება 
შემსრულებელი ორგანიზაციის შიგნით, ან მის გარეთ? რა მოწყო- 

ბილობები და რა ლიტერატურა არის საჭირო? არის თუ არა შე- 

საბამისი ფართობი? რა თანხაა საჭირო და როგორ მოხდება ამ 

თანხის გამოყენება? 

პროგრამის მიზნები განსასღვრავს სერვისის სახეს, მისი 

ეფექტურობის შემოწმების კრიტერიუმებს და ა.შ. პროგრამით გათ- 

გალისწინებული მოთხოვნილებები და მიზნები შესაძლოა წარმო- 

ვიდგინოთ როგორც სხვადასხვა დონის აქტივობათა სერიები კონ- 

ტინიუმზე - მარტიეიდან რთულისაკენ. პარკინსონი (16) გამოყოფს 

6 დონეს: 

1. საკუთარი ჩვევების და მათთან დაკავშირებული ჯანმრთე- 

ლობის პრობლემების გაცნობიერება. 

2.ცოდნის გაღრმავება, რომელიც შესაძლოა გამოყენებული 

იყოს გაზრდილ ცნობიერებასთან ერთად: მაგ. მიიღო ინფორმაცია 
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ვარჯიშის ტიპების შესახებ, სტრესის ეფექტების, ან კიბოს ნიშნების 

შესახებ. 

ჰ.ატიტუდების და რწმენების შეცვლა, რასაც გადამწყვეტი 

მნიშვნელობა აქვს ქცევის მოდელის შესაცვლელად. 

4.ქცევის შეცვლა, რაც გულისხმობს ჯანსაღი ქცეგის ჩვევების 

შეთვისებას. 

5.რისკის შემცირება, რაც გულისხმობს ჯანმრთელობის რის- 

კის (მაგ. თამბაქოს წევა, ალკოჰოლის გადაჭარბებული მიღება, 

მაღალი არტერიული წნევა) შესწავლასა და შემცირებას. 

6.ავადმყოფობისა და სიკვდილიანობის შემცირება. 

სინამდვილეში ბოლო პუნქტი არის ყველა “კარგად ყოფნის” 

პროგრამის ძირითადი მი'სანი. მისი მიღწევა დიდ დროს მოითხოვს, 

მაგრამ ვერავინ გაილაშქრებს მისი აუცილებლობისა და სასურ- 

ეელობის წინააღმდეგ. მართალია, ექვსივე დონის მიღწევა ძალიან 

რთულია, მაგრამ ის პროგრამებიც კი, რომლებიც ორიენტირებული 

არიან მხოლოდ პირველ და მეორე დონეზე, ძალიან მჩიშვნელოვან 

შედეგებს აღწევენ. 
მნიშვნელობა აქეს იმასაც, თუ რა სახით წარედგინება 

პროგრამა თანამშრომლებს. შესაძლოა სამი ვარიანტი: პილოტაუური 

პროგრამის დანერგვა, პროგრამის ფაზებად დაყოფა ღა მთელი 

პროგრამის სრული დანერგვა (იმპლემენტაცია) ერთბაშად. 

პილოტაჟური პროგრამის მიზანია, მოახდინოს პროგრამის 

ეფექტურობის შემოწმება მცირე ჯგუფსე და სრულ იმპლემენ- 

ტაციამდე მასში სასურველი ცელილებები შეიტანოს. ამ შემთხვევაში 

პროგრამაში მონაწილეობას იღებს თანამშრომელთა მხოლოდ საც- 

დელი ჯგუფი. საცდელი ჯგუფი ძალიან ყურადღებით უნდა იყოს 
შერჩეული, თორემ გაძნელდება მისი შედეგების გენერალიზაცია 

მთელ პერსონალზე. 

პროგრამის ფაზებად დაყოფა გულისხმობს პროგრამის დანა- 

წევრებას. შესაძლოა პროგრამის განხორციელება ცალ ცალკე 

სხვადასხვა დონეზე, მაგ: ჯერ მენეჯმენტის სფეროში, შემდეგ 

ნელ-ნელა დაბალ საფეხუერებზე. სხვა მაგალითი: დაინერგოს პროგ- 
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რამის ჯერ ერთი ელემენტი, შემდეგ მეორე და ა.შ. ფაზებად დაყოფა 

სამუშაოს უადვილებს იმ ჯგუფს, რომელიც ასრულებს პროგრამას. 

უარყოფით მომენტად ის შეიძლება ჩაითვალოს, რომ ყველა 

თანამშრომლის და ყველა ელემენტის ჩართვა ერთღროულად არ 

ხერხდება. 

მესამე მიდგომა - მთელი პროგრამის ერთბაშად განხორ- 

ციელება - თავს არიდებს სემოთჩამოთვლილ სირთულეებს, მაგრამ 

აქვს ერთი უარყოფითი მხარე – იგი მოითხოვს ერთდროულად 

დიდ ფინანსურ დანახარჯებსა და ადამიანურ რესურსებს. ორგანი- 

საციას შეიძლება გაუჭირდეს ასეთ რადიკალურ ცელილებებთან 

შეგუება. 
სანამ სპეციფიკურ პროგრამებს განვიხილავთ, ყურადღება 

უნდა მივაქციოთ მონაწილეობის საკითხს. სოგიერთი კომპანია 

თანამშრომლებს ფულს უხდის პროგრამაში მონაწილეობისათვის, 

სოგი არა. გადახდისას კომპანია, ფაქტობრივად, უნაწილებს თა- 

ნამშრომლებს იმ მოგებას, რომელიც მიიღო ჯანდაცვის დანახარ- 

ჯების შემცირებით. გადახდა შესაძლოა იყოს ფულით, თავისუფალი 

დროით (რაიმე კურსებში მონაწილეობა) და სიმბოლური საჩუქრებით 

(სერტიფიკატები, მაისურები). მაგრამ ასეთი წახალისებების დანერ- 

გვისას მენეჯერი ფრთხილად უნდა იყოს და არ გაიმეოროს ერთ- 

ერთი კოსმეტიკური ფირმის შეცდომა: იგი ყოველ თანამშრომელს 

გარბენილ კილომეტრზე 1 დოლარს უხდიდა და თანამშრომლებიც 

იმის მაგივრად, რომ პროდუქცია გაეყიდათ, თვეში 200-250 კილო- 

მეტრს დარბოდნენ. პროგრამა ჩაიშალა დიდი დანახარჯების გამო. 

პროგრამის კომპონენტები 

“კარგად ყოფნისა” და ცსოვრების ჯანსაღი წესის დამკვიდ- 

რების პროგრამები ფართო, ან ვიწრო პროფილისაა. ამ თავში ჩვენ 

განვიხილავთ ყველაზე პოპულარულ პროგრამებს. უპირველეს ყოე- 

ლისა, წარმოგიდგენთ ახალ პროგრამას, რომლსაც ეწოდება ჯანმრ- 

თელობის რისკის შეფასება. 
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პროგრამის მიზანია, გაათვითცნობიეროს ინდივიდი და მიაწო- 

დოს სასარგებლო რჩევები, რათა მან გამოიყენოს შესაძლებლობათა 

მაქსიმუმი. 

პროცედურულად ეს ასე ხდება: ინდივიდი ავსებს გარკვეული 

მოცულობის კითხვარს, რომელიც ეხება მის ჯანმრთელობას, 

სამედიცინო ისტორიას, ცხოვრების სტილს, სტრესს, დასვენების 

ტიპს და სხვა ასპექტებს. ამ კითხვარს სპეციალური სამსახური 

ამუშავებს და უბრუნდებათ საკუთარი ჯანმრთელობის თაობაზე 

მონაცემებისა და მისი გაუმჯობესების შესახებ რეკომენდაციების 

სახით. 

არტერიული წნევის შემოწმება და კონტროლი, 

არტერიული ფნეეის შემოწმებისა და კონტროლის სისტემები ძალიან 

ფართო გამოყენებას პოულობს სხეადასხვა დარგის ორგანიზაციებში. 

ისინი პოპულარულია იმის გამო, რომ მაღალი წნევის მისეზით სამუშაოების 

გაცდენის ხვედრითი წონა ძალიან დიდია. მაგ: საწარმოო ტრავმის შედეგად 

დაღუპულ ერთ ადამიანსე მოდის 50 სიკვდილი მაღალი არტერიული 

წნევის გამო. ამიტომ მნიშენელოვანია არტერიული წნეეის არა მარტო 

შემოწმება, არამედ მკურნალობის დანიშენაც. ეს ამცირებს ორგანიზაციის 

ხარჯებს, რომელიც, სხვა შემთხეევაში, გაისრდებოდა თანამშრომელთა 

ჰოსპიტალში მკურნალობის გამო. 

თამბაქოს მოწევის შეზღუდვის პროგრამები, 

თამბაქოს მოწევის შესღუდეის პროგრამებიც პოპულარულია მწე- 

ველებსა და არამწეველებს შორის. მჭიდრო კავშირი დადგინდა ჯანმრთე- 

ლობის პრობლემებსა და თამბაქოს მოწევას შორის. მწეველები ორგანი- 

ფსაციას 30%-ით უფრო ძვირი უჯდება, ვიდრე არამწეველები. მწეველებში 

უფრო ხშირია ადრეული სიკვდილიანობა, სამუშაო დროის მოცდენა, უბე- 

დური შემთხვევები. მწეველი თანამშრომელი კომპანიას ყოველდღიურად 

3 დოლარი უჯდება – წელიწადში 1000 თანამშრომელი ჯდება 5750 000 

(16). 
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არის თამბაქოს წევის შეზღუდეის ორი გზა: გარე და ორგანიზაციის 

შიდა პროგრამები. გარე პროგრამის განხორციელებისას კომპანია ქირაობს 

კონსულტანტს, ან სპეციალურ სამსახურს, რომელიც კონსულტირებას 

უწევს მწეველ თანამშრომლებს. ეს პროგრამები შესაძლოა ხორციელ- 

დებოდეს ორგანისაციის გარეთ, სხეა ადგილას. შიგა პროგრამები ყო- 

გელთვის ორგანიზაციის შიგნით ხორციელდება და გულისხმობს ჯგუფური 

ტრენინგის გზით სპეციალურ უნარჩეევათა განვითარებასა და ინ- 

დივიდულურ კონსულტირებას. 

წონის კონტროლისა და კვების ჰროგრამეპი, 

ეს პროგრამები იძლევა ინფორმაციას იმის შესახებ, თუ როგორ 

ვარეგულიროთ წონა, როგორ ვიკვებოთ სწორად და როგორ დავამზადოთ 

ჯანსაღი საკვები. 

ფიზიკური სიჯანსაღის პროგრამები 

ადამიანის ფიზიკური სიჯანსაღე ორგანიზაციისათეის მომგებიანია. 

თანამშრომლებს სთავაზობენ ფიზიკურ ვარჯიშთა კომპლექსს (სირბილი, 

აერობიკა და სხვა), ინსტრუქციებს და ა.შ. აფინანსებენ ორგანისაციის 

საფეხბურთო, საკალათბურთო და ა.შ. გუნდებს. მთავარია, თანამშრომელმა 

აქტიური მონაწილეობა მიიღოს პროგრამაში. ამისათეის საჭიროა კარგი 

ხელმძღვანელობა, ზუსტი და გასაგები ინფორმაცია; პროგრამაში მონა- 

წილეობა მოსახერხებელი „უნდა იყოს, უნდა ეხმიანებოდეს თანამშრომელთა 

მთხოენილებებსა და პრიორიტეტებს. 

ფართო პროგრამების მაგალითები 

M#Iახი,ს! CI0IX Cი0. ატარებს ფართო მასშტაბიან პროგრამას, 

რომელიც რამდენიმე კომპონენტისაგან შედგება: სამედიცინო 

გამოკელკყვა და ტესტირება, ჯანმრთელობის შესახებ განათლება, 

ფიზკულტურა და კარდიოვასკულარული რეაბილიტაცია, თანამშ- 
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რომელთა დახმარების პროგრამა. 

CიჩI/ი! ხ0I0 Cიე0;0II0) – ერთ-ერთი ყველაზე პოპულარული 

პროგრამა მოიცავს ჯანმრთელობის შემოწმებასა და კონფიდენცია- 

ლური ჯანმრთელობის პროფილის დადგჟნას. აერთიანებს სამ სა- 

გამანათლებლო კურსს: ინფორმაცია “კარგად ყოფნის” შესახებ, 

ცხოერების სტილის შეც/ელის კურსები და პაციენტთა განათლების 

ჰურსები. მათში მონაწილეობენ არა მარტო ამა თუ იმ კომპანიის 

თანამშრომლები, არამედ მათი ოჯახის წევრებიც. 

ამ ტიპის პროგრამები იშვიათად გეხედება ჩვენს ორგანი“ზა- 

ციებში, რაც ძირითადად შექმნილი სოციალურ - ეკონომიკური 

პრობლემებით არის განპირობებული. თუმცა უდაოა, რომ პროფესი- 

ულ სტრესთან და პერსონალის ჯანმრთელობასთან დაკავშირებული 

პროგრამები მალე ჩვენთანაც აქტუალური გახდება. 

კარგად ყოფნის პროგრამების შეფასება. 

შეფასება უნდა ხდებოდეს სამ ეტაპად: 

9 ხანმოკლე მონაკვეთის შემდეგ (3-4 თვე), როდესაც გათვალის- 

წინებული იქნება ფისიოლოგიური ეფექტები (მაგ.: შემცი- 

რებული არტერიული წნევა), ფსიქოფიზიოლოგიურ სიმპტომ- 

თა რედუქცია (მაგ.: თავის ტკივილისა და უძილობის შემცი- 

რება) და ცხოერების სტილის შეცვლის, ან ქცევითი ცვლი- 

ლებების ჩანასახები. 

· საშუალო მონაკვეთის შემდეგ (ერთი წელი) გათვალისწი- 

ნებული უნდა იყოს სამუშაო გაცდენის მაჩვენებლები, თა- 

ნამშრომელთა ატიტუდები, ემოციური მდგომარეობა თვით- 

დარწმუნებულობის დონე და სხვა 

" გრძელი მონაკვეთის შემდეგ (2-დან 5 ან მეტ წლამდე) 

გათვალისწინებული უნდა იქნეს კომპანიის დანახარჯები 

ჯანდაცვის სფეროზე, პროდუქტულობის ინდექსები და ორ- 

განისაციის ეფექტურობის გაზრდა. 

იმისათვის, რომ "კარგად ყოფნის” პროგრამები ეფექტური 
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იყოს, გათვალისწინებული უნდა იქნეს შემდეგი ფაქტორები: 
« მენეჯმენტი პროგრამას მხარს უჭერს არა მარტო მატერია- 
ლურად, არამედ მორალურადაც; 

9 პროგრამა არ უნდა იყოს ერთჯერადი და სანმოკლე, იგი 
უნდა იყოს სისტემატური; 

9 თანამშრომლები ჩართული უნდა იყვნენ პროგრამის შემუშა- 
ვებასა და განხორციელების პროცესში – ეს უსრუნეელყოფს 

მათ მონაწილეობას თეითონ პროგრამაში; 

« ის, ვინც პროგრამაზეა პასუხისმგებელი, არა მარტო სპეცია- 

ლურ ცოდნას უნდა ფლობდეს, არამედ ენთუზიასტიც უნდა 

იყოს; 

« პროგრამას უნდა ჰქონდეს მკაფიოდ გამოკვეთილი მიზნები; 

« თანამშრომლები თავისუფალნი უნდა იყვნეჩ არჩევანში, 

მონაწილეობა მიიღონ თუ არა პროგრამაში; ორგანიზაციას 

კი შეუძლია რაიმე სახით წაახალისოს მათი მონაწილეობა; 

« დაცული უნდა იყოს კონფიდენციალურობა და უარყოფითმა 

სამეღიცინო ინფორმაციამ არ უნდა იქონიოს გავლენა 

თანამშრომელთა სტატუსზე ორგანიზაციაში; 

« თანამშრომელთა სურვილისამებრ მათ პირად ექიმს შეუძლია 

ინფორმაცია მიიღოს მათი ჯანმრთელობის მდგომარეობის 

შესახებ, რომელიც მომზადდა ორაგანისაციულ პროგრამაში 

მონაწილეობის შედეგად; 

« უნდა იყოს პროგრამების დადებითად წარმოჩენის სისტე- 

მატური მცდელობა; 

« საურველია, პროგრამში ჩაერთონ თანამშრომელთა ოჯახები. 

“კარგად ყოფნის” პროგრამათა განხორციელებით მენეჯმენტი 

აჩვენებს თანამშრომლებს, რომ ორგანიზაცია სრუჩავს მათზე 

და დაინტერესებულია მათი კარგად ყოფნით. 

ამ თავის გაცნობამ მკითხეელს ალბათ ნათლად დაანახა, 

რომ ადამიანური რესურსის დაგეგმეა-განვითარების არარაციონა- 

ლური პოლიტიკა პროფესიული სტრესის წყაროა. მას სავალალო 
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შედეგებამდე მიჰყავს როგორც ინდივიდი (შრომითი უკმაყოფილება, 

სტრესული ეტიოლოგიის დაავადებები), ასევე ორგანიზაცია (დაბალი 

პროდუქტულობა, გაცდენები, საბოტაჟი, კადრების დენადობა და 

სხვა). ჩვენ კიდევ ერთხელ დავუბრუნდით ადამიანური რესურსის 

მართვის ძირითადად მიმართულებებს, რომელიც დეტალურად გან- 

ვიხილეთ წინა თავებში და შევეცადეთ ისინი გაგვეანალიზხებინა 

პროფესიული სტრესის კონტექსტში. ეფიქრობთ, მკითხველისათ- 

ეის ნათელი გახდა ადამიანური რესურსის მართვის ოპტიმალური 

პოლიტიკის შემუშავების სასიცოცხლო მნიშენელობა. ვიმედოვნებთ, 

რომ ამ სახელმძღვანელოთი მიღებული ინფორმაცია დაგეხმარე- 

ბათ პერსონალის მართვის ოპტიმალური სტრატეგიის ფორმირებასა 

და პროფესიული სტრესთან დაკავშირებული საკითხების ოპტიმა- 

ლურ გადაწყვეტაში. 
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თავი XI 

ჰაზუმჩანური რესურსის მ1262Xმ1ნბის 

ჩურიბიღთCი ჰპსპქტები



პერსონალის მართვასთან დაკავშირებულ ძირითად საკით- 

ხებს ჩვენს ქვეყანაში შრომითი კანონმდებლობა არეგულირებს. 

ჩვენ შევეცდებით გაგაცნოთ შრომითი კანონმდებლობის ძირითადი 
პუნქტები, რომლებიც პერსონალის შერჩევის, ატესტაციის, საშტა- 

ტო გადაადგილებების, დისციპლინისა და პერსონალის მართვის 
სხვა მნიშენელოვან საკითხებთან არის დაკავშირებული. 

შრომის ხელ შეკრულება 

მუხლი I16 შრომის ხელშეკრულების მხარეები და შინაარსი 

შრომის ხელშეკრულება არის მშრომელთა და საწარმოს, დაწე- 

სებულებას, ორგანიზაციას შორის შეთანხმება, რომლითაც მშრომელი 

ვალდებულებას იღებს შეასრულოს სამუშაო გარკეეული სპეციალობის, 

კვალიფიკაციის თუ თაჩამდებობის მიჩხედვით, დავმორჩილოს შრომის 

შინაგანაწესს, ხოლო საწარმოო, დაწესებულება, ორგანიზაცია ვალდკ- 

ბულებას იღებს მშრომელს გადაუხადოს ხელფასი და უზრუჩეელყოს 

იგი შრომის იმ პირობებით, რაც გათვალისწინებულია შრომის კანონმდემ- 

ლობით, კოლექტიური ხელშეკრულებით და მხარეთა შეთანხმებით. 

მუხლი 17. გარანტიები სამუშაოზე მიღების დროს 

აკრძალულია დაუსაბუთებელი უარი სამუშაოდ მიღება ზე. 

საქართველოს კონსტიტუციის შესაბამისად დაუ შვებყლია სა- 

მუშაოზე მიღებისას უფლებათა რაიმე პირდაჰირი თუ არაპირდაპირი 

შეზღუდვა ან პირდაპირი თუ არაპირდაპირი უპირატესობის მინივება 

სქესის, რასის, ეროენული კუთვნილებისა ღა რელიგიისადმი დამოკიდებუ- 

ლების მიხედვით. 

მუხლი I8§. შრომის ხელშეკრულების ვადა 

შრომის ხელ შეკრულება იდება: 

I. განუსაზღვრელი ვადით; 

2.განსაზღვრული ვადით, არაუმეტეს სამი წლისა; 

3.გარკვეული სამუშაოს შესრულების ვადით. 
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მუხლი I9. შრომის ხელშეკრულების დადება 

შრომის ხელ შეკრულება შეიძლება დაიდოს ზეჰირი ან წერი-ლლობითი 

ფორმით. 
სამუშაოზე მიღება ფორმდება საწარმოოს, დაწყსებულების, ორგაჩი- 

ზაციის ადმინისტრაციის ბრძანებით (განკარგულებით), ბრძაჩების (განკარ– 
გულების) გამოცხადების შესახებ მუშაკს /ამოართმევენ ხელწერილს. 

შრომის ხელშეკრულება დადებულად ითვლება მაშინაც, როცა 
ბრძანება ა6 განკარგულება არ იყო გაცემული, მაგრამ მუშაკი ფაქტიურად 

ჯდა შვებული იყო სამუშაოდ. 

საწარმოს, დაწესებულების, ორგანიზაციის, ხელმძღვაჩელთა შორის 

შეთანხმებით სხვა საწარმოდან, ორგანიზაციიდან გადმოყვანის წესით 

სამუშაოზე მოწვეულ მუშაკს არ შეიძლება უარი ეთქვას შრომის ხელ შეკ- 

რულების დადებაზე. 

მუხლი I9-, შრომის ხელშეკრულება საპენსიო ასაკს მიღწეულ 

მუშებსა და მოსამსახურეებთან 

საწარმოს, დაწესებულების, ორგანიზაციის ადმინისტრაციას უფლება 

აქვს პროფკავშირის კომიტეტთან ერთად შრომითი ურთიერთობა შვი- 

ნარჩუნოს საჰენსიო ასაკს მიღწეულ მუშებსა და მოსამსახურეებთან, თუ 

ისინი კეთილსინდისიერად, სრული ძალისხმევით მუშაობენ, აქვთ შრომის 

მაღალი შედეგები და კოლექტივში დამსასურებული პატივისცემით) 

სარგებლობენ. სხეა მუშაკებთან, რომლებმაც მიაღწივს საპეჩსიო ასაკს 

და გააჩნიათ სრული პენსიის დასანიშნავად აუცილებელი სტაჟი, შრომითი 

ურთიერთობა გაგრძელდება მხარეთა შეთანხმებით ვადიანი შრომის 

ხელ შეკრულების დადების (ხელახლა დადების) გზით (2 წლამდე ვადით) 

ან შეწყდება ადმინისტრაციის ინიციატივით პროფკავშირის კომიტეტის 

თანჩხმო-ბით (ამ კოდექსის 34-ე მუხლი I-! პუნქტი). 

საპენსიო ასაკს მიღწეულ პირთა დათხოენის ეს წესი არ ერცელდეშა 

თანამდებობაზე შრომითი კოლექტივის მიერ არჩეულ მუშაკებზე, აგრეთეე 

იმ პირებზე, რომელთა მიმართ კანონმდებლობით დადგენილია ასაკის 

გამო სამუშაოდან განთავისუფლების სხვა წესი. 

მუხლი 22. გამოცდა სამუშაოზე მიღებისას 

შრომის ხელ შეკრულების დადებისას, მხარეთა შეთანხმებით, 

შესრულებული სამუშაოათვის მუშის ან მოსამსახურის შესაყერისობის 
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შემოწმების მიზნით შეიძლება გათვალისწინებული იქნეს მისი გამოცდა. 

პირობა გამოცდის შესახებ მითითებულ უნდა იქნეს ბრძანებაში (გან- 

კარგულება ში) სამუშაოდ მიღების შესახებ. 

გამოცდის პერიოდში მუშებსა და მოსამსახურეებზე ვრცელ-დება 

შრომითი კანონმდებლობა. 
გამოცდების გარეშე სამუშაოზე მიიღებიან: 

1. პირები, რომლებსაც არ შესრულებიათ /8 წელი; 

2.ახალგაზრდა მუშები პროფესიულ-ტექნიკური სასწავლებლის 

დამთავრების შემდეგ; 

3.ახალგაზრდა სპეციალისტები უმაღლესი და საშუალო სჰე- 

/ჯიალური სასწავლებლის დამთავრების შემდეგ; 
4. სამამულო ომის ინვალიდები, რომლებიც სამუშაოზე გაგ ზაქვ- 

ნილები არიან ჯეჟავშნის ანგარიშში; 

5. მუშები და მოსამსახურ#კები, რომლებიც მათი თანხმობით გადაყავთ 

სხვა საწარმოში, დაწესებულება ში, ორგანიზაცია ში ან რომელსაც სამუ შა- 

ოდ აგზავნიან ტერიტორიულად სხვა ადგილას; 

6.სხვა პირები მოქმედი კანონმდებლობით გათვალისწიჩებულ 

შემთხეექვებ ში. 

მუხლი 23. საგამოცდო ვადა სამუშაოზე მიღებისას 

საგამოცდო ვადა, თუ საქართველოს კანონმდებლობით სხვა რამ 

არ არის დაწესებული, არ შეიძლება აღემატებოდეს 3 თვეს, ხოლო ცალ- 

ჰეულ შემთხეევექებში, შესაბამის პროფკავშირის კომიტეტთან შეთანხმებით, 

- 6 თეეს. 

საგამოცდო ვადაში არ ითელება დროებითი შრომისუნარობის და 

სხვა საპატიო მიზეზის გამო გაცდენილი დრო. გამოცდის დრო არ ჩაითე-– 

ლება სამუშაო სტაჟში. 

მუხლი 24. სამუშაოზე მიღებისას გამოცდების შედეგები 

თუ საგამოცდო ვადა დამთავრდა, ხოლო მუშა ან მოსამსახურე 

აგრძელებს მიშაობას, გამოცდა ჩაბარებულად ითვლება და შრომის ხელ შეკ- 

რულების შემდგომი გაუქმება დასა შვებია მხოლოდ საგრთო საფუძველზე. 

თუ გამოცდის შედეგი არადამაკმაყოფილებელია, ადმინისტრაციას 

უფლება აქვს გააუქმოს შრომის ხელ შეკრულება საწარმოს, დაწესებულების 

ორგანიზაციის პროფკავშირის კომიტეტთან შეუთანხმებლად და გასახქე- 
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ლელი დახმარების გაცემის გარეშე. მუშას ან მოსამსახურეს უფლება 

აქვს სამუშაოდან ასეთი განთავისუფლება გაასაჩივროს რაიოჩულ (სხა- 

ქალაქო) სასამართლოში, ხოლო შესაბამის შემთხევეაში (2/3 მუხლი) 

სელქვეითობის წესით ზსემდგომ ორგანოში. 

მუხლი 24. შრომის ხელშეკრულებით გაუთვალისწინებელი სამუშაოს 
შესრულების მოთხოვნის აკრძალვა 

საწარმოს, ორგანიზაციის, დაწესებულების ადმინისტრაციას უფლება 

არა აქვს მოსთხოვოს მუშას ან მოსამსახურეს იმ სამუშაოს შესრულება, 

რომელიც გათვალისწინებული არ არის შრომის ხელ შეკრულებით. 

მუხლი 2წ. სხვა სამუშაოზე გადაყვანა შრომის არსებითი პირობების 

შეცელით 

სხეა სამუშაოზე გადაყვანა იმავე საწარმოში, დაწყსებულება ში, 

ორგანიზაციაში, აგრეთვე სამუშაოდ გადაქვაჩა სხვა საწარმოში, დაწე- 

სებულებაში, ორგანიზაცია ში ან ტერიტორიულად სხვა ადგილას, თუნდაც 

საწარმოსთან, ორგანიზაციასთან, დაწესებულებასთან ერთად დასა შვებია 

მხოლოდ მუშის ან მოსამსახურის თანხმობით ამ კოდექსის 27-ე, 28-ე და 

134-ე მუხლებით გათვალისწინებული შემთხევვების გარდა. ' 

სხვა სამუშაოზე გადაყვანილად არ ითვლება და მუშაკის თანხმობას 

არ საჭიროებს მისი გადანაცვლება იმავე საწარმო ში, დაწესებულებაში, 

ორგანიზაციაში ტერიტორიულად იგივე ადგილას მდებარე, სხვა სტრუქ- 

ტრულ ქქქგანაყოფ ში. მუშაობის დაკისრება სხვა მექანიზმზე თუ აგრეგატ ზე 

შრომის ხელ შეკრულებით განჰირობებული სჰეციალობის, კვალიფიკაციის 

ან თანამდებობოს ფარგლებში. ადმინისტრაციას უფლება არა აქვს 

გადაანაცვლოს მუშა ან მოსამსახურე მისი ჯანმრთელობისათვჟის მავნე 

სამუშაოზე. : 

წარმოებასა და შრომით ორგანიზაციაში ცელილებებთან დაკაე- 

შირებით დასაშვებია შრომის არსებითი ჰირობების შეცვლა იმავე 

სპეციალობით, კვალიფიკაციით ან იმავე თანამდებობოაზე მუშაობის 

გაგრძელებისას. შრომის არსებითი პირობების - შრომის ანაზღაურების 

სისტემებისა და ოდენობის, შეღავათების, მუშაობის რეჟიმის შეცელის 

არასრული სამუშაო დროის დაწესების ან გაუქ-მების, პროფესიების 

შეფახების, ანგარიშებისა და თანამდებობათა დასახელების შეცელისა 

და სხეათა შესახებ მუშაკებს უნდა აცნობონ არა უგვიანეს სამი თვისა. 
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თუ ადრინდელი შრომის არსებითი პირობები არ შვიძლება შ- 

ნარჩუნებული იქნეს, ხოლო მუშაკი თანახმა არ არის გააგრძელოს მუშაობა 

ახალ პირობებში, შრომის ხელ შეკრულება შეწყდება ამა კოდექსის 30-ე 

მუხლის მე-6 ჰუნქტით. 

მუხლი 27. სხეა სამუშაოზე დროებითი გადაყვანა საწარმოო 
აუცილობლებობის გამო 

საწარმოო აუცილებლობის შემთხვევა ში საწარმოს, დაწესებუ-ლების, 

ორგანიზაციის ადმინისტრაციას უფლეება აქვს ჟრთ თეეჟმდე ვადით გა- 

დაიყვანოს მუშაკები და მოსამსახურეები შრომის ხელშეკრულებით 

გაუთვალისწინებელ სამუშაოზე იმავე საწარმოში, ორგანიზაციაში, და- 

ჩესებულებაში ან ტურიტორიულად იმავე ადგილას მდებარე სხვა ხა- 

წარმოში, ორგანიზაციაში, დაწესებულებაში. ამ შემთხვევაში შრომა უნ- 

და ანაზღაურდეს შესრულებული სამუშაოს მიხედვით მაგრამ არა რჩაკლებ 

წინანდელი საშუალო ხელფასისა. 

ამგვარი გადაყვანა დასა შვებია: 
სტიქიური უბედურებების, საწარმოო ავარიის თავიდაჩ ასაცი- 

ლებლად თუ სალიკვიდაციოდ ან მათი შედეგების დაუყონებლივ აღმო- 

საფხვრელად; 
უბედური შემთბეეეების, მოცდენის სახელმწიფო ან საზოგადოჟბრივი 

ქონების დაღუპეის, გაფუჭების თავიდან ასაცილებლად და სხვა განსაკუთ- 

რებულ შემთხვეევებ ში; 

სამუშაოზე გამოუცხადებელი სხეა მუშის თუ მოსამსახურის 

შესაცვლელად; 
სამუშაოზე გამოუცხადებელი მუშაკის შესაცვლელად სხვა სამუ შა- 

ოზე გადაყვანის ხანგრძლიობა არ უნდა აღემატებოდეს ერთ თვეს კალენ- 

დარული წლის განმავლობა ში. 

მუხლი 28. მოცდენის შემთხეევაში დროებით სხეა 

სამუშაოზე გადავჭვანა. 

მოცდენის შემთხეევა ში მუშები და მოსამსახურეები მათი კვალიფი- 

კაციისა და სჰეციალობის გათვალისწინებით გადაყვანილ უჩდა იქნეჩ 

სხვა სამუშაოზე იმავე საწარმოში, დაწესებულებაში, ორგანიზაცია ში 

მთელი დროის მანძილზე ან ტერიტორიულად იმავე ადგილას მდებარე 

სხეა საწარმოში, დაწესებულება ში, ორგანი ხაცია ში ერთ თვემდე ვადით. 
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მოცდენის შედეგად დაბალანაზღაურებიან სამუშაოზე გა“ აყვა. 

ნისას მუშებსა და მისამსახურეებს, რომლებიც გამომუშავების //მრმებს, 

ასრულებენ უნარჩუნდებათ საშუალო ხელფასი წინანდელი სამი შაოს 
მიხედვით, იმ მუშებსა და მოსამსახურეებს, რომლებიც გერ ასრ; უბე 
ნორმებს ან გადაყვანილები არიან დროებითი ანაზღაურების სამუ შოზე, 

უნარჩუნდებათ თაყიანთი სატარიფო განაკვეთი (სარგო). 

მუხლი 29. არაკვალიფიციურ სამუშაოზე გადაყვანის შეზღუდქმა 

მოცდენის ან სამუშაოზე არმყოფი მუშაკის დროებითი შეცვლისას 
დაუშვებელია კვალიფიციური მუშებისა და მოსამსახურეების გადაჭვანა 
არაკვალიფიციურ სამუშაოზე. 

მუხლი 30. შრომის ხელშეკრულების შეწყვეტის საფუძვლები 

შეწყვეტის საფუძვლებია: 
1. მხარეთა შეთანხმებ.; 
2.ვადის გასელა (მე-I8 მუხლის მე-3 და მე-2 პუნქტები გარღა იმ 

შემთხეჟვებისა, როდესაც შრომითი ურთიერთობა ფაქტიურად გრძელდება 
და არცერთი მხარე არ ითხოვს შეწყვეტას); 

3. მუშის ან მოსამსახურის გაწეევა ან შესვლა სამხედრო სამსახურში; 
4. შრომის ხელ შეკრულების მოშლა მუშის ან მიოსამსახურის 

ინიციატივით (32-ე და 31ე მუხლები), ადმინისტრაციის ინიციატივით (მუხლი 
34-ე), ან პროფკავშირული ორგანოს მოთხოენით (მუხლი 3%-ე); 

5.მუშაკის გადაყვანა მისი თანხმობით სხეა საწარმოში, დაწე- 
სებულება ში, ორგანიზაციაში ან არჩეეით თანამდებობოაზე გადახვლა: 

6. მუშის ან მოსამსახურის უარი საწარმოსთან, ორგანიზაციასთან, 
დაწესებულებასთან ერთაღ ტერიტორიულად სხვა ადგილას სამუშაოდ 
გადასვლა ში, აგრეთვე უარი მუშაობის გაგრძელება სე შრომის პირობების 
არსებით შეცელასთან დაკავშირებით; 

7. სასამართლოს კანონიერ ძალაში შესელა, რომლითაც. მუშა აჩ 
მოსამსახურე მსჯავრდებულია თავისუფლების აღკეეთით (გარდა პირობითი 

მსჯავრისა და განაჩენის აღსრულების გადადებისა), გამასწორებელი 

სამუშაოებით არა თავისი სამუშაო ადგილას ან სხვა სასჯელით, რომელიც 
გამორიცსავს ამ სამუშაოს გაგრძელების შესაძლებლობას. 

საწარმოს, დაწესებულების, ორგანიზაციის გადაცემა ვრთი ორგანოს 

დაქყემდებარებიდან სხეა ორგანოს დაქვემდებარება ში არ შეწყვეტს შრომის 

ხელ შეკრულების მოქმედებას. 
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საწარმოოს, დაწესებულებების, ორგანიზაციების შერწყმის გაყოფის 

აჩ შეერთებისას შრომითი ურთიერთობები გრძელდება მუშის ან მოსამსა- 

სურის თანხმობით. ასეთ შემთხეევაში ადმინისტრაციის ინიციატივით 

ხელ შეკრულების შეწყვეტა დასაშვებია მხოლოდ იმ შემთხვეეეაში, თუ 

ხდება მუშაკთა რაოდენობის ან შტატების შემცირება. 

მუხლი 31 ვადიანი შრომის ხელშეკრულების მოქმედების გაგრძელება 

თუ შრომის ხელ შეკრულების ვადის გასვლის (მე-/8 მუხლის მე-2 

და მე-3 პუნქტები) შემდეგ შრომითი ურთიერთობა ფაქტიურად გრძელდება 

და არცერთმა მხარემ არ მოითსოვა მისი შეწყვეტა, ხელშეკრულების 

მოქმედება ითელება გაგრძელებულად განუსაზღვრელი ვადით. 

მუხლი 32. განუსაზღვრელი ვადით დადებული შრომითი 

ხელშეკრულების მოშლა მუშის ან მოსამსასურის ინიციატივით 

მუშებსა და მოსამსახურეებს უფლება აქვთ მოშალონ განუ- 

საზღერელი ვაღით დადებული შრომის ხელშეკრულება, მაგრამ ამის 

შესახებ წერილობით უნდა გააფრთხილონ ადმინისტრაცია ორი თვით 

ადრე - საჰატიო მიზეზით შრომის ხელ შეკრულების მოშლისას მუშები 

და მოსამსახურეები ადმინისტრაციას აფრთხილებენ წერილობით კგერთი 

თვით ადრე. ამ ვადების გასელის შემდეგ მუშასა თუ მოსამსახურეს 

უფლება აქვს შეწყვიტოს მუშაობა, ხოლო საწარმოს, ორგანიზაციის, 

დაწესებულების ადმინისტრაცია მოვალეა მისცეს მუშაკს შრომის წიგნაკი 

და გაუსწოროს მას ანგარიში. 

იმ სამუშაოთა შესრულების დრო, რომელზედაც მუშა ან მოსამსა- 

ხურე გადაყვანილია შრომის დისციპლინის დარღქევისათვის (I13%ე მუხლის 

მე-4 ჰუნქტი), არ ჩაითელება დათხოვნის შესახებ გაფრთხილების ვადა ში. 

მუშაკისა და ადმინისტრაციის შეთანხმებით შრომის ხელ შეკრულება 

შეიძლება მოიშალოს ამ მუხლის პირველ ნაწილში მითითებული ვადის 

გასგლამდქც. 
თუ ამ მუხლის პირველ ნაწილში მითითებული ვადების გახსელის 

შემდეგ ადმინისტრაციამ არ გამოსცა ბრძანება მუშაკის დათხოენის შესახებ, 

ხოლო იგი განაგრძობს მუშაობას და არ მოითხოვს შრომის ხელ შეკრუ- 

ლების მოშლას, გაფრთხილება ძალას კარგაეს. 
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მუხლი 33. ვადიანი შრომის სეკშეკრულების მოშლა მუშის ან 
მოსამსახურის ინიციატივით 

ეადიანი ხელ შეკრულების (მე-/8 მუხლის მე-2 და მე-3 პუნქტები) 

ვადამდე მოშლა მუშაკის მოთხოვნით ხდება შემდეგ შემთხეკეებ ში: 
1. მუშაკის ავადმყოფობის ან ინვალიდობის გამო, რაც აბრკოლებს 

ხელშეკრულების მიხეღვით სამუშაოს შესრულებას; 
2. ადმინისტრაციის მიერ შრომის კანონმდებლობის დარღჟეევის დროს; 

3. სხვა საპატიო მიზეზების გამო. 

მუხლი 34. შრომის ხელშეკრულების მოშლა ადმინისტრაციის 
ინიციატივით 

· განუსაზღვრელი ვადით დადებული შრომითი ხელ შეკრულება. 

აგრეთვე გეადიანი შრომითი ხელ შეკრულება, მისი მოქმედების ვადის 

გასელამდე, შეიძლება მოშალოს საწარმოოს, ორგანიზაციის, დაწკვსე- 

ბულების ადმინისტრაციამ მსოლოდ შემდეგ შემთხვევებ ში: 

1. საწარმოს, ორგანიზაციის, დაწესებულების ლიკვიდაციის, მუშაკთა 

რიცხვისა თუ შტატის შემცირების გამო; 

I-, მოხუცებულობის გამო სრული ჰენსიის უფლების მქონე მუშაკის 

მიერ საჰენსიო ასაკის მიღწევისას. 
2.თუ გამოვლინდება რომ მუშა ან მოსამსასურე არ შეეფერება 

დაკავებული თანამდებობის ან შესასრულებელი სამუშაოს არასაკმარისი 

კეალიფიკაციის ან ჯანმრთელობის მდგომარეობის გამო, რომლებიც ჩელს 

უშლიან ამ სამუშაოს შესრულება ში. 

3.მუშის ან მოსამსახურის მიერ არასაპატიო მიზეზით შრომის 

ხელშეკრულებით ან შრომის შინაგანაწესით დაკისრებული გვალდე- 

ბულებების სისიტემატიური შეუსრულებლობის გამო, თუ მუშის ან მო- 

სამსახურის მიმართ ადრე გამოყენებული იყო დისციპლინარური ან 

საზოგადოებრივი ზემოქმედების ღონისძიებანი; 

4.არასაჰატიო მიზეზით სამუშაოს გაცდენით გამო (მათ შორის 

სამუშაო დღის განმავლობა ში სამუშაოზე არ ყოფნის სამ საათზე მეტს): 

5. სამუშაოზე გამოუცხადებლობაზე ზედიზხედ ოთხ თეკვზხე მეტი 

ხნის განმავლობაში დროებით შრომის უუნარობის გამო, ორსულობასა 

და შრომის უუნარობასთან დაკავშირებით მიცემულ შვებულების ჩაუთე- 

ლელად, თუ კანონმდებლობით არ არის დადგეჩილი სამუშაო ადგილის 

(თანამდებობის) შენახვის უფრო ხანგრძლივი გარკეეული ვადა დაავა- 
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დებების დროს. მუშებსა და მოსამსახურეებს, რომლებმაც დაკარგეს შრომის 

უნარი შრომითი დასასიჩრებისა და პროფესიული დაავადების გამო, 

სამუშაო ადგილი (თანამდებობა) ენახებათ შრომითი უნარის აღდგვჩამდე 

ან ინვალიდობის დადგენამდე; 

6.თუ სამუშაოზე აღადგენენ იმ მუშას ან მოსამსახურეს, რომელიც 

ადრე ასრულებდა ამ სამუშაოს; 

7.სამუშაოზე გამოცხადება არაფხიზსელ მდგომარეობა ში, ნარ- 

კჰოტიკული ან ტოქსიკური სიმთვრალის შემთხევვა ში; 

ზ. სამუშაო ადგილას სამუშაო ან სახელმწიფოებრივი ქონების 

გატაცებისას (მათ შორის წვრილმანი გატაცების დროსაც), რაც ღად- 

გენილია კანონიერ ძალაში შეხული სასამართლოს განაჩენით ან იმ 

ორგანოს დადგენილებით, რომლის კომპეტენციაში შედის ადღმინისტრა- 

ციული სასჯელის დადება ან საზოგადოებრივი ზომების გამოყეჩება. 

დათხოვნა ამ მუხლის /-ლ მე-2 და მე-6 პუნქტებში აღნიშნული 

საფუძელებით დასაშვებია, თუ შეუძლებელია მუშაკის გადაყვანა სხვა 

სამუშაოზე მისი თანხმობით. 

დაუშვებელია ადმინისტრაციის ინიციატივით მუშაკის დათხოვნა 

დროებით შრომისუუნარიანობის გამო (გარდა მე-5 პუნქტიძ, გათეალისწი- 

ნებული შემთხეევებისა და შვებულებაში ყოფნის პერიოდში) ეს წესი არ 

მრცელდება იმ შემთხეევებზე, როდესაც ხდება საწარმოს, ორგანიზაციის, 

დაწესებულების მთლიანი ლიკვიდაცია. 

ამ კოდექსის 30-ე და #-ე მუხლებით გათვალისწიჩებული საფუძვ- 

ლების გარდა ზოგიერთი კატეგორიის მუშების და მოსამსახურკჟების შრო- 

მის ხელშეკრულება კანონმდებლობის შესაბამისად, შეიძლება შეწყვეტილ 

იქნას შემღეგ შემთხეექვებ ში: 

1.იმ მუშაკის მიერ შრომითი ვალდებულების ერთჯერადი უხეში 

დარღვევის გამო, რომელიც დაკისრებული აქვს დისცი პლინარური პასუხის- 

მგებლობა ხელქვეეითობის წესით; 

2.იმ მუშაკის ბრალეული ქმედების გამო, რომლიც უშუალოდ 

ემსახურება ფულად ან სასქონლო ფასეულობებს, თუ ეს ქმედება იძლევა 

ადმინისტრაციის მხრივ მის მიმართ ნდობის დაკარგეის საფუძველს; 

3. იმ მუშაკის მიერ ამორალური გადაცდენის ჩადენის გამო, რომელიც 

აღმზრდელობით ფუნქციებს ასრულებს, რაც შეუთავსებელია ამ მუშაობის 

გაგრძელებასთან; 

4.კანონმდებლობით, სამუშაოზე მიღების წესების დარღექვისას და 
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სხვა შემთხეჟვებში, შეიძლება დაწესდეს ზოგიერთი კატეგორიის მუშებისა 

ღა მოსამსახურეების შრომის ხელ შეკრულების შეწყვეტის დამატებითი 

საფუძვლები. 
ამ მუხლის მე-3 ღა მე-2 პუნქტებში მითითებული საფუძეელით 

შრომის ხელ შეკრულების მოშლა ხდება ამ კოდექსის 37-ე შუხლის 

მოთხოვნათა დაცვით. 

მუხლი 36. სამუშაოზე დარჩენის უპირატესი უფლება მუშაკთა რიცსვის 

ან შტატის შემცირებისას 

მუშაკთა რიცხვის ან შტატის შემცირებისას სამუშაოზე დარჩენის 

უპირატესი უფლება ჟძლევა იმ მუშებსა და მოსამსახურჟებს, რომლებსაც 

აქეთ უფრო მაღალი შრომის ნაყოფიერება და კვალიფიკაცია. 

თანაბარი შრომის ნაქოფიერებისა და კვალიფიკაციის შემთხევვა ში 

სამუშაოზე დარჩენის უპირატესობა ეძლევათ: 

1. ოჯახის მქონეთ - თუ კმაყოფაზე ჰყავთ 4 ან მეტი ჰირი; 

2.იმ ჰირთ, რომელთა ოჯახში არ არის დამოუკიღებელი შემოსავლის 

მჟონე სხეა მუშაკი; 

3.ომის ინეალიდებს, სსრკ დაცვისას ან სამხედრო სამსახურის 

სხვა მოვალეობათა შესრულებისას დაღუპულ და უგზოუკვლოდ ღაკარგულ 
სამხედრო მოსამსახურეთა და პარტიზანთა ოჯეახის წუვრები: 

4.იმ პირებს, რომლებიც წარმოებიდან მოუწყვეტლად იმაღლებეჩ 

კჰეალიფიკაციას უმაღლეს და საშუალო სპეციალურ სასწავლებლებში: 

5.იმ პირთ, რომელთაც აქვთ ამ საწარმოში, ორგანიზაცია ში, დაწესე- 

პბულებაში მუშაობის ხანგრძლივი უწყეეტი სტაჟი; 

6.იმ მუშაკებს, რომელთაც ამ საწარმო, დაწესებულება, ორგა- 

ნიზაციაში მიიღეს შრომითი სახიჩრობა ან პროფესიული დაავადება 

მუხლი 37. ადმინისტრაციის ინიციატივით შრომის ხელ შეკრულების 

მოშლის აკრძალეა საწარმოს, ორგანიზაციის, დაწესებულების 

პროფკავშირის კომიტეტის თანხმობის გარეშე 

ადმინისტრაციის ინიციატივით შრომის ხელშეკრულების მოშ-ლა 

დაუშვებელია პროფკაე შირის კომიტეტის თანხმობის გარეშე, კანონმდებ- 

ლობით გათვალისწინებული შემთხეევების გარდა. 

ადმინისტრაციას უფლება აქვს მოშალოს შრომითი ხელ შეკრულება 

საწარმოს, ორგანიზაციის, დაწესებულების პროფკავშირის კომიტეტის 
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თანხმობის მიღების დღიდან არაუგვიანეს ერთ თეე ში, ხოლო ამ კოდექსის 

34-ე მუხლის მე-3, მე-4 და მე-7 პუნქტებში მითითებული საფუძვლებით 

დათხოვნისას - ერთი თვის განმავლობა ში დღიდან გადაცდომის გამომჟდღავ- 

ნებისა, ამ კოდექსის 34-ე მუხლის ერთი თვის განმავლობაში განაჩენის 
კანონიერ ძალაში შესელის აჩ იმ ორგანოს მიერ დადგენილების გამოტანის 

დღიდან, რომლის კომპეტენციაში შედის ადმინისტრაციული სასჯელის 

დადება ან საზოგადოებრიჟყი ზომების გამოყენება. 

მუხლი 39 პროფესიული ორგანოს მოთხოვნით შრომის 
ხელ შეკრულების მოხსნა 

პროფესიული ორგანოს მოთხოვნით ადმინისტრაცია ვალდებულია 

მოშალოს შრომის ხელშეკრულება ხელმძღვანელ მუშაკთან ან ჩამოაყენოს 

იგი დაკავებული თანამდებობიდან, თუ ის არღვევს შრომით კანონმდებ- 
ლობას, არ ასრულებს კოლექტიური ხელშეკრულებით გათვალისწინებულ 

ვალდებულებებს, იჩენს ბიუროკრატიზმს, აჭიანურებს საქმეს. შრომითი 

კოლექტივის მიერ თანამდებობაზე არჩეულ ხელმძღვანელ მუშაკს პრო- 

ფესიული ორგანოს (არანაკლებ რაიონულისა) მოთხოვნით გაანთავი- 

სუფლებენ შესაბამისი შრომითი კოლექტივის საერთო კრების (კოჩფერენ- 
ციის) ან მისი რწმუნებით - შრომით კოლექტივის გადაწყვეტილების 

საფუძველზე. 
პროფკავშირული ორგანოს მოთხოვნა მუშაკმა ან ორგანიზაციამ 

შეიძლება გაასაჩიეროს ზემდგომ პროფკავშირულ ორგანოში, რომლის 

გადაწყექტილება საბოლოოა. 

მუხლი 40. სამუშაოდან გადაყვანა 

მუშის ან მოსამსახურის სამუშაოდან (თანამდებობიდან) გადაყენება, 

დასაშვებია მხოლოდ იმ ორგანოების წინადადებით, რომლებიც საამისოდ 
არიან უფლებამოსილნი - კანოჩმდებლობით გათვალისწინებულ შემთხევ- 
კაში. 

მუშაკს, რომელიც სამუშაოზე არაფხიზელ მდგომარეობა ში, ჩარკო- 

ტიკული ან ტოქსიკური სიმთვრალის მდგომარეობა ში გამოცხადდება ად- 

მინისტრაცია იმ დღეს (იმ ცვლა ში) არ დაუშვებს სამუ შაოდ. 

მუხლი I3I!. წახალისება მუშაობაში მოპოვებული წარმატებისათვის 

შრომითი მოვალეობის სანიმუშოდ შესრულების, შრომითი რნაყოფიე- 

რების გადიდების, პროდუქციის გაუმჯობესების, ხანგრძლივი და უმწიკელო 
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მუშაობის, შრომაში ნოვატორობისა და მუშაობა ში მიღწეული სხვა მიღწეევ- 

ბისათვის იყენებენ წახალისების შემდეგ სახეებს: 

I. მადლობის გამოცხადება; 
2. პრემიის მიცემა; 
3. ფასიანი საჩუქრით დაჯილდოება; 

4.საჰატიო სიგელით დღაჯჯეილდოება; 
5. საპატიო წიგნში, საპატიო დაფაზე შეტანა. 
შრომის შინაგანაწესით და წესდებებით დისციპლინის შესახებ 

შეიძლება გათვალისწინებულ იქნას სხვა წახალისებაჩი. 

მუხლი I32. წახალისების გამოყენების წესი 

წახალისებას აღმინისტრაცია იყენებს საწარმოს, ორგაჩიზაციის, 

დაწესებულების პროფკავშირის კომიტეტთან ერთაღ ან მათთაჩ შეთანხ- 

მებით. 

მუხლი 1331 უპირატესობანი და შეღავათები იმ მუშებსა და 

მოსამსასურეებს, რომლებიც წარმატებით და კეთილსინდისიერად 

ასრულებენ შრომით მოვალეობას 

პირველ რიგ ში ეძლევათ უპირატესობანი და შეღავათები სოციალურ- 

ჰულტურული და საბინაო-საყოფაცხოვრებო მომსახურეობის დარგ ში 

(სანატორიუმებისა და დასასეენებელი სხა ხლების საგ ხზურები, საბინაო 

პირობების გაუმჯობესება ღა სხვა.) ახეთ მუშებს ეძლევათ აგრეთვე უპი- 

რატესობა სამუშაოზე დაწინაურების დროს. 

მუხლი IM. წახალისება განსაკუთრებული შრომითი 

დამსახურებისათვის 

მუშებსა და მოსამსახურვებს განსაკუთრებული შრომითი დამ- 

სახურებისათვის წარადგენენ ზემდგომ ორგანოებში წასახალისებლად, 

ორდენებით, მედლებით, საპატიო სიგელებით, სამკერდე ნიშნებით დასა- 

ჯილდოებლად და საპატიო წოდებისა და მოცემული პროფესიის საუკეთესო 

წოდების მისანივებლად. 

მუხლი IM. სასჯელი შრომის დისციპლინის დარღექვისათვის 

შრომის დისციპლინის დარღვევისათვის ადმინისტრაცია იყენებს 
შემდეგ დისციპლინარულ სასჯელებს: 
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#. შენი შნვას; 

2 საყვედურს; 

3.სასტიკ საყეედურს: 

4.დაბალხელფასიან სამუშაოზე გადაყვანას სამ თვემდე ვადით ან 

დაბალ თანამდებობაზე ჩამოყენებას იმავე ვადით. 

შრომის დისციპლინის სისტემატურად დარღვეევისათვის, არა საპატიო 

მიზეზით სამუშაოს გაცდენისათვის ან სამუშაოხე არაფხიზელ მდგომა- 

რეობა ში, ნარკოტიკული ან ტოქსიკური გაბრუების მდგომარეობაში გა- 

მოცხადებისათეის მუშა ან მოსამსახურე შეიძლება გადაიყვანონ სხვა 

დაბალხელფასიან სამუშაოზე ან ჩამოაყენონ სხვა უფრო დაბალ თანამ- 

დებობაზე ამ პუნქტის პირველ აბზაცში მითითებული ვადით. 

5.დათხოენა (34-ე მუხლის მე3, მე-4, მე-7 და მე8 პუნქტები) 

დისციპლინარული პასუხისმგებლობის კანონმდებლობით და. წვს- 

დებით დისციპლინის შესახებ, ცალკეული კატეგორიების მუშებისა და 

მოსამსახურეებისათვის შეიძლება გათვალისწინებულ იქნეს აგრეთვე სხვა 

დისციპლინარული სასჯელიც. 
დისციპლინარული სასჯელის დადებისას გათვალისწინებული უნდა 

იქნეს ჩადენილი გადაცდომის სიმძიმე, მისი /ადენის გარემოებები, მუშის 

ან მოსამსახურის წინანდელი მუშობა და ყოფაქცვვა. 

მუხლი 136 დისციპლინარულ სასჯელთა გამოყენებისა და 

გასაჩივრების წესი 

დისციპლინარული სასჯელის დადებამდე შრომის დისციპლინის 

დამრღეევს უნდა მოეთხოვოს ახსნა-განმარტება. 
საწარმოოს, დაწესებულების, ორგანიზაციის ადმინისტრაცია დის- 

ციპლინარულ სასჯელს იყენებს გადაცდომის გამოვლენისთანავე, მაგრამ 

არა უგვიანეს ქრთი თვისა მისი გამოვლენის დღიდან, მუშაკის ავადმყო- 

ფობის ან შვებულებაში ყოფნის დროის ჩაუთ/:ლელად. 

დისციპლინარული სასჯელი არ შეიძლება დადებული იქნეს 

გადაცდომის ჩადენის დღიდან ექვსი თვის გასვლის შემდეგ. 

შრომის დისციპლინის ყოველი დარღვევისათვის შეიძლება 

გამოყენებულ იქნეს მხოლოდ ერთი დისციპლინარული სასჯელი. 

დისციპლინარული სასჯელი შეიძლება გასაჩივრებულ იქნეს 

მხოლოდ დადგკყნილი წესით. 

შრომის დავის განმხილეელ ორგანოს უფლება აქვს გაითვა- 

ლისწინოს ჩადენილი გადაცდენის სიმძიმე, მისი ჩადენის გარქემოებები, 
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მუშის ან მოსამსახურის წინანდელი მუშაობა და ქოფაქცევა. აგრეთვე 
დისციპლინარული სასჯელის შესაბამისობა ჩადენილი გადაცდეჩის სი/- 

ძიშესთან. 

ცვლილებები და გადაცდენები 16-ე მუხლ ში 

#ხოლო რევიზიის ან საფინანსო-სამეურნეო საქმიანობის შემოწმების 
შედეგების მიხედვით არაუგვიანეს 2 წლისა მისი /აღენის დღიდან. 

ამ ვადაში არ შედის სისხლის სამართლის საქმის წარმოების 
დრო. 

ამ მუხლს ასევე დავმატა ახალი ნაწილი ( ნაწ.4) 

“დისციპლინარული სასჯელის გამოყენების შესახებ ბრძანებას ( გაჩ- 
კარგულებას) ან დადგვჩილებას მისი გამოყეჩების მოტივების მითითებით 

მუშაკს, რომელსაც დაედო სასჯეელი, გამოუცხადებენ (შეატყობიჩებენ) 
ხელ შეკრულების ჩამორთმევით. 

მუხლი 137. დისციპლინარული სასჯელის მოხსნა 

თუ დისციპლინარული სასჯელის დადების დღიდაჩ ერთი წლის 

განმაელობაში მუშას ან მოსამსახურეს არ დავდება ახალი დისციჰა- 

ლინარული სასჯელი, იგი /აითვლება ისეთ პირად, რომელსაც დისციი- 

ლინარული სასჯელი არ ჰქონია დადებული. 
თუ მუშას ან მოსამსახურეს არ დაურღევვია შრომის ღდისციჰ- 

ლინა და ამასთან, თავი გამოიჩინა როგორც კარგმა მუშაკმა, მას შეიძლება 

მოესსნას დისცი პლინარული სასჯელი ერთი წლის გასხვლამღე. 

მუხლი #13. 

ადმინისტრაციას უფლება აქვს დისციპლინარული სასპჯ.ელის 

გამოყენების ნაცვლად შრომის დისციპლინის დარღევქვის საკითხი გან- 
სახილველად გადასცეს შრომით კოლექტივს, ამხანაგურ სასამართლოს 

ან სასოგადოებრიე ორგანიზაციას. 

მუხლი 27%. 

საპენსიო უსრუნველყოფა მუშებს, მოსამსახურეებს და მათი ოჯახის 

წევრებს ჰენსიები დავნიშნებათ სახელმწიფო ჰენსიების შესახებ კანონის 

შესაბამისად. 
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ზოგიერთი კატეგორიის მუშაკებისათვის დაღგენილი ჰენსიები 

წელთა სამსახურებისათვის დაინიშნება (ამჟამად არსებული კანონმდებ- 

ლობით). 

მუხლი 2X#. მოხუცებულობის ჰენსიები 

მოხუცებულობის ჰენსიის მიღების უფლება აქვთ მუშებსა და 

მოსამსახურქეებს: 

მამაკაცებს - რომელთაც შეუსრულდათ 63 წელი და აქვთ მუშაობის 

სტაჟი არანაკლებ 25 წლისა. 

ქალებს - რომელთაც შეუსრულდათ 60 წელი და აქვთ სამუშაო 

სტაჟი არანაკლებ 20 წლისა. 

შეღავათიანი ჰირობებით (ასაკის და სტაჟის ან მხოლოდ ასაკის 

შემცირების მოხუცებულობის პენსიის მიღების უფლება აქვთ: მუშებსა 

და მოსამსახურეებს, რომელებიც მუშაობენ მიწისქვეშა სამუშაოებზე, 

შრომის მაენეპირობიან სამუშაოუბზე და ცხელ საამქროებში, შრომის 

მძიმე პირობების სხვა სამუშაოებზე, საფეიქრო მრეწველობა ში მომუ შავე 

ქალებს წარმოებათა და პროფესიათა სიის მიხედვით; ქალებს, რომლუბმაც 

შობეს 5 და მეტი შვილი და აღზარდეს ისინი 8 წლის ასაკამდე; მუშებსა 

და მოსამსახურეებს - ინვალიდებს სამხედრო მოსამსახურეთა რიცხვიდან, 

რომლებიც დაიწვალიდდნენ სსრკ დაცვის დროს, ან სამხედრო სამსახურის 

სხვა მოვალეობათა შესრულებისას მიღებული ჭრილობის, კონტუხიის 

ან ღასახიჩრების გამო, ან დაინვალიდდნენ იმ ავადმყოფობის შეღყგად, 

რომელიც ფრონტზე ყოფნასთან იყო დაკავშირებული; ზოგიქრთი სხვა 

კატეგორიის მუშებსა და მოსამსახურეებს). 

მუხლი 23 

ჰენსიები ინვალიდობისა და მარჩენალის დაკარგეის გამო ჟნი შჩიებათ 

იმ შემთხვევაში, როდესაც მუშაკის დაინვალიდება ან მარჩენალის 

გარდაცვალება გამოწვეულის შრომითი დასახიჩრებით, პროფესიული 

დაავადებით ან დასახიჩრებით, რომელის დაკავ შირებული არ იყო 

სამუ შაოსთან. 
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