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რა ქმნის ლიდერს? 1 

დენიელ გოლემანი 

პირველადი ლიდერობა – ლიდერობის საფუძვლები: 
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დენიელ გოლემანი, რიჩარდ ბოიაცისი და ენი მაკკი 

რატომაა ასე რთული ვიყოთ სამართლიანები 53 

ჯოელ ბროკნერი 

რატომ იღებენ კარგი ლიდერები ცუდ გადაწყვეტილებებს” 75 
ენდრიუ კემპბელი, ჯო უაიტჰედი და სიდნი ფინკელშტაინი 

ჯგუფების ემოციური ინტელექტის განვითარება 91 

ვანესა ურხ დრუსკატი და სტივენ ბ უოლფი 

უხეშობის საზღაური: უპატივცემულობა აზიანებს მორალურ განწყობასა 

და შედეგს” 119 
კრისტინ პორათი და კრისტინ პირსონი 

როგორ მუშაობს მედეგობა 135 

დაიან ლ. კოუტუ 

ემოციური სისხარტე: როგორ მართავენ ეფექტური ლიდერები საკუთარ 

უარყოფით აზრებსა და გრძნობებს 155 

ხუზან დევიდი და ქრისტინა კონგლეტონი 

უკუკავშირის შიში 165 

ჯეი მ. ჯეკმენი და მირა ჰ. სტრობერი 

ახალგაზრდა და უმეცარი 183 

კერი ა. ბანკერი, კეითი ე კრამი და შერონ ტინგი 

ავტორების შესახებ 206 

ტერმინთა და სახელთა საძიებელი 208



რა ქმნის ლიდერს? 

დენიელ გოლემანი 

გიზნესის სფეროში დასაქმებულ ნებისმიერ ადამიანს ერთი ამ- 

ბავი მაინც სმენია უსაზლვროდ ნიჭიერი აღმასრულებელი დირექ- 

ტორის შესახებ, რომელიც ხელმძღვანელად დააწინაურეს და მან 

მხოლოდ ერთი რამ გააკეთა ამ პოზიციაზე – ყველაფერი ჩააფლა- 

ვა. მეორე მხრივ, ვიცით არაფრით გამორჩეული ინტელექტუა- 

ლური შესაძლებლობების ადამიანის შესახებ, რომელმაც მსგავს 

პოზიციაზე დაწინაურების შემდეგ ფრთები გაშალა. 

ასეთი ფაქტები კიდევ უფრო განამტკიცებს გავრცელებულ 
რწმენას, რომ ლიდერობისთვის „საჭირო უნარების“ მქონე ადამია- 

ნების გამოვლენა ხელოვნება უფროა, ვიდრე მეცნიერება. საბო- 

ლოოდ, შეგვიძლია ვთქვათ, რომ სუპერლიდერების პიროვნული 

სტილი მრავალფეროვანია: ზოგიერთი ლიდერი დამყოლია და ანა- 

ლიტიკური გონებით გამოირჩევა; ზოგიერთი კი თავის მოსაზრე- 

ბებს ყველაზე მაღალი მწვერვალიდან ხმამაღლა აფრქვევს. პიროვ- 

ნულ თვისებებთან ერთად, მნიშვნელოვანია ისიც, რომ სხვადა- 

სხვა სიტუაციას სხვადასხვაგვარი ლიდერი სჭირდება. კომპანიების 

შერწყმის პროცესში, უმეტესად, მოლაპარაკების უნარების მქონე 

მგრძნობიარე ლიდერია საჭირო, ცვლილებების პერიოდში კი – უფ- 

რო ძლიერი ნებისყოფისა და მტკიცე ხასიათის ადამიანი. 

მეორე მხრივ, აღმოვაჩინე, რომ ყველაზე ეფექტური ლიდერები 

ერთი არსებითი ნიშნით ჰგვანან ერთმანეთს: ყველას მაღალი მაჩვე- 

ნებელი აქვს იმისა, რასაც დლეს ემოციური ინტელექტის სახელით 

ვიცნობთ. ეს არც I0 და არც ტექნიკური უნარებია. ეს უკანასკნელი 

მნიშვნელოვანია, მაგრამ, ძირითადად, „ზღვრული შესაძლებლობე- 

ბის“ სახით – აუცილებელია აღმასრულებელ პოზიციაზე პირველად



გოლემანი 

მოსახვედრად, მაგრამ, როგორც ჩემი და სხვათა ბოლოდროინდელი 

კვლევები ცხადყოფს, ლიდერობის აუცილებელ წინაპირობას ემო- 

ციური ინტელექტი წარმოადგენს. შეიძლება, პიროვნებას მსოფ- 
ლიოში საუკეთესო განათლება ჰქონდეს მიღებული, იყოს მომზა- 

დებული, გამჭრიახი, ჰქონდეს ანალიტიკური გონება და ჭკვიანური 
იდეების უშრეტ წყაროს წარმოადგენდეს, მაგრამ ემოციური ინტე- 

ლექტის გარეშე მაინც ვერ გახდება საუკეთესო ლიდერი. 

უკანასკნელი ერთი წელი მე და ჩემი კოლეგები ვსწავლობდით 

იმას, თუ როგორ მოქმედებს ემოციური ინტელექტი მუშაობისას. 

ვიკვლევდით კავშირს ემოციურ ინტელექტსა და ეფექტურ შესრუ- 
ლებას! შორის, განსაკუთრებით ლიდერებში. ასევე, ვნახეთ, როგორ 

ვლინდება ემოციური ინტელექტი სამსახურში. მაგალითად, რო- 

გორ შეგვიძლია დავასკვნათ, რომ კონკრეტულ ადამიანს მაღალი 

ემოციური ინტელექტი აქვს, და როგორ ამოვიცნოთ ის საკუთარ 

თავში? ამ კითხვებს ქვემოთ ვუპასუხებთ და ამისათვის ემოციური 

ინტელექტის თითოეულ კომპონენტს ცალ-ცალკე განვიხილავთ – 

თვითცნობიერებას?, თვითრეგულაციას, მოტივაციას, ემპათიასა და 

სოციალურ უნარს. 

ა ჩტგ,წი(თვიC6 , 

2? §0I-მV/29I0ი055 – თვითცნობიერება ცნობიერების მესამე და უმაღლესი 

საფეხურია. პირველ – ბაზისურ დონეზე შინაგანი და გარეგანი სამყაროს 

ცნობიერებაა თავმოყრილი; მეორე დონეზე – იმის გაცნობიერება, გა- 

აზრება და ასახვა ხდება, თუ რას ვაცნობიერებთ, ხოლო ბოლო სა- 

ფეხურზე – ანუ თვითცნობიერებაში თავმოყრილია ცნობიერი ცოდნა 

საკუთარი მახასიათებლების, შეგრძნებების, მოტივებისა და სურვილების 

შესახებ. თვითცნობიერების მქონე ინდიგიდი აცნობიერებს, რომ მის მიერ 

პიროვნულად განცდილ მოვლენებს ავტობიოგრაფიული ხასიათი აქვს. 

ერთი მხრივ, ეს ცოდნა საშუალებას აძლევს პიროვნებას, სამყარო და 

მასში მიმდინარე მოვლენები თანმიმდეგრულად და.პროგნოზირებადად 

აღიქვას, ხოლო, მეორე მხრივ, ამავე ცოდნის საფუძველზე შესატყვისი 

მოლოდინები უყალიბდება, რომლებიც მის საპასუხო ქცევას განაპირო- 

ბებენ. 

წყარო: გერიგი, ზიმბარდო (2009). ფსიქოლოგია და ცხოვრება, მე-16 გა- 

მოცემა. თსუ, თბილისი.



  

რა განასხვავებს გამორჩეულ ლიდე- 

რებს კარგი ლიდერებისგან? 

დენიელ გოლემანი ამბობს, რომ ეს არ 

არის I0 ან ტექნიკური უნარები. ეს ემო- 

ციური ინტელექტია: ხუთი უნარის 

ერთობლიობა, რომელიც საუკეთესო 

ლიდერებს თავის და სხვების მიერ 

სამუშაოს შესრულების მაქსიმიზაციის 

საშუალებას აძლევს. როდესაც ერთი 

კომპანიის ზედა რგოლის მენეჯერების 

ემოციური ინტელექტის (CL შესაძლებ- 

ლობების ჯამი კრიტიკულ ზღვარს აჭა- 

რბებს, მათი განყოფილებები დასასულ 

მიზნებს ყოეელწლიურად 20%-ის გადა- 

ჭარბებით ასრულებენ. 

ემოციური ინტელექტის შემადგენელი 
უნარებია: 

· თვითცნობიერება - საკუთარი 

ძლიერი და სუსტი მხარეების, 

აღმძვრელების, ღირებულებებისა და 

რა ქმნის ღიდერს? 

· თეით-რეგეულაცია - დამანგრეველი, 

ხელისშემშლელი იმპულსებისა და 

გუნება-განწყობის გაკონტროლება ან 

გადამისამართება; 

· მოტივაცია - მიღწევით ტკბობა საკუ- 

თარი სიამოვნებისთვის; 

· ემპათია - სხვა ადამიანების ემოცი- 

ური მდგომარეობის გაგება; 

+ სოციალური უნარი - სსვებთან 

რაპორტის დამყარება მათი სასურ- 

ველი მიმართულებით წარმართვის 

მიზნით. 

თითოეული ჩვენგანი ემოციური ინტე- 

ლექტის გარკვეული უნარებით დაიბადა, 

მაგრამ ჩეენ შეგვიძლია ამ უნარების 

გაძლიერება მუდმივი ეარჯიშისა 

და კოლეგებისა თუ მწვოთნელების 

მსრიდან მიღებული უკუკავშირის 

მეშვეობით. 

სსეებზე ზეგავლენის უნარის ცოდნა; 

ემოციური ინტელექსის შეფასება 

დღეს დიდი კომპანიების უმეტესობა პროფესიონალ ფსიქოლოგებს 

ქირაობს იმის განსავითარებლად, რაც „კომპეტენციის მოდელე- 

ბის" სახელითაა ცნობილი და რაც მათ პოტენციური ლიდერების 

გამოვლენაში, გაწვრთნასა და წინსვლის ხელშეწყობაში ეხმარებათ. 

ფსიქოლოგებმა ამგვარი მოდელები შედარებით დაბალი რანგის 

პოზიციებისთვისაც შეიმუშავეს. ბოლო წლებში 188 კომპანიის კომ- 

პეტენციის მოდელი გავაანალიზე, მათ შორის ისეთი დიდი კომპა- 

ნიები, როგორებიცაა LVხC6იL I6Cიხი0)08I85, 8იხ5ი /IIVმV9 და CV60ძML 

5VI550. 

ამ კვლევით იმის განსაზღვრა მინდოდა, რომელი პიროვნული 

უნარები განაპირობებენ გამორჩეულ საქმიანობას ამ ორგანიზა- 

ციებში. უნარები სამ კატეგორიად გავაერთიანე: (ა) წმინდად ტექ- 

ნიკური უნარები, როგორიცაა ბუღალტერია და ბიზნესის დაგეგმვა; 

(ბ) კოგნიტური უნარები, მაგალითად, ანალიტიკური მსჯელობა და 
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(გ) ემოციური ინტელექტის ამსახველი კომპეტენციები, როგორიცაა 

სხვებთან ერთად მუშაობის უნარი და ეფექტურობა ცვლილების 
განხორციელებისას. 

კომპეტენციის ზოგიერთი მოდელის ასაგებად ფსიქოლოგები 

კომპანიების წამყვან მენეჯერებს ორგანიზაციის ყველაზე გამორ- 

ჩეული ლიდერებისთვის დამახასიათებელი უნარებისა და შესაძლე- 

ბლობების დასახელებას სთხოვდნენ. სხვა მოდელების შესაქმნელად 

მათ ისეთი ობიექტური კრიტერიუმები გამოიყენეს, როგორიცაა, 

მაგალითად, განყოფილების მომგებიანობა, რათა ერთმანეთისგან 

განესხვავებინათ წამყვან პოზიციებზე დასაქმებული ვარსკვლა- 

ვები და საშუალო დონის შემსრულებლები. შემდეგ ამ ადამიანებ- 

თან გამართეს ინტერვიუები და ტესტირება ჩაუტარეს, ერთმანეთს 

შეადარეს მათი შესაძლებლობები. ამის შედეგად შედგა ეფექტური 

ლიდერების მახასიათებელთა ნუსხა. თითოეულ სიაში 7-15 პუნქტი 

გაერთიანდა და ისეთ მახასიათებლებს მოიცავდა, როგორებიცაა, 

ინიციატივიანობა და სტრატეგიული ხედვა. 

როდესაც ეს მონაცემები გავაანალიზე, დრამატული შედეგები 

შემრჩა ხელთ. დარწმუნებული ვიყავი, რომ ინტელექტი იყო გა- 

მორჩეული შესრულების მამოძრავებელი. განსაკუთრებით მნიშვნე- 

ლოვანი იყო ისეთი კოგნიტური უნარები, როგორებიცაა გლობა- 

ლური აზროვნება და შორს ხედვა, მაგრამ როდესაც ტექნიკური 

უნარების, I0-სა და ემოციური ინტელექტის, როგორც ბრწყინვალე 

შესრულების მდგენელების, თანაფარდობა გამოვთვალე, აღმოჩნდა, 

რომ ყველა დონის სამუშაოსთვის ემოციური ინტელექტი ორჯერ 

უფრო მნიშვნელოვანი იყო, ვიდრე სხვა ყველა დანარჩენი ერთად 

აღებული. 
უფრო მეტიც, ჩემმა ანალიზმა აჩვენა, რომ ემოციური ინტელექ- 

ტი უფრო და უფრო მნიშვნელოვან როლს თამაშობს კომპანიაში 

ყველაზე მაღალ დონეზე, სადაც ტექნიკურ უნარებში განსხვავებები 

სრულიად უმნიშვნელოა. სხვაგვარად რომ ვთქვათ, რაც უფრო მა- 

ღალი პოზიცია უკავია პიროვნებას, რომელიც გამორჩეულ შემსრუ- 

ლებლად მიიჩნევა, მით მეტი წვლილი შეაქვს ემოციურ ინტელექტს 

მისი საქმიანობის ეფექტურობაში. როდესაც მაღალი რანგის ხელ- 

მძღვანელ პოზიციებზე დასაქმებული გამორჩეული და საშუალო 

დონის შემსრულებლები შევადარე ერთმანეთს, მათ პროფილებს
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შორის განსხვავებათა 90% ემოციური ინტელექტის ფაქტორების- 

თვის შეგვეძლო მიგვეწერა და არა – კოგნიტური უნარებისთვის. 

სხვა მკვლევრებმა დაასაბუთეს, რომ ემოციური ინტელექტი 

მხოლოდ გამორჩეულ ლიდერებს კი არ განასხვავებს დანარჩენე- 

ბისგან, არამედ მძლავრ შესრულებასაც უკავშირდება. ადამიანისა 

და ორგანიზაციული ქცევის ცნობილი მკვლევრის, დევიდ მაკლე- 

ლანდის აღმოჩენები ამის მაგალითია. 1996 წელს სურსათისა და 

სასმელების გლობალურ კომპანიაში ჩატარებულ კვლევაში მაკლე- 

ლანდმა აჩვენა, რომ როდესაც უფროსი მენეჯერების ემოციური 

ინტელექტი კრიტიკულ დონეს აღწევდა, მათ განყოფილებებს ყო- 
ველწლიურად დაგეგმილზე 20%-ით მეტი მოგება ჰქონდათ. ამასთა- 

ნავე, განყოფილებების ხელმძღვანელები, რომლებსაც არ ჰქონდათ 

უნარების ეს კრიტიკული დონე, თითქმის ამდენითვე ჩამორჩებოდ- 

ნენ გეგმას. საინტერესოა, რომ მაკლელანდის აღმოჩენები მართე- 

ბული იყო როგორც კომპანიის ამერიკული განყოფილებებისთვის, 

ისე – აზიასა და ევროპაში არსებული ფილიალებისთვისაც. 

მოკლედ რომ ვთქვათ, რიცხვები კომპანიის წარმატებასა და 

მისი ლიდერების ემოციური ინტელექტის ურთიერთკავშირის შე- 

სახებ დამაჯერებელ ამბავს გვიყვება. ასევე, მნიშვნელოვანია, რომ 

სწორი მიდგომით ადამიანებს შეუძლიათ თავიანთი ემოციური ინ- 

ტელექტის განვითარება. (იხ. ჩანართი „შეიძლება თუ არა ემოციუ- 

რი ინტელექტის დახვეწა?) 

თვითცნობიერება 

თვითცნობიერება ემოციური ინტელექტის პირველი კომპონენტია, 

რომელიც მაშინ ხდება გასაგები, როდესაც ინდივიდი გაიაზრებს 

ათასობით წლის წინანდელ დელფოსელი წინასწარმეტყველის რჩე- 

ვას – „შეიცან თავი შენი“. თვითცნობიერება საკუთარი ემოციების, 

ძლიერი და სუსტი მხარეების, მოთხოვნილებებისა და აღმძვრელებ- 

ის ღრმა ცოდნას გულისხმობს. მძლავრი თვითცნობიერების ადამი- 

ანები არც უკიდურესად კრიტიკულნი არიან და არც – არარეალის- 

ტურად იმედიანები. ისინი გულწრფელები არიან საკუთარ თავთან 

და სხვებთან.



გოლემანი 
უჯ 

  

     
ემოციური ინტელექტის კომპონენტები 

  

  

  

ემოციური 
ინტელექტის | განსაზღვრება სსთადი ბ მაგალითი 
კომპონენტი აყასიათებლები 

თვითცნო- საკეთარი ძლი- |« თავდაჯერებულობა; | მენეჯერმა იცის, რომ 

ბიერება ერი და სუსტი « (ეეალისტცური თვით- | ვადები/დედლაინები 

მხარეების, აღ- შეფასება; მას წონასწორობას 

მძვრელების, « საკუთარი თავისკენ | აკარგვინებს და მდგომა- 

ღირებულებე- მიმართული იუმო- | რეობიდან გამოჰყავს, 

ბისა და სხეებზე ოის გრძნობა; ამიტომ ისე გეგმავს 

გავლენის ცოდნა |« კონსტრუქციული ყველაფერს, რომ სამუ- 

კრიტიკის შაო დათქმულ ვადაზე 

წყურვილი. გაცილებით ადრე 
დასრულდეს. 

თვითრეგუ.- | დამანგრეველი, |« საიმედოობა; გუნდის მიერ 

ლაცია ხელისშემშლელი « ინტეგრირებულობა; | წარუმატებელი 

იმპულსებისა « კომფორცულობა პრეზენტაციის შემდეგ 

და გუნება- გაურკვევლობისა ლიდერითაეს იკავებს 

განწყობის და ცვლილების და არ ღრიალებს. ამის 

გაკონტროლება პირობებში. ნაცვლად მარცხის 

ან გადამისა- შესაძლო მიზეზებზე იწყებს 

მართება ფიქრს, გუნდს შედეგებს 

უხსნის და მათთან ერთად 

ეძებს გამოსავალს. 

მოცივაცა | მიღწეულით « მუმაობისა და საინეესტიციო კომპანიაში 

ტკბობა საკუ- ახალი გამოწვე- პორტფოლიოს მენეჯერი 

თარი სიამოე- ვებისადმი სწრაფვა; | უკანასკნელ სამ კვარ- 

ნებისთვის « გაუმჯობესებისკენ | ტალში ინვსტიციის 

მიმართული მერყეობას ამჩნევს. 

უშრეტი ენერგია; მსხვილი კლიენტები 

« ოპტიმიზმი მარცსის | კომპანიას ტოვებენ. 

შემთხვევაში. გარე ფაქტორების დადა- 

ნაშაულების ნაცვლად, იგი 

იღებს გადაწყვეტილებას, 
რომ გამოცდიღებიდან 

ჭკუა ისწავლოს და 
გადახალისებას/ 

ცვლილებებს იწყებს.       
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ინტელექტის | განსაზღვრება ე მსასიაღებლები მაგალითი 
კომპონენტი 

ემპათია სხვა ადამია- « ტალანტების ამერიკელი აონსულტანცი 

ნების ემოციური მოზიდვისა და და მისი გუნდი პოტენციურ 

მდგომარეობის შენარჩუნების კლიენტს პროექტს წარუდგენს 

გაგება უნარი; იაპონიაში. კლიენტის დუმილს 

« სხვების განეი- გუნდი უკმაყოფილების 

თარების უნარი; | ნიშნად მეიჩნევს და 

ი« მგრძნობელობა | წასასვლელად ემწადება. 

კროსკულცტურული | კონსულტანტი კლიენტის 
განსხვავებები. | სხეულის ენას აკეირდება 

სადმი. (სა ინცერესს გრძნობს. ის 

განაგრძობს მესვედრას და 

მისი გენრი სამემაოს იღებს. 

სოციალური | სსვებთან რა- « ცელილების გან. | მეხეჯეოს სურს, რომ მისმა 

უჩარი პოოტის დამ- ხორციელების აომპანიამ უკეთესი ინტერნეც 

ყარება მათი ცოდნა და გამოც- | სტრატეგია აირჩიოს. ის 

სასურველი დილება; თავისი ჭკვის ადამიანებს 

მიმართულებით | « ექსტენსიური კავ- | იპოვის და დე ფაქტო გუნდს 

წარმართვის შირები; კიოებს აროტოციბუღდი ვებ- 

მიზნით. « გუნდების შეკრე- | გვერდის შესაქმნელად. 

ბისა და გაძღო- სსვა განყოფილებებიდაჩ 

ლის ცოდნა და კოლეგებს არჯმუნჩებს, რომ 

გამოცდილება. რელევანტურ კონგრესზე       კომპანიის მონაწილეობა დააფინანსონ. მისი კომპანია 

აყალიბებს ინტერნეტგანყო- 

ფილებას, რომელსაც ეს 

მენეჯერი უდგება სათაეეში. 
  

საკუთარი ემოციური ინტელექტის გაძლიერება 
ემოციური ინტელექტის კონკრეტული უნარების გასაძლიერებლად ივარჯიშეთ და 

სხვებისგან მიღებული უკუკავშირი გამოიყენეთ. 

მაგალითი: სელმძღვანელმა სხვებისგან შეიტყო, რომ ემპათია აკლია, განსა- 

კუთრებით კი – მოსმენის უნარი. მას სურდა ამ პრობლემის მოგვარება, ამიტომ 

ქოუჩს სთხოვა მიეთითებინა, როდესაც სათანადოდ ვეო მოუსმენდა მეორე 

ადამიანს. შემდეგ როლური თამაშის მეშვეობით გაივარჯიშა მოსმენის უნარი, 

მაგალითად მოსაუბრისთეის ოომ არ შეეწყვეტინებინა. მოსმენაში გაწაფულ სხვა 

ხელმძღვანელ პიოებსაც დააკვირდა და მათი ქცევის გამეორება სცადა.
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რა ქმნის ლიდერს? 

მაღალი თვითცნობიერების მქონე ადამიანები აცნობიერებენ, 

როგორ ზემოქმედებს მათი გრძნობები მათზე, სხვა ადამიანებსა 

და სამუშაოს შესრულებაზე. ამგვარად, თვითცნობიერი პიროვნება, 

რომელმაც იცის, რომ მოკლე ვადის/დედლაინის პირობებში არასა- 

თანადოდ ასრულებს სამუშაოს, დროს მართებულად და გულდას- 

მით გეგმავს და დათქმულ ვადაზე უფრო ადრე ასრულებს საქმეს. 

მაღალი თვითცნობიერების მქონე მეორე ადამიანს მომთხოვნ, პრე- 

ტენზიულ კლიენტთან შეუძლია მუშაობა. მას ესმის, როგორ მოქ- 

მედებს კლიენტი მის გუნება-განწყობილებაზე და ფრუსტრაციის 

სიღრმისეულ მიზეზებსაც ხვდება. მან შეიძლება იფიქროს: „მათი 

ტრივიალური მოთხოვნები გვიფანტავს ყურადღებას, რომელიც რე- 

ალურად გასაკეთებელი საქმისკენ უნდა იყოს მიმართული“; შეუძ- 

ლია ერთი ნაბიჯით წინ წავიდეს და ბრაზის გამოხატგის რაიმე კონ- 

სტრუქციული ფორმა მოძებნოს. 

თვითცნობიერება პიროვნების მიერ საკუთარი ღირებულებებისა 

და მიზნების გაგებასაც გულისხმობს. მაღალი თვითცნობიერების 

მქონე ადამიანმა იცის, საით მიდის და რატომ. ასე მაგალითად, ის 

მშვიდად და ურყევად იტყვის უარს სამსახურის შემოთავაზებაზე, 

რომელიც ფინანსურად მომგებიანია და მიმზიდველად გამოიყურე- 

ბა, მაგრამ სრულიად არ შეესაბამება მის პრინციპებსა თუ გრძელ- 

ვადიან გეგმებს. პიროვნება, რომელიც მოკლებულია თვითცნო- 

ბიერებას, ისეთი გადაწყვეტილებების მიღებისკენაა მიდრეკილი, 

რაც ღრმად ფესვგამდგარი ღირებულებების გამოღვიძებით მას 

ააფორიაქებს. სამსახურში გატარებული ორი წლის შემდეგ ადა- 

მიანმა შეიძლება თქვას: „კარგ ფულს მთავაზობდნენ და ამიტომ 

დავთანხმდი, მაგრამ ეს სამსახური იმდენად უმნიშვნელოა ჩემთ- 

ვის, რომ მუდმივად მოწყენილი ვარ." თვითცნობიერი ადამიანების 

გადაწყვეტილებები განუყოფელია მათი ღირებულებებისგან. შესა- 

ბამისად, სამსახური ენერგიით ავსებს მათ. 

როგორ უნდა ამოვიცნოთ თვითცნობიერება? უპირველეს ყოვ- 

ლისა, ის გულწრფელობისა და საკუთარი თავის რეალისტურად შე- 

ფასების უნარის სახით ვლინდება. მაღალი თვითცნობიერების მქონე 

ადამიანებს დალაგებულად და ღიად შეუძლიათ საუბარი საკუთარი 

ემოციებისა და შესრულებულ სამუშაოზე ამ ემოციების ზემოქმე- 

დების შესახებ, თუმცა ეს აუცილებლად არ გულისხმობს ინტენ-



გოლემანი 
  

შეიძლება კი ემოციური ინტელექტის დასწავლა? 

დიდი ხანია კამათობენ იმის შესასებ, ადამიანები ლიდერებად იბადებიან თუ 
შემდეგ ყალიბდებიან. ზუსტად ასევე კამათობენ ემოციური ინტელექტის შესასებაც. 

ადამიანები იბადებიან, ვთქვათ, ემპათიის გარკვეული დონით თუ ცხოვრებისეული 
გამოცდილების შედეგად ხდებიან უფრო ემპათიურები? ამ კითსვაზე პასუხია: 

„ორივე“. მეცნიერული კვლევა დაბეჯითებით გვაფიქრებინებს, რომ ემოციურ ინტე- 

ლექტს გენეტიკური კომპონენტი გააჩნია. ფსიქოლოგიასა და განვითარების სფეროში 

წარმოებული კვლევა აჩვენებს, რომ აღზრდასაც თავისი წვლილი შეაქვს. თითოეულს 
რა წონა აქვს, ალბათ, ვერასოდეს გვეცოდინება, მაგრამ კვლევა და პრაქტიკა ნათლად 

გვიჩვენებს, რომ ემოციური ინტელექტის დასწავლა ნამდვილად შესაძლებელია. 

ერთი რამ დანამდვილებით ვიცით: ემოციური ინტელექტი მატულობს ასაკთან ერთად. 

ამ ფენომენის აღსანიშნად ერთი ძველმოდური სიტყვა არსებობს: მოწიფულობა. 

თუმცა, ზოგიერთ ადამიანს, მოწიფულობის მიუხედავად, ემოციური ინტელექტის 

გასაუმჯობესებლად მაინც სჭირდება გავარჯიშება. სამწუხაროდ, ძალიან ბევრი ტრე- 

ნინგ-პროგრამა, რომელიც ლიდერობის უნარების, მათ შორის, ემოციური ინტელექტის, 

განვითარებას ისახავს მიზნად, დროისა და ფულის ფუჭი ფლანგვაა. პრობლემა ძალიან 

მარტივია: ყველა ეს პროგრამა თავის ტვინის არასწორ ნაწილზე ახდენს ფოკუსირებას. 

ემოციური ინტელექტი, დიდწილად, თავის ტვინის ლიმბური სისტემის ნეიროტრანს- 

მიტერებში იბადება. ეს ის სისტემაა, რომელიც გრძნობებს, იმპულსებსა და 

აღმძვრელებს მართავს. კვლევა აჩვენებს, რომ ლიმბური სისტემისთვის დასწავლის 

საუკეთესო საშუალებას მოტივაცია, უწყვეტი პრაქტიკა და უკუკავშირი წარმოადგენს. 

ახლა სწავლის ეს ფორმა შეადარეთ იმას, რაც ნეოკორტექსში ხდება, რომელიც 

ანალიტიკურ და ტექნიკურ უნარებს განაგებს. ნეოკორტექსს ესმის ცნებები და ლოგიკა. 

ესთავისტეინის ის ნაწილია, რომელიც ხვდება,როგორუნდაგამოვიყენოთ კომპიუტერი 

ან ვაწარმოოთ სატელეფონო გაყიდვები წიგნში წაკითხულის მიხედვით. შეცდომაა, 

მაგრამ არ არის გასაკვირი, რომ თავის ტვინის სწორედ ეს ნაწილი სდება ემოციური 

ინტელექტის გაძლიერებაზე მიმართული ტრენინგ-პროგრამების უმეტესობის სამიზნე. 

ფაქტობრივად, „ორგანიზაციებში ემოციური ინტელექტის კვლევის კონსორციუმთან“1 

ერთად წარმოებულმა ჩემმა კვლევამ აჩვენა, რომ როდესაც ასეთი პროგრამები 

ნეოკორტექსულ მიდგომას ირჩევენ, ადამიანების მიერ სამუშაოს შესრულებაზე უარ- 

ყოფითადას კი შეიძლება იმოქმედოს. 

ემოციური ინტელექტის გასაძლიერებლად ორგანიზასიებმა ტრენინგების ფოკუსი უნდა 

შეცვალონ და ლიმბური სისტემა ამოიღონ სამიზნეში. ისინი ადამიანებს ქცევის ძველი 

ჩვევების მოშლასა და ახლების ფორმირებაში უნდა დაეხმარონ. ასეთი პროგრამები, 

ტრადიციულთან შედარებით, მხოლოდ მეტ დროს კი არ საჭიროებენ, არამედ ინდივი- 

დუალურ მიდგომასას. 

წარმოიდგინეთ აღმასრულებელი, რომლის შესახებაც კოლეგები ფიქრობენ, რომ 

მცირედ ემპათიურია. ამ დეფიციტის ნაწილი მოსმენის უნარის უქონლობაში ვლინ- 

დება. იგი სიტყვას აწყვეტინებს ადამიანებს და დიდად არ აქცევს ყურადღებას 

მათ ნათქვამს. ამ პრობლემის მოსაგვარებლად აღმასრულებელს ცვლილების მო- 

ეაცია უნდა შევუქმნათ. მას კომპანიაში სხვა ადამიანებისგან უკუკავშირის მი- 

L Cიი§ი(ხსო 0, ჩ0502/Cჩ იი ნოი0შ0ი2! IIMLCIII66იC6 Iი 0”ყგი!72ხ0ი5 
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რა ქმნის ლიღერს? 

ღებაც სჭირდება. კოლეგამ ან ქოუჩმა შეიძლება იტვირთოს ეს ფუნქცია და ამცნოს 

აღმასრულებელს, როდის ვერ ახერხებს იგი მოსმენას. ამის შემდეგ აღმასრულებელი 

თავიდან გაითამაშებს სიტუაციას და უკეთესად მოიქცევა. აჩვენებს, რომ შეუძლია იმის 

გაგება, რასაც სხვები ამბობენ. ასევე, მას შეიძლება ურჩიონ, რომ დააკვირდეს სხეა 

აღმასრულებლებს, რომლების კარგი მსმენელები არიან და მიბაძოს მათ. 

დაბეჯითებულობისა და პრაქტიკის პირობებში, ასეთმა პროცესმა მდგრადი, გრძელ- 

ვადიანი შედეგი შეიძლება მოგეცეს. VVპII 5VC6Lის ერთ-ერთმა ნაცნობმა აღმას- 

რულებელმა საკუთარი ემპათიის გაუმჯობესება განიზრახა. უფრო კონკრეტულად, 

ადამიანების რეაქციების ამოცნობისა და მათი პერსპექტივების დანახვის უნარზე 

მოასდინა ფოკუსირება. პროცესის დაწყებამდე, აღმასრულებლის დაქვემდებარებულ 

ადამიანებს სისხლი ეყინებოდათ ძარღვებში მასთან მუშაობისას. მათ იმდენად 

ეშინოდათ მისი, რომ ცუდ ამბებსაც კი უმალავდნენ. ბუნებრივია, იგი შოკირებული იყო, 

როდესას, საბოლოოდ, ამ ფაქტების წინაშე აღმოჩნდა. აღმასრულებელი დაბრუ5§და შინ 

და ეს ყველაფერი ოჯახს უამბო. ოჯახის წევრებმა მხოლოდ დაუდასტურეს სამსახურში 

მოსმენილი. აღმოჩნდა, რომ როცა ოჯახის წევრების მოსაზრებები არ ემთხეეოდა 

მისას, ისინიც ფრთხებოდნენ. 

ჩაეწერა რა ქოუჩთან დახმარების მისაღებად, აღმასრულებელმა პრაქიიკისა და 

უკუკავშირის გზით ემპათიის გაძლიერებაზე დაიწყო მუშაობა. ·პირველი ნაბიჯი 

შვებულებაში წასვლა იყო უცხო ქვეყანაში, რომლის ენაზეც არ ლაპარაკობდა. იქ ყოფ- 

ნის პერიოდში იწერდა უცნობ სიცუაციებსა და თავისივე რეაქციებს ადამიანებზე, 

აფიქსირებდა, თუ რამდენად გახსნილი იყო მისგან განსხვავებული ადამიანების 

მიმართ. ერთკვირიანი მოგზაურობიდან დაბრუნების შემდეგ, თავმოყვარეობა- 

მოთოკილმა და დამშვიდებულმა აღმასრულებელმა სთხოვა თავის ქოუჩს, რომ კვირაში 

რამდენჯერმე, დღის გარკვეული პერიოდის განმავლობაში თვალი ედევნებინა მისთვის 

და კრიტიკულად შეეფასებინა ადამიანებისადმი მისი ახლებური ანდა განსხვავებული 

მოპყრობა. ამასთანავე, იგი სრულიად გაცნობიერებულად იყენებდა სამსახურეობრივ 

ინტერაქციებს, რათა ჩვეული ქცევისგან განსხვავებულად ემოქმედა და საქმეში გა- 

მოეცადა იდეების „გაგონების“ ახლებური პრაქციკა. საბოლოოდ, აღმასრულებელმა 

ითსოვა, რომ მისი შესვედრების ვიდეოჩანაწერი გაეკეთებინათ და თანამშრომლებსა 

და დაქვემდებარებულებს სთხოვა, კრიტიკულად შეეფასებინათ ის, თუ რამდენად 

შესწევდა სყვა ადამიანების გრძნობების აღიარება და გაგება. პროცესს რამდენიმე 

თვე დასჭირდა, მაგრამ, საბოლოო, აღმასრულებლის ემოციურმა ინტელექტმა იმატა და 

ეს გაუმჯობესება სამსახურში მის ზოგად შესრულებაზეც აისახა. 

მნიშვნელოვანია ხაზი გაესვას იმას, რომ ინდიეიდის ემოციური ინტელექტის გაძლი- 

ერება შეუძლებელია გულწრფელი სურვილისა და შეთანხმებული ძალისსმევის გარეშე. 

ხანმოკლე სემინარით ვერაფერს გასდებით. ვერც მზა რეცეპტების წიგნს შეიძენთ 

სადმე. ემპათიის სწავლა გაცილებით ძნელია: ემპათიის, როგორც ადამიანებზე 

ბუნებრივი რეაქციის, დასწავლა რეგრესიულ ანალიზში გაწაფვას ჰგავს, მაგრამ მაინც 

შესაძლებელია ამის გაკეთება. ერთხელ რალფ უალდო ემერსონმა დაწერა; „არაფერი 

დიდებული არ შექმნილა ენთუზიაზმის გარეშე.“ თუ თქვენი მიზანი რეალურ ლიდერად 

ჩამოყალიბებაა, მაშინ ეს სიტყვები მაღალი ემოციური ინტელექტის განვითარების 

მცდელობის გზამკვლევად შეიძლება გამოგადგეთ. 

#1



გოლემანი 

სიურ, სიღრმისეულ და აღსარების მსგავს მონოლოგს. მაგალითად, 

ჩემი ერთი ნაცნობი მენეჯერი სკეპტიკურად უყურებდა ე. წ. პერ- 

სონალური მყიდველის ახალ სერვისს, რომლის შეთავაზებასაც მისი 

კომპანია – მაღაზიების მსხვილი ქსელი – აპირებდა. მან თავისი 

ახსნა-განმარტება წარმოადგინა: „ძალიან მიჭირს ამ მომსახურე- 

ბის განვითარების მხარდაჭერა, ვინაიდან მე თვითონ მინდოდა ამ 

პროექტის განხორციელება, მაგრამ არ ამირჩიეს. ცოტა ხანს ამი- 

ტანეთ, სანამ ამას გავუმკლავდები.“ მენეჯერი დააკვირდა თავის 

გრძნობებს და ერთი კვირის შემდეგ პროექტს სრული მხარდაჭერა 

გამოუცხადა. 

საკუთარი თავის ამგვარი ცნობა ხშირად იჩენს თავს თანამშრომ- 

ლის დაქირავების პროცესში. ჰკითხეთ კანდიდატს გამოცდილების 

შესახებ, როდესაც მას ემოციებმა სძლია და რაღაც ისეთი გააკეთა, 

რაც შემდგომში სანანებელი გაუხდა. თვითცნობიერი კანდიდატები 

გულწრფელად აღიარებენ მარცხს და ამ ამბავს, უმეტესწილად, ლღი- 

მილით მოყვებიან, ვინაიდან თვითცნობიერების ერთ-ერთი მანიშ- 

ნებელი საკუთარი თავის დაცინვის უნარია. 

თვითცნობიერების ამოცნობა შესრულებული სამუშაოს განხილ- 

ვის დროსაც არის შესაძლებელი. თვითცნობიერმა ადამიანებმა 

კარგად იციან საკუთარი ხარვეზები და ძლიერი მხარეები და მათ- 

თვის ამის შესახებ საუბარი კომფორტულია. ასევე, ისინი ხშირად 

ავლენენ კონსტრუქციული კრიტიკის მიღების სურვილს. ამის საპი- 

რისპიროდ, დაბალი თვითცნობიერების მქონე ადამიანები გაუმ- 

ჯობესების მოთხოვნას მარცხის საფრთხედ ან მანიშნებლად მიიჩ- 

ნევენ. 
თვითცნობიერი ადამიანების ამოცნობა მათი თავდაჯერებულო- 

ბითაც შეიძლება. მათ ზუსტად იციან, რისი უნარი შესწევთ, და ნაკ- 

ლებად მოსალოდნელია, რომ იმაზე მეტი აიღონ საკუთარ თავზე, 

ვიდრე შეუძლიათ, და ამის გამო დამარცხდნენ. მათ ისიც იციან, 

როდის მიმართონ დახმარებისთვის სხვებს, და ყოველთვის გამოთ- 

ვლილი აქვთ რისკი. ისინი არ მოითხოვენ გამოწვევას, თუ იციან, 

რომ მარტო ვერ გაუმკლავდებიან. ისინი თავიანთი ძლიერი მხა- 
რეების იმედად არიან და მათზე აკეთებენ გათვლას. 

განვიხილოთ საშუალო რგოლის თანამშრომლის ქცევა, რომე- 

ლიც კომპანიის ტოპმენეჯმენტის სტრატეგიულ შეხვედრაზე მიიწ- 
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რა ემნის ლიდერს? 

ვიეს. მიუხედავად იმისა, რომ ოთახში ყველაზე ახალგაზრდა იყო, 

ის ჩუმად არ მჯდარა, სხვებისთვის არც მორიდება-მოწიწებით 

მოუსმენია და არც შიშნარევი დუმილით. მან იცოდა, რომ მისი იდე- 

ები ლოგიკურად გამართული იყო და დამაჯერებლად შეეძლო მათი 

სხვებისთვის მიწოდება. ამიტომ, კომპანიის სტრატეგიის შესახებ 

მოსაზრებები და შეთავაზებები დამაჯერებლად გაუზიარა შეხვე- 

დრის მონაწილეებს. ამასთანავე, თვითცნობიერების წყალობით 

თავი შეიკავა იმ სფეროებში გადასვლისგან, სადაც იცოდა, რომ 

მოიკოჭლებდა. 

მიუხედავად იმისა, რომ სამსახურში თვითცნობიერი ადამი- 

ანების ყოლა ძალიან მნიშვნელოვანია, ჩემი კვლევა აჩვენებს, რომ 

მაღალი რანგის მენეჯერები ხშირად სათანადოდ არ აფასებენ 

თვითცნობიერებას პოტენციური ლიდერების ძიებისას. ბევრი აღ- 

მასრულებელი! გრძნობების გულწრფელად გამოხატვას შეცდომით 

„უნებისყოფობად“ მიიჩნევს და სათანადოდ ვერ აფასებს იმ თანამ- 

შრომლებს, რომლებიც ღიად/დაუფარავად ლაპარაკობენ საკუთარ 

ნაკლოვანებებსა და სუსტ მხარეებზე. მათ სამსახურიდანაც ად- 

ვილად უშვებენ, როგორც სხვების სამართავად „არასაკმარისად 

მკაცრ“ ადამიანებს. 

სინამდვილეში კი ვითარება სრულიად საპირისპიროდაა. ზოგა- 

დად, ადამიანები პატივს სცემენ ლიდერების გულწრფელობას. გარ- 

და ამისა, ლიდერებს მოეთხოვებათ საკუთარი და სხვების უნარე- 

ბისა და შესაძლებლობების მიუკერძოებლად შეფასება. გვაქვს თუ 

არა მართვის გამოცდილება კონკურენტების შესაძენად? შეგვიძლია 

თუ არა ბაზარზე ახალი პროდუქტის გატანა ექვს თვეში? ის, ვინც 

გულწრფელად აფასებს საკუთარ თავს, თვითცნობიერი ადამიანია 

და ამას იმ ორგანიზაციისთვისაც შეძლებს, რომელსაც მართავს. 

თვითრეგულაცია 

ჩვენს ემოციებს ბიოლოგიური იმპულსები აღძრავენ. მათ ვერსად 

გავექცევით, მაგრამ ბევრი რამის გაკეთება შეგვიძლია მათ სამარ- 

თავად. თვითრეგულაცია, რომელიც მუდამ მიმდინარე შინაგან 
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საუბარს ჰგავს, ემოციური ინტელექტის კომპონენტია და საკუთარი 

გრძნობების ტყვეობიდან გვათავისუფლებს. ასეთი საუბარში ჩარ- 

თულ ადამიანებს ისევე ეუფლებათ ცუდი გუნება-განწყობილება და 

ემოციური იმპულსები, როგორც ყველა დანარჩენს, მაგრამ ისინი 

ახერხებენ მათი გაკონტროლების გზების პოვნას და სასარგებლო 

მიმართულებით წარმართვას. 

წარმოიდგინეთ აღმასრულებელი, რომელმაც ახლახან უყურა, 

როგორ წარუდგინა მისმა გუნდმა წარუმატებელი ანგარიში დი- 

რექტორთა საბჭოს. მან შესაძლოა, ვერ გაუძლოს ცდუნებას და 

მაგიდაზე მუშტი დააბრახუნოს ან სკამი გადააყირავოს. შეიძლება 

წამოხტეს და ულრიალოს ჯგუფს, ან ავისმომასწავებლად დადუმ- 

დეს, სანამ გამძვინვარებული დაერევა ყველას. 

თუმცა, მას თუ თვითრეგულაციის უნარი შესწევს, განსხვავე6- 

ბულ მიდგომას აირჩევს. ფრთხილად შეარჩევს სიტყვებს, მიიღებს 

და აღიარებს რა გუნდის წარუმატებელ გამოსვლას და თავს შეიკა- 

ვებს წინასწარი დასკვნებისაგან. შემდეგ განზე გადგება, შეეცდება, 

გვერდიდან შეხედოს სიტუაციას და მარცხის მიზეზები გაარკვიოს. 

გუნდის წევრების პირადი მიზეზებია ეს, თუ ძალისხმევის ნაკლე- 

ბობა? არსებობს თუ არა რაიმე გასათვალისწინებელი ფაქტორები? 

თვითონ რა წვლილი შეიტანა ამ მარცხში? ამ კითხვებზე დაფიქრები- 

სა და მსჯელობის შემდეგ, ის შეკრებს გუნდს, მომხდარის შედეგებ- 

ზე ისაუბრებს და თავის მოსაზრებებსაც გამოთქვამს; შემდეგ კი 

პრობლემის ანალიზს და კარგად მოფიქრებულ გამოსავალს შესთა- 

ვაზებს თანამშრომლებს. 

რატომ არის ლიდერებისთვის ამდენად მნიშვნელოვანი თვით- 

რეგულაცია? პირველ ყოვლისა, ადამიანებს, რომლებიც თავი- 

ანთ გრძნობებსა და იმპულსებს აკონტროლებენ, ანუ გონივრუ- 

ლად მოქმედებენ, ნდობისა და სამართლიანობის გარემოს შექმნა 

ხელეწიფებათ. ასეთ გარემოში მკვეთრადაა შემცირებული შუღლი, 

პროდუქტიულობა კი მაღალია. ნიჭიერი ადამიანები თავს იყრიან 

ორგანიზაციაში და არ „ცდილობენ წასვლას. თვითრეგულაციას 

დაღმავალი დინების ეფექტი აქვს. არავის უნდა, რომ ფეთქებადი 

ადამიანის სახელი ჰქონდეს, როდესაც ხელმძღვანელი თავისი მშვი- 

დი მიდგომით არის ცნობილი. ორგანიზაციის სათავეში რამდენიმე 
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უჟმური ადამიანი მიგვანიშნებს, რომ ორგანიზაციაში სხვა ასეთი 

ადამიანებიც იქნებიან. 
მეორე, თვითრეგულაცია მნიშვნელოვანია კონკურენციის თვალ- 

საზრისით. დღეს ბიზნესის სფერო სავსეა ორაზროვნებით, ბუნდო- 

ვანებითა და (ცვლილებებით. კომპანიები განუწყვეტლივ ერთიანდე- 

ბიან და იშლებიან. ტექნოლოგია თავბრუდამხვევი სისწრაფით ცვლის 

სამუშაო პროცესს. ადამიანებს, რომლებიც აკონტროლებენ და 

ფლობენ საკუთარ ემოციებს, შეუძლიათ ამ ცვლილებების გაძლება. 

როდესაც ახალი პროგრამა ცხადდება, პანიკაში კი არ ვარდებიან, 

არამედ შეფასების/განსჯისგან თავის შეკავებას ახერხებენ, ინფორ- 

მაციის მოძიებას იწყებენ და უსმენენ აღმასრულებლებს, როდესაც 

ისინი ახსნა-განმარტებებს იძლევიან ამ ახალი პროგრამის შესახებ. 

როდესაც ინიციატივა წინ მიდის/ვითარდება, ამ ადამიანებს მასთან 

ერთად შეუძლიათ წინსვლა/განვითარება. 

მენეჯერები ზოგჯერ სხვებს უკვალავენ გზას. განვიხილოთ დიდი 

საწარმოს მენეჯერის შემთხვევა. კოლეგების მსგავსად, იგი ხუთი 

წლის განმავლობაში იყენებდა კონკრეტულ კომპიუტერულ პროგ- 

რამას. პროგრამა განსაზღვრავდა/განაპირობებდა იმას, თუ როგორ 

აგროვებდა და წარადგენდა მონაცემებს და როგორ უყურებდა კომ- 

პანიის სტრატეგიას. ერთ დღე! უფროსმა აღმასრულებელმა გამო- 

აცხადა, რომ კომპიუტერებზე ახალი პროგრამა დააყენეს, რომელიც 

რადიკალურად შეცვლიდა ორგანიზაციაში ინფორმაციის შეგროვებ- 

ისა და შეფასების პროცესს. სანამ კომპანიის ბევრი თანამშრომელი 

უკმაყოფილებას გამოთქვამდა განხორციელებული ცვლილების და- 

მანგრეველი ბუნების თაობაზე, ამ მენეჯერმა ახალი პროგრამისთ- 

ვის სასარგებლოდ მიზეზები აწონ-დაწონა და დარწმუნდა, რომ მას 

ნამდვილად ჰქონდა შესრულების გაუმჯობესების პოტენციალი. 

ის დაესწრო ტრენინგებს, რომელზეც მისმა ზოგიერთმა თანამ- 

შრომელმა უარი თქვა და, საბოლოოდ, რამდენიმე განყოფილების 

ხელმძღვანელმა დააწინაურეს. ეს, ნაწილობრივ, იმის დამსახურება 

იყო, რომ იგი ახალ ტექნოლოგიას ეფექტურად იყენებდა. 

ლიდერობისთვის თვითეფექტურობის მნიშვნელობის გამოკ- 

ვეთის მიმართულებით მეტსაც ვიტყოდი, ის ინტეგრირებულობას 

აუმჯობესებს. ეს უკანასკნელი კი, თავის მხრივ, მხოლოდ ცალკეუ- 

ლი პიროვნებების ღირსება კი არა, ორგანიზაციული სიძლიერეც
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არის. ბევრი უარყოფითი, რაც კომპანიაში შეიძლება მოხდეს, იმ- 

პულსურ ქცევაზეა დამოკიდებული. ადამიანები იშვიათად გეგმავენ 

მოსალოდნელი მოგების გაზვიადებას, ხარჯების გაბერვას, სალა- 

როში ჩაძრომას ან ძალაუფლების ბოროტად გამოყენებას. ადამი- 

ანებს, უბრალოდ, ეძლევათ ამის შესაძლებლობა და ისინი, რომ- 

ლებიც შედარებით ნაკლებად აკონტროლებენ იმპულსებს, მარტი- 

ვად „კი“-ს ამბობენ. 

განვიხილოთ საპირისპირო შემთხვევა. საკვების მიმწოდებელი 

დიდი კომპანიის უფროსი აღმასრულებელი ზედმიწევნით გულწრფე- 

ლი იყო ადგილობრივ დისტრიბუტორებთან მოლაპარაკებისას. რო- 

გორც წესი, ის დეტალურად აღწერდა ფასწარმოების თავის სისტე- 

მას და ამით დისტრიბუტორებს რეალისტურ წარმოდგენას უქმნიდა 

კომპანიის საფასო პოლიტიკაზე. ასეთი მიდგომა ნიშნავდა იმას, რომ 

აღმასრულებელი ყოველთვის ვერ ახერხებდა კაბალური გარიგების 

მართვას. მას ხანდახან უნდოდ, რომ კომპანიის ხარჯების შესახებ 

გაჩუმების გზით გაეზარდა მოგება, მაგრამ მან სძლია ამ იმპულსს, 

რადგან დაინახა, რომ გრძელვადიან პერსპექტივაში ასე მოქცევა 

გაცილებით გონივრული იყო. მისმა ემოციურმა თვითრეგულაციამ 

შედეგი გამოიღო –- მჭიდრო და ხანგრძლივი ურთიერთობა დის- 

ტრიბუტორებთან, რამაც კომპანიას იმაზე მეტი სარგებელი მოუ- 

ტანა, ვიდრე ერთმა რომელიმე მოკლევადიანმა ფინანსურმა მოგე- 

ბამ. 

ამრიგად, იოლია ემოციური თვითრეგულაციის ნიშნების ამოც- 

ნობა: რეფლექსიისა და ფიქრისკენ/ჩაფიქრებისკენ მიდრეკილება; 

ბუნდოვან და ცვალებად გარემოში კომფორტულად ყოფნა; ინტეგ- 

რირებულობა ანუ იმპულსურ სწრაფვაზე უარის თქმის უნარი. 

თვითცნობიერების მსგავსად, ხშირად არც თვითრეგულაციაა 

სათანადოდ დაფასებული. ადამიანები, რომლებიც საკუთარ ემო- 

ციებს აკონტროლებენ და მართავენ, ზოგჯერ „უგრძნობებს“ და 

„ცივსისხლიანებს“ უწოდებენ, რადგან მათ რეაქციებს ვნებისგან 

დაცლილად აღიქვამენ. მგზნებარე, ტემპერამენტიან ადამიანებს 

ხშირად „კლასიკურ“ ლიდერებად მიიჩნევენ – მათ აფეთქებებს 

ქარიზმისა და ძალაუფლების მანიშნებლებად თვლიან. თუმცა, 

როდესაც ამგვარი ადამიანები სათავეში ყოფნისას იქცევიან, მათი 

იმპულსურობა ხშირად მათ საწინააღმდეგოდ მუშაობს. ჩემს კვლე- 
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ვას არასოდეს უჩვენებია, რომ ნეგატიური ემოციის უკიდურესი 

გამოვლინება კარგი ლიდერობის სტიმულატორი ყოფილიყოს. 

მოტივაცია 

თუ არსებობს ნიშანი, რომელიც ყველა ეფექტურ ლიდერს ახასი- 

ათებს, ეს მოტივაციაა. მათ საკუთარი და სხვების მოლოდინზე მე- 

ტის მიღწევის მოტივაცია ამოძრავებთ. აქ მთავარი სიტყვაა მიღ- 

წევა. უმეტესად ადამიანებს მოტივაციას უჩენს ისეთი გარეგანი 

ფაქტორები, როგორიცაა მაღალი ხელფასი ან სტატუსი, რომელიც 

შთამბეჭდავ თანამდებობას ან პრესტიჟული კომპანიის გუნდის 

წევრობას მოაქვს. ამის საპირისპიროდ, ლიდერობის პოტენციალის 

მქონე ადამიანებს მიღწევის დაუძლეველი სურვილი ამოძრავებთ და 

ეს არის მიღწევა მიღწევისთვის. 

თუ ლიდერს ეძებთ, როგორ უნდა ამოიცნოთ ადამიანები, რომ- 

ლებსაც მიღწევის მოტივაცია ამოძრავებთ და არა – ჯილდოები? 

პირველი ნიშანი სამუშაოთი გატაცებაა. ასეთი ადამიანები კრეა- 

ტიულ გამოწვევებს ეძიებენ, უყვართ სწავლა და ამაყობენ კარგად 

შესრულებული სამუშაოთი. ასევე, უშრეტი ენერგია აქვთ საქმის 

კიდევ და კიდევ უკეთ გასაკეთებლად. ასეთ ენერგიულებს ხშირად 
მოუსვენარ ადამიანებად აღიქვამენ. ისინი დაბეჯითებით იცავენ 

საკუთარ პოზიციას, როდესაც სვამენ კითხვას, თუ რატომ უნდა 

გაკეთდეს რაღაც ასე და არა – სხვაგვარად. მათ სამუშაოს შესრუ- 

ლებლად ახლებური მეთოდის გამოცდა სურთ. , 

მაგალითად, კოსმეტიკური კომპანიის მენეჯერი იმედგაცრუე- 

ბული იყო იმით, რომ ორი კვირა ელოდა გაყიდვების შედეგებს, 

რომელიც ველზე დასაქმებული თანამშრომლებისგან უნდა მიე- 

ლო. საბოლოოდ, მან მიაკვლია ავტომატურ სატელეფონო სისტე- 

მას, რომელიც გაყიდვების თითოეულ მენეჯერს ყოველი დღის 17 

საათზე აუწრიპინდებოდა. ავტომატური შეტყობინება შეახსენებდა 

მას, რომ ჩაეწერა, იმ მომენტისთვის რამდენი ზარი განახორციელა 

და რამდენი პროდუქტი გაყიდა. ამ სისტემამ გაყიდვების შესახებ 

ინფორმაციის მიღება დრო ორი კვირიდან რამდენიმე საათამდე შე- 

ამცირა. 
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გოლემანი 
  

ამ ამბავში კარგად ჩანს იმ ადამიანებისთვის ჩვეული ორი ნი- 

შანი, რომლებსაც მიღწევის მოტივი ამოძრავებთ. ისინი მუდმივად 

აუმჯობესებენ შესრულების ხარისხს და მოსწონთ მიღწეულის შე- 

ნარჩუნება. ჯერ შესრულების ზღვარზე ვისაუბროთ. შესრულების 

მიმოხილვისას მაღალი მოტივაციის ადამიანებმა, შესაძლოა, მო- 

ითხოვონ, რომ ხელმძღვანელმა მეტად დატვირთოს. ცხადია, 

თანამშრომელი, რომელთანაც თვითცნობიერება შინაგან მოტივა- 

ციასთანაა შეწყვილებული, კარგად გააცნობიერებს საკუთარ შეზ- 

ღუდვებს, მაგრამ არ დასჯერდება ადვილად მისაღწევი ამოცანების 

დასახვას. 

აქედან ბუნებრივად გამომდინარეობს, რომ საქმის უკეთესად 

გაკეთების მოტივით მოქმედ ადამიანებს პროგრესისთვის თვალის 

მიდევნების ხერხიც სჭირდებათ, იქნება ეს საკუთარი, გუნდისა თუ 

კომპანიის პროგრესი. თუ მიღწევის დაბალი მოტივაციის ადამი- 

ანებს ხშირად ბუნდოვანი წარმოდგენა აქვთ თავიანთ შედეგებზე, 

მიღწევის მაღალი მოტივაციის მქონენი ხშირად ისეთი რთული კრი- 

ტერიუმებით ზომავენ საკუთარ მიღწევებს, როგორიცაა სარგებ- 

ლიანობა ან საბაზრო წილი. ბევრი მენეჯერი ყოველ სამუშაო დღეს 

იმით იწყებს და ასრულებს, რომ ინტერნეტში იქექება და საკუთარი 

სააქციო/საინვესტიციო ფონდის შედეგებს ოთხი ინდუსტრიული 

ნიშნულის მიხედვით ამოწმებს. 

საინტერესოა, რომ მაღალი მოტივაციის ადამიანები მაშინაც 

ინარჩუნებენ ოპტიმიზმს, როდესაც ქულები მათ წარუმატებლობას 

მიუთითებს. ასეთ შემთხვევებში თვითრეგულაცია მილწევის მო- 

ტივაციასთან წყვილდება და წარუმატებლობის ან მარცხის თან- 

მდევი ფრუსტრაციისა და დეპრესიის გადალახვაში ეხმარება მათ. 

განვიხილოთ დიდ საინვესტიციო კომპანიაში პორტფოლიოს სხვა 

მენეჯერის შემთხვევა. წარმატებული რამდენიმე წლის შემდეგ სამი 

კვარტლის განმავლობაში მისი აქციების ფასი დაეცა, რის შედე- 

გადაც სამმა მსხვილმა ინსტიტუციურმა კლიენტმა თავისი პორტ- 

ფელი სხვაგან გადაიტანა. 

ზოგიერთი აღმასრულებელი ამ პიკირებას/ვარდნას გარემო 

პირობებს დააბრალებდა, რომელიც კონტროლს ექვემდებარება. 

სხვები ამ ჩავარდნას, ალბათ, პირადი წარუმატებლობის მტკიცე- 

ბულებად მიიჩნევდნენ. თუმცა, ამ კონკრეტულმა პორტფოლიოს 
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მენეჯერმა შექმნილ სიტუაციაში იმის დამტკიცების შესაძლებლობა 

დაინახა, რომ მას შეუძლია ცვლილების გამოწვევა. ორი წლის შემ- 

დეგ, როდესაც კომპანიაში ძალიან მაღალ პოზიციაზე დააწინაურეს, 

იგი ამ გამოცდილების შესახებ ამბობდა, რომ „ეს იყო საუკეთესო 

რამ, რაც კი დამმართნია; მაშინ ძალიან ბევრი ვისწავლე.“ 

თანამშრომლებში მიღწევის მაღალი მოტივაციის ამოცნობისას 

აღმასრულებლებმა მოტივაციის მტკიცებულების უკანასკნელი 

კომპონენტი უნდა მოიძიონ. ეს არის ორგანიზაციული ერთგულება. 

როდესაც ადამიანებს უბრალოდ იმიტომ უყვართ სამსახური, რომ 

თავიანთი საქმე უყვართ, ისინი ხშირად იმ ორგანიზაციის ერთგულ- 

ნი რჩებიან, რომელიც მათ მუშაობის საშუალებას აძლევს. ერთ- 

გული თანამშრომელი, ალბათ, მაშინაც დარჩება ორგანიზაციაში, 

თუ „ჰედჰანტერები“ მის გადაბირებას ფულით ეცდებიან. 

რთული გასაგები არაა, როგორ და რატომ მიიჩნევა მიღწევის 

მოტივაცია ძლიერ ლიდერობის ნიშნად. თუ საკუთარ შესრულებას 

მაღალ თამასას დაუწესებთ, იგივეს გააკეთებთ ორგანიზაციისთ- 

ვის, როდესაც სათანადო პოზიციაზე აღმოჩნდებით. ანალოგიურად, 

დასახულზე მეტის მიღწევა და მიღწეულის შენარჩუნების ინტერე- 

სი გადამდები შეიძლება იყოს. ასეთი მახასიათებლების ლიდერები 

ხშირად ახერხებენ გარშემო მათივე მსგავსი მენეჯერების გუნდის 

შემოკრებას. და ცხადია, ოპტიმიზმი და ორგანიზაციული ერთ- 

გულება ლიდერობის ფუნდამენტს წარმოადგენს. აბა, სცადეთ და 

წარმოიდგინეთ მათ გარეშე კომპანიის მართვა. 

ემპათია 

ემოციური ინტელექტის განზომილებებს შორის ემპათია ყველაზე 

ადვილად ამოცნობადია. თითოეულ ჩვენგანს ერთხელ მაინც გვი- 

გრძნია მგრძნობიარე მასწავლებლის ან მეგობრის ემპათია. თი- 

თოეული ჩვენგანი გაუოცებია მის არარსებობას უგულო მსაჯის 

ან ხელმძღვანელის შემთხვევაში, მაგრამ როდესაც საქმე ბიზნესს 

ეხება, იშვიათად გვესმის. რომ ადამიანები ემპათიურობის გამო შე- 

ექოთ, დაჯილდოებაზე რომ აღარაფერი ვთქვათ. ეს სწორედ ის 

სიტყვაა, რომელიც ყველაზე არაბიზნესურად ჟღერს და რომლის 

ადგილი სრულებით არ არის ბაზრის მკაცრ რეალობაში. 

«ი



გოლემანი 
  

მაგრამ ემპათია სრულებითაც არ ნიშნავს „კარგად ვარ, კარგად 

ხარ“ სენტიმენტებს. რაც ნიშნავს, რომ ლიდერისთვის ეს არ არის 

სხვა ადამიანების ემოციების საკუთარ ემოციებად ალქმა და გუ- 

ლის მოგების მცდელობა. ეს საშინელება იქნებოდა და მოქმედებას 

შეუძლებელს გახდიდა. ემპათია, უფრო მეტად, გონივრული გადა- 

წყვეტილებების მიღების პროცესში თანამშრომლების გრძნობების 

სიღრმისეულად, სხვა ფაქტორების გათვალისწინებით განხილვას 

ნიშნავს. 

განვიხილოთ, რა მოხდა, როდესაც ორი გიგანტური საბროკე- 

რო კომპანია გაერთიანდა და ამის გამო განყოფილებებში ზედ- 

მეტი კადრი გაჩნდა. ერთ-ერთი განყოფილების მენეჯერმა შეკრი- 

ბა თანამშრომლები, მათ პესიმისტურად მიმართა და გარკვევით 

აღნიშნა, თუ რამდენ ადამიანს დაითხოვდნენ სამსახურიდან უახ- 

ლოეს მომავალში. მეორე განყოფილების მენეჯერმა თანამშრომ- 

ლებს განსხვავებული სიტყვით მიმართა. მან, უპირველეს ყოვლისა, 

თავისი შფოთვისა და დაბნეულობის შესახებ ისაუბრა და დაჰპირ- 

და, რომ მუდმივად მიაწვდიდა ახალ ინფორმაციას და თითოეულ 

მათგანს სამართლიანად მოეპყრობოდა. 

ამ ორ მენეჯერს ერთმანეთისგან ემპათიურობა განასხვავებდა. 

პირველი იმდენად წუხდა თავის ბედზე, რომ არც კი გაუთვალ- 

ისწინებია შფოთვით თავზარდაცემული კოლეგების გრძნობები. 

მეორემ ინტუიციურად იცოდა, რას გრძნობდნენ მისი თანამშრომ- 

ლები და თავის სიტყვაში სათანადოდ აღნიშნა მათი შიშები. ალბათ, 

არ გაგიკვირდებათ, რომ პირველი მენეჯერი თავისი განყოფილების 

ჩაძირვის მოწმე გახდა, რადგან ბევრმა დემორალიზებულმა ადამი- 

ანმა და განსაკუთრებით ყველაზე ნიჭიერებმა, დატოვეს სამსახუ- 

რი, ამის საპირისპიროდ კი, მეორე მენეჯერმა შეინარჩუნა ძლიერი 

ლიდერის პოზიცია და საუკეთესო თანამშრომლები, განყოფილება. 

კი ისევე ნაყოფიერად მუშაობდა, როგორც ადრე. 

დღეს ემპათია ლიდერობის განსაკუთრებულად მნიშვნელოვა- 

ნი კომპონენტია, სულ მცირე, სამი მიზეზის – გუნდების მზარდი 

გამოყენების, გლობალიზაციის სწრაფი ტემპისა და ტალანტების 

შენარჩუნების საჭიროების – გამო. 

განვიხილოთ გუნდის გაძღოლასთან დაკავშირებული გამოწვევა. 

ნებისმიერი ადამიანი ერთხელ მაინც თუ ყოფილა გუნდის წევრი, 
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დამერწმუნება, რომ გუნდში ემოციები დუღს. გუნდში ხშირად სა- 
ჭიროა კონსენსუსამდე მისვლა, რაც ორი ადამიანის შემთხვევაშიც 

კი ძნელი მისაღწევია და ეს გაცილებით რთულდება ადამიანების 

მატებასთან ერთად. ოთხწევრიან ჯგუფებშიც კი ადამიანები ბა- 

ნაკებად ერთიანდებიან და მათი ინტერესები ერთმანეთს ეჯახება. 

გუნდის ლიდერს მაგიდის ირგვლივ მჯდომი თითოეული ადამიანის 

მოსაზრების გაგება უნდა შეეძლოს. 

სწორედ ასე მოიქცა საინფორმაციო ტექნოლოგიების დიდი კომ- 

პანიის მარკეტინგის მენეჯერი, როდესაც პრობლემური გუნდის 

ლიდერად დანიშნეს. გუნდში დიდი ვნებათაღელვა შეიმჩნეოდა, გა- 

დატვირთული იყო საქმით და დრო არ ყოფნიდა. წევრებს შორის 

უკიდურესი დაძაბულობა სუფევდა. პროცედურების დაცვის საჭი- 

როებაზე აპელირება არასაკმარისი იყო ჯგუფის შესაკრებად და 

კომპანიის ეფექტურ ნაწილად გასახდომად. 

ამიტომ მენეჯერმა რამდენიმე ნაბიჯი გადადგა. იგი ჯგუფის 

თითოეულ წევრს პირისპირ შეხვდა და მოუსმინა: რა იწვევდა 

მათში ფრუსტრაციას, როგორ აფასებდნენ თავიანთ კოლეგებს, 

გრძნობდნენ თუ არა იგნორირებულად. ამის შემდეგ მათ ისეთი 

მიმართულება მისცა, რომ გუნდი შეკრულიყო: წაახალისა ისინი, 

რომ თავისუფლად ესაუბრათ საკუთარი იმედგაცრუების შესახებ 

და შეხვედრების დროს კონსტრუქციული ჩივილების გამოთქმაში 

დაეხმარა მათ. ერთი სიტყვით, ემპათიურობამ გუნდის ემოციური 

წყობის გაგების საშუალება მისცა. შედეგად ლიდერმა არა მხოლოდ 

ჯგუფის წევრებს შორის თანამშრომლობის გაზრდა მიიღო, არა- 

მედ საქმემაც იხეირა, რადგან მის გუნდს შიდა კლიენტების უფრო 

ფართო სპექტრის დასახმარებლად ეძახდნენ. 

გლობალიზაცია კიდევ ერთი მიზეზია იმისა, რომ ემპათია უფრო 

და უფრო მნიშვნელოვანი ხდება ლიდერებისთვის. კროსკულტუ- 

რულმა დიალოგმა ადვილად შეიძლება მიგვიყვანოს მცდარ კო- 

მუნიკაციამდე და გაუგებრობებამდე. ამის ანტიდოდცს კი ემპათია 

წარმოადგენს. ემპათიური ადამიანები მიმართულნი არიან სხეულის 

ენის ნიუანსების აღქმისკენ. მათ ნათქვამის მიღმა, სტრიქონებს 

შორის შეუძლიათ აზრის გაგება. ამის გარდა, ისინი კარგად აცნო- 

ბიერებენ კულტურული და ეთნიკური განსხვავებების არსებობას 

და ესმით მათი მნიშვნელოვნება. 
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განვიხილოთ ამერიკელი კონსულტანტის მაგალითი, რომლის 

გუნდმაც პროექტი იაპონელ პოტენციურ კლიენტს წარუდგინა. 

ამერიკელებთან მუშაობით გამოცდილი გუნდი მიჩვეული იყო, რომ 

ამგვარი შეთავაზების შემდეგ კითხვებს დააყრიდნენ, მაგრამ ამ- 

ჯერად მათ პრეზენტაციას ხანგრძლივი დუმილი მოჰყვა. გუნდის 

წევრებმა დუმილი უკმაყოფილების ნიშნად მიიჩნიეს და ასადგომად 

და ოთახიდან გასასვლელად მოემზადნენ, თუმცა, წამყვანმა კონ- 

სულტანტმა ანიშნა, რომ შეყოვნებულიყვნენ. მიუხედავად იმისა, 

რომ დიდად არ იცნობდა იაპონურ კულტურას, მან კლიენტის სახის 

გამომეტყველებითა და პოზით მიხვდა, რომ იგი უკმაყოფილო კი 

არა, პირიქით, დაინტერესებული იყო და მეტიც, სერიოზულად 

დაინტერესებული. ის მართალი აღმოჩნდა: კლიენტმა ბოლოს და 

ბოლოს ხმა ამოიღო, მან საკონსულტაციო კომპანიას სამუშაო შეს- 

თავაზა. 

და ბოლოს, ემპათია გადამწყვეტ როლს თამაშობს ნიჭიერი ადა- 

მიანების შენარჩუნებაში, განსაკუთრებით დღევანდელ ინფორმაცი- 

ულ ეკონომიკაში. ლიდერებს ყოველთვის სჭირდებოდათ ემპათია 

კარგი თანამშრომლების განვითარებისა და შენარჩუნებისთვის, მაგ- 

რამ დღეს ფსონები გაცილებით მაღალია. როდესაც კარგი თანამ- 

შრომლები მიდიან, მათ კომპანიის შესახებ ცოდნაც თან მიაქვთ. 

სწორედ აქ იწყება ქოუჩინგი და მენტორის საქმე. არაერთხელ 

დამტკიცდა, რომ ქოუჩინგსა და მენტორობას არა მხოლოდ უკეთეს 

შესრულებამდე მივყავართ, არამედ სამუშაოთი კმაყოფილებასაც 

ზრდის და კადრების გადინებას ამცირებს. თუმცა უნდა ითქვას, 

რომ მათი საუკეთესო შედეგი ურთიერთობის ხასიათიდან მომდინა- 

რეობს. გამორჩეული ქოუჩები და მენტორები იმ ადამიანების გონე- 

ბაში აღწევენ, რომლებსაც ეხმარებიან. ისინი გრძნობენ, როგორ 

უნდა მისცენ ეფექტური უკუკავშირი. მათ იციან, როდის მოახდი- 

ნონ ზეწოლა უკეთესი შესრულების მისაღებად და როდის გაჩერდ- 

ნენ და შეიკავონ თავი. პროტეჟეების მოტივირების გზებში თვალ- 

ნათლივ ჩანს მათი ემპათიურობა. 

შეიძლება შეზღუდვასავით ჟღერდეს, თუ ვიტზვით, რომ ემპა- 

თია დიდად არ ფასობს ბიზნესის სამყაროში. ადამიანებს უკვირთ, 

როგორ შეუძლიათ ლიდერებს რთული გადაწყვეტილებების მიღება, 

თუ ყველა იმ ადამიანს „გრძნობენ“, ვისზეც მათი გადაწყვეტილება 
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ზემოქმედებს. თუმცა, ემპათიური ლიდერები უფრო მეტს აკეთე- 

ბენ, ვიდრე გარშემომზოფებისადმი სიმპათიის გამოხატვაა: ისინი 

ცოდნას კომპანიის შეუმჩნეველი, მაგრამ მნიშვნელოვანი გზებით 

გაუმჯობესებისთვის იყენებენ. 

სოციალური უნარი 

ემოციური ინტელექტის პირველი სამი კომპონენტი საკუთარი თა- 

ვის მართვის უნარებია. ბოლო ორი – ემპათია და სოციალური უნა- 
რი – ურთიერთობების მართვის უნარებს მოიაზრებს. სოციალური 

უნარი, როგორც ემოციური ინტელექტის ერთ-ერთი კომპონენტი, 

არც ისეთი მარტივია, როგორც ერთი შეხედვით ჩანს. ეს მხოლოდ 

კეთილგანწყობას არ გულისხმობს, მიუხედავად იმისა, რომ კარგად 

განვითარებული სოციალური უნარის მქონე ადამიანები იშვიათად 

არიან სულმდაბლები. სოციალური უნარი მიზანმიმართული კეთილ- 

განწყობაა: ეს ადამიანების თქვენთვის სასურველი მიმართულებით 

წარმართვის უნარია, განურჩევლად იმისა, ახალ მარკეტინგულ 

სტრატეგიაზეა საუბარი თუ ახალი პროდუქტის შექმნის ენთუზი- 

აზმზე. 

სოციალური უნარის მქონე ადამიანებს ნაცნობების ფართო წრე 

ჰყავთ და ნებისმიერი ტიპის ადამიანთან შეუძლიათ საერთო ენის 

გამონახვა და რაპორტის დამყარება. ეს არ ნიშნავს იმას, რომ ისი- 

ნი მუდმივად ურთიერთობენ ადამიანებთან. ეს ნიშნავს იმას, რომ 

ისინი მუშაობენ იმ დაშვებით, რომ არაფერი მნიშვნელოვანი არ 

კეთდება მარტო. მოქმედებისას, მათ ყოველთვის გვერდით ჰყავთ 

სათანადო ადამიანები და აქვთ საჭირო კონტაქტები. 

სოციალური უნარი ემოციური ინტელექტის სხვა განზომილე- 

ბების კულმინაციას წარმოადგენს. ადამიანები ეფექტურად ახერხე- 

ბენ ურთიერთობების მართვას, როდესაც შეუძლიათ საკუთარი 

ემოციების ამოცნობა და გაკონტროლება და სხვათა გრძნობები- 

სადმი ემპათიის გამოხატვა. სოციალურ უნარში მოტივაციასაც კი 

შეაქვს თავისი წვლილი. გაიხსენეთ, რომ მიღწევით მოტივირებული 

ადამიანები შეფერხების ან მარცხის შემთხვევაშიც კი ოპტიმისტე- 

ბად. როდესაც ადამიანები ოპტიმისტურ და ამაღლებულ გუნება- 

განწყობილებაზე არიან, მათი „ნათება“ საუბარშიც იღვრება და სხვა 
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გოლემანი 
  

სოციალურ შეხვედრებზეც ზემოქმედებს. ისინი პოპულარულები 

არიან. 

რადგან ემოციური ინტელექტი სხვა განზომილებების შედეგს 

წარმოადგენს, სოციალური უნარი სამსახურში ბევრნაირად შეიძლე- 

ბა შევამჩნიოთ, თუმცა ახლა ყველა ეს გამოვლინება ერთმანეთის 

მსგავსი მოგვეჩვენება. ასე მაგალითად, სოციალური უნარის მქონე 

ადამიანები ეფექტურად მართავენ გუნდს და ეს მუშაობისას მათი 

ემპათიურობაა. ამავე დროს, ისინი დარწმუნების დიდოსტატები 

არიან; ეს კი თვითცნობიერების, თვითრეგულაციისა და ემპათიის 

კომბინირების მანიფესტია. ამ უნარების გათვალისწინებით, დარ- 

წმუნებაში დახელოვნებულმა ადამიანებმა იციან, მუშაობისას უკე- 

თესი შედეგის მისაღებად როდის მიმართონ ადამიანებს ემოციური 

თხოვნით და როდის მოახდინონ ცივ გონებაზე აპელირება. შესამჩ- 

ნევი მოტივაცია ამგვარ ადამიანებს ბრწყინვალე თანამშრომლებად 

აქცევს. მუშაობისადმი მათი მგზნებარე დამოკიდებულება სხვების- 

თვისაც გადამდებია. 

თუმცა ზოგჯერ სოციალური უნარი ემოციური ინტელექტის 

სხვა კომპონენტებისგან განსხვავებული ფორმით ვლინდება. მაგა- 

ლითად, შეიძლება მოგვეჩვენოს, რომ სოციალურად გაწაფული 

ადამიანები არ მუშაობენ. ერთი შეხედვით, ისინი საქვეყნოდ უსაქ- 

მურობენ – დერეფანში ეჭორავებიან კოლეგებს, ან ისეთ ადამი- 

ანებს ეხუმრებიან, რომლებსაც საერთოც კი არაფერი აქვთ მათ 

„ნამდვილ“ საქმესთან. სოციალური უნარის მქონე ადამიანებს არ 

მიაჩნიათ, რომ თვითონვე უნდა შეიზღუდონ ურთიერთობების არე- 

ალი. ისინი ფართო კავშირებს ამყარებენ, რადგან იციან, რომ ამ 

ცვალებად ეპოქაში ერთ დღესაც შეიძლება რომელიმე იმ ადამიანის 

დახმარება დასჭირდეთ, რომელსაც სწორედ დღეს ეცნობიან. 

მაგალითისთვი”“ განვიხილოთ კომპიუტერების გლობალური 

მწარმოებელი კომპანიის სტრატეგიის დეპარტამენტის აღმას- 

რულებლის შემთხვევა. 1993 წელს ის დარწმუნებული იყო, რომ კომ- 

პანიის მომავალი ინტერნეტი იყო. მომდევნო წლის განმავლობაში 

თანამოაზრეები მოძებნა, თავისი სოციალური უნარის გამოყენებით 

მოახერხა ამ ადამიანების ვირტუალურ თემში შეკრება, რომელ- 

შიც სხვადასხვა დონის, მიმართულებისა და ეროვნების ადამიანე- 

ბი გააერთიანა. ამის შემდეგ ამ დე ფაქტო გუნდის გამოყენებით, 
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რა ექმწის ლიდერს? 

ერთ-ერთმა პირველმა შექმნა დიდი კომპანიის კორპორატიული 

ვებგვერდი. მან თავისი ინიციატივით, ყოველგვარი ბიუჯეტისა თუ 

ფორმალური სტატუსის გარეშე, კომპანია ინტერნეტინდუსტრიის 

ყოველწლიურ კონფერენციაზე დაარეგისტრირა. მოუწოდებდა რა 

მოკავშირეებს და ფულის დონაციის საჭიროებაში არწმუნებდა სხვა- 

დასხვა განყოფილებას, მან ათზე მეტი განსხვავებული ქვედანა- 
ყოფიდან 50-ზე მეტი ადამიანი შეარჩია კონფერენციაზე კომპანიის 

წარმოსადგენად. 

ხელმძღვანელობამ შენიშნა, რომ კონფერენციიდან ერთი წლის 

განმავლობაში ამ აღმასრულებლის გუნდმა საფუძველი ჩაუყარა 

კომპანიის პირველ ინტერნეტგანყოფილებას და ის ფორმალურა- 

დაც დანიშნეს ამ განყოფილების ხელმძღვანელად. ამისათვის ამ 

ადამიანმა უგულებელყო ტრადიციული საზღვრები და ორგანი- 

ზაციის ყველა განყოფილებაში დაამყარა და შეინარჩუნა ადამი- 

ანებთან ურთიერთობები. 

მიიჩნევენ თუ არა სოციალურ უნარს ლიდერის ძირითად შესაძ- 

ლებლობად კომპანიათა უმრავლესობაში? პასუხია „დიახ“, გან- 

საკუთრებით ემოციური ინტელექტის სხვა კომპონენტებთან შე- 

დარებით. როგორც ჩანს, ადამიანებმა ინტუიტიურად იციან, რომ 

ლიდერს ურთიერთობების ეფექტური მართვა სჭირდება. არც ერთი 

ლიდერი არ არის კუნძული. საბოლოოდ, ლიდერის ამოცანა სხვა 

ადამიანების მეშვეობით სამუშაოს შესრულებაა და სოციალური 

უნარი ამას შესაძლებელს ხდის. ლიდერს, რომელსაც არ შეუძლია 

ემპათიის გამოხატვა, შესაძლოა, საერთოდ არ ჰქონდეს ეს უნარი. 

შესაბამისად, მისი მოტივაცია სრულიად უსარგებლო იქნება, თუ 

საკუთარ ვნებას ვერ გადასცემს ორგანიზაციას. ლიდერებს სო- 

ციალური უნარი თავიანთი ემოციური ინტელექტის სამუშაო პრო- 

ცესში ჩართვის საშუალებას აძლევს. 

სისულელე იქნებოდა იმის თქმა, რომ ჩვენთვის კარგად ნაცნობი 

IC და ტექნიკური უნარი არ არის ძლიერი ლიდერობის მნიშვნელო- 

ვანი კომპონენტი, თუმცა რეცეპტი არასრული იქნებოდა ემოცი- 

ური ინტელექტის გარეშე. ერთ დროს ფიქრობდნენ, რომ „სასურ- 

ველია“, თუ ბიზნესლიდერს ემოციური ინტელექტის კომპონენტები 

ექნებოდა, მაგრამ ახლა ვიცით, რომ შესრულების ინტერესებიდან 

გამომდინარე, ეს ის მდგენელებია, რომლებიც „უნდა ჰქონდეს“ მას.



გოლემანი 

საბედნიეროდ, შესაძლებელია ემოციური ინტელექტის დასწავ- 

ლა. ეს ადვილი არაა. ამას დრო და, რაც მთავარია, გულმოდგინება 

სჭირდება, მაგრამ სარგებელი, რომელიც კარგად განვითარებულ 

ემოციურ ინტელექტს მოაქვს როგორც ინდივიდისთვის, ისე – ორ- 

განიზაციისთვის, ღირს ამ ძალისხმევად. 

პირველად 1996 წლის ივნისში გამოქვეყნდა. რეპრინტი #M0401L1 
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პირველადი ლიდერობა – 

ლიდერობის საფუძვლები 
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ლ. 617 22 ლ” C.. მამიომრავენსიი 4რ57% .ყ 

დენიელ გოლემანი, რიჩარდ ბოიაცისი და ენი მაკკი 

როდესაც ემოციურმა ინტელექტმა თეორიიდან პრაქტიკა- 

ში გადაინაცვლა და საზოგადოების ყურადღება მიიქცია, ხშირად 

გვესმოდა აღმასრულებლებლებისგან ერთდროულად ნათქვამი: „ეს 

წარმოუდგენელია“ და „ჰო, ეს კარგა ხანია ვიცოდით.“ ისინი ჩვენს 

კვლევაზე რეაგირებდნენ, რომელმაც აღმასრულებლის ემოციურ 

მოწიფულობას, რაც ისეთი უნარების სახით ვლინდებოდა, როგორი- 

ცაა თვითცნობიერება და ემპათია, და მის ფინანსურ მიღწევებს 

შორის უდავო კავშირი აჩვენა. მარტივად რომ ვთქვათ, კვლევამ 

გამოავლინა, რომ „კარგი ტიპები“ ანუ ემოციურად ინტელექტუალ- 

ური მამაკაცები და ქალები პირველები კვეთენ ფინიშის ხაზს. 

ახლახან დავგეგმეთ ახალი ორწლიანი კვლევა, რომელიც, ჩვენი 

აზრით, ანალოგიურ რეაქციას გამოიწვევს. ადამიანები ჯერ წამოიძა- 

ხებენ; „არ არსებობს!“ და შემდეგ სწრაფადვე დაამატებენ: „მაგრამ, 

რა თქმა უნდა.“ ჩვენ აღმოვაჩინეთ, რომ საბოლოო შესრულებაზე 

მოქმედ ელემენტებს შორის ყველაზე გასაოცარი ლიდერის გუნება- 

განწყობილება და მისი თანმხლები ქცევებია. ეს მძლავრი წყვილი 

ჯაჭვურ რეაქციას უყრის საფუძველს: ლიდერის გუნება-განწყო- 

ბილება და ქცევა მის გარშემომყოფთა გუნება-განწყობილებასა და 

ქცევას განსაზღვრავს. ჭირვეული და დაუნდობელი ხელმძღვანელი 

ნეგატიურად განწყობილი მაჩანჩალებით სავსე გესლიან ორგანი- 

ზაციას ქმნის და ისინი ახალ შესაძლებლობებს ხელიდან უშვებენ. 

შთამაგონებელი, ინკლუზიური ლიდერი გარშემო ისეთ თანამშრომ- 
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გოლეძანი, ბოიაცისი და მაკკი 
  

ლებს იკრებს, რომლებისთვისაც ნებისმიერი გამოწვევა დაძლევა- 

დია. ამ ჯაჭვის ეკანასკნელ რგოლს შესრულებული სამუშაოს შე- 

დეგი – მოგება ან ზარალი – წარმოადგენს. 

ჩვენი დაკვირვება, რომ, როგორც ჩვენ ვეძახით, ლიდერის 

„ემოციურ სტილს" უზარმაზარი გავლენა აქვს, ძალიან არ შორდე- 

ბა ემოციური ინტელექტის კვლევას. თუმცა, ჩვენი თავდაპირველი 

დაშვების უფრო სიღრმისეულ ანალიზს წარმოადგენს ის, რომ ლი- 

დერის ემოციური ინტელექტი გარკვეულ კულტურას, ანუ სამუშაო 
გარემოს ქმნის. ჩვენმა კვლევამ აჩვენა, რომ მაღალი ემოციური 

ინტელექტი ისეთ ატმოსფეროს ქმნის, რომელშიც წახალისებუ- 

ლია გაზიარება, ნდობა, გააზრებულ რისკზე წასვლა და სწავლა. 

დაბალი ემოციური ინტელექტი შიშითა და შფოთვით გაჯერებულ 

კლიმატს ედება საფუძვლად. ვინაიდან დაძაბული ან შეშინებული 

თანამშრომლები მხოლოდ მცირე ხნით შეიძლება იყვნენ პროდუქ- 

ტიულები, მათ ორგანიზაციას ნამდვილად შეუძლია კარგი შედეგის 

დადება, მაგრამ ეს არ ვერასოდეს გასტანს. 

ჩვენი კვლევა, ნაწილობრივ, მიზნად ისახავდა იმის გარკვევას, 

თუ როგორ წარმართავს ემოციური ინტელექტი სამუშაოს შესრულე- 

ბას; უფრო კონკრეტულად, როგორ მოძრაობს ის ლიდერიდან ორ- 

განიზაციის გავლით საბოლოო შედეგისკენ. ჩვენ დავსვით კითხვა: 

„რა მექანიზმი კრავს ამ ჯაჭვს?" ამ კითხვაზე პასუხის გასაცემად 

უახლეს ნევროლოგიურ და ფსიქოლოგიურ კვლევას მივმართეთ. 

ასევე დავეყრდენით ბიზნესლიდერების კვლევას, ჩვენი კოლეგებ- 
ის დაკვირვებისას ასობით ლიდერზე და IM2V CI0სი0-ის მონაცემებს 

ათასობით აღმასრულებლის ლიდერობის სტილის შესახებ. აღნიშ- 

ნულ კვლევებში აღმოვაჩინეთ, რომ ემოციური ინტელექტი ორგანი- 

ზაციაში ისე მიედინება, როგორც დენი სადენებში. უფრო ზუსტად 

რომ ვთქვათ, ლიდერის გუნება-განწყობილება პირდაპირი მნიშ- 

ვნელობით გადამდებია და სწრაფად ვრცელდება მთელ ბიზნესზე. 

გუნება-განწყობილების გადადების შესახებ მეცნიერებაზე უფ- 

რო დეტალურად მოგვიანებით ვისაუბრებთ, ახლა კი ჩვენი კვლე- 

ვის შედეგების ძირითად პრაქტიკულ გამოყენებას დავუბრუნდეთ. 

თუ ბიზნესში წარმატებისთვის ლიდერის გუნება-განწყობილება და 

მისი თანმხლები ქცევები მართლაც ასეთი მძლავრი მამოძრავებე- 

ლია, მაშინ ლიდერის პირველ, უფრო მეტიც, უპირველეს ამოცანას 
ემოციური ლიდერობა/ხელმძღვანელობა წარმოადგენს. ლიდერი 
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პირველადი ლიდერობა – ლიდერობის საფუძვლები 

  

გრავააააააავალელუობენიებობ ატ ეონ არით როხოტრეფორორიაბობოთთი- უღვთო ობ ართ 

რნ. ხს. I) I 

ყველაზე მეტად რა ზემოქმედებს ემოციური ინტელექტი ორგანიზაციაში 

თქვენი კომპანიის საბოლოო ფუნქცი- დენივით მიედინება. დეპრესიული, 

ონირებაზე? ამ კითხვაზე პასუხი გაგა- პირქუში ხელმძღვანელი გესლიან: 

ოცებთ, რაც სრულიად გასაგებიც იქნე- ორგანიზაციას ქმნის, რომელიც სავ- 
ბა: ეს ლიდერის გუნება-განწყობილება. სეა ნეგატიურად განწყობილი მაჩან- 

ჩალებით, მაგრამ თუ თქვენ ამაღლებუ- 

აღმასრულებლის ემოციური ინტე- ლი გუნება-განწყობილების, ინსპირა- 
ლექტი – მისი თვითცნობიერება, ციული ლიდერი ხართ, ისეთ თანამ- 
ემპათია, სხვებთან დამყარებული შრომლებს შემოიკრებთ, რომლებიც 
რაპორტი – მჭიდროდ უკავშირდება ურთულესი გამოწეევების პირობებშიც 
მათ მიერ სამუშაოს შესრულებას, კი გეერდით გეყოლებათ. 

თუმცა ახალი კვლევა აჩვენებს, რომ ემოციური ლიდერობა მხოლოდ ყო- 

ლიდერის ემოციური სტილი ყველა ველდღიურად დალაგებული სახით 

სხვა თანამშრომლის გუნება-განწყო- თამაში არაა. ის ნიშნავს სხვებზე 
ბილებასა და ქცევებსაც მართავს და თქვენი გავლენის გაგებას და შემდეგ 

ეს გუნება-განწყობილების გადადების თქვენი ქცევის სტილის შესაბამისად 
ნევროლოგიური პროცესის მეშვეობით მოდიფიცირებას. ლიდერის პასუხის- 
ხდება. დაახლოებით ასე შეიძლება მგებლობების აღებამდე არსებითი 

გამოვხატოთ: „გაიღიმეთ და საპასუ- მნიშვნელობა აქვს საკუთარი თავის 

ხოდ მთელი სამყარო გაგიღიმებთ.” აღმოჩენის რთული პროცესის გავლას. 

უნდა დარწმუნდეს, რომ არა მხოლოდ მას აქვს რეგულარულად 

ოპტიმისტური, ავთენტური, ენერგიით აღსავსე გუნება-განწყო- 

ბილება, არამედ მის მიერ შერჩეული მოქმედებების მეშვეობით მისი 

მიმდევრებიც ანალოგიურად გრძნობენ თავს და ანალოგიურად 

იქცევიან. შესაბამისად, ფინანსური შედეგების მიღების მიზნით 

ადამიანების მართვა ლიდერის მიერ საკუთარი შინაგანი ცხოვრების 

იმგვარი მართვით იწყება, რომ მართებული ემოციური და ქცევითი 

რეაქციების ჯაჭვი ჩამოყალიბდეს. 

რა თქმა უნდა, ადვილი არ არის საკუთარი შინაგანი სამყაროს 

მართვა. ბევრი ჩვენგანისთვის ეს ურთულესი გამოწვევაა. იმის 

შეფასება, რამდენად მოქმედებს ჩვენი ემოციები სხვებზე, კიდევ 

უფრო რთული შეიძლება აღმოჩნდეს. მაგალითად, ერთ აღმას- 

რულებელ ხელმძღვანელს (C60) ვიცნობთ, რომელიც დარწმუნებუ- 

ლი იყო, რომ ყველა მხიარულ და სანდო ადამიანად მიიჩნევდა. მის 

უშუალო დაქვემდებარებაში მყოფი თანამშრომლების გამოკითხ- 

ვამ აჩვენა, რომ მის მხიარულებას ნაძალადევად და ყალბადაც კი 
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გოლემანი, ბოიაცისი და მაკკი 

წე აშია თი 

  

ემოციური ლიდერობის/მმართველობის 

გაძლიერება 

ადამიანს არ ჰყოფნის გამბედაობა, 

რომ თქვენი ემოციური გავლენის 

შესახებ სიმართლე გითხრათ, ამიტომ 

ეს თვითონ უნდა აღმოაჩინოთ. 

ამაში ქვემოთ აღწერილი პროცესი 

დაგეხმარებათ. ის ეფუძნება როგორც 

ტვინის შესახებ მეცნიერებას, ისე - 

აღმასრულებლების მრავალწლიან 

საველე კვლევებს. 

L ვინ გინდათ, რომ იყოთ? 

წარმოიდგინეთ, რომ უაღრესად 
ეფექტური ლიდერი ხართ. რას 

ხედავთ? 

მაგალითი: ყშირად სდებოდა, რომ 

უფროსი მენეჯერი სოფია თანამ- 

შრომლების თითოეულ მოქმე- 

დებას აკონტროლებდა, რათა 

დარწმუნებულიყო, რომ სამუშაო 

„სათანადოდ“ შესრულდა. ამიტომ 
მან მომავალში თავისი თავი 

საკუთარი კომპანიის ეფექტურ 

ლიდერად წარმოიდგინა, რომელიც 
თანამშრომლების ნდობით ტკბება. 

წარმოსახვაში ის ლაღი, ბედნიერი 

და უფლებამოსილი იყო. ამ სავარ- 

ჯიშომ მის ამჟამინდელ ემოციურ 

სტილში არსებული ჩავარღნა გამო- 

ავლინა. 

. ახლა ვინ ხართ? საკუთარი 

მმართველობის სტილის სხვების 

თვალით დასანახად 360-გრა- 

დუსიანი უკუკავშირი მოიძიეთ, 

განსაკუთრებით თქვენივე დონის 

მენეჯერებისგან და დაქვემდება- 

რებულებისგან. გამოყავით თქვენი 

სუსტი და ძლიერი მხარეები. 

„ როგორ უნდა მიყვიდეთ აქედან 

იქამდე? შეიმუშავეთ ახლანდელ 
მე-სა და სასურველ მე-ს შორის 

უფსკრულის ამოვსების გეგმა. 

მაგალითი: მარკეტინგის აღმასრუ- 

ლებელი ხუანი ჯუჯღუნა ხელმძღ- 
ვანელი იყო, რომელიც შიმის ზარს 

სცემდა ყველას და შეუძლებელი 

აღიქვამდნენ, გადაწყვეტილებებს კი – მერყევად და გაუბედავად. 
(ამ ზოგად განსვლას „Cნ60-ს დაავადებას“ ვუწოდებთ.) პირველადი 

ლიდერობა უფრო მეტს ითხოვს, ვიდრე ყოველდღიურად მოთამა- 

შის სახის დალაგებაა. აღმასრულებელმა, რეფლექსიური ანალიზის 

მეშვეობით, უნდა განსაზღვროს, როგორ წარმართავს ემოციური 

მმართველობა ორგანიზაციის გუნება-განწყობილებასა და მოქმე- 

დებებს და შემდეგ, თანაზომიერი დისციპლინით, სათანადოდ დაა- 

კორექტიროს და მოარგოს საკუთარი ქცევა. 

ეს არ ნიშნავს იმას, რომ ლიდერს ცუდი დღე ან კვირა არ შე- 

იძლება ჰქონდეს: ცხოვრებაში ყველაფერი ხდება. ჩვენი კვლევა 

არ ამბობს, რომ კარგი გუნება-განწყობილება უმაღლეს წერტილს 

უნდა აღწევდეს, ან სულ უნდა ჰქონდეს ადამიანს, თუმცა მუდმი- 

ვად შეიძლება ოპტიმიზმის, გულწრფელობისა და რეალისტურო- 
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–_–_– –მმიმ-_--_-_--______ 

იყო მისი გულის მოგება, კომპა- 

ნიის ზრდასთან ერთად, მას 

დასჭირდა, რომ წამახალისებელ, 
ოპტიმისტურ და შორსმჭვრეტელ 

ქოუჩად ჩამოყალიბებულიყო. 

სხვების უკეთ გაგების მიზნით 

ფესბურთის გუნდის წვრთნა 

დაიწყო, მოხალისედ იმუშავა 

კრიზისული დახმარების ცენტრში 

და თავისი დაქვემდებარებულები 
სამსახურის გარეთაც გაიცნო. ამ 

ახალმა სიტუაციებმა სტიმული მისცა 

მას, უარი ეთქვა ძველ ჩვევებზე და 

ახლებური რეაქციები გამოეცადა. 

4. როგორ უნდა შეინარჩუნოთ 

ცვლილება? ფიზიკურად და გონებ- 

მან მგზავრობის დრო გამოიყენა 

ერთ-ერთ თანამშრომელთან რთული 

შეხვედრის ვიზეალიზაციისთვის. 

წარმოიდგინა, როგორ უსვამდა 

კითხვებს და უსმენდა და გონებაში 

რამდენჯერმე გაიმეორა, როგორ 

გაუმკლავდებოდა საკუთარ 
მოუთმენლობას. ამ სავარჯიშომ იგი 

რეალურ სიტუაციაში ახალი ქცევების 

განხორციელებისთვის მოამზადა. 

„ რა დაგეხმარებათ? ნუ შეეცდებით, 
ემოციური უნარების მარტო გავარ- 

ჯიშებას. გამოარჩიეთ ადამიანები, 

რომლებსაც ამ რთულ პროცესში 

თქვენი გაძღოლა შეუძლიათ. „უნი- 

ლეველის“ მენეჯერებმა სასწავლო 
რივად ბევრჯერ გაიმეორეთ ახალი ჯგუფები შექმნეს, რომლებიც 
ქცევები, ვიდრე ავტომატურად არ საკუთარი ლიდერული უნარების 

დაიწყებთ მათ განსორციელებას. გაძლიერებაში დაეხმარა. ეს მათ 

მაგალითი: აღმასრულებელ ტომს გულწრფელი უკუკავშირისა და 
ძლიერი ურთიერთნდობის ჩამო- 

სურდა ესწავლა, რომ მუშაობით ყალიბების მეშვეობით შეძლეს 

სიქაგამძვრალი თანამშრომლები · 

გაქვარჯიშებინა და არ დაესაჯა. 

ბის შენარჩუნება. ამავდროულად, ვერ გავექცევით დასკვნას, რომ 

ლიდერმა ჯერ საკუთარი გუნება-განწყობილებისა და ქცევების 

გავლენას უნდა მიაქციოს ყურადღება და მხოლოდ ამის შემდეგ – 

საპასუხისმგებლო მოვალეობების ფართო სპექტრს, ამ სტატიაში 

წარმოგიდგენთ პროცესს, რომლის მიყოლის შემთხვევაშიც აღმას- 

რულებლები შეძლებენ იმის შეფასებას, თუ როგორ ზემოქმედებს 

მათი მმართველობა სხვებზე. აქვე ვისაუბრებთ ამ ზემოქმედების 

აღნიშვნისა და შეფასების გზებზე. თუმცა, უპირველეს ყოვლისა, 

განვიხილავთ იმას, თუ რატომ ხდება ხშირად ისე, რომ საერთოდ 

არ საუბრობენ სამუშაო ადგილზე გუნება-განწყობილების საკით- 

ხის შესახებ; არც იმაზე, როგორ მოქმედებს ტვინი გუნება-გან- 

წყობილების გადადების პროცესში და რა უნდა ვიცოდეთ C60-ის 

დაავადების შესახებ. 
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არ არსებობს! არის გზა. 

არ ვხუმრობდით, როდესაც ვთქვით, რომ ჩვენს ახალ შედეგებ- 

ზე ადამიანები იტყვიან: „არ არსებობს!" ფაქტია, რომ ლიდერის 

ემოციური ზემოქმედება თითქმის არასოდეს განიხილება სამუ- 

შაო ადგილზე, რომ აღარაფერი ვთქვათ ლიდერობისა და შესრუ- 

ლების შესახებ ლიტერატურაზე. ადამიანთა უმრავლესობისთვის 

„გუნება-განწყობილება" ძალიან პირადია. მიუხედავად იმისა, რომ 

ამერიკელები საოცრად გულწრფელნი შეიძლება იყვნენ თავიან- 

თი პირადი ცხოვრებაზე საუბრისას და ამის მაგალითად ჯერი 

სპრინგერის შოუ და მსგავსი გადაცემებიც საკმარისია, ჩვენ სამარ- 

თლებრივად ყველაზე შეზღუდულნიც ვართ, მაგალითად, სამუშაოს 

მაძიებლისთვის ასაკის კითხვის უფლებაც კი არ გვაქვს. ამგვარად, 

აღმასრულებლის ანდა თანამშრომლებში მის მიერ შექმნილ გუნე- 

ბა-განწყობილებაზე საუბარი შეიძლება პირად სივრცეში შეჭრად 
აღიქვან. 

ჩვენ შეიძლება ლიდერის ემოციური სტილისა და მისი გავლენის 

შესახებ საუბარს ავარიდოთ თავი, ვინაიდან, გულწრფელად რომ 

ვთქვათ, თემა ძალიან სენსიტიურად მიიჩნევა. ბოლოს როდის შეა- 

ფასეთ თქვენ დაქვემდებარებაში მყოფი ადამიანის გუნება-განწყო- 

ბილება, როგორც მის მიერ სამუშაოს შესრულების შეფასების ნაწი- 

ლი? შესაძლოა, მიანიშნეთ, რომ „მუშაობისას ხშირად გაბრკოლებთ 

თქვენი პესიმისტური ხედვა" ან „უსაზღვრო ენთუზიაზმით ხართ 

სავსე“, მაგრამ ნაკლებ სავარაუდოა, რომ ღიად, პირდაპირ ახსენეთ 

გუნება-განწყობილება, რომ აღარაფერი ვთქვათ ორგანიზაციის შე- 

დეგებზე მისი გავლენის განხილვაზე. 

და მაინც, ჩვენი კვლევა უეჭველად აღძრავს „მაგრამ, რა თქმა 

უნდა“ რეაქციასაც. ყველამ იცის, რამდენად წარმართავს ლიდერის 
ემოციური მდგომარეობა სამუშაოს შესრულებას, ვინაიდან ყველას 

ერთხელ მაინც ჰქონია ოპტიმისტ მენეჯერთან მუშაობის შთამა- 
გონებელი ან უჟმურ ხელმძღვანელთან მუშაობის გამანადგურებე- 

ლი გამოცდილება. პირველთან მუშაობისას ყველაფერი შესაძლებ- 

ლად აღიქმება და შედეგად დასახულზე მეტის მიღწევა ხერხდება, 

კონკურენტები მარცხდებიან და ახალი მომხმარებლები მოდიან. 

რაც შეეხება მეორეს, მასთან მუშაობა დამქანცველია. ხელმძღვანე- 

ლის პირქუში გუნება-განწყობილების ჩრდილში ორგანიზაციის სხვა 
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ნაწილები „მტრად“ იქცევიან, კოლეგები ერთმანეთს ეჭვის თვალით 

უყურებენ, მომხმარებლები კი ხელიდან სხლტებიან. 

ჩვენმა და სხვა სოციალურ მეცნიერთა კვლევებმა დაადასტურა 

ამ გამოცდილებების სიმართლე. (ცხადია, მოიძებნება ისეთი იშ- 

ვიათი შემთხვევებიც, როდესაც სასტიკი ხელმძღვანელი მშვენიერ 

შედეგებს აღწევს. ამ დინამიკას აღვწერთ ჩანართში „ავი ხელმძღ- 

განელები, რომლებიც იმარჯვებენ.“) სათითაოდ ვერ მიმოვიხილავთ 

ამ თემაზე არსებულ უამრავ კვლევას, მაგრამ თუ შევაჯამებთ, ძირი- 

თადი აზრი ისაა, რომ როდესაც ლიდერი ბედნიერია და კარგ გუნე- 

ბა-განწყობილებაზეა, მის ირგვლივ მყოფი ადამიანები ყველაფერს 

უფრო დადებითად ხედავენ. ეს, თავის მხრივ, მათ ოპტიმისტურად 

განაწყობს მიზნების მიღწევისას, აუმჯობესებს კრეატიულობასა და 

ეფექტურს ხდის გადაწყვეტილებების მიღებისას და ერთმანეთის 

დახმარებისკენ უბიძგებს. მაგალითად, კორნელის უნივერსიტეტში 

ელის აისენის მიერ 1999 წელს ჩატარებულმა კვლევამ აჩვენა, რომ 

ოპტიმისტური გარემო ხელს უწყობს მენტალურ ეფექტურობას, 

ადამიანები უკეთ იგებენ და იღებენ ინფორმაციას, კომპლექსური 

მსჯელობისას უკეთ იყენებენ გადაწყვეტილების მიღების წესებს და 

მათი აზროვნებაც მეტად მოქნილი ხდება. სხვა კვლევა უშუალოდ 

აკავშირებს ერთმანეთთან გუნება-განწყობილებასა და ფინანსურ 
მიღწევებს. მაგალითად, 1996 წელს პენსილვანიის უნივერსიტეტ- 

ში მარტინ სელიგმენმა და პიტერ შულმანმა აჩვენეს, რომ სადაზ- 

ღვევო აგენტები, რომლებისთვისაც „ჭიქა ნახევრად სავსე" იყო, 

უარის შემთხვევაშიც კი გაცილებით შეუპოვრები იყვნენ, ვიდრე 

მათი უფრო პესიმისტი კოლეგები და, შესაბამისად, გაყიდვებიც 

მეტი ჰქონდათ. (ამ კვლევებისა და ჩვენი კვლევების ბაზისთვის იხ. 

ბმული VVVVVV.6CIC0ი50,ხსი.01წ.) 
ბევრი ლიდერი, რომლის ემოციური სტილიც დისფუნქციურ 

გარემოს ქმნის, საბოლოოდ, კარგავს სამსახურს. (ცხადია, ამას იშ- 

ვიათად ასახელებენ სამსახურიდან დათხოვნის მიზეზად და ხშირად 

ამბობენ, რომ მან ვერ მიაღწია სათანადო შედეგს.) თუმცა, აქ 

ყველაფერი არ მთავრდება. როგორც კარგი გუნება-განწყობილე- 

ბა შეიძლება გადაედოთ ირგვლივ მყოფთ, ისევე გადამდებია და 

ყველაზე ვრცელდება ემოციურად ტლანქი ლიდერის გესლიანი 
ემოციები. ადამიანის თავის ტვინში ჩახედვით ავხსნით რატომ და 

როგორ ხდება ეს.



გოლემანი, ბოიაცისი და მაკკი 

ავი სელმძღვანელები რომლებიც იმარჯევებენ 

ყველას სმენია უსეში და თავზარდამცემი CL0-ს შესასებ, რომელიც ყველანაირად 
ემოციური ინტელექტის საპირისპიროს განასახიერებს და მაინც ბრწყინვალე შე- 

დეგებს იღებს ბიზნესში. თუ ლიდერის გუნება-განწყობილება მართლაც ამდენად 

მნიშვნელოვანია, როგორ უნდა ავხსნათ ამ სულმდაბალი, ნაძირალა და ამავდროულად 

წარმატებული CL0-ების არსებობა? 

პირველ ყოვლისა, უკეთ დავაკვირდეთ მათ. თუ რომელიმე კონკრეტული აღმასრულე- 
ბელი ყველაზე მეტად ჩანს, ეს უცილობლად არ ნიშნავს იმას, რომ მართლაც ის 

მართავს კომპანიას. C-0-ს, რომელიც კონგლომერატს ხელმძღვანელობს, შესაძლოა, 

არც კი ჰყავდეს თანამოაზრეები, ვისი სახელითაც ილაპარაკებდა; რეალურად კი 

განყოფილების სელმძღვანელები მართავენ ადამიანებს და ზემოქმედებენ კომპანიის 

რენტაბელობაზე. 

მეორე, 508! ლიდერს ზოგჯერ ისეთი ძლიერი მხარეები აქვს, რომელიც მის გესლიან 

ქცევას აკომპენსირებს, თუმცა ეს ძლიერი მსარეები იშვიათად იქცევენ პრესის 

ყურადღებას. ჯეკ უელში უმკაცრესი ლიდერი იყო „ჯენერალ ელექტრიკის” ფორმირების 

ადრეულ სტადიებზე, როდესაც მან რადიკალურად შეცვალა კომპანიის მუშაობის 

პრინციპები. იმ დროს და იმ სიტუაციაში უელშის მტკიცე, ზემოდან ქვემოთ მართვის 

სტილი სრულად გამართლებული იყო; თუმცა, გაცილებით ნაკლებად გაშუქდა პრესაში 

ის, რომ, საბოლოოდ, უელშმა ემოციურად ინტელექტუალური ლიდერობის სტილი დაამ- 

კვიდრა, განსაკუთრებით იმ დროისთვის, როდესაც კომპანიის ახალი ხედვის შესახებ 

განაცხადა და ადამიანების მობილიზება მოახდინა, რომ არ ჩამორჩენოდნენ მას, 

დავანებოთ ამ ყველაფერს თავი და იმ სამარცხვინო კორპორატიულ ხელმძღვანელებს 

დავუბრუნდეთ, რომლებიც, როგორც ჩანს, იდეალურ შედეგებს აღწევენ, მიუხედავად 

  

მეცნიერება გუნება-განწყობილების შესაყებ 

სამწუხაროდ თუ საბედნიეროდ, ადამიანის თავის ტვინის შესახებ 

ჩატარებული სულ უფრო და უფრო მეტი კვლევა ადასტურებს, რომ 

ლიდერის გუნება-განწყობილება გავლენას ახდენს გარშემომყოფთა 

ემოციებზე. ამის მიზეზი კი თავის ტვინის ლიმბური სისტემის ანუ 

ჩვენი ემოციური ცენტრის ღია ციკლური ბუნებაა. დახურული ციკ- 

ლის მქონე სისტემა თვითრეგულირებადია, ლია ციკლის მქონე 

სისტემის რეგულირება კი გარეგან წყაროებზეა დამოკიდებული. 

სხვა სიტყვებით რომ ვთქვათ, ჩვენი გუნება-განწყობილების გან- 

საზღვრისას სხვა ადამიანებთან კავშირებს ვეყრდნობით. ღია ციკ- 

ა 50ძVCწVC 0ი06/ვ3'0ი0იმ! ჩIIIV 
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ადამიანებისადმი სასტიკი მიდგომისა. მაგალითად, სკეპტიკოსები ამბობენ, რომ ბილ 

გეიტსი იმდენად მკაცრად მართავს თავის კომპანიას, რომ თეორიულად ზიანსაც კი 

უნდა აყენებდეს მას. 

თუმცა, ლიდერობის ჩვენეული მოდელის ჭრილში, რომელიც კონკრეტულ სიტუაციებში 

ლიდერობის კონკრეტული სტილის ეფექტურობას მიუთითებს, გეიტსის, სავარაუდოდ, 

უარყოფითი ქცევები განსხვავებულად შეფასდებოდა. (ჩვენი მოდელი დეტალურად 
აა ასსნილი 2000 წელს IIL8-ის მარტი-აპრილის ნომერში გამოქვეყნებულ სტატიაში 

„შედეგიანი ლიდერობა“) გეიტსს, როგორც ლიდერს, ძირითადად, მიღწევის მო- 

ტივაცია ამოძრავებს ორგანიზაციაში, რომელშიც ნარჩევი, უაღრესად ნიჭიერი და 

მოტივირებული ადამიანები მუშაობენ. ხელმძღვანელობის მისი აშკარად უხეში სტილი 

– თანამშრომლებზე ინტენსიური ზეწოლა კიდევ და კიდევ უკეთ მუშაობის მოთხოვნით 

– შესაძლოა, ეფექტური იყოს, როდესაც ორგანიზაციაში კომპეტენტური, მოტივირებული 

ადამიანები მუშაობენ და რომლებსაც მცირედი მითითებები სჭირდებათ მუშაობისას. 

ერთი სიტყვით, ყველა ის მახასიათებელი აქვთ, რაც მაიკროსოფტის ინჟინრებს 

გამოარჩევთ. 

ასე რომ, სკეპტიკოსებისთვის ძალიან ადვილია ისეთი ლიდერების წინააღმდეგ 

გალაშქრება, რომლებიც საკუთარ გუნება-განწყობილებას „უსეშ და მკაცრ” ლიდერზე 

მითითებით მართავენ და, ცუდი ქცევისდა მიუხედავად, კარგ ბიზნესშედეგებს 

აღწევენ. ჩვენ ვამტკიცებთ, რომ არსებობს გამონაკლისები და ზოგიერთი კონკრეტული 

შემთხვევისთვის ზედგამოჭრილია 508 ბოსი; თუმცა, ზოგადად, ნაძირალა ლიდერები 

უნდა შეიცვალონ, თორემ წინააღმდეგ შემთხვევაში მათი გუნება-განწყობილება და 

მოქმედებები, საბოლოოძ, ბოლოს მოუღებს მათ. 

ლური ლიმბური სისტემა ევოლუციურად მოგებიანი აღმოჩნდა, 

ვინაიდან ის ადამიანებს ერთმანეთის ემოციურად გადარჩენის სა- 

შუალებას აძლევს, მაგალითად, დედას შეუძლია ატირებული ჩვი- 

ლის დამშვიდება. 

ღია ციკლი დღესაც იმავე მიზანს ემსახურება, რომელსაც ათასო- 

ბით წლის წინათ ემსახურებოდა. მაგალითად, ინტენსიური თერაპიის 

განყოფილებებში წარმოებული კვლევა აჩვენებს, რომ კომფორტი, 

რომელსაც მეორე ადამიანის ყოფნა უქმნის პაციენტს, არა მარტო 

ამცირებს მისი სისხლის წნევას, არამედ არტერიების ბლოკატორი 

ცხიმოვანი მჟავების სეკრეციასაც ანელებს, სხვა კვლევაში ნახეს, 

რომ წელიწადში სამი-ოთხი ინტენსიური სტრესი (მაგალითად, დიდი 

ფინანსური პრობლემა, სამსახურიდან დათხოვნა ან განქორწინება) 
ასამმაგებს სიკვდილიანობის მაჩვენებელს სოციალურად იზოლირე- 

ბულ საშუალო ასაკის მამაკაცებში მაშინ, როცა იგივე მოვლენები 
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არ ზემოქმედებს იმ მამაკაცების სიკვდილიანობის მაჩვენებელზე, 

რომლებსაც სხვა ახლო ურთიერთობები აქვთ. 

მეცნიერები ღია ციკლს „ინტერპერსონალურ ლიმბურ რეგუ- 

ლაციას“ უწოდებენ. ერთი ადამიანი გასცემს სიგნალებს, რომლებ- 

საც მეორე ადამიანის ჰორმონების დონის, გულსისხლძარღვთა 

სისტემის, ძილის რითმისა და იმუნური ფუნქციონირების შეცვ- 

ლაც კი შეუძლია. სწორედ ასე ახერხებენ წყვილები ერთმანეთის 

ტჭვინებში ოქსიტოცინის მოზღვავების გამოწვევას და სასიამოვნო 

და სიყვარულით სავსე გრძნობის აღძვრას, თუმცა ჩვენი ფიზიო- 

ლოგია სრულიად ირევა სოციალური ცხოვრების ყველა ასპექტში. 

ლიმბური სისტემის ღია ციკლური ხასიათი სხვა ადამიანებს ჩვენი 

ბაზისური ფიზიოლოგიური პროცესების და, აქედან გამომდინარე, 

ემოციების შეცვლის საშუალებას აძლევს. 

მიუხედავად იმისა, რომ ღია ციკლური სისტემა ცხოვრების 

განუყოფელი ნაწილია, ეს პროცესი, როგორც წესი, შეუმჩნეველი 

გვრჩება. მეცნიერებმა ემოციების ჰარმონიულობა/ სინქრონიუ- 

ლობა ლაბორატორიაში ორ ადამიანს შორის სასიამოვნო საუბრის 

პროცესში ისეთი ფიზიოლოგიური მახასიათებლების გაზომვით 

მოიხელთეს, როგორიც გულის ცემის სიხშირეა. ურთიერთქმედების 

დასაწყისში მათი სხეულები განსხვავებული რითმით ფუნქციონი- 

რებდნენ, მაგრამ საუბრის დაწყებიდან 15 წუთის შემდეგ მათი 

ფიზიოლოგიური პროფილები თითქმის მსგავსად გამოიყურებოდა. 

მკვლევრებმა არაერთხელ მნახეს რამდენად გარდაუვლად 

ვრცელდება ემოციები, როდესაც ადამიანები ერთმანეთის გვერ- 

დით იმყოფებიან. ჯერ კიდევ 1981 წელს ფსიქოლოგებმა ჰოვარდ 

ფრიდმენმა და როლან რიჯიომ აღმოაჩინეს, რომ სრულიად უსიტ- 

ყვო გამოხატულებამაც კი შეიძლება იმოქმედოს ინდივიდის ირგვ- 

ლივ მყოფ ადამიანებზე. მაგალითად, როდესაც ერთმანეთისთვის 

უცხო სამი ადამიანი პირისპირ ზის სიჩუმეში ორი-სამი წუთის გან- 

მავლობაში, მათგან ემოციურად ყველაზე მეტყველი დანარჩენ ორს 

სიტყვის უთქმელად ისე გადასდებს თავის გუნება-განწყობილებას. 

ეს თანაბრად ეხება ოფისს, საძინებელსა თუ მაღაზიას. ჯგუ- 

ფის წევრები აუცილებლად „იჭერენ ერთმანეთის გრძნობებს. 

2000 წელს ნიუ-იორკის უნივერსიტეტში კაროლინ ბარტელმა და 

მიჩიგანის უნივერსიტეტში რიჩარდ საავედრამ მრეწველობის სხვა- 
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გაიღიმეთ და სამყაროც გაგიღიმებთ 

გახსოვთ ეს ძველი გამონათქვამი?ის არცთუ ისეშორსაა სიმართლისგან.როგორს 

უკვე ვნახეთ, გუნება-განწყობილების გადადება რეალურად არსებული ნევროლოგიური 
ფენომენია, მაგრამ ყველა ემოცია ასე ადვილად არ ვრცელდება. იელის მენეჯმენტის 

სკოლაში 1999 წელს სიგალ ბარსეიდის მიერ ჩატარებულმა კვლევამ აჩვენა, რომ 

სამუშაო ჯგუფებში მხიარულება და სითბო ადვილად ვრცელდება, გაღიზიანება 

შედარებით ნაკლებად გადამდებია, დეპრესია კი – კიდევ უფრო ნაკლებად. 

არ უნდა გაგვიკვირდეს, რომ სიცილი ყველაზე გადამდებია ყველა ემოციას შორის. 

სიცილის გაგონებისას თითქმის შეუძლებელია, არ გავიცინოთ ან არ გაგვეღიმოს 

მაინც. ეს იმიტომ ხდება, რომ ჩვენი ტვინის რომელიღაც ღია ციკლის მქონე წრედი, 

რომელიც სიცილისა და ღიმილის შესამჩნევადაა მოწოდებული, ამგვარი რეაქციისკენ 

გვიბიძგებს. მეცნიერები ვარაუდობენ, რომ ასეთი დინამიკის ფიზიოლოგიური 

სუბსტრატი ჩვენს ტვინში საუკუნეების წინ შეიძლებოდა ჩამოყალიბებულიყო, ვინაიდან 

ღიმილი და სიცილი კავშირების გამყარებას და, ამგვარად, სახეობის გადარჩენას 

უწყობს ხელს, 

ლიდერებისთვის, რომლებიც საკუთარი და სხვა ადამიანების გუნება-განწყობილების 

მართვის ამოცანის წინაშე დგანან, ძირითადი პრაქტიკული სარგებელი აქედან 

ასეთია: იუმორი აჩქარებს დადებითი, ამაღლებული გუნება-განწყობილების შემცველი 

კლიმატის გავრცელებას. თუმცა, იუმორი, ისევე, როგორც ზოგადად ლიდერის გუნება- 

განწყობილება, ორგანიზაციის კულტურას და მის რეალობას უნდა შეესაბამებოდეს. 

ვფიქრობთ, ღიმილი და სიცილი მხოლოდ მაშინ არის გადამდები, როცა გულწრფელი 

და ნამდვილია. 

  

დასხვა დარგში დასაქმებული 70 კოლექტივის შესწავლის შედე- 

გად აღმოაჩინეს, რომ ადამიანები შეხვედრიდან დაახლოებით ორი 

საათის განმავლობაში ერთნაირ გუნება-განწყობილებაზე დგებოდ- 

ნენ. ერთ-ერთ კვლევაში მედდებისა და ბუღალტრების გუნდებს 

სთხოვეს, რომ რამდენიმე კვირის განმავლობაში დაკვირვებოდ- 

ნენ საკუთარ გუნება-განწყობილებას. მკვლევრებმა აღმოაჩინეს, 

რომ მათი ემოციები ერთნაირი მიმართულებით მიედინებოდა და, 

უმეტესწილად, დამოუკიდებელი იყო თითოეულ გუნდში მიმდინარე 

გარჩევებისა და უთანხმოებებისგან. მაშასადამე, ჯგუფებს, ინდი- 

ვიდების მსგავსად, ემოციების თავისი დინამიკა აქვთ, იზიარებენ 

რა ყველაფერს – ეჭვიანობითა და შიშით დაწყებული და ეიფორი- 

ით დამთავრებული. (სხვათა შორის, კარგი გუნება-განწყობილება 

იუმორის გააზრებული გამოყენებით უფრო სწრაფად ვრცელდება. 

ამ საკითხის შესახებ მეტი ინფორმაციისთვის იხ. ჩანართი „გაილი- 

მეთ და სამყაროც გაგიღიმებთ"“.) 
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იყავით ბედნიერი, ოღონდ ფრთხილად 

პარგი გუნება-განწყობილება კარგი შესრულების სტიმულატორია, მაგრამ არა- 

ვითარი აზრი არ აქვს ლიდერის მსიარულებას, როდესაც გაყიდეები ეცემა ან ბიზნესი 

უფსკრულისკენ მიექანება. ყველაზე ეფექტური აღმასრულებლები მიმდინარე სიტუაციის 

შესატყვის, ჯანსაღი ოპტიმიზმით გაჯერებულ გუნება-განწყობილებას ავლენენ და 

ქცევებს ახორციელებენ. ისინი პატივისცემით ეპყრობიან სხვა ადამიანების გრძნობებს 

მაშინაც კი, თუ ისინი უსასიათოდ და დამარცხებულნი არიან, მაგრამ, ამასთანავე, 

ყოველთვის იძლევიან მაგალითს, თუ რას ნიშნავს იმედიანად და იუმორით მომავ- 

ლისკენ ყურება. 

ამგვარი შესრულება, რომელსაც რეზონანსს ვუწოდებთ, ყველანაირი განზრახვისა და 

მიზნის მიხედვით, ემოციური ინტელექტის ოთხივე კომპონენტის ერთობლივი მოქ- 

მედებაა. 

თვითცნობიერება ანუ საკუთარი ემოციების ამოცნობის უნარი, ალბათ, ემოციური 

ინტელექტის ყველაზე არსებითი კომპეტენციაა, ის ადამიანებს საკუთარი ძლიერი 

მხარეებისა და შეზღუდვების შეცნობის საშუალებას აძლევს და თავდაჯერებულად 

აგრძნობინებს თავს, რომ რაღაც ღირებულს წარმოადგენენ. რეზონანსული ლიდერები 

თვითცნობიერებას თავიანთი გუნება-განწყობილების რეგულირებისთვის იყენებენ და 

ინტუიციურად იციან, როგორ ზემოქმედებენ სხვებზე. 

თვითმართვა საკუთარი ემოციების გაკონტროლებისა და სანდოდ და ადაპტურად 

მოქმედების უნარია, როდესაც ადამიანი, ამავდროულად, გულწრფელობისა და ინტეგ- 

რირებულობის შენარჩუნებასაც ასერხებს. რეზონანსული ლიდერები არ აძლევენ 

თავს უფლებას, რომ შემთხვევითმა ცუდმა გუნება-განწყობილებამ მთელი დღე გაუ- 

ფუჭოთ, ისინი თვითმართვის მეშვეობით ოფისის გარეთ ტოვებენ ცუდ გუნებას, ან 

გარშემომყოფებს მართებული ფორმით უხსნიან, რატომ არიან ასე უსასიათოდ, რათა 

მათ იცოდნენ, რის გამო და რამდენ ხანს შეიძლება გაგრძელდეს ეს. 

სოციალური ცნობიერება ისეთ ძირითად უნარებს მოიცავს, როგორიცაა ემპათია და 

ორგანიზაციული ინტუიცია. სოციალური ცნობიერების მქონე აღმასრულებლებს იმაზე 

მეცი შეუძლიათ, ვიდრე სხვა ადამიანების ემოციების შეგრძნებაა. მათ შეუძლიათ 

იმის ჩვენება, რომ მართლაც ზრუნავენ სხვებზე. გარდა ამისა, მათ ოსტატურად გა- 

მოსდით ოფისში მიმდინარე ვითარების ამოცნობა და ქვედა დინებების შემჩნევა. 

ასე რომ, ხშირად რეზონანსულ ლიდერებს ძალიან კარგად ესმით, მათი სიტყვების და 

მოქმედებების გამო როგორ გრძნობენ სხვები თავს და ისინი იმდენად მგრძნობიარენი 

არიან, რომ თუ მათი ქცევები და სიტყვები უარყოფითად მოქმედებს სხვა ადამიანებზე, 

შეუძლიათ შეცვალონ ისინი. 

  

ზედა რგოლებიდან წამოსული გუნება-განწყობილება ყველაზე 

სწრაფად ვრცელდება, რადგან ყველა ხელმძღვანელს უყურებს. 
თანამშრომლები ემოციურ მანიშნებლებს მისგან იღებენ. მაშინაც 

კი, როდესაც ხელმძღვანელს, მაგალითად, გენერალურ დირექ- 

ტორს (Cწ0-ს), რომელიც ზედა სართულზე, კარს მიღმა მუშაობს, 
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ურთიერთობების მართვა ემოციური ინტელექტის კომპეტენციების ბოლო კომპონენტია, 

რომელიც გასაგებად, ცსადად და დამაჯერებლად კომუნიკაციის, კონფლიქტების 
განმუსტვისა და მტკიცე პიროვნული კავშირების დამყარების უნარებს მოიცავს. რე- 

ზონანსული ლიდერები ამ უნარებს საკუთარი ენთუზიაზმის გავრცელებისა და უთან- 

ხმოებების მოგვარებისთვის იყენებენ და ამას სშირად იუმორითა და კეთილგანწყობით 

აკეთებენ. 

ეფექტური რეზონანსული ლიდერი იშვიათად გეხვდება რეალურ ცხოვრებაში. ადა- 

მიანთა უმრავლესობა დისონანსური ლიდერების ხელში იტანჯება, რომელთა მომ- 

წამვლელი გუნება-განწყობილება და უსიამოვნო ქცევები ვნებს ადამიანებს, საწამ 

საიმედო და რეალისტური ლიდერი არ გამოასწორებს სიტუაციას. 

განვიხილოთ ცოტა სნის წინ 88C-ის, ბრიტანული მედიაგიგანტის, ექსპერიმენტულ 

განყოფილებაში მომსდარი ამბავი. იქ დასაქმებული 200-მდე ჟურნალისტისა და 

რედაქტორის ძალისხმევის მიუხედავად, ხელმძღვანელობამ გადაწყვიტა, დაეხურა ეს 

განყოფილება. 

განყოფილების დახურვის ფაქტი, თავისთავად, არ იყო კარგი ამბავი, მაგრამ იმ 

აღმასრულებლის ხყისტმა და კონფლიქტურმა მუშაობის სტილმა და გუნება-განწყო- 

ბილებამ, რომელიც ახალი ამბის სათქმელად გაგზავნეს თანამშრომლებთან, მოსა- 

ლოდნელ ფრუსტრაციაზე ძლიერი რეაქცია გამოიწვია. ადამიანები მიღებულ გადაწ- 

ყვეტილებაზეც განრისხდნენ და ახალი ამბის მაცნეზეც. აღმასრულებლის უჟმური 

გუნება-განწყობილებამ და ამბის მოტანის ფორმამ იმდენად საშიში ატმოსფერო 

შექმნა, რომ დაცვაც კი გამოიძახა ოთახიდან უვნებლად რომ გასულიყო. 

მეორე დღეს იმავე თანამშრომლებს სხვა აღმასრულებელი ესტუმრა. მოღუშულმა სტუ- 

მარმა მოწიწებითა და პატივისცემით მიმართა თანამშრომლებს. მან საზოგადოების 

აქტიურ ცხოვრებაში ჟურნალიზმისა და იმ მოწოდების მნიშვნელოვნებაზე ისაუბრა, 

რომელიც მათ თავიანთ დარგში მოწინავე რიგებში აჩერებდა. ასევე, შეახსენა, რომ 

ჟურნალისტიკაში გასამდიდრებლად არავინ მიდის, რადგან ჟურნალისტიკას ყოველ- 

თვის მცირე დაფინანსება აქვს, სამუშაოს უსაფრთხოება, ეკონომიკურ რყევებთან 

ერთად, პერიოდულად მატულობს და იკლებს. აღმასრულებელმა საკუთარი კარიერიდან 

გაიხსენა, ერთ დროს როგორ დაითხოვეს სამსახურიდან, როგორ გაუჭირდა ახალი 

პოზიციის მოძებნა, მაგრამ მაინც უერთგულა არჩეულ პროფესიას. დასასრულს, ყველას 

კარიერული წინსვლა უსურვა. 

რა რეაქცია ჰქონდა განრისხებულ ადამიანებს? როდესაც რეზონანსულმა ლიდერმა 

დაასრულა საუბარი, თანამშრომლებმა გაცილებით მხნედ იგრძნეს თავი. 

  

არც თუ ისე ხშირად ხედავენ, მისი დამოკიდებულება გავლენას 

ახდენს უშუალოდ მას დაქვემდებარებულ ადამიანების გუნება-გან- 

წყობილებაზე და დომინოს პრინციპის მიხედვით ვრცელდება მთელ 

კომპანიაში. 
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იმ გენერალურ დირექტორს ექიმი დაუძახეთ 

თუ ლიდერის გუნება-განწყობილება ასე მნიშვნელოვანია, მაშინ 

უმჯობესია, რომ ის კარგ ხასიათზე იყოს, არა? დიახ, ასეა, მაგრამ 
ამ კითხვაზე სრული პასუხი გაცილებით ჩახლართულია. ლიდერის 

ამაღლებული გუნება-განწყობილება უდიდეს გავლენას ახდენს შეს- 
რულებაზე, მაგრამ ის მის ირგვლივ მყოფთა გუნება-განწყობილე- 

ბასაც უნდა შეესაბამებოდეს. ამას დინამიკურ რეზონანსს ვუწო- 

დებთ. (მეტი ინფორმაციისთვის ამ საკითხის შესახებ იხ. ჩანართი 
„იყავით ბედნიერი, ოლონდ ფრთხილად".) 

აღმოვაჩინეთ, რომ ლიდერთა საგანგაშოდ დიდმა რაოდენობამ 

სინამდვილეში არ იცის, რეზონირებენ თუ არა საკუთარ ორგანი- 

ზაციასთან. ამის ნაცვლად, ისინი Cნ0-ს დაავადებით იტანჯებიან, 

რომლის ერთ-ერთ უსიამოვნო სიმპტომს წარმოადგენს სრული 

უცოდინრობა იმისა, თუ რამდენად მოქმედებს მათი გუნება-გან- 

წყობილება და მოქმედებები ორგანიზაციაზე. ეს არ ნიშნავს იმას, 

რომ ლიდერს არ აინტერესებს, როგორ აღიქვამენ გარშემომყოფე- 

ბი. მათ უმრავლესობას ეს ძალიანაც აღელვებს. თუმცა, ცდებიან 

როცა ფიქრობენ, რომ შეუძლიათ ამ ინფორმაციის ამოკითხვა და 

გაგება. მეტიც, მათ ჰგონიათ, რომ თუ სხვებზე უარყოფითად მოქ- 

მედებენ, ვინმე ეტყვით მათ ამის შესახებ, არადა, როგორ ცდებიან! 

როგორც ერთ-ერთმა C60-მ ჩვენს კვლევაში აგვიხსნა: „ხშირად 

ვგრძნობ, რომ სიმართლეს არ მეუბნებიან. ვერასოდეს დავადებ 

ვინმეს თითს, რადგან რეალურად არავინ არასოდეს მატყუებს, მაგ- 

რამ შემიძლია მივხვდე, რომ ადამიანები მიმალავენ ინფორმაციას, 

ან მნიშვნელოვან ფაქტებს შენილბულად, შელამაზებულად მაწვდი- 

ან. ისინი არ ცრუობენ, მაგრამ ყველაფერსაც არ მეუბნებიან, რაც 

უნდა ვიცოდე. ყოველთვის ვხვდები, რა ხდება." 

ადამიანები რამდენიმე მიზეზის გამო არ ეუბნებიან ლიდერს 

სრულ სიმართლეს მისი ემოციური ზემოქმედების ძალის შესახებ. 

ზოგიერთს ეშინია, რომ ცუდი ამბის მაცნენი იქნებიან და სამსა- 

ხურს დაკარგავენ. სხვები ფიქრობენ, რომ უხერხულია ასეთ პი- 

როვნულ საკითხზე აზრის გამოთქმა. კიდევ სხვები კი ვერ ხვდე- 

ბიან, რომ რეალურად რის შესახებაც სურთ საუბარი, სწორედ 

ლიდერის ემოციური სტილია და ეს ბუნდოვან თემად ეჩვენებათ. 

ნებისმიერ შემთხვევაში, განურჩევლად მიზეზისა, Cწ60-ს ვერ ექნება
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იმის იმედი, რომ თანამშრომლებისგან მიმდინარე სიტუაციის სრულ 

სურათს მიიღებს. 

რესურსების გათვალისწინება 

პროცესი, რომელსაც რეკომენდაციას ვუწევთ საკუთარი თავის 

აღმოჩენისა და პიროვნული გადააზრებისთვის, არც ახალია და 

არც პოპფსიქოლოგიის წიაღიდან მოდის, თვითდახმარების იმ უამ- 

რავი პროგრამისგან განსხვავებით, რომელსაც დღეს სთავაზობენ 

აღმასრულებლებს. ამის ნაცვლად, ის სამ სხვადასხვა მიმდინარე 

კვლევას ეყრდნობა იმის შესახებ, თუ როგორ არის შესაძლებელი 

აღმასრულებლების ემოციური ინტელექტის შემადგენელი იმ უნა- 

რების გაუმჯობესება, რომლებიც ყველაზე მჭიდროდ უკავშირდე- 

ბა ეფექტურ ლიდერობას. (ამ კვლევების შესახებ დაწვრილებითი 

ინფორმაცია შეგიძლიათ ნახოთ ბმულზე VVVIMI.6IC00ი50”წსო.0V8.). 
ერთ-ერთმა ჩვენგანმა (რიჩარდ ბოიაცისმა) 1989 წელს დაიწყო ამ 

კვლევაზე დაყრდნობით ხუთსაფეხურიანი პროცესის მონახაზის 

შექმნა, რომელსაც მას შემდეგ ათასობით აღმასრულებელი წარ- 

მატებით იყენებს. 

ქოუჩინგის ტრადიციული ფორმების უმრავლესობისგან განსხვა- 

ვებით, ჩვენი პროცესი ტვინის შესახებ მეცნიერებას ეყრდნობა. 

პიროვნების ემოციური უნარები – დამოკიდებულება და შესაძლებ- 

ლობები, რომლითაც უდგება ადამიანი ცხოვრებასა და სამსახურს – 

გენეტიკურად არ დაგვყვება ისე, როგორც თვალის ან კანის ფერი, 

თუმცა, ვინაიდან ნევროლოგიის სიღრმეებიდან მომდინარეობენ, 

გარკვეულწილად, შეიძლება თანდაყოლილიც იყოს. 

პიროვნების ემოციურ უნარებს, ფაქტობრივად, თავისი გენეტი- 

კური კომპონენტი გააჩნია. ასე მაგალითად, მეცნიერებმა აღმოა- 

ჩინეს, რომ მორცხვობის გენი, რომელიც, თავისთავად, არ არის 

გუნება-განწყობილება, შესაძლოა, პიროვნებას მუდმივად მშვიდი 

და თავშეკავებული ქცევისკენ ექაჩებოდეს და ამას ადამიანები სევ- 
დიან გუნება-განწყობილებად აღიქვამდნენ. ზოგი ადამიანი უჩვეუ- 

ლოდ მხიარულია, ანუ ეს უშრეტი მხიარულება მის ენერგიულ 

მშობლებთან შეხვედრამდე გვეჩვენება უჩვეულოდ. როგორც ერთ- 

ერთი აღმასრულებელი ამბობს: „ერთი რამ ნამდვილად ვიცი: ბავშ-
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ვობიდან ყოველთვის ბედნიერი ვიყავი. ამას ზოგიერთი ჭკუიდან 

გადაჰყავს, მაგრამ ძალიანაც რომ მინდოდეს, მაინც ვერ ვსევდიან- 

დები. ჩემი ძმაც ზუსტად ასეა; ის ცხოვრების ნათელ მხარეს ხედავს 
და განქორწინების პროცესშიც კი ასე იყო.“ 

მართალია, ემოციური უნარები, ნაწილობრივ თანდაყოლილია, 

გამოცდილება ძირითად როლს თამაშობს იმაში, თუ როგორ და რა 

ფორმით იჩენს გენები თავს. ბედნიერი ბავშვი, რომელსაც მშობლე- 

ბი დაეხოცება ან ფიზიკური ძალადობის მსხვერპლი გახდება, შესაძ- 

ლოა, მელანქოლიურ მოზრდილად ჩამოყალიბდეს. უჟმური, უხა- 

სიათო ბავშვი ხალისიან მოზრდილად შეიძლება იქცეს საკუთარი 

მოწოდების აღმოჩენის შემდეგ. და მაინც, კვლევა გვიჩვენებს, რომ 

ემოციური უნარების დიაპაზონი შედარებით სტაბილურ ხასიათს 

იძენს 20-დან 30 წლამდე ასაკში და ჩვენი თანმხლები ქცევები კი ამ 

დროისთვის უკვე ღრმად ფესვგამდგარ ჩვევებადაა ჩამოყალიბებუ- 

ლი. აი, სწორედ აქ ვაწყდებით სირთულეს: რაც უფრო მეტად ვმო- 

ქმედებთ, იქნება ეს ბედნიერი, დეპრესიული თუ უხასიათო ქცევა, 

მით მეტად მყარდება ეს ქცევა ჩვენი ტვინის ნეირონულ წრედებში 

და, შესაბამისად, მომავალში უფრო ხშირად მოვიქცევით ასე. 

სწორედ ამიტომ არის მნიშვნელოვანი ემოციური ინტელექტი 

ლიდერისთვის. ემოციურად ინტელექტუალურ ლიდერს, თვითცნო- 

ბიერების მეშვეობით, შეუძლია საკუთარი გუნება-განწყობილები- 

სთვის თვალის მიდევნება, თვითმართვის გამოყენებით – უკეთესო- 

ბისკენ შეცვლა, ემპათიის წყალობით – მისი გავლენის გაგება და 

ურთიერთობების მართვის მეშვეობით – სხვების გუნება-განწყო- 

ბილების გაუმჯობესებაზე მიმართული ქცევების განხორციელება. 

ქვემოთ წარმოდგენილი ხუთეტაპიანი პროცესი თავის ტვინის 

ნეირონული წრედებს გადალაგებას ინტელექტუალური ქცევისკენ 
მიმართავს. პროცესი საკუთარი იდეალური მე-ს წარმოსახვით იწ- 

ყება და სხვების თვალით დანახულ რეალურ მე-სთან შეთანხმებით 

მთავრდება. შემდეგი ნაბიჯი იდეალურ და რეალურ მე-ებს შორის 

განსვლის აღმოფხვრაზე მიმართული ტაქტიკური გეგმის შემუშავე- 

ბაა, რასაც დაგეგმილის პრაქტიკაში განხორციელება მოსდევს. 

უკანასკნელი ეტაპი კოლეგებისა და ოჯახის წევრების ერთ ჯგუფში 

გაერთიანებაა, რომლებსაც ცვლილების აღმასრულებლები შეგვი- 

ძლია ვუწოდოთ და ამის მიზანი პროცესის დინამიკის შენარჩუნებაა. 

ქვემოთ უფრო დეტალურად განვიხილავთ თითოეულ ეტაპს. 
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„ვინ მინდა ვიყო?“ 

ჩრდილოეთ ევროპული ტელეკომუნიკაციების კომპანიის უფროსმა 

მენეჯერმა სოფიამ იცოდა, რომ უნდა გაეაზრებინა, როგორ ზემო- 

ქმედებდა მისი ემოციური ლიდერობა სხვებზე. ყოველთვის, როცა 

დაძაბული იყო, ნორმალურ ურთიერთობას ვერ ამყარებდა თან- 

ამშრომლებთან და მათ გასაკეთებელ საქმეს თვითონ აკეთებდა, 

რათა საქმე „სწორად“ გაკეთებულიყო. მას ვერც ლიდერობის სემ- 

ინარებზე დასწრებამ შეაცვლევინა ჩვევები და ვერც – მენეჯმენტის 

შესახებ წიგნების კითხვამ და მენტორებთან მუშაობამ. 

როდესაც სოფია ჩვენთან მოვიდა, მას ვთხოვეთ, საკუთარ თავი 

მოცემული მომენტიდან რვა წლის შემდეგ ეფექტურ ლიდერად 
წარმოედგინა და წერილობით აღეწერა თავისი ტიპური სამუშაო 

დღე. მას ვკითხეთ: „რას გააკეთებდა?“ „სად იცხოვრებდა?“ „ვინ 

იქნებოდა მის გვერდით?“ „რას იგრძნობდა?“ ასევე, ვთხოვეთ, რომ 

ყველაზე სიღრმისეული ღირებულებები და ამაღლებული ოცნებები 

ჩაერთო აღწერაში და აეხსნა, როგორ იქცა ეს იდეალები მისი ყო- 

ველდღიური ცხოვრების ნაწილად. 

სოფიამ წარმოიდგინა, რომ ათი კოლეგისგან შემდგარ, კარგად 

შეკრულ საკუთარ კომპანიას მართავდა, საკუთარ ქალიშვილთან 

ღია, ძალდაუტანებელი ურთიერთობით ტკბებოდა და მეგობრებთან 

და თანამშრომლებთან ნდობით აღსავსე ურთიერთობები ჰქონდა. 

იგი საკუთარ თავს ლაღ და ბედნიერ ლიდერად და მშობლად ხედავ- 

და, რომელსაც ყველა უყვარდა ირგვლივ და ძალას მატებდა მათ. 

ზოგადად, სოფია დაბალი თვითცნობიერებით გამოირჩეოდა: ის 

იშვიათად ახერხებდა იმის გააზრებას, რატომ უჭირდა ასე სამსახურ- 

სა და სახლში. მას მხოლოდ იმის თქმა შეეძლო, რომ „ყველაფერი 

ცუდადაა და არაფერია ისე, როგორც უნდა იყოს.“ ამ სავარჯიშომ, 

რომელშიც წარმოიდგინა, როგორი იქნებოდა მისი ცხოვრება, ყვე- 

ლაფერი რომ სწორად მომხდარიყო, თვალები აუხილა და კარგად 

დაანახა, რა აკლდა მის ემოციურ სტილს. მან შეძლო, დაენახა, რა 

გავლენას ახდენდა ირგვლივ მყოფ სხვა ადამიანებზე. 

„ვინ ვარ აყლა?“ 

აღმოჩენის შემდეგ ნაბიჯს საკუთარი ლიდერობის სტილის სხვე- 

ბის თვალით დანახვა წარმოადგენს. ეს რთულიცაა და სახიფათოც. 
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რთულია იმიტომ, რომ მხოლოდ რამდენიმე ადამიანს თუ ეყოფა 

გამბედაობა, ხელმძღვანელს ან კოლეგას უთხრას, სინამდვილეში 

როგორ ხედავენ მას სხვები. სახიფათოა იმიტომ, რომ ასეთმა ინ- 

ფორმაციამ შეიძლება უფრო დაძაბოს ან სულაც ადგილზე გააშეშოს 

ადამიანი. საკუთარი თავის შესახებ მცირედის არცოდნა ყოველთვის 

ცუდი არ არის: ეგოს დაცვის მექანიზმებს თავისი დადებითი მხარე 

აქვს. მარტინ სელიგმენის კვლევა აჩვენებს, რომ მაღალფუნქციონი- 

რებადი ადამიანები, ზოგადად, უფრო ოპტიმისტურად უყურებენ 

საკუთარ პერსპექტივებსა და შესაძლებლობებს, ვიდრე საშუალოდ 

ფუნქციონირებადნი. მათი ვარდისფერი სათვალე, ფაქტობრივად, 

იმ ენთუზიაზმსა და ენერგიას კვებავს, რომელიც მოულოდნელ- 

სა და ექსტრაორდინარულს მიღწევადად აქცევს. დრამატურგმა 

ჰენრიკ იბსენმა საკუთარი თავისთვის ნათქვამ ასეთ ტყუილს „სა- 

სიცოცხლოდ აუცილებელი სიცრუე“ უწოდა, იმ ტყუილების შესამ- 

სუბუქებლად, რომლის დაჯერების უფლებასაც ვაძლევთ საკუთარ 

თავს საშიშ სამყაროსთან პირისპირ აღმოჩენილები. 

თუმცა, თავი ნაკლებად უნდა მოიტყუონ. აღმასრულებლები 

საკუთარ თავზე მუდამ სიმართლე უნდა ეძიონ, განსაკუთრებით 

მაშინ, როცა დარწმუნებულნი არიან, რომ ეს სიმართლე ნებისმიერ 

შემთხვევაში მაინც შემსუბუქებული იქნება. სიმართლის მოძიების 

ერთ-ერთ გზას კრიტიკის მიმღებლობა წარმოადგენს, მეორეს კი – 

უარყოფითი უკუკავშირის ძიება და ამისათვის რამდენიმე თანამ- 

შრომელმა ეშმაკის ადვოკატის როლის კი შეიძლება მოირგოს. 

ასევე, დაჟინებით გირჩევთ, რაც შეიძლება მეტი ადამიანისგან 

მოისმინოთ უკუკავშირი, იქნებიან ესენი ხელმძღვანელები, კო- 

ლეგები თუ დაქვემდებარებული თანამშრომლები. კოლეგებისა და 

დაქვემდებარებულებისგან მიღებული უკუკავშირი განსაკუთრებით 

ღირებულია და უფრო დაგეხმარებათ, ვინაიდან, გლენ მაკევოისა 

(იუტას სახელმწიფო უნივერსიტეტიდან) და რიჩარდ ბიტის (რატ- 

გერსის უნივერსიტეტიდან) კვლევის მიხედვით, უფრო ზუსტად 

პროგნოზირებს ლიდერის ეფექტურობას ორი, ოთხი და შვიდი 

წლის შემდეგაც კი. 

რა თქმა უნდა, 360-გრადუსიანი უკუკავშირი აუცილებლად არ 

გულისხმობს, რომ ადამიანებს კონკრეტულად თქვენი გუნება-გან- 

წყობილების, მოქმედებებისა და მათი ზეგავლენის შეფასება სთხო-
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ვოთ, თუმცა გიჩვენებთ, როგორ გხედავენ ადამიანები. მაგალითად, 

როცა ადამიანები აფასებენ, როგორ უსმენთ, ისინი გულწრფელად 

ამბობენ, მათი აზრით, რამდენად კარგად გესმით მათი ნათქვამი. 

ანალოგიურად, როდესაც 360-გრადუსიანი უკუკავშირით ქოუჩინ- 

გის ეფექტურობის შესახებ რეიტინგებს ვიღებთ, პასუხები გვიჩვე- 

ნებს, გრძნობენ თუ არა ადამიანები, რომ გესმით მათი და ზრუ- 

ნავთ მათზე. როდესაც უკუკავშირი, ვთქვათ, ახალი იდეებისადმი 

ღიაობის მიხედვით დაბალ ქულებს აჩვენებს, ეს ნიშნავს იმას, რომ 

ადამიანები მიუდგომლად, მიუწვდომლად ან ორივედ ერთად აღ- 

გიქვამენ. ასე რომ, ყველაფერს, რაც თქვენი ემოციური გავლენის 

შესახებ უნდა იცოდეთ, 360-გრადუსიანი უკუკავშირი მოგცემთ, თუ 

დაინტერესდებით და მოიძიებთ მას. 

არის კიდევ ერთი რამ, რაც მეორე ეტაპზე უნდა ითქვას. ცხადია, 

არსებითი მნიშვნელობა აქვს იმ სფეროების გამოვლენას, რომელ- 

შიც მოიკოჭლებთ, მაგრამ მხოლოდ სისუსტეებზე ფოკუსირება 

შემართებას დაგაკარგვინებთ. სწორედ ამიტომ არის ამდენად 

მნიშვნელოვანი და, შესაძლოა, კიდევ უფრო მეტადაც, საკუთარი 

ძლიერი მხარეების გაგება. იმის ცოდნა, თუ სად იკვეთება თქვენი 

რეალური და იდეალური მე-ები, იმ დადებითი ენერგიით ალღგავ- 

სებთ, რომელიც შემდეგ ეტაპზე გადასასვლელად და ჩავარდნების 

აღმოსაფხვრელად დაგჭირდებათ. 

„როგორ მივიდე აქედან იქამდე?“ 

მას შემდეგ, რაც უკვე იცით, ვინ გინდათ, რომ იყოთ და შეადარეთ 

ეს წარმოდგენა იმას, თუ როგორ გხედავენ ადამიანები, მოქმე- 

დების გეგმა უნდა შეიმუშაოთ. სოფიასთვის ეს თვითცნობიერების 

დონის რეალურად გაუმჯობესების დაგეგმვას ნიშნავდა. ამიტომ 

მან სამსახურში თავისი გუნდის თითოეულ წევრს ყოველკვირეული 

ანონიმური წერილობითი უკუკავშირი სთხოვა თავისი გუნება-გან- 

წყობილების, საქმიანობისა და ადამიანებზე ზეგავლენის შესახებ. 

ამასთან, სამი რთული, მაგრამ მიღწევადი ამოცანაც დაისახა: დღე- 

ში ერთი საათის განმავლობაში უნდა ეფიქრა საკუთარ ქცევაზე 

და ჟურნალში ჩაეწერა შეფასება, ადგილობრივ კოლეჯში ჯგუფის 

დინამიკის გაკვეთილებს დასწრებოდა და სანდო კოლეგისთვის, 

როგორც არაფორმალური ქოუჩისთვის, დახმარება ეთხოვა.
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ვნახოთ, როგორ გაართვა თავი ამ ეტაპს ხუანმა, დიდი ენერგე- 

ტიკული კომპანიის ლათინური ამერიკის განყოფილების მარკეტინ- 

გის აღმასრულებელმა. ხუანს თავის სამშობლოში, ვენესუელაში და, 

ასევე, მთელ რეგიონში, კომპანიის გაფართოების საქმე ებარა. მისი 

სამუშაო სხვების ქოუჩობა იყო, შორსმჭვრეტელი და წამახალი- 

სებელი, ოპტიმისტური თვალთახედვა ჰქონოდა. თუმცა; 360-გრა- 

დუსიანმა უკუკავშირმა გამოავლინა, რომ ხუანი აშინებდა თანამ- 

შრომლებს და საკუთარ თავზე იყო ფოკუსირებული. მის უშუალო 

დაქვემდებარებარებულთა უმრავლესობა მას ჯუჯღუნა ხელმძ- 

ღვანელად აღიქვამდა, რომელსაც, უარეს შემთხვევაში, ვერაფრით 

ასიამოვნებდი, უკეთეს შემთხვევაში კი ემოციურად გამოგფიტავდა. 

ამის გამოვლენამ საშუალება მისცა ხუანს, რომ გაუმჯობესების 

გეგმა შეემუშავებინა. მან იცოდა, რომ მეტად ემპათიური უნდა 

გამხდარიყო, თუ ქოუჩინგის სტილის განვითარება სურდა. ამიტომ 

მან მიმართა სხვადასხვა აქტივობას, რომელიც ამ უნარს გამოუ- 

მუშავებდა. მაგალითად, გადაწყვიტა, უკეთ გაეცნო დაქვემდებარე- 

ბული თითოეული თანამშრომელი. მისი აზრით, რაც უფრო უკეთ 

გაიცნობდა მათ უკეთ შეძლებდა დახმარებოდა მათი მიზნების მიღ- 

წევაში. მან თითოეულ თანამშრომელთან სამსახურის გარეთ, ისეთ 

სიტუაციაში დაგეგმა შეხვედრები, რომელშიც ისინი უფრო კომ- 

ფორტულად იგრძნობდნენ თავს საკუთარ გრძნობებზე საუბრისას. 

ხუანმა სამსახურის მიღმა, სხვა სფეროებშიც დაიწყო იმ კავში- 

რების განმტკიცება, რომელიც აკლდა, მაგალითად, საკუთარ თავზე 

აიღო ქალიშვილის ფეხბურთის გუნდის მწვრთნელობა და ადგილო- 

ბრივი კრიზისული დახმარების ცენტრში მოხალისედ დაიწყო მუშა- 

ობა. ორივე აქტივობა დაეხმარა, მცირე ექსპერიმენტები ჩაეტარე- 

ბინა და გაერკვია, რამდენად კარგად ესმოდა სხვა ადამიანების და 

ახალი ქცევები გამოეცადა. 

და კვლავ, თვალი შევავლოთ დვინის შესახებ მეცნიერების 

პრაქტიკაში მოქმედებას. ხუანი ღრმად გამჯდარი ქცევების დაძლე- 

ვას ცდილობდა – სამუშაოსადმი მისეული მიდგომა დროთა განმავ- 

ლობაში სრულიად გაუცნობიერებლად მყარდებოდა. ამ მიდგომის 

გაცნობიერება ცვლილებისკენ გადადგმული არსებითი/გადამ- 

წყვეტი ნაბიჯი იყო. როგორც კი მეტად მიაქცია ყურადღება შექმ- 

ნილ სიტუაციებს, იქნებოდა ეს კოლეგის მოსმენა, ფეხბურთის გუნ- 
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დის წვრთნა თუ განრისხებულ ადამიანთან ტელეფონზე საუბარი, 

ისეთი მანიშნებლების შემჩნევაც დაიწყო, რომლებიც ძველ ჩვევებ- 

ზე უარის თქმისა და ახალი რეაქციების ცდის სტიმულს აძლევდა. 

ჩვევის შეცვლის ეს მანიშნებლები ნეირონულ დონეზეც არსებობს 

და პერცეპტულზეც. პიცბურგისა და კარნეგი მელონის უნივერ- 

სიტეტების მკვლევრებმა აჩვენეს რომ როდესაც მენტალურად 

ვემზადებით ამოცანის შესასრულებლად, პრეფრონტალური კორტექ- 

სის! ანუ თავის ტვინის იმ უბანს ვააქტიურებთ, რომელიც გვამოქ- 

მედებს. რაც მეტია წინასწარი აქტივაცია, მით უკეთ ვასრულებთ 

დასახულ ამოცანას. 

ამგვარი მენტალური მომზადება განსაკუთრებით მნიშვნელოვა- 

ნი ხდება, როდესაც ძველი ჩვევის ახლით ჩანაცვლებას ვცდილობთ. 

როგორც პიცბურგის უნივერსიტეტში ნეირომეცნიერმა კამერონ 

კარტერმა აღმოაჩინა, პრეფრონტალური კორტექსი გამორჩეულად 

აქტიური ხდება, როდესაც პიროვნება ჩვევაში გამჯდარი რეაქციის 

დაძლევისთვის ემზადება. აღგზნებული პრეფრონტალური კორტე- 

ქსი ტვინს იმისკენ წარმართავს, რაც ეს-ესაა უნდა მოხდეს. ამ აღგ- 

ზნების/აქტივაციის გარეშე პიროვნება კარგად გამოცდილ, მაგრამ 

არასასურველ რუტინულ რეაქციას განახორციელებს: აღმასრულე- 

ბელი, რომელიც უბრალოდ არ უსმენს სხვებს, კიდევ ერთხელ 

გააწყვეტინებს დაქვემდებარებულ თანამშრომელს სიტყვას, დაუნ- 

დობელი ლიდერი კიდევ ერთხელ დაატეხავს თავს კრიტიკის ქარ- 

ცეცხლს სხვებს და ა. შ. სწორედ ამიტომ არის მნიშვნელოვანი დას- 

წავლის განრიგი. მის გარეშე ჩვენ, პირდაპირი მნიშვნელობით, არ 

შეგვწევს ცვლილების განხორციელების ძალა. 

„როგორ შევინარჩუნო ცვლილება?“ 

მოკლედ რომ ვთქვათ, ცვლილების შენარჩუნებას პრაქტიკა სჭირდ- 

ება და ამის მიზეზი კვლავ და კვლავ ტვინში ძევს. ძველი ნერვული 

ჩვევების აღმოფხვრას ახლის კიდევ და კიდევ გამეორება და კვლავ 

გამეორება ესაჭიროება. ლიდერმა მანამდე უნდა იმეოროს ახალი 

ქცევა, ვიდრე ის ავტომატურ რეაქციად არ გადაიქცევა, ანუ სანამ 

· თავის ტვინის შუბლის წილის ქერქის. 

47



გოლემანი, ბოიაცისი და მაკკი 

იმპლიციტურ დონეზე არ დაისწავლის და დაოსტატდება. მხოლოდ 

ამის შემდეგ ჩაანაცვლებს ახალი ნეირონული წრედი ძველს. 

მართალია, საუკეთესო გამოსავალი ახალი ქცევების გავარჯიშე- 

ბაა, როგორც ეს ხუანმა გააკეთა, ზოგჯერ მათი წარმოსახვითაც კი 

შეიძლება შედეგის მიღწევა. განვიხილოთ ტომის შემთხვევა. ტომი 

აღმასრულებელი იყო, რომელსაც თავის რეალურ (კოლეგებისა და 

მას დაქვემდებარებულთა თვალით დანახული ცივი და მძიმე) და 

იდეალურ (შორსმჭვრეტელი და ქოუჩი) მე-ებს შორის განსხვავების 

აღმოფხვრა სურდა. 

ტომის დასწავლის გეგმა უკან დახევისა და დასაქმებულთა 

ქოუჩინგის შესაძლებლობების მოძებნას გულისხმობდა, ნაცვლად 

მათთვის ყელში წვდომისა, როცა შეამჩნევდა, რომ ისინი ცდებოდ- 

ნენ. ტომმა მგზავრობისას იმაზეც დაიწყო ფიქრი, როგორ უნდა 

გამკლავებოდა დღის განმავლობაში მოსალოდნელ შეხვედრებს. 

ერთ დილას, როდესაც საუზმეზე მიდიოდა თანამშრომელთან, 

რომელიც, როგორც ჩანდა, თავს ვერ აბამდა ერთ-ერთი პროექტის 

განხორციელებას, ტომმა გონებაში სცენარი გაითამაშა. მან დასვა 

კითხვები და უპასუხა, რათა დარწმუნებულიყო, რომ პრობლემის 

გადაჭრის დაწყებამდე სრულად გაერკვა არსებულ სიტუაციაში. მან 

წინასწარ წარმოისახა, რამდენად დაეუფლებოდა მოუთმენლობა და 

რამდენჯერმე გაიმეორა, როგორ უნდა გამკლავებოდა ამ გრძნობას. 

თავის ტვინის კვლევები ადასტურებენ ტომის მიერ გამოყენე- 

ბული ვიზუალიზაციის ტექნიკის სარგებლიანობას: რაღაცის ცხა- 

დად და დეტალურად წარმოსახვას თავის ტვინის იგივე უჯრედების 

გააქტიურება შეუძლია, რომელიც არის ჩართული წარმოსახული 

აქტივობის რეალურად განხორციელებაში. როგორც ჩანს, ტვინის 

ახალი ნეირონული წრედები მაშინაც კი თავისი ტემპით მოქმედებს 

და კავშირები ძლიერდება, როდესაც ჩვენ უბრალოდ გონებაში 

ვიმეორებთ საჭირო თანმიმდევრობას. ასე რომ, ლიდერობის მეტად 

სარისკო მეთოდების პრაქტიკაში გამოცდასთან დაკავშირებული 

შიშების შესამცირებლად, თავდაპირველად შესაძლო სცენარების 

ვიზუალიზაცია უნდა მოვახდინოთ. ასე ნაკლებად მოუქნელად და 

უხერხულად ვიგრძნობთ თავს, როდესაც ახალ უნარებს პრაქტი- 

კაში რეალურად გამოვცდით.



პირველადი ლიდერობა – ლიდერობის საფუძვლები 

რეზონანსი კრიზისის ჟამს 

როდესაც ლიდერის გუნება-განწყობილებაზე ვსაუბრობთ, შეუძლებელია რეზონან- 

სის მნიშვნელოვნების გადაფასება. მართალია, ჩვენი კელევა აჩვენებს, რომ ლი- 

დერებს, ზოგადად, ამაღლებული გუნება-განწყობილება უნდა ჰქონდეთ, მაგრამ არ 

უნდა დაგვავიწყდეს, რომ მათი ქცევა რეალისტურ საფუძველს უნდა ეყრდნობოდეს, 

განსაკუთრებით მაშინ, როცა კრიზისია. 

განვიხილოთ მერილ ლინჩის! ვიცე-პრეზიდენტისა და კლიენტებთან ურთიერთობების 

ჯგუფის ხელმძღვანელის ბობ მალჰოლანდის რეაქცია ნიუ-იორკში განხორციელებულ 

ტერორისტულ თავდასხმებზე. 2001 წლის 1! სექტემბერს მალჰოლანდმა და მისმა 

თანამშრომლებმა მსოფლიო ფინანსურ ცენტრში მძაფრად შეიგრძნეს სამშენებლო 

ქვების სუნი, შემდეგ დაინახეს როგორ ავარდა მტვერი სავაჭრო ცენტრის მეორე 

შენობის, პირდაპირ მათ გადასწვრივ გაჩენილი უფსკრული. ადამიანები პანიკაში 

ჩაცვივდნენ: ზოგი გიჟივით აწყდებოდა ფანჯრებს, სსვები შიშისგან ადგილზე გაყი- 

ნულიყვნენ. ისინი, ვისაც მსოფლიო სავაჭრო ცენტრში ნათესავები ჰყავდათ, შეძრ- 

წუნებულნი იყვენენ. მალჰოლანდმა იცოდა, რომ უნდა ემოქმედა: „კრიზისის დროს 

ადამიანებს გზა უნდა უჩვენო, ქინ გაუძღვე და დაარწმუნო, რომ ზრუნავ მათსა და მათ 

გასაჭირზე.“ 

მან მოქმედება ადამიანების შოკიდან გამოსაყვანად საჭირო ინფორმაციის მიწოდებით 

დაიწყო. გაარკვია, რომელ სართულებზე მუშაობდნენ მისი თანამშრომლების ნათესა- 

ვები და დაარწმუნა ისინი, რომ მათ გაქცევისთვის საკმარისი დრო ჰქონდათ. შემდეგ 

სათითაოდ დაამშვიდა პანიკაში ჩავარდნილები. მან მშვიდად და ჩუმად თქვა: „ახლა 

გავდივართ აქედან და თქვენ ჩემთან ერთად მოდიხართ. არა, ლიფტით არა, კიბით 

წამოდით.” მან სიმშვიდე და სიმტკიცე შეინარჩუნა, თუმცა სრულიად არ დაუკნინებია 

ადამიანების ემოციური რეაქციები. მისი წყალობით ცათამბჯენების ჩამონგრევამდე 

ყველამ მოასწრო გაქცევა. 

მალჰოლანდის ლიდერობა ამით არ დასრულებულა. გაიაზრა რა, რომ ეს ამბავი თითო- 

ეულ კლიენტს პიროენულად შეეხებოდა, მან და მისმა გუნდმა შეიმუშავა მეთოდი, 

რომლითაც ფინანსური კონსულტანტები ემოციურ დონეზე დაეკონტაქტებოდნენ 

თავიანთ კლიენტებს. მათ თითოეულ კლიენტს დაურეკეს და ჰკითხეს: „როგორ სართ? 

კარგად არიან თქვენი საყვარელი ადამიანები? როგორ გრძნობთ თავს?“ როგორც 

მალჰოლანდი გვისსნის: „შეუძლებელი იყო უბრალოდ ჩვეულებრივად გაგვეგრძელებინა 

ბიზნესი. „ბიზნესის” უპირველესი მიზანი ჩვენი კლიენტებისთვის იმის ჩვენება იყო, რომ 

მართლაც ვზრუნავთ მათზე.“ 

ბობ მალჰოლანდმა გაბედულად განახორციელა ლიდერობის ყველაზე არსებითი ემო- 

ციური ამოცანა: ის საკუთარ თავსა და კოლეგებს ქაოსისა და სიგიჟისთვის აზრის/ 

მნიშვნელობის მინიჭებაში დაეხმარა. ამისათვის მან, უპირველეს ყოვლისა საზიარო, 

საერთო ემოციური რეალობის ტალღაზე მომართა საკუთარი თავი და გამოხატა 

კიდეც ეს. სწორედ ამიტომ იყო, რომ მის მიერ გამოხატული ემოციები და განცდები 

ინტუიციურად უკავშირდებოდაბსსხვებისას. მისი სიტყვები და მოქმედებები ადამიანების 

გულებში გაჩენილ განცდებში აისახა. 
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გოლემანი, ბოიაცისი და მაკკი 

როგორც ახალი ქცევებით ექსპერიმენტირება და სამსახურსა 

და მის გარეთ პრაქტიკის შესაძლებლობების ძიება, ისე – ისეთი 

მეთოდების გამოყენება, როგორიც გონებრივი/მენტალური გამეო- 

რებაა, საბოლოოდ, ტვინში იმ ნეირონული კავშირების ფორმირე- 

ბას აძლევს ბიძგს, რომელიც აუცილებელია რეალური ცვლილების 

განსახორციელებლად. და მაინც, მხოლოდ ექსპერიმენტირებით 

და გონებრივი შესაძლებლობების გამოყენებით ვერ მოხდება ხან- 

გრძლივი ცვლილება. ამისათვის მეგობრების მცირედი დახმარება 

გვჭირდება, 

„ვის შეუძლია ჩემი დასმარება?“ 

თვითაღმოჩენისა და ხელახალი შექმნის პროცესის მეხუთე ნაბიჯს 

მხარდამჭერთა თემის ჩამოყალიბება წარმოადგენს. მაგალიად უნი- 

ლევერის! მენეჯერები, რომლებმაც შექმნეს სასწავლო ჯგუფე- 

ბი, როგორც აღმასრულებელთა განვითარების პროცესის ნაწილი. 

თავდაპირველად ისინი საკუთარ კარიერასა და იმაზე სასაუბროდ 

იკრიბებოდნენ, როგორ ეხელმძღვანელათ კომპანიისთვის; თუმცა 

რადგან საკუთარ ოცნებებსა და სასწავლო მიზნებზე საუბარიც 

სურდათ, მალევე გააცნობიერეს, რომ თავიანთ სამუშაოზეც საუბ- 

რობდნენ და პირად ცხოვრებაზეც. მათ ერთმანეთის ძლიერი ნდობა 

ჩამოუყალიბდათ, შეეძლოთ ერთმანეთის იმედი ჰქონოდათ და გულ- 

წრფელი უკუკავშირი მიეღოთ ლიდერობის უნარების გავარჯიშების 

პროცესში. როცა კოლექტივში ასეთი რამ ხდება, უკეთესი შეს- 

რულების მეშვეობით, ბიზნესი იღებს სარგებელს. დღესდღეობით 

ბევრი პროფესიონალია ამგვარ ჯგუფებში გაერთიანებული და ამას 

რაციონალური მიზეზები აქვს. ადამიანები, რომლებსაც ვენდობით, 

ჩვენი ლიდერული რეპერტუარის უცნობი მხარეების პრაქტიკაში 

რისკის გარეშე გამოცდის საშუალებას გვაძლევენ. 

სხვების დახმარების გარეშე ვერ გავიუმჯობესებთ ემოციურ ინ- 

ტელექტს და ვერც ლიდერობის სტილს შევიცვლით. ჩვენ არა მხო- 

ლოდ პრაქტიკაში ვახორციელებთ დასწავლილს სხვა ადამიანებთან 

ერთად, არამედ მათი იმედიც გვაქვს, რომ ექსპერიმენტირებისთ- 

ვის უსაფრთხო გარემოს შეგვიქმნიან. ჩვენ გვჭირდება უკუკავშირი 
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იმის შესახებ, თუ რამდენად აისახება ჩვენი ქმედებები სხვებზე და 

რამდენად მივიწევთ წინ დასახული სასწავლო გეგმის მიხედვით. 

ალბათ, პარადოქსულია, რომ თვითმართულ სასწავლო პროცეს- 

ში თითოეულ ნაბიჯს სხვა ადამიანებთან ერთად ვახორციელებთ, 

ჩვენი იდეალური მე-ს აღწერა-დახვენიდან და რეალობასთან მისი 

შედარებით დაწყებული და პროგრესის დამადასტურებელი საბო- 

ლოო შეფასებით დამთავრებული. სწორედ ჩვენი ურთიერთობები 

გვთავაზობს იმ კონტექსტს, რომელშიც ვხედავთ საკუთარ პროგ- 

რესს და ვაცნობიერებთ დასწავლის სარგებლიანობას. 

გუნება-განწყობილება მნიშვნელოვანია 

როცა ვამბობთ, რომ თქვენი და თქვენი თანამშრომლების გუნება- 

განწყობილების მართვა პირველადი ლიდერობის ამოცანაა, ნამდ- 

ვილად არ ვგულისხმობთ, რომ მხოლოდ გუნება-განწყობილებაა 

მნიშვნელოვანი. როგორც უკვე აღვნიშნეთ, გადამწყვეტი მნიშვნე- 

ლობა აქვს თქვენს მოქმედებებს, ხოლო გუნება-განწყობილება და 

მოქმედებები ერთობლივად უნდა რეზონირებდეს ორგანიზაციასა 

და რეალობასთან. ანალოგიურად, ვაღიარებთ და ვითვალისწინებთ 

ყველა სხვა გამოწვევას, რომელსაც უნდა გაუმკლავდეს ლიდერი, 
თანამშრომლების დაქირავებიდან დაწყებული, ახალი პროდუქტის 

შექმნით დამთავრებული. ეს ყველაფერი ხანგრძლივი სამუშაო 

პროცესის ნაწილია. 

თუმცა, მთლიანობაში თუ შევხედავთ, ნევროლოგიური, ფსიქო- 

ლოგიური და ორგანიზაციული კვლევიდან მიღებული შეტყობინე- 

ბა გასაოცრად ნათელია. ემოციური ლიდერობა ის ნაპერწკალია, 

რომელიც კომპანიის აალებას ედება საფუძვლად, წარმატების 

ცეცხლში გაახვევს ან ფერფლად აქცევს. აი, ამდენად მნიშვნელო- 

ვანია გუნება-განწყობილება. 

თავდაპირველად 2001 წლის დეკემბერში გამოქვეყნდა. 

რეპრინტი ჩ0111C 

51





რატომაა ასე რთული, ვიყოთ 
სამართლიანები 
ჯოელ ბროკნერი 

როლესაც #ტ კომპანიას შტატების შემცირება მოუწია, მან 

მნიშვნელოვანი თანხა გადაიხადა სამსახურიდან დათხოვნილი თა- 

ნამშრომლების უსაფრთხოების უზრუნველსაყოფად. სამსახურიდან 

დათხოვნის საკომპენსაციო დათხოვნის პაკეტში შედიოდა მრავალი 

კვირის ჰონორარი, ახალი სამსახურის მოძებნაში დახმარება და 

ერთი წლით გახანგრძლივებული ჯანმრთელობის დაზღვევა. თუმ- 

ცა, უფროს მენეჯერებს არასოდეს აუხსნიათ თავიანთი თანამშრომ- 

ლებისთვის, რატომ გახდა აუცილებელი შტატების შემცირება, ან 

რა პრინციპით შეირჩა ზუსტად ესა თუ ის პოზიცია. უფრო მეტიც, 

საშუალო რგოლის მენეჯერებმა, რომლებიც ახალი ამბის მაცნედ 

გააგზავნეს დათხოვნილ თანამშრომლებთან, უაღრესად მოუქნე- 

ლად მიაწოდეს ინფორმაცია. უხერხულად წაიბუტბუტეს რამდენიმე 

სიტყვას იმის შესახებ, რომ აღარ იყო მათი საჭიროება და შემდეგ 

დათხოვნილი თანამშრომლები ადამიანური რესურსების მართვის 

დეპარტამენტში გადაამისამართეს. მათაც კი არ გაუხარდათ, ვინც 

სამუშაო შეინარჩუნა და ეს შეტყობინების ფორმის. ბევრმა მათ- 

განმა ამ ამბის შესახებ პარასკევ საღამოს, შინ მიმავალმა შეიტყო 

და ორშაბათამდე მოუწია ლოდინი იმის გასარკვევად, რომ მათ 

სამსახურს არაფერი ემუქრებოდა. ცხრა თვის შემდეგ კომპანიის 

ჩამოშლა გაგრძელდა. მას არა მარტო დიდძალი ფულის გადახდა 

მოუწია სამსახურიდან დათხოვნის პროცედურის დარღვევის გამო 
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სასამართლო სარჩელების მოსაგერიებლად, არამედ შემცირებების 
კიდევ ერთმა ტალღამაც გადაუარა და ეს, უმეტესად, იმის გამო, 

რომ გათავისუფლებების არასწორად წარმართული პირველი პრო- 

ცესის შემდეგ მკვეთრად იკლო დასაქმებულთა შრომის ნაყოფიერე- 

ბამ და მორალურმა განწყობამ. 

ამის საპირისპიროდ, როდესაც ჩ კომპანიამ შეამცირა შტატები, 

ყოფილი თანამშრომლებისთვის არ შეუთავაზებია ზემოთ აღნიშ- 

ნული გულუხვი მომსახურების პაკეტი, თუმცა კომპანიის უფროსმა 

მენეჯერებმა ცვლილებების დაწყებამდე, რამდენჯერმე დეტალუ- 
რად აუხსნეს თანამშრომლებს შტატების შემცირების სტრატე- 

გიული მიზანი. ამასთან, აღმასრულებლები და საშუალო რგოლის 

მენეჯერები მუდმივად მზად იყვნენ და დაუზარლად პასუხობდნენ 

ყველა კითხვას, რომელსაც სამსახურიდან გათავისუფლებული თუ 

დარჩენილი თანამშრომლები სვამდნენ და სინანულსაც გამოხატავ- 

დნენ მომხდარის გამო. მიმართულების მენეჯერები ადამიანური 

რესურსების მართვის განყოფილებასთან ერთად მუშაობდნენ იმა- 

ზე, თუ როგორ ეცნობებინათ ადამიანებისთვის, რომ მათი სამუშაო 

ადგილები გაუქმდა და გულწრფელ წუხილს გამოხატავდნენ იმის 

გამო, რომ ამის გაკეთება უწევდათ. ამის შედეგად, სამსახურიდან 

დათხოვნილ პრაქტიკულად არც ერთ თანამშრომელს არ უჩივლია 

კომპანიისთვის გათავისუფლების პროცედურის დარღვევის გამო. 

დარჩენილ თანამშრომლებს გარკვეული დრო დასჭირდათ თანამ- 

შრომლების დაკარგვასთან შესაგუებლად, მაგრამ კარგად გაიგეს, 

რატომ გახდა საჭირო შტატების შემცირება. შემდგომი ცხრა თვის 

განმავლობაში 8 კომპანიის საქმიანობამ გაცილებით მეტი დადები- 

თი შედეგი მოიტანა, ვიდრე შემცირებამდე. 

მიუხედავად იმისა, რომ # კომპანიამ გაცილებით მეტი ფული 

დახარჯა რესტრუქტურიზაციის პროცესში, ვიდრე ზ8-მ, ამ უკა- 

ნასკნელის შემთხვევაში უკეთ გამოჩნდა პროცესის სამართლიანო- 

ბა. სხვა სიტყვებით რომ ვთქვათ, 8 კომპანიის თანამშრომლები 

ფიქრობდნენ, რომ მათ სამართლიანად მოექცნენ. უკეთესი შედეგის 

მისაღებად გაწეული ხარჯის მინიმიზაციის თვალსაზრისით პროცე- 

სის სამართლიანობას უაღრესად დიდი დივიდენდები მოაქვს სხვა- 

დასხვაგვარი ორგანიზაციული და ადამიანებთან დაკავშირებული 

გამოწვევების თვალსაზრისით. კვლევები აჩვენებს, რომ როდესაც



რატომაა ასე რთული, ვიყოთ სამართლიანები 
  

მენეჯერები პროცესის სამართლიანობას იცავენ, მათი თანამშრომ- 

ლები დადებითად რეაგირებენ და ორგანიზაციის საქმიანობის 

სტანდარტს ამაღლებენ. მაგალითად, პროცესის სამართლიანობა 

ახალი სტრატეგიისთვის მხარდაჭერის მოპოვებას უფრო ჰგავს და 

ისეთ კულტურას განამტკიცებს, რომელიც ინოვაციის წახალისებას 

გულისხმობს. გარდა ამისა, რაც კიდევ უფრო მნიშვნელოვანია, ფი- 

ნანსურად ძალიან იაფი ჯდება. მოკლედ რომ ვთქვათ, სამართლიანი 

პროცესი, ბიზნესის თვალსაზრისით, ძალიან მომგებიანია. თუ ეს 

ასეა, მაშინ რატომ არ აკეთებს ამას სულ უფრო და უფრო მეტი 

კომპანია? სტატიაში ამ პარადოქსზე ვისაუბრებთ და შემოგთავა- 

ზებთ რჩევას, თუ როგორ უნდა შეუწყოთ ხელი პროცესის მეტად 

სამართლიანად წარმართვას თქვენს ორგანიზაციაში. 

სამართლიანი პროცესის საილუსტრაციო შემთხვევა 

საბოლოოდ, თითოეული დაქირავებული თანამშრომელი თვი- 

თონ წყვეტს, მიღებული გადაწყვეტილება სამართლიანი იყო თუ 

არა, თუმცა, ფართოდ თუ შევხედავთ საკითხს, პროცესის სამარ- 

თლიანობის სამი ალმძვრელი არსებობს. პირველია თანამშრომ- 

ლის მოსაზრება იმის შესახებ, თუ რა წვლილი შეაქვს უშუალოდ 

მას გადაწყვეტილების მიღების პროცესში: ჰკითხეს თუ არა აზრი 

და სერიოზულად განიხილეს თუ არა ის? მეორეა თანამშრომ- 

ლის მოსაზრება იმის შესახებ, თუ როგორ იღებენ და ახორციე- 

ლებენ გადაწყვეტილებებს კომპანიაში: თანმიმდევრულია თუ არა 

ეს გადაწყვეტილებები? სწორ ინფორმაციას ეყრდნობა თუ არა? 

შესაძლებელია თუ არა შეცდომების გამოსწორება? მაქსიმალუ- 

რად შემცირებულია თუ არა გადაწყვეტილების მიმღები პირის 

პიროვნული მიკერძოებულობა? საკმარისად ადრე გააფრთხილეს 

თუ არა თანამშრომლები? გამჭვირვალეა თუ არა გადაწყვეტილების 

მიღების პროცესი? მესამე ფაქტორს მენეჯერების ქცევა წარმოად- 

გენს: აუხსნეს თუ არა თანამშრომლებს, რატომ მიიღეს ასეთი გად- 

აწყვეტილება? პატივისცემით მოეპყრნენ თუ არა თანამშრომლებს, 

მოისმინეს თუ არა მათი წუხილი და გამოხატეს თუ არა ემპათია 

მათი მოსაზრებებისადმი? 
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უნდა აღინიშნოს, რომ პროცესის სამართლიანობა განსხვავდება 

შედეგის სამართლიანობისგან. ეს უკანასკნელი შეეხება იმას, თუ 

რას ფიქრობენ დაქირავებული თანამშრომლები დამქირავებლებთან 

ურთიერთობის შედეგის შესახებ. პროცესის სამართლიანობა არ 

გულისხმობს, რომ თანამშრომლები ყოველთვის მიიღებენ იმას, რაც 

სურთ. ის ნიშნავს იმას, რომ მათ მოუსმენენ. განვიხილოთ კომპა- 

ნიის თანამშრომლის შემთხვევა, რომელიც არ დააწინაურეს. თუ ის 

დარწმუნებულია, რომ შერჩეული კანდიდატი საკმარისად კვალი- 

ფიციურია და მენეჯერი გულწრფელად ესაუბრა იმის შესახებ, თუ 

როგორ უნდა მოემზადოს უკეთ შემდეგი შესაძლებლობისთვის, მე- 

ტია ალბათობა იმისა, რომ ის უფრო ნაყოფიერად იმუშავებს და 

მეტად იქნება საქმეში ჩართული, ვიდრე მაშინ, თუ ეგონება, რომ 

დაწინაურებული ადამიანი ხელმძღვანელის ფავორიტია, ან არავინ 

მიუთითებს, როგორ გახდეს წარმატებული. 

როდესაც ადამიანებს მათი დამსაქმებელი კომპანია გულს 

სტკენს, ისინი შურისძიებისკენ იხრებიან და როდესაც რეალურად 

იწყებენ შურისძიებას, ამას სერიოზული შედეგები მოჰყვება. 1990- 

იან წლებში ალან ლინდისა (დიუკის უნივერსიტეტიდან) და ჯერალდ 

გრინბერგის (ოჰაიოს სახელმწიფო უნივერსიტეტიდან) მიერ თით- 

ქმის 1000 ადამიანზე ჩატარებულმა კვლევამ აჩვენა, რომ ძირითად 

განმსაზღვრელს, დაქირავებული თანამშრომლები უჩივლებენ თუ 

არა კომპანიას სამსახურიდან დათხოვნის პროცედურის დარღვევის 

გამო, სამსახურიდან დათხოვნის პროცესის სამართლიანობის მა- 

თეული აღქმა წარმოადგენს. იმ ყოფილი თანამშრომლების მხოლოდ 

1% ჩივის სასამართლოში სამსახურიდან გათავისუფლების პრო- 

ცედურის დარღვევის გამო, რომლების სამსახურიდან დათხოვნის 

პროცესი უაღრესად სამართლიანი იყო, ხოლო იმ ყოფილი თანამ- 

შრომლების რიცხვი 17%-ს აღწევს, რომლებსაც მიაჩნდათ, რომ 

უსამართლოდ მოექცნენ სამსახურიდან დათხოვნის პროცესში. ამ 

ყველაფერს მატერიალურად თუ შევაფასებთ, გამოვა, რომ პრო- 

ცესის სამართლიანობის პირობებში სამუშაოდან გაშვებულ ყოველ 

100 ადამიანზე მოსალოდნელი ხარჯების ეკონომია 51.28 მილიონს 

შეადგენს. ეს რიცხვი, რომელიც 1998 წელს სასამართლო პრო- 

ცესებზე დახარჯული 580 000-ის მიხედვით არის გამოთვლილი, 

შეზღუდული, მიახლოებული მაჩვენებელია, რადგან მხოლოდ ინ- 
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რატომაა ასე რთული, ვიყოთ სამართლიანები 
ეარფუოევი ალღეეველევ ფელი თღდლღ ლლ ლვ ვრ––უთ_ლ. 

  

თუ პროცესის სამართლიანობას არ 

დაიცავენ, კომპანიებმა ბევრნაირად 

შეიძლება დაკარგონ ფული. 

მაგალითად, თანამშრომელთა მიერ 

ქურდობით, კადრების გადინებით, 

სამსახურიდან დათხოვნის 

პროცედურის დარღვევის გამო 

სასამართლოში თავის დაცვისთვის 

გაწეული იურიდიული სარჯებითა და 

თანამშრომლებისთვის სამუშაოს 

თანამედროვე ტემპით გამოწვეულ 

სტრესთან გასამკლავებლად 

ძვირადღირებული მეთოდების 

დანერგვით. 

პრობლემების გადაჭრისას ბევრი 

აღმასრულებელი, უპირველეს 

ყოვლისა, ხარჯებზე ფიქრობს, 

მაგრამ სულაც არ სჭირდება 

ბევრი ფული ახალი ინიციატივის 

დანერგვისას თანამშრომლების 

აზრით დაინტერესებას, ან იმის 

ასსნას, რატომ არჩიეს სხვა 

კანდიდატი მოცემულ პოზიციაზე, 

შედეგით კი თანამშრომლები 

პრთოთბლარაბებვიბბბიაბი აბა ბასიას9 

გაცილებით კმაყოფილნი რჩებიან. 

ხარჯების მინიმიზაციიდან 

დაწყებული და სამუშაოს შესრულების 
გაუმჯობესებით დასრულებული, 

პროცესის სამართლიანობა 

უაღრესად დიდი დივიდენდების 
მომცემია მრავალი თვალსაზრისით. 

კარგ ორგანიზაციებს მყოლოდ 

მენეჯერების მიღწეული შედეგები 
კი არ აინტერესებთ, არამედ იმ 

პროცესის სამართლიანობაც, 

რომლითაც ეს შედეგები 

მიიღება. რაც უფრო სწრაფად 

დაიყვანენ მინიმუმამდე 

ისეთ გადაწყვეტილებებთან 
დაკავშირებულ ხარჯებს, რომლებმაც, 

შესაძლოა, საფრთხე შეუქმნას 

თანამშრომლებს, და მაქსიმალურად 

გაზრდიან იმ გადაწყვეტილებებიდან 

მიღებულ სარგებელს, რომლებიც 
მათი შესაძლებლობების წყაროდ 

შეიძლება იქსეს, მით უკეთეს 

ამონაგებს მიიღებენ. 

ფლაციის გამო სასამართლოს ხარჯები 5120 000-მდე გაიზარდა. ასე 

რომ, მართალია, ზუსტად ვერ გამოვთვლით, რა დანახარჯებთან 

არის დაკავშირებული სამართლიანი პროცესის განხორციელება, 

მშვიდად შეგვიძლია ვთქვათ, რომ გულწრფელი წუხილის გამოხატ- 

ვა და სამსახურიდან გაშვებულ თანამშრომლებთან ღირსეულად 

მოპყრობა გაცილებით ხელმისაწვდომია, ვიდრე პირიქით. 

არც მომხმარებლები უჩივლებენ სერვისის მიმწოდებელს, თუ 

დარწმუნებული იქნებიან, რომ სამართლიანი პროცესის მონაწი- 

ლეები იყვნენ. 1997 წელს სამედიცინო მკვლევრებმა ვენდი ლევინ- 

სონმა და მისმა კოლეგებმა აღმოაჩინეს, რომ როგორც წესი, პა- 

ციენტები მხოლოდ დაუდევრობისა და არასწორი მკურნალობის 

გამო არ უჩიოდნენ ექიმებს. გაცილებით მნიშვნელოვანი ფაქტორი 

იყო ის, დაუთმო თუ არა ექიმმა სათანადო დრო მკურნალობის 
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ბროკნერი 

გეგმის პაციენტთან ერთად გარჩევას და ყურადღებით უპასუხა თუ 

არა მის ყველა შეკითხვას ანუ, მოკლედ რომ ვთქვათ, იყო თუ არა 

პროცესი სამართლიანი. პრობლემების შემთხვევაში დაუდევრობის 
გამო სასამართლოში იმ ექიმებს უფრო მეტი ალბათობით უჩივ- 

ლებდნენ, რომლებმაც ვერ შეძლეს ამ ამოცანების შესრულება. 

სასამართლო ხარჯების შემცირებასთან ერთად, სამართლიანი 

პროცესი თანამშრომლების მხრიდან ქურდობასა და კადრების გა- 

დინებასაც აღმოფხვრის. მენეჯმენტისა და ადამიანური რესურსების 

პროფესორი გრინბერგი იკვლევდა, როგორ შეამცირეს ხელფასები 

ორ ქარხანაში. ერთში ვიცე-პრეზიდენტმა სამუშაო კვირის დასას- 
რულს შეხვედრა მოაწყო და გამოაცხადა, რომ კომპანია მომდევ- 

ნო 10 კვირის განმავლობაში საბჭოს 15%-ით შეუმცირებდა ხელ- 

ფასებს. მან ძალიან მოკლედ ახსნა, რატომ აკეთებდა ამას, მადლო- 

ბა გადაუხადა თანამშრომლებს და რამდენიმე კითხვასაც უპასუხა. 

მთლიანობაში ამ ყველაფრისთვის მას 15 წუთი დასჭირდა. მეორე 

ქარხანაში ზუსტად იმდენითვე შემცირდა ხელფასები, მაგრამ ეს 

ამბავი თანამშრომლებს კომპანიის პრეზიდენტმა ამცნო. მან გა- 

ნაცხადა, რომ ხარჯების შემცირების სხვა ისეთი გზებიც განიხი- 

ლებოდა, როგორიცაა შტატების შემცირება, თუმცა ხელფასების 

შემცირება ყველაზე ნაკლებ უსიამოვნო ვარიანტად მიიჩნიეს. 

პრეზიდენტმა საათ-ნახევარი დაუთმო თანამშრომლების კითხვებზე 

პასუხების გაცემასა და პრობლემების მოსმენას და მრავალგზის 

გამოხატა წუხილი იმის გამო, რომ ასეთი ნაბიჯის გადადგმა უწევ- 

და. გრინბერგმა აღმოაჩინა, რომ მომდევნო ათი კვირის განმავ- 

ლობაში თანამშრომლების მხრიდან ქურდობა 80%-ით ნაკლები იყო 

მეორე ქარხანაში, პირველთან შედარებით და კადრის გადინებაც 
15-ჯერ ნაკლებად იყო მოსალოდნელი. 

პრობლემების გადაჭრისას ბევრი აღმასრულებელი, უპირველეს 

ყოვლისა, ფინანსებზე ფიქრობს, მაგრამ ჩემი კვლევა აჩვენებს, 

რომ ხარჯების შემცირება კომპანიებს პროცესის სამართლიანობის 

დამკვიდრებითაც შეუძლიათ. აბა, დაფიქრდით: თითქმის არაფერი 

ღირს ახალი ინიციატივის შესახებ თანამშრომლების აზრის მოსმე- 

ნა, ან იმის ახსნა, თუ რატომ ამჯობინეთ ამა თუ იმ მიმართულებით 

მისი კოლეგის დასაქმება. ცხადია, კომპანიებმა თავიანთი თანამ- 

შრომლებისთვის მატერიალური დახმარების შეთავაზებაზეც არ 

უნდა თქვან უარი, თუმცა პროცესის სამართლიანობის გამოყენე- 
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რატომაა ასე რთული, ვიყოთ სამართლიანები 

ბით შეუძლიათ ნაკლები დანახარჯებით მეტად კმაყოფილი თანამ- 

შრომლები ჰყავდეთ. 
წარმოიდგინეთ, რამდენად ზარალდება კომპანია ფინანსურად, 

როდესაც ექსპატრიატები (უცხოეთიდან მოწვეული/ჩამოსული 

თანამშრომლები) ვადაზე ადრე ტოვებენ სამსახურს. ტრადიციუ- 

ლი სიბრძნის მიხედვით, უცხოეთიდან ჩამოსული თანამშრომლები 

უფრო დიდი ალბათობით დატოვებენ სამსახურს დროზე ადრე, 

თუ თვითონ ან მათი ოჯახის წევრები კარგად ვერ ადაპტირდები- 

ან ახალ საცხოვრებელ პირობებთან. ამიტომ კომპანიები ხშირად 

დიდძალ ფულს ხარჯავენ, რათა მათ თავი კომფორტულად იგრ- 

ძნონ; მაგალითად, უფრო ძვირადღირებულ ბინებს ქირაობენ, მეტს 

იხდიან ბავშვების სკოლაში და ა. შ. 2000 წელს 128 ექსპატრიატის 

შესწავლის შედეგად ადამიანური რესურსების მართვის კონსულ- 

ტანტმა რონ გარონზიკმა, რატგერსის ბიზნესსკოლის პროფესორმა 

ფილის სიგელმა და მე აღმოვაჩინეთ, რომ სამუშაოს მიღმა ცხოვრე- 

ბის სხვადასხვა ასპექტთან მათი მორგება/შეგუება არანაირად არ 

მოქმედებდა დროზე ადრე გამგზავრების გადაწყვეტილებაზე, თუ 

ისინი არ მიიჩნევდნენ, რომ მათი ხელმძღვანელები, ზოგადად, 

სამართლიანად ეპყრობოდნენ. სხვა სიტყვებით რომ ვთქვათ, პრო- 

ცესის სამართლიანობა აჩერებდა მათ საზღვარგარეთ შესასრულე- 

ბელ სამუშაოზე მაშინაც კი, როდესაც ისინი დიდად არ იყვნენ 

მოხიბლულნი ახალი ცხოვრებით. 
ანალოგიურად, ზოგიერთი კომპანია ძვირადღირებულ ხერხებს 

მიმართავს, რათა თანამედროვე სამუშაოთი გამოწვეულ სტრესთან 

გამკლავებაში დაეხმაროს თავის თანამშრომლებს. მათ სამუშაო 

ადგილზე აქვთ მოწყობილი საბავშვო ბაღები და სტრესის მართ- 

ვის ვორქშოფებში ფულსაც იხდიან, გადაღლისა და სამსახურის 

სისტემატური გაცდენის! შემცირების მიზნით. ეს მისასალმებელი 

და საქებარი მცდელობებია, მაგრამ პროცესის სამართლიანობაც 

ეფექტურ სტრატეგიას წარმოადგენს. როდესაც ფილის სიგელმა და 

მე ათეულობით ორგანიზაციაში დასაქმებული 300-მდე ადამიანი 

გამოვკითხეთ, აღმოვაჩინეთ, რომ სამუშაოსა და პირად ცხოვრე- 

ბას შორის კონფლიქტი პრაქტიკულად არ ახდენდა გაზომვად გავ- 

! #ხ56ი(6C15ი 
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ლენას თანამშრომლების სამუშაოსადმი ერთგულებაზე, თუ ისინი 

გრძნობდნენ რომ უფროსი აღმასრულებლები რაციონალურად 

დასაბუთებულ გადაწყვეტილებებს იღებდნენ და მათ ლირსეულად 

და პატივისცემით ეპყრობოდნენ. 

რა თქმა უნდა, ისე არ უნდა მოხდეს, რომ აღმასრულებლებმა 

უბრალოდ დააფიქსირონ პროცესის სამართლიანობის პრიორი- 

ტეტულობა ხელშესახებ მხარდაჭერასთან შედარებით. იმის განსაზ- 

ღვრა, ზუსტად რა მატერიალური მხარდაჭერა სჭირდება ადამიანს, 

ალბათ, საუკეთესოდ არის ასახული მოგების შემცირების კანონში. 

დადგენილია, რომ პროცესის სამართლიანობა, ხარჯის თვალსაზ- 

რისით, გაცილებით ეფექტურია საშუალო დონის ფინანსური დახ- 

მარების პირობებში, მიუხედავად იმისა, რომ ფული მნიშვნელოვა- 

ნია, ის ყველაფერს მაინც ვერ აბალანსებს. 

სამართლიანი პროცესი, როგორც სამუშაოს შესრულების 

სტიმულატორი 

პროცესის სამართლიანობა ხარჯებს მხოლოდ მინიმუმამდე კი არ 

ამცირებს, არამედ ლირებულების გაზრდაშიც გვეხმარება, შთაა- 

გონებს რა ოპერაციულ მენეჯერებს, რომ, საბოტაჟის ნაცვლად, 

მონდომებით განახორციელონ კარგად დასაბუთებული, არგუმენ- 

ტირებული სტრატეგიული გეგმა ან ორგანიზაციული ცვლილება. 

ღირებულების ეს ფორმა ნაკლებად ხელშესახებია, ვიდრე ხარჯების 

უშუალო შემცირება, მაგრამ, საბოლოოდ, მაინც ახდენს გავლენას. 

ფაქტია, რომ სტრატეგიული და ორგანიზაციული ცვლილების 

ინიციატივათა უმრავლესობა განხორციელების ეტაპზე განიცდის 

მარცხს და არა – დასაწყისში, იდეის ჩასახვის, კონცეფციის დონეზე. 

რამდენიმე წლის წინ ფინანსური სერვისების ინსტიტუტის C60-სთან 

ვმუშაობდი, რომელსაც მასშტაბური რესტრუქტურიზაცია სჭირდე- 

ბა, თუმცა ბანკის ოპერაციული მენეჯერები ეწინააღმდეგებოდნენ, 

რაც დაწყებული პროცესის შეწყვეტის საფრთხეს ქმნიდა. Cნ0-სა 

და მის უფროს აღმასრულებელთა გუნდს ვურჩიე, რომ რამდენიმე 

გაფართოებული შეხვედრა მოეწყოთ და ოპერაციულ მენეჯერებთ- 

ან საინფორმაციო ფოკუს-ჯგუფები ჩაეტარებინათ. ამ საუბრებში 

ნათელი გახდა, მენეჯერებს ჰქონდათ განცდა, რომ C60 და უფრო- 
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სი აღმასრულებლები სათანადოდ ვერ აფასებდნენ იმ ცვლილების 

მასშტაბს, რომელსაც ითხოვდნენ. საინტერესოა, რომ მენეჯერები 

არ ითხოვდნენ დამატებით რესურსებს. მათ უბრალოდ სურდათ, 

რომ კომპანიის სათავეში მყოფთ დაენახათ და ეღიარებინათ ის 

მძიმე მდგომარეობა, რომელშიც ისინი აღმოჩნდნენ. ავთენტური 

ინტერესის გამოხატვით უფროსმა აღმასრულებლებმა ნდობით 

აღსავსე გარემო შექმნეს, რომელშიც მენეჯერებმა იგრძნეს, რომ 

უსაფრთხოდ შეეძლოთ საკუთარი მოსაზრების გამოთქმა ცვლილე- 

ბის მცდელობის შესახებ. ამით, თავის მხრივ, უფროს მენეჯერებს 

საფუძვლად მდებარე პრობლემებზე რეაგირების საშუალება მიე- 

ცათ. მეტიც, ვინაიდან ოპერაციულმა მენეჯერებმა იგრძნეს, რომ 

მათ პატივისცემით ეპყრობოდნენ, თვითონაც შეინარჩუნეს პროცე- 

სის სამართლიანობის ანალოგიური ფორმატი უშუალოდ დაქვემდე- 

ბარებულ თანამშრომლებთან, როდესაც საქმე რეალურ რესტრუქ- 

ტურიზაციამდე მივიდა და ცვლილება მეტად უმტკივნეულო გახ- 
ადეს. . 

მაიკლ ბირმა ჰარვარდის ბიზნესსკოლიდან და რასელ ეიზენ- 

სტატმა, ორგანიზაციული მორგების ცენტრის პრეზიდენტმა, ამას 

წინათ წარმოადგინეს ემპირიული დასაბუთება იმისა, თუ როგორ 

დაეხმარა უამრავ ორგანიზაციას პროცესის სამართლიანობის სის- 

ტემატური პრაქტიკა (რომელიც მოქმედებით სწავლით მეთოდო- 

ლოგიაშია წარმოდგენილი და ეს უკანასკნელი ცნობილია, როგორც 

სტრატეგიული მორგების პროცესი! ანუ სმპ) მოგების გაზრდაში 

იმით, რომ თანამშრომლები ახალ სტრატეგიებზე დაითანხმეს. 
სტრატეგიული მორგების პროცესის კრიტიკულ ელემენტს რვა პა- 

ტივსაცემი მენეჯერისგან შემდგარი სპეციალური სამუშაო ჯგუ- 
ფის შექმნა წარმოადგენს, რომლებიც უფროს მენეჯერებზე ერთი 
ან ორი დონით ქვემოთ მუშაობენ. მათი მოვალეობაა კომპანიის 
სხვადასხვა განყოფილებიდან დაახლოებით 100 თანამშრომლის ინ- 
ტერვიუირება, რათა ზუსტად იცოდნენ როგორც ორგანიზაციის 
ძლიერი მხარეები, რომელიც ხელს შეუწყობს სტრატეგიის დანერ- 

გვას, ისე – ნაკლოვანებები, რომლებმაც, შესაძლოა, დააბრკოლოს 
ეს პროცესი. სამუშაო ჯგუფი ფილტრავს ინტერვიუების გზით 

''"' 
1 §5C-210წIC ჩLი055 070C055 _ 5Lჩ. 
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მიღებულ ინფორმაციას, გამოყოფს ძირითად თემებს და ხელმძ- 

ღვანელობას აწვდის. მხოლოდ ამის შემდეგ განიხილავენ სტრატე- 

გიის უფრო ეფექტურად დანერგვის შესაძლებლობებს. სმპ პრო- 

ცესის სამართლიანობის მოდელს წარმოადგენს: ის წარმატებით 

გამოიყენა 25-ზე მეტმა კომპანიამ სტრატეგიული ინიციატივის არ- 

სის უკეთ გამოკვეთის მიზნით და რაც, ალბათ, უფრო მნიშვნელო- 

ვანია, ამ ინიციატივების პრაქტიკაში დანერგვისადმი თანამშრომ- 

ლების მზაობისა და მათი მხრიდან თავიანთ თავზე ვალდებულების 

აღების მისაღწევად. აღსანიშნავია, რომ ამ კომპანიების რიცხვში 

შედიოდა ისეთი კომპანიები, როგორიცაა 80Cხ0ი, ნICMIი50ი, LI0ი6V- 

VVCII, 1M0”წგი Cჩ256, LICVIICLC-ჩვCMXმIძ და M06VCL. 

კომპანიების უმრავლესობა ამბობს, რომ კრეატიულობისა და 

ინოვაციის ხელშეწყობა სურთ, მაგრამ ცოტა მათგანი თუ იყენებს 

პროცესის სამართლიანობას. ისინი ხელიდან უშვებენ ღირებულის 

შექმნის მშვენიერ შესაძლებლობას. ჰარვარდის ბიზნესსკოლის პრო- 

ფესორმა ტერეზა ამაბაილმა ექსტენსიურად შეისწავლა ადამიანე- 

ბი, რომლებიც კრეატიულ წამოწყებებზე მუშაობდნენ. მისი კვლევა 

მიზნად ისახავდა იმის გარკვევას, როგორ უწყობს ან უშლის ხელს 

სამუშაო გარემო კრეატიულობასა და ინოვაციურობას. კვლევა კონ- 

სისტენტურად აჩვენებდა, რომ სამუშაო გარემოს, რომელშიც და- 

ქირავებულ თანამშრომლებს მეტი ოპერაციული ავტონომია აქვთ, 

მეტ კრეატიულობამდე და ინოვაციურობამდე მივყავართ. ცხადია, 

ოპერაციული ავტონომია პროცესის სამართლიანობის უკიდურეს 

ვერსიად შეგვიძლია მივიჩნიოთ. 

თუმცა, ორგანიზაციების ბუნებიდან . გამომდინარე, მხოლოდ 

ცოტა (ან არც ერთ) თანამშრომელს თუ აქვს სრული ოპერაციული 

ავტონომია, რადგან ყველას თავისი ხელმძღვანელი ჰყავს. კრეატიუ- 

ლობა და ინოვაციურობა მეტად იჩაგრება ისეთ სამუშაო გარემოში, 

რომელიც პროცესის სამართლიანობის დაბალი დონით გამოირჩევა. 

ასეთია, მაგალითად, გარემო, რომელშიც თანამშრომლები დარწ- 

მუნებულნი არიან, რომ ზედა რგოლის მენეჯმენტი მკაცრად აკონ- 

ტროლებს ორგანიზაციას, ან, საბოლოოდ, მათი იდეებით არავინ 

დაინტერესდება. თუმცა, როდესაც თანამშრომლებს სჯერათ, რომ 

მათი ზედამხედველი ღიაა ახალი იდეებისთვის და აფასებს მათ მიერ 

პროექტში შეტანილ წვლილს, მეტია ალბათობა, რომ კრეატიულობა 
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და ინოვაციურობა ფრთებს გაშლის. ქვემოთ წარმოდგენილია ორი 

საილუსტრაციო შემთხვევა, რომელიც გვიჩვენებს, როგორ იზიდავს 

პროცესის სამართლიანობა ინოვატორ თანამშრომლებს და დამატე- 

ბითი მომხმარებლებს, რომლებიც ქმნიან ღირებულს. 

მაგალითად, განახლებული ელექტრონული-საინჟინრო კომპანიის 

Cნ60-ს კორპორაციული კულტურის შეცვლა სურდა, რათა ინტერე- 

სით შეხვედროდა ახალ იდეებს. ამისათვის მან თანამშრომლები 

ათკაციან ჯგუფებად დაყო და თითოეულს ბიზნესის გაუმჯობესე- 

ბის ათი იდეის გენერირება სთხოვა. შემდეგ ყველა ჯგუფის ლი- 

დერი ერთად შეკრიბა კომპანიის აღმასრულებლებთან ერთად და 

სთხოვა, რომ მათი ჯგუფების მიერ მოფიქრებული, რაც შეიძლება 

მეტი, იდეა „მიეყიდათ" მათთვის. აღლმასრულებლებს, თავის მხრივ, 

მიღებული ჰქონდათ ინსტრუქცია, რომ რაც შეიძლება მეტი იდეა 

„ეყიდათ“. ჯგუფების ლიდერები ფუტკრებივით დაეხვივნენ თავს იმ 

რამდენიმე აღმასრულებელს, რომელსაც კარგი მსმენელისა და ახა- 

ლი იდეებისადმი ღია ადამიანის რეპუტაცია ჰქონდა. სხვა აღმას- 

რულებლები უსაქმოდ იდგნენ, ვინაიდან ჯგუფების ლიდერებმა 

წარსულ გამოცდილებაზე დაყრდნობით დაუშვეს, რომ ისინი უბ- 

რალოდ არც კი მოუსმენდნენ მათ. 

ერთ-ერთი კომპანია, რომელიც მოგების გენერირებისთვის პრო- 

ცესის სამართლიანობას იყენებს, არის ჩI0წ(055IV6 Cმ5ს8ILV |ი5ყIმიC0. 

1994 წელს კომპანიამ შეცვალა პოტენციურ მომხმარებლებთან 

მუშაობის სტილი და ავტოდაზღვევის მომსახურების საკუთარი პა- 

კეტის შეთავაზებისას, შესადარებლად სხვა ორი კონკურენტი კომ- 

პანიის პაკეტსაც აცნობდა. მიუხედავად იმისა, რომ ამ კომპანიის 

მომსახურების ღირებულება ყოველთვის ყველაზე დაბალი არ იყო, 

ამ ინფორმაციის მიწოდების აქტმა შექმნა კეთილგანწყობა. პოტენ- 

ციურმა მომხმარებლებმა იგრძნეს, რომ მათ პატიოსნად ეპყრო- 

ბოდნენ და ამ პრაქტიკამ გაზარდა კიდეც გაყიდვების რიცხვი. 

ყველა რატომ არ იქცევა ასე? 

ყველა იმ სარგებლის გათვალისწინებით, რომელსაც პროცესის 

სამართლიანობა იძლევა, შეიძლება იფიქროთ, რომ აღმასრულებ- 

ლები რეგულარულად იყენებენ მას. სამწუხაროდ, ბევრი (თუ უმრავ- 
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ლესობა არა) სულაც არ იქცევა ასე. ისინი წარმატებით მიჰყვებიან 

უინსტონ ჩერჩილის მაგალითს, რომელსაც კარგად ესმოდა პროცე- 

სის სამართლიანობის ეკონომიურობა. პერლ ჰარბორის დაბომბვის 

შემდეგ ჩერჩილმა იაპონელებს ომი გამოუცხადა და მიმართვა ასე 

დაასრულა: „დიდი მოწიწებით, ჩემთვის პატივია, სერ, ვიყო თქვენი 

მორჩილი მსახური, უინსტონ ს. ჩერჩილი." ამბობენ, რომ მას შემ- 

დეგ, რაც თანამემამულეებმა გაკიცხეს ასეთი მოწიწებული, მოკრ- 

ძალებული წერილის გამო, ჩერჩილმა თქვა: „როცა ადამიანების 

დახოცვა გიწევს, თავაზიანობის გამოჩენას წინ რაღა უდგას?!“ 

ცვლილების მართვის სემინარზე, რომელიც უკვე 400-ზე მეტ 

მენეჯერთან მაქვს ჩატარებული, მონაწილეებს საკუთარი თავის 

შეფასებას ვთხოვ იმის მიხედვით, რამდენად კარგად გეგმავენ და 

ახორციელებენ ორგანიზაციულ ცვლილებას. ასევე, მათ შეფასე- 

ბას ვთხოვ ამ მენეჯერების ხელმძღვანელებს, თანამშრომლებსა და 

მათ უშუალო დაქვემდებარებულებს. საზომი ინსტრუმენტი 30-ზე 

მეტი დებულებისგან შედგება და მენეჯერები ყოველთვის უმაღლეს 
ქულებს ანიჭებენ საკუთარ თავს დებულებაზე, რომელიც პროცესის 

სამართლიანობას ზომავს: „ცვლილების მართვისას უფრო მეტად 

ვცდილობ, რომ ადამიანებს პატივისცემითა და მათი ლირსების 

შეულახავად მოვეპყრო.“ თუმცა, სხვები, ვინც ამ მენეჯერებს აფა- 

სებენ, ასეთი დადებით შეფასებებს არ იძლევიან. ფაქტობრივად, 

ეს ერთადერთი დებულებაა ამ ინსტრუმენტში, რომელზეც მენე- 

ჯერების თვითშეფასება მნიშვნელოვნად აღემატება სხვათა შე- 

ფასებებს. ბოლომდე არ არის გარკვეული, რა იწვევს ამ პერცეპ- 

ტულ განსვლას. სავარაუდოდ, მენეჯერებს განზრახული აქვთ და 

განწყობილნი არიან, რომ სხვებს პატივისცემით მოეპყრონ, მაგრამ 

კარგად ვერ არჩევენ, რამდენად მართებულად აღწევს ეს მზაობა/ 

განზრახვა სხვა ადამიანებამდე. ან იქნებ ეს მხოლოდ სასურვე- 

ლის რეალურად მიღება და ანგარებიანი, საკუთარი ინტერესებიდან 
გამომდინარე აზრებია. 

ზოგერთ მენეჯერს არასწორად ჰგონია, რომ მატერიალური 

რესურსები ყოველთვის უფრო მნიშვნელოვანია დაქირავებული 

თანამშრომლებისთვის, ვიდრე პატივისცემით მოპყრობა. ერთხელ 

წვეულებაზე დიდი საერთაშორისო ბანკის C60-მ ამაყად მამცნო, 

როგორ გადაუხადა მისმა კომპანიამ დიდძალი შემწეობა სამსახუ-



რატომაა ასე რთული, ვიყოთ სამართლიანები 

რიდან დათხოვნილ თანამშრომლებს. აღვფრთოვანდი მისი ორგა- 

ნიზაციის მიერ სამსახურდკარგულ თანამშრომლებზე ზრუნვით და 

შემდეგ დავინტერესდი, რა გაკეთდა კომპანიაში დარჩენილი თა- 

ნამშრომლებისთვისყ, თავისმართლებასავით გამოუვიდა, მაგრამ 

C60-მ მიპასუხა, რომ მხოლოდ მათთვის იყო აუცილებელი რაღა- 

ცის გაკეთება, ვისაც „შეეხო“ ეს შემცირება. სხვები „საკმარისად 

იღბლიანები აღმოჩნდნენ, რომ კვლავ ჰქონოდათ სამსახური." თუმ- 

ცა, უნდა ითქვას, რომ მათთვის ფინანსური დახმარების გაწევა, 

ვინც სამუშაო დაკარგა, არ აბათილებს პროცესის სამართლიანო- 

ბის საჭიროებას მათთვის, ვისაც ცვლილება შეეხო, ანუ ყველას. 

ირონიულია, მაგრამ, შესაძლოა, თვითონ ფაქტმა, რომ პროცესის 

სამართლიანობა შედარებით იაფი ჯდება ფინანსური თვალსაზ- 

რისით, განაპირობა ის, რომ ამ რიცხვებზე ორიენტირებულმა აღ- 

მასრულებელმა სათანადოდ ვერ შეაფასა იგი. 

კიდევ ერთი მიზეზი, რატომაც შეიძლება სათანადო ყურადღების 

გარეშე რჩებოდეს პროცესის სამართლიანობა, ისაა, რომ აღმას- 

რულებლები ცხადად ვერ ხედავენ მისგან მიღებულ სარგებელს. სო- 

ციალურმა ფსიქოლოგმა მარკო ელოვაინიომ და მისმა კოლეგებმა 

ჰელსინკის უნივერსიტეტიდან, ამას წინათ, 31 000-ზე მეტი ფინელი 

დასაქმებული ადამიანი შეისწავლეს. მათ 30 თვის განმავლობაში 

ადამიანების ცხოვრებაში მომხდარ უარყოფით მოვლენებისა (რო- 

გორიცაა მძიმე დაავადება ან მეუღლის გარდაცვალება) და ავად- 

მყოფობის გამო ბიულეტენზე გატარებულ დროს შორის მიმართება 

აინტერესებდათ. კვლევამ აჩვენა, რომ ცხოვრებისეული მოვლენ- 

ების სამსახურის გაცდენაზე ასახვის ტენდენცია დამოკიდებული 

იყო იმაზე, ამ მოვლენამდე როგორ აღიქვამდნენ კვლევის მონაწი- 

ლეები პროცესის სამართლიანობას. სხვა სიტყვებით რომ ვთქვათ, 

თუ პროცესის სამართლიანობის გამოცდილება არ ჰქონდათ უარ- 

ყოფით მოვლენემდე, მოსალოდნელი იყო, რომ ისინი შემდგომში 

ბიულეტინს აიღებდნენ. 

სამართლიან პროცესს ზოგჯერ კორპორაციული პოლიტიკა 

აფერხებს. მაგალითად, იურიდიულ დეპარტამენტს შეიძლება არ 

მოსწონდეს, რომ მენეჯერები თავიანთი გადაწყვეტილებების ახსნა- 

განმარტებებს იძლევიან, რადგან ინფორმაციის გასაჯაროებამ კომ- 

პანია მოწყვლადი შეიძლება გახადოს სასამართლო სარჩელებისად- 
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მი. ამიტომ მსჯელობის ლოგიკა ასეთია: ჯობია საერთოდ არაფერი 

თქვა, ვიდრე ნათქვამი უკან მოგიბრუნდეს და სასამართლოს დარ- 

ბაზში წამოგეწიოს. შესაბამისად, ორგანიზაციები ძალიან ხშირად 

ფარავენ ინფორმაციას (როგორიცაა განსახილველად გამოტანილი 

შემცირებების ალტერნატივები), როდესაც მისი გასაჯაროება გაც- 

ილებით მეტ სარგებელს მოუტანდათ. 

მაგალითად, იურისტები და მედიკოსები ჰავაიდან ამჟამად მუ- 

შაობენ საკანონმდებლო აქტზე, რომელიც მედიცინის სპეციალის- 

ტებს დაშვებული სამედიცინო შეცდომების გამო ბოდიშის მოხდის 

საშუალებას მისცემს, სასამართლოში სარჩელების შეტანის რისკის 

გაზრდის გარეშე. ექიმები ხშირად იმიტომ იკავებენ თავს დაშვე- 

ბული შეცდომის გამო ბოდიშის მოხდისგან, რომ ეშინიათ შეც- 

დომის აღიარებისა და პაციენტის რისხვისა, რომელიც, დიდი ალბა- 

თობით, სასამართლოში შეიტანს სარჩელს დაუდევარი მოპყრობის 

გამო. არადა, სინამდვილეში, ფაქტობრივად, საპირისპირო ხდება: 

ის პაციენტები უფრო მეტად ჩივიან ექიმების უყურადღებობისა და 

დაუდევრობის გამო, რომლებსაც რჩებათ განცდა, რომ პატივის- 

ცემით არ მოეპყრნენ, ვიდრე ისინი, ვინც დარწმუნებულია, რომ 

ღირსეულად და პატივისცემით ექცეოდნენ. სამედიცინო შეცდომე- 

ბის გამო ბოდიშის მოხდით, რაც დაუშვებელია სასამართლო პრო- 

ცესზე, აღნიშნული კანონი ექიმებს სინანულის გამოხატვის საშუ- 

ალებას მისცემს იმაზე ფიქრის და ნერვიულობის გარეშე, რომ ეს 

ქცევა შემდგომში მათ წინ დახვდებათ და სასამართლოში დააზა- 

რალებთ. 

მენეჯერებს, რომლებსაც ურყევად სწამთ!, რომ ცოდნა ძალაა, 

შეიძლება ეშინოდეთ, რომ სამართლიანი პროცესი შეასუსტებს 

მათ ძალაუფლებას. საბოლოოდ, თუ დაქირავებულ თანამშრომელს 

უფლება აქვს გადაწყვიტოს, როგორ უნდა იყოს ყველაფერი მოწ- 

ყობილი, ვისღა სჭირდება მენეჯერი? მენეჯერები საფრთხეს უქმ- 

ნიან საკუთარ ძალაუფლებას, როცა გადაწყვეტილების მიღების 

პროცესში სხვების ჩართვაზე თანხმდებიან. თუმცა, პროცესის 

სამართლიანობის პრაქტიკა, როგორც წესი, ზრდის ძალაუფლებასა 

და გავლენას. როდესაც თანამშრომლები გრძნობენ, რომ მათი ეს- 

მით გადაწყვეტილების მიღების პროცესში, მეტია ალბათობა იმისა, 

რომ, უბრალოდ კი არ დაემორჩილებიან, არამედ მხარს დაუჭერენ
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ამ გადაწყვეტილებებს, თავიანთ ხელმძღვანელებსა და მთლიანად 

ორგანიზაციას. 

არაკომფორტული სიტუაციებისთვის თავის არიდების სურვილი 
კიდევ ერთი მიზეზია იმისა, რომ მენეჯერები ვერ ახერხებენ პრო- 

ცესის სამართლიანობის პრაქტიკაში დანერგვას. როგორც რობერტ 

ფოლგერი (ცენტრალური ფლორიდის უნივერსიტეტიდან) მიიჩ- 

ნევს, მენეჯერებს, რომლებსაც მძიმე გადაწყვეტილებების მიღე- 

ბა და განხორციელება უწევთ, ხშირად ურთიერთსაწინააღმდეგო, 

წინააღმდეგობრივი გრძნობები ეუფლებათ. მათ შეიძლება გულით 

უნდოდეთ დაზარალებული მხარისთვის სიმპათიის გამოხატვა და 

გადაწყვეტილების მიღმა მსჯელობის ახსნა, მაგრამ მათთვის თავის 

არიდების სურვილიც ძალიან ძლიერია. ენდი მოკინსკიმ (ბრენდე- 

ისის უნივერსიტეტიდან) და ჯოშუა მარგოლისმა (ჰარვარდის 

ბიზნესსკოლიდან) გააანალიზეს, რატომ უჭირთ ასე მენეჯერებს 

აუცილებელი უარყოფითი აქტივობების (როგორიცაა თანამშრომ- 

ლების სამსახურიდან გათავისუფლება და სხვა ცუდი ამბების 

შეტყობინება) ინტერპერსონალური სენსიტიურობის თანხლებით 

განხორციელება, რაც პროცესის სამართლიანობის მნიშვნელოვან 

ელემენტს წარმოადგენს. ასეთ სიტუაციებში ლიდერებმა საკუთარი 

შინაგანი დრამის მართვა უნდა შეძლონ, დანაშაულის გრძნობისა 

(ვთქვათ, იმის გამო, რომ სტრატეგიულად არამომგებიანი გადაწ- 

ყვეტილება მიიღეს, რამაც შტატების შემცირებამდე მიიყვანა) და 

შფოთვის (იმის გამო, აქვს თუ არა ამოცანის ელეგანტურად შეს- 

რულებისთვის საკმარისი ინტერპერსონალური სენსიტიურობა) 

ჩათვლით. არაკომფორტულ ემოციებთან შეჭიდების ნაცვლად, ბევ- 

რი მენეჯერისთვის გაცილებით მარტივია მოცემული საკითხისთვის 

და მასთან ერთად იმ ადამიანებისთვის თავის არიდება, ვისაც ეხება 

ეს საკითხი. 

„ემოციების გადადებაც”“ თავის როლს თამაშობს ასეთ სიტუ- 

აციებში როგორც სიცილია გადამდები, მაშინაც კი, როცა არ 

ვიცით, რაზე იცინიან, ასევე ვშფოთავთ ან ვსევდიანდებით ჩვენ- 

დაუნებურად, როდესაც გარშემომყოფები ცუდად გრძნობენ თავს 

და ეს დისკომფორტს გვიქმნის. ამიტომ სულაც არ არის გასაკ- 

ვირი, რომ არაერთი მენეჯერი თავს არიდებს ადამიანებს, რომ- 

ლებიც ემოციურ სტრესს განიცდიან. სამწუხაროდ, ეს თავის 
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არიდება ძალიან ამცირებს იმის ალბათობას, რომ მათ პროცესის 

სამართლიანობა დაამკვიდრონ. 

კარგად მესმის, რას გრძნობენ მენეჯერები. რამდენიმე წლის წინ 

ტელეკომუნიკაციების ორგანიზაციასთან ვმუშაობდი, რომელმაც 

თავისი არსებობის განმავლობაში პირველად შეამცირა შტატები. 

Cნ0-სა და უფროს მენეჯერთა გუნდს სურდა, რომ საშუალო რგო- 

ლის მენეჯერებთან იმის შესახებ მესაუბრა, თუ რა გავლენას იქო- 

ნიებდა შტატების შემცირება ორგანიზაციაში დარჩენილ ადამიანე- 

ბზე და რით დაეხმარებოდნენ მათ უშუალო დაქვემდებარებულებს 

არსებული სიტუაციის დასაძლევად. თუმცა, საშუალო რგოლის მე- 

ნეჯერებს ჰქონდათ განცდა, რომ უღალატეს, შეშინებული იყვნენ 

და არ სურდათ სხვებს ჩვეულ რეჟიმში მუშაობის გაგრძელებაში 

დახმარებოდნენ. მათ პრობლემასთან გამაიგივეს და დაუშვეს, 

რომ ნაწილობრივ ჩემი პასუხისმგებლობაც იყო შტატების შემ- 

ცირების გადაწყვეტილება. ამ უბედური და ეჭვიანი ჯგუფისთვის 

კონსულტაციის გაწევის მცდელობისას კარგად გავისიგრძეგანე ის 

დისკომფორტი, რომელსაც მენეჯერები განიცდიან, როდესაც მათ- 

გან დაზარალებულად აღქმული ადამიანების მიმართ თანაგრძნო- 

ბით აღსავსე მოპყრობას მოითხოვენ. ეს გაცილებით რთული იყო, 

ვიდრე მოველოდი. 

კომპანიის უფროსმა მენეჯერებმა ჩემთან საუბარისას აღიარეს, 

რომ ჰქონდათ ცდუნება, თავი აერიდებინათ რიგითი თანამშრომ- 

ლებისთვის, ნაწილობრივ, დანაშაულის გრძნობისა და, ნაწილობრივ, 

იმის გამო, რომ ეეჭვებოდათ, შეძლებდნენ თუ არა საკმარისად 

საღი, ცივი გონების შენარჩუნებას, რათა პროცესის სამართლიანო- 

ბა შეენარჩუნებინათ. ეს ბუნებრივი რეაქციაა, მაგრამ უარყოფითი 

ემოციების იგნორირება მხოლოდ ახანგრძლივებს მათ. როდესაც 

უფროსი მენეჯერები უფრო დაუახლოვდნენ მათ დაქვემდებარე- 

ბაულებს, თანამშრომლებმა ეს დადებითად მიიღეს და ორგანიზა- 

ციამ შეძლო მიზნის განახლებული განცდის ფორმირება. 

პროცესის სამართლიანობისკენ 

კომპანიებს რამდენიმე ნაბიჯის გადადგმა სჭირდებათ, რათა პრო- 

ცესის სამართლიანობა ნორმად აქციონ. 
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ცოდნის ხარვეზების გამოსწორება 

მენეჯერები გაფრთხილებულნი უნდა იყვნენ უარყოფითი ემოციე- 

ბის შესახებ, რომლებიც სამართლიან პროცესს შეიძლება ახლდეს 

თან. უბრალოდ იმის აღიარებაც კი, რომ სრულიად ლეგიტიმურია 

განცდა, თავი მიანებონ, შეიძლება დაეხმაროს მენეჯერებს ამის რე- 

ალურად გაკეთების იმპულსისგან თავის დასაღწევად. კვლევებმა 

აჩვენა, რომ ადამიანები უფრო ადვილად ითმენენ/იტანენ უარყო- 

ფით გამოცდილებას, როდესაც ელიან მას. როგორც წინასწარ 

გაფრთხილებული ქირურგიული პაციენტები გრძნობენ ნაკლებ 

ტკივილს ოპერაციის შემდეგ, ისე წინასწარ გაფრთხილებულმა მე- 

ნეჯერებმა შეიძლება უკეთ დაძლიონ (და, შესაბამისად, არ გადმოი- 

ტანონ ქცევაში) თავიანთი უარყოფითი ემოციები. 

გარდა ამისა, მოსალოდნელია, რომ მენეჯერები მაშინ უფრო 

დაძლევენ სირთულეს, როდესაც ეცოდინებათ, რომ მათ ძალისხმე- 

ვას ხელშესახები შედეგები მოჰყვება; თუმცა, არასაკმარისია, რომ 

მენეჯერები ბუნდოვნად აცნობიერებდნენ პროცესის სამართლიანო- 

ბის ფინანსურ ეფექტურობას. კორპორატიულმა აღმასრულებელმა 

კარგად უნდა აუხსნას და გააცნოს მათ ყველა ფინანსური სარგე- 

ბელი და ამისათვის ზუსტად ისევე გამოიყენოს დიაგრამები და 

გრაფიკები, როგორც სხვა მნიშვნელოვანი ორგანიზაციული ინი- 

ციატივის შემთხვევაში ააგებდნენ ბიზნესშემთხვევას. 

ტრენინგებში ინვესტირება 

კვლევები აჩვენებს, რომ სამართლიანი პროცესის წარმართვის 

ტრენინგები მნიშვნელოვან შედეგს იძლევა. მაგალითად, ტრენინგ- 

გავლილი მენეჯერების დაქვემდებარებული ადამიანებისგან არა 

მხოლოდ მნიშვნელოვნად ნაკლებადაა მოსალოდნელი ქურდობა ან 

ორგანიზაციიდან წასვლა, არამედ, პირიქით, მეტად მოსალოდნე- 

ლია, რომ დამატებით სამუშაოს შეასრულებენ: იმ თანამშრომლებს 

შეეშველებიან, რომლებიც ვერ მივიდნენ სამსახურში; ახალ თანამ- 

შრომლებს სამუშაო ადგილზე ორიენტაციაში დაეხმარებიან, ხელმძ- 

ღვანელებს მოვალეობების შესრულებაში გაუწევენ დახმარებას და 

ზეგანაკვეთურადაც იმუშავებენ. ჯერალდ გრინბერგის რამდენიმე 

კვლევა იმასაც კი აჩვენებს, რომ იმ თანამშრომლებს, რომელთა 

მენეჯერებმაც პროცესის სამართლიანობის ტრენინგი გაიარეს, გა- 
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ბროკნერი 

ცილებით ნაკლებად აწუხებთ უძილობა სტრესულ სამუშაოსთან 

გამკლავებისას. 

დენიელ სკარლიცკიმ (ბრიტანული კოლუმბიის უნივერსიტე- 

ტის ბიზნესის საუდერის სკოლიდან) და გერი ლათამმა (ტორონ- 

ტოს უნივერსიტეტის იოსებ ლ. როტმანის მენეჯმენტის სკოლიდან) 

პროცესის სამართლიანობის ტრენინგპროგრამის ეფექტურობის 

განმსაზღვრელი ზოგიერთი ფაქტორი გამოავლინეს. ტრენინგის 

მონაწილეები აქტიურ ინსტრუქტირებაზე უკეთ რეაგირებენ, ვიდრე 

გაუმჯობესებული პროცესის სამართლიანობის შესახებ ლექციაზე. 

ამიტომაც განსაკუთრებით ეფექტურია, როდესაც ტრენინგის 

მონაწილეები კონკრეტულ ინსტრუქციებს იღებენ იმის შესახებ, რა 

და როგორ უნდა გააკეთონ. მაგალითად, როგორ ამოიცნონ ახალი 

სტრატეგიული ინიციატივისადმი წინააღმდეგობა. მას შემდეგ, რაც 

პრაქტიკულად განახორციელებენ ამ ქცევებს, მონაწილეებმა უკუ- 

კავშირი უნდა მიიღონ და კვლავ სცადონ იგივე ქცევა. 

მაგალითად, როდესაც რამდენიმე წლის წინ კომუნალური მომ- 

სახურებისკომპანიისაღმასრულებელთანვმუშაობდი,შევამჩნიე,რომ 

იგი ერთ ჩვეულ შეცდომას უშვებდა: არასოდეს ეუბნებოდა სხვებს, 

რომ გადაწყვეტილებების მიღებამდე ყოველთვის სერიოზულად 

განიხილავდა მათ მოსაზრებებს. ვურჩიე, რომ აუცილებლად ექს- 

პლიციტურად, ყველასთვის გასაგებად აეხსნა, რომ იგი „სერიო- 

ზულად ითვალისწინებდა მათ მოსაზრებებსა და შემოთავაზებებს.“ 

ექვსი თვის შემდეგ მან მითხრა, რომ ჩემი რჩევა ფასდაუდებელი 

აღმოჩნდა. მან ისწავლა, რომ საკმარისი არ არის, აღმასრულებელი 

სამართლიანი იყოს, მას ასეთად უნდა ხედავდნენ კიდეც. 

ტრენინგი ყველაზე ეფექტური მაშინაა, როდესაც რამდენიმე 

სესიად ტარდება და არა – ერთბაშად. მაგალითად, ერთ-ერთი 

წარმატებული პროგრამა რვა 2-4 საათიანი ყოველკვირეული შეხ- 

ვედრისგან შედგებოდა და როლური თამაშის შემცველ საშინაო 

დავალებებსაც გულისხმობდა. ასე მონაწილეებს ფორმალური 

ტრენინგის სესიებსს დროსაც შეეძლოთ ინსტრუქტორისგან 

უკუკავშირის მიღება და შეხვედრებს შორის თანაჯგუფელებისგა- 

ნაც. რაც შეეხება ყველაზე კონსტრუქციულ უკუკავშირს, ქცევაზე 
(„არასოდეს აგიხსნიათ, რატომ მიიღეთ ეს გადაწყვეტილება“) და 
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რატომაა ასე რთული, ვიყოთ სამართლიანები 

არა – პიროვნულ ნიშნებზე („მოუთმენლად მოიქეცით“) მითითება 

ყველაზე ყურადსაღები აღმოჩნდა. 

მონაწილეებს ტრენინგის პროცესის შესახებაც უნდა ჰქონდეთ 

ინფორმაცია და შედეგების შესახებაც, თუმცა ეს ორი სხვადასხვა 

ტიპის ინფორმაციაა და ერთდროულად არ უნდა მივაწოდოთ. სესი- 

ის დაწყებამდე შედეგზე გაამახვილეთ ყურადღება. მოსალოდნელია, 

რომ მონაწილეები გაცილებით მეტად ჩაერთვებიან პროცესში, თუ 

ეტყვით, რომ პროგრამა სტრატეგიის დანერგვის პროცესში თანამ- 

შრომელთა ჩართულობის ვალდებულების მოსაპოვებლად დაეხ- 

მარებათ. თუმცა, კურსის მსვლელობისას პროცესზე უნდა ფოკუ- 

სირდეთ. მოსალოდნელ შედეგებზე (მაგალითად, სტრატეგიის უკეთ 

დანერგვა) ფიქრმა, შესაძლოა, ყურადღება გაუფანტოს ადამიანებს 

და სასურველი შედეგების მისაღებად საჭირო პრაქტიკული უნარ- 

ჩვევების (ვთქვათ, როგორ ჩართონ ადამიანები გადაწყვეტილე- 

ბის მიღების პროცესში) დასწავლაზე სათანადოდ ვეღარ კონცენ- 

ტრირდნენ. 

და ბოლოს, ტრენინგის მონაწილეებისთვის მნიშვნელოვანია ოპ- 

ტიმისტური და, ამავდროულად, რეალისტური მოლოდინის შენარ- 

ჩუნება. კიდევ ერთხელ ვიტყვი, რომ სასარგებლოა, გვახსოვდეს 

განსხვავება შედეგსა და პროცესს შორის. ოპტიმიზმის გენერირება 

შედეგებზე ფოკუსირებით შეგიძლიათ: ტრენინგების სხვა მონაწი- 

ლეების მიღწევებისა და გაუმჯობესებული უნარების შესახებ ამბე- 

ბის გაზიარება უნდა დაეხმაროს ადამიანებს, რომ დადებითად 

განეწყონ საკუთარი ზრდის შანსებისადმი. რეალიზმის წახალისება 

პროცესზე ფოკუსირებით შეგიძლიათ: ქცევის ცვლილება ძნელია და 

იშვიათად მიმდინარეობს სწორხაზოვნად. ტრენინგის მონაწილეებს 

არ უნდა ჰქონდეთ მოლოდინი, რომ პროცესის სამართლიანობას 

დღითი დღე გაიუმჯობესებენ, თუმცა უნდა იცოდნენ, რომ თუ ბევრს 

იმუშავებენ, საბოლოოდ, უნარებიც გაუუმჯობესდებათ. ტრენინ- 

გის მონაწილეებს ვთავაზობ ხოლმე, რომ ტრენინგპროგრამის დას- 

რულებიდან სამი თვის შემდეგ საკუთარ თავს ჰკითხონ, პროცესის 

სამართლიანობა უფრო მეტად არის მათი პრაქტიკის ნაწილი თუ 

არა, ვიდრე პროგრამის დაწყებამდე სამი თვით ადრე იყო. მოქ- 

მედების შემდგომი მიმოხილვაც ეხმარება მენეჯერებს საკუთარი 

უნარების დასახვეწად მას შემდეგ, რაც ტრენინგი დასრულდება.



ბროკნერი 
  

პროცესის სამართლიანობა, როგორც უპირველესი პრიორიტეტი 

უმეტესი მენეჯერული ქცევების მსგავსად, პროცესის სამართ- 

ლიანობის პრაქტიკა ზემოდან უნდა დაიწყოს ორგანიზაციაში. 

როდესაც უფროსი მენეჯერები განმარტავენ, რატომ მიიღეს ესა 

თუ ის სტრატეგიული გადაწყვეტილება; რიგით თანამშრომლებს 

თავისუფლად შეუძლიათ მათთან გულწრფელი დიალოგი; ცვლი- 

ლების შესახებ საკმარისად ადრე ატყობინებენ თანამშრომლებს 

და ადამიანების საფიქრალს პატივისცემით ეპყრობიან, მეტადაა 

მოსალოდნელი, რომ პროცესის სამართლიანობის პრაქტიკა ელვის 

სისწრაფით გავრცელდება მთელ ორგანიზაციაში. 

პროცესის სამართლიანობის მოდელირებით უფროსი მენეჯმენ- 

ტი ორგანიზაციული ღირებულებების გადაცემაზე მეტს აკეთებს. 

ის „შესაძლებლის ხელოვნების“ შესახებ შეტყობინებასაც გზავ- 

ნის. ადამიანებისგან მაშინ უფრო მოსალოდნელია, რომ რთულ 

გამოწვევებს შეეჭიდებიან, როდესაც ხედავენ, მათთვის პატივსა- 

ცემი ადამიანები როგორ აკეთებენ ამას. ერთ-ერთ კომპანიაში, 

რომელშიც აუცილებელი რესტრუქტურიზაციის განხორციელებას 

ცდილობდნენ, უფროსი აღმასრულებლები მხოლოდ პროცესის 

სამართლიანობის პრაქტიკით გამოწვეული შერეული გრძნობების 

აღწერით კი არ გახდნენ მისაბაძნი დანარჩენი თანამშრომლების- 

თვის, არამედ იმ პროცესის ნათლად გადმოცემითაც, რომელიც 

გაიარეს და რომელმაც საბოლოოდ დაარწმუნა, რომ ასე უნდა მოქ- 

ცეულიყვნენ. მათგან წავიდა შეტყობინება, რომ ოპერაციული მე- 

ნეჯერებისთვის სრულიად ლეგიტიმური იყო შერეული ემოციები, 

თუმცა, საბოლოოდ, პროცესის სამართლიანობის პრაქტიკის მარ- 

თებულობის მომხრე არგუმენტებმა იმძლავრა. 

გარდა იმისა, რომ მისაბაძი მაგალითის ფუნქციას ასრულებენ, 

უფროს მენეჯერებს შეუძლიათ, რომ პროცესის სამართლიანო- 

ბის პრაქტიკა მთელ ორგანიზაციაში საუბრის ლეგიტიმურ თემად 

აქციონ და ამ გზით თქვან, რამდენად ღირებულად მიიჩნევენ მას. 

მაგალითად, ერთხელ ერთ კომპანიასთან ვმუშაობდი, რომელშიც 

თანამშრომელს პროცესის სამართლიანობის უნარებისა და, ასევე, 

შედეგების მიხედვით ირჩევდნენ. სხვა ორგანიზაციებმა თანამ- 

შრომლებს წლიური ანაზღაურება, ნაწილობრივ, 360-გრადუსიანი 

უკუკავშირით მიღებულ ინფორმაციაზე დაყრდნობით გაუზარდეს, 
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რატომაა ასე რთული, ვიყოთ სამართლიანები 

რომელიც მათ მიერ გადაწყვეტილებების დაგეგმვასა და განხორ- 

ციელებას შეეხებოდა და ამაში პროცესის სამართლიანობის აღ- 

ქმებს თვალსაჩინო, გამორჩეული ადგილი ეკავა, 

ბოლოდროინდელმა კორპორაციულმა სკანდალებმა აჩვენა, რომ 

მუშახელისთვის მხოლოდ შედეგზე ორიენტირებული დირექტივების 

მიცემამ (არ მაინტერესებს, როგორ მიიღებ შედეგს, მთავარია შე- 

დეგი დაიდოს“) სავალალო შედეგები შეიძლება მოუტანოს კომპა- 

ნიას. შორსმჭვრეტელ ორგანიზაციებს მხოლოდ მენეჯერების მიერ 

მიღწეული შედეგები კი არ აინტერესებთ, არამედ იმ პროცესის 

სამართლიანობაც აფიქრებთ, რომლითაც მიიღწევა ეს შედეგი. ეს 

არ არის მიკრომენეჯმენტისკენ მოწოდება. უბრალოდ როგორც 

ფინანსური შედეგის მიღების ერთზე მეტი გზა არსებობს, ასე- 

თივე მრავალფეროვანია ადამიანების გადაწყვეტილების მიღების 

პროცესში ჩართვის, გარკვეული მოქმედებების განხორციელების 

მიზეზების ახსნა-განმარტების, ზრუნვისა და წუხილის გამოხატვის 

საშუალებებიც. 

კომპანიებისთვის მორალური ვალდებულებაა პროცესის სამარ- 

თლიანობა. მარტივად რომ ვთქვათ, უბრალოდ სწორია ასე მოქმე- 

დება. პროცესის სამართლიანობა, როგორც ასეთი, ყველა დონის 

და ყველა ფუნქციის ყველა აღმასრულებლის პასუხისმგებლობაა. 

შეუძლებელია მისი ადამიანური რესურსების მენეჯერისთვის მინ- 

დობა. თუმცა, ამ მორალურ პასუხისმგებლობას ბიზნესშესაძლე- 

ბლობა მოაქვს. აღმასრულებელმა მინიმუმამდე უნდა შეამციროს 

იმ გადაწყვეტილებების ფასი, რომლებმაც, შესაძლოა, საფრთხე 

შეუქმნას თანამშრომლებს და შეძლებისდაგვარად გაზარდოს გადაწ- 

ყვეტილებებით მიღებული სარგებელი, რაც მათთვის ახალი შესაძ- 

ლებლობების წყაროდ შეიძლება იქცეს. პროცესის სამართლიანობის 

პრაქტიკა ორივე შემთხვევაში დაგეხმარებათ სასურველი შედეგის 

მისაღწევად. რაც უფრო მალე გააცნობიერებთ ამას, მით უკეთესი 

თქვენთვის და თქვენი კომპანიისთვის. 

პირველად 2006 წლის მარტში გამოქვეყნდა. რეპრინტი #M0603LL





რატომ იღებენ კარგი ლიდერები 

ცუდ გადაწყვეტილებებს 

ენდრიუ კემპბელი, ჯო უაიტჰედი და სიდნი ფინკელშტაინი 

გადაწყვეტილების მიღეგის პროცესი ჩვენი პიროვნული 

და პროფესიული ცხოვრების ბირთვს წარმოადგენს. ჩვენ ყოველ- 

დღიურად ვიღებთ გადაწყვეტილებებს, ზოგი გადაწყვეტილება 
მცირემასშტაბიანი, შიდა მოხმარებისა და უწყინარია, სხვები გაცი- 

ლებით მნიშვნელოვანია და ადამიანების ცხოვრებაზე, საარსებო 

წყაროებსა და კეთილდღეობაზე ახდენენ გავლენას. რა თქმა უნდა, 

გადაწყვეტილებების მიღებისას აუცილებლად ვუშვებთ შეცდომებს. 

შემაძრწუნებელი რეალობაა, რომ საუკეთესოდ ინფორმირებული 

და საუკეთესო განზრახვების მქონე, განათლებული, ჭკვიანი და 

პასუხისმგებლობის გრძნობის მქონე ადამიანების მიერ მიღებული 

უსაზღვროდ მნიშვნელოვანი გადაწყვეტილებები ზოგჯერ არაფრად 

ვარგა. 

განვიხილოთ დაიმლერ-ბენცის C60-ს იურგენ შრემპის შემთხვე- 

ვა. მან, შიდა წინააღმდეგობის მიუხედავად, კრაისლერისა და დაიმ- 

ლერის შერყწმა განახორციელა. ცხრა წლის შემდეგ დაიმლერი, 

ფაქტობრივად, იძულებული გახდა, კრაისლერი კერძო კაპიტალის 

გარიგებაში დაეთმო. ბრიტანული სააფთიაქო ქსელის, ბუტსის 

C60-მ, სტივ რასელმა, ჯანმრთელობის დაცვის ახალი სტრატეგია 

დანერგა, რათა თავისი აფთიაქები კონკურენტებისგან განესხვავე- 

ბინა. ამისათვის მან ისეთი ახალი მომსახურება შესთავაზა მომხ- 
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კემპბელი, უაიტჰედი და ფინკელშტაინი 
  

მარებელს, როგორიც სტომატოლოგიაა. თუმცა, საბოლოოდ, აღ- 

მოჩნდა, რომ ბუტსის მენეჯერებს არ ჰქონდათ ჯანმრთელობის 

დაცვის სერვისების მიწოდებისთვის საჭირო უნარ-ჩვევები და ამ 

ბაზარს არ აღმოაჩნდა მოგების დიდი პოტენციალი. ამ სტრატე- 

გიამ თავისი მნიშვნელოვანი წვლილი შეიტანა იმაში, რომ რასელმა 

ნაადრევად დატოვა მაღალი თანამდებობა. ბრიგადის გენერალი მე- 

თიუ ბროდერიკი, ამერიკის შიდა უსაფრთხოების ოპერაციების ცენ- 

„ტრის ხელმძღვანელი, რომლის პასუხისმგებლობაც იყო პრეზიდენტ 

ბუშისა და მთავრობის სხვა მაღალჩინოსანთა ინფორმირება, თუ 

ქარიშხალი კატრინა დამბებს გაარღვევდა ახალ ორლეანში, 2005 

წლის 29 აგვისტოს, ორშაბათს, მშვიდად წავიდა სახლში მას შემ- 

დეგ, რაც მოახსენა, რომ დამბები მყარად იდგა ადგილზე. 

ყველა ეს აღმასრულებელი უაღრესად კვალიფიციური იყო, თუმ- 
ცა მათ მაინც მიიღეს ისეთი გადაწყვეტილებები, რომლებიც, მალევე 

გაირკვა, რომ მცდარი იყო. რატომ მოხდა ასე? და რაც კიდევ უფრო 

მნიშვნელოვანია, როგორ შეგვიძლია მსგავსი შეცდომების თავიდან 

არიდება? სწორედ ამ საკითხის შესწავლას დავუთმეთ ბოლო ოთხი 

წელიწადი და კვლევამ სიღრმისეულად გაგვაცნო დარგი, რომელ- 

საც გადაწყვეტილების მიღების ნეირომეცნიერება ეწოდება. მუშა- 

ობა იმ 83 გადაწყვეტილებისგან შემდგარი მონაცემთა ბაზის აწ- 

ყობით დავიწყეთ, რომელიც მიღებისთანავე მცდარად მივიჩნიეთ. 

ამ შემთხვევების ანალიზის შედეგად დავასკვენით, რომ მცდარი 

გადაწყვეტილებები გავლენიანი ადამიანების მიერ მსჯელობისას 

დაშვებულ შეცდომებში იღებს სათავეს. შესაბამისად, უნდა გაგ- 

ვერკვია, როგორ ჩნდება ეს შეცდომები მსჯელობაში. 

ქვემოთ აღვწერთ პირობებს, რომლებიც ხელს უწყობს მსჯე- 

ლობაში შეცდომების გამოჩენას და გადაწყვეტილების მიღების 

პროცესის დაცვის იმ საშუალებებს მიმოვიხილავთ, რომელთა გა- 

მოყენებითაც ორგანიზაციებს შეცდომების დაშვების რისკის შემ- 

ცირება შეუძლიათ. დასასრულს გაჩვენებთ, როგორ გამოიყენა 

ორმა წამყვანმა კომპანიამ ჩვენ მიერ აღწერილი მიდგომა. თუმცა, 

მსჯელობისთვის კონტექსტის შესაქმნელად ჯერ უნდა გავარკვი- 

ოთ, როგორ აყალიბებს ადამიანის ტვინი მსჯელობას. 
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რატომ იღებენ პარგი ლიდერები სუდ გადაწყვეტილებებს 
–-- ფრბლოფ 

ს”' ; _ 1 

« ლიდერები, უპირატესად, « მენეჯერებმა უნდა მიაკვლიონ 

არაცნობიერი პროცესების მიკერძოებულობის წყაროების 

მეშვეობით იღებენ აღმოჩენისა და გაცნობიერების 

გადაწყვეტილებებს, რომლებსაც სისტემატურ გზებს, რასაც ავტორები 

ნეირომეცნიედები ამოცნობის „წითელი დრიშის პირობებს“ 

პატერნსა და ემოციურ ტეგირებას უწოდებენ და შემდეგ შექმნან თავის 

უწოდებენ. ეს აროცესები, დაცვის საშუალებები, რომლებიც 

ჩვეულებრიე, სწრაფ), ეფექტურ მეტი ანალიზის, მსჯელობის ან უფრო 

გადაწყეეტილებებს ედება ძლიერი მართვის პირობებს შექმნის. 

საფუბელან, მაგრა მესაბდებელია.  - , ჯყაციაბი აღნერიდი მითვომის 
გამოყენებით, კომაანიები 

თავიდან აიცილებენ ბევრ მცდარ 
გადაწყვეტილებას, რომელიც ჩვენი 
ტვინის მუშაობის თავისებურებიდან 

მომდინარეობს. 

მეფერხდეს ან დამაყინჯდეს 

პირადი ინტერესიდან, ემოციური 

მიჯაჭვულობებიდან ან შეცდომის 

გამომწვევი მოგონებებიდან 

გამომდინარე. 

როგორ მოგზაურობს ტვინი 

გადაწყვეტილების მიღებისას, ძირითადად, ორ გამტარ პროცესზე 

ვართ დამოკიდებულნი. ჩვენი ტვინი პატერნის ამოცნობის მეშვეო- 

ბით აფასებს, რა ხდება. ამ შეფასებაზე დაყრდნობით ვრეაგირებთ 

ამ ინფორმაციაზე, ან ყურადღებას არ ვაქცევთ, ჩვენს მეხსიერება- 

ში შენახული ემოციური ტეგების შესაბამისად. ეს ორივე პროცესი, 

ჩვეულებრივ, სანდოა და ჩვენი ევოლუციური მონაპოვრის ნაწილს 

წარმოადგენს, თუმცა გარკვეულ ვითარებაში ორივემ შეიძლება 

გვიღალატოს. 

პატერნის ამოცნობა კომპლექსური პროცესია, რომელშიც თა- 

ვის ტვინის 30-მდე განსხვავებული უბნიდან მიღებული ინფორმა- 

ციის ინტეგრაცია ხდება. აღმოვჩნდებით რა ახალ სიტუაციაში, 

ჩვენ წარსულ გამოცდილებებსა და მსჯელობებზე დაყრდნობით ვა- 

კეთებთ დაშვებებს. ასე ახერხებს მოჭადრაკე ექვს წამში ჭადრაკის 

პარტიის შეფასებასა და საუკეთესო სვლის შერჩევას – იგი მანამდე 

ნანახ პატერნს მიმართავს. თუმცა, პატერნის ამოცნობამ შეცდო- 

მაშიც შეიძლება შეგვიყვანოს. როდესაც ერთი შეხედვით ნაცნობი 

სიტუაციაა, ჩვენმა ტვინმა შეიძლება გვაფიქრებინოს, რომ სწო- 

რად გვესმის არსებული სიტუაცია, მაგრამ სინამდვილეში ეს ასე 

არ იყოს.



პემპბელი, შაიტკედი და ფინკელშტაინი 

  

ლიდერები ცნობენ პატერნებს 
სიტუაციებში, რომლებშიც სვდებიან და 

მათზე დაყრდნობით სწრაფად იღებენ 
გადაწყვეტილებებს. პროცესს ამ პატერ- 
ნებზე მიბმული ემოციური ასოციაციებიც 

აჩქარებს. შემთხვევათა უმეტესობაში 

ეს პოოცესი შეუფერხებლად, კარგად 
მუშაობს, მაგრამ შესაძლებელია, მან 

სერიოზულ შეცდომებამდე მიგვიყ- 
ვანოს, თუ მსჯელობა მიკერძოებულია. 

მაგალითი: როდესაც VVვიდ Lპხი- 

#2(0065-მა თავისი პერსონალური 

კომპიუტერი გამოუშვა, დამფუძნე- 

ბელმა ენ ვანგმა დაპატენტებული 

ოპერაციული სისტემის შექმნა 

არჩია იმისდა მიუხედავად, რომ 

18M LC აშკარად სტანდარტად 

მკვიდრდრებოდა. ამ უხეშ შეცდო- 
მაზე გავლენა მოასდინა მისმა 

რწმენამ, რომ I8M-მა ითაღლითა 

კარიერის დასაწყისში, რამაც უარი 

ათქმევინა 18M-ის პროდუქტთან 

ასოცირებული სისტემის გამოყე- 

ნების შესაძლებლობის განხილ- 

ვაზეც კი. 

დამახინჯებული გადაწყვეტილების 
მიღების პროცესისგან თავის დასა- 

ცავად და გადაწყვეტილების მიღების 
პროცესის მოსაძლიერებლად დახმარე- 

ბისთვის დამოუკიდებელ პიროვნებას 

მიმართეთ, რათა გაარკვიოთ, გადაწ- 

ყვეტილების მიმღები რომელი პირები 

შეიძლება განიცდიდნენ პირადი 

ინტერესების, ემოციური მიჯაჭვუ- 

ლობებისა თუ შეცდომაში შემყვანი 

მოგონებების ზეგავლენას. 

მაგალითი: ერთ-ერთი ინდური 

კომპანიის კოსმეტიკის განყოფი- 

ლების ხელმძღვანელი, რომელიც 
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უახლოეს მომავალში დაწინაურებას 

ელოდა, ფიქრობდა, რომ თავისი 

მოადგილე დაეტოვებინა თავის 

პოზიციაზე. მან გააცნობიერა, 

რომ, შესაძლოა, მისი მსჯელობა 

ტენდენციური ყოფილიყო, რადგან 
ემოციურად მიჯაჭვული იყო 
საკუთარ კოლეგაზე და სრულიად 

კანონიერად იყო დაინტერესებული, 

რომ გარდამავალ პერიოდში 

ნაკლები დატვირთვა ჰქონოდა. 

აღმასრულებელმა „პედპანტერს” 

სთხოვა თავისი კოლეგის შეფასება 

და იმის განსაზღვრა, შესაძლებელი 

იყო თუ არა უკეთესი კანდიდატის 

გარედან მოყვანა. 

თუ დამახინჯებული გადაწყვეტილების 
მიღების რისკი მაღალია, კომპანიებმა 

თავდაცვის საშუალებები უნდა გამოი- 

ყენონ გადაწყვეტილების მიღების 
პროცესში: გადაწყვეტილების მიმღებ 

პირებს დამატებითი გამოცდილების 

მიღებისა და ანალიზის საშუალება 

მიეცით, მეტი განხილეისა და გამოწ- 

ვევის შესაძლებლობა შეუქმენით და 

მეტად ადევნეთ თვალ-ყური. 

მაგალითი; CC0-სთვის მნიშვნელო- 

ვანი სტარატეგიული გადაწყვე- 
ტილების მიღებაში დასახსმარებ- 

ლად, ერთი გლობალური ქიმიური 

კომპანიის ხელმძღვანელმა მას 

ურჩია, რომ გადაწყვეტილების 
მისაღებად საინვესტიციო ბანკი- 

რებისგან მიეღო რჩევა, ალტერ- 

ნატიული ვარიანტების გასაანა- 

ლიზებლად საპროექტო გუნდი 

შეეკრიბა და სამეთვალყურეო 

საბჭო შეექმნა, რომელშიც 

თვითონაც შევიდოდა და CL0-ც.



რატომ იღებენ კარგი ლიდერები სუდ გადაწყვეტილებებს 

ჭკუის სასწავლებელია, რაც მეთიუ ბროდერიკს დაემართა 

ქარიშხალ კატრინას დროს. ბროდერიკი ვიეტნამისა და სხვა სამ- 

ხედრო მისიების დროს ოპერაციულ ცენტრებში მუშაობდა და წინა 

ქარიშხლების დროს შიდა უსაფრთხოების ოპერაციების ცენტრს 

ხელმძღვანელობდა. ამ გამოცდილებამ ასწავლა მას, რომ ძირითა- 

დი მოვლენის წინმსწრები ანგარიშები ხშირად მცდარია: უმჯობე- 

სია, სანამ რამეს მოვიმოქმედებდეთ, სანდო წყაროდან მიღებულ 

„საბოლოო სიმართლეს“ დაველოდოთ. სამწუხაროდ, მას არ ჰქონდა 

ისეთ ქარიშხალთან გამკლავების გამოცდილება, რომელიც ზღვის 

დონის ქვემოთ გაშენებულ ქალაქს უტევდა. 
ახალ ორლეანზე კატრინას თავდასხმიდან 12 საათის შემდეგ, 

29 აგვისტოს ღამით ბროდერიკმა ქალაქის დატბორვისა და გარ- 

ღვეული დამბების შესახებ 17 სხვადასხვა ცნობა მიიღო, თუმცა 

საპირისპირო ინფორმაციაც მისდიოდა. სამხედრო ინჟინრები 

ატყობინებდნენ, რომ არ არსებობდა გარღვეული დამბების მტ- 

კიცებულება, ხოლო ნაშუადღევს CMM-მა ფრანგული კვარტლის 

ბურბონ სტრიტიდან გადმოსცა რეპორტაჟი, რომელშიც ქალაქის 

მცხოვრებლები წვეულებას მართავდნენ და ამბობდნენ, რომ თავი- 

დან აიცილეს საშიშროება. პატერნის ამოცნობის პროცესმა ამცნო 

ბროდერიკს, რომ ეს ურთიერთსაპირისპირო ცნობები სწორედ ის 

რეალური სიმართლე იყო, რომელსაც ელოდა. ამიტომ იმ ღამით 

სახლში წასვლამდე, მოამზადა ანგარიში, რომელშიც იუწყებოდა, 

რომ დამბები არ გარღვეულა, თუმცა ისიც დაამატა, რომ მეორე 

დღეს აუცილებელი იქნებოდა სიტუაციის გადამოწმება და დამატე- 

ბითი შეფასება. 
ემოციური ტეგირება არის პროცესი, რომლის მეშვეობითაც 

ემოციური ინფორმაცია მეხსიერებაში შენახულ აზრებსა და გამოც- 

დილებებს ებმის. ეს ემოციური ინფორმაცია გვეუბნება, უნდა 

მივაქციოთ თუ არა ყურადღება ამა თუ იმ მოვლენას და რა ტიპის 

მოქმედების განხორციელების ვარიანტი უნდა განვიხილოთ (მეყ- 

სეული თუ დროში გადავადებული, ბრძოლა თუ გაქცევა). როდესაც 

თავის ტვინის ის უბნები ზიანდება, რომლებიც ემოციებს აკონ- 

ტროლებს, კარგად ვხედავთ, რამდენად მნიშვნელოვანია ემოციური 

ტეგირება: ნევროლოგიური კვლევა აჩვენებს, რომ ამ დროს უფრო 

ნელა და არაკომპეტენტურად ვიღებთ გადაწყვეტილებებს იმის 
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კემპბელი, უაისჰედი და ფინკელშტაინი 
  

მიუხედავად, რომ ობიექტური ანალიზის უნარი სრულიად შენარ- 

ჩუნებული გვაქვს. 
პატერნის ამოცნობის მსგავსად, ემოციური ტეგირება, უმეტეს 

შემთხვევაში, რაციონალური გადაწყვეტილებების მიღებაში გვეხ- 

მარება, მაგრამ ამ პროცესმაც შეიძლება შეგვაცდინოს. მაგალი- 

თად VVგინ LმხიIმ'0M05-ის შემთხვევა ავიღოთ, რომელიც წამყვან 

კომპანიას წარმოადგენდა ტექსტური დამუშავების სფეროში 1980- 

იანი წლების დასაწყისისთვის. გააცნობიერა რა, რომ პერსონალური 

კომპიუტერების გამოჩენა კომპანიის მომავალს საფრთხეს უქმნი- 

და, დამფუძნებელმა ენ ვანგმა ამ სექტორში კონკურენციის მიზ- 

ნით ახალი მანქანა შექმნა. სამწუხაროდ, მან მესაკუთრული/პრო- 

პრიეტარული ოპერაციული სისტემა ააწყო იმ ფაქტის მიუხედავად, 

რომ I8M ჩC აშკარად დომინანტურ სტანდარტად მკვიდრდებოდა. 

ამ უხეშ შეცდომაზე, რომელმაც რამდენიმე წლის შემდეგ კომპანიას 

ბოლო მოუღო, ენ ვანგის უარყოფითმა დამოკიდებულებამ იმოქმე- 

და. ის დარწმუნებული იყო, რომ I8M მას თაღლითურად მოექცა 

ახალ ტექნოლოგიასთან დაკავშირებით, რომელიც მან კარიერის 

გარიჟრაჟზე გამოიგონა. ამ გრძნობებმა მას უარი ათქმევინა |8M- 

ის პროდუქტზე მიბმული პროგრამული უზრუნველყოფის პლატ- 

ფორმაზე მიუხედავად იმისა , რომ ამ პლატფორმას მესამე მხარე – 

მაიკროსოფტი – იძლეოდა. 

რატომ ვერ ამჩნევს და ასწორებს ჩვენი ტვინი ასეთ შეცდო- 

მებს? ყველაზე თვალსაჩინო მიზეზი ისაა, რომ გონებრივი სამუ- 

შაო, რომელსაც ვასრულებთ, არაცნობიერად ხორციელდება. ეს 

ართულებს მონაცემებისა და ლოგიკის გადამოწმებას, რომელსაც 

გადაწყვეტილების მიღებისას ვიყენებთ. როგორც წესი, ჩვენს პი- 

როვნულ პროგრამაში მხოლოდ მაშინ ვამჩნევთ ჩავარდნებსა და 

ხარვეზებს, როდესაც ისინი მსჯელობაში შეცდომებად ვლინდება. 

მეთიუ ბროდერიკმა მხოლოდ მაშინ აღმოაჩინა, რომ მისი საბოლოო 

სიმართლის პრაქტიკული წესი უმართებულო რეაქცია იყო ქარიშ- 

ხალ კატრინაზე, როდესაც უკვე ძალიან გვიანი იყო. ვანგი მხოლოდ 

მას შემდეგ მიხვდა, რომ დაპატენტებული პროგრამული უზრუნ- 

ველყოფისთვის პრიორიტეტის მინიჭება მწარე შეცდომა იყო, რაც 

მისი პერსონალური კომპიუტერი ბაზარზე ვერ დამკვიდრდა. 
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რატომ იღებენ კარგი ლიდერები ცუდ გადაწყვეტილებებს 

აზროვნების პროცესის უაღრესად არაცნობიერი ბუნების პრობ- 

ლემას ისიც ემატება, რომ ჩვენ არ ვამოწმებთ და არ ვაბალანსებთ 

გადაწყვეტილების მიღების პროცესს. ჩვენი ტვინი ბუნებრივად არ 

მიჰყვება წიგნებში აღწერილ კლასიკურ მოდელს: განიხილე ვარი- 

ანტები, განსაზღვრე მიზნები და თითოეული ვარიანტი მიზანთან 

მიმართებით შეაფასე. ამის ნაცვლად, სიტუაციას პატერნის ამოც- 

ნობის გამოყენებით ვაანალიზებთ და მოქმედების ან უმოქმედო- 

ბის შესახებ გადაწყვეტილებას ემოციური ტეგების გამოყენებით 

ვიღებთ. ეს ორი პროცესი თითქმის ერთდროულად მიმდინარეობს. 

ფაქტობრივად, როგორც მკვლევარმა ფსიქოლოგმა გერი კლეინმა 

აჩვენა, ჩვენი ტვინი პირდაპირ დასკვნებზე ხტება და უარს ამბობს 

ალტერნატივების განხილვაზე. მეტიც, ჩვენ განსაკუთრებით მო- 

ვიკოჭლებთ სიტუაციის თავდაპირველი შეფასების – საწყისი სამუ- 

შაო ჩარჩოს – გადასახედად. 
სავარჯიშო, რომელსაც ხშირად ვიყენებთ აშრიჯის ბიზნეს- 

სკოლაში, გვიჩვენებს, რამდენად ძნელია საწყისი სამუშაო ჩარჩოს 

კითხვის ნიშნის ქვეშ დაყენება. სტუდენტებს ვაძლევთ შემთხვევას/ 

ქეისს, რომელშიც ახალი ტექნოლოგია კარგ ბიზნესშესაძლებლობად 

არის წარმოდგენილი. ხშირად გუნდი საათების განმავლობაში მუშა- 

ობს, ვიდრე ამ საწყის ჩარჩოს კითხვის ნიშნის ქვეშ დააყენებს და, 

სრულიად მართებულად, იწყებს ფიქრს, რომ ეს ახალი ტექნოლო- 

გია საფრთხეს უქმნის კომპანიის წამყვან ადგილს ბაზარზე. მიუხე- 

დავად იმისა, რომ ფინანსური მოდელი მუდმივად ითვლის ახალი 

ტექნოლოგიის დანერგვის უარყოფით შედეგებს, ზოგიერთი გუნდი 

ვერასოდეს ახერხებს საწყისი სამუშაო ჩარჩოს კითხვის ნიშნის 

ქვეშ დაყენებას და აგრესიული ინვესტიციების შემოთავაზებით ას- 

რულებს მუშაობას. 

წითელი დროშის აფრიალება 

როდესაც ვაანალიზებდით, როგორ ხდება, რომ კარგი ლიდერები 

ცუდად მსჯელობენ, აღმოვაჩინეთ, რომ ყველა შემთხვევაში მათზე 

სამი ფაქტორი ზემოქმედებს. ეს ფაქტორები ან ემოციურ ტეგებს 

ამახინჯებენ, ან მცდარი პატერნის დანახვას აიძულებს მათ. ამ 

ფაქტორებს „წითელი დროშის პირობები“ ვუწოდეთ. 

8



კემპბელი, უაისჰედი და ფინკელშტაინი 

პირველ და ყველაზე ნაცნობ წითელი დროშის პირობას უმარ- 

თებულო პირადი ინტერესის არსებობა წარმოადგენს. როდესაც 

უმართებულო პირადი ინტერესი გვამოძრავებს, მიკერძოებულად 

ვანიჭებთ ემოციურ მნიშვნელობას მიღებულ ინფორმაციას, რომელ- 

იც, თავის მხრივ, ჩვენთვის სასურველი პატერნების აღსაქმელად 

განგვაწყობს. კვლევა აჩვენებს, რომ ყველაზე კეთილი ზრახვების 

პროფესიონალებსაც კი, როგორებიც ექიმები და აუდიტორები არი- 

ან, არ ხელეწიფებათ საკუთარი მსჯელობის პირადი ინტერესიდან 

მომდინარე მიკერძოებულობისგან დაცლა, როდესაც საქმე პაციენ- 

ტისთვის კონკრეტული მედიკამენტის დანიშვნას ან აუდიტის დროს 

გამოთქმულ მოსაზრებას ეხება. 

მეორე, შედარებით ნაკლებად ცნობილი პირობა არასასურველი 

მიჯაჭვულობების არსებობაა. ჩვენ შეიძლება მივეჯაჭვოთ ადამი- 

ანებს, ადგილებსა და ნივთებს და ამ კავშირებმა, შესაძლოა, გავ- 

ლენა მოახდინოს როგორც რეალურად შექმნილი, მიმდინარე სიტუ- 

აციის, ისე – ამ სიტუაციაში განსახორციელებელი მართებული 

ქცევების შესახებ მსჯელობაზე. უმართებულო მიჯაჭვულობების 

ძალის ილუსტრაციას წარმოადგენს ის ხშირი შემთხვევები, როდე- 

საც აღმასრულებლები თავს იკავებენ კომპანიის იმ ერთეულის გა- 

ყიდვისგან, რომელშიც თვითონ მუშაობდნენ. 

წითელი დროშის მესამე პირობას შეცდომაში შემყვანი მოგონე- 

ბების არსებობა წარმოადგენს. ეს მოგონებები მიმდინარე სიტუ- 

აციის რელევანტურად და თავსებადად გამოიყურება, მაგრამ 

მსჯელობას მცდარი მიმართულებით წარმართავს. მათ გამო შეიძ- 

ლება უყურადღებოდ დაგვრჩეს ან სათანადოდ ვერ შევაფასოთ 

მნიშვნელოვანი განმასხვავებელი ფაქტორები, როგორც ეს მეთიუ 

ბროდერიკს დაემართა, როდესაც ბევრი არ უფიქრია ზღვის დონის 

ქვემოთ განლაგებული ქალაქის თავზე ქარიშხლის გადავლის შედე- 

გებზე. წარსულ გამოცდილებაზე მიბმული ნებისმიერი ემოციური 

ტეგი ზრდის იმის ალბათობას, რომ მოგონება მცდარ მიმართულე- 

ბას მოგცემს. თუ წარსულში მსგავს გამოცდილებაზე დაყრდნობით 

მიღებულმა გადაწყვეტილებამ კარგად იმუშავა, მაშინ მეტად იქნება 

მოსალოდნელი, რომ უყურადღებოდ დავტოვებთ წარსულსა და აწ- 

მყო სიტუაციებს შორის არსებულ მნიშვნელოვან განსხვავებებს. 
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რატომ იღებენ კარგი ლიდერები სუდ გადაწყვეტილებებს 
  

სწორედ ეს დაემართა 0V2L6. 02L-ის ყოფილ ხელმძღვანელს 
უილიამ სმითბურგს. მან 5ი300!6 იმიტომ იყიდა, რომ ძალიან კარ- 

გად ახსოვდა C2L0”მ8ძ6 – 0VყმM6%--ის ყველაზე წარმატებული გარიგე- 

ბა. ისეთი პირი უჩანდა, რომ 5იმიი!98, Cმ0-”მ8ძ6-ის მსგავსად, სასმე- 

ლების ახალი კომპანია უნდა ყოფილიყო, რომელიც 0V2%6L-ის მარ- 

კეტინგული და მენეჯერული უნარების მეშვეობით გაუმჯობესდე- 

ბოდა. სამწუხაროდ, 5იმწჩ%I6-ისა და Cმ10Mმძ6-ის მსგავსება მხოლოდ 

ზედაპირული აღმოჩნდა, რაც 0ხსმM%(-ს ძალიან ძვირი დაუჯდა – 

მოგების ნაცვლად, კომპანია ჩამოიშალა. ფაქტობრივად, <5იმიი!6 

სმითურგის ყველაზე ცუდი გარიგება იყო. 

რა თქმა უნდა, აქ ნათქვამის ნაწილი საყოველთაოდ არის ცნო- 

ბილი: ადამიანები ტენდენციურნი/მიკერძოებულნი არიან. ამიტომ 

მნიშვნელოვანია გადაწყვეტილების მიღების პროცესის ისე მართვა, 

რომ ეს ტენდენციურობა დაბალანსებული იყოს. ბევრი გამოცდილი 

ლიდერი ამას ისედაც აკეთებს; თუმცა, აქ ვამტკიცებთ, რომ თუ 

ტვინის მუშაობის თავისებურებებს გავითვალისწინებთ, ვერ ვიქნე- 

ბით იმის იმედად, რომ ლიდერები თვითონ შეძლებენ მსჯელობაში 

თავიანთი შეცდომების გამოვლენასა და მათგან თავდაცვას. მნიშ- 

ვნელოვანი გადაწყვეტილებების მისაღებად საჭიროა მიკერძოებუ- 

ლობის პოტენციური წყაროების ანუ წითელი დროშის პირობების 

გამოვლენის მიზანმიმართული, სტრუქტურირებული გზები. ამას- 

თან, ჯგუფური გადაწყვეტილების მიღების პროცესის გაძლიერ- 

ებაც გვჭირდება. 
განვიხილოთ სიტუაცია, რომელშიც Cჩხ0სძიV #0ძI0ინ5-ის კოს- 

მეტიკური ბიზნესის ხელმძღვანელი რიტა ჩაკრა აღმოჩნდა (ამ და 

ქვემოთ მოტანილ მაგალითებში ნახსენები კომპანიებისა და ადამი- 

ანების სახელები შეცვლილია). მას შემდეგ, რაც დააწინაურეს და 

სამომხმარებლო პროდუქტების განყოფილების ხელმძღვანელად 

გადაიყვანეს, მას უნდა გადაეწყვიტა, თავის მოადგილე დაეტოვები- 

ნა თავის ადრინდელ პოზიციაზე თუ კომპანიის გარეთ ეძებნა შემ- 

„ცვლელი. შეგვიძლია ამ გადაწყვეტილებაში პოტენციური წითელი 

დროშების ამოცნობა? დიახ, შესაძლოა, მისი ემოციური ტეგები არ 

იყოს სანდო იმ არასასურველი მიჯაჭვულობის გამო, რომელიც მას 

თავის კოლეგასთან შეიძლება ჰქონდეს; ან უმართებულო პირადი 

ინტერესი ამოძრავებდეს, რომელიც სამსახურის შეცვლის გარდა-



კემპბელი, უაპიტჰედი და ფინკელშტაინი 
  

მავალ პერიოდში დატვირთვის შემცირებაზე იყოს მიმართული. 

ცხადია, ზუსტად ვერ გვეცოდინება, გრძნობს თუ არა რიტა ამ 

მიჯაჭვულობას, ან აქვს თუ არა პირადი ინტერესი. და ვინაიდან 

გადაწყვეტილების მიღების პროცესის დიდი ნაწილი არაცნობიერია, 

თვითონ რიტასაც არ ეცოდინება ეს. ჩვენ მხოლოდ ის ვიცით, რომ 

არსებობს რისკი. საკითხი ასე დგას: როგორ უნდა დაიცვას რიტამ 

თავი, ან როგორ უნდა დაეხმაროს მას თავისი ხელმძღვანელი სა- 

კუთარი თავისგან დაცვაში? 

მარტივი პასუხია სხვა ვინმეს ჩართვა, ვისაც არც უმართებუ- 

ლო მიჯაჭვულობები აქვს და არც – პირადი ინტერესი. ეს შეიძ- 

ლება იყოს რიტას ხელმძღვანელი, ადამიანური რესურსების მარ- 

თვის დეპარტამენტის ხელმძღვანელი, „ჰედჰანტერი“ ან ნდობით 

აღჭურვილი კოლეგა. ამ პიროვნებას შეუძლია ეჭვქვეშ დააყენოს 

მისი მსჯელობა, ლოგიკის გადასინჯვისკენ უბიძგოს, ალტერნატი- 

ული ვარიანტების განხილვისკენ მიმართოს და, სავარაუდოდ, ის 

გადაწყვეტილებაც დაიცვას, რომელმაც, შესაძლოა, რიტას დის- 

კომფორტი შეუქმნას. საბედნიეროდ, ამ სიტუაციაში რიტასთვის 

უკვე ცნობილი იყო წითელი დროშის ზოგიერთი პირობის შესახებ. 

ამიტომ მან „ჰედჰანტერს“ მოუხმო თავისი კოლეგისა და გარედან 

მოსული კანდიდატების შესაფასებლად. საბოლოოდ, რიტამ თავისი 

კოლეგა დანიშნა, მაგრამ მხოლოდ გადამოწმებისა და დარწმუნების 

შემდეგ, რომ მისი მსჯელობა მიუკერძოებელი იყო. 

ბევრ ლიდერს შევხვედრივართ, რომლებსაც ინტუიციურად ეს- 

მით, რომ მათი ან მათი კოლეგების მსჯელობა დამახინჯებული 

შეიძლება იყოს, თუმცა ცოტა მათგანი თუ აკეთებს ამას სტრუქ- 

ტურირებულად. შედეგად ვიღებთ იმას, რომ ბევრი ლიდერი ვერ 

ახერხებს ცუდი გადაწყვეტილებებისგან თავის სათანადოდ დაც- 

ვას. ახლა ერთი-ორი კომპანიის მაგალითი განვიხილოთ, რომლებიც 

სისტემატურად მიუდგნენ გადაწყვეტილების მიღების პროცესის 

მიკერძოებულობის პრობლემას და ეს წითელი დროშის პირობე- 

ბიდან მომდინარე რისკების გაცნობიერებისა და შემცირების გზით 

შეძლეს.



რატომ იღებენ კარგი ლიდერები ცუდ გადაწყვეტილებებს 

მიკერძოებულობისგან თავდაცვა 

ევროპულ მულტინაციონალურ კომპანიას, რომელსაც აქ „გლობალ 

ქემიკალის“ სახელით მოვიხსენიებთ, არაეფექტიანი განყოფილება 

ჰქონდა. ამ განყოფილების პასუხისმგებელ მენეჯერთა გუნდი ორ- 

ჯერ დაჰპირდა კომპანიის ხელმძღვანელებს, რომ რაღაცას შეცვ- 

ლიდა, მაგრამ ორივეჯერ უშედეგოდ. C60 მარკ თაისენი არსებულ 

ვარიანტებს აფასებდა. 

ეს განყოფილება თაისენისეული ზრდის სტრატეგიის ნაწილი 

იყო და უკანასკნელი ხუთი წლის განმავლობაში ორი დიდი და ოთხი 

პატარა შენაძენის გაერთიანების შედეგად შეიქმნა. ორი შედარებით 

დიდი გარიგება თვითონ თაისენს მიჰყავდა და დანიშნა მენეჯერე- 

ბი, რომლებიც მთელი ძალით ცდილობდნენ სამუშაოს შესრულე- 

ბას. სამეთვალყურეო საბჭოს თავმჯდომარემ, ოლაფ გრუნველდმა 

გადაწყვიტა შეეფასებინა, მიკერძოებული იყო თუ არა თაისენის 

მოსაზრებები არაეფექტიანი განყოფილების შესახებ და თუ ეს ასე 

იყო, როგორ შეიძლებოდა მისი დახმარება. გრუნველდს არანაირი 

ვარაუდი არ გამოუთქვამს თაისენის მსჯელობასთან დაკავშირებით. 

ის უბრალოდ ფხიზლად იყო და არ გამორიცხავდა იმის შესაძლე- 

ბლობას, რომ Cნ60-ს თვალსაზრისი დამახინჯებული ყოფილიყო. 

გრუნველდმა წითელი დროშის პირობების მოძებნა დაიწყო. (წი- 

თელი დროშების იდენტიფიცირების პროცესის აღწერისთვის იხ. 

ჩანართი „წითელი დროშების იდენტიფიცირება.) თაისენმა არა- 

ეფექტიანი განყოფილება შექმნა და მისდამი მიჯაჭვულობის ზე- 

მოქმედებით, შესაძლოა, ის თავს იკავებდა სტრატეგიაზე ან შეკრე- 

ბილ გუნდზე უარის თქმისგან. კიდევ უფრო მნიშვნელოვანი იყო ის 

ფაქტი, რომ ვინაიდან თაისენი წარსულში წარმატებით დაეხმარა 

ადგილობრივ მენეჯერებს სხვა განყოფილებაში („ცვლილების გან- 

ხორციელებისას, იგი მცდარი პატერნის დანახვის რისკის წინაშე 

იდგა და არაცნობიერად მიიჩნევდა, რომ შექმნილ სიტუაციაშიც 

მხარი უნდა დაეჭირა და დახმარებოდა მენეჯერებს. ამრიგად, თაი- 

სენის შესაძლო არასასურველი მიჯაჭვულობებისა და პოტენციუ- 

რად შეცდომაში შემყვანი მოგონებებით შეფიქრიანებულმა გრუნ- 

ველდმა გადაწყვეტილების მიღების პროცესის გასამყარებლად 

თავდაცვის სამ საშუალებას მიმართა.



პემპბელი, უაიტჰედი და ფინკელშტაინი 
  

წითელი დროშების იდენტიფიცირება 

წითელ დროშებს მსოლოდ მაშინ მოაქვთ სარგებელი, თუ მათ გადაწყვეტილების 

მიღებამდე გამოვავლენთ. როგორ უნდა ამოიცნოთ ისინი კომპლექსურ სიტუაციებში? 

ამისათვის შვიდსაფეხურიან პროცესს გთავაზობთ: 

1 ნახეთ, რა ვარიანტები გაქვთ. შეუძლებელია ყველა ვარიანტის ჩამოთვლა, თუმცა 

უკიდურესი ვარიანტების მონიშვნა, როგორც წესი, სასარგებლოა. ასე გადაწყვე- 

ტილების საზღვრებსა და სამოძრაო არეალს შემოფარგლავთ. 

2. ჩამოთვალეთ გადაწყვეტილების მიმღები მთავარი ბირები. ვინ იქნება ყველაზე 

გავლენიანი მსჯელობის პროცესში და საბოლოო ვარიანტის არჩევისას? ეს 

მსოლოდ ერთი ან ორი ადამიანი შეიძლება იყოს, თუმცა, მათი რიცხვი, შესაძლოა, 

10-საც აღემატებოდეს. 

3. შეარჩიეთ გადაწყვეტილების მიმღები ერთი პირი და მასზე ფოკუსირდით. საუკე- 

თესო გამოსავალია, რომ ყველაზე გავლენიანი პიროვნებით დაიწყოთ. შემდეგ 

გამოავლინეთ წითელი დროშის პირობები, რომლებმაც ამ ინდივიდის მსჯელობა 

შეიძლება დაამახინჯოს. 

4. გადაამოწმეთ, არსებობს თუ არა უმართებულო პირადი ინტერესი ან დამახინჯე- 

ბული მიჯაჭვულობები. არის თუ არა რომელიმე კონკრეტული ვარიანტი, რომელიც 

განსაკუთრებით იზიდავს ან არ იზიდავს გადაწყვეტილების მიმღებ პირს და ამის 

მიზეზი მისი პირადი ინტერესები ადამიანებისადმი, ადგილებისადმი ან საგ- 

ნებისადმი მიჯაჭვულობებია? 

5. გადაამოწმეთ, არსებობს თუ არა შეცდომაში შემყვანი მოგონებები. რა გაურკვევ- 

ლობები ახლავს თან ამ გადაწყვეტილებას? გაურკვევლობის თითოეული ასპექტის- 

თვის გაარკვიეთ, გადაწყვეტილების მიმღები პირი პოტენციურად შეცდომაში 

შემყვან მოგონებებს ხომ არ ეყრდნობა. გაიხსენეთ წარსული გამოცდილებები, 

რომლებმაც შეიძლება შეაცდინოს, განსაკუთრებით კი ისინი, რომლებსაც ძლიერი 

ემოციური მუხტი აქვთ. ასევე, გაისსენეთ ადრინდელი მსჯელობები, რომლებიც მიმ- 

დინარე სიტუაციაში უსაფუძვლო ან უადგილო შეიძლება იყოს. 

6. იგივე ანალიზი რიგით მეორე გავლენიან პირთან გაიმეორეთ. კომპლექსურ შემ- 

თხვევაში, შესაძლოა, უფრო მეტი ადამიანის გათვალისწინება და შეფასება დაგ- 

ჭირდეთ. შესაბამისად, ამ პროცესმა შეიძლება შესაძლო წითელი დროშების გრძელ 

სიამდე მიგიყვანოთ. 

7. გადახედეთ გამოვლენილი წითელი დროშების მიღებულ სიას და განსაზღვრეთ, 

შესაძლებელია თუ არა, რომ პატერნის ამოცნობისა და ემოციური ტეგირების პრო- 

ცესები, რომელსაც ტვინი, ჩვეულებრივ, ეფექტურად ახორციელებს, რომელიმე 

ვარიანტის სასარგებლოდ იყოს მიკერძოებული. თუ ეს ასეა, გამოიყენეთ თავდაც- 

ვის ერთი ან რამდენიმე საშუალება. 

 



რატომ იღებენ პარგი ლიდერები ცუდ გადაწყვეტილებებს 

ახალი გამოცდილება ან ანალიზი 

ხშირად მიკერძოებულობასთან დასაპირისპირებლად შეგიძლიათ 

გადაწყვეტილების მიმღებ პირს ახალი ინფორმაცია მიაწოდოთ 

და პრობლემას სხვა თვალით შეახედოთ. ამ: შემთხვევაში, გრუნ- 

ველდმა საინვესტიციო ბანკს სთხოვა, რომ თაისენისთვის ეთქვა, 

რა მოგება შეიძლებოდა მიეღო კომპანიას არაეფექტიანი განყოფი- 

ლების გაყიდვიდან. გრუნველდი გრძნობდა, რომ ამით თაისენს, 

სულ მცირე, ამ რადიკალური ვარიანტის განხილვისკენ მაინც უბიძ- 

გებდა. ეს ის ნაბიჯი იყო, რომელსაც თაისენი სწრაფადვე უგულე- 

ბელყოფდა, განყოფილებაზე ან მის მმართველ გუნდზე ზედმეტად 

რომ ყოფილიყო მიჯაჭვული. 

დამატებითი განსილვებისა და გამოწვევის შემოტანა 

თავდაცვის საშუალებამ მიკერძოებულობასთან ექსპლიციტურად/ 

ლიად დაპირისპირება უნდა უზრუნველყოს. ის შედეგიანია, როდე- 

საც ძალაუფლება დაბალანსებულია ჯგუფში, რომელიც მოცემულ 

საკითხზე მსჯელობს. მიუხედავად იმისა, რომ თაისენის ფინანსური 

დირექტორი ძლიერი პიროვნება იყო, გრუნველდი გრძნობდა, რომ 

აღმასრულებელთა გუნდის სხვა წევრები თაისენის კურსს უფრო 

მეტი ალბათობით გაჰყვებოდა. გარდა ამისა, არაეფექტიანი გან- 

ყოფილების უფროსი აღმასრულებელთა გუნდის წევრი იყო, რაც 

კიდევ უფრო ართულებდა დებატების დაწყებას. ამიტომ გრუნ- 

ველდმა საორგანიზაციო კომიტეტის შექმნის წინადადება წამო- 

აყენა, რომელშიც თვითონ, თაისენი და ფინანსური დირექტორი 

გაერთიანდებოდნენ. თაისენს ჯიქურადაც რომ ეცადა რომელიმე 

კონკრეტული გადაწყვეტილების გატანა, გრუნველდი და ფინან- 
სური დირექტორი მის მსჯელობას დეტალურად განიხილავდნენ და 

გადაამოწმებდნენ. გრუნველდის შეთავაზებითვე თაისენმა მცირე 

საპროექტო ჯგუფი შექმნა, რომელსაც სათავეში სტრატეგიის გან- 

ყოფილების ხელმძღვანელი ჩაუდგა. ამ ჯგუფს ყველა ვარიანტი 

უნდა გაეანალიზებინა და საორგანიზაციო კომიტეტისთვის წარედ- 

გინა.
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მმართველობის გაძლიერება 

თავდაცვის საბოლოო გარანტია გადაწყვეტილების უმალლეს დონ- 

ეზე რატიფიცირებაა. უფრო ძლიერი მმართველობით ვერ აღმო- 

იფხვრება დამახინჯებული აზროვნება/მსჯელობა, თუმცა ცუდ შე- 

დეგამდე მიმავალი დამახინჯების აღკვეთა ნამდვილად შესაძლებე- 

ლია. „გლობალ ქემიკალის“ მმართველ ფენას სამეთვალყურეო საბ- 

ჭო წარმოადგენდა. თუმცა, გრუნველდი მიხვდა, რომ მისი ობიექ- 

ტურობა შეიძლება კომპრომეტირებული ყოფილიყო, ვინაიდან ის 

საბჭოს წევრიც იყო და საორგანიზაციო კომიტეტისაც. ამიტომ მან 

საბჭოს ორ სხვა წევრს სთხოვა, რომ საორგანიზაციო კომიტეტის 

შემოთავაზების წინააღმდეგ გამოსულიყვნენ, თუ თავს არაკომ- 

ფორტულად იგრძნობდნენ. 

საბოლოოდ, საორგანიზაციო კომიტეტმა განყოფილების პირდა- 

პირი რეალიზაციის წინადადება წამოაყენა, ეს გადაწყვეტილება საბ- 

ჭომ მოიწონა და დაამტკიცა. შეთავაზებული ფასი მნიშვნელოვნად 

აღემატებოდა მოსალოდნელს, რამაც ყველა დაარწმუნა, რომ საუ- 

კეთესო გამოსავალი იპოვეს. 

„გლობალ ქემიკალის" ხელმძღვანელმა თავის თავზე აიღო გა- 

დაწყვეტილების მიღების პროცესის წარმართვა. გადაწყვეტილების 

მნიშვნელოვნების გათვალისწინებით, ეს მართებული სვლა იყო; 

თუმცა, ბევრ გადაწყვეტილებას, ჩვეულებრივ, ოპერაციულ დონე- 
ზე იღებენ, სადაც Cნ0-ს პირდაპირი ჩართულობა შეუძლებელი და 

არასასურველია. სწორედ ასეთი იყო ამერიკის კომუნალური მომ- 

სახურების დიდი კომპანიის ქვედანაყოფში, 5მყაიმ”ი წI0CLIICILV-ში 

მომხდარი შემთხვევა. 5მყხიმიი 6I%C-ICV სამი ოპერაციული ერთე- 

ულისა და ორი მძლავრი ფუნქციისგან შედგებოდა. რეგულაციით 

გათვალისწინებული ბოლოდროინდელი ცვლილებების შესაბამისად, 

მომსახურების ფასი ვერ უნდა გაზრდილიყო და, პირიქით, შეიძლე- 

ბა შემცირებულიყო კიდეც. ამიტომ მენეჯერები კაპიტალური ხარ- 

ჯების შემცირების გზებს ეძებდნენ. 

განყოფილების ხელმძღვანელი ჯეკ უილიამსი მიხვდა, რომ მენე- 

ჯერებიც რისკიავდნენ და ამჯობინებდნენ, რომ აღჭურვილობა 

დროზე ადრე განეახლებინათ უახლესი ხელმისაწვდომი მოდელე- 

ბით. მან გააცნობიერა, რომ ეს წარსულში მომხდარი მასშტაბური 

ავარიის შედეგი იყო, რომელმაც მათ მომხმარებლების საჩივრები 
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რატომ იღებენ კარგი ლიდერები სუდ გადაწყვეტილებებს 

და კოლეგების კრიტიკა მოუტანა. უილიამსი დარწმუნებული იყო, 

რომ მათი მსჯელობა ამ გამოცდილებებთან ასოცირებულ ემოციურ 

ტეგებს შეიძლებოდა დაემახინჯებინა. 
რა შეეძლო გაეკეთებინა ამ ეფექტისთვის წინააღმდეგობის გასა- 

წევად? უილიამსმა უარყო მმართველობის გაძლიერების იდეა. ის 

გრძნობდა, რომ ვერც მისი მენეჯერები შეასრულებდნენ ამ სამუშა- 

ოს სათანადოდ და ვერც დედობილი კომპანიის აღმასრულებლები. 

მან დამატებითი ანალიზის იდეაზეც უარი თქვა, ვინაიდან უკვე 

გულდასმით, დეტალურად იყო გაანალიზებული ყველაფერი. მან 

დაასკვნა, რომ გადასაწყვეტად დებატები უნდა მოეწყო და საშუ- 

ალება მიეცა ადამიანებისთვის, უკეთ გარკვეულიყვნენ დეტალებში, 

რათა მსჯელობის მიმართულებისთვის გადაეხედათ. 

პირველი, რაც მოაფიქრდა, ის იყო, რომ თვითონ და ფინანსური 

განყოფილების ხელმძღვანელი ჩართულიყვნენ დებატებში, მაგრამ 

ნამდვილად არ ჰქონდა ასობით პროექტის არსის განხილვის დრო 

და არც იმდენად კარგად ერკვეოდა დეტალებში, რომ იმაზე ეფექ- 

ტურად დაესვა კითხვები გადაწყვეტილების მიღების პროცესის 

უფრო ადრეულ სტადიებზე, ვიდრე ამჟამად, დამტკიცების ეტაპზე 

აკეთებდა. უილიამსმა, საბოლოოდ, გადაწყვიტა, რომ ოპერაციული 

და ფუნქციური ქვეგანყოფილებების ხელმძღვანელები დაპირისპი- 

რებოდნენ ერთმანეთს და ამ პროცესის ფასილიტაცია კონსულ- 

ტანტს გაეწია. უილიამსმა პირდაპირ კი არ გამოუცხადა ეს გადან- 

ყვეტილება თავის მენეჯერებს, არამედ მათთან ერთად იფიქრა და 

იმსჯელა. წითელი დროშების ტერმინების გამოყენებით შეძლო, 

რომ მათთვის პრობლემა ისე დაენახებინა, რომ არ დაეფრთხო ისი- 

ნი. ახალი მიდგომა ძალიან წარმატებული აღმოჩნდა. კაპიტალუ- 

რი ხარჯების შემცირების მიზანი მშვიდად იქნა მიღწეული და თან 

ისე, რომ უილიამსს თვითონ არ მოუწია რთული გადაწყვეტილების 

მიღება. 

ვინაიდან ახლა უკეთ გვესმის, როგორ მუშაობს ჩვენი ტვინი, შეგვიძ- 

ლია წინასწარ განვჭვრიტოთ ის პირობები, რომლებშიც მსჯელობის 

შეცდომები შეიძლება დავუშვათ და თავი დავიცვათ მათგან. აქედან 
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გამომდინარე, ყველას, ვისაც მნიშვნელოვანი გადაწყვეტილებების 

მიღება გიწევთ, მოგიწოდებთ, რომ გამოცდილი თავმჯდომარის 

იმედად ყოფნის, Cნ0-ების თავდაჭერილობისა თუ სტანდარტული 

ორგანიზაციული შემოწმებებისა და აწონ-დაწონის იმედად ყოფნის 

ნაცვლად, დაფიქრდეთ, არსებობს თუ არა წითელი დროშები მოცე- 

მულ სიტუაციაში და თუ არსებობს, თავი დაიცვათ. გადაწყვეტილე- 

ბები, რომლებშიც წითელი დროშები არ მოიძებნება, გაცილებით 

ნაკლებ გადამოწმებასა და, შესაბამისად, ნაკლებ ბიუროკრატიას 

საჭიროებს. ამ დაზოგილი რესურსების ნაწილი ყველაზე სარისკო 

გადაწყვეტილებების დაცვაზე შეგიძლიათ მიმართოთ და ამისათვის 

მეტად ინტრუზიული და მყარი დაცვის საშუალებები გამოიყენოთ. 

პირველად 2009 წლის თებერვალში გამოქვეყნდა. რეპრინტი ჩ09020



ჯგუფების ემოციური 
ინტელექტის განვითარება 

ვანესა ურხ დრუხსკატი და სტივენ ბ უოლფი 

როდესაც მენევზერებმა პირველად გაიგეს ემოციური ინ- 

ტელექტის ცნების შესახებ 1990-იან წლებში, თვალებიდან ბინდი 

გაეფანტათ და გონება გაუნათდათ. ძირითად შეტყობინებას, რომ 

ორგანიზაციების ეფექტურობა, სულ მცირე, იმდენადვეა დამოკი- 

დებული ნ0-ზე ანუ ემოციურ ინტელექტზე, რამდენადაც – I0-ზე, 

დიდი რეზონანსი მოჰყვა. ეს იყო რაღაც, რასაც ადამიანები გუმა- 

ნით ხვდებოდნენ, მაგრამ არასოდეს ყოფილა ასე კარგად და მკაფი- 

ოდ ჩამოყალიბებული. კიდევ უფრო მნიშვნელოვანი იყო, რომ თვი- 

თონ ეს იდეა დადებითი (ცვლილების შესაძლებლობას მოიაზრებდა. 

არსებულ რეალობასთან და მოცემულობასთან შეგუების ნაცვლად, 

ადამიანებს შეეძლოთ გარკვეული ნაბიჯები გადაედგათ თავიანთი 

ემოციური ინტელექტის გაუმჯობესებისკენ და უფრო ეფექტურები 
გამხდარიყვნენ პროფესიულ და პირად ცხოვრებაში. 

და მართლაც, ემოციური ინტელექტის ცნებამ რეალური გავ- 

ლენა იქონია. ერთადერთ პრობლემად რჩება ის, რომ აქამდე ემო- 

ციური ინტელექტი მხოლოდ ინდივიდის კომპეტენციად მიიჩნეოდა, 

როდესაც სინამდვილეში სამუშაოს დიდ ნაწილს გუნდები ასრულე- 

ბენ. ამიტომ დღეს თუ მენეჯერებს გადაუდებელი საჭიროება აქვთ, 

ეს გუნდის უკეთესად მუშაობის მისაღწევი გზების მოძიებაა. 

აქედან გამომდინარე, ნამდვილად აღფრთოვანებით გიზიარებთ 

ჩვენი კვლევის შედეგებს: ინდივიდის ემოციურ ინტელექტს ჯგუ- 
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ფური ანალოგი გააჩნია და ის ძალზე მნიშვნელოვანია ჯგუფის 

ეფექტურობისთვის. გუნდებს შეუძლიათ ემოციური ინტელექტის 

განვითარება და ამით შესრულების გაუმჯობესება. 

რატომ უნდა განავითაროს გუნდმა ემოციური 

ინტელექტი? 

საკამათო არ არის, რომ მნიშვნელოვანია, გუნდებმა მეტად ეფექ- 

ტურად იმუშაონ; თუმცა, ამ მიზნის მიღწევის შესახებ კვლევათა 

უმრავლესობა ფოკუსირებულია ამოცანის შესრულების იმ პრო- 

ცესების იდენტიფიცირებაზე, რომლითაც ყველაზე წარმატებული 

გუნდები გამოირჩევიან, ანუ ისეთი პროცესებზე, როგორიცაა თა- 

ნამშრომლობის მოთხოვნილება, მონაწილეობა და ჩართულობა, 

მიზნებისადმი ერთგულება და ა. შ. როგორც ჩანს, აქ დაშვებულია, 

რომ მას შემდეგ, რაც ერთხელ გამოვლინდება, შესაძლებელია, რომ 

ეს პროცესები უბრალოდ გაიმეორონ სხვა გუნდებმა და მსგავსი 

ეფექტიც მიიღონ. ეს ასე ნამდვილად არ არის. განვიხილოთ ანა- 

ლოგია: ფორტეპიანოს კლასის სტუდენტს შეგვიძლია ვასწავლოთ 

მენუეტი ფა მაჟორში, მაგრამ ის მაინც ვერ გახდება თანამედროვე 

ბახი მუსიკის თეორიის ცოდნისა და გულიდან წამოსული ემოციით 

დაკვრის გარეშე. ამის მსგავსად, ბრწყინვალე გუნდის წარმატების 

რეალური წყარო იმ ფუნდამენტურ პირობებში ძევს, რომლებიც 

ამოცანის შესრულების ეფექტური პროცესების განვითარების სა- 

შუალებას იძლევა და რომელთა გამოც გუნდის წევრები გულწრფე- 

ლად, მთელი არსებით არიან ჩართულნი საქმიანობაში. 

ჩვენი კვლევის მიხედვით არსებობს სამი პირობა, რომელსაც 

არსებითი მნიშვნელობა აქვს ჯგუფის ეფექტურობისთვის. ეს პი- 

რობებია: ჯგუფის წევრებს შორის ნდობა, ჯგუფური იდენტო- 

ბის განცდა და ჯგუფის ეფექტურობის შეგრძნება. როდესაც ეს 

პირობები არ გვაქვს, მაინც შესაძლებელია თანამშრომლობისა და 

ჩართულობის მიღწევა, თუმცა ამ შემთხვევაში გუნდი ვერ იქნება 

ისეთი ეფექტური, როგორიც პირველ შემთხვევაში შეიძლებოდა 

ყოფილიყო, ვინაიდან ჯგუფის წევრები თავის შეკავებას და უკან 

დახევას ამჯობინებენ, ვიდრე სრულად ჩართვას. მაქსიმალური 

ეფექტურობისთვის გუნდმა უნდა შექმნას ემოციურად ინტელექ- 
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ჯგუფების ემოციური ინტელექტის განვითარება 
იე ემეეეეეეეე_ 

   ჩა I, 

    

როგორ უზრუნველყოფს სახელგან- 

თქმული ინდუსტრიული დიზაინერული 

კომპანია 100, რომ მისი გუნდები 

დროის ინტენსიური შეზღუდვებისა და 

ლიმიტირებული ბიუჯეტის პირობებშიც 

კი მუდმივად ყველაზე ინოვაციურ 
პროდუქტებს ქმნიან? კომპანია ამას 

გუნდების ემოციურ ინტელექტზე ფოკუ- 
სირებით ახერხებს, რომელიც თვით- 

მართვის უნარებისა და სხვებთან ურთი- 

ერთობის შესაძლებლობების მძლავრ 

კომბინაციას წარმოადგენს. 

ბევრი აღმასრულებელი აცნობიერებს, 

რომ L0-ს (ემოციის კოეფიციენტს) 

ისეთივე კრიტიკული მნიშვნელობა 

აქვს ინდივიდის ეფექტურობისთვის, 

როგორც 10-ს (ინტელექტის კოეფიცი- 
ენტს). თუმცა ჯგუფის ემოციური 

ინტელექტი, შესაძლოა, კიდევ უფრო 
მნიშვნელოვანი იყოს, ვინაიდან 

სამუშაოს დიდ ნაწილს სწორედ გუნდები 

ასრულებენ. 

ჯგუფის ემოციური ინტელექტი არ 
წარმოადგენს მისი წევრების ემოციური 

ინტელექსის მექანიკურ ჯამს. ამის 

ნაცვლად, ის გუნდსა და მის გარეთ 

ემოციების გაცნობიერებისა და რეგუ- 

ლაციის მყარდამჭერი ნორმებიდან 

მომდინარეობს. ეს ნორმები ქმნიან 

ნდობას, ჯგუფის იდენტობასა და 

ჯგუფის ეფექტურობის განცდას. წევრები 

გრძნობენ, რომ ისინი ერთად უკეთ 

მუშაობენ, ვიდრე ცალ-ცალკე. 

ჯგუფის ემოციური ინტელექტის ნორ- 
მები ჭეშმარიტი თანამშრომლობის 

საფუძველს ქმნის და სხვა მხრივ 
გამოცდილ გუნდებს მაქსიმალური 

შესაძლებლობების გამოვლენის 
საშუალებას აძლევს. 

ტუალური ნორმები, ანუ ის დამოკიდებულებები და ქცევები, რომ- 

ლებიც, საბოლოოდ, ჩვევად გარდაიქმნება და ისეთ ქცევებს განამ- 

ტკიცებს, რომლებიც ნდობის, ჯგუფური იდენტობისა და ჯგუფის 

ეფექტურობის განვითარებისკენ იქნება მიმართული. შედეგად კი 

ამოცანებში სრულ ჩართულობას მიიღებთ. (ემოციური ინტელექტის 

გავლენების შესახებ მეტი ინფორმაციისთვის იხ. ჩანართი „გუნდის 

ეფექტურობის მოდელი".) 

ემოციური ურთიერთქმედების სამი დონე 

არ შეგეშალოთ: არაა აუცილებელი, რომ ემოციურად ინტელექვ- 

ტუალური წევრებისგან შემდგარი ჯგუფიც ემოციურად ინტელექ- 
ტუალური იყოს. გუნდს, ნებისმიერი სხვა სოციალური ერთეულის 

მსგავსად, თავისი ხასიათი აქვს. ამიტომ ნდობის, ჯგუფური იდენ- 

ტობისა და ჯგუფის ეფექტურობის აღმავალი, თვითგანმამტკიცე- 
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ბელი სპირალი უფრო მეტს საჭიროებს, ვიდრე ჯგუფის რამდენი- 

მე წევრია, რომელიც ემოციურად ინტელექტუალურად იქცევა. 
მას სჭირდება ისეთი გუნდური ატმოსფერო, რომელშიც ნორმები 

ემოციურ ქმედუნარიანობას (ემოციურად არაკომფორტულ სიტუა- 

ციებში კონსტრუქციულად რეაგირების უნარს) ავითარებენ და 

კონსტრუქციულად ზემოქმედებს ემოციებზე. 

გუნდის ემოციური ინტელექტი გაცილებით რთულია, ვიდრე ინ- 

დივიდის, ვინაიდან ჯგუფები უფრო მეტ დონეზე ურთიერთქმედე- 

ბენ. ამ განსხვავების გასაგებად, თავდაპირველად ინდივიდუალური 

ემოციური ინტელექტის ცნებას გავეცნოთ, როგორც მას დენიელ 

გოლემანი განმარტავს. თავის მნიშვნელოვან წიგნში „ემოციური 

ინტელექტი გოლემანი მაღალი ემოციური ინტელექტის მქონე 

ინდივიდის ძირითად მახასიათებლებს აღწერს. ეს არის ადამიანი, 

რომელიც აცნობიერებს ემოციებს და შეუძლია მათი რეგული- 

რება და ეს გაცნობიერება და რეგულირება შიგნითაც, საკუთარი 

თავისკენაც არის მიმართული და გარეთაც ანუ სხვებისკენ. გოლე- 

მანის სიტყვებით თუ ვიტყვით, „პერსონალური კომპეტენცია" საკუ- 

თარი ემოციების შესახებ ცოდნისა და რეგულაციის უნარიდან მომ- 

დინარეობს, ხოლო „სოციალური კომპეტენცია" სხვების ემოციების 

გაცნობიერებასა და რეგულაციას წარმოადგენს. 

აღსანიშნავია, რომ ჯგუფი გაცნობიერებისა და რეგულაციის 

სხვა დონეზე უნდა იმყოფებოდეს. ის ყურადლებით უნდა იყოს 

თავისი წევრების ემოციების, ჯგუფის ემოციებისა თუ გუნება- 

განწყობილებების და ჯგუფის საზღვრებს მიღმა არსებული სხვა 

ჯგუფებისა და ინდივიდების ემოციების მიმართ. 

ამ სტატიაში განვიხილავთ, როგორ შეიძლება, რომ ნებისმიერ 

დასახელებულ დონეზე ემოციურმა არაკომპეტენტურობამ დის- 

ფუნქცია გამოიწვიოს. ასევე, როგორ შეიძლება უკეთესი შედეგის 

მიღება კონკრეტული ჯგუფის ნორმების დაწესებით, რომლებიც 

ემოციების გაცნობიერებასა და რეგულაციას ედება საფუძვლად. 

თავდაპირველად ინდივიდის დონეზე შევჩერდებით – როგორ მუშა- 

ობენ ემოციურად ინტელექტუალური ჯგუფები ცალკეული წევრე- 
ბის ემოციებთან. შემდეგ ჯგუფის დონეზე გადავინაცვლებთ, ბო- 

ლოს კი ჯგუფთაშორის დონეს გავეცნობით.



ჯგუფების ემოციური ინტელექტის განვითარება 

ინდივიდების ემოციებთან მუშაობა 

ჯილ კასპერმა, კომპანიის მომხმარებელთა მომსახურების დე– 

პარტამენტის ხელმძღვანელმა, ბუნებრივად გამოთქვა სურვილი, 

რომ ახალი ინტერფუნქციური გუნდის წევრი გამხდარიყო, რომ- 

ლის მუშაობაც მომხმარებელთა გამოცდილების გაუმჯობესებაზე 

ფოკუსირდებოდა: მას უკვე დიდი გამოცდილება ჰქონდა მომხმა– 

რებელთა მომსახურების სფეროში და ძალიან აინტერესებდა ეს 

საკითხები, მაგრამ გუნდის წევრებმა აღმოაჩინეს, რომ მას მხოლოდ 

ცუდი დამოკიდებულება შეჰქონდა ჯგუფში და მეტი არაფერი. 

გონებრივი იერიშის ერთ–ერთ პირველ სესიაზე ჯილი ჩუმად იჯდა, 

გულ-ხელი დაეკრიფა და თვალებს აბრიალებდა. რამდენჯერაც 

გამოცოცხლდებოდა გუნდი მორიგი ახალი იდეის გაჩენისას, იგი 

დეტალურად ყვებოდა თუ როგორ შეიყვანა ჩიხში მსგავსმა იდეამ 

წარსულში. ჯგუფი დაიბნა: ნუთუ ეს ის მომსახურების სფეროს 

ვარსკვლავი იყო, რომელზეც ამდენი სმენოდათ? ისინი პრაქტიკუ– 

ლად ვერც კი ხვდებოდნენ, რომ ამ გუნდის შექმნის გამო გრძნობდა 

ჯილი თავს შეურაცხყოფილად. მისთვის ეს მხოლოდ ერთ რამეს 

ნიშნავდა: მან საკმარისად კარგად ვერ შეასრულა თავისი სამუშაო. 

როდესაც გუნდის ერთი წევრი იმავე ემოციურ ტალღაზე არაა, 

რომელზეც დანარჩენები, გუნდი ამ ინდივიდის მიმართ ემოციურად 

ინტელექტუალური უნდა იყოს. ეს იმას უნდა ნიშნავდეს, რომ 

ჯგუფმა გააცნობიეროს და დაინახოს პრობლემა. ინტერპერსონა- 

ლური გაგების წამახალისებელმა ნორმამ, შესაძლოა, გააადვილოს 

იმის დანახვა და აამაღლოს ცნობიერება, რომ ჯილი თავდაცვის პო- 

ზიციიდან მოქმედებს. ამ თავდაცვის პოზიციის შემჩნევა აუცილე- 

ბელია, თუ გუნდს სურს, გააგებინოს ჯილს, რომ მის მიერ კარგად 

გაკეთებული საქმის განმტკიცება სურთ და არა – უგულებელყოფა. 

როგორც ჩანს, ზოგიერთ გუნდს ეს ბუნებრივად გამოსდის. ასე 

მაგალითად, I#ICVVI6L-ჩვCMმIძ-ში ბევრი გუნდი შევისწავლეთ, რომე- 

ლიც თავიანთი წევრების ჯვარედინად გაწვრთნას ცდილობდნენ. 

იდეა ის იყო, რომ თუ თითოეული წევრი ნებისმიერი სხვა წევრის 

ტყავში შეძრომასა და მისი საქმის გაკეთებას მოახერხებდა, გუნ- 

დი იმ ამოცანის შესრულებაზე დახარჯავდა ძალისხმევას, რომე- 

ლიც ყველაზე მეტ ყურადღებას საჭიროებდა. თუმცა, ჩანდა, რომ 
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ურს დრუსკატი და უოლფი 
წოოოორთოროაბოოობობორ თორია 
  

  

ემოციური ინტელექტის საფუძვლის 
შესაქმნელად ჯგუფი უნდა აცნობიერებ- 
დეს და კონსტრუქციულად არეგული- 
რებდეს (ა) გუნდის ცალკეული წევრე- 
ბის, (ბ) მთლიანი ჯგუფის და (გ) სხვა 
მნიშვნელოვანი ჯგუფების, რომლებ- 

თანაც მოცემულ ჯგუფს უწევს ურთი- 
ერთქმედება, ემოციებს. 

სიტყვებით რომ ვთქვათ, ქცევისთვის 

იმ წესების დადგენით, რომლებსაც 

ჯგუფის ლიდერი, ტრენინგები ან სხვა 

უფრო მასშტაბური ორგანიზაციული 

კულტურა სთავაზობს ადამიანებს. 

ქვემოთ ნორმების რამდენიმე მაგა- 

ლითია მოცემული. აქვეა წარმოდგე- 

წნილი მათი ილუსტრაცია – როგორ მოხ- 

  

როგორ? როგორ და ემოციური ინტე- და ეს 10CL0-ს შემთხვევაში: 

ლექტის ნორმების დაწესებით. სხვა 

ვისი ცნობიერების რეგულირების- IL0XL0-ს მაგალითები 

ემოციები... | ასამაღლებლად... თვის... 

ჯგუფის გაარკვიეთ) ინდი- კონსტრუქციულად | გაცნობიერება: პრო- 

ცალკეული | ვიდის ქცევის წყა | გაუმკლავდით ექტის ლიდერი ამჩ- 
წევრების როები და მიიღეთ დაპირისპირებას. ნევს, რომ დიზაინერი 

ზომები პრობლე- თუ ჯგუფის წევრები | ფრუსტრირებულია 

მურ ქცევასთან არ არიან ადგილზე, | მარკეტინგული გადა- 

გასამკლავებლად. | დაურეკეთ/დაუ- წყვეტილების გამო 
ძახეთ და გააგე- და ამ საკითხის მო- 

აის ბინეთ, რომ ჯგუფს | საგვარებლად მოლა- 

წევრი, რომ მნიშ- სჭირდება ისინი. პარაკებებს იწყებს, 

ვნელოვანი გადა- ერთმანეთე იზრუნ- | რეგულაცია: გონებ- 

წყვეტილების მი- ეთ მოეპყარით რივი იერიშის პრო- 

ღებამდე საკუთარი | – აღიარეთ, რომ ცესში მონაწილეები 

მოსაზრებები და ვიღაც განაწყე- კოლეგებს რბილ 

ხედვები გაუზია- ნებულია; დაანახეთ | სათამაშოებს ესვრიან, 

რონ ჯგუფის სხვა მადლიერება და თუ ისინი ნაადრევად 

წევრებს. პატივისცემა. აკრიტიკებენ გამოთ- 

ქმულ იდეებს.         

გუნდის ერთი წევრი ძალიან არაკომფორტულად გრძნობდა თავს 

ახალი უნარების ათვისებისას, ვინაიდან იგი მიჩვეული იყო, რომ 

თავის საქმეს თვითონვე ქმნიდა, ვერ მოენელებინა, რომ არ იცო- 

და, როგორ შეესრულებინა იდეალურად სამუშაო. საბედნიეროდ, 

გუნდის წევრებმა შეამჩნიეს მისი დისკომფორტი და გაღიზიანების 

ნაცვლად, გააორმაგეს ძალისხმევა მის მხარდასაჭერად. ამ გუნ- 

დმა ისარგებლა დროთა განმავლობაში დამკვიდრებული ნორმით,



  
ჯგუფების ემოციური ინტელექტის განვითარება 

  

  

ვისი ცნობიერების რეგულირებისთვის... 10%0-ს მაგალითები 

ემოციები... | ასამაღლებლად... 

მთლიანი | რეგულარულად შექმენით სტრუქტუ- გაცნობიერება: 
ჯგუფის შეაფასეთ ჯგუფის | რები, რომლებიც ჯგუფს | ჯგუფები მჭიდროდ 

ძლიერი და სუსტი | საკუთარი ემოციების თანამშრომლობენ 

მყარეები და ურთი- | გამოხატვის საშუალებას | მომხმარებლებთან, 

ერთქმედების მისცემს. რათა განსაზღვრონ, 

მოდუსები. შექმენით და შეინარჩუ- რა უმდა დაიხვეწოს 

გადაამოწმეთ ნეთ დადებითი, წამახა- და გაივითაოდებ. 
რეალური ლისებელი გარემო. რეგულაცია: ადამია- 

ვითარება ნების გასამხიარუ- 

მომხმარებლებთან, | წაა"ალისეთ პრობლე | > ებლად და სტრესის 
კოლეგებთან და მების პროაქტიული მოსახსნელად 

მომწოდებლებთან. | 2 მაწყვეტა. ოფისში რბილი 
სათამაშოებია“ 

მიმოფანტული. 

სხვა ჯგუფის წევრები გარეშე პირების ნდობის | რეგულაცია: L060-მ 

მნიშვნე- დანიშნეთ წარმო- | მოსაპოვებლად საზდ- იმდენად კარგი 

ლოვანი მადგენლებად ვრებშორისი ურთიერ- ურთიერთობა 

ჯგუფების | მნიშვნელოვან თობები დაამყარეთ. დაამყარა გარე 

თან, 

გამოავლინეთ და თო სოციალურ და შაბათ-კვირას. 
კვირასაც 

მყარი დაუჭირეთ პოლიტიკურ კონტექსტს, კი შეეძლო მისი 

სხეა ჯგუფების რომელშიც უნდა მიაღ- ძახება 

მოლოდინებსა და | წიოს წარმატებას თქვენ- | ე» 
მოთხოვნილებებს. | მა ჯგუფმა. 

გამოხატეთ სხვა ჯგუფე- 
ბისადმი მადლიერება.         

რომელიც ინტერპერსონალურ გაგებაზე აკეთებდა აქცენტს. ნორმა 

იმის საფუძველზე დამკვიდრდა, რომ ჯგუფმა გააცნობიერა, მეორე 

ადამიანის გრძნობებისა და დარდის გააზრებასა და გაგებაზე მუშა- 

ობა აუმჯობესებს ჯგუფის წევრების მორალურ მდგომარეობასა და 

თანამშრომლობისადმი მზადყოფნას. 

ბევრი გუნდი იმით ივითარებს მაღალ ემოციურ ინტელექტს, 

რომ არ იზარებს თითოეული საკითხის გუნდის ინდივიდუალური



ურხ დრუსკატი და უოლფი 

გუნდის ეფექტურობის მოდელი 

უფრო და უფრო მეტი კვლევა აჩვენებს, რომ გუნდები გაცილებით კრეატიულები 

და ნაყოფიერნი არიან, როდესაც წევრები ჩართულნი არიან და თანამშრომლობენ; 

თუმცა, ამგვარი ინტერაქციული ქცევების ნორმად დაწესება იოლი არ არის. ჩვენი 

კვლევა აჩვენებს, რომ სამი ძირითადი პირობა უნდა შესრულდეს, რათა შესაძლებელი 

გახდეს ამგვარი ქცევების განხორციელება. ეს პირობებია: გუნდის წევრების 

ურთიერთნდობა, ჯგუფური იდენტობის განცდა (ჯგუფის წეერების განცდა, რომ ისინი 
უნიკალურ და ღირებულ ჯგუფს მიეკუთვნებიან) და ჯგუფის ეფექტურობის შეგრძნება 
(რწმენა იმისა, რომ გუნდს ხელეწიფება საქმის კარგად კეთება და ჯგუფის წევრები 

ერთობლივი მუშაობისას უფრო ეფექტურები არიან, ვიდრე – ცალ-ცალკე). 

ამ სამი პირობის ბირთვს ემოციები ქმნის. ნდობა, იდენტობის განცდა და ეფექ- 

ტურობის შეგრძნება ქმნის გარემოს, რომელშიც ემოციებს კარგად უმკლავდებიან, 
ამიტომ გუნდები მხოლოდ იგებენ ემოციური ინტელექტის განვითარებისგან. 

ჯგუფის ემოციური ინტელექტი აუცილებლად არ ნიშნავს გარდაუვალ ნეგატივთან 
გამკლავებას - ემოციების აღმოცენებისთანავე მოხელთებასა და საჩქაროდ გან- 

დევნას. ის ძალიან შორს არის ამისგან. ის შეესება ემოციების მიზანმიმართულ 

გამოაშკარავებას, ზედაპირზე ამოტანასა და იმის გაგებას, თუ როგორ ზემოქმედებენ 

ისინი გუნდის მუშაობაზე. ის იმგვარ ქცევებზეც არის, რომელიც ხელს უწყობს გუნ- 

დის შიგნით და გარეთ ურთიერთობების დამყარებას და გამოწვევებთან გუნდის 

შეჯასების უნარის გაძლიერებას, ემოციური ინტელექტი ნიშნავს კვლევას, ჩართვას 

და შედეგად მუმაობისას ემოციაზე დაყრდნობას და ეს, მთლიანობაში, ძალიან 

ადამიანურია. 

  

უკეთესი გადაწყვეტილებები, მეტი 
კრეატიული გამოსავალი, მეტი 

პროდუქტიულობა 

/ 
მონაწილეობა, თანამშრომლობა 

/ 
ნდობა, იდენტობა, ეფექტურობა 

/ 
ჯგუფის ემოციური ინტელექტი 
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წევრის პოზიციიდან განხილვას. წარმოიდგინეთ სიტუაცია, ოთხკა- 

ციანმა გუნდმა გადაწყვეტილება უნდა მიიღოს, სამი ერთ მხარე- 

საა და ერთი – მეორე მხარეს. მიზანშეწონილობიდან გამომდინარე, 

ამგვარ სიტუაციაში აღმოჩენილი ბევრი გუნდი პირდაპირ ხმების 

უმრავლესობას მიანიჭებს უპირატესობას; თუმცა ემოციურად ინ- 

ტელექტუალური ჯგუფი ჯერ შეყოვნდება და საპირისპირო აზრს 

მოისმენს; ასევე, დაინტერესდება, არის თუ არა ვინმე, ვინც გად- 

აწყვეტილების მიღების პროცესის მიღმა დარჩა იმის მიუხედავად, 
რომ, ერთი შეხედვით, თითქოს უკვე შეთანხმდნენ. ასეთი ჯგუფები 

იკითხავენ: „არის თუ არა რაიმე პოზიცია, რომელიც ჯერ არ მოგ- 

ვისმენია ან დეტალურად არ გაგვირჩევია და გაგვიაზრებია?“ 

სხვისი პოზიციიდან ის გუნდური ქცევაა, რომელზეც გუნდური 

მუშაობის ექსპერტები ხშირად საუბრობენ, მაგრამ არა – მისი 

ემოციური შედეგების ტერმინებით. ბევრ გუნდს წვრთნიან სხვისი 

პოზიციიდან ტექნიკის დახელოვნებაში, რომელიც გადაწყვეტილე- 

ბების მიღებისა თუ პრობლემების გადაჭრისთვის გამოადგებათ 

(ერთ-ერთ ასეთ გავრცელებულ მეთოდს მსგავსების დიაგრამების 

აგება წარმოადგენს), თუმცა, ამ ხერხებმა შეიძლება გააუმჯობესონ 

ან არ გააუმჯობესონ ჯგუფის ემოციური ინტელექტი. პრობლემა 

ისაა, რომ ბევრი მათგანი ცნობიერად ცდილობს პროცესისთვის 

ემოციის ჩამოშორებას, მოსაზრებების მექანიკურად შეგროვები- 

სა და კომბინირების გზით. მოსაზრებების განხილვისადმი უფრო 

ეფექტური მიდგომა იმის უზრუნველყოფაა, რომ გუნდის წევრებ- 

მა ნახონ, როგორ ხარჯავს ძალისხმევას თითოეული მათგანი სა- 

კუთარი პოზიციის დასაცავად. ასე გუნდს მეტი შანსი აქვს, რომ 

წევრებს შორის ნდობა გაჩნდეს, რაც გუნდის თითოეულ წევრს 

საერთო საქმიანობაში მეტად ჩართავს. 

საკონსულტაციო კომპანიის IMმV C(0ყ0-ის აღმასრულებელი გუნ- 

დი ისე სერიოზულად იყენებს სხვისი პოზიციიდან დანახვის ტექნი- 

კას, როგორც ზემოთ აღვწერეთ. გუნდმა როლური გათამაშების 

სავარჯიშოები გააკეთა, რომელშიც წევრები სხვების პოზიციაზე 

დგებოდნენ და ურთიერთქმედების სტილს იღებდნენ. მათ „კადრი- 

რების" ტექნიკაც გამოიყენეს რომელშიც ჯგუფის თითოეული 

წევრი პატარა პოსტერს აკეთებდა და ასე წარადგენდა საკუთარ 

იდეებს. გუნდის წევრები დაადასტურებენ, რომ გუნდს ეს და სხვა



ურს დრუსკატი და უოლფი 

მეთოდები ნდობის ჩამოყალიბებასა და მონაწილეობის გაზრდაში 

დაეხმარა. 

ინდივიდების ემოციების რეგულირება 

ინტერპერსონალური გაგება და სხვისი პოზიციიდან დანახვა ის 

ორი მეთოდია, რომლითაც ჯგუფები მეტად აცნობიერებენ თა- 

ვიანთი წევრების პოზიციებსა და გრძნობებს, მაგრამ ამ ემოციე- 

ბის რეგულაციის უნარიც ისეთივე მნიშვნელოვანია, როგორც მა- 

თი გაცნობიერება. ამ შემთხვევაში ემოციების რეგულაცია ნიშ- 

ნავს დადებით ზემოქმედებას იმაზე, თუ როგორ გამოიხატება 

ეს ემოციები და იმაზეც კი, თუ როგორ გრძნობენ თავს გუნდის 

ცალკეული წევრები. აქ არ ვლაპარაკობთ ჯგუფური აზროვნების ან 

მანიპულაციის რომელიმე ფორმის თავს მოხვევაზე. ცხადია, რომ 

მიზანი გუნდის წევრების ინდივიდუალობისა და მთლიანი გუნდის 

შეკვრის დაბალანსებაა. ჩვენ უბრალოდ ვაღიარებთ და ვამბობთ, 

რომ ადამიანები ირგვლივ მყოფებისგან ემოციურ მანიშნებლებს 

იღებენ. რაც თავდაპირველად უარყოფითი ემოციის გამომწვევად 

შეიძლება აღიქმებოდეს, შესაძლოა, არც ისე ცუდი რამ აღმოჩნდეს, 

ან, პირიქით, ათჯერ უარესი იყოს და ეს დამოკიდებულია იმაზე, 

თქვენი კოლეგები მოარბილებენ მახვილ კუთხეებს, თუ ცეცხლზე 

ნავთს დაგისხამენ. გუნდის წევრების ემოციების რეგულაციის ყვე- 

ლაზე კონსტრუქციულ გზას ჯგუფში კონფრონტაციისა და ზრუნ- 

ვის ნორმების დაწესება წარმოადგენს. 

შეიძლება არალოგიკურად ჟღერდეს, რომ ემოციურად ინტე- 

ლექტუალურ ჯგუფში კონფრონტაცია უნდა ხდებოდეს. გუნდის 
რომელიმე წევრი ადრე თუ გვიან ისე მოიქცევა, რომ ყოველგვარ 

საზღვარს გასცდება. გუნდმა თავი კომფორტულად უნდა იგრ- 

ძნოს, როდესაც მას ამაზე მიუთითებს. მწარმოებელთა ერთი გუნ- 

დის წევრმა, რომელსაც შევისწავლიდით, გვითხრა, რომ ერთ დღეს 

ეგოისტურად გადაწყვიტა, დაშვებულზე ხანგრძლივი შესვენება 

მოეწყო. გუნდის ერთ-ერთი წევრი მალევე შეუვარდა მოსასვენე- 

ბელ ოთახში ტექსტით: „რას აკეთებ აქ? ადექი და სამუშაოს დაუბ- 

რუნდი, გუნდს სჭირდები!" მან ზღვარს გადააბიჯა და მოეკითხა 

ამისათვის. ამ შემთხვევაში არანაირი მძიმე განცდები არ ყოფილა, 

ი
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ვინაიდან ამ თანამშრომელმა იცოდა, გუნდისთვის ღირებული იყო 

საქმეში მის მიერ შეტანილი წვლილი. 

ზოგიერთ გუნდს მცირედი იუმორიც ეხმარება ქცევით გადაც- 

დომაზე მითითებისას. ასე მაგალითად, ჯგუფის წევრის დაცინ- 

ვამ, რომელსაც ჩვევაში აქვს შეხვედრებზე დაგვიანება, შეიძლება 

დააფიქროს ეს ადამიანი და გააცნობიერებინოს, რამდენად მნიშ- 

ვნელოვანია ჯგუფისთვის სამსახურში დროულად გამოცხადება. 

სწორად მოქცევის შემთხვევაში, კონფრონტაციაც კი დადებითი 

მხრიდან შეგვიძლია დავინახოთ; მაგალითად, ჯგუფმა შეიძლება 

უთხრას ინდივიდს: „ჯგუფში გვჭირდები, შენი წილი ძალისხმევა 

და წვლილი გვჭირდება“ და ეს განსაკუთრებით მნიშვნელოვანია, 

როდესაც გუნდმა გრძელვადიან დავალებაზე უნდა იმუშაოს, კონ- 

ფრონტაციის გარეშე საზიანო ქცევა შეიძლება გამყარდეს და გუნ- 

დში ნდობის განცდას ძირი გამოუთხაროს. 

ზრუნვის ქცევების განმამტკიცებელი ნორმების დაწესება ხში- 

რად არც ისე რთულია და, ჩვეულებრივ, მცირე რამეებზე კონ- 

ცენტრირების საკითხს წარმოადგენს. მაგალითად, როცა ინდივიდი 

ცუდ ხასიათზეა, მისი გრძნობების შემჩნევასა და აღიარებასაც კი 

მნიშვნელობა შეიძლება ჰქონდეს მისთვის. ამის მოწმენი გავხდით, 

როდესაც გუნდის ერთი წევრი გაბრაზებული მივიდა შეხვედრაზე 

იმის გამო, რომ შეხვედრის დრო და ადგილი ძალიან არ აწყობდა 

“მას. როდესაც მეორე წევრმა ხმამაღლა აღნიშნა, რამხელა მსხვერ- 

პლი გაიღო ამ ადამიანმა იმისათვის, რომ იქ ყოფილიყო და მად- 

ლობა გადაუხადა მას ამისათვის, გაბრაზებული მამაკაცის დამოკი- 

დებულება 180 გრადუსით შეიცვალა. ზოგადად, ზრუნვაზე ორიენ- 

ტაცია გულისხმობს დადებითი დამოკიდებულების, დაფასებისა და 

პატივისცემის ისეთი ქცევების მეშვეობით ჩვენებას, როგორიცაა 

მხარდაჭერა, ვალიდაცია და თანაგრძნობა. 

ინტერპერსონალური გაგება, სხვისი პოზიციიდან დანახვა, კონ- 

ფრონტაცია და ზრუნვა ის ნორმებია, რომლებიც გუნდის წევრებს 

შორის ნდობისა და ჯგუფური იდენტობის განვითარებას ემსახურე- 

ბა. ამასთან, თითოეული მათგანი შეიძლება დავამკვიდროთ გუნ- 

დებში, რომლებშიც ისინი ბუნებრივად არ აღმოცენდა. შეიძლება 

იკითხოთ, კი მაგრამ, ღირს კი ამდენ ძალისხმევად ეს ყველაფერი? 

აქვს კი აზრი, რომ მენეჯერებმა ახალი ნორმების დადგენაზე დახარ- 
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ჯონ დრო, რათა რამდენიმე პიროვნება კარგად მოეწყოს ჯგუფში? 

რა თქმა უნდა, ლირს. გუნდები ორგანიზაციის საფუძველს ქმნიან 

და ისინი ვერ იმუშავებენ ეფექტურად ურთიერთნდობისა და დასა- 

ხული მიზნებისადმი ერთობლივი ერთგულების გარეშე. 

ჯგუფის ემოციებთან მუშაობა 

კრისი ვერ იჯერებდა, რომ სხვა გუნდში გადაყვანას ითხოვდა. 

გუნდი, რომელშიც მუშაობდა, კარგად ართმევდა თავს სამუშაოს, 

ბიუჯეტს არ აჭარბებდა და ყველა შესრულებულ საქმეს ვადაზე 

ადრე აბარებდა, თუმცა, ეს ყოველთვის არც თუ ისე დახვეწილად 

გამოსდიოდა. გუნდის ლიდერი სტენ ევანსი ახლახან დააწინაურეს. 

ჰოდა, რატომ იყო ამ გუნდში ყოფნა ასეთი არასასიამოვნო? უკა- 

ნასკნელი შემაჯამებელი შეხვედრა, შამპანურით უნდა აეღნიშნათ, 

იმდენს მიაღწიეს, თუმცა ამის ნაცვლად ყველა დათრგუნული იყო 

გაუთვალისწინებელი დაბრკოლებისა და უკუსვლის გამო, რაც, 

როგორც მოგვიანებით გაირკვა, არც არაფერი იყო. როგორც ჩან- 

და, მიღწევის მიუხედავად, გუნდი უკმაყოფილო იყო და წუწუნებ- 

და. გუნდის წევრები სტენის დაწინაურებაც კი არ მოსწონდათ: „აჰა, 

როგორც ჩანს, მენეჯმენტს უნდა, რომ კარგად დაგვაკვირდეს“, 

„ყური მოეკარი, რომ სტენის ახალი ხელმძღვანელი არ უჭერს 

მხარს ამ პროექტს“. კრისს სხვა გუნდში ჰყავდა მეგობარი და რამე 

რომ ყოფილიყო, სიტყვასაც შეაშველებდა, თუმცა იმ გუნდის საქმე 

იმთავითვე ნაკლებად საინტერესო იყო, მაგრამ რა დროს ეს იყო, 

ბოლოს და ბოლო, ისინი მხიარულად მაინც მუშაობდნენ. 

ზოგი გუნდი იმიტომ იტანჯება, რომ უბრალოდ არაფერი იცის 

ჯგუფის დონეზე არსებული ემოციების შესახებ. მაგალითად, კრი- 

სის გუნდი ვერ ამჩნევდა რამდენს მიაღწია და მაინც შეპრყრობილნი 

იყვნენ უკეთესისკენ სწრაფვით. ეფექტური გუნდების კვლევისას 
აღმოვაჩინეთ, რომ ჯგუფის თვითცნობიერებისთვის – ემოციური 

მდგომარეობებისთვის, ძლიერი და სუსტი მხარეებისთვის, ურთი- 

ერთქმედების მოდუსებისთვის და ამოცანების შესრულების პრო- 

ცესებისთვის ნორმების დაწესება ჯგუფის ემოციური ინტელექტის 

არსებით და გადამწყვეტ ნაწილს წარმოადგენს, რომელიც ხელს 
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უწყობს ჯგუფის ეფექტურობას. გუნდი მას თვითშეფასებისა და 

სხვებისგან მიღებული უკუკავშირით აღწევს. 

თვითშეფასებამ ფორმალური მოვლენის ან უწყვეტი აქტივობის 

ფორმა შეიძლება მიიღოს. 5ი6LMVVი VIIIII8მო§-ში მენეჯერების ჯგუფი 

ახალი ინიციატივთ გამოვიდა, რომელიც ხარისხიან გუნდურ მუშა- 

ობას საჭიროებდა. ჯგუფის წევრებმა კონსულტანტი დაიქირავეს, 

თუმცა სანამ მათთან კონსულტანტი მივიდოდა, ისინი შეიკრიბნენ 

და თავიანთი, როგორც გუნდის, ძლიერი და სუსტი მხარეები შეა- 

ფასეს. მათ აღმოაჩინეს, რომ მხოლოდ საკითხების დასახელება და 

ხმამაღლა ჩამოყალიბებაც კი მნიშვნელოვანი ნაბიჯი იყო ერთობ- 

ლივი შესაძლებლობების ფორმირებისთვის. 

ჯგუფის ემოციური ცნობიერების ამაღლების შედარებით ნაკ- 

ლებად ფორმალურ მეთოდს იმის მსგავსი აქტივობა წარმოადგენს, 

რომელიც ვეტერანების ჯანმრთელობის ადმინისტრაციის ლიდერო- 

ბისა და განვითარების ცენტრში ვნახეთ. იქაურმა მენეჯერებმა 

ნორმად დაამკვიდრეს, რომ როდესაც გრძნობდნენ, ჯგუფის შრომის 

ნაყოფიერება მცირდებოდა, ხმამაღლა ამბობდნენ ამის შესახებ. 

მაგალითად, თუ ლანჩის შემდეგ მუშაობა მინელდებოდა და გუნდის 

წევრები ენერგიულობას დაკარგავდნენ, რომელიმეს შეიძლებოდა 

ეთქვა: „უბრალოდ ტომრებივით ვყრივართ, არა?" ამაზე ყურადღე- 

ბის გამახვილება ეხმარებოდა ჯგუფს ხელახლა ფოკუსირებულიყო. 

ემოციურად კომპეტენტურ გუნდებს თვალები არ აქვთ ახვეული. 

მათ არ უჭირთ თვალი გაუსწორონ პოტენციურად რთულ ინფორ- 

მაციას და გუნდის გარეთ აქტიურად ეძიონ ამოცანის შესრულების 

პროცესების, პროგრესისა და შესრულების შესახებ მოსაზრებები. 

ზოგიერთმა გუნდმა უკუკავშირი პირდაპირ მომხმარებლებისგან 

შეიძლება მიიღოს, სხვები იმავე კომპანიაში დასაქმებულ კოლე- 

გებს, მომწოდებლებს ან კოლეგა-პროფესიონალებს მიმართავენ. 

დიზაინერთა ჯგუფი, რომელსაც ჩვენი კვლევის ფარგლებში ვსწავ- 

ლობდით, შესრულებულ სამუშაოს დროდადრო კედლებზე კიდებდა 

მთელ შენობაში და დამთვალიერებელს კომენტარებისა და კრი- 

ტიკისკენ მოუწოდებდა. ანალოგიურად, ბევრი სარეკლამო სააგენ- 

ტო ყოველწლიურ ინდუსტრიულ კონკურსებს თავისი კრეატიული 

გუნდის ნამუშევრებისთვის უკუკავშირის მნიშნველოვან წყაროდ 

მიიჩნევს. 
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ჯგუფის ემოციების რეგულირება 

ბევრი გუნდი ცნობიერად ცდილობს გუნდური სულისკვეთების 

გაღვივებას. ერთობლივი გასვლითი ღონისძიებები, იქნება ეს სო- 

ციალური თუ მივლინება საზღვარგარეთ, კოლექტიური ენთუზი- 

აზმის განვითარების პოპულარული მეთოდებია. ამ დროს გუნდები 

და მათი ლიდერები ხვდებიან, რომ შეუძლიათ გუნდური ერთიანო- 

ბის გაუმჯობესება, რაც ნიშნავს იმას, რომ გუნდში გამოვლენილ 

ემოციებს არეგულირებენ. მართალია, ჯგუფის შეკავშირების სა- 

ვარჯიშოები უმეტესად არც კი ეხება ჯგუფის რეალურ სამუშაოს, 

მაგრამ რელევანტურ სარგებელს იღებენ: ტრენინგის დასასრულს 

გუნდებს მეტი ემოციური შესაძლებლობა და, აქედან გამომდინარე, 

ემოციურ გამოწვევებზე რეაგირების უკეთესი უნარი აქვთ. 

ყველაზე ეფექტური გუნდები, რომლებიც კი გვიკვლევია, გაცი- 
ლებით შორს მიდიან, ვიდრე პერიოდულად კლდეზე ერთობლივი 

ძრომიალია. მათ ნორმად აქვთ დამკვიდრებული, რომ გააძლიერონ 

და განავითარონ ისეთ ემოციურ გამოწვევებზე ეფექტურად რეაგი- 

რების უნარი, რომელთა წინაშეც აღმოჩნდება ხოლმე ჯგუფი ყო- 

ველდღიურად. ნორმები, რომლებსაც ისინი უპირატესობას ანიჭე- 

ბენ, სამი ძირითადი რამის მიღწევაზეა ორიენტირებული. ესენია: 

ემოციებთან მუშაობის რესურსების შექმნა, დადებითი, კეთილგან- 

წყობილი გარემოს ხელშეწყობა და პრობლემების პროაქტული გა- 

დაწყვეტის წახალისება. 

გუნდებს სჭირდებათ რესურსი, რომელსაც ყველა წევრი გამოი- 

ყენებს ჯგუფის ემოციებთან გასამკლავებლად. ერთ-ერთ მნიშ- 

ვნელოვან რესურსს საერთო/საზიარო ლექსიკონი წარმოადგენს. 

ვეტერანების ჯანმრთელობის ადმინისტრაციის მაგალითს თუ და- 

ვუბრუნდებით, ისინი ამჩნევდნენ რომელიმე წევრის ცუდ გუნება- 

განწყობილებას და ეუბნებოდნენ, რომ ძალიან „მოშლილი“ იყო. ტერ- 

მინი „მოშლილი“ დარჩა ყოველდღიურ სამეტყველო ენაში და იქცა 

საშუალებად, რომლითაც ჯგუფი მშვიდად და წყნარად აცნობებდა 

თავის წევრს, რომ მისი ნეგატიური განწყობილება ცუდად ზემო- 

ქმედებდა ჯგუფზე. სხვა რესურსები შეიძლება დაეხმაროს ფრუს- 

ტრაციების განსამუხტად. აღმასრულებელთა ერთ-ერთი გუნდის 

ლიდერმა ჩვენთან ინტერვიუში აღწერა პრაქტიკა, რომელსაც მისი 

გუნდი პერიოდულად მიმართავდა. ეს იყო „გოდების კედლისთვის“ 
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გამოყოფილი დრო, როდესაც ჯგუფის წევრები რამდენიმე წუთის 
განმავლობაში მოთქვამდნენ და წუწუნებდნენ მარცხის ან წარუ- 

მატებლობის გამო. ლიდერი ამბობდა, რომ უარყოფითი ემოციე- 

ბის ამგვარი აღიარება და გამოთავისუფლება ჯგუფს საშუალებას 

აძლევს, ყურადღება სიტუაციის ისეთ ასპექტებზე გადაიტანოს, 

რომელთა კონტროლიც ხელეწიფება და ენერგია დადებითი მიმარ- 

თულებით წარმართოს. თუმცა, ზოგჯერ ემოციების გამოთავისუფ- 

ლებას მხოლოდ გამოთქმა არ ჰყოფნის. არაერთხელ გვინახავს 

სამუშაო სივრცე, რომელშიც მრავლად იყო მიმოფანტული სათამა- 

შოები – ერთგვარი სასროლი პატარა ისრები, რომლებსაც „ომობა- 

ნას“ თამაშისთვის იყენებდნენ. 
გუნდში ემოციების რეგულირების მეშვეობით ემოციური შესაძ- 

ლებლობის განვითარების ყველაზე თვალსაჩინო გზას, ალბათ, 

უბრალოდ დადებითი, წამახალისებელი გარემოს შექმნა წარმოად- 

გენს. ყველა აფასებს გუნდს, რომელიც გამოწვევაზე, „შეგვიძლია 

ამის გაკეთება დამოკიდებულებით რეაგირებს. კიდევ ერთხელ 

გავიმეორებთ, რომ ეს სათანადო ჯგუფური ნორმების არსებობის 

საკითხია და ამ შემთხვევაში საუბარია ნორმებზე, რომლებიც ოპ- 

ტიმიზმს, დადებით ხატებსა და ინტერპრეტაციებს ანიჭებენ უპი- 

რატესობას და არა – უარყოფითს. ეს ყოველთვის ბუნებრივად არ 

ეძლევა გუნდს. სწორედ ასეთი გამოცდილება აქვს ჩვენი კვლევის 

ერთ-ერთი მონაწილე აღმასრულებელს, რომელთანაც ინტერვიუც 

M2V CI0ს0-ში ჩავწერეთ. როდესაც გარეგანი პირობები უარყოფითი 

ფონის ციკლს ქმნიან ჯგუფის წევრებს შორის, იგი საკუთარ თავზე 

იღებს ჯგუფში შექმნილი ატმოსფეროს შეცვლას. ამისათვის ცნო- 

ბიერად ეწინააღმდეგება ცდუნებას, რომ თვითონაც დაიჩივლოს, 

იწუწუნოს და დაადანაშაულოს სხვები და ამის ნაცვლად ცდილობს, 

ნეგატივის ციკლი დადებითი, კონსტრუქციული განწყობისკენ შე- 

მოაბრუნოს. 

ემოციურად რთულ სიტუაციებზე ჯგუფის რეაგირების უნა- 

რის განვითარების ერთ-ერთ ყველაზე მძლავრ ნორმას, რომელიც 

ოდესმე გვინახავს, პრობლემების პროაქტიულ გადაჭრაზე ხაზგას- 

მა წარმოადგენს. ბევრი ასეთი შემთხვევა ვნახეთ, როდესაც #Mი 

Cი00”8წ0ი-ში მწარმოებელთა გუნდს ვაკვირდებოდით. დიდი ნაწი- 

ლი იმისა, რაც ამ გუნდს მიზნების მიღწევისთვის სჭირდებოდა, 
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მისი მკაცრი კონტროლის მიღმა იყო, მაგრამ გულხელდაკრეფილი 

ჯდომისა და სხვისკენ თითის გაშვერის ნაცვლად, გუნდი ბევრს 

მუშაობდა, რომ სხვებისგან მიეღო ის, რაც მუშაობისთვის სჭირდე- 

ბოდა და ზოგჯერ სიტუაციის მართვის სადავეებს ხელში ილებდა. 

ერთ შემთხვევაში მთავარი მანქანის გაუმართაობის გამო წუნდებუ- 

ლი პროდუქცია გამოუშვეს. გუნდმა შეისწავლა პრობლემა და ინ- 

ჟინერთა გუნდს თავისი დიზაინი შესთავაზა, რომელსაც, ნაწილობ- 

რივ, პრობლემის გამოსწორება შეეძლო. ხელსაწყო ამუშავდა და 

წუნიანი პროდუქციის რაოდენობამ მნიშვნელოვნად შემცირდა. 

პრობლემის ამგვარი გადაჭრა ბევრი მიზეზის გამოა ღირებული. 

ცხადია, რომ ის კომპანიას ეხმარება იმით, რომ რენტაბელობის 

ერთ-ერთ დაბრკოლებას აღმოფხვრის; თუმცა, ჩვენს კვლევას რომ 

დავუბრუნდეთ, ის იმასაც აჩვენებს, რომ გუნდი თვითონ აკონ- 

ტროლებს საკუთარ ემოციებს. ის უარს ამბობს უმწეობის განც- 

დაზე და ცდილობს პასუხისმგებლობის აღებას. 

ჯგუფის გარეთ ემოციებთან მუშაობა 

ჯიმიმ ამოიოხრა. ისევ „ხოჭოების“ გუნდი აფიქრებდა. ნუთუ ვერ 

ამჩნევდნენ, რომ სანამ ისინი თავიანთი შთამბეჭდავი პროდუქტუ- 

ლობის გამო ერთმანეთს მხრებზე ხელს უტყაპუნებდნენ, დანარ- 

ჩენი ორგანიზაცია მათ ნაცვლად იხდიდა ფულს? ამჯერად სიბრ- 

ძნე გამოიჩინეს და გადაწყვიტეს, ერთ-ერთი დეტალის სამთვიანი 

მარაგი შეეძინათ. მანქანას თუ გადართვა არ დასჭირდებოდა, 

მუშაობასაც არ გააჩერებდა და პროდუქტის საცალო ხარჯიც რე- 

კორდულად დაბალი იქნებოდა. მაგრამ ახლა ჯგუფის ფინანსები 

არასაჭირო ინვენტარზე იხარჯებოდა და ამიტომ საჭირო რამის 

დეფიციტზე ნერვიულობდნენ. ჯიმი ადგილზე მისასვლელად მო- 

ემზადა. „ხოჭოებმა“ კარგად არ მიიღეს კრიტიკა. როგორც ჩანდა, 

ისინი ფიქრობდნენ, რომ უზადოდ მუშაობდნენ და სხვა ყველა მათ 

ქვედა ნიშნულზე ჩამოგდებას ცდილობდა. და ეს სახელი რაღა უბე- 

დურება იყო? ჯიმიმ ივარაუდა, რომ ეს მათი შიდა ხუმრობა იყო. 

ცუდია, რომ სხვამ ვერავინ შეამჩნია. 

ემოციური ინტელექტის კიდევ ერთი ნაირსახეობა, რომელიც 

ნებისმიერ წარმატებულ გუნდს უნდა ჰქონდეს, საზღვრებშორის 
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ურთიერთობებს უკავშირდება. როგორც ინდივიდი უნდა იყოს ყუ- 

რადღებით საკუთარი და სხვების ემოციების მიმართ, ჯგუფებიც, 

ასევე, ემოციურად გულისხმიერნი უნდა იყვნენ ჯგუფის შიგნითაც 

და მის მიღმაც. „ხოჭოების“ შემთხვევაში გუნდი ხროვასავით იქ- 

ცეოდა – ჯგუფის შიგნით მჭიდრო ემოციური კავშირები ჰქონდათ, 

მაგრამ უყურადღებოდ ტოვებდნენ დანარჩენ ორგანიზაციაში მნიშ- 

ვნელოვანი ინდივიდებისა და გუნდების გრძნობებს, მოთხოვნილე- 

ბებსა და საფიქრალებს. 

ზოგიერთ გუნდს აქვს ნორმები, რომლებიც განსაკუთრებულ ად 

ეხმარება ფართო ორაგანიზაციული კონტექსტის გასაცნობიერებ- 

ლად. ერთი გზაა, რომ გუნდის სხვადასხვა წევრი მნიშვნელოვან 

კლიენტებთან/მომხმარებელთან დამაკავშირებელი რგოლის ფუნქ- 

ციას ასრულებდეს. ბევრი გუნდი ორგანიზაციის ისედაც სხვადასხვა 

განყოფილებიდან წამოსული თანამშრომლებისგან შედგება, ამიტომ 

საზლვრებშორისი პერსპექტივაც ბუნებრივად მოდის. სხვა ჯგუ- 

ფებს ცოტა უფრო მეტი შრომა უწევთ. ერთ-ერთი გუნდი, რომელ- 

იც ჩვენს კვლევაში მონაწილეობდა, მიხვდა, რომ მნიშვნელოვანი 

იქნებოდა ორგანიზაციის პროფკავშირების პოზიციის გაგება. შესა- 

ბამისად, ადამიანური რესურსების მართვის დეპარტამენტის თანამ- 

შრომელმა დიდი დრო და ენერგია დახარჯა იმ მართებული გზების 

მოსაძებნად, რომლითაც შესაძლებელი გახდებოდა პროფკავშირებ- 

ის წევრის თავიანთ ჯგუფში ჩართვა. საზღვრებშორისი პერსპექტი- 

გა განსაკუთრებით მნიშვნელოვანია ისეთ სიტუაციებში, რომელშიც 

გუნდის მუშაობა მნიშვნელოვან გავლენას ახდენს ორგანიზაცია- 

ში დასაქმებულ სხვა ადამიანებზე, მაგალითად, როდესაც გუნდს 

ისეთი შიდა ქსელის შექმნას ავალებენ, რომელიც ყველას აკმაყო- 

ფილებს. არაერთი სიტუაციის მოწმენი გავმხდარვართ, როცა ესა 

თუ ის გუნდი იმდენად მოხიბლულა საკითხის საკუთარი გადაწყვე- 

ტით, რომ სრულიად გაოცებულა, როდესაც აღმოუჩენია, რომ კომ- 

პანიაში სულაც არ იზიარებდნენ ამ ენთუზიაზმს. 

ზოგიერთი ემოციურად ყველაზე ინტელექტუალური გუნდი, 
რომელიც კი ოდესმე გვინახავს, იმდენად აწყობილია ორგანიზა- 

ციულ ფართო კონტექსტზე, რომ ეს ზემოქმედებს იმაზე, თუ რო- 

გორ აყალიბებენ და აღწერენ საკუთარ მოთხოვნილებასა და მიღ- 

წევებს. მაგალითად, ქიმიური გადამამუშავებელი კომპანია M05მ-ს 
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გუნდი ხვდებოდა, რომ წარმოებისთვის ახალი ალჭურვილობა 
სჭირდებოდათ, მაგრამ უფროსი მენეჯერი არ იყო დარწმუნებული, 

რომ ეს შენაძენი პრიორიტეტული იყო. იცოდნენ, რა, რომ გადაწ- 

ყვეტილების მიმღებთ კვლავ იგივე პოზიცია ჰქონდათ, გუნდმა 

გადაწყვიტა, ხაზი გაესვათ, რომ ახალი მანქანა თანამშრომლების 

უსაფრთხოებას უკეთ უზრუნველყოფდა. ეს ერთ-ერთი სასურველი 

ფაქტორი იყო მათთვის, მაგრამ მენეჯმენტისთვის გამორჩეულად 

მნიშვნელოვან საკითხს წარმოადგენდა. შრომის უსაფრთხოების 

შესახებ თათბირზე, რომელსაც მაღალი რანგის მენეჯერებიც ეს- 

წრებოდნენ, მათ ნათლად წარმოაჩინეს, რომ აღჭურვილობა, რომ- 

ლის შეძენასაც ითხოვდნენ, მნიშვნელოვნად შეამცირებდა მუშათა 

ტრავმირების რისკებს. რამდენიმე კვირის შემდეგ გუნდმა სასურ- 

ველი აღჭურვილობა მიიღო. 

ზოგჯერ გუნდმა განსაკუთრებულად კარგად. უნდა იცოდეს 

ორგანიზაციაში მომუშავე სხვა ჯგუფის მოთხოვნილებებისა და 

გრძნობების შესახებ. საინფორმაციო ტექნოლოგიების კომპანიას- 

თან ვმუშაობდით, რომელშიც აპარატურის და პროგრამული უზ- 

რუნველყოფის ინჟინრები ერთმანეთისგან დამოუკიდებლად მუშაო- 

ბდნენ ერთი და იმავე მიზნის – უფრო სწრაფი დამუშავებისა და 

ნაკლები ჩავარდნების/შეფერხებების – მისაღწევად. თითოეულ 

გუნდს რამდენი რამის გაკეთება შეეძლო დამოუკიდებლად! როდე- 

საც, საბოლოოდ, აპარატურის გუნდის ლიდერმა პროგრამული უზ- 

რუნველყოფის ხალხთან ურთიერთობის აწყობა განიზრახა, ორმა 

გუნდმა ერთობლივად დაიწყო მუშაობა და დაგეგმილზე 20-40%-ით 

მეტი საქმე გააკეთეს. 

ამგვარი დადებითი შედეგის მიღწევას ხელს უწყობს ნორმები, 

რომლებიც ჯგუფს სხვა ჯგუფების გრძნობებისა და მოთხოვნილე- 

ბების დანახვისკენ წაახალისებს გუნდთაშორისი ცნობიერების 

ამაღლებაზე მიმართული ეფექტური ნორმები #Mჩ-ის ერთ-ერთ 

განყოფილებაში ვნახეთ, რომელშიც მწარმოებელთა თითოეული 

გუნდი წარმოების პროცესის ერთ ფაზაზე აგებდა პასუხს და პრო- 

დუქტის დროულად ჩასაბარებლად მათ ერთმანეთი სჭირდებოდათ. 

გუნდების ლიდერები ყოველ დილას იკრიბებოდნენ თითოეული 

გუნდის მოთხოვნილებების, საჭიროებების, რესურსებისა და დღის 
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განრიგის გასაცნობად. თუ ერთი გუნდი უფრო წინ იყო, ხოლო 

მეორე ჩამორჩებოდა, ისინი ხელახლა ანაწილებდნენ რესურსებს. 

გუნდის სწრაფი წევრები ეხმარებოდნენ ჩამორჩენილი გუნდის წევ- 

რებს და ამას მეგობრულად აკეთებდნენ, რითაც მათი მიმართ თან- 

აგრძნობასაც გამოხატავდნენ და ურთიერთობასაც აწყობდნენ. 

ჩვენ მიერ საილუსტრაციო მაგალითებში უმეტესად აღწერილია 

გუნდები, რომლებიც არა მხოლოდ აცნობიერებენ ჯგუფის მიღმა 

მყოფთა მოთხოვნილებებსა და პოზიციებს, არამედ მათზე ზემოქ- 

მედების უნარიც შესწევთ. საზღლვრებშორის დონეზე ემოციების 

რეგულაციის შესაძლებლობა/უნარი „სოციალური უნარის“ გუნ- 

დური ანალოგია, რომელიც ასე მნიშვნელოვანია ინდივიდის ემოცი- 

ური ინტელექტისთვის. იგი მოიცავს გარეგანი ურთიერთობების 

ჩამოყალიბებასა და გარეშე პირების/აუტსაიდერების ნდობის მოპო- 

ვებას, იზოლაციის ნაცვლად ელჩის როლის მორგებას. 

მწარმოებელთა გუნდმა, რომელსაც M05მ-ში შევხვდით, მაღალ- 

განვითარებული სოციალური უნარები გამოავლინა ტექნიკური 

მხარდაჭერის გუნდთან მუშაობისას. გუნდი ხვდებოდა, რომ რო- 

დესაც ქარხანაში პრობლემები წარმოიქმნებოდა, ტექნიკური მხარ- 

დაჭერის გუნდს ხშირად ბევრი რამის კეთება უწევდა. სხვა ყველა 

თანაბარ პირობაში, რა განაპირობებდა, რომ ტექნიკური უზრუნ- 

ველყოფის გუნდს მწარმოებელთა ეს კონკრეტული გუნდი უპირვე- 
ლეს პრიორიტეტად მიეჩნია? იცოდა რა, რომ კარგი ურთიერთობა 

ერთ-ერთი განმსაზლვრელი ფაქტორი უნდა ყოფილიყო, მწარმოე- 

ბელთა გუნდმა ბევრი იშრომა, რათა ტექნიკური მხარდაჭერის გუნ- 

დის წევრებთან კარგი ურთიერთობა დაემყარებინა. ასე მაგალი- 

თად, ერთხელ მწარმოებელთა გუნდმა მადლიერება იმით გამოხა- 

ტა, რომ ტექნიკური მხარდაჭერის გუნდი „კვარტლის გუნდად“ 

დაასახელა; თან ყველაფერი შეამზადა, მადლიერების წერილებისა 

და კულისებში ქების ჩათვლით, რომ ამ გუნდს მიეღო ეს ტიტული. 

ამის საპასუხოდ, ტექნიკური მხარდაჭერის გუნდთან კარგი ურთი- 

ერთობა დაეხმარა მწარმოებელთა გუნდს, რომ ქარხანაში ერთ-ერთ 

ყველაზე პროდუქტიულ გუნდად ქცეულიყო. 
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ჩვენ ვისაუბრეთ იმაზე, რომ გუნდებისთვის აუცილებელია ემო- 

ციების ეფექტურად წარმართვის სწავლა ადამიანური ურთიერთ- 

ქმედების მათთვის მნიშვნელოვან სამ საფეხურზე: გუნდი და მისი 

ცალკეული წევრი, თვითონ გუნდი, გუნდი და მის მიღმა არსე- 

ბული ერთეულები. ნორმები, რომლებზეც ვისაუბრეთ, ჯგუფებს 

ემოციებთან პროდუქტიულად და ინტელექტუალურად მუშაობაში 

ეხმარება. ხშირად ემოციურად ინტელექტუალური წევრებისგან 

შემდგარ ჯგუფებს ანალოგიური ნორმები აქვთ, მაგრამ ნაკლებ 

სავარაუდოა, რომ ნებისმიერი გუნდი სრულიად გაუცნობიერებ- 

ლად მისულიყო აქ განხილულ ყველა ნორმამდე. სხვანაირად რომ 

ვთქვათ, ეს ჯგუფის ემოციური ინტელექტის მოდელია, რომელიც 
ნებისმიერ გუნდს გამოადგება, თუ მიზანმიმართულად, განზრახ 

გამოიყენებს. 

ბოლოს და ბოლოს, როგორ გამოიყურება ემოციურად ინტელექ- 

ტუალური გუნდი? იდეალურთან ახლოს დგას ზოგიერთი ჯგუფი, 

რომელსაც I060-ში„ ინდუსტრიული დიზაინის სახელგანთქმულ 

კომპანიაში შევხვდით. |060-ს კრეატიული გუნდები პასუხისმგე- 

ბელნი არიან ისეთი პროდუქტების ვიზუალურ მხარესა და მათგან 

გამოწვეულ გრძნობებზე, როგორებიცაა #ი#96-ის პირველი მაუსი, 

იკრესტის“ კბილის პასტის ტუბი და ჩმIო V-ს ციფრული ასისტენტი. 

კომპანიაში შექმნილი დიზაინი რეგულარულად იგებს ფორმისა და 

ფუნქციის კონკურსებს და სხვა კომპანიებსაც კი ასწავლის პრობ- 

ლემების კრეატიულად გადაწყვეტის ტექნიკას. 
I060-ს მუშაობა ჯგუფის მაღალ ემოციურ ინტელექტს გულის- 

ხმობს. კლიენტის მხრიდან დაწესებული ვადებისა და განსაზღვრუ- 

ლი ბიუჯეტის პირობებში კომპანიამ ინოვაციური, ესთეტიკური 

გადაწყვეტები უნდა შესთავაზოს, რომელშიც დაბალანსებული 

იქნება ადამიანის მოთხოვნილებები და ინჟინერული რეალიები. 

Iო6ნ0 ღრმა ფილოსოფიური ხედვაა, რომ ბრწყინვალე დიზაინი 

მრავალფეროვან გუნდებს შორის კრეატიული კამათისა და შეხლა- 

შემოხლის გზით იქმნება და არა – (ცკალკეული უნიჭიერესი ინდი- 

ვიდების მიერ დამოუკიდებლად. ამიტომ I060-ში იმპერატივია/ 

აუცილებელი მოთხოვნაა, გუნდები უნდა თანხმდებოდნენ ერთმა- 
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ნეთთან. ამ გუნდების კვლევისას აღმოვაჩინეთ ჯგუფის ნორმები, 

რომლებიც ემოციურ ინტელექტს ჩვენი მოდელის სამივე საფეხურ- 

ზე განამტკიცებდნენ. 
უპირველეს ყოვლისა, I060-ში გუნდები ძალიან კარგად აცნო- 

ბიერებენ გუნდის ცალკეული წევრების ემოციებს და მათ რეგულა- 

ციაშიც განაფულნი არიან. მაგალითად, I060-ს დიზაინერი ძალიან 

იმედგაცრუებული იყო, ვინაიდან მარკეტინგის განყოფილების 

რომელიღაც თანამშრომელი ითხოვდა, რომ მის ნამუშევარს კომ- 

პანიის ლოგოც უნდა ჰქონოდა, რაც, დიზაინერის აზრით, ვიზუა- 

ლურად მთლიანად გააფუჭებდა მის ნაშრომს. პროდუქტის შესახებ 

გამართულ შეხვედრაზე გუნდის პროექტის ხელმძღვანელი მიხვდა, 

რომ რაღაც რიგზე არ იყო. დიზაინერი თავისთვის მდუმარედ იჯდა 

და „რაღაც ისე არ იყო, როგორც უნდა ყოფილიყო.“ პროექტის 

ლიდერი გაერკვა სიტუაციაში, წამოიწყო მოლაპარაკება, რომელ- 

მაც ერთობლივ გადაწყვეტილებამდე მიიყვანა დაპირისპირებული 

მხარეები. 

I060-ს გუნდის წევრები ერთმანეთს მაშინაც უპირისპირდებიან, 

როდესაც რომელიმე მათგანი ნორმას დაარღვევს. ეს ხშირად ხდება 

გონებრივი იერიშის სესიების დროს, როცა წესია, რომ ადამიანებმა 

გვერდით უნდა გადადონ განსჯა და შეფასება და თავი აარიდონ 

იდეების უკუგდებას. თუ ვინმე არღვევს ამ ნორმას, გუნდი ხუმ- 

რობით, მაგრამ მტკიცედ აჩერებს მას (წარმოიდგინეთ, რომ რბილი 

სათამაშოები დაგიშინონ); ან თუ ვინმე ფორმაში არ არის, ნორმაა, 

რომ რომელიმე წევრი დაუყოვნებლივ უნდა ადგეს და მიუთითოს 

მას ამაზე. თუ კლიენტია ოთახში, კონფრონტაცია უფრო დახ- 

ვეწილია და, მაგალითად, მაგიდის ქვეშ ფეხის მირტყმით გამოიხ- 

ატება. 

(060-ში გუნდები ჯგუფზე ფოკუსირებულ ემოციურ ინტელექტ- 
შიც მყარად გრძნობენ თავს. მაღალი დონის თვითცნობიერების უზ- 

რუნველსაყოფად გუნდები მუდმივად ცდილობენ, რომ უკუკავშირი 

ჰქონდეთ როგორც ორგანიზაციის შიგნით, ისე – გარედან. კიდევ 

უფრო მნიშვნელოვანია, რომ ისინი ძალიან მჭიდროდ თანამშრომ- 

ლობენ მომხმარებლებთან. თუ შექმნილი დიზაინი არ ამართლებს 

მომხმარებლის მოლოდინს, გუნდი ამას სწრაფადვე ამჩნევს და 

მაშინვე იწყებს მის მოდიფიცირებაზე მუშაობას. 
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ურყ დრუსკატი და უოლფი 

I060-ში ჯგუფის ემოციების რეგულირება ხშირად სტრესისგან 

გათავისუფლების გზების უზრუნველყოფას ნიშნავს. ეს არის კომ- 

პანია, რომელსაც თამაშისა და მხიარულების ძალის სჯერა. შენობა- 

ში თანამშრომლებისთვის განკუთვნილი რამდენიმე ასეული თითის 

ასაფეთქებელია (ერთგვარი სათამაშო, რომელიც რბილ ყუმბარებს 

ისვრის) მიმოფანტული, ადამიანები იღებენ და ისვრიან, როდესაც 

სასოწარკვეთილები არიან. დიზაინერული კომპანიის კულტურაში 

მიღებულია ემოციების გამოხატვა, ამიტომ არავისთვისაა უჩვეუ- 

ლო, რომ რომელიმე ბედნიერი ან უკმაყოფილო თანამშრომელი 

უცბად წამოდგეს და აყვირდეს. I060-მ გასართობი საოფისე პრო- 

ექტებიც კი შექმნა, რომელზეც ადამიანები მაშინ მუშაობენ, როცა 

დასვენება სჭირდებათ. მაგალითად, მათ შეიძლება კომპანიის მისა- 

ლოც ბარათებზე იმუშაონ, ან კომპანიის სტუმრებისთვის თვალ- 

საჩინო ადგილზე გამოსაფენი „ტურისტული გაჩერების“ დიზაინი 

მოიფიქრონ. 

დაბოლოს, I060-ში იმის უზრუნველსაყოფი ნორმებიც აქეთ, 

რომ იცოდნენ მათი საზღვრების მიღმა ადამიანების მოთხოვნილე- 

ბებისა და საფიქრალის შესახებ და ამ ცოდნას ინდივიდებთან და 

ჯგუფებთან ურთიერთობებისთვის იყენებენ. |060-ს შესასვლელში 

საინტერესო რამ არის გამოფენილი: ეს არის სათამაშო სატვირთო 

მანქანა, ზამბარებზე დამაგრებული პლასტმასის ნაწილებით, რომ- 

ლებიც ღილაკზე თითის დაჭერით საბარგულიდან ხტებიან. რო- 

გორც გაირკვა, ეს მოდელი ერთი შემთხვევის სამახსოვროდ დგას 

კომპანიაში. ამბავი დიზაინერთა გუნდს შეეხება, რომელიც სამი 

კვირის განმავლობაში მუშაობდა კონკრეტული პროდუქტისთვის 

პლასტმასის ბუდის კომპლექსურ მოდელზე. სამწუხაროდ, ხუთ- 

შაბათს, კლიენტის მიერ დაწესებულ ვადამდე სამი დლით ადრე, 

როდესაც ინჟინერს შესაღებად მიჰქონდა, დასრულებული მოდელი 

70 მილი/საათში სიჩქარით მოძრავი მანქანის საბარგულიდან ჩა- 

მოსრიალდა და ნაწილებად დაიშალა. გუნდი მზად იყო, უქმეებზე 

ემუშავა და თავიდან აეგო ის, მაგრამ სამუშაოს დროულად ვერ 

დაასრულებდნენ გარე მწარმოებლის დახმარების გარეშე, რომელ- 

მაც ორიგინალური ვერსია დაამზადებინა. ვინაიდან კომპანიამ დიდი 

დრო დაუთმო ამ მწარმოებელთან კარგი ურთიერთობის დამყარე- 

ბას, იმ კომპანიის თანამშრომლები მზად იყვნენ, ზეგანაკვეთურად 
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ჯგუფების ემოციური ინტელექტის განვითარება 
  

ემუშავათ. მხიარული სტენდი თანაგუნდელებს აჩვენებდა, რომ იმ 

ინჟინერს ყველაფერი ეპატია, დანარჩენ ორგანიზაციას კი ახსენებ- 

და, როგორ შეიძლება მეგობრების მხრიდან მცირე დახმარებამაც 

კი ხელი გაუმართოს კრიზისში მყოფ გუნდს. 

საიდან მოდის ნორმები? 

ყველა კომპანია ისე არ არის დამოკიდებული გუნდებსა და მათ 

ემოციურ ინტელექტზე, როგორც I060; თუმცა დღეს, როგორც არა- 

სოდეს, ვხვდებით კომპანიებს, რომლებიც ისეთი გადაწყვეტილე- 

ბების მიღებასა და ამოცანების შესრულებაში არიან გუნდებზე 

დამოკიდებულნი, რომლებიც სხვა დროს ცალკეული ინდივიდების 

საქმე იქნებოდა. და სამწუხაროდ, იმის მოწმენიც ვხვდებით, რომ 

გუნდს შეიძლება ამისათვის ყველაფერი ჰქონდეს – ყველაზე გონიე- 

რი და კვალიფიცირებული ადამიანები, წვდომა რესურსებზე, მკა- 

ფიოდ ფორმულირებული მისია, მაგრამ მაინც ვერაფერს მიალწიოს 

მხოლოდ იმიტომ, რომ ჯგუფს ემოციური ინტელექტი არ გააჩნია. 

ნორმები, რომლებიც ნდობას, ჯგუფურ იდენტობასა და ჯგუ- 

ფის ეფექტურობას ქმნის, გუნდის შეკავშირების გასაღებია. ისინი 

საშუალებას აძლევენ დახვეწილი უნარებისა და რესურსების მქონე 

გუნდს, რომ სრულად გამოავლინოს თავისი პოტენციალი, ასევე, 

ეხმარებიან არსებითი გამოწვევების წინაშე მდგარ გუნდს, რომ 

გასაოცარ წარმატებებს მიაღწიოს. მაშასადამე, როგორ იქმნება 

ისეთი მძლავრი ნორმები, როგორიც ამ სტატიაში აღვწერეთ? კვლე- 

ვისას ვნახეთ, რომ ისინი ხუთი ძირითადი მიმართულებიდან ერთ- 

ერთიდან აღმოცენდება. ნორმების წყარო შეიძლება იყვნენ გუნ- 

დის ფორმალური ლიდერები, გუნდის არაფორმალური ლიდერები, 

გაბედული მიმდევრები, ტრენინგები ან ფართო ორგანიზაციული 

კულტურა. (ამ სტატიაში აღწერილი ნორმების დამკვიდრების გზე- 
ბის შესახებ მეტი ინფორმაციისთვის იხ. ჩანართი „ნორმების დამ- 

კვიდრება ჯგუფის ემოციური ინტელექტის სამი დონისთვის.") 

M6V C/0სი-ში, მაგალითად, გუნდის ლიდერი ერთ ჯგუფს მი- 

ზანმიმართულად ეხმარებოდა იმის დასანახად, თუ რამდენად 

მნიშვნელოვანია ემოციები ჯგუფის ეფექტურობისთვის. ვინაიდან 

ჯგუფი ბევრი სხვადასხვა კულტურიდან მოსული მენეჯერებისგან 
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ნორმების დამკვიდრება ჯგუფის ემოციური 
ინტელექტის სამი დონისთვის 

ჯგუფის ემოციური ინტელექტი იმ მცირე მოქმედებებისგან შედგება, რომელიც დიდ 

განსხვავებას ქმნის. ის არ გულისხმობს, რომ გუნდის წევრი მთელი ღამე მუშაობს, რათა 

დათქმულ ვადაში ჩაეტიოს. ის გულისსმობს მადლობის გადახდას ამ ადამიანისთვის, რომ 

ასე იქცევა. ის არ გულისხმობს იდეების სიღრმისეულ გარჩევას, ის გულისხმობს გუნდის 

უტყვი წევრის მოსაზრებებით დაინტერესებასა და მისთვის კითხვების დასმას. ის არ 

გულისხმობს ჰარმონიას, დაძაბულობის არარსებობასა და იმას, რომ გუნდის ყველა წევრს 

მოსწონს ერთმანეთი. ის გულისხმობს იმის დანახვასა და აღიარებას, რომ ზოგჯერ პარმონია 

მოჩვენებითია/ყალბია, დაძაბულობა – გამოუთქმელი, წევრები ერთმანეთს პატივისცემით 

ეპყრობიან. ქვემოთ მოცემულ ცხრილში მოკლედ არის წარმოდგენილი ზოგიერთი ასეთი 

მცირე მოქმედება, უმნიშვნელო დეტალები, რისი გაკეთებაც შეუძლიათ ჯგუფებს თავიანთი 

ემოციური ინტელექტის ხელშემწყობი ნორმების დასამკვიდრებლად. 

  

  

ინდივიდი ჯგუფი __ | საზღვრებშორისი 
ნორმები, რომლებიც ემოციების ცნობიერებას ამაღლებს 

ინტერპერსონალური გაგება გუნდის თვითშეფასება ორგანიზაციული 
1. ცოტა ხანს თავი დაანებეთ I. გამოყავით დრო გუნდის ეფე:- | გაგება 

გუნდის ამოცანებზე ფიქრს ქტურობის შესამოწმებლად; 1. გაარკვიეთ, რა 

და ერთმანეთის გაცნობას 2. შექმენით გაზომვადი ამო- სჭირდებათ და რაზე 
დაუთმეთ დრო; ცანები და პროცესის მიზნები ღელავენ სხვები 

2. შეხვედრის დაწყებამდე და გაზომეთ ისინი; ორგანიზაციაში; 
„გადაამოწმეთ“ თანაგუნ- „ აღიარეთ და განიხილეთ ჯგუ- | 2. მოიფიქრეთ, ვინ 
დელები, ანუ თითოეული ფის გუნება-განწყობილებები; შეიძლება იმოქ- 
მოიკითხეთ; „ თქვით,რას ფიქრობთ მედოს გუნდის მიერ 

3. დაუშვით, რომ გასაგები ქცევა ჯგუფში მიმდინარე ამბების დასახული მიზნების 
გარკვეული მიზეზით ხორ- შესახებ; მიღწევის უნარზე; 
ციელდება. გაარკვიეთ, რა , გუნდის წევრებს „პროცე- „ იმსჯელეთ, 

მიზეზია ეს. დასვით კითხვები სის შემოწმების” ს თ აშუალებ. ა ორგანიზაციის 

და მოისმინეთ პასუხები. ერი- მიეცით.(მაგალითად, გუნდის კულტურასა და 

4. უთხარით თანაგუნდელებს, „პროცესის შემოწმება; ამ „ იკითხეთ, გუნდის 
რას ფიქრობთ და როგორ წუთას მაქსიმალურად ეფექ- შემოთავაზებული 

გრძნობთ თავს. ტურად ვიყენებთ დროს თუ ქმედებები შეე- 
სხვისი პოზიციიდან ყურება არა?“) სატყვისება თუ 
1. იკითხეთ, ყველა ეთანხმება | უკუკავშირის მომიება არა ორგანიზაციის 

თუარა გადაწყვეტილებას | 1 ჰკითხეთ თქვენს „მომხმა- კულტურასა და 
2. ჩუმ წევრებს ჰკითხეთ, რას რებლებს”, როგორ გრძნობენ | სოლიტიკას. 
ფიქრობენ; თავს; 

3. ეჭვის ქვემ დააყენეთ 2. გაასაჯაროეთ თქვენი ნამუ- 

ძალიან სწრაფად მიღებული შევარი და კომენტარები 
გადაწყვეტილება; მოითხოვეთ; 

4. დანიშნეთ „ეშმაკის ადვოკა- | 3. თქვენი პროცესები შეადა- 

ტი”. რეთ სტანდარტებს.     
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ინდივიდი ჯგუფი საზღვრებშორისი 

წორმები, რომლებიც ემოციების არეგულირებს 

კონფრონტაცია რესურსების შექმნა ემოციებთან | გარეგანი 
1. დააწესეთ, ძირითადი მუშაობისთვის ურთიერთობების 

წესები და გამოიყენეთ 1. გამოყავით დრო რთულ დამყარება 
ისინი ქცევით გადაცდო- საკითხებზე სასაუბროდ და | L დაამყარეთ ურთიერ- 
მის მისათითებლად; მიმართეთ მათთან დაკავ- თობები და შექმენით 

2. მიუთითეთ, წევრებს ქცე- შირებულ ემოციებს; ურთიერთქმედების 
ვით გადაცდომაზე;: 2. მოძებნეთ ჯგუფში ემოციების | შესაძლებლობები; 

3. მოიფიქრეთ სახალისო აღიარებისა და გამოხატვის” | 2 იკითხეთ სხვა გუნ- 

მოწყობილობები/საშუა- კრეატიული, ეკონომიური დების საჭიროებებისა 

ლებები ამგვარ ქცევაზე გზები; და მოთხოვნილებების 
მისათითებლად. ასეთი 3. მოიფიქრეთ სტრესისა და შესახებ; 
საშუალებები სშირად დაძაბულობის აღიარებისა 3. მხარი დაუჭირეთ სხვა 

სპონტანურად წარმო- და გამოთავისუფლების მხსია | გუნდებს; 
იქმნება ჯგუფში. განამ- რული/სახალისო გზები; 4. გუნდის შეხვედრებზე 
ტკიცეთ ისინი. 4. ნათლად თქვით, რომ იღებთ სხვებიც მოიწვიეთ, თუ 

ზრუნვა გუნდის წევრების ემოციებს. ისინი მაე 

1. მყარი დაუჭირეთ დადებითი, დამადასტურებელი ) წი შეიძლება იყვ 
წევრებს: გამოთქვით გარემოს შექმნა იმით, რასაც თქვენი 
მათი დახმარების IL განამტკიცეთ ის, რომ გუნდს | გუნდი აკეთებს. 
სურვილი, თუ მათ შეუძლია გამოწვევის წინაშე | პრობლემების პროაქტი- 
სჭირდებათ ეს, იყავით დგომა. იყავით ოპტიმისტი | ულად გადაწყვეტა 
მოქნილი და უზრუნველ- მაგალითად, თქვით: „ჩვე” | L წინასწარ განჭვრიტეთ 
ყავით მათი ემოციური შევძლებთ ამის დაძლევას” შესაძლო პრობლემები 
მხარდაჭერა; ან „ვერაფერი შეგვაჩერებს.” და მანამდე მიიღეთ 

2. აღიარეთ და დაადასტუ- | 2, იმაზე მოახდინეთ ფოკუსი- ზომები, ვიდრე წარ- 
რეთ წევრების წვლილი, რება, რისი გაკონტროლებაც მოიქმნება ისინი; 

გააგებინეთ, რომ ღირე- შეგიძლიათ; 2. გამოიჩინეთ ინიცია- 

ბულნი არიან; 3, შეახსენეთ წევრებს, რომ ტივა, რომ გაიგოთ 
3, დაიცავით წევრები თავ- 

დასხმისგან; 
4. პატივი ეცით ინდივიდუ- 

ალობასა და პოზიციების 

განსხვავებულობას. 

მოუსმინეთ; 

5. ნუ დაამცირებთ და გაა- 

ცამტვერებთ.   ჯგუფს მნიშვნელოვანი და 
დადებითი მისია აქვს შესას- 

რულებელი; 
4. შეასსენეთ ჯგუფს, ადრე 

როგორ მოაგვარა მსგავსი 

პრობლემა; 

5. ფოკუსირდით პრობლემის 

გადაწყვეტაზე და 
არა – ერთმანეთის 
დადანამაულებაზე.   და მიიღოთ ის, რაც 

ეფექტურობისთვის 

გჭირდებათ; 
3. თუ სხეები არ გპასუ- 

ხობენ, თვითონ 

გააკეთეთ. საკუთარი 
თავის იმედად იყავით 

და არა – სხვების. 

 



ურხ დრუსკატი და უოლფი 
  

შედგებოდა, მისმა ლიდერმა იცოდა, არ უნდა დაეშვა, რომ ყველა 

წევრს კარგად განვითარებული ინტერპერსონალური გაგება ექნე- 

ბოდა. ამ ნორმის დასამკვიდრებლად, მან ისეთი სიახლეები შეიტანა 

ჯგუფში, როგორიც იყო შეხვედრები მაგიდის გარეშე, უფრო მცირე 

ზომის ჯგუფების გამოყენება და გუნდის წევრების სწავლის სტი- 

ლის გამოსავლენად კითხვარის შევსება. 

ამგვარი ჩარევა, ალბათ, მხოლოდ გუნდის ფორმალურ ლიდერს 

შეუძლია. არაფორმალური ლიდერები ან გუნდის სხვა წევრები, რო- 

გორც წესი, უფრო ნატიფ, თუმცა ხშირად ასეთივე ძლიერ საშუ- 

ალებებს იყენებენ გუნდის ემოციური ინტელექტის გასაუმჯობესებ- 

ლად. ნებისმიერს შეუძლია საქმის წინ წაწევა იმით, რომ, მაგალი- 

თად, თუ ამჩნევს, ჯგუფი უყურადღებოდ ტოვებს მნიშვნელოვან 
მოსაზრებას ან გრძნობას, თქვას ამის შესახებ, ან უბრალოდ თავისი 

წვლილი შეიტანოს დადებითი, წამახალისებელი გარემოს შექმნაში. 

ტრენინგკურსებითაც შესაძლებელია ემოციური ცნობიერების 

ამაღლების მიღწევა და ადამიანებისთვის ემოციების რეგულაცი- 

ის გზების ჩვენება. ბევრი კომპანია თანამშრომელთა დახმარების, 

მაგალითად, სტრესის მართვის, პროგრამებში ემოციურ საკით- 

ხებზე აკეთებენ ფოკუსირებას. ამ ტრენინგპროგრამებს შეუძლია, 

რომ გუნდის წევრები მეტად მგრძნობიარენი გახადოს ემოციურად 

ინტელექტუალური ნორმების დამკვიდრების მნიშვენლოვნებისად- 
მი. 

დაბოლოს, გუნდზე, ალბათ, ყველაზე მეტად ისეთმა ფართო 

ორგანიზაციულმა კულტურამ შეიძლება იმოქმედოს, რომელშიც 

მიღებულია თანამშრომლების ემოციების აღიარება და გამოკვეთა. 

ცხადია, სწორედ ასეთ შემთხვევასთან გვაქვს საქმე I060-ში და 

დარწმუნებულნი ვართ, რომ ბევრ სხვა კომპანიაშიც, რომლებსაც 

მნიშვნელოვანი ადგილი უკავიათ თანამედროვე ეკონომიკაში. სამ- 

წუხაროდ, ყველაზე რთული ამოცანა იმ კომპანიების გამოვლენაა, 

რომლებიც ჯერ არ მისდევენ ამ პრაქტიკას. ორგანიზაციებში, რომ- 

ლებშიც თანამშრომლები ზღურბლზე გადაბიჯებისთანავე აფიქ- 

სირებენ თავიანთი ემოციებს და ამას დიდი ხნის განმავლობაში 

აკეთებენ, აუცილებლად მოხდება ცვლილება, სულ მცირე, თითო 
ჯერზე თითო გუნდში მაინც. 
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ემოციების შესასებ ცოდნა 

ამ სტატიაში წარმოდგენილი კვლევა ერთი მარტივი იმპერატივიდან 

წარმოიქმნა: გუნდური მუშაობის ეპოქაში არსებითი მნიშვნელობა 

აქვს იმის გარკვევას, რა ამუშავებს გუნდს. ჩვენი კვლევა აჩვე- 

ნებს, რომ ინდივიდების მსგავსად, ყველაზე ეფექტური ემოციურად 

ინტელექტუალური გუნდები არიან და ნებისმიერ გუნდს შეუძლია 

ემოციური ინტელექტის შეძენა. 

შევეცადეთ, პოზიტიური ცვლილების მოდელი წარმოგვედგინა, 

რომელიც ემოციური ინტელექტის გასაუმჯობესებლად მოწოდე- 

ბულ იმ უმნიშვნელოვანეს ნორმებს აერთიანებს, რომელიც კი შეი- 

ძლება შექმნას ჯგუფმა. გუნდები, ყველა სხვა ჯგუფის მსგავსად, 

ამგვარი ნორმების მიხედვით მოქმედებენ ურთიერთქმედების 

ყველა საფეხურზე ემოციური ცნობიერებისა და რეგულაციისთვის 

ნორმების დამკვიდრებაზე მუშაობით გუნდებს ნდობისთვის, ჯგუ- 

ფური იდენტობისა და ჯგუფის ეფექტურობისთვის მყარი საფუძ- 
ვლის შექმნა შეუძლიათ. ეს უკანასკნელნი კი მათ ჭეშმარიტი თანამ- 

შრომლობისა და საუკეთესო ერთობლივი შესრულების მისაღწევად 
სჭირდებათ . 

პირველად 2009 წლის თებერვალში გამოქვეყნდა. რეპრინტი ჩ09020 
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უსეშობის საზღაური 

უპატივცემულობა აზიანებს მორაღურ განწყობასა და 

შედეგს 
კრისტინ პორათი და კრისტინ პირსონი 

უხუშობა გავრცელებული მოვლენაა სამსახურში და დღეს ის 

პიკს აღწევს. უკანასკნელი 14 წლის განმავლობაში დაქირავებული 

მუშაკების გამოკითხვას ვაწარმოებდით იმის შესახებ, თუ როგორ 

ეპყრობოდნენ მათ სამსახურში. გამოკითხულთა 98%-მა აღნიშნა, 

რომ უხეში ქცევა გამოუცდია. 2011 წელს გამოკითხულთა ნახევარ- 

მა თქვა, რომ, სულ მცირე, კვირაში ერთხელ მაინც ეპყრობოდნენ 

უხეშად და ეს რიცხვი ოთხჯერ აღემატებოდა 1998 წლის მაჩვენ- 

ებელს. 
უხეშობის საზლაური შედეგის გაუარესებაა. თითქმის ყველა, 

ვისაც სამსახურში უხეშად ეპყრობიან, უარყოფითად რეაგირებს და 

ზოგ შემთხვევაში ღია შურისძიებასაც მიმართავს. დაქირავებული 

თანამშრომლები ნაკლებად კრეატიულნი არიან, როდესაც გრძნო- 

ბენ, რომ პატივს არ სცემენ. ბევრ მათგანს ბეზრდება ეს ყველაფერი 

და სამსახურიდან მიდის. დაახლოებით ნახევარი განზრახ ამცირებს 

ძალისხმევას ან შესრულებული სამუშაოს ხარისხს. უხეშობა მომხ- 

მარებლებთან ურთიერთობასაც აზიანებს. ჩვენი კვლევა აჩვენებს, 

რომ ნაკლებადაა მოსალოდნელი, ადამიანებმა იმ კომპანიისგან 

შეიძინონ პროდუქტი, რომლის თანამშრომლებიც უხეშები არიან, 

განურჩევლად იმისა, ეს სიუხეშე პირდაპირ მათზე იქნება მიმართუ- 

ლი თუ სხვა თანამშრომლებზე. საკმარისია, მომხმარებელი ერთი 

უსიამოვნო ურთიერთქმედების მოწმე გახდეს, რომ ის ამას სხვა 
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თანამშრომლებზე, ორგანიზაციასა და მთლიანად ბრენდზეც კი გა- 

ნაზოგადებს. 

ჩვენი კვლევის ფარგლებში ჩავწერეთ ინტერვიუები დაქირავე- 

ბულ მუშაკებთან, მენეჯერებთან, ადამიანური რესურსების მართ- 

ვის დეპარტამენტის ხელმძღვანელებთან, კომპანიების პრეზიდენ- 

ტებთან და C60-ებთან. შევავსებინეთ კითხვარები, ჩავატარეთ ექს- 

პერიმენტები, ვორქშოფები და ვესაუბრეთ ექიმებს, ადვოკატებს, 

მოსამართლეებს, სამართალდამცავებს, არქიტექტორებს, ინჟინ- 

რებს, კონსულტანტებსა და ქოუჩებს იმის შესახებ, თუ როგორ შეე- 

ჯახნენ და გაუმკლავდნენ უხეშ მოპყრობას. გარდა ამისა, შევაგ- 

როვეთ 14 000-ზე მეტი ადამიანის მონაცემი ამერიკის შეერთებული 

შტატებისა და კანადის მასშტაბით, რათა გვენახა სამსახურში უხეში 

მოპყრობის გავრცელება, ტიპები, მიზეზები, საზღაური და თავიდან 

არიდების საშუალებები. ამ ყველაფრის შედეგად დაზუსტებით მხო- 

ლოდ ორი რამ ვიცით: უხეშობა ძვირი ჯდება და ცოტა ორგანი- 

ზაცია თუ აღიარებს და ატარებს ქმედით ღონისძიებებს მის აღ- 

მოსაფხვრელად. ' 

ამ სტატიაში განვიხილავთ ჩვენი კვლევის შედეგებს, უხეშობით 

გამოწვეულ ხარჯებს და მოგვარების ზოგიერთ გზასაც შემოგთა- 

ვაზებთ. თავდაპირველად ვნახოთ, რა ფორმები შეიძლება მიიღოს 

უხეშმა მოპყრობამ. 

უხეშობის ფორმები 

ყველას გვსმენია (ან საკუთარ თავზე გამოგვიცდია) „ჯოჯოხეთიდან 

მოვლენილი ხელმძღვანელის“ შესახებ. მენეჯერის მუდმივი მტრუ- 

ლი დამოკიდებულებით გამოწვეულ სტრესს თავისი საზღაური აქვს 

და ზოგჯერ ძალიან ძვირიც ჯდება. ჩვენ ვესაუბრეთ მამაკაცს, 

პირობითად, მეთს. მისი უშუალო ხელმძღვანელი, ლერი, არაპროგ- 

ნოზირებადი უხეში ადამიანი იყო, რომელიც შეურაცხყოფას აყე- 

ნებდა მის დაქვემდებარებულ თანამშრომლებს, აკნინებდა მათ ძა- 

ლისხმევას და ისეთი რამეებში ადანაშაულებდა, რაც უბრალოდ მათ 

კონტროლს არ ექვემდებარებოდა. (სტატიაში ნახსენები სახელები 

შეცვლილია, იდენტობები კი – შენიღბული.) ლერი მომხმარებლებ- 

საც უხეშად ექცეოდა. როდესაც მეთთან ერთად ერთ-ერთი კლიენ- 
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ლიდერებს შეუძლიათ სამსახურში 

უსემობასთან დაპირისპირება როგორც 

საკუთარი მოქმედებებისთვის თვალ- 

ყერის დევნების, ისე – სყვებში ზრდი- 

ლობიანი ქცევის წახალისებით. 

საკუთარი თავის მართვის სტრატეგი- 

ების ჩამონათვალში შედის კარგი 

ქცევის მოდელირება და უკუკავშირის 

მოთხოვნა. გამორთეთ ტელეფონი 

შეხყვედრების დროს, ყურადღება 

მიაქციეთ კითხვებს და შეასრულეთ 

დანაპირები. 

როდესაც საქმე ორგანიზაციის მარ- 

თვას ეხება, ზრდილობიანი თანამ- 

შრომლები უნდა აიყვანოთ, უნდა 

ასწავლოთ თავაზიანობა, შექმნათ 

და დაამკვიდროთ ჯგუფის ნორმები, 

დააჯილდოვოთ დადებითი ქცევა, 
დააჯარიმოთ უხეშობის გამო და 

თქვენი კომპანიის კულტურის 

გულწრფელად შესაფასებლად 
თქვენსავე ყოფილ თანამშრომლებს 

მიმართოთ. 

თუ ვერ შეშლებთ ქცევისთვის თვალის 

მიდევნებას, უხეშობა ყოველდღიურ 
ურთიერთქმედებებში შემოგეპარებათ 

და თქვენს ორანიზაციას შეიძლება 

მილიონები დაუჯდეს დაკარგული 

თანამშრომლების, მომხმარებლებისა 

და პროდუქტიულობის სახით. 

ტის მაღაზიაში იმყოფებოდა, მეპატრონეს უთხრა: „როგორც ვხე- 

დავ, მამათქვენის ტრადიციას აგრძელებთ. ეს მაღაზია მის დროს 

საღორეს ჰგავდა და შენ ხელშიც საღორესავით გამოიყურება.“ 

მეთის სტრესმა პიკს მიაღწია. მან გარისკა და ლერის შესახებ 

ადამიანური რესურსების მართვის დეპარტამენტში დაიჩივლა. (იგი 

არ იყო პირველი მომჩივანი.) ლერი დაიბარეს, მაგრამ ბოდიშის მოხ- 

და ვერ შეძლო. მხოლოდ ის თქვა, რომ, ალბათ, „ატომური ბომბი 

გამოიყენა," როდესაც „ბუზის საკლავის გამოყენება შეეძლო.“ რამ- 

დენიმე კვირაში ლერი წლის გამორჩეულ მენეჯერად დაასახელეს. 

ამ ამბიდან სამი დღის შემდეგ მეთს გულის შეტევა დაემართა. 

მეთის ამბავი უჩვეულოდ დასრულდა, მაგრამ გაგიკვირდებათ, 

იმდენად გავრცელებულია გადაუმოწმებელი უხეშობა ორგანიზა- 

ციებში. ერთი ხელმძღვანელის შესახებ გვსმენია, რომლისთვისაც 

იმდენად ჩვეული იყო ძალადობრივი ქცევა, რომ მის თანამშრომ- 

ლებსა და მიმწოდებლებს სპეციალური კოდიც კი ჰქონდათ შე- 

მუშავებული, რომლითაც ერთმანეთს აფრთხილებდნენ ამ ადამი- 

ანის მოსვლის შესახებ („არწივი დაეშვა!“). ერთადერთი დადებითი 

მხარე ამ ამბავს ის ჰქონდა, რომ გაზიარებულმა ანტიპათიამ თანამ- 

შრომლები ერთმანეთთან დააახლოვა. როდესაც 1990-იანი წლების 
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ბოლოს კომპანია დაიშალა, წამოსულმა თანამშრომლებმა დააარსეს 

ქსელი, რომელიც დღესაც წარმატებულად ფუნქციონირებას და ვი- 

თარდება. 

ზოგ შემთხვევაში უხეშობაში მთელი დეპარტამენტია ხოლმე 

ჩათრეული. ჯენიფერი მრეწველობის ისეთ დარგში მუშაობდა, 

რომელიც უამრავ განათლებულ ახალგაზრდა პროფესიონალს 

იზიდავდა და ისინი მზად იყვნენ, გროშების სანაცვლოდ ემუშა- 

ვათ, ოღონდ კრეატიულ სფეროში ყოფილიყვნენ. ორგანიზაციაში 

ჩვეული ამბავი იყო, რომ ყველას თავისი წვლილი უნდა შეეტანა 

საერთო საქმეში. იქაური სამუშაო ატმოსფეროსთვის ჩვეული იყო 

კარის მოჯახუნება, ზურგს უკან საუბრები, გამონაკლისის დაშვება 

და ადამიანების დროისადმი აშკარა უპატივცემულობა. წლები გავი- 

და, მაგრამ ჯენიფერი ისევ იკუნტება შიშისგან, როდესაც ახსენდე- 

ბა, შიდა მოხმარების ბარათში დაშვებული უმნიშვნელო შეცდომის 

გამო, როგორ უყვიროდა ხელმძღვანელი: „შენ შეცდომა დაუშვი!“ 

კომპანიის დაბალი რანგის თანამშრომლებს შორის მრავლად იყო 

შეხლა-შემოხლის შემთხვევები, თუმცა იქ დარჩენილმა თანამშრომ- 

ლებმა კარგად აითვისეს მიღებული ქცევის სტილი და ახალბედებს 

ისე, როგორც ერთ დროს მათ. 

ფრენი უფროსი აღმასრულებელი იყო სამომხმარებლო პრო- 

დუქტების გლობალურ კომპანიაში. მას შემდეგ, რაც ეკონომი- 

კური ვარდნის მიუხედავად, რამდენიმე კვარტლის განმავლობაში 

ზრდის მაღალი მაჩვენებელი ჰქონდა, კომპანიაში ახლად მოსულ 

დირექტორთან, ჯოსთან მოუწია დაპირისპირება. ბოლო ექვსი თვის 

განმავლობაში ფრენსი ნემსის ყუნწში გაძვრა ბიზნესის დასაცა- 

ვად, თუმცა ამან სტაგნაცია გამოიწვია. არასოდეს მიუღია ახსნა- 

განმარტება, რატომ აირჩიეს მაინცდამაინც ის. საბოლოოდ, ფრენმა 

დატოვა კომპანია, თუმცა არა ახალი სამსახურის გამო, არამედ იმას 

გაექცა, რასაც „სულის დამანგრეველ გამოცდილებას" უწოდებდა. 

უხეშობამ უფრო დახვეწილი ფორმაც შეიძლება მიიღოს და 

ხშირად მას დაუფიქრებლობა და გაუაზრებლობა უფრო უწყობს 

ხელს, ვიდრე რეალური ღვარძლიანობა. წარმოიდგინეთ მენეჯერი, 

რომელიც პრეზენტაციის დროს ელექტრონულ წერილებს გზავნის; 

ხელმძღვანელი, რომელიც თავისი „ხუმრობებით“ კბენს დაქვემდე- 

ბარებულ თანამშრომლებს, ანდა გუნდის ლიდერი, რომელიც კარგ
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ამბებს საკუთარ თავზე მიიწერს, ხოლო როცა რაღაც კარგად არ 

მიდის, მაშინვე გუნდის წევრებისკენ იშვერს თითს. ასეთი შედარე- 

ბით უმნიშვნელო ქმედებები უფრო მზაკვრულად, ვერაგულად 
შეიძლება მოქმედებდეს, ვიდრე აშკარა შეურაცხყოფა, ვინაიდან 

ნაკლებად შესამჩნევია და ადვილად გამოგვეპარება, თუმცა ერთი 
შემთხვევა მეორეს ემატება, გროვდება და ამცირებს თანამშრომ- 

ლების ჩართულობასა და ამძიმებს მორალურ მდგომარეობას. 

უსეშობის საზღაური 

ბევრი მენეჯერი გეტყვით, რომ უხეშად მოქცევა არასწორია, მაგ- 

რამ ყველა ვერ ხვდება, რომ ამას ხელშესახები, რეალური საზ- 

ღაური აქვს. უხეში ქცევის სამიზნეები ხშირად სჯიან თავიანთ შეუ- 

რაცხმყოფელებსა და ორგანიზაციას, მიუხედავად იმისა, რომ უმ- 

რავლესობა მალავს ან ცნობიერიდან დევნის გრძნობებს და სულაც 

არ არის აუცილებელი, რომ საკუთარ მოქმედებებს შურისძიებად 

აღიქვამდეს. ჩვიდმეტ სხვადასხვა სფეროში დასაქმებული 800 მე- 

ნეჯერისა და დაქირავებული თანამშრომლის გამოკითხვის შედეგად 

გავარკვიეთ, როგორ იჩენს თავს ადამიანების რეაქციები ქცევაში. 

უხეშად მოპყრობის გამოცდილების მქონე მუშაკების: 

«ი 48%-მა განზრახ, მიზანმიმართულად შეამცირა ძალისხმევა 

სამსახურში; 

« 47%-მა განზრახ, მიზანმიმართულად შეამცირა სამსახურში 

ყოფნის დრო; 

« 38%-მა განზრახ, მიზანმიმართულად შეამცირა შესრულებუ- 

ლი სამუშაოს ხარისხი; 

.· 80%-მა სამუშაოსთვის განკუთვნილი დრო მომხდარი ინცი- 

დენტის შესახებ ფიქრზე დაკარგა; 

· 63%-მა სამუშაოსთვის განკუთვნილი დრო შეურაცხმყო- 

ფელისთვის თავის ასარიდებლად დაკარგა; 

ა 66%-მა თქვა, რომ პროდუქტიულობამ იკლო; 

»· 78%-მა აღნიშნა, რომ შემცირდა მათი ორგანიზაციისადმი 

ერთგულება და პასუხისმგებლობის გრძნობა;
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« 12%-მა თქვა, რომ სამსახური უხეში მოპყრობის გამო და- 

ტოვა; 

« 25%-მა აღიარა, რომ საკუთარი ფრუსტრაცია მომხმარებლებ- 

ზე გადაჰქონდა და მათზე იყრიდა ჯავრს. 

ექსპერიმენტები და სხვა ანგარიშები დამატებით მოსაზრებებს 

გვთავაზობენ უხეშობის ეფექტების შესახებ. ქვემოთ მოცემულია 

ზოგიერთი მაგალითი იმისა, რა შეიძლება მოხდეს. 

მცირდება კრეატიულობა 

ამირ ერეზთან, ფლორიდის უნივერსიტეტის მენეჯმენტის პროფე- 

სორთან ერთად ჩატარებულმა ექსპერიმენტმა აჩვენა, რომ კვლე- 

ვის მონაწილეები, რომლებსაც სხვა მონაწილეები უხეშად ეპყრო- 

ბოდნენ, 30%-ით ნაკლებად კრეატიულნი იყვნენ, ვიდრე სხვები. 

მათ 25%-ით ნაკლები იდეების გენერირება შეძლეს და რა იდეებიც 

მოიფიქრეს, ნაკლებად ორიგინალური იყო. მაგალითად, როდესაც 

ჰკითხეს, რისი გაკეთება შეიძლება აგურით, ცუდი მოპყრობის 

პირობაში მყოფმა მონაწილეებმა ისეთი ლოგიკური, მაგრამ ბანალ- 

ური აქტივობები დაასახელეს, როგორიცა „სახლის აშენება," „კედ- 

ლის აშენება“ და „სკოლის აშენება." მათ უფრო მეტი ნაპერწკალი 

ჰქონდათ, ვისაც თავაზიანად ეპყრობოდნენ. მათ შემოთავაზება- 

თა რიცხვში შედიოდა ისეთი აქტივობები, როგორიცაა: „აგურის 

C83V-ზე გაყიდვა,“ „ქუჩის ფეხბურთის თამაშისას კარის ნაცვლად 

გამოყენება, „მუზეუმში დაკიდება და მისთვის აბსტრაქტული 

ხელოვნების ნიმუშის დარქმევა" და „შინაური ცხოველივით მორთვა 

და ბავშვისთვის ჩუქება.“ 

უარესდება შესრულება და გუნდური სულისკვეთება 

გამოკითხვის შედეგები და ინტერვიუები აჩვენებს, რომ უარყოფითი 

შედეგები გვაქვს მაშინაც კი, როდესაც ადამიანი უბრალოდ უხეშად 

მოპყრობას შეესწრება. ჩვენ მიერ ჩატარებულ ერთ-ერთ ექსპერი- 

მენტში ადამიანები, რომლებიც მსგავსი ქცევის თვითმხილველნი 

ხდებოდნენ, 20%-ით ნაკლებად ართმევდნენ თავს სიტყვების თავ- 

სატეხს, ვიდრე სხვები. ასევე, აღმოვაჩინეთ, რომ უხეშობის თვით- 

მხილველებისგან ნაკლებად არის მოსალოდნელი დახმარების მიღე- 
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ბა, ვიდრე სხვებისგან, მაშინაც კი, როდესაც ის ადამიანი, რომელ- 

საც დახმარება სჭირდება, პირდაპირ არაფრით უკავშირდება უხეშ 
ადამიანს. უხეში მოპყრობის თვითმხილველთა მხოლოდ 25%-მა 
გამოთქვა დახმარების სურვილი მაშინ, როდესაც საკონტროლო 

ჯგუფში (ანუ მათთან, ვისაც არ ჰქონდა უხეში ქცევის დაკვირვების 

გამოცდილება) ამ მაჩვენებელმა 51% შეადგინა. 

მომხმარებლები გარბიან 

ორას ორმოცდაოთხი მომხმარებლის გამოკითხვის მიხედვით, გაგრ- 
ცელებული მოვლენაა მომსახურე პერსონალისთვის უხეშობა სა- 

ჯაროდ. იქნება ეს მიმტანებს შორის ლანძღვა-გინება თუ მაღაზიის 

მენეჯერის მიერ თანამშრომლების კრიტიკა, უხეში ქცევა ადამი- 

ანებს დისკომფორტს უქმნის და ისინი მზად არიან, შენაძენის გა- 

რეშე სწრაფად დატოვონ ტერიტორია. 
ეს ფენომენი სამხრეთ კალიფორნიის უნივერსიტეტის მარკეტინ- 

გის პროფესორებთან, დები მაკინისთან და ვაკერი ფოლკესთან ერ- 

თად ვიკვლიეთ. ჩვენს ექსპერიმენტში კვლევის მონაწილეთა ნახ- 

ევარმა ნახა გათამაშებული სიტუაცია, როგორ საყვედურობდა ბან- 

კის წარმომადგენელი მეორე თანამშრომელს საკრედიტო ბარათის 

შესახებ არასწორად მიწოდებული ინფორმაციის გამო. კვლევის ამ 

მონაწილეთა მხოლოდ 20%-მა თქვა, რომ მომავალში ისარგებლებდა 

ამ ბანკის მომსახურებით, დანარჩენმა 80%-მა კი უარი განაცხადა. 

ამასთან, აღნიშნული საუბრის მოწმეთა თითქმის მესამედმა ალი- 

არა, რომ ინერვიულებდა ამ ბანკის ნებისმიერ თანამშრომელთან 

ურთიერთობის შემთხვევაში. 
მეტიც, როდესაც სხვადასხვა სცენარი ვცადეთ, აღმოვაჩინეთ, 

რომ სულ ერთი იყო, მართლაც არაკომპეტენტური იყო თუ არა 

სამიზნე თანამშრომელი, საყვედური მიხურულ კარს მიღმა (თუმ- 

ცა ხმა მაინც ისმოდა) მიიღო მან თუ არა, ანდა რაიმე საეჭვო ან 

უკანონო ჩაიდინა თუ არა, მაგალითად, შეზღუდული შესაძლებ- 

ლობების მქონე პირთათვის განკუთვნილ სადგომზე გააჩერა მანქა- 

ნა. განურჩევლად ვითარებისა, ადამიანებს არ მოსწონთ იმის ნახვა, 

რომ სხვებს ცუდად ეპყრობიან.
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ინციდენტების მართვა ძვირია 

ადამიანური რესურსების მართვის სპეციალისტები ამბობენ, რომ 

მხოლოდ ერთ ინციდენტსაც კი შეუძლია, წყალში ჩაგიყაროთ რამ- 

დენიმეკვირიანი ყურადლება და ძალისხმევა. #C-0სიL6თ05-ის მიერ 

ჩატარებული და ჩიIIყი6-ში გამოქვეყნებული კვლევის მიხედვით, 

ჩ0ILIყცყირ-ის 1000 კომპანიის მენეჯერები და აღმასრულებლები თავი- 

ანთი სამუშაო დროის 13%-ს, რაც წელიწადში შვიდ კვირას შეად- 

გენს, თანამშრომლებს შორის გაფუჭებული ურთიერთობების გა- 

მოსწორებასა და უხეშად მოპყრობის შედეგებთან სხვა მეთოდებით 

გამკლავებაზე კარგავენ. ცხადია, ხარჯები იზრდება, როდესაც სი- 

ტუაციის დასარეგულირებლად კონსულტანტების ან ადვოკატების 

მოწვევა ხდება საჭირო. 

რა უნდა მოიმოქმედოს ლიდერმა? 

სამუშაო გარემოში თავაზიანობის შენარჩუნებას მუდმივი სიფხიზლე 

სჭირდება, წინააღმდეგ შემთხვევაში უხეშობა ჩუმად შეიპარება ყო- 

ველდღიურობაში. მენეჯერებს რამდენიმე სტრატეგიის გამოყენება 

შეუძლიათ საკუთარი ქცევის პერიოდულად გადასამოწმებლად და 

სხვების თავაზიანობის წასახალისებლად. 

საკუთარი თავის მართვა 

ლიდერები ამკვიდრებენ ურთიერთობების სტილს კომპანიაში. ამი- 

ტომ კარგად უნდა აცნობიერებდეთ საკუთარ მოქმედებებს და იმას, 

თუ როგორ ხვდებით და ეპყრობით სხვა ადამიანებს. 

აჩვენეთ კარგი ქცევის მაგალითი. ჩვენს ერთ-ერთ გამოკითხვაში 

იმ მენეჯერთა 25%, რომლებმაც აღიარეს ცუდად მოქცევა, ამ- 

ბობს, რომ იმიტომ უხეშობდნენ, რომ მათი ლიდერები – მისაბაძი 

მაგალითები – იქცეოდნენ ასე. თუ თანამშრომლები ხედავენ, რომ 

ის, ვინც ასეთ სიმაღლეებს მიაღწია კორპორატიულ კიბეზე, იტანს 

ან თვითონ იქცევა უხეშად, დიდია ალბათობა იმისა, რომ მათ მიბა- 

ძონ თავიანთ დირექტორს. ამიტომ შეხვედრების დროს გამორთეთ 

ტელეფონი, ყურადღებით მოუსმინეთ შეკითხვებს და შეასრულეთ 

დანაპირები. 
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პატივისცემის კულტურის დასამკვიდრებლად და საკუთარ თან- 

ამშრომლებში საუკეთესო მხარეების გამოსავლენად აუცილებე- 
ლია მადლიერების გამოხატვა. პირადი შენიშვნები განსაკუთრებით 

ეფექტურია, მაშინ, თუ მათში ხაზგასმულია, რომ ადამიანი მისაბაძ 

მაგალითს წარმოადგენს, კარგად ეპყრობა ადამიანებს და ორგანი- 

ზაციის ლირებულებების შესაბამისად იქცევა. Cმოიხ0C!I, C0სი-ის 

ყოფილმა Cწ60-მ, დუგ კონანტმა, კარგად იცოდა, რა ძალა ჰქონდა 

აღიარებას: თავისი პრეზიდენტობისა და Cნ60-ობის პერიოდში მან 

თანამშრომლებს 30 000-ზე მეტი ხელნაწერი მადლობის წერილი 

დაუგზავნა. 

მოითხოვეთ უკუკავშირი. შესაძლოა რეალობის გადამოწმება 

გჭირდებოდეთ იმ ადამიანების დახმარებით, ვისთანაც მუშაობა გი- 

წევთ. #M8მი0V6, Iი§ს/მიC6-ის მენეჯერმა გადაწყვიტა, თავისი თანამ- 

შრომლებისთვის ეკითხა, რა მოსწონდათ ურთიერთობის მის სტილ- 

ში და რა – არა, მან გაარკვია, რომ თანამშრომლები ნამდვილად 

წუხდებოდნენ, როდესაც მას ტელეფონისკენ გაურბოდა თვალი, ან 

ელექტრონულ წერილებს პასუხობდა შეხვედრების დროს. ახლა იგი 

თავს იკავებს ასეთი ქცევებისგან და მისი გუნდი იწონებს ამ ცვლი- 

ლებას. 
დაქირავებული მუშაკები ყოველთვის არ იქნებიან გულწრფელ- 

ნი და არ იტყვიან სიმართლეს, მაგრამ არსებობს მეთოდები, რომ- 

ლებიც შეგიძლიათ გამოიყენოთ. მაგალითად, შეგიძლიათ აწარ- 

მოოთ ჟურნალი, რომელშიც უხეში და თავაზიანი მოპყრობის 

შემთხვევებს აღნუსხავთ და სასურველ, განსახორციელებელ ცვლი- 

ლებებს ჩაინიშნავთ. 

ყურადღება მიაქციეთ პროგრესს. მას შემდეგ, რაც საინფორმა- 

ციო ტექნოლოგიების სპეციალისტმა იოსეფმა მეტი შეიტყო უხეშად 

მოპყრობის შესახებ, აღიარა, რომ რამდენიმე საძაგელ კოლეგას 

ზურგს უკან ამცირებდა ხოლმე. მან ასეთი რამ გვითხრა: „ბევრი 

არ მიფიქრია ამის შესახებ მანამ, სანამ არ მივხვდი, რამდენად ცუდ 

მაგალითს ვაძლევდი სხვებს. მხოლოდ იმ ადამიანებს ვაკრიტიკებ- 

დი, რომლებიც აუტანლად ექცეოდნენ სხვებს და ჩემს კრიტიკულ 

დამოკიდებულებას მხოლოდ ჩემთვის სანდო ადამიანებს ვუზიარებ- 

დი პირად საუბარში. ეს ნორმალურად მეჩვენებოდა, თუმცა შემ- 
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დეგ დავფიქრდი, რომ ასეთი საქციელით მხოლოდ ცეცხლზე ნავთს 

ვასხამდი – ჭორებს ვავრცელებდი და „მხარეების“ ჩამოყალიბებას 

ვუწყობდი ხელს. ის მიხვდა, რომ თვალი ამიხილა და გადავწყვიტე 

უკეთესი მაგალითი მიმეცა.“ 

იოსეფმა მალევე შეამჩნია, რომ შემცირდა შემთხვევები, როდე- 

საც ჭორაობდა სხვებზე და საკუთარი თავისა და სამუშაო ადგილის 

მიმართ მეტად დადებითად განეწყო. მან აღნიშნა: „არ ვიცი, სხვებ- 

მა შეამჩნიეს თუ არა განსხვავება – ადამიანები ისედაც მიიჩნევდ- 

ნენ, რომ სამართლიანი და ერთგული ვიყავი, მაგრამ მე ვიცი, რომ 

შევიცვალე. ამას კიდევ ერთი სარგებელი მოჰყვა ჩვენთვის: ნაკ- 

ლებ უხეშობას ვხედავ ჩემ ირგვლივ. ვფიქრობ, რომ იმის ხმამაღლა 

თქმა, რომ კოლეგები ან დაქვემდებარებულები უხეშად იქცევიან, 

ნამდვილად ცვლის ვითარებას. ისინი უფრო ყურადღებიანი არიან, 

რადგან იციან, რომ ვიღაც აკვირდებათ და ფიქრობენ, როგორ ეპყ- 

რობიან თითოეულ ადამიანს.“ 

ორგანიზაციის მართვა 

საკუთარი ქცევის მონიტორინგი და მოდიფიცირება თავსატეხის 

მნიშვნელოვან ნაწილს წარმოადგენს, თუმცა მთლიანად კომპანია- 

შიც უნდა განახორციელოთ გარკვეული ქმედებები. 

თავაზიანობის მიხედვით მიიღეთ თანამშრომლები სამსახურში. 

დაიწყეთ იმით, რომ თავი აარიდეთ სამუშაო გარემოში უხეშობას. 

ზოგიერთი კომპანია, მათ შორის 50სILMVV65L /MIIIი065 და ჩ0სL 506850095, 

სამუშაოს მაძიებლების ინტერვიუირებისას თავაზიანობას შერჩევის 

ერთ-ერთ კრიტერიუმად აწესებს. 

სასარგებლოა, თუ თქვენი გუნდის წევრებს მომავალი კოლეგე- 

ბის შესახებ აზრის გამოთქმის საშუალებას მისცემთ. მათ ისეთი 

ქცევის შემჩნევა შეუძლიათ, რომელიც ნაკლებად გამოვლინდება 

ფორმალური ინტერვიუს დროს. მუსიკალური სერვისების ონლაინ 

გადმოწერის კომპანია ჩჩხ3050ძV ჯგუფურ ინტერვიუებს ატარებს, 

რადგან თანამშრომლებს მომავალი თანაგუნდელის შეფასების 

შესაძლებლობა მიეცეთ. კომპანია ცნობილია იმით, რომ ხშირად 

უთქვამს უარი ისეთი აპლიკანტებისთვის, რომელიც წარდგენილი 

128



შსეშობის საზღაური 
  

დოკუმენტაციის მიხედვით ძალიან კარგად გამოიყურებოდა, მაგ- 

რამ გუნდს ამა თუ იმ მიზეზის გამო დისკომფორტი შეუქმნა. ერთ 

შემთხვევაში გუნდი ორი აპლიკანტის საქმეს განიხილავდა და მიხ- 
ვდა, რომ უფრო ძლიერ კანდიდატს აშკარად აკლდა ემოციური ინ- 

ტელექტი: იგი ძალიან ბევრს ლაპარაკობდა და როგორც ჩანდა, 

საერთოდ არ სურდა სხვების მოსმენა. ამიტომ კომპანიამ მეორე 

აპლიკანტი აიყვანა სამსახურში, რომელიც ძალიან კარგად შეეწყო 

გუნდს და იმუშავა მასთან. 
ორგანიზაციების მხოლოდ 11% აღნიშნავს, რომ ასე თუ ისე ით- 

ვალისწინებს თავაზიანობის ფაქტორს თანამშრომლების სამსახურ- 

ში აყვანისას, ბევრი მათგანი კი მხოლოდ ზედაპირულად, თვალის 

შევლებით არკვევს ამას, თუმცა უხეშობა, ჩვეულებრივ, ამა თუ იმ 

ფორმით მაინც ტოვებს თავის კვალს და მისი მიგნება შეიძლება 

შეუძლებელი გახდეს, თუ ვინმეს არ სურს ამის გაკეთება. ერთ-ერთ 

საავადმყოფოში ლამის გამოეპარათ უხეში ქცევა, როდესაც ახალი 

რადიოლოგის აყვანა მოისურვეს. სამსახური ნიჭიერ ექიმ დირკს 

შესთავაზეს, რომელსაც რეკომენდაციას უწევდნენ კოლეგები და 

გასაუბრებაც წარმატებით გაიარა, თუმცა ერთ-ერთ ასისტენტს 

დეპარტამენტში ჰქონდა განცდა, რომ რაღაც რიგზე არ იყო. პი- 

რადი კონტაქტებით გაარკვია, რომ დირკმა ბევრი უკმაყოფილო 

დაქვემდებარებული თანამშრომელი დატოვა, რომლებსაც ცუდად 

ექცეოდა. ეს იყო ინფორმაცია, რომელიც არასოდეს აისახებოდა 

მის CV-ში. ამიტომ დეპარტამენტის ხელმძღვანელმა გააუქმა სამ- 

სახურის შეთავაზება და დირკს უთხრა, რომ თუ დათანხმდებოდა 

შეთავაზებას, საავადმყოფო დაუყოვნებლივ მაინც გაათავისუფ- 

ლებდა სამსახურიდან, რაც მისი პოტენციური დამსაქმებლების- 

თვის ბევრის მანიშნებელი იქნებოდა. 

ასწავლეთ თავაზიანად მოქცევა. ყოველთვის გვიკვირს, რამდენი 

მენეჯერი და დაქირავებული მუშაკი გვეუბნება, რომ არ ესმით, რას 

ნიშნავს თავაზიანობა. ჩვენ მიერ გამოკითხულ მოძალადეთა მეოთ- 

ხედმა თქვა, რომ ისინი არც კი მიიჩნევენ თავიან ქცევას უხეშად. 

ადამიანებს თავაზიანად მოპყრობის სწავლა სამსახურში შეუძ- 

ლიათ. ამის ერთ-ერთ ტექნიკას როლური გათამაშება წარმოადგენს. 

ლოს-ანჯელესის ერთ-ერთი კლინიკის იმპულსური ექიმები ვალ- 

დებულნი იყვნენ „მომხიბვლელობის სკოლა“ გაევლოთ, იმისთვის, 
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რომ ნაკლებად ეუხეშათ (და ამით შეემცირებინათ პოტენციური 

სასამართლო განხილვების რაოდენობა). ზოგიერთი ორგანიზაცია 
სხვადასხვა თაობის წარმომადგენელთა ურთიერთთანამშრომლო- 

ბის შესახებ ტრენინგებს სთავაზობს დასაქმებულთ, რომლის ფარ- 

გლებშიც ადამიანები თავაზიანობის ნორმებში არსებულ განსხვავე- 

ბებს ეცნობიან და სწავლობენ, როგორ გაიუმჯობესონ ქცევა სხვა 
თაობის ადამიანებთან ურთიერთობისას. 

ვიდეო კარგი სასწავლო საშუალება შეიძლება იყოს, განსაკუთრე- 

ბით მაშინ, თუ ქოუჩინგთან არის შეწყვილებული. თანამშრომლებს 

ხვადასხვა ურთიერთქმედებისას ისე გადაუღეთ ვიდეო, რომ შემდეგ 

საკუთარი სახის გამომეტყველებაზე, პოზაზე, სიტყვებსა და ხმის 

ტონზე დაკვირვება შეძლონ. ცხადია, ადამიანებს დრო სჭირდებათ, 

რომ შეეჩვიონ და კამერას ყურადღება აღარ მიაქციონ, მაგრამ საბ- 
ოლოოდ თავიანთ ქცევას უბრუნდებიან. 

ასეთ სავარჯიშოს შემდეგ ერთ-ერთი სამედიცინო კომპანიის 

Cნ0-მ ასეთი რამ გვითხრა: „ვერც კი ვხვდებოდი, რამდენად იდი- 

ოტურად გამოვიყურებოდი.“ მის სასარგებლოდ უნდა ითქვას, რომ 

ეს ინსაიტი უფრო თავაზიანი კომუნიკაციის ასაწყობად გამოიყენა. 

სხვა უფროსი აღმასრულებლის თქმით, მას ყოველთვის ეგონა, რომ 

არაფრისმთქმელ, უემოციო სახეს ინარჩუნებდა, მაგრამ ვიდეომ 

გამოავლინა, რომ მაგალითად, როდესაც კამათისადმი ინტერესი 

ეკარგებოდა, გვერდზე იწყებდა ყურებას. 
ჩვენი რეკომენდაციაა, რომ ადამიანებმა ვიდეოჩანაწერს სამჯერ 

სხვადასხვა პირობაში უყურონ: (1) სრული ხმითა და გამოსახულე- 

ბით, რათა სრული წარმოდგენა შეექმნათ საკუთარ ქცევაზე; (2) ხმის 

გარეშე, რათა ისეთ არავერბალურ ქცევებს მიაქციონ ყურადღება, 
როგორიცაა ჟესტები, დისტანცია და სახის გამომეტყველება; (3) 

მხოლოდ ხმით, გამოსახულების გარეშე, რათა კარგად დააკვირდ- 

ნენ ხმის ტონსა და სიმაღლეს, საუბრის ტემპსა და სიტყვებს. ადა- 

მიანები ერთმანეთს მხოლოდ სიტყვებით არ გადასცემენ ინფორმა- 

ციას, ხმის ტონს ისეთივე ან მეტი მნიშვნელობა აქვს. 

შექმენით ჯგუფის ნორმები. დაიწყეთ დიალოგი თქვენს გუნდ- 

თან მოლოდინის შესახებ. ერთ-ერთი სადაზღვევო კომპანიის აღ- 

მასრულებელმა გვითხრა, რომ გუნდს იმის შესახებ ესაუბრა, თუ 

რომელი ქცევები იყო ქმედითი და რომელი – არა. პირველი შეხ- 

130



უხეშობის საზღაური 

ვედრის დასასრულს გუნდს უკვე შექმნილი და მიღებული ჰქონდა 

თავაზიანი მოქცევის კონკრეტული ნორმები, როგორიც იყო დროუ- 

ლად მისვლა და შეხვედრის მსვლელობისას ელექტრონული ფოს- 

ტის უყურადღებოდ დატოვება. 
ერთ-ერთ სამსახურში დაძაბულობის შემცირებისა და უფსკ- 

რულში გადაშვებისაგან ერთმანეთის დასახმარებლად სპორტული 

პრაქტიკა გამოვიყენეთ. ჩვენს სამყაროში უხეშობა ხშირად პრეზენ- 

ტაციების დროს იჩენს ხოლმე თავს, ვინაიდან უზომოდ ეჭვიანმა 

პროფესორებმა, შესაძლოა, ენერგიული დაკითხვა მოუწყონ კოლე- 

გებსა და სტუმრად მისულ პროფესორებს, რათა საკუთარი ინტე- 

ლექტი წარმოაჩინონ. იმ პროფესორებს, რომლებიც ასე იქცევიან, 

ფეხბურთისთვის ჩვეული ყვითელი და წითელი ბარათების ეკვივა- 

ლენტების მინიშნებით მივუთითებთ. ნიშანი (თავთან მიტანილი 

შეკრული მუშტი), რომელიც „ყვითელ ბარათს“ შეესაბამება, გა- 

ფრთხილების მანიშნებელია და მოსაუბრეს ატყობინებს, რომ 

მეტად დაფიქრდეს შერჩეული ფრაზების, ტონის, კომენტარებისა 

და კითხვების ინტენსივობაზე. „წითელი ბარათის“ შესაბამისი ნიშა- 

ნი (გამართული ორი თითი, რომელსაც კლასიკურად აწეული ცერი 

მოჰყვება) გვიჩვენებს, რომ მოსაუბრემ სესია უნდა დაასრულოს, 

ანუ ის იმდენად შეურაცხმყოფელი იყო, თან არაერთხელ და სამარ- 

თლიანი გაფრთხილების შემდეგ, რომ „თამაშიდან უნდა გავიდეს.“ 

აკადემიურმა პერსონალმა ისწავლა, რომ როდესაც წითელი ბარა- 

თის შესაბამის ნიშანს იღებენ, უნდა შეჩერდნენ – დღეისათვის 

საკმარისია. 

0Cხ650, LM02:ი 5V56თო-მა, ლუიზიანას (აშშ) სამედიცინო სერვი- 
სების მსხვილმა მიმწოდებელმა დანერგა ის, რასაც „10/5 გზა“ 

უწოდეს: თუ ვინმესგან სამი მეტრის (10 ფუტის) მანძილზე იმყოფე- 

ბით, მიესალმეთ მას. 0Cი56I-ის პაციენტები მეტად კმაყოფილები 

არიან და ამის შედეგად მიმართვამაც იმატა. 

დააჯილდოვეთ კარგი ქცევა. კოლეგიალობას თითოეული შემთხ- 

ვევის განხილვისას უნდა ვითვალისწინებდეთ, თუმცა ბევრი კომპა- 

ნია მხოლოდ შედეგზე ფიქრობს და საზიანო ქცევებს უყურადღე- 

ბოდ ტოვებს. რომელი ქცევების მოტივირებას უწყობს ხელს თქვენ- 

თან მიღებული სისტემა? ხშირად ვხედავთ, რომ ორგანიზაციებს 
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აკლიათ ეს კომპონენტი. მათ სურთ თანამშრომლობა, მაგრამ ეს 

არასდროს ჩანს მათი შეფასების ფორმებში, რომელიც მთლიანად 

ინდივიდის შეფასებაზეა ფოკუსირებული და გუნდური მუშაობის 

არც ერთ საზომს არ მოიცავს. 

2მ20005-მა დანერგა აღიარების პროგრამა VVCVI, რომელიც ადა- 

მიანების კარგის კეთების მომენტში დასაფიქსირებლად არის შექმ- 

ნილი. ნებისმიერ დონეზე დასაქმებულ ნებისმიერ თანამშრომელს, 

რომელიც ხედავს, რომ მისი კოლეგა რაღაც განსაკუთრებულს 

აკეთებს, შეუძლია იგი V/0CV-თი დააჯილდოვოს, რაც 50 დოლარა- 

მდე ბონუსს ითვალისწინებს. VV/0CV-ს რეციპიენტი ავტომატურად 

მოიპოვებს „გმირის“ ჯილდოს მიღების უფლებას. გმირებს მაღალი 

რანგის მენეჯერები ირჩევენ. ისინი ჯილდოდ იღებენ უფასო პარ- 

კინგს ერთი თვის განმავლობაში, 780005-ის §150-იან სასაჩუქრე 

ბარათს და სიმბოლურობისთვის, გმირის ლაბადას. ასეთი მხიარუ- 

ლი ჯილდოებიც კი თავაზიანობის მნიშვნელოვნების მძლავრ სიმ- 
ბოლოებს შეიძლება წარმოადგენდეს. 

დასაჯეთ ცუდი ქცევა. ზოგჯერ საუკეთესო კომპანიებიც კი ქი- 

რაობენ ცუდ თანამშრომლებს, სხვადასხვა კომპანიაში დასაქმებულ 

ადამიანებს განსხვავებული ნორმები შეიძლება ჰქონდეთ. უნდა 

ითქვას, რომ კომპანიები ხშირად თავს არიდებენ რეაგირებას და 

შემთხვევათა უმრავლესობა შეუმჩნეველი რჩება. ეს, ნაწილობრივ, 

იმიტომ ხდება, რომ თანამშრომლებმა იციან, არაფერი მოხვდება 

ანგარიშებში. თუ ორგანიზაციაში ურთიერთპატივისცემის ხელშეწ- 

ყობა გსურთ, ჩივილები სერიოზულად მიიღეთ და ბოლომდე მი- 

ჰყევით მათ. 

შეურაცხმყოფელთან, მოძალადესთან კონფრონტაციის ნაცვ- 

ლად, ლიდერები ხშირად უფრო მარტივ გადაწყვეტას ირჩევენ – ეს 

თანამშრომელი სხვაგან გადაჰყავთ სამუშაოდ. შედეგი პროგნოზი- 

რებადია: ადამიანი ახალ გარემოშიც იგივენაირად იქცევა. ერთმა 

მენეჯერმა გვითხრა, რომ მისი დეპარტამენტი იმდენჯერ „დაიწვა“, 

რომ შიდა კანდიდატებს აღარც კი განიხილავენ მენეჯერის პოზიცი- 
აზე. 

ზოგჯერ საუკეთესო გამოსავალია, რომ ვინმეს წასვლის საშუ- 

ალება მივცეთ. მანჰეტენზე ბევრი წარმატებული რესტორნის მე- 

პატრონე დენი მეიერი უხეში მოქცევის გამო ყველაზე ნიჭიერ 
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თანამშრომელსაც კი გაუშვებს სამსახურიდან. ნიჭიერი, მაგრამ 

უხე-ში შეფმზარეულები დიდხანს ვერ ჩერდებიან მის რესტორნებ- 
ში, რადგან ისინი ცუდ აურას ქმნიან. მეიერი დარწმუნებულია, რომ 

მომხმარებლები მაშინაც კი გრძნობენ რესტორნის თანამშრომლე- 

ბის უხეშობის გემოს, როდესაც ეს მხოლოდ სამზარეულოში ხდება. 

ბევრმა წამყვანმა, პრესტიჟულმა იურიდიულმა კომპანიამ, საა- 

ვადმყოფომ და ბიზნესმა, ვისთანაც გვიმუშავია, რთული გზა გაი- 

არა იმის სასწავლად, რომ ჩვეულებრივი დამნაშავეები არ უნდა 

შეიფარონ. შეურაცხმყოფლები და მოძალადეები მრავალმილიონი- 

ანი სასამართლო გარჩევების მიზეზი გახდნენ თუ უამრავი თანამ- 
შრომლის წასვლაზე იყვნენ პასუხისმგებელნი, ხშირ შემთხვევაში 

შესაძლებელი იყო დანაკარგების გაბედული, მტკიცე მოქმედებებით 

შემცირება. ერთ-ერთი ძალიან წარმატებული კომპანიის უფროსმა 

აღმასრულებელმა ამას წინათ ასეთი რამ გვითხრა: „თითოეული 

შეცდომა, რომელიც დაქირავებული საეჭვო მუშაკის სამსახურიდან 

გაშვებისას დავუშვით, დაგვიანებული რეაგირება იყო.“ 

სამსახურიდან წასვლის შემდეგ ჩაატარეთ ინტერვიუები. ორგანი- 

ზაციული მეხსიერება სწრაფად იცრიცება. მაშასადამე, არსებითი 

მნიშვნელობა აქვს იმ თანამშრომლებისგან ინფორმაციის შეგროვე- 

ბას და გამოცდილებასა და რეაქციებზე რეფლექსიას, რომლებმაც 

კომპანია უხეშად მოპყრობის გამო დატოვეს. თუ ამ ადამიანებს 

წასვლის წინა ინტერვიუზე ვკითხავთ სამსახურის დატოვების მიზე- 

ზებს, როგორც წესი, მხოლოდ ბუნდოვან პასუხებს მივიღებთ, 

ექვსი ან მეტი თვის შემდეგ ჩატარებული ინტერვიუთი კი უფრო 

რეალურ სურათს მივიღებთ. ყოფილ თანამშრომლებთან მას შემ- 

დეგ საუბარი, რაც უკვე მოახდინეს ორგანიზაციასთან დისტან- 

ცირება და ახალ სამუშაო გარემოშიც დაფუძნდნენ, ბევრ მინიშნე- 

ბას მოგცემთ თავაზიანი მოპყრობის წესების დარღვევების შესახებ, 

რამაც მათ სამსახურიდან წასვლა აიძულა. 

კომპანიებმა, რომლებთანაც გვიმუშავია, გამოთვალეს, რომ უხეში 

მოპყრობისთვის გაწეულმა ხარჯმა მილიონებს შეიძლება მიაღწიოს. 

რამდენიმე წლის წინ CI95ლ0--მ დეტალურად შეაჯამა, ის თუ, ფი- 
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ნანსური დანაკარგები ახლდა თან უხეშ მოპყრობას. გამოთვლებში 

გათვალისწინებული იყო კომპანიის, როგორც მუდმივად კარგი სამ- 

უშაო ადგილის რეპუტაცია; დაშვება, რომ უკიდურესად მცირე იყო 

თანამშრომლებს შორის უხეშად მოქცევის ალბათობა და მხოლოდ 

სამი პოტენციური საზღაურის შეფასება ხდებოდა. სანიმუშო სამუ- 

შაო გარემოს მიუხედავად, შეფასება აჩვენებდა, რომ უხეში მოპყ- 

რობა კომპანიას წელიწადში %12 მილიონი უჯდებოდა. ამის გაცნო- 

ბიერებამ ის CIC50-ს სამუშაო გარემოს თავაზიანობის გლობალური 
პროგრამის შექმნამდე მიიყვანა. 

საუბარს მათი გაფრთხილებით დავასრულებთ, ვინც ფიქრობს, 

რომ კონსისტენტური თავაზიანობა ექსტრავაგანტურობაა: კრიტი- 

კულ პოზიციაზე მყოფი სისტემატურად მოძალადე ერთი თანამ- 

შრომელი ძალიან ძვირად შეიძლება დაუჯდეს კომპანიას – დაკარ- 

გოს თანამშრომლები, მომხმარებლები და შეუმცირდეს პროდუქ- 

ტიულობა. 

პირველად 2013 წლის იანვარ-თებერვალში გამოქვეყნდა. 

რეპრინტი ჩ1301) 
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დაიან ლ. კოუტუ 

ჟურნალისტის კარიერა რომ დავიწყე – იმ დროს ადგილობ- 

რივი გაზეთის რეპორტიორი ვიყავი – იყო ერთი კაცი, რომელსაც 

კლაუს შმიტად მოვიხსენიებ, ასე 50-55 წლისა: დროდადრო ცინი- 

კური, მაგრამ უმოწყალოდ ცნობისმოყვარე, სიცოცხლით სავსე და 

ხშირად ძალიან სასაცილო. ის ისე მოაკვარახჭინებდა საქმეებს, 

ისე გამოაცხობდა მოწინავე ამბებს და ისეთი ტემპითა და ელე- 

განტურობით გადმოსცემდა, რომ მე მხოლოდ თუ ვიოცნებებდი. 

.! ჩ05I6იC2 -– ტერმინს დიდი ხანია ინჟინერიაში, მასალათგამძლეობაში 

იყენებენ. სტრესის პერსპექტივიდან, მედეგობა განიმარტება, როგორც 

ცხოვრების ზეწოლის, ტვირთისა და დაძაბულობის საპასუხოდ განელ- 

ვისა (რეზინივით) და მოდრეკის (დაკიდული ხიდივით) უნარი. ამ ზე- 

წოლათა რიცხვში შედის როგორც ყოველდღიური ცხოვრების ნორმა- 

ტიული სტრესი, ისე – მთელი ცხოვრების განმავლობაში მოსალოდნელი 

ოჯახური ცვლილებები, რომლებიც ოჯახში წევრების შესვლა-გამოსვ- 

ლას (დაბადებას და გარდაცვალებას) უკავშირდება. მათ რიცხვში შედის, 

ასევე, მოულოდნელი კრიზისებითა და კატასტროფებით გამოწვეული 

სტრესები და ტრავმები. კრიზისის პერიოდებში (უბრალოდ ზეწოლის, 

სტრესის ან დაძაბულობისგან განსხვავებით) მედეგობა განისაზღვრება, 

როგორც ფუნქციონირების ეკვივალენტურ დონეზე უკან დაბრუნება, 

ან კრიზისამდელ დონესთან შედარებით უფრო მაღალ დონეზე გადან- 

აცვლება. ხიდის ანალოგიას რომ დავუბრუნდეთ, სტრესი ნიშნავს, რომ 

ხიდზე წნევა მოქმედებს. დაძაბულობა ნიშნავს, რომ ხიდი ირხევა, მაგრამ 
არ ვარდება; კრიზისი ნიშნავს, რომ ხიდი ინგრევა და ვარდება, მედე- 

გობა კი იმას ნიშნავს, რომ სტრესის საპასუხოდ ხიდი იდრიკება, მაგრამ 

გამოუსწორებელი ზიანის გარეშე შეუძლია ამ ზეწოლის გაძლება (8059, 

2006) (მთარგმნელის შენიშვნა). 
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ყოველთვის მაოცებდა, რომ არასოდეს დაუწინაურებიათ მთავარი 

რედაქტორის პოზიციაზე. 

ისინი, ვინც ჩემზე უკეთ იცნობდნენ კლაუსს, ამბობდნენ, რომ ის 

არა მხოლოდ ახალი ამბების დიდებული თხრობით გამოირჩეოდა, 

არამედ იმითაც, რომ ვაჟკაცურად გაუმკლავდა ნიჭიერი ადამი- 
ანების მტრობას. მან ჟურნალის მმართველობის სამი რადიკალუ- 

რად განსხვავებული ეტაპი გამოიარა და ამ პროცესში საუკეთესო 

მეგობრებისა და კოლეგების დიდი ნაწილი დაკარგა. ორი შვილი 

განუკურნებელი სენით დაავადებული ჰყავდა, მესამე კი ავტოსაგ- 

ზაო შემთხვევაში დაღუპვოდა. ამ ყველაფრის მიუხედავად, ან 

იქნებ სწორედ ამიტომაც, ის ყოველ ცისმარე დღეს ახალი ამბების 

განყოფილებაში ყურყუტებდა, რეპორტიორებს რჩევა-დარიგებას 

აძლევდა, საუბრობდა რომანზე, რომელსაც წერდა და ყოველთვის 

ინტერესით ეგებებოდა, იმას, რასაც მომავალი უმზადებდა. 

რატომ ხდება, რომ ზოგიერთ ადამიანს, რეალური სირთულეე- 

ბის მიუხედავად, ფეხი არ უცდება და არც კი წაიბორძიკებს? 

კლაუს შმიდტს ძალიან განსხვავებული რეაქცია შეიძლებოდა 

ჰქონოდა. ყველას გვინახავს ასეთი რამ: ერთი ადამიანი ჩავარდნის, 

მარცხის შემდეგ ვეღარ ახერხებს საკუთარი თავის მიმართ რწმენის 

აღდგენას; მეორეს, რომელიც მუდმივად დეპრესიულია, რამდენიმე 

წელიწადი სჭირდება განქორწინების შემდეგ გონზე მოსასვლელად. 

ყველას გვიჩნდება კითხვა: რატომ? ზუსტად რა არის ის თვისე- 

ბა, რომელსაც მედეგობას ვუწოდებთ და რომელიც ადამიანებს 

ცხოვრების გზაზე სიარულში ეხმარება? 

ეს კითხვა მას შემდეგ მხიბლავდა და მიზიდავდა, რაც დაწყე- 

ბით სკოლაში პირველად გავიგე ჰოლოკოსტის შემდეგ გადარჩე- 

ნილი ადამიანების შესახებ. კოლეჯში სწავლის პერიოდში და შემ- 

დგომში, როგორც ბოსტონის ფსიქოანალიზური საზოგადოებისა 

და ინსტიტუტის აფილირებული მკვლევარი, კვლავ დავუბრუნდი 
ამ საკითხს, თუმცა ბოლო რამდენიმე თვის განმავლობაში მას ახ- 

ლებურად შევხედე – ტერორიზმის, ომისა და უკანასკნელი თვეების 

ეკონომიკური ვარდნის პირობებში მედეგობის გაგება არასოდეს 

ყოფილა ისეთი მნიშვნელოვანი, როგორც ახლა. მე ცალკეული ინ- 

დივიდის მედეგობის ბუნებაც მაინტერესებდა და ისიც, თუ რა ხდის 

ზოგიერთ ორგანიზაციას, ერთ მთლიანს, უფრო მედეგს, ვიდრე 

სხვებს. რატომ ხდება, რომ ზოგიერთი ადამიანი და კომპანია ტყდე- 
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ბა ზეწოლის ზემოქმედებით, ზოგიერთი კი – მხოლოდ იდრიკება 

და, საბოლოოდ, ისევ სწორდება წელში და დგება ფეხზე? 
მიუხედავად იმისა, რომ ჩემმა კვლევა-ძიებამ ბევრი რამ მასწავ- 

ლა მედეგობის შესახებ, ეს ის საკითხია, რომელშიც ბოლომდე გერც 

ერთი ჩვენგანი ვერ გაერკვევა. ფაქტობრივად, მედეგობა, კრეატი- 

ულობისა და რელიგიური ინსტინქტის მსგავსად, ადამიანის ბუნების 

ერთ-ერთი დიდი თავსატეხია, თუმცა ფსიქოლოგიური კვლევისა და 

მედეგობის შესახებ მოსმენილი უამრავი ამბის გააზრება-გაანა- 
ლიზების მეშვეობით ოდნავ უფრო ღრმად ჩავიხედე ისეთი ადამი- 

ანების გულებსა და გონებაში, როგორიც კლაუს შმიდტია და ამან, 

თავის მხრივ, ადამიანის ფსიქიკის სიღრმეებშიც ჩამახედა. 

აურზაური მედეგობის გამო 

დღეს მედეგობა განსაკუთრებულად აქტუალური თემაა ბიზნეს- 

სამყაროში. არც თუ ისე დიდი ხნის წინ ერთ-ერთი პატივსაცემი 

საკონსულტაციო კომპანიის უფროს პარტნიორს ვესაუბრებოდი 

იმის შესახებ, თუ როგორები უნდა იყვნენ ბიზნესადმინისტრირე- 

ბის საუკეთესო მაგისტრები (M8/). პარტნიორმა დენიელ სავაგომ 

(ეს არ არის მისი რეალური სახელი) იმ თვისებების ჩამონათვალი 

წარმომიდგინა, რომლებსაც პოტენციურ თანამშრომლებში ეძებდა 

მისი კომპანია. ეს თვისებები იყო ინტელექტი, ამბიცია, ინტეგრი- 

რებულობა, ანალიზის უნარი და ა. შ. მე ვკითხე: „და რას მეტყვით 

მედეგობის შესახებ?” მან მიპასუხა: „ჰმ, ეს ძალიან პოპულარულია 

ახლა. ეს ახალი მოდური სიტყვაა. კანდიდატები პირდაპირაც კი 

გვეუბნებიან, რომ მედეგნი არიან. ისინი ნებაყოფლობით გვიზიარე- 

ბენ ამ ინფორმაციას, მაგრამ სიმართლე რომ ვთქვა, ძალიან ახალ- 

გაზრდები არიან იმისათვის, რომ ამდენი იცოდნენ საკუთარი თავის 

შესახებ. მედეგობა ისეთი რამ არის, რომ მხოლოდ რაიმე ფაქტის 

მოხდენის შემდეგ გააცნობიერებ, რომ მედეგი ყოფილხარ.“ 

შემდეგ ვიკითხე: „მაგრამ რომ შეგეძლოთ, გადაამოწმებდით? 

აქვს კი მას რაიმე მნიშვნელობა ბიზნესში?“ 

სავაგო შეყოვნდა. ის 45-50 წლის, პირად და პროფესიულ 

ცხოვრებაში წარმატებული მამაკაცია, თუმცა ნამდვილად ადვილად 

არ მიუღწევია მაღალი პოზიციისთვის. მან ცხოვრება უონსოკეტში, 
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ცხოვრებაში არის ცუდი დღეები: 

ადამიანები კარგავენ სამსახურს, 

ისდიან გადასახადებს, იტანჯებიან 

საკუთარი სახლის გამოსყიდვის 

უფლების დაკარგვის გამო. ზოგიერთი 

მათგანი ტყდება – დეპრესიაში 

იძირება ან სამუდამოდ კარგავს 

საკუთარი თავის რწმენას. 

ღარურხროოილრლს 

მედეგ ადამიანებს სამი განმსაზღე- 

რელი მახასიათებელი აქვთ): ისინი 

ცივი გონებით იღებენ და პირისპირ 

ხვდებიან მკაცრ რეალობას. ისინი 

ასერსებენ ურთულეს პერიოდში 

საზრისის, მნიშვნელობის პოვნას. მათ 

იმპროვიზირებისა და ხელთ არსებული 

სამუალებებით მოქმედების გასაოცარი 

არსებობენ ისეთებიც, ვინც უკან უნარი აქვთ, 

ბრუნდებიან. მაგალითად, უსამსახუ- 

როდ ყოფნის პერიოდს ახალი კარიე- 

რის ასაწყობად იყენებენ. რა ესმარება 

მათ რთული პერიოდების გადატანაში? 

ამ კითყვის პასუხია მედეგობა. 

სერიოზული ჩავარდნების დროს 

მედეგობა ისეთი მნიშვნელოვანი 

ხდება, როგორც არასდროს. საბედ- 

ნიეროდ, შეგიძლიათ ისწავლოთ, 

როგორ იყოთ მედეგი. 

როდ აილენდზე დაიწყო, როგორც ფრანგმა კანადელმა და ექვსი 

წლისამ დაკარგა მამა. შემდეგ ბედმა გაუღიმა და ფეხბურთის ხაზით 

სტიპენდია მიიღო, მაგრამ ორჯერ გამოაგდეს ბოსტონის უნივერ- 

სიტეტიდან ლოთობის გამო. მისი ცხოვრება 20-30 წლის ასაკში 

გააქტიურდა: მოიყვანა ცოლი, განქორწინდა, ხელახლა დაქორწინდა 

და ხუთი შვილი გაზარდა. ამ პერიოდში ორჯერ დააგროვა და და- 

კარგა ქონება, ვიდრე იმ საკონსულტაციო კომპანიას დააფუძნებდა, 

რომელსაც ახლა მართავს. ხანგრძლივი პაუზის შემდეგ, როგორც 

იქნა, მიპასუხა: „დიახ, აქვს მნიშვნელობა. ფაქტობრივად, ალბათ, 

იმაზე გაცილებით მნიშვნელოვანია, ვიდრე ნებისმიერი სხვა ჩვეუ- 

ლებრივი რამ, რასაც ვეძებთ ხოლმე კანდიდატებში.“ ამ სტატიის 

გამოქვეყნების პროცესში კიდევ არაერთხელ მოვისმინე ეს დე- 

ბულება. როგორც დინ ბეკერმა, პენსილვანიაში MIინ 0 ჩ.ს55(8-ის 

კუთვნილებაში მყოფი ოთხი წლის კომპანიის /ძ230VV6 L02Mი!ინ 5V5- 

(6ო5-ის პრეზიდენტმა და C60-მ თქვა: „განათლებაზე, გამოცდილე- 

ბასა და ტრენინგზე მეტად პიროვნების მედეგობის დონე განა- 

პირობებს იმას, თუ ვინ მიაღწევს წარმატებას და ვინ დამარცხდება. 

ეს ასეა სიმსივნით დაავადებული ადამიანის პალატაში, ოლიმპიურ 

სარბიელსა და დირექტორთა საბჭოს სათათბირო ოთახში.“ 

მედეგობის აკადემიური კვლევა დაახლოებით 40 წლის წინათ 

დაიწყო ნორმან გარმეზის, ამჟამად მინეაპოლისში (აშშ) მინესოტას 

უნივერსიტეტის ემერიტუსი პროფესორის, ინოვაციური კვლევით. 
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როგორ მუშაობს მედეგობა 
  

მისი კვლევის მიზანს იმის გარკვევა წარმოადგენდა, თუ რატომ 

არ ემართებოდათ შიზოფრენიის მქონე მშობლების შვილების დიდ 

ნაწილს ფსიქოლოგიური აშლილობა იმის შედეგად, რომ ასეთ 

მშობლებთან იზრდებოდნენ. კვლევის შედეგად მან დაასკვნა, რომ 

მედეგობის გარკვეული თვისება უფრო დიდ როლს თამაშობდა 

ფსიქიკურ ჯანმრთელობაში, ვიდრე მანამდე ეგონათ. 

დლეს მრავლად გვაქვს თეორიები იმის შესახებ, თუ რა ქმნის 

მედეგობას. მორის ვანდერპოლმა, ბოსტონის ფსიქოანალიზური სა- 

ზოგადოებისა და ინსტიტუტის ყოფილმა პრეზიდენტმა, ჰოლოკოს– 

ტის მსხვერპლთა შესწავლის შედეგად აღმოაჩინა, რომ საკონცენ- 

ტრაციო ბანაკებს ჯანსალად გადარჩენილ ბევრ ადამიანს ჰქონდა 

ის, რასაც მან „პლასტმასის ფარი“ უწოდა. ამ ფარს რამდენიმე 

ფაქტორი ქმნიდა, მათ შორის, იუმორის გრძნობა. სხვა ძირითადი 

მახასიათებლები, რომელიც ადამიანებს გადარჩენაში დაეხმარა, 

იყო სხვებთან მიჯაჭვულობის ფორმირების უნარი და შინაგანი 

ფსიქოლოგიური სივრცე, რომელიც მოძალადეების შეჭრისგან 

იცავდა გადარჩენილებს. სხვა ჯგუფების კვლევამ მედეგობასთან 

ასოცირებული განსხვავებული თვისებები გამოავლინა. მინესოტაში 

არსებულმა არაკომერციულმა ორგანიზაციამ 1096 50მICი 1ი5VLს(6- 

მა, რომელიც მედეგობასა და ახალგაზრდობაზე ფოკუსირდება, 

აღმოაჩინა, რომ უფრო მედეგ ბავშვებს გასაოცარი უნარი აქვთ 

იმისა, რომ უფროსები დაიხმარონ. კიდევ სხვა კვლევამ აჩვენა, რომ 

ქალაქში მცხოვრებ ახალგაზრდებს ხშირად ისეთი ნიჭი აქვთ, რო- 

გორიცაა სპორტული უნარები, რითაც თანატოლებს იზიდავენ. 

მედეგობის ბევრი ადრეული თეორია გენეტიკის მნიშვნელობას 

უსვამდა ხაზს. მსჯელობის ძირითადი ხაზი ის იყო, რომ ზოგი- 

ერთ ადამიანს უბრალოდ დაბადებიდან დაჰყვება მედეგობა. რა 

თქმა უნდა, ამაში არის გარკვეული სიმართლის მარცვალი, მაგრამ 

მზარდი რაოდენობის ემპირიული მონაცემები – იქნება ეს ბავშვებ- 

ის, საკონცენტრაციო ბანაკებში გადარჩენილებისა თუ უფსკრულში 

ჩავარდნას გადარჩენილი ბიზნესების კვლევებით მიღებული – აჩვე- 

ნებს, რომ შესაძლებელია მედეგობის დასწავლა. მაგალითად, ჯორჯ 

ვაილანტი, ბოსტონში ჰარვარდის სამედიცინო სკოლის მოზრდილ- 

თა განვითარების კვლევის ცენტრის დირექტორი, აღნიშნავს, რომ 

ბოლო 60 წელიწადში შესწავლილ სხვადასხვა ჯგუფში ზოგი ადა- 
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მედეგობა ყველაზე სასტიკი გამოცდი- 

ლების შემდეგ გადარჩენასა და გამო- 

კეთებაში შეიძლება დაგეხმაროთ. 

მედეგობის კულტივირებისთვის 

შემდეგი ქმედებები განახორციელეთ. 

დანებდით და თვალებში შესედეთ 
რეალობას 

მძიმე პერიოდის დასაძლევად უარყო- 

ფაში გადავარდნის ნაცვლად, დაეშვით 
მიწაზე და ფსიზელი თვალით შესედეთ 

რეალობას. საკუთარი თავი გაძლი- 

ერებისთვის მოამზადეთ, რაც გაგაძ- 

ლებინებთ – მანამდე ივარჯიშეთ, 

სანამ რეალური ფაქტი მოხდებოდეს. 

მაგალითი: ადმირალი ჯიმ სტოკდე- 

ილი, ნაწილობრიე, იმიტომ გადა- 

ურჩა ვიეტ კონგის' ტყვეობასა და 

წამებას, რომ დაიჯერა ტყვეობაში 

ხანგრძლივად ყოფნის შესაძმლებ- 

ლობა. (მან ტყვეობაში რვა წელი 

გაატარა.) ისინი, ვინც ვერ შეძლო 

მსგავსი ბანაკებიდან თავის დაღ- 

წევა, ოპტიმისტურად უშვებდნენ, 

რომ ძალიან მალე დააღწევდნენ 

იქაურობას თავს – საშობაოდ, 

სააღდგომოდ, ოთხი ივლისისთვის 

სახლში იქნებოდნენ. სტოკდეილმა 

თქვა: „მათ ყველას გული გაუტყდათ 

და იმიტომ დაისხსოსნენ.” 

მნიშვნელობის ძიება 

რთულ პერიოდში, არ აღიქვათ თავი 

მსხვერპლად და შეეწინააღმდეგეთ 

წუწუნის იმპულსს – „რატომ მე?” ამის 

ნაცვლად, შექმენით კონსტრუქტები 
საკუთარი ტანჯვის, განსაცდე- 

ლის შესახებ, რათა იპოვოთ მნიშ- 

ვნელობა, აზრი თქვენივე თავისა და 

სხვებისთვის. ამით ერთმანეთთან 

დააკავშირებთ და გადებთ ხყიდს 

განსაცდელსა და უფრო სავსე, 

1 VI C0ი8წ – სამხრეთ ეიეტნამის განთავისუფლების ეროვნული ფრონტი – „ვიეგ 
კონგს“ ამერიკელები თავდაპირველად ეძახდნენ სამხრეთ ვიეტნამის პრეზიდენტის 

ნგო დინჰ დიემის პოლიტიკურ მოწინააღმდეგეებს, რომელთა შორის უმრავლესობა 

კომუნისტი იყო. მოგვიანებით ვიეტნამის ომის დროს ამერიკელებმა ეს სახელი 

გადაიტანეს ეროვნულ-განმანთავისუფლებელი ფრონტის და ვიეტნამის სასალხო- 

განმანთავისუფლებელ არმიის (გერილია არმია) მებრძოლებზე. თვითონ ვიეტნამელი 

კომუნისტები თავიანთ თავს ამ სახელს არასდროს არ უწოდებდნენ. აქედან გამომ- 

დინარე, სახელი VICL Cიიყ გავრცელდა მხოლოდ აშშ-სა და დასავლეთ ევროპაში. 

მიანი შესამჩნევად უფრო მედეგი გახდა ცხოვრების განმავლობაში. 

სხვა ფსიქოლოგები ამტკიცებენ, რომ არამედეგი ადამიანები უფრო 

ადვილად დაისწავლიან მედეგობის უნარებს, ვიდრე ისინი, ვისაც 

უკვე აქვს გარკვეული უნარი. 
მედეგობის თეორიების უმრავლესობა, რომელსაც გავცნობი- 

ვარ კვლევის პროცესში, საკმაოდ საღი აზრის მქონეა, მაგრამ ისიც 

შევამჩნიე რომ თითქმის ყველა თეორია სამი ასპექტის მიხედ- 
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უკეთეს მომავალს შორის. ეს ხიდი 

მოგაშორებთ განცდას, რომ აწმყო 

სრულიად დამთრგუნველია და ამით 

მართვადი გახდება. 

მაგალითი: აუშვიცში გადარჩენილმა 

ავსტრიელმა ფსიქიატრმა ვიკტორ 

ფრანკლმა გააცნობიერა, რომ 

საკონცენტრაციო ბანაკში გადასარ- 

ჩენად რაღაც მიზანი უნდა დაესახა, 

მან წარმოიდგინა, ომის 

დასრულების შემდეგ როგორ 

კითხულობდა ლექციას ომის 

ფსიქოლოგიაში საკონცენტრაციო 

ბანაკის მაგალითზე, რათა კარგად 

აეხსნა გარეშე ადამიანებისთვის, 

რა გამოიარა და რა განიცადა. 

საკუთარი თავისთვის კონკრეტული 

მიზნის შექმნით იგი იმწუთიერ 

ტანჯვაზე ამაღლდა, 

მუდმივად მიმართეთ იმპროვიზაციას 

როდესაც უბედურება გატყდებათ თავს, 
გამჭრიახობა გამოიჩინეთ, იყავით 

გამომგონებელი. მაქსიმალურად 

გამოიყენეთ ყველაფერი, რაც ხელთ 
გაქვთ, არსებულ რესურსებს ახალი, 

აქამდე უცნობი გამოყენება მოუძებნეთ 
და წარმოიდგინეთ შესაძლებლობები, 

რომლებსაც სხვები ვერ ხედავენ. 

როგორ მუშაობს მედეგობა 

M 
ა
ს
 
არ
ა 

მაგალითი: მაიკმა მეგობარ პოლთან 

ერთად დაიწყო ბიზნესი. ისინი 

საგანმანათლებლო მასალებით 

უზრუნველყოფღნენ სკოლებს, 
ბიზნესებსა და საკონსულტაციო 

კომპანიებს. როდესაც ეკონომიკური 

ვარდნა დაიწყო. მათ ბევრი ძირი- 

თადი კლიენტი დაკარგეს. პოლმა 
მძიმე განქორწინებაც გადაიტანა, 

დეპრესიაში ჩავარდა და ვეღარ 

მუშაობდა. როდესაც მაიკმა მისი 

წილის გამოსყიდვა შესთავაზა, 

პოლმა სასამართლოში უჩივლა, 

ამტკიცებდა, რომ მაიკი ბიზნესის 

მოპარვას ცდილობდა. 

მაიკი მის ხელთ არსებული ყველა 

საშუალებით ცდილობდა კომპანიის 

ქმედუნარიანობის შენარჩუნებას 

– სხვებთან თანამშრომლობის 

ფარგლებში ტრენინგის ინგლისურე- 

ნოვან მასალებს რუს და ჩინელ 

კონკურენტებზე ყიდდა, კლიენტების- 
თვის საინფორმაციო ბიელეცენებს 

ბეჭდავდა და ვიდეოსცენარებსაც 
კი წერდა. სასამართლო პროცესი 

საბოლოოდ, მის სასარგებლოდ 

დასრულდა, რის შემდეგაც მას 

ახალი და გაცილებით სოლიდური 
ბიზნესი ჰქონდა, ვიდრე საქმიანობის 

დასაწყისში. 

ვით ფარავს ერთმანეთს. ისინი მიიჩნევენ, რომ მედეგ ადამიანებს 

სამი მახასიათებელი აქვთ: (1) რეალობის მყარი, მტკიცე მიღება; 

(20) ლრმა რწმენა იმისა, რომ ცხოვრებას საზრისი, აზრი აქვს და 

ამ რწმენას ხშირად მყარი ლირებულებები განამტკიცებენ; (3) იმ- 

პროვიზირების გამორჩეული უნარი რთული მდგომარეობიდან 

ერთი ან ორი დასახელებული თვისებითაც შეგიძლიათ გამოძვრეთ, 

მაგრამ ჭეშმარიტად მედეგი მხოლოდ სამივეს არსებობის შემთხ- 
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აIყფჰა 
  

ვევაში იქნებით. ის, რაც ამ სამი მახასიათებლის შესახებ ვთქვით, 

ორგანიზაციების შემთხვევაშიც ძალაშია. ქვემოთ დაწვრილებით 

განვიხილავთ თითოეულ მათგანს. 

რეალობისთვის თვალის გასწორება 

მედეგობის შესახებ გავრცელებული რწმენაა, რომ იგი ადამიანის 

ოპტიმისტურ ბუნებაში იღებს სათავეს. ეს მართალია, მაგრამ მხო- 

ლოდ იმდენად, რამდენადაც ამგვარი ოპტიმიზმი რეალობის შეგ- 

რძნებას არ აკარგვინებს ადამიანს. უკიდურესად რთულ მდგო- 

მარეობაში ვარდისფერი სათვალით ყურებამ მართლაც შეიძლება 

კატასტროფა გამოიწვიოს. ეს მოსაზრება ნიშნის მოგებით გამოთქვა 

მენეჯმენტის მკვლევარმა და მწერალმა ჯიმ კოლინსმა. ისე მოხდა, 

რომ წიგნისთვის „კარგიდან დიდებულისკენ"!), რომელიც შეეხება 

იმას, თუ როგორ ტრანსფორმირდებიან საშუალო დონის, მდარე 

კომპანიები, წარმოებულ კვლევაში მედეგობის ცნებას ეყრდნო- 

ბოდა. კოლინსი ინტუიციურად ვარაუდობდა (ძალიანაც მცდარად 

ვარაუდობდა), რომ მედეგი კომპანიები სავსეა ოპტიმისტებით. მან 

ეს იდეა ადმირალ ჯიმ სტოკდეილზე გამოსცადა, რომელიც ვიეტ 

კონგში რვა წლის განმავლობაში იმყოფებოდა ტყვეობაში და სას- 

ტიკად აწამებდნენ. 

კოლინსი იხსენებს: „სტოკდეილს ვკითხე: „ვინ ვერ გადაურჩა 

საკონცენტრაციო ბანაკებს?" და მან მიპასუხა: „ოჰ, ადვილად გი- 

პასუხებთ. ეს იყვნენ ოპტიმისტები. სწორედ ისინი ამბობდნენ, 

რომ საშობაოდ გადიოდნენ იქიდან. შემდეგ ამბობდნენ, რომ აღ- 

დგომისთვის უკვე სახლში იქნებოდნენ, შემდეგ – ოთხ ივლისს და 

შემდეგ – მადლიერების დღისთვის და შემდეგ ისევ – საშობაოდ.“ 

ამის მერე სტოკდეილი მომიტრიალდა და მითხრა: „იცით, ვფიქრობ, 

რომ ისინი ყველანი გულგატეხილობის გამო დაიხოცნენ.“ 

კოლინსმა იგივე ურყევი დამოკიდებულება აღმოაჩინა ბიზნესის 

სამყაროში. მედეგი ადამიანები, სტოკდეილის მსგავსად, ძალიან 

ფხიზლად და ადეკვატურად უყურებენ რეალობის იმ ასპექტებს, 
რომლებიც არსებითია გადარჩენისთვის. ეს არ ნიშნავს იმას, რომ 

! რ600ძ10C(00!1 
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როგორ მუშაობს მედეგობა 
  

ოპტიმიზმის ადგილი არ არის აქ: მაგალითად, დემორალიზებული 

საზღვაო ძალების უკან მოსაბრუნებლად შესაძლებლობის მომა- 

ჯადოებელი შეგრძნება, შესაძლოა, ძალიან ძლიერი იარაღი იყოს, 

მაგრამ უფრო დიდი გამოწვევებისთვის, რეალობის ცივი გონებით 

შეფასება და თითქმის პესიმისტური შეგრძნება გაცილებით მნიშ- 

ვნელოვანია. 

ალბათ, ეკითხებით საკუთარ თავს: „მართლაც მესმის და ვიღებ 

ჩემს სიტუაციას რეალურად? რას აკეთებს ჩემი ორგანიზაცია?“ ეს 

კარგი კითხვებია, განსაკუთრებით იმიტომ, რომ კვლევის მიხედ- 

ვით, ადამიანების უმრავლესობა უარყოფას მიმართავს, როგორც 

დაძლევის მექანიზმს. რეალობისთვის თვალის გასწორება, მართ- 

ლაც დამლლელი საქმეა და ბევრს მოითხოვს ადამიანისგან. ფაქ- 

ტობრივად, ეს უსიამოვნო და ხშირად ემოციურად მტანჯველი პრო- 

ცესია. ქვემოთ მოთხრობილია ამბავი ორგანიზაციული მედეგობის 

შესახებ. ნახეთ, რას ნიშნავს რეალობისთვის თვალის გასწორება. 

2001 წლის 11 სექტემბრამდე ცნობილი საინვესტიციო ბანკი 

Mიინმი 5+8იI6V მსოფლიო სავაჭრო ცენტრის უმსხვილესი მოიჯარე 

იყო. კომპანიის 2700 თანამშრომელი სამხრეთის კოშკის 22 სარ- 

თულზე – 43-74 სართულებზე განლაგებულ ოფისებში მუშაობდა. 

იმ საშინელ დღეს პირველი თვითმფრინავი დილის 8:46 საათზე დაე- 

ჯახა ჩრდილოეთის კოშკს. M0Iწმი 5L8იI6V-მ ერთი წუთის შემდეგ, 

უკვე 8:47 საათზე დაიწყო თავისი თანამშრომლების ევაკუაცია. 

როდესაც 15 წუთის შემდეგ სამხრეთის კოშკს მეორე თვითმფრი- 

ნავი დაეჯახა, M0”წმი 5Lგ8იI6V-ის ოფისები პრაქტიკულად ცარიელი 

იყო. ყველა ამბობდა, რომ კომპანიამ მხოლოდ შვიდი თანამშრომე- 

ლი დაკარგა მიუხედავად იმისა, რომ თითქმის პირდაპირ მის ოფისს 

შეასკდა ის თვითმფრინავი. 

რა თქმა უნდა, ორგანიზაცია ჯერ უბრალოდ იმის გამო ალღ- 

მოჩნდა ილბლიანი, რომ მეორე კოშკში ჰქონდა ოფისები. კანტორ 

ფიცჯერალდი, რომლის ოფისები პირველი დარტყმის სამიზნე აღ- 

მოჩნდა, ვერაფერს იღონებდა თავისი თანამშრომლების გადასარ- 

ჩენად. და მაინც, M0იწგმი 5LმიI6V-ის ფხიზელი რეალიზმი იყო ის, 

რამაც კომპანიას თავისი იღბლიანობისგან სარგებლის მიღების 

საშუალება მისცა. უფროსმა მენეჯმენტმა მსოფლიო სავაჭრო ცენ- 

ტრზე 1993 წლის თავდასხმიდან მალევე გააცნობიერა, რომ აშშ-ის 
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კომერციული ძალის ასეთ სიმბოლურ ცენტრში მუშაობამ კომპა- 

ნია ტერორისტების ყურადღებისა და შესაძლო თავდასხმებისადმი 

მოწყვლადი გახადა. 

ამ პირქუში და საშინელი ფაქტის გაცნობიერების შემდეგ M0M/წმი 

5LმიICV-მ დაიწყო მზადყოფნის პროგრამის განხორციელება. ცოტა 

კომპანია თუ უდგება სერიოზულად ხანძარსაწინააღმდეგო წვრთ- 

ნებს, თუმცა M0”წვი 5L8იI9%V ნამდვილად არ შედიოდა მათ რიცხ- 

ვში. რიკ რესკოლამ, IიძIVIძძგ! IიV65:0,” C/0ს0-ის უსაფრთხოების 

მიმართულებით ვიცე-პრეზიდენტმა, სამხედრო დისციპლინა დაამ- 

ყარა სამსახურში. ვიეტნამის ჯილდოების მფლობელმა რესკოლამ, 

რომელიც უსაზღვროდ მედეგი ადამიანი იყო, უზრუნველყო, რომ 

ადამიანები სრულად ყოფილიყვნენ ინფორმირებულნი და მომზადე- 

ბულნი იმისათვის, თუ რა უნდა ექნათ და როგორ უნდა მოქ- 

ცეულიყვნენ კატასტროფის დროს. როდესაც 11 სექტემბერს უბე- 

დურება დაატყდათ თავს, რესკოლა იყო ის ადამიანი, ვინც უწყვე- 

ტად უმეორებდა Mიძიწყმი 51მიI6V-ის თანამშრომლებს, რომ სიმშვიდე 

შეენარჩუნებინათ და წვრთნებისას კარგად ნასწავლ სცენარს მი- 

ჰყოლოდნენ, მიუხედავად იმისა, რომ შენობის ზედამხედველებიც 

იმავე ინსტრუქციას იძლეოდნენ. ძალიან სევდიანია, რომ თვითონ 

რესკოლა, ვისი ცხოვრების ისტორიის შესახებ ძალიან ბევრი ითქვა 

და დაიწერა, ერთ-ერთი იყო იმ შვიდი ადამიანიდან, ვინც ვერ გა- 

მოაღწია შენობიდან. 

„როდესაც ფინანსურ სამსახურში ხარ, რომელშიც ამდენი რამეა 

ტექნოლოგიაზე დამოკიდებული, გაუთვალისწინებელი სიტუაციე- 

ბისთვის მზაობა და მოქმედების გეგმა ბიზნესის ძირითად ნაწილს 

წარმოადგენს,“ – ამბობს პრეზიდენტი და C00 რობერტ. გ. სკოტი, 

თუმცა M0წმი 5(:8იI6V ყველაზე მძიმე და სასტიკი რეალობისთვის 

იყო მზად. მას ერთის ნაცვლად სამი თავშესაფარი ჰქონდა გამზადე- 

ბული, სადაც თანამშრომლები შეიკრიბებოდნენ და იმუშავებდნენ, 

თუკი ოდესმე მათი სამუშაო ადგილი განადგურდებოდა. „ჯერ 

კიდევ 10 სექტემბერს რამდენიმე სათადარიგო თავშესაფარი წარ- 

მოუდგენელ ექსტრავაგანტობად გამოიყურებოდა,“ – დასძენს სკო- 

ტი. – „მაგრამ 12 სექტემბერს ეს გენიალურ იდეად იქნა აღქმული." 

შესაძლოა, იყო კიდეც გენიალური. ეჭვგარეშეა, რომ ეს მედეგო- 

ბის მუშაობის ილუსტრაციას წარმოადგენდა. ფაქტია, რომ როდე- 
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საც თვალს ვუსწორებთ რეალობას, ვემზადებით მოქმედებისთვის, 
რომელიც განსაცდელისგან გვიხსნის და გადაგვარჩენს. სანამ რამე 

რეალურად მოხდება, მანამდე ვვარჯიშობთ გადარჩენაში. 

მნიშვნელობის! ძიება 

რეალობის დანახვის უნარი მჭიდროდ უკავშირდება მედეგობის 

მეორე საშენ აგურს. ეს არის რთულს დროს მნიშვნელობის, საზ- 

რისის დანახვისკენ მიდრეკილება. ყველა ვიცნობთ ადამიანებს, 

რომლებიც ზეწოლისას ფარ-ხმალს ყრიან და მოსთქვამენ: „ეს მე 

როგორ უნდა დამმართოდა?“ ასეთი ადამიანები საკუთარ თავს 

მსხვერპლად ალიქვამენ და მძიმე გამოცდილებიდან ვერაფერს 

სწავლობენ. რაც შეეხება მედეგ ადამიანებს, ისინი თავიანთი სატან- 

ჯველის, განსაცდელის იმგვარად კონსტრუირებას ახდენენ, რომ ეს 

გამოცდილება მათთვის და სხვებისთვის გარკვეული მნიშვნელო- 
ბის, აზრის შემცველი ხდება. 

მე მყავს მეგობარი, რომელსაც აქ ჯეკი ოსიქსად მოვიხსენიებ. 

ბოლო ათი წლის განმავლობაში იგი რამდენჯერმე იტანჯებოდა 

არადიაგნოსტირებული ბიპოლარული აშლილობით გამოწვეული 

ფსიქოზით. დღეს მას მაღალი პოზიცია უკავია ქვეყნის ერთ-ერთ 

წამყვან გამომცემლობაში, ჰყავს ოჯახი და ეკლესიის აქტიური 

მრევლია. როდესაც ადამიანები ეკითხებიან როგორ მოახერხა 

კრიზისიდან ამოძრომა, იგი ხელებს თავზე იწყობს და ამბობს: 

„ზოგჯერ ადამიანები კითხულობენ: „რატომ მე?“ მაგრამ მე ყო- 

ველთვის ვამბობდი: „რატომაც არა? რატომ მე არა?“ კი, მართა- 

ლია, ბევრი რამ დავკარგე ავადმყოფობის დროს, მაგრამ უფრო 

მეტი ვიპოვე – არაჩვეულებრივი მეგობრები, რომლებმაც ყველაზე 

! M0ვი!ინ -– ქართულში ამ სიტყვას ორი მნიშვნელობა აქვს: მნიშვნელო– 

ბა ანუ აზრი, რომლებიც ურთიერთშენაცვლებადად გამოიყენება და 

კონკრეტული მოვლენებისთვის მნიშვნელობის მინიჭების, მათში აზრის 

დანახვის (უაზრობის საპირისპიროდ) მნიშვნელობით საზრისი, რომელიც 

უფრო ფილოსოფიური კატეგორიაა და ცხოვრების საზრისს მოიაზრებს, 

როგორც ეს ფრანკლის შრომებშია წარმოდგენილი (ფრანკლის შესახებ 

იხ. ქვემოთ) (მთარგმნელის შენიშვნა). 
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რთულ პერიოდში მიერთგულეს და სამუდამოდ შესძინეს აზრი ჩემს 
ცხოვრებას." 

მკვლევართა უმრავლესობა თანხმდება, რომ მნიშვნელობის პოვ- 

ნის დინამიკა ის გზაა, რომლითაც მედეგი ადამიანები აწმყოს მძიმე 

ვითარებასა და უფრო სრულ, უკეთესად კონსტრუირებულ მომა- 

ვალს ერთმანეთთან აკავშირებენ და მათ შორის ხიდებს აშენებენ. 

ეს ხიდები აწმყოს მართვადად აქცევს და ვინაიდან უკეთესი გა- 

მოსავალი არ არსებობს, ადამიანს უქრობენ განცდას, რომ აწმყო 

დაუძლეველი და დამთრგუნველია. ეს ცნება კარგად აქვს აღწერილი 

აუშვიცში გადარჩენილ ავსტრიელ ფსიქიატრს ვიკტორ ე. ფრანკლს. 

შემაძრწუნებელი ტანჯვის პირობებში ფრანკლმა გამოიგონა „საზ- 

რისის თერაპია" – ჰუმანისტური თერაპიული ტექნიკა, რომელიც 

ადამიანებს ისეთი გადაწყვეტილებების მიღებაში ეხმარება, რომ- 

ლებიც მათ ცხოვრებას მნიშვნელოვნებას შესძენს. 

თავის წიგნში „საზრისის ძიება“! ფრანკლი საკონცენტრაციო ბა- 

ნაკში ყოფნის დროიდან იმ მნიშვნელოვან, გადამწყვეტ მომენტს 

აღწერს, როდესაც საზრისის თერაპია განავითარა. ერთ დღეს 

სამუშაოზე მიდიოდა და იმაზე ფიქრობდა, უნდა გადაეცვალა თუ 

არა ბოლო ღერი სიგარეტი ერთ ულუფა წვნიანზე. მას აინტერესებ- 

და, როგორ შეძლებდა ახალ ზედამხედველთან მუშაობას, რომელ- 

იც ცნობილი იყო განსაკუთრებული სისასტიკითა და სადისტური 

ბუნებით. უეცრად საშინელი ზიზღის განცდა დაეუფლა, როგორც 

კი გააცნობიერა, რამდენად ტრივიალური და უაზრო გამხდარიყო 

მისი ცხოვრება. იგი მიხვდა, რომ თავი რომ გადაერჩინა, რაღაც 

მიზანი უნდა ეპოვა. ამისათვის წარმოიდგინა, ომის დასრულების 

შემდეგ როგორ კითხულობდა ლექციას საკონცენტრაციო ბანაკის 

ფსიქოლოგიის შესახებ, რათა საქმეში ჩაუხედავი ადამიანებისთვის 

ეჩვენებინა, რა გამოიარა თვითონ. მართალია, ის დარწმუნებულიც 

კი არ იყო, რომ გადარჩებოდა, ფრანკლიმ საკუთარ თავს კონკრე- 

ტული მიზნები დაუსახა. ამით მან მოახერხა, რომ იმწუთიერ ტან- 

ჯვაზე მაღლა დამდგარიყო. როგორც თავის წიგნში წერს: „არა- 

სოდეს უნდა დაგვავიწყდეს, რომ მაშინაც კი შეგვიძლია „ცხოვრება- 

ში საზრისის პოვნა, როდესაც სრულიად უიმედო სიტუაციაში ვიმ- 

ყოფებით და ვეჯახებით ბედისწერას, რომელსაც ვერ შევცვლით.“ 

! M/ძი% 560!Cჩ /0I M6ძი!იძ 
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ბიზნესის სფეროში მედეგობის ქოუჩინგის პროგრამათა უმრავ- 
ლესობას ფრანკლის თეორია უდევს საფუძვლად. გაოცებული ვი- 
ყავი რამდენად ხშირად მიმართავენ ბიზნესის სფეროში მოღვაწე 

ადამიანები მის თეორიას. „მედეგობის ტრენინგი, რასაც ჩვენ გამ- 

ძლეობას! ვუწოდებთ, არის საშუალება, რომლითაც ადამიანებს 
ყოველდღიური ცხოვრების მნიშვნელობის, აზრის კონსტრუირე- 

ბაში ვეხმარებით,“ – გვიხსნის სალვატორე რ. მადი, კალიფორნიის 
უნივერსიტეტის ირვინის ფსიქოლოგიის პროფესორი და ნიუპორტ 

ბიჩის (კალიფორნია, აშშ) გამძლეობის ინსტიტუტის დირექტორი, 
–- „როდესაც ადამიანები აცნობიერებენ მედეგობის ტრენინგის ძა- 

ლას, ხშირად ამბობენ: „ექიმო, ეს არის ფსიქოთერაპია?“ მაგრამ 
ფსიქოთერაპია იმ ადამიანებისთვის არის, რომელთა ცხოვრება 

ნაწილებადაა დაშლილი და აღდგენა და შეკოწიწება სჭირდება. ჩვენ 

სამუშაოს ადამიანებისთვის ცხოვრების უნარ-ჩვევებისა და და- 

მოკიდებულებების ჩვენებად მივიჩნევთ. შესაძლოა, ეს სახლში ან 

სკოლაში უნდა ისწავლებოდეს, მაგრამ ეს ასე არ ხდება. ამიტომ 

ბიზნესში გვიწევს ამის კეთება.“ 
და მაინც, გამოწვევა, რომლის წინაშეც მედეგობის ტრენერე- 

ბი დგებიან, ხშირად გაცილებით რთულია, ვიდრე წარმოგვედგინა. 

საზრისი, მნიშვნელობა შეიძლება მოუხელთებელი იყოს და თუ მას 

ერთხელ იპოვით, ეს არ ნიშნავს იმას, რომ შეინარჩუნებთ ან ხე- 

ლახლა იპოვით. განვიხილოთ ალექსანდრე სოლუენიცინის მაგალი- 

თი, რომელიც ნაცისტების წინააღმდეგ ომს, გულაგში პატიმრობასა 

და სიმსივნეს გადაურჩა. როდესაც იგი მშვიდ ფერმაში გადავიდა 

საცხოვრებლად უსაფრთხო ვერმონტში, ვერ შეძლო „ინფანტი- 

ლურ დასავლეთთან“ გამკლავება. მას არ შეეძლო რაიმე რეალური 

მნიშვნელობის, საზრისის დანახვა იმაში, რაც, მისი აზრით, დასავ- 

ლეთის დესტრუქციულ და უპასუხისმგებლო თავისუფლებას წარ- 

მოადგენდა. კრიტიკოსებისგან განაწყენებული, სოფლის სახლში, 

ღობის მიღმა ჩაიკეტა და იშვიათად თუ ჩნდებოდა საზოგადოებაში. 

1994 წელს განაწყენებული სოლჟენიცინი რუსეთში დაბრუნდა. 

ვინაიდან გარემოში აზრის, მნიშვნელობის პოვნა მედეგობის 

ამდენად მნიშვნელოვან ასპექტს წარმოადგენს, არ უნდა გაგ- 

ვიკვირდეს, რომ ყველაზე წარმატებულ ორგანიზაციებსა და ადამი- 

! #27910655 
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ანებს მყარი ღირებულებათა სისტემა აქვთ. მტკიცე ღირებულებები 
გარემოს მნიშვნელობას, აზრს სძენს, რადგან ღირებულებები მოვ- 

ლენების ინტერპრეტაციისა და ფორმირების გზებს გვთავაზობს. 
მართალია, დღეს პოპულარულია ღირებულებების აბუჩად აგდე- 

ბა, მაგრამ ნამდვილად არ არის შემთხვევითი, რომ მსოფლიოში 
ყველაზე მედეგი ორგანიზაცია კათოლიკური ეკლესიაა, რომელიც 

2 000 წელზე მეტი ხნის განმავლობაში გადაურჩა ომს, კორუფციასა 

და სქიზმას და ამისათვის ის, უპირატესად, უცვლელ ღირებულე- 

ბებს უნდა უმადლოდეს. კონკურენციას გადარჩენილ ბიზნესებსაც 

საკუთარი კრედო აქვთ, რომელიც მათ, უბრალოდ ფულის კეთების 

გარდა, სხვა მიზანსაც უსახავს. უცნაურია, მაგრამ ბევრი კომპა- 

ნია ღირებულებათა საკუთარ სისტემას რელიგიური ტერმინებით 

აღწერს. მაგალითად, ფარმაცევტული გიგანტი კომპანია 10ჩი§ძი 

# ჰიჩი5იი საკუთარ ღირებულებათა სისტემას „კრედოს“ უწოდებს, 

რომელიც დოკუმენტის სახით არის წარმოდგენილი და საორიენ- 

ტაციო შეხვედრაზე თითოეულ ახალ თანამშრომელს გადაეცემა. 

ამანათების კომპანია სი5 მუდმივად თავის „კეთილშობილურ მი- 

ზანზე“ ლაპარაკობს. 

მედეგი კომპანიების ღირებულებათა სისტემები ძალიან მცირე- 

დით თუ იცვლება წლების განმავლობაში და რთულ პერიოდებში 

საყრდენად გამოიყენება. Vჩ5-ის თავმჯდომარესა და C60-ს, მაიკ 

ესკიუს მიაჩნია, რომ „კეთილშობილური მიზანი“ 1997 წლის მტან- 

ჯველი გაფიცვების შემდეგ ძალების მოკრებასა და ფეხზე წამოდგო- 

მაში დაეხმარა კომპანიას. იგი ამბობს: „ეს უაღრესად რთული პერი- 

ოდი იყო და ოჯახურ მტრობას ჰგავდა. ყველას ჰყავდა ახლო მეგო- 

ბარი ბარიკადების ორივე მხარეს და ძალიან ძნელი იყო ჩვენთვის 

რომელიმე მხარეს დადგომა, მაგრამ „კეთილშობილურმა მიზანმა“ 

გადაგვარჩინა. რომელ მხარეზეც არ უნდა ყოფილიყვნენ ადამი- 

ანები, მათ საზიარო, საერთო ღირებულებები ჰქონდათ. ჩვენთვის 

ეს ღირებულებები მთავარია და არასდროს იცვლება. ისინი საფუძ- 

ვლად უდევს და განსაზღვრავს ჩვენი გადაწყვეტილებების უმრავ- 
ლესობას. ჩვენი სტრატეგია და მისია შეიძლება შეიცვალოს, მაგრამ 

ღირებულებები – არასოდეს.“ 

ისეთი სიტყვების რელიგიური კონოტაცია, როგორიცაა „კრე- 

დო, „ღირებულებები“ და „კეთილშობილური მიზანი“ არ უნდა 

აგვერიოს ღირებულებების რეალურ შინაარსში. კომპანიებს ეთი- 
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კურად საეჭვო ღირებულებები შეიძლება ჰქონდეთ და მაინც, 

ძალიან მედეგნი იყვნენ. განვიხილოთ ჩჩI!I0 M0I05-ის შემთხვევა, 

რომელმაც შთამბეჭდავი მედეგობა გამოავლინა მზარდი არაპოპუ- 

ლარობის პირობებში. როგორც ჯიმ კოლინსი მიუთითებს, შეიძლე- 

ბა არ ეთანხმებოდე და მიუღებელი იყოს, მაგრამ ჩხ!I0 M0LXI5-ს 

ძალიან მყარი, ძლიერი ლირებულებები აქვს. ასეთია, მაგალითად, 

„მოზრდილთა არჩევანის“ ღირებულება, მაგრამ ეჭვგარეშეა, რომ 

ჩჩII0 M0IIV5ის ალმასრულებლებს მტკიცედ სჯერათ ამ ღირებულე- 

ბების და მათი რწმენათა სისტემის სიძლიერე მნიშვნელოვნად გა- 

მოარჩევს მათ თამბაქოს მწარმოებელი სხვა კომპანიებისგან. ამ 

კონტექსტში აუცილებლად უნდა აღინიშნოს, რომ მედეგობა, ეთი- 

კური თვალსაზრისით, არც კარგია დ არც – ცუდი. ეს უბრალოდ 

არის უნარი და შესაძლებლობა, შეინარჩუნო სიმყარე და სიმტკიცე 

უზარმაზარი სტრესისა და ცვლილების პირობებში. როგორც ვიკ- 

ტორ ფრანკლი წერდა: „საშუალოდ მხოლოდ იმ პატიმრებმა შეძლეს 

სიცოცხლის შენარჩუნება, ვისაც წლების განმავლობაში ბანაკიდან 

ბანაკში გადასახლების პროცესში ყველა ეჭვი გაუქარწყლდა, რომ 

უნდა ებრძოლა არსებობისთვის. ისინი მზად იყვნენ, ნებისმიერი 

საშუალება გამოეყენებინათ, პატიოსანი და არაპატიოსანი, სასტი- 

კიც კი.., რათა თავი გადაერჩინათ. ჩვენ, ვინც უკან დავბრუნდით, 

ვიცით: ჩვენ შორის საუკეთესოები არ დაბრუნებულან.“ 

განურჩევლად იმისა, დადებითი იქნება თუ უარყოფითი, ღი- 

რებულებები, ფაქტობრივად, გაცილებით მნიშვნელოვანია ორ- 

განიზაციული მედეგობისთვის, ვიდრე მედეგი ადამიანების შტატში 

ყოლა. თუ ყველა მედეგი თანამშრომელი თავისებურად, განსხვა- 

გებულად ახდენს რეალობის ინტერპრეტაციას, მათი გადაწყვე6- 

ტილებები და მოქმედებები ურთიერთსაპირისპირო იქნება და 

დაუპირისპირდება ერთმანეთს, რაც ეჭვქვეშ დააყენებს მათი ორ- 

განიზაციის გადარჩენას. თუ ორგანიზაციის სისუსტე თვალსაჩი- 

ნო გახდება, უზომოდ მედეგი ინდივიდებისგან ორგანიზაციისგან 

გამიჯვნა უფროა მოსალოდნელი, ვიდრე საკუთარი გადარჩენის 

ეჭვქვეშ დაყენება. 
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რიტუალიზებული გამჭრიასობა 

მედეგობის მესამე საშენ აგურს ხელთ არსებული რესურსების 

მაქსიმალურად გამოყენების უნარი წარმოადგენს. ფსიქოლოგები, 

ფრანგი ანთროპოლოგის, კლოდ ლევი-სტრაუსის ნაშრომის მიხედ- 

ვით, ამ უნარს ბრიკოლაჟს! უწოდებენ. საინტერესოა, რომ ამ სიტყ- 

ვის ფესვები მჭიდროდ უკავშირდება მედეგობის ცნებას, რომელიც 

სიტყვასიტყვით „უკან გადახტომას" ნიშნავს. ლევი-სტრაუსი წერს: 

„ძველი მნიშვნელობით, ზმნა ხ//C0I(6/... ყოველთვის რაიმე სახის გა- 

რეთ მიმართული მოქმედების აღსანიშნად გამოიყენებოდა, მაგალი- 

თად, როდესაც ძირს დაგდებული ბურთი ისევ ზემოთ ხტება, ძაღლი 

ჩვენგან შორს სწევს თავს, ან ცხენი გზიდან უხვევს დაბრკოლების- 

თვის თავის ასარიდებლად.“ 

თანამედროვე გაგებით ბრიკოლაჟი შეიძლება განიმარტოს, რო- 

გორც გამომგონებლობის ან გამჭრიახობის ნაირსახეობა, სათანადო 

ან თვალსაჩინო ხელსაწყოების ან მასალების უქონლობის პირობებ- 

ში პრობლემის გადაწყვეტისას იმპროვიზაციის უნარი. ასეთი ხელ- 

მარჯვე, მოხერხებული ადამიანები ყოველთვის ჩხირკედელაობენ – 

საყოფაცხოვრებო ნივთებით რადიოს აწყობენ ან თვითონ აკეთებენ 

საკუთარ მანქანას. ისინი მაქსიმალურად იყენებენ იმას, რაც ხელთ 

აქვთ და ნივთებს ახლებურ დანიშნულებას უძებნიან. საკონცენტრა- 

ციო ბანაკებში, მაგალითად, მედეგმა პატიმრებმა იცოდნენ, რომ 

როგორც კი რაიმე ბაწარს ან მავთულს იპოვნიდნენ, მაშინვე ჯიბეში 

უნდა შეენახათ. როდესმე შეიძლება გამოსდოგომათ, მაგალითად, 

ფეხსაცმლის შესაკეთებლად, რაც სიკვდილ-სიცოცხლის საკითხი 

შეიძლებოდა ყოფილიყო ყინვაში. 

როდესაც სიტუაცია ირევა, მოხერხებული, გამჭრიახი ადამიანე- 

ბი ახერხებენ ლავირებას – ახალ შესაძლებლობებს წარმოიდგენენ 

და პოულობენ მაშინ, როდესაც სხვები შეცბუნებულნი და გულხ- 

ელდაკრეფილნი არიან. ორი მეგობარი მყავს, რომლებსაც აქ პოლ 

შილდსა და მაიკ ენდრიუს ვუწოდებ. კოლეჯში სწავლის პერიოდში 

ისინი ოთახის მეზობლები იყვნენ და არავის გაკვირვებია, როდე- 

! მაგალითად, იხ. MმII წ. VVCICX, "Iჩ6 CC0II305C 0, 50ი50-ოვპMIინ Iი 0-წ8ი12ვ- 

ხ0ი5: Iიჩ0 Mგიი CაICს 0!52510L,”” #ძოთ!ი!5L-09VC 5CI6იCC CIV0I16C/I/, 00C6თხი 

1993. 
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საც სწავლის დასრულების შემდეგ ერთობლივი ბიზნესი წამოიწყეს 

– სკოლებს, ბიზნესებსა და საკონსულტაციო კომპანიებს საგან- 

მანათლებლო მასალებით ამარაგებდნენ. თავიდან კომპანია წარ- 

მატებული იყო და ორივე დამფუძნებელი „ქაღალდის“ მილიონერად 

აქცია, თუმცა 1990-იანი წლების რეცესიამ ძალიან დააზარალა კომ- 

პანია და ბევრმა ძირითადმა კლიენტმა დატოვა. ამავე პერიოდში, 

პოლმა მძიმე განქორწინება გადაიტანა, რამაც დეპრესიაში ჩააგდო 

და ვეღარ შეძლო მუშაობა. მაიკმა პოლს მისი წილის გამოსყიდვა 

შესთავაზა. ამ შეთავაზების საპასუხოდ პოლმა მას სასამართლოში 

უჩივლა და ამტკიცებდა, რომ მაიკი მისთვის ბიზნესის მოპარვას 

ცდილობდა. ამ მომენტში ნაკლებად მედეგი ადამიანი უბრალოდ 

წავიდოდა სიტუაციიდან და თავიდან აირიდებდა არეულობას, მა- 

გრამ ეს მაიკს არ ეხებოდა. სანამ სასამართლო განხილვა მიდიოდა, 

იგი ყველანაირად ცდილობდა, რომ კომპანიას ემუშავა – მუდმი- 

ვად აცოცხლებდა მას, სანამ არ მიაგნო მოდელს, რომელიც ნამ- 

დვილად მუშაობდა: მან ერთობლივი საქმიანობა წამოიწყო სხვებ- 

თან და რუსული და ჩინური კომპანიებისთვის ინგლისური ენის 

ტრენინგის მასალების მიყიდვა დაიწყო, მოგვიანებით ახალი მიმა- 

რთულება განავითარა – კლიენტებისთვის საინფორმაციო ბიულე- 

ტენებს ბეჭდავდა. რაღაც მომენტში კონკურენტებისთვის ვიდეო 

სცენარების წერაც კი მოუწია. საბოლოოდ, როდესაც სასამართლო 

მის სასარგებლოდ დასრულდა, ბრიკოლაჟის – ყველა ამ მახვილ- 

გონივრული მიგნების წყალობით, მაიკს სრულიად განსხვავებული 

და გაცილებით სოლიდური ბიზნესი ჰქონდა, ვიდრე დასაწყისში 

პოლთან პარტნიორობისას. 

ბრიკოლაჟი უფრო მაღალ დონეზეც შეიძლება იქნეს გამოყენ- 

ებული. 1965 წლის ნობელის პრემიის მფლობელმა რიჩარდ ფეინ- 

მენმა, ჩემი აზრით, ინტელექტუალური ბრიკოლაჟის კარგი მაგალი- 

თი გვიჩვენა. წმინდა ცნობისმოყვარეობიდან გამომდინარე, ფეინ- 

მენი სეიფების გატეხვის ექსპერტად იქცა. მას არა მარტო საკეტის 

გატეხვის მექანიკური მხარე აინტერესებდა, არამედ ერთმანეთთან 

აკავშირებდა იმ ადამიანების შესახებ ფსიქოლოგიურ ინსაიტებს, 

ვინც სეიფებს იყენებდა და დაყენებული საკეტის თავისებურებებს. 

მაგალითად, მან უამრავი საკეტი გატეხა ლოს-ალამოში იმ დაშ- 

ვებით, რომ თეორიული ფიზიკოსები საკეტის კოდის დაყენებისას 
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შემთხვევითად შერჩეულ რიცხვებს კი არ გამოიყენებდნენ, რადგან 
შეიძლება დავიწყებოდათ ასეთი კოდი, არამედ – მათემატიკურად 

მნიშვნელოვან მიმდევრობას. ალმოჩნდა, რომ სამი სეიფის კოდი, 

რომელშიც ატომური ბომბის შესახებ ყველა საიდუმლო ინახებოდა, 

ერთი და იგივე მათემატიკური კონსტანტა C იყო, რომლის პირველი 

ექვსი ციფრია 2.71828. 

მედეგ ორგანიზაციებს მრავლად ჰყავს გამჭრიახი თანამშრომ- 

ლები, მაგრამ რა თქმა უნდა ყველა რიჩარდ ფეინმენი არ არის. 

ფაქტობრივად, წარმატებული კომპანიები იმპროვიზაციას ერთ- 

ერთ ბაზისურ უნარად მიიჩნევენ. ისევ V05-ის მაგალითს რომ მი- 

ვუბრუნდეთ, ის თავის მძღოლებს აძლევს უფლებას, ყველაფერი 

გააკეთონ, რათა ამანათები დროულად მიიტანონ დანიშნულების 

ადგილას. Cნ0 ესკიუ ამბობს: „ჩვენ ვეუბნებით თანამშრომლებს, 

რომ საქმე უნდა გაკეთდეს. თუ ეს იმპროვიზაციის საჭიროებას ნიშ- 

ნავს, ისინი იმპროვიზირებენ. წინააღმდეგ შემთხვევაში უბრალოდ 

ვერ შევძლებდით იმის გაკეთებას, რასაც ყოველდლიურად ვაკეთ- 

ებთ. უბრალოდ, წარმოიდგინეთ, რამ შეიძლება შეგვიშალოს ხელი: 

შუქნიშანი გაიჭედოს, დანიშნულების ადგილზე ხანძარი გაჩნდეს, 

ხიდი წყალმა წაიღოს. თუ ამაღამ ლუისვილს ქარბუქი გადაუვლის, 

ადამიანების ჯგუფი მოიფიქრებს, როგორ უნდა გაუმკლავდნენ 

პრობლემას. არავინ უკარნახებს მათ, რა უნდა გააკეთონ. ისინი 

იმიტომ შეიკრიბნენ, რომ ასეთია საქმის კეთების ჩვენეული ტრადი- 

ცია.“ 

ეს ტრადიცია ნიშნავდა, რომ კომპანიას სამხრეთ-აღმოსავლეთ 

ფლორიდაში ამანათები მეორე დღესვე მიჰქონდა დანიშნულების 

ადგილზე მას შემდეგ, რაც 1992 წელს ქარიშხალმა ენდრიუმ გააჩანა- 

გა და მილიონობით დოლარის ზარალი მიაყენა ამ რეგიონს. ბევრ 

ადამიანს დაენგრა სახლი და მანქანაში მოუწია ცხოვრება, Vგ5-ის 

მძღოლები და მენეჯერები მაინც ახარისხებდნენ ამანათებს ფილი- 

ალებში და მათთვისაც კი მიჰქონდათ კუთვნილი პაკეტები, ვინც 

მანქანებში ათენებდნენ ღამეს. ის, რომ კომპანიამ კატასტროფუ- 

ლი დარტყმის შემდეგაც განაგრძო ფუნქციონირება, დიდწილად, 

სჩ5-ის იმპროვიზაციის უნარების დამსახურება იყო. კომპანია რომ 

მუშაობას აგრძელებდა, ეს ადამიანებში მიზნისა და საზრისის შეგ- 

რძნებას ბადებდა სრული ქაოსში. 
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სჩ5-ში გამოყენებული იმპროვიზაცია თავაწყვეტილი, სრულ- 

მასშტაბიანი კრეატიულობის მხოლოდ შორეული გამოძახილია. 

სჩ5-ის ცხოვრება, რომელიც წესებსა და რეგულაციებს მიჰყვება, 

ფაქტობრივად, ძალიან ჰგავს სამხედრო ცხოვრებას. როგორც ეს- 

კიუ ამბობს: „მძლოლები ყოველთვის ერთსა და იმავე ადგილას 

ინახავენ გასაღებს; ყოველთვის ერთნაირად ხურავენ კარს; ერთ- 

ნაირად აცვიათ ფორმა; ჩვენი კომპანია სიზუსტეს ვირჩევთ.“ მას 

მიაჩნია, რომ მართალია, ეს წესები სულისშემხუთავად და შემზ- 

ღუდავად გამოიყურება, სწორედ Vგ5-ის ეს წესები იყო ის, რამაც 

საშუალება მისცა კომპანიას, მალევე დაბრუნებოდა ჩვეულ საქმი- 

ანობას ქარიშხალ “ენდრიუს" შემდეგ; სწორედ ამ წესებმა მისცა 

ადამიანებს საშუალება, რომ წესრიგის დასამყარებლად ერთ ან ორ 

საჭირო რამეზე მოეხდინათ ფოკუსირება, რათა განეგრძოთ ფუნ- 

ქციონირება. 

ესკიუს მოსაზრება ეხმიანება მიჩიგანის უნივერსიტეტის (ან 

არბორი, მიჩიგანი, აშშ) ბიზნესსკოლის ორგანიზაციული ქცევის 

პროფესორის კარლ ე. უეკის პოზიციას, რომელიც ორგანიზაციუ- 

ლი ფსიქოლოგიის ერთ-ერთი ყველაზე პატივსაცემი მოაზროვნეა. 

უეკი წერს: „კარგი მტკიცებულება არსებობს იმისა, რომ როდე- 

საც ადამიანები ზეწოლის, წნეხის ქვეშ ხვდებიან, ისინი რეაგირების 

ყველაზე ჩვეულ ფორმებს იყენებენ. რასაც საერთოდ არ ველით 

სიცოცხლისთვის სახიფათო სიტუაციებში, კრეატიულობაა.“ სხვა- 

ნაირად რომ ვთქვათ, შესაძლოა, სწორედ ის წესები და რეგულა- 

ციები უზრუნველყოფს კომპანიების მეტ მედეგობას რეალური 

არეულობის პირობებში, რომლებიც ზოგიერთ მათგანს ნაკლებად 

კრეატიულად აჩენს. 

კლაუს შმიდტი, რეპორტიორი, რომელიც დასაწყისში ვახსენე, 

დაახლოებით ხუთი წლის წინ გარდაიცვალა, მაგრამ არ ვარ დარ- 

წმუნებული, რომ ცოცხალიც რომ ყოფილიყო, მასთან ინტერვიუს 

ჩავწერდი. ვფიქრობ, უცნაური განცდა იქნებოდა, თუ ვკითხავდი: 

„კლაუს, მართლაც გაუსწორე თვალი რეალობას? იპოვე თუ არა 

რაიმე საზრისი გადატანილ რთულ პერიოდებში? იმპროვიზირებ- 

153



პოუტუ 

დი თუ არა ყოველი პროფესიული და პირადი უბედურების შემ- 

დეგ ფეხზე წამოსადგომად?“ მას შეიძლება ვერ ეპასუხა. ჩემი 

გამოცდილებით შემიძლია ვთქვა, რომ მედეგი ადამიანები ხშირად 

ასე არ აღწერენ საკუთარ თავს. ისინი დისტანცირდებიან გადარ- 

ჩენის საკუთარი ისტორიებისგან და ძალიან ხშირად ამას ილბალს 

მიაწერენ. 

ცხადია, იღბალი მნიშვნელოვანია გადარჩენისთვის. ნამდვილად 

იღბალი იყო, რომ Mიძინმი 5LმიI6V-ის ოფისი სამხრეთ კოშკში იყო 

განთავსებული და საშუალება მიეცა, პრაქტიკულად მოეხდინა 

მზადყოფნის დემონსტრირება, მაგრამ იღბლიანობა არ არის იგი- 

ვე, რაც მედეგობა. მედეგობა რეფლექსია, სამყაროსთვის თვალის 

გასწორებისა და გაგების გზაა, რომელიც ღრმად არის ჩაბეჭდილი 

პიროვნების გონებასა და სულში. მედეგი ადამიანები და კომპანიე- 

ბი რეალობას სიმტკიცით ხვდებიან, სასოწარკვეთისგან ტირილის 

ნაცვლად, გაჭირვებასა და უბედურებაში საზრისს, მნიშვნელობას 

პოულობენ და იმპროვიზირებენ გამოსავლის ძიებისას. სხვები არ 

აკეთებენ ამას. ეს არის მედეგობის ბუნება და ჩვენ ბოლომდე ვერა- 

სოდეს ჩავწვდებით მას. 

პირველად 2002 წლის მაისში გამოქვეყნდა. რეპრინტი ჩM02058



ემოციური სისხარტე! 

როგორ მართავენ ეფექტური ლიდერები 

თავიანთი უარყოფით აზრებსა და გრძნობებს 

სუზან დევიდი და ქრისტინა კონგლეტონი 

თექვსმეტი ათასი – აი, საშუალოდ რამდენ სიტყვას ვამბობთ 

ყოველდლიურად. ამის ფონზე წარმოიდგინეთ, რამდენი უთქმელი 

სიტყვა გვიტრიალებს თავში. მათი უმრავლესობა ფაქტები კი არა, 

ემოციებში გახვეული შეფასებები და მსჯელობებია. ზოგიერთი 

მათგანი დადებითია და გვეხმარება („ბევრი ვიმუშავე და ბრწყინ- 

ვალედ შემიძლია ამ პრეზენტაციის გაკეთება;“ „ღირს ამ საკითხის 

განხილვა; „როგორც ჩანს, ახალ ვიცე-პრეზიდენტთან შეიძლე- 

ბა დალაპარაკება"), ზოგიერთი კი – უარყოფითია და ნაკლებად 

სასარგებლო („ის შეგნებულად არ მაქცევს ყურადღებას; „ჩემი 

თავის გასულელებას ვაპირებ;“ „ყალბი ვარ.“). 

ცნობილი სიბრძნის მიხედვით, რთულ აზრებსა და გრძნობებს 

არაფერი ესაქმება ოფისებში: აღმასრულებლები და, განსაკუთრე- 

ბით, ლიდერები ან სტოიკურები უნდა იყვნენ, ან – ხალისიანები; 

ისინი თავდაჯერებულობას უნდა აფრქვევდნენ და თრგუნავდნენ 

ნებისმიერ ნეგატივს, რომელიც მათში დუღს, მაგრამ ეს ბაზისურ 

ბიოლოგიას ეწინააღმდეგება. ყველა ჯანმრთელ ადამიანს აქვს 

აზრებისა და გრძნობების შინაგანი ნაკადი, რომელიც კრიტიკას, 

ეჭვებსა და შიშს მოიცავს. ჩვენი გონება უბრალოდ იმას აკეთებს, 

რისთვისაც არის მოწოდებული: ცდილობს, განჭვრიტოს და გადაჭ- 

რას პრობლემები და თავი აარიდოს შესაძლო მახეებს. 

! ტდ 
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დევიდი და კონგლესონი 

მსოფლიოს მასშტაბით კომპანიებთან საკონსულტაციო პრაქტი- 

კული მუშაობისას ვხვდებით ლიდერებს, რომლებიც იმიტომ კი არ 

წაიბორძიკებენ, რომ არასასურველი აზრები და გრძნობები აქვთ, 

არამედ იმიტომ, რომ ისინი წამოეგნენ მათ, როგორცპ თევზი ანკესს. 

ეს შეიძლება ორგვარად მოხდეს: (1) ისინი აზრებს ისე ეპყრობიან, 

როგორც ფაქტებს („წინა სამსახურშიც იგივე იყო... მთელი კარი- 

ერა ჩავაფლავე") და თავს არიდებენ მათ აღმძვრელ სიტუაციებს 

(არ ვაპირებ ახალი გამოწვევის მიღებას"). (2) როგორც წესი, ისი- 

ნი ამ აზრებს კრიტიკულად აფასებენ და რაციონალიზაციით მათ 

თავიდან მოშორებას ცდილობენ (არ უნდა მქონოდა ასეთი აზ- 

რები... ვიცი, რომ ბოლომდე წყალწაღებული არ ვარ") და, სავა- 

რაუდოდ, მსგავსი სიტუაციებისკენ უბიძგებენ საკუთარ თავს მაში- 

ნაც კი, როდესაც ეს მათ ძირითად ლირებულებებსა და მიზნებს 

ეწინააღმდეგება („აიღე ახალი დავალება, შენ უნდა დაძლიო ის"). 

ნებისმიერ შემთხვევაში, ისინი გადაჭარბებულ ყურადღებას აქცე- 

ვენ საკუთარ შინაგან ხმას და მას იმ მნიშვნელოვანი კოგნიტური 

რესურსების შთანთქმის საშუალებას აძლევენ, რომელიც უკეთესად 

შეეძლოთ გამოეყენებინათ. 

ეს ფართოდ გავრცელებული პრობლემაა და ხშირად აქტუალუ- 

რად განიხილება თვითმენეჯმენტის პოპულარული სტრატეგიების 

ფარგლებში. ჩვენ მუდმივად ვხედავთ ალღლმასრულებლებს, რომ- 

ლებსაც პერიოდულად უწევთ ემოციურ გამოწვევებთან შეჯახება 

მუშაობისას, იქნება ეს პრიორიტეტებზე შფოთვა, სხვების წარმა- 

ტებაზე ეჭვიანობა, უარყოფის შიში თუ აღქმული სისუსტეებით 

გამოწვეული დისტრესი. შესაბამისად, მათ შემუშავებული აქვთ ამ 

პრობლემების მოგვარების ისეთი ტექნიკები, როგორიცაა დადას- 

ტურება ანუ აფირმაცია, პრიორიტეტების მიხედვით დალაგებული 

შესასრულებელი ამოცანების ჩამონათვალი, გარკვეულ ამოცანებში 

სრულად ჩართვა, ჩაძირვა. საინტერესოა, რომ როცა ვეკითხებით, 

რამდენი ხანია, რაც ამ გამოწვევების წინაშე დგანან, პასუხი შეიძ- 

ლება იყოს 10 წელი, 20 წელი, ან ბავშვობიდან მოყოლებული. 

ცხადია, რომ ეს ტექნიკები არ მუშაობს. ფაქტობრივად, საკ- 

მარისი რაოდენობის კვლევა აჩვენებს, რომ აზრებისა და ემოციებ- 

ის მინიმიზაცია ან უყურადღებოდ დატოვება მხოლოდ აძლიერე- 

ბს მათ. ცნობილ კვლევაში, რომელიც ჰარვარდის პროფესორმა, 
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ემოციური სისხარტ 
  

გავრცელებული სიბრძნის მიხედვით, 

უარყოფით აზრებსა და გრძნობებს 

არაფერი ესაქმება ოფისში, მაგრამ 

ეს ეწინააღმდეგება ბაზისურ ბიოლო- 

გიასთან. ყველა ჯანმრთელ ადამიანს 

გააჩნია აზრებისა და გრძნობების 

შინაგანი ნაკადი, რომელშიც შედის 

კრიტიკა, ეჭვი და შიში. დევიდი და 

კონგლეცონი სხვადასხვა სფეროში 

დასაქმებულ ლიდერებთან მუშაობდნენ 

იმ კრიტიკულად მნიშვნელოვანი 

უნარის გამომუშავებაზე, რომელსაც 

ისიჩი ემოციურ სისხარტეს უწოდებენ 

და რომელიც ადამიანებს საკუთარი 

შინაგანი სამყაროსადმი გონივრულად, 

ღირებულებების გათვალისწინებითა და 

პროდუქტიულად მიდგომის საშუალებას 

აძლევს იმის ნაცვლად, რომ დაჰყენენ 

ამ აზრებს ან მათი დათრგუნვა, 

განდევნა სცადონ. აეტორები ოთხ 

პრაქტიკას (ადაპტირებულია #CI- 

დან #CC0ი(გიCC პიძ Cითიი)ხი0ნი! 

1ი6LპCV) გვთავაზობენ, რომელიც 

ანალოგიური შედეგის მისაღწევად 

არის მოწოდებული: 

ს 1 
--. 4 

« ამოიცანით თქვენი პატერნი. საწამ 

რაიმეს შეცვლას დაიწყებდეთ, 
მანამდე უნდა გააცნობიეროთ, რომ 

გაიჭედეთ. 

დაარქვით სახელები თქვენს 

აზრებსა და ემოციებს. სახელდება 

საშუალებას გაძლევთ, რომ ისინი 

მონაცემების დროებით წყაროდ 

აღიქვათ, რომელიც შეიძლება იყოს 

ან არ იყოს სარგებლის მომტანი. 

მიიღეთ ისინი. საკუთარ იდეებსა 

და ემოციებს ყურადღება მიაქციეთ 

და საშუალება მიეცით საკუთარ 

თაეს, რომ განიცადოთ ისინი. 

შეიძლება რაღაც მნიშვნელოვანზე 

მიგითითებდნენ. 

თქვენი ღირებულებების მიხედვით 
იმოქმედეთ. გრძელვადიან პერსპექ- 

ტივაში, მოემსახურება თუ არა 

თქეენი რეაქცია ორგანიზაციას და 

გაქცევთ თუ არა ისეთ ლიდერად, 

როგორიც გსურდათ, რომ 

ყოფილიყავით? 

აწ განსვენებულმა დენიელ უიგნერმა განახორციელა, კვლევის 

მონაწილეებს, რომლებსაც სთხოვდნენ, რომ არ ეფიქრათ თეთრ 

დათვზე, ძალიან უჭირდათ ამის გაკეთება. მოგვიანებით, როდე- 

საც ეს შეზღუდვა მოეხსნათ, ისინი გაცილებით მეტს ფიქრობდნენ 

თეთრი დათვის შესახებ, ვიდრე საკონტროლო ჯგუფის წევრები. 

ნებისმიერი, ვისაც კი უოცნებია შოკოლადის ნამცხვარზე ან შემწ- 

ვარ კარტოფილზე მკაცრი დიეტის დროს, კარგად გაიგებს ამ ფე- 

ნომენს. 

ეფექტური ლიდერები არ ემორჩილებიან ან არ ცდილობენ 

თავიანთი შინაგანი გამოცდილების დათრგუნვას. ამის ნაცვლად 

ისინი მათ გონივრულად, ღირებულებების გათვალისწინებითა და 
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პროდუქტიულად უდგებიან და ივითარებენ იმას, რასაც ჩვენ ემო- 

ციურ სისხარტეს ვუწოდებთ. ჩვენს კომპლექსურ, ცოდნის სწრაფად 

ცვალებად ეკონომიკაში საკუთარი აზრებისა და გრძნობების მართ- 

ვის ამ უნარს არსებითი მნიშვნელობა აქვს ბიზნესში წარმატებისთ- 

ვის. ლონდონის უნივერსიტეტის პროფესორის, ფრანდ ბონდისა და 

სხვათა უამრავი კვლევა აჩვენებს, რომ ემოციურ სისხარტეს შეუძ- 

ლია დაეხმაროს ადამიანებს, რათა მათ შეუმსუბუქდეთ სტრესი, 

შეამცირონ შეცდომები, უფრო ინოვაციურები გახდნენ და გააუმ- 

ჯობესონ სამუშაოს შესრულების ხარისხი. 

ამ კრიტიკული მნიშვნელობის უნარის გამომუშავებაზე სხვა- 

დასხვა სფეროს წარმომადგენელ ლიდერებთან გვიმუშავია და 

ოთხ პრაქტიკას გთავაზობთ, რომელიც მიღებისა და ვალდებულე- 

ბის თერაპიიდან (#C-60L8იC0 გიძ Cითო!სორიL 1ჩხ0Iმ0V, #CI) არის 

ადაპტირებული. ის თავდაპირველად ნევადას უნივერსიტეტის 

ფსიქოლოგმა სტივენ ს. ჰეიესმა შეიმუშავა. ეს პრაქტიკებია: საკუ- 

თარი პატერნების ამოცნობა, საკუთარი აზრებისა და ემოციების 

სახელდება, მათი მიღება და ღირებულებების მიხედვით მოქმედება. 

ანკესზე წამოგებული თევზი 

ორი შემთხვევის განხილვით დავიწყოთ. სინთია უფროსი კორპო- 

რატიული იურისტი იყო, ორი მცირეწლოვანი შვილი ჰყავდა. იგი 

განიცდიდა, რომ ნაკლებ ყურადღებას უთმობდა სამსახურსაც 

და ოჯახსაც. ერთი მხრივ, თავს დამნაშავედ გრძნობდა, როდე- 
საც ოფისში არ იყო, რადგან თუ მისი თანამშრომლები კვირაში 80 

საათს მუშაობდნენ, ის მხოლოდ 50 საათს ატარებდა სამსახურში. 

მეორე მხრივ, როდესაც სახლში იყო, ხშირად იმდენად ეფანტე- 

ბოდა ყურადღება ან ისეთი გადაღლილი იყო, რომ ვერ ახერხებდა 

მეუღლესთან და შვილებთან სრულფასოვნად ურთიერთობას. ერთი 

შინაგანი ხმა მუდმივად ეჩიჩინებოდა, რომ კარგი თანამშრომელი 

უნდა ყოფილიყო, წინაალმდეგ შემთხვევაში კარიერაში მარცხი 

ელოდა წინაშე დადგებოდა. მეორე ხმა ეუბნებოდა, რომ უკეთე- 

სი დედა უნდა ყოფილიყო, რადგან ოჯახის უგულებელყოფისა და 

უყურადღებოდ დატოვების რისკი მატულობდა. სინთიას სურდა, 
რომ ერთ-ერთი ხმა მაინც გაჩუმებულიყო, მაგრამ ასე არ ხდე-
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რა ღირებულებები გაქვთ? 

ქვემოთ მოცემული ჩამონათვალი პიროვნული ღირებულებების ბარათების დახარის- 
ხების (%650ი3) V3I0C5 CXIძ 50იLL, 2001) ინსტრუმენტიდან არის აღებული, რომელიც 
მილერმა, დე ბაკამ, მეთიუსმა და უილბურნმა (VI. LL MIII6I, I. C'ძ6 83C2, ს. 8. M3(თ6V/5, 

ნ, L. VIIყხისსი6) შექმნეს ნიუ მექსიკოს უნივერსიტეტში. ჩამონათვალის გამოყენებით 

შეგიძლიათ სწრაფად გამოავლინოთ თქვენი ღირებულებები, რომლებიც სამსახურში 

რთულ სიტუაციაში ქცევას ხსნის. როცა შემდგომში გადაწყვეტილებას მიიღებთ, 

ჰკითხეთ საკუთარ თავს, შეესატყვისება თუ არ ის ამ ღირებულებებს. 

ავტონომია კეთილდღეობა საკუთარი თავის ცოდნ. 

ავტორიტეტი კომფორტი სამართლიანობა 

არაკომფორმულობა კრეატიულობა სამსახური 

გამოწვევა მეგობრობა სიზუსტე 
დამოკიდებულება (სხვაზე) მიზანი სტაბილურობა 
დახმარება მიღწევა სულგრძელობა 

ვალდებულება მოცალეობა ტოლერანტულობა 
ვნება მსიარულება ტრადიცია 
ზომიერება/თავდაჭერილობა ოსტატობა უბრალოება 

ზრდა ოჯახი უსაფრთხოება 
თავაზიანობა პასუხისმგებლობა ღიაობა 

ზრუნვა პატიება ცოდნა 

თავგადასავალი პატიოსნება ცვლილება 
თავმდაბლობა პოპულარობა წესრიგი 
თანაგრძნობა რაციონალურობა წვლილი 
თანამშრომლობა რეალიზმი ძალაუფლება 

იუმორი რისკი ჯანმრთელობა 

  

ბოდა. ამიტომ ის ვერც საინტერესო ახალ პროექტებს ჰკიდებდა 

ხელს სამსახურში და როცა სახლში იყო, ისტერიულად ამოწმებდა 

ელექტრონულ ფოსტასა და შეტყობინებებს. 

ჯეფრი ამომავალი ვარსკვლავი იყო სამომხმარებლო საქონლის 

ერთ-ერთ წამყვან კომპანიაში და განსხვავებული პრობლემა ჰქონდა. 

ინტელიგენტი, ნიჭიერი და ამბიციური ჯეფრი ხშირად ბრაზდებო- 

და ხელმძღვანელებზე, რომლებიც ყურადღებას არ აქცევდნენ მის 

მოსაზრებებს; დაქვემდებარებულებზე, რომლებიც არ ასრულებ- 

დნენ მის მითითებებს და კოლეგებზე, რომლებიც ვერ აკეთებდნენ 

იმდენს, რამდენსაც თვითონ აკეთებდა და ვერ იდგნენ მის სიმაღ- 

ლეზე. ის რამდენჯერმე გამოვიდა წყობიდან სამსახურში და გა- 

ფრთხილებაც მიიღო, რომ თავი ხელში აეყვანა, მაგრამ როდესაც 
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ამას ცდილობდა, ჯეფრი გრძნობდა, რომ საკუთარი პიროვნების 

ძირითად ნაწილს კლავდა და ამის გამო კიდევ უფრო ბრაზდებოდა. 

ეს ჭკვიანი, წარმატებული ლიდერები საკუთარ უარყოფით აზ- 

რებსა და ემოციებზე იყვნენ წამოგებულნი. სინთია დანაშაულის 

გრძნობამ შთანთქა, ჯეფრი ბრაზისგან ფეთქდებოდა. სინთიამ შინა- 

განი ხმების თავიდან მოშორება სცადა, ჯეფრიმ საკუთარი ფრუს- 

ტრაცია გამოკეტა. ორივემ სცადა, თავი აერიდებინა დისკომფორ- 

ტისთვის. მათ საკუთარი შინაგანი გამოცდილება აკონტროლებდათ 

და ისინი შეეცადნენ, თვითონ გაეკონტროლებინათ ის, ან ორიდან 

ერთ-ერთზე გადართულიყვნენ. 

ანკესიდან ჩამოსსნის გზები 

საბედნიეროდ, სინთიამაც და ჯეფრიმაც გააცნობიერეს, რომ ასე, 

უფრო ეფექტური შინაგანი სტრატეგიების გარეშე, ვერაფერს 

გახდებოდნენ, ყოველ შემთხვევაში ბედნიერები და წარმატებულები 

ვერ იქნებოდნენ. მათ ქვემოთ ჩამოთვლილი ოთხი პრაქტიკის გან- 

ხორციელებაში დავეხმარეთ. 

ამოიცანით საკუთარი პატერნები 

ემოციური სისხარტის განვითარებისკენ გადადგმულ პირველი ნა- 

ბიჯი იმის შემჩნევაა, როდის დაემორჩილეთ საკუთარ აზრებსა და 

გრძნობებს. ეს რთულია, მაგრამ რამდენიმე მანიშნებელი არსე- 

ბობს. ერთი ისაა, რომ თქვენი აზროვნება ხისტი და განმეორებითი, 

ციკლური ხდება. მაგალითად, სინთიას საკუთარი თავისადმი წაყე- 

ნებული ბრალდებები გაფუჭებული აუდიოჩანაწერივით ჩაესმოდა, 

რომელიც ერთსა და იმავეს იმეორებდა. მეორე ისაა, რომ ამბავი, 

რომელსაც გონება ყვება, მოძველებულია, თითქოს თავიდან მეორ- 

დება ერთხელ მიღებული გამოცდილება. ჯეფრიმ შეამჩნია, რომ 

კონკრეტული კოლეგებისადმი მისი დამოკიდებულება („ის არაკომ- 

პეტენტურია;“ „არავის მივცემ უფლებას, ასე მელაპარაკოს") ნაც- 

ნობი იყო. ფაქტობრივად, მას დაახლოებით მსგავსი გამოცდილება 

ჰქონდა წინა სამსახურშიც და იმის წინაშიც. პრობლემების წყარო 

ჯეფრის გარემო კი არ იყო, არამედ აზროვნებისა და გრძნობის სა- 
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კუთარი პატერნები. მანამდე უნდა გააცნობიეროთ, რომ გაიჭედეთ, 

ვიდრე რაიმეს შეცვლიდეთ. 

მოასდინეთ საკუთარი აზრებისა და ემოციების სახელდება 

როდესაც აზრებსა და ემოციებზე ხართ წამოგებული, მთელ ყუ- 

რადღებას მათ უთმობთ. ამიტომ დრო აღარ გრჩებათ მათზე 
საფიქრალად და შესასწავლად. ერთ-ერთ სტრატეგიას, რომელიც 

სიტუაციის უფრო ობიექტურად დანახვაში შეიძლება დაგეხმაროთ, 

სახელდების უბრალო აქტი წარმოადგენს. როგორც ბარს უწოდებთ 

ბარს, ისე დაარქვით აზრს აზრი და ემოციას – ემოცია. „საკმარისად 

არ ვირჯები სახლში ან სამსახურში“ გადაიქცევა დებულებად: 

„ვფიქრობ, რომ საკმარისად არ ვირჯები სახლში ან სამსახურში.“ 

ანალოგიურად, „ჩემი თანამშრომელი ცდება და ძალიან მაბრაზებს“ 

შეიცვლება „ვფიქრობ, ჩემი თანამშრომელი ცდება და ამიტომ ვბრა- 

ზობ.“ სახელდება გეხმარებათ, ისე დაინახოთ საკუთარი აზრები 

და გრძნობები, როგორც არის: მონაცემების წარმავალი წყაროები, 

რომლებიც შეიძლება გამოგადგეთ ან არ გამოგადგეთ. ადამიანებს 

ფსიქოლოგიურად შეუძლიათ, რომ საკუთარ პირად გამოცდილე- 

ბებს ასე ზემოდან, თითქოს ვერტმფრენიდან შეხედონ. სულ უფრო 

მზარდი მეცნიერული მტკიცებულება აჩვენებს, რომ ასეთი მარტი- 

ვი, სწორხაზოვანი წვდომის! პრაქტიკა მხოლოდ ქცევასა და კარგად 

ყოფნის განცდას კი არ აუმჯობესებს, არამედ თავის ტვინსა და 

უჯრედულ დონეზე სასარგებლო ბიოლოგიურ ცვლილებებს უწყობს 

ხელს. როგორც კი სინთიამ ტემპი შეანელა და საკუთარ აზრებს 

სახელები დაარქვა, კრიტიკა, რომელიც გულზე სქელი ნისლივით 

აწვა, ცისფერ ცაზე მონარნარე ღრუბლებად გადაიქცა. 

მიიღეთ ისინი 

კონტროლის საპირისპირო მოქმედებაა მიღება. მიღებაში იგუ- 

ლისხმება თავში მოსულ თითოეულ აზრზე რეაგირების ან ნეგა- 

ტივში გადაშვების ნაცვლად, საკუთარ იდეებსა და ემოციებზე რეა- 

1! MIიძწსIი655 – ფიზიკურად, ფსიქოლოგიურად, ემოციურად აქ და ამჟამად 

ყოფნა და ამ ყოფნის სრულად გაცნობიერება, ანუ აწმყოსთნ წვდომა 

(მთარგმნელის შენიშვნა). 
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დევიდი და კონგლესონი 

გირება, მათთვის ყურადღების მიქცევა და საკუთარი თავისთვის ამ 

ემოციების განცდის უფლების მიცემა. ათჯერ ღრმად ჩაისუნთქეთ 

და დააკვირდით, რა ხდება ამ მომენტში. ამან შვება შეიძლება მოგ- 

გვაროთ, მაგრამ შეიძლება სულაც არ გაგრძნობინოთ თავი უკეთე- 

სად. ფაქტობრივად, შეიძლება გააცნობიეროთ, თურმე მართლაც 

რამდენად განაწყენებული ყოფილხართ. აქ მნიშვნელოვანია, რომ 

საკუთარ თავს (და სხვებს) გარკვეული თანაგრძნობა დაანახოთ და 

სიტუაციის რეალურობა გაიაზროთ. რა ხდება შიგნით და გარეთ? 

როდესაც ჯეფრიმ უარყოფის, ანულირების ან სხვებისკენ მიმარ- 

თვის ნაცვლად, აღიარა და ადგილი მოუძებნა საკუთარ ფრუსტრა- 

ციასა და ბრაზს, მათი ენერგეტიკული მახასიათებლის შემჩნევა 

დაიწყო. მისთვის ფრუსტრაცია და ბრაზი იმის მანიშნებელი იყო, 

რომ რაღაც მნიშვნელოვანი ხდებოდა და უნდა ემოქმედა. ყვირი- 

ლისა და ჩხუბის ნაცვლად მას შეეძლო, გარკვევით ეთხოვა თანამ- 

შრომლისთვის, რაც სურდა, ან სწრაფად გადასულიყო გადაუდე- 

ბელი საკითხის განხილვაზე. რაც მეტად იღებდა ჯეფრი საკუთარ 

ბრაზს და ცნობისმოყვარეობით უდგებოდა მას, მით მეტად განამტ- 

კიცებდა თავის ლიდერობას. 

თქვენი ღირებულებების მიხედვით იმოქმედეთ 

როდესაც რთული აზრებისა და ემოციების ანკესიდან ჩამოიხსნით 

თავს, თქვენ წინაშე მეტი არჩევანი გადაიშლება. შეგიძლიათ მი- 

იღოთ გადაწყვეტილება, რომ თქვენი ღირებულებების შესაბამისად 

იმოქმედოთ. ლიდერებს ვურჩევთ, რომ გამოყენებადობის' ცნე- 

ბაზე მოახდინონ ფოკუსირება: თქვენი რეაქცია წაგადგებათ თუ 

არა თქვენ და თქვენს ორგანიზაციას როგორც გრძელვადიან, ისე 

– მოკლევადიან პერსპექტივაში? დაეხმარება თუ არა ის თქვენს 

დაქვემდებარებულებს ისე, რომ ხელი შეუწყოს კოლექტიური 
მიზნის მიღწევას? დგამთ თუ არა ნაბიჯს ისეთი ლიდერობისკენ, 
როგორიც ყოველთვის გინდოდათ, რომ ყოფილიყავით და ისეთი 

ცხოვრებისკენ, როგორიც ყველაზე მეტად გსურდათ? აზრთა ნა- 

კადი გონებაში უსასრულოდ მიედინება, ემოციები კი ამინდივით 

.· VV0I#მხIIIVV – ანუ ის, რაც იმუშავებს (მთარგმნელის შენიშვნა). 
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დევიდი და კონგლეტონი 
  

ხშირად და სწრაფად იცვლება, მაგრამ ლირებულებებს ნებისმიერ 

დროსა და სიტუაციაში შეგიძლიათ დაეყრდნოთ. 

როდესაც სინთია საკუთარ ღირებულებებზე დაფიქრდა, მიხ- 

ვდა, რამდენად ერთგული იყო ორივეს – ოჯახისა და სამსახურის 

– მიმართ. მას უყვარდა ბავშვებთან ყოფნა, მაგრამ სამართლიანო- 

ბისთვის ბრძოლაც მისი ცხოვრების დიდი ვნება იყო. ყურადღების 

გამფანტავი და თავგზის ამბნევი დანაშაულის გრძნობისგან თავის 

გამოხსნის შემდეგ მან იპოვა გამოსავალი – გაჰყოლოდა საკუთარ 

პრინციპებს. მან გააცნობიერა, რამდენად მნიშვნელოვანი იყო ყო- 

ველ საღამოს მისულიყო ოჯახურ სადილზე და არ ეფიქრა იმაზე, 

რომ ოჯახთან ყოფნის გამო საქმე დაზარალდებოდა; თუმცა, იგი 

რამდენიმე მნიშვნელოვან სამსახურეობრივ მივლინებაშიც წავიდა. 

ზოგიერთი მათგანი ბავშვების სკოლის ღონისძიებებს დაემთხვა და 

სინთიამ სკოლაში მისვლა ამჯობინა. დარწმუნდა რა, რომ მის ქცე- 

ვას მხოლოდ ემოციები კი არ მართავდა, არამედ ღირებულებებსაც 

მიჰყვებოდა, სინთიამ, საბოლოოდ, შვება და სიმშვიდე მოიპოვა. 

შეუძლებელია რთული აზრებისა და ემოციების ბლოკირება. ეფექ- 

ტური ლიდერები კარგად აცნობიერებენ საკუთარ შინაგან გამოც- 

დილებებს, მაგრამ არ ეგებიან მათზე. მათ იციან, როგორ გამოი- 

თავისუფლონ შინაგანი რესურსები და საკუთარი ლირებულებების 

შესაბამისად იმოქმედონ. ემოციური სისხარტის განვითარება სწრა- 

ფად არ ხდება. სინთიასა და ჯეფრის მსგავსად, ის ადამიანებიც 

კი, ვინც რეგულარულად დგამენ იმ ნაბიჯებს, რომლებზეც ზე- 

მოთ ვისაუბრეთ, ხშირად ეგებიან საკუთარ აზრებსა და ემოციებზე, 

თუმცა დროთა განმავლობაში ის ლიდერები აღწევენ წარმატებას, 

რომლებიც ნელ-ნელა საკუთარი ქცევის რეპერტუარში რთავენ აღ- 

წერილ ნაბიჯებს. 

პირველად 2013 წლის ნოემბერში გამოქვეყნდა. რეპრინტი M1311L 
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უკუკავშირის შიში 

ჯეი მ ჯეკმენი და მირა ჰ. სტრობერი 

არავის უყვარს შესრულების შემოწმება. ხელქვეითები დაში- 

ნებულეი არიან, რომ კრიტიკის გარდა ვერაფერს მოისმენენ. 

ხელმძღვანელები, თავის მხრივ, ფიქრობენ, რომ მათ უშუალო 

დაქვემდებარებაში მომუშავე ადამიანები უმცირეს კრიტიკასაც კი 

შეეწინააღმდეგებიან, შეეშინდებათ ან ატირდებიან. რას ვიღებთ შე- 

დეგად? ყველა ჩუმად არის და რაც შეიძლება ცოტას ლაპარაკობს. 

ეს სამწუხაროა, რადგან ადამიანთა უმრავლესობას დახმარება 

სჭირდება, რათა გაარკვიონ, როგორ იმუშაონ უკეთ და წინ წას- 

წიონ კარიერა. 

უკუკავშირის ეს შიში მხოლოდ ყოველწლიური შემოწმებისას 

არ აქტიურდება. აღმასრულებელთა, სულ მცირე, ნახევარი მაინც, 

ვისთანაც კი ოდესმე გვიმუშავია, არასოდეს ითხოვს უკუკავშირს. 

ბევრი მათგანი უარესს ელოდება: ცხარე კამათს, შეუძლებელ 

მოთხოვნებს, ან სამსახურიდან წასვლის მუქარას. ამიტომ უკუკავ- 

შირის ძიების ნაცვლად, ადამიანები თავს არიდებენ სიმართლეს და 

ცდილობენ ივარაუდონ და გამოიცნონ, რას ფიქრობენ მათი ხელმძ- 

ღვანელები. 
შიში და დაშვებები უკუკავშირის შესახებ ხშირად ფსიქოლოგი- 

ურად ისეთი არაადაპტური ქცევების სახით იჩენს თავს, როგორი- 

ცაა გაჭიანურება, უარყოფა, გაჭედვა, ეჭვიანობა და თვითსაბოტა- 

ჟი, თუმცა იმედი არსებობს. ისინი, ვინც შეეგუებიან და მიეჩვე- 

ვიან უკუკავშირის მიღებას, შეძლებენ ძველი პატერნებისგან თავის 

დაღწევას. მათ შეუძლიათ ისწავლონ უარყოფითი ემოციების აღი- 

არება, შიშისა და კრიტიკის კონსტრუქციულად გადალაგება, რე- 

ალური მიზნების დასახვა, მხარდამჭერი სისტემების შექმნა და ამ 

პროცესში მიღწევებისთვის საკუთარი თავის დაჯილდოება. 
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ჩვენ დაწვრილებით განვიხილავთ ამ მიზნის მილწევაზე ორი- 

ენტირებულ ოთხსაფეხურიან პროცესს, თუმცა მანამდე ჯერ გა- 

ვარკვიოთ, რატომ ეშინია ამდენ ადამიანს იმის მოსმენა, თუ რო-. 

გორ ართმევს თავს საქმეს. 

შიში, როგორც ასეთი 

ცხადია, ზოგიერთ მენეჯერს ბრწყინვალე ურთიერთობა აქვს თა- 

ვის ხელმძღვანელებთან. ისინი რეგულარულად იღებენ უკუკავშირს 

და მის შესაბამისად მოქმედებენ ისე, რომ სამუშაოს შესრულების 

ხარისხიც გააუმჯობესონ და დაწინაურების პერსპექტივაც. სამწუხა- 

როდ, ცოტაა ასეთი აღმასრულებელი. კომპანიათა უმრავლესობაში 

უკუკავშირი, როგორც წესი, შესრულების ყოველწლიური ნაჩქარევი 

შემოწმებიდან მომდინარეობს, რომლის დროსაც მენეჯერები ბევრს 

ვერაფერს არკვევენ მოახლოებული ზრდის გარდა. 

ადამიანები იმიტომ ერიდებიან უკუკავშირს, რომ ვერ იტანენ 

კრიტიკას. ეს ხომ ძალიან მარტივი და გასაგებია. ფსიქოლოგებს 

უამრავი თეორია აქვთ იმის შესახებ, თუ რატომ არიან ადამიანები 

ასეთი მგრძნობიარენი საკუთარი ნაკლოვანებების შესახებ საუბ- 

რისადმი. ერთ-ერთი თეორიის მიხედვით, ისინი უკუკავშირს იმ 

კრიტიკულ კომენტარებს უკავშირებენ, რომლებიც მათ ადრეულ 

ასაკში მშობლებისგან და მასწავლებლებისგან მიულიათ. რაც არ 

უნდა იწვევდეს დისკომფორტს, ბევრმა ჩვენგანმა უნდა ისწავლოს 

უკუკავშირის მოძიება და იმის გულდასმით მოსმენა, რასაც გვეუბ- 

ნებიან. ამ უნარის უქონლობას და თვითონ კრიტიკული უკუკავში- 

რის საფრთხეს ხშირად დესტრუქციული, არაადაპტური ქცევები- 

სკენ მივყავართ, რაც უარყოფითად აისახება არა მხოლოდ ჩვენ 

მიერ შესრულებულ სამუშაოზე, არამედ ჩვენი ორგანიზაციის საერ- 

თო სიჯანსაღეზეც. ქვემოთ წარმოდგენილია ზოგიერთი ასეთი ქცე” 

ვების მაგალითი. 

გაჭიანურება 

როგორც წესი, ცნობიერად ვაჭიანურებთ დროს, როდესაც თავს 
უმწეოდ ვგრძნობთ მოცემულ სიტუაციაში და ვშფოთავთ, გვრცხვე- 
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არავის უყვარს შესრულების 

შემოწმება. ხელქეეითებს აშინებთ, 

საფარისა როლუვალიოიი პარი ფელვიი – 

რას ფიქრობენ მათი ხელმძღვანელები. 

რომ მხოლოდ კრიტიკას მოისმენენ. შიშები და დაშვებები უკუკავშირის 

ხელმძღვანელები, თავის მხრივ, შესახებ ხშირად ისეთი არაადაპტური 
ფიქრობენ, რომ მათი უშუალო ქცევების სახით იჩენენ თავს, 
ხელქვეითები უმცირეს კრიტიკასაც კი 
ძლიერი დაპირისპირებით, ბრაზით 

ან ცრემლებით უპასუხებენ. და 

შედეგი? ყველა დუმილს ამჯობინებს 

და ცდილობს, რაც შეიძლება ნაკლები 

ილაპარაკოს, ეს სამწუხაროა, რადგან 

ადამიანების უმრავლესობას სჭირდება 

დახმარება იმაში გასარკვევად, 

თუ როგორ შეუძლიათ საკუთარი 

შესრულების გაუმჯობესება და 
კარიერული წინსვლა. უკუკავძირის 

ეს შიში მხოლოდ ყოველწლიური 

შემოწმების დროს არ იწყებს 

მოქმედებას. აღმასრულებელთა, სულ 

მცირე, ნახევარი მაინც, ვისთანაც 

კი ავტორებს უმუშავიათ, არასოდეს 

ითხოეს უკუკავშირს. ადამიანები 

თავიდან ირიდებენ სიმართლეს და 

ამის ნაცვლად ცდილობენ ივარაუდონ, 

როგორიცაა გაჭიანურება, უა(მყოფა, 

გაჭედეა, ეჭეიაჩობა და თვითსაბოტაჟი. 

ავტორები ამბობენ, რომ იმედი 

არსებობს. მათ, ვინც დაისწავლიან 

ადაპტურ ტექნიკებს, შეუძლია ამ 
დესტრუქციული რეაქციებისგან თავის 
გამოთავისუფლება. მას შეეძლება, 

უკეთ გაუმკლავდეს უკუკავშირს, თე 
აღიარებს უარყოფით ემოციებს, 

კონსტრუქციულად გადაალაგებს შიმსა 
და კრიტიკას, რეალისტურ მიბნებს 

დაისახაეს და ამ პროცესში საკუთარ 

თავს დააჯილდოებს მიღწეული 
შედეგებისთვის. ავტორები ამის 

გასაკეთებლად მოწოდებულ ოთხ 
მართვად ნაბიჯს გეთავაზობენ. ესენია: 

თვითშეფასება, გარემე შეფასება, 

უკუკავშირის ათვისება და ქმედება 

ცვლილების განსასორციელებლად. 

=- 

ნია, ან უკმაყოფილონი ვართ. გაჭიანურება, ჩვეულებრივ, მტრული 

დამოკიდებულების ან ბრაზის ელემენტსაც მოიცავს. 

ვნახოთ, რა შეემთხვა ჯოს. (სტატიის ყველა მაგალითში შეცვ- 

ლილია ადამიანების სახელები.) იგი მაღალი კლასის კომპიუტერ- 

ული მეცნიერი იყო დიდ ტექნოლოგიურ კომპანიაში. მიუხედავად 

იმისა, რომ კომპანიაში ყველა პატივს სცემდა და აფასებდა მის 

ტექნიკურ კომპეტენციას, ის გრძნობდა, რომ რაღაც ვერ იყო 

რიგზე. შესრულების სერიოზულად შეფასებისა და უკუკავშირის 

თხოვნის ნაცვლად, ის ზედმეტად დაწვრილმანდა, თავისი პროექ- 

ტის უმნიშვნელო დეტალებს უკირკიტებდა, კომპიუტერზე პასეანსს 

თამაშობდა და ვერასოდეს ვერ ახერხებდა პროექტის დადგენილ 

ვადაში დასრულებას. როდესაც ჯომ ყოველწლიური შემოწმებისას 

დაწინაურების შანსების შესახებ იკითხა, მისმა ხელმძღვანელმა 

ხაზგასმით აღნიშნა არაერთი შემთხვევა, როდესაც ჯომ ვერ შეძ- 
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ლო პროექტების დროულად დასრულება, ან ოფიციალურად ითხო- 

ვა გადავადება, როცა ხვდებოდა, რომ იგვიანებდა. ფაქტობრივად, 

საქმის მუდმივი გაჭიანურება ჯოს სერიოზულ პრობლემად იქცა, 

რის გამოც მან დაწინაურების შანსი დაკარგა. 

უარყოფა 

როდესაც არ შეგვიძლია ან არ გვსურს რეალობასთან პირისპირ 

დარჩენა, ან ვერ ვახერხებთ ჩვენი სიტუაციის მნიშვნელობისა და 

გავლენის აღიარებას, ეს უარყოფაა. უარყოფა ყველაზე ხშირად 

არაცნობიერ რეაქციას წარმოადგენს. 

საკონსულტაციო კომპანიის საშუალო რგოლის მენეჯერი, ანჯე- 

ლა, სწორედ ასეთ მდგომარეობაში აღმოჩნდა, როდესაც დაწინაუ- 

რების იმედი არ გაუმართლდა. ხელმძღვანელებმა უთხრეს, რომ მან 

იმდენად კარგად ვერ წარმოაჩინა თავი, რამდენადაც მოელოდნენ. 

უფრო კონკრეტულად, უთხრეს, რომ ძალიან ხშირად ითხოვდა სამ- 

სახურიდან გათავისუფლებას შვილებთან დროის გასატარებლად, 

საკმარისად არ ჰქონდა შესწავლილი რომელილაც კონკრეტული 

წარმოება, ვერ შეასრულა წლიური კვოტა, რომლის მიხედვითაც 

ათი ახალი კლიენტი უნდა მიეყვანა კომპანიაში და ა. შ. რამდენ- 

ჯერაც მან ამ პრობლემების გამოსწორება სცადა, მისმა მამაკაცმა 

ხელმძღვანელებმა თავიდან აირიდეს მისი ჩართულობა და ამის 

გასამართლებლად რიგი მიზეზები დაასახელეს. ფაქტი იყო, რომ 

ისინი არც კი აპირებდნენ ანჯელას დაწინაურებას, რადგან უაღრე- 

სად სექსისტები იყვნენ. ამ ფაქტის მიღების შემთხვევაში ანჯელას 

უნდა დაეტოვებინა სამსახური, მაგრამ მან თვალი დახუჭა. იმის 

აღიარების ნაცვლად, რომ ჩიხში იყო, მან არაფერი მოიმოქმედა და 

დარჩა იმავე სამსახურში. 

გაჭედვა 

გაჭედვა მძლავრი ემოციური რეაქციაა, რომელიც ავადმყოფური 

აკვიატების და წინათგრძნობის ფორმას იღებს. როდესაც ასეთი 

ადამიანები სიტუაციას პირისპირ ეჯახებიან და გრძნობენ, რომ არ 

შეუძლიათ მასთან გამკლავება, ხდებიან პასიურები, პარალიზებუ- 

ლები და იზოლირებულები. 

168



უკუკავშირის შიში 

ტრენინგის მენეჯერი ადრიანი მაშინ გაიჭედა, როდესაც მისმა 

ხელმძღვანელმა რამდენიმე მეტისმეტად რთული მიზანი დაუსახა. 

დარწმუნებული იყო, რომ მიზნები არარეალისტური იყო და ადრი- 

ანმა დაასკვნა, რომ ვერ შეძლებდა მათ მიღწევას. ხელმძღვანელ- 

თან დალაპარაკების ნაცვლად, სასოწარკვეთილებას მიეცა და გა- 

ერიყა კოლეგებს. თავის მხრივ, მათ გარიყვა სნობიზმად აღიქვეს 

და ადრიანი უყურადლებოდ დატოვეს. რაც მეტად არიდებდნენ კო- 

ლეგები თავს, მით მეტად იჭედებოდა იგი. ექვსი თვის თავზე მისმა 

გაჭედვამ თვითქმნადი წინასწარმეტყველება! წარმოქმნა. ვინაიდან 

ვერც ერთ დასახულ მიზანს ვერ მიაღწია, მისი ახალი პროექტები 

სხვას გადააბარეს და სამსახურის დაკარგვის საფრთხე შეექმნა. 

ეჭვიანობა 

თავის სხვებისთვის შედარება ნორმალური ქცევაა, მაგრამ ეს არა- 

ადაპტური ხდება, როდესაც ეჭვზე, მეტოქეობაზე, შურზე ან მე- 

საკუთრეობაზეა დაფუძნებული. ეჭვიანმა ადამიანებმა შეიძლება 

ზედმეტად გააიდეალონ სხვა ადამიანები, რომლებსაც უფრო ნიჭი- 

ერებად, კომპეტენტურებად ან ინტელექტუალურებად მიიჩნევენ და 
თან საკუთარი თავი დააკნინონ. 

ჩჩ კომპანიის ნიჭიერმა ვიცე-პრეზიდენტმა, ლესლიმ, იეჭვიანა 

როდესაც შეხვედრაზე მისმა ხელმძღვანელმა აღნიშნა, რომ ერთ- 

ერთმა თანამშრომელმა, მართლაც ბრწყინვალე ანგარიში მოუმზა- 

და კლიენტს. ლესლიმ საკუთარი თავის კოლეგებთან შედარება 

დაიწყო. შეხვედრების დროს ყურადღებით უსმენდა ხელმძღვანელის 

რემარკებს და საუბრის დროს მის თითოეულ გაღიმებასა და თავის 

დაქნევას აფიქსირებდა. გრძნობდა რა, რომ ვერასოდეს მიაღწევ- 

და იმ თანამშრომლის დონემდე, ლესლის ენთუზიაზმი დაეკარგა. 

5CIL-წსIჩIIIინ ხ/0ლ0ჩ9CV – ზოგიერთ შესაძლო ქცევებთან და მოვლენებთან 

დაკავშირებული წინასწარმეტყველება, რომელიც იმგვარად ცვლის ქცე- 

ვით ურთიერთობებს, რომ ისინი ისეთ სახეს იღებს, როგორსაც ადა- 

მიანები ერთმანეთისგან ელოდნენ. დაავუშგათ, წვეულებაზე მიდიხართ 

და მხიარულ სალამოს ელით, თქვენი მეგობარი კი ამავე წვეულებაზე 

მხოლოდ მოწყენილობის მოლოდინშია. ამ მოლოდინების გათვალის- 

წინებით, განსხვავებულად მოიქცევით თქვენ და თქვენი მეგობარი (გე- 

რიგი და ზიმბარდო, 2009). 
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ხელმძღვანელთან რეალობის გადამოწმების ნაცვლად, მწვანეთ- 

ვალება ურჩხულს უფლება მისცა, რომ მთლიანად შთაენთქა იგი და 

საბოლოოდ, თავი დაანება სამსახურს. 

თვითსაბოტაჟი 

თვითსაბოტაჟის მაგალითები, რომელიც, ჩვეულებრივ, არაცნობიე- 

რი ქცევაა, ძალიან გავრცელებულია. ისეთი ლიდერებიც კი, რო- 

გორებიც არიან ბილ კლინტონი და ტრენტ ლოტი, თავის წვენში 

იხარშებოდნენ. 

ოფისები სავსეა ადამიანებით, რომლებიც არაცნობიერად იუფა- 

სურებს თავს. მაგალითისთვის ნენსის ამბავი განვიხილოთ. ის ახალ- 

გაზრდა პარტნიორი იყო, რომელმაც ვერ შეძლო ერთდროულად 

ორზე მეტი პროექტის გაძლოლა. შემოწმების დროს ნენსი აღაშ- 

ფოთა მისი ხელმძღვანელის უკუკავშირმა, რომ მას ერთდროულად 

რამდენიმე საქმის კეთების უნარის გაუმჯობესება სჭირდებოდა, 

თუმცა მასთან ამ საკითხზე დისკუსიის გაგრძელების ნაცვლად, 

ნენსიმ ერთ დღეს „შემთხვევით" რაღაც საზიზლრობა თქვა თავისი 

ხელმძღვანელის შესახებ და თან ისე, რომ ნათქვამმა მის ყურამდე 

მიაღწია. შედეგად მან ნენსის თავიდან მოშორების გზების მოძიება 

დაიწყო. როდესაც საბოლოოდ სამსახურიდან დაითხოვეს, უსარგებ- 

ლობის შინაგანი განცდა განუმტკიცდა. 

ეს და სხვა არაადაპტური ქცევები იმ მანკიერი წრის ნაწილს 

წარმოადგენს, რომელიც ძალიან ბევრ ორგანიზაციაში გვინახავს. 

ფაქტობრივად, ორგანიზაციაში დასაქმებული ადამიანებისთვის არ 

არის უჩვეულო, რომ როდესაც უარყოფით უკუკავშირს იღებენ, პი- 

რადი საუბრებისას უცენზურო სიტყვებით მოიხსენიონ თავიანთი 

ხელმძღვანელები. ამიტომ არ უნდა გაგვიკვირდეს, რომ სუპერ- 

ვაიზერებს დიდად არ ეხალისებათ უკუკავშირის მიცემა, მაგრამ 

როდესაც თანამშრომლების წარმოსახული და რეალური შიშები გა- 

დაუმოწმებელი რჩება, სამუშაო გარემო აშკარად არაჯანსაღი თუ 

არა, დისფუნქციური ხდება. 
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ადაპტაციის დასწავლა 

უკუკავშირთან ადაპტაციას, რაც ადამიანებისგან აუცილებლად 

ითხოვს ცვლილებას და ზოგჯერ მნიშვნელოვან ცვლილებასაც კი, 

კრიტიკული მნიშვნელობა აქვს მენეჯერებისთვის; განსაკუთრებით 

მათთვის, ვინც ხშირად ცვალებად და გარდამავალ პერიოდში მყოფ 

სამსახურებში, კომპანიებსა თუ საწარმოში მუშაობს. ცხადია, ადაპ- 

ტაციაზე საუბარი უფრო ადვილია, ვიდრე რეალური ქმედებების 

განხორციელება, რამეთუ ცვლილებისადმი რეზისტენტობა ადა- 

მიანის ბუნების განუყოფელი ნაწილა. ადამიანთა უმრავლესობას 

აქვს განცდა, რომ არ შეუძლია ცვლილებით აღძრული უარყოფითი 

ემოციების გაკონტროლება, მაგრამ ეს ასე არ არის. შესაძლებე- 

ლია და აუცილებელიც კი, რომ ცვლილებას დადებითი კუთხით 

შევხედოთ. ქვემოთ აღწერილი ადაპტაციის ტექნიკის გამოყენებით 

შეძლებთ მიღებულ უკუკავშირსა და მოთხოვნილ ცვლილებებზე 

თქვენი რეაქციების მოდიფიცირებას. 

საკუთარი ემოციებისა და პასუხების ამოცნობა 

იმის მიხვედრა და გააზრება, რომ გეშინიათ („მეშინია, რომ ჩემი 

ხელმძღვანელი სამსახურიდან გამიშვებს“) და ამ შიშის საპასუხოდ 

არაადაპტურ რეაქციას ავლენთ („თვალში არ შევეჩხირები და დავ- 

მუნჯდები“), ადაპტური „ცვლილებისკენ გადადგმულ საწყის კრი- 

ტიკულ ნაბიჯს წარმოადგენს. ეს საკუთარ თავთან დაუნდობელ 

გულწრფელობას და ცოტაოდენ დეტექტიურ მუშაობას მოითხოვს, 

–- და ეს ორივე ერთობლივად დაგეხმარებათ, წლობით შენიღბული 

გრძნობების გამოაშკარავებასა და გამოთავისუფლებაში. ასევე, 

მნიშვნელოვანია იმის გაგებაც, რომ ერთი კონკრეტული არაადაპ- 

ტური ქცევა ყოველთვის არ მიგანიშნებთ, რომელი ემოცია უდევს 

მას საფუძვლად: აქტიური ქმედების განხორციელებას შეიძლება 

ბრაზის, ფრუსტრაციის, სევდის ან რომელიმე სხვა გრძნობის გამო 

აჭიანურებდეთ. მიუხედავად ამისა, მნიშვნელოვანია, რომ შეუპო- 

ვარი იყოთ დეტექტიური საქმიანობაში, რადგან საზღაური ძალიან 

დიდია. მას შემდეგ, რაც ემოციასა და რეაქციას სახელს დაარ- 

ქმევთ, შეგიძლიათ იმოქმედოთ. ეს იმ სიტუაციას ჰგავს, როდესაც 

ადამიანს ფრენის ეშინია და მაინც ჯდება თვითმფრინავში. პრაქტი- 

კასთან ერთად, თანდათანობით გაგიადვილდებათ განსხვავებულად 
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რეაგირება იმის მიუხედავად, რომ შიში, ბრაზი ან სევდა, შესაძლოა, 
არ გაქრეს. 

საშუალო რგოლის მენეჯერის, მარიას შემთხვევა კარგი ილუს- 

ტრაციაა იმისა, თუ როგორ ისწავლა ადამიანმა საკუთარი ემო- 

ციებისთვის სახელების დარქმევა და, მათი არსებობის მიუხედა- 

ვად, მოქმედება. მარია რამდენიმე თვით უგვიანებდა შესრულების 

შეფასებას მას უშუალოდ დაქვემდებარებულ სამ ადამიანს. ჩვენ 

ვუთხარით, რომ საქმეს აჭიანურებდა და ვთხოვეთ, დაკვირვებოდა, 

რას გრძნობდა შეფასებაზე ფიქრისას. ის დაფიქრდა და გვიპასუხა, 

რომ უზომოდ განაწყენებული იყო იმის გამო, რომ მის ხელმძღ- 

ვანელს ჯერაც არ დაემთავრებინა მისი შესრულების შეფასება. მან 

აღიარა, რომ თავისი თანამშრომლების შეფასების გაჭიანურებით 

ხელმძღვანელის მიმართ ბრაზს გამოხატავდა. ჩვენი დახმარებით 

მარია მიხვდა, რომ ბრაზის მიუხედავადაც შეეძლო ემოქმედა. შე- 

საბამისად, მან დაასრულა თავისი თანამშრომლების შესრულების 

შეფასება და იგრძნო, თითქოს მძიმე ტვირთი მოეხსნა მხრებიდან. 

როგორც კი დაასრულა შეფასებები, შეამჩნია, რომ მალევე გამოუს- 

წორდა ურთიერთობა ამ სამ ადამიანთან, მისმა ხელმძღვანელმა კი, 

თავის მხრივ, მარიას შესრულების შეფასება დაასრულა. 

უნდა აღინიშნოს, რომ მარიას მიერ საქმის გაჭიანურება არ იყო 

ღრმად ფესვგამდგარი ჩვევა, ამიტომ შედარებით ადვილი იყო მისი 

გამოსწორება. თანამშრომლები, რომლებიც ნეგატიური ემოციების 

საპასუხოდ პროფესიული ცხოვრების დასაწყისშივე იწყებენ საქმის 

გაჭიანურებას, ასე ადვილად და სწრაფად ვერ შეიცვლიან ამ ჩვე- 

ვას, თუმცა თანდათანობით ამის შეცვლაც შეიძლება. 

მსარდაჭერის მიღება 

ზოგჯერ რთულია საკუთარი ემოციების იდენტიფიცირება, ხოლო 

უკუკავშირმა, რომელიც ცვლილებას მოითხოვს, ჩაკეტილობისა და 

სირცხვილის გრძნობა შეიძლება დაგიტოვოთ. ამიტომ არსებითი 

მნიშვნელობა აქვს სანდო მეგობრებისთვის დახმარების თხოვნას, 

რომლებიც მოგისმენენ, წაგახალისებენ და საკუთარ მოსაზრებებსა 

და წინადადებებსაც შემოგთავაზებენ. მხარდაჭერის თხოვნა ხში- 

რად ძნელია, რადგან კორპორატიულ კულტურათა უმრავლესობა 

მენეჯერებისგან თავდაჯერებულობას მოელის. მიუხედავად ამისა, 
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თითქმის შეუძლებელია მნიშვნელოვანი ცვლილების ამგვარი წახ- 
ალისების გარეშე განხორციელება. მხარდაჭერამ ბევრნაირი ფორ- 

მა შეიძლება მიიღოს, მაგრამ, სულ მცირე, ორი ადამიანით უნდა 
დაიწყოთ. ეს შეიძლება იყოს მეუღლე, მოძღვარი, ყოფილი მენ- 

ტორი, კლასელი, ანუ ნებისმიერი ადამიანი, ვისთანაც ემოციურად 

უსაფრთხოდ იგრძნობთ თავს. იდეალურ შემთხვევაში ერთ-ერთ ამ 
ადამიანთაგანს გარკვეული ბიზნესგამოცდილებაც უნდა ჰქონდეს. 

შესაძლოა, გარეშე კონსულტანტის ან აღმასრულებელი ქოუჩის 

დახმარებაც გამოგადგეთ. 

უკუკავშირის გადასტრუქტურირება/რეფრეიმინგი 

ადაპტაციის კიდევ ერთი ტექნიკა, რომელსაც გადასტრუქტურირე- 

ბას, ანუ რეფრეიმინგს ვუწოდებთ, უკუკავშირის პროცესის თქვენთ- 
ვის სასარგებლოდ გადაწყობის საშუალებას გაძლევთ. უფრო კონკ- 

რეტულად, ეს ტექნიკა უკუკავშირის თხოვნის შესაძლებლობის ან 

მასზე რეაგირების დადებითი კუთხით მიწოდებას გულისხმობს, 

რათა უარყოფითმა ემოციებმა და პასუხებმა ძალა დაკარგოს. 

გერის მაგალითი ავილოთ. იგი მსხვილ კომპანიაში გაყიდვების 

უმცროსი მენეჯრი იყო. მას ხელმძღვანელმა უთხრა, რომ არასაკ- 

მარისად კომუნიკაბელური იყო მომხმარებლებთან და პოტენციურ 

მომხმარებლებთან. კრიტიკა პირდაპირ გულში მოხვდა და გერის 

შეეძლო მასზე უარყოფით ან გაჭედვით ეპასუხა. სინამდვილეში 

მისი პირველი რეაქცია მიღებული უკუკავშირის ძალიან ზედაპირუ- 

ლად მიჩნევა იყო. თუმცა შემდგომში მან შეძლო გაგონილის გადას- 

ტრუქტურირება. თავდაპირველად მან უხალისოდ აღიარა მიღებუ- 

ლი უკუკავშირი (ის მართალია, არ ვარ ძალიან კომუნიკაბელური. 

მაიერს-ბრიკსის კითხვარის მიხედვით ინტროვერტი აღმოვჩნდი და 

ყოველთვის არაკომფორტულად ვგრძნობდი თავს ყოველდღიური 

საუბრების დროს“), შემდეგ კი გადაასტრუქტურა – იმის ნაცვ- 

ლად, რომ მტკივნეულად აღექვა, მიხვდა, მიღებული უკუკავშირი 
კარიერისთვის სასარგებლოდ შეეძლო გამოეყენებინა. არიდებდა 

რა თავს შესაძლო არაადაპტურ რეაქციებს, მან შეძლო რამდენიმე 

მნიშვნელოვანი კითხვა დაესვა საკუთარი თავისთვის: „რამდენად 

კრიტიკულია კომუნიკაბელურობა ჩემი პოზიციისთვის? რამდენად 

მინდა ამ სამსახურის შენარჩუნება? რამდენად მინდა შეცვლა, რომ 
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აზროვნების გადასტრუქტურირება, ანუ რეფრეიმინგი 

თითქმის ყველა ძრწის შესრულების შეფასებისას, რომელიც, ჩვეულებრივ, წელიწადში 

ერთხელ ხდება, თუმცა როგორრეაგირებთ ხელმძღვანელის უკუკავშირზე და რამდენად 
ხმირად ითსოვთ მას, დიდწილად იმოქმედებს სამუშაოს შესრულების ხარისხსა 

და კარიერული წინსელის შანსებზე. ჩვენ აღმოვაჩინეთ, რომ ამ შიშის დაძლევა იმ 

ემოციებისა და ქცევების დანახვა/აღიარებასა და სახელდებას მოიაზრებს, რომლებიც 

უკუკავშირის განსილვისგან გვაკავებს. მას შემდეგ, რაც დაინასავთ და განსაზღვრავთ 

ამ ემოციურ და ქცევით ბარიერებს, თქვენი აზრების გადასტრუქტურირებისა და მეტად 

ადაპტური ქცევისკენ გადანაცვლების ჯერი დგება. ქვემოთ მოცემულია ზოგიერთი 

მაგალითი იმისა, როგორ შეგიძლიათ უარყოფითი ემოციების უფრო დადებით, პრო- 

დუქტიულ აზრებად გარდაქმნა. 

  

  

  

  

    

შესაძლო უარყოფითი | არაადაპტური რეაქცია გადასტრუქტურირებული 
ემოცია დებულება 

ბრაზი ქცევითი რეაგირება ჩემზეა დამოკიდებული, 
(.მაგიჟებს ჩემი (ბოლთას სცემს, წუწუნებს რომ ჩემთვის საჭირო 
ხელმძღვანელი, და ჩივის, გაღიზიანებულია, უკუკავშირი მივიღო. 

რადგან პირდაპირ არ | ხელქვეითებსა და ოჯახის წევრებს 

მელაპარაკება. “) უყვირის.) 

შფოთვა გაჭედვა ვითარებაში გარკვევამ 

(არ ვიცი რა (გარიყულია, ფრჩხილებს იკვნეტხ.) | შეიძლება ახალი 

მოხდება.9?) თავის არიდება შესაძლებლობები 

(„იმდენად დაკავებული ვარ, მომცეს. 
რომ არ მცალია უკუკავშირის 

სათხოვნელად.) 

კონფრონტაციის შიში | უარყოფა, გაჭიანურება, ინიციატივის საკუთარ 
(„არ მინდა ამის თვითსაბოტაჟი თავზე აღება პასუხის- 

გაკეთება.“ (ბოსთან შეხვედრის გაუქმება.) მგებლობას მანიჭებს 

და გარკვეულ ძალასაც 
მაძლევს. 

სამაგიეროს მიღების | უარყოფა ნამდვილად მჭირდება, 
შიში („არანაირი უკუკავშირი არ გულწრფელად ვიცოდე, 
(„თუ ხმას ამოვიღებ, | მჭირდება. მშვენივრად ემუმაობ.“) | როგორ ვმუშაობ. 

გამაგდებენ?“)         

  

უფრო კომუნიკაბელური გავხდე?" პასუხების მოძიებისას გერი ორ 

რამეს მიხვდა: კომუნიკაბელურობა მართლაც არსებითია გაყიდვე- 

ბის სფეროში წარმატებისთვის და მას არ სურდა ესწავლა, როგორ 

ყოფილიყო მეტად კომუნიკაბელური. ამიტომ გადაყვანა მოითხოვა 

და ახალ პოზიციაზე გადავიდა, სადაც გაცილებით წარმატებული 

გახდა. 
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შესაძლო არაადაპტური რეაქცია გადასტრუქტურირებული 
უარყოფით ემოცია დებულება 

ტკივილი გაღიზიანება, სხვებზე ეჭვიანობა | მიუხედავად იმისა, რომ 

(.რატომ მითხრა, (დუმს, მურისძიების გეგმავს.) მტკიენეულია, მაინც 

რომ საკმარისად შემიძლია, ყურადღება 

არ ვცდილობ?“) მივაქციო, რას მეუბნება. 

დაცვითი პოზიცია გარეთ რეაგირება იმით, რომ ასეთ თავდაცვით პოზიციაში 

(“უფრო კარგი ვარ, | მხარს არ უჭერს ხელმძღვანელს | ყოფნა ხელს მიშლის იმის 

ვიდრე ამბობს.“ („დაგენაძლექვები, არ წავალ მის | გასააზრებლად, რასაც 

სულელურ მეხვედრაზე.? მეუბნება, 

სევდა გაჭედვა, გარიყვა ის, თუ როგორ ვასრულებ 

(მეგონა მოვწონდი!) | (ჩვეულებრიეზე მეტად არის ჩემს სამუშაოს, 
ჩუმად, დემოტივირებულია) არაფერშუაშია იმასთან, 

მოვწონვარ თუ არა მას. 

ცვლილების შიში უარყოფა უნდა შევიცვალო, რათა 

(„როგორ გავაკეთებ | (ისეე ისე განაგრძობს სამსახური შევინარჩუნო. 
ყველაფერს, რის ყველაფრის კეთებას, როგორც მარათონი უნდა გავირბინო, 

გაკეთებასაც ადრე აკეთებდა.) მაგრამ თითო ჯერზე 

მთხოეს?') მხოლოდ თითო კილომეტრი. 

ამბივალენტობა გაჭიანურება, პასიურობა ყველაზე მეტად რა მჭირდება 

(უნდა დავრჩე, თუ (ელოდება, რომ სხვა ჩემი ინტერესებიდან 
ჩავიდე?) მოუგვარებს პრი;აღემას) გამომდინარე? არავინ ისე 

არ არის დაინტერესებული 

ჩემი კარგად ყოფნით, 
როგორც მე თვითონ. ახლა 

რაღაც უნდა მოვიმოქმედო. 

გადადგომა ცვლილებისადმი წინააღმდეგო- | გაცილებით ბედნიერი 
(უნდა წავიდე) ბის გაწევა ვიქნებოდი, სხვაგან რომ 

(უბრალოდ, ძალიან ძნელია 
სხვა სამსახურის მოძებნა. არც 

იხე ცუდია აქ.“)   ვმუშაობდე.     

  

სამუშაოს მცირე საქმეებად დანაწევრება 

ადაპტაციის კიდევ ერთ ტექნიკას უკუკავშირთან გამკლავების მსხ- 

ვილი ამოცანის მართვად, გაზომვად ერთეულებად დაყოფა და თი- 

თოეულის შესრულებისთვის რეალისტური დროის დაწესება წარ- 

მოადგენს. მიუხედავად იმისა, რომ ქცევის ორზე მეტი ასპექტის 

მოდიფიცირება შეიძლება გახდეს საჭირო, ჩვენი გამოცდილებით, 
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ადამიანთა უმრავლესობას არ შეუძლია ერთ ჯერზე ერთ-ორ ას- 

პექტზე მეტის შეცვლა. პატარ-პატარა ნაბიჯებით სიარული და 

მცირე, კონკრეტული მიზნების მიღწევა ამცირებს გადატვირთვის 

შანსებს და ცვლილებას უფრო მოსალოდნელს ხდის. 

მაგალითად, ჯეინმა მიიღო უკუკავშირი, რომელშიც მიუთითებდ- 

ნენ, რომ ბრწყინვალედ ასრულებდა სამუშაოს, მაგრამ მისი საჯარო 

გამოსვლები უზომოდ მოსაწყენი იყო. წყნარი და თავშეკავებული 

ჯეინი შეიძლება დათრგუნულიყო იმით, რაც მიღებული კრიტიკის 

ქვეტექსტად აღიქვა: საშინელი ორატორი იყო და მისთვის უკეთესი 

იქნებოდა, ასეთი ყუმი და ბაიყუში თუ მწერლად და მსახიობად 

გარდაიქმნებოდა. ამის ნაცვლად იგი ადაპტირდა: „საინტერესო 

პრეზენტაციის" მომზადების გამოწვევა მდგენელებად (მყარი და 

კარგად აწყობილი შინაარსი, დამაჯერებელი გადმოცემა, აუდი- 

ტორიის გაგება და ა. შ.) დაშალა. შემდეგ პრეზენტაციის უნარები 

განივითარა. ამისათვის კარგად დააკვირდა რამდენიმე ეფექტური 

სპიკერის გამოსვლას და საჯარო გამოსვლების შესავალი კურსიც 

გაიარა. 

ჯეინს უმარტივესი ამოცანით უნდა დაეწყო. ამ შემთხვევაში ეს 

კარგ ორატორებზე დაკვირვება იყო. ის აკვირდებოდა მათ ჟეს- 

ტებს, სიტყვის ორგანიზაციასა და სტრუქტურას, ინტონაციას, 

დროში დაგეგმვას, იუმორის გამოყენებასა და ა. შ. როდესაც მიხვ- 

და, რას ნიშნავდა კარგად ლაპარაკი, იგი მზად იყო, აეღო შესავალი 

კურსი საჯარო გამოსვლაში. ამ წამოწყებამ პრეზენტაციების გაუმ- 

ჯობესების საშუალება მისცა. მართალია, მომნუსხველ, მომაჯა- 

დოებელ ორატორად ვერ გადაიქცა, მაგრამ ისწავლა, როგორ ემარ- 

თა აუდიტორიის ყურადღება და მისი პატივისცემაც დაემსახურე- 
ბინა. 

წამასალისებლების გამოყენება 

გაინებივრეთ თავი ადაპტური ცვლილების განხორციელების შემდეგ. 

ეს უცნაურ რჩევად შეიძლება მოგეჩვენოთ იმის გათვალისწინებით, 

რომ უკუკავშირმა თვითდასჯამდე შეიძლება მიგვიყვანოს და ცოტა 

ჩვენგანს თუ აქვს ჩვევა, რომ საკუთარ თავს უკუკავშირის მიღება 

მივულოცოთ. და მაინც, არსად წერია, რომ უკუკავშირის პრო- 

ცესი სრულიად უარყოფითი გამოცდილება უნდა იყოს. როგორც 
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ხელფასის მომატება და ბონუსის მიღება გვიბიძგებს შესრულების 

გაუმჯობესებისკენ, საკუთარი თავის დაჯილდოება მაშინ, როდე- 

საც მნიშვნელოვან ნაბიჯს ვდგამთ ამ პროცესში, ძალისხმევის 

შენარჩუნებაში დაგვეხმარება. წახალისება მიღწევის თანაზომიერი 

უნდა იყოს. მაგალითად, თვითშეფასების დასრულების შესატყვი- 

სი ჯილდო შეიძლებოდა ყოფილიყო სპორტული არხის რამდენიმე 

საათის განმავლობაში შეუფერხებლად ყურება, ან ხელმძღვანელ- 

თან შეხვედრის სანაცვლოდ – მშვენიერი სადილი რესტორანში. 

საჭირო უკუკავშირის მიღება 

მას შემდეგ, რაც თქვენი რეაქციებისა და ქცევის ადაპტაცია დაიწ- 

ყეთ, დროა თქვენი ხელმძღვანელისგან რეგულარული უკუკავშირის 

მიღება სცადოთ და არ ელოდოთ შესრულების ყოველწლიურ შე- 

ფასებას. ჩვენ მიერ რეკომენდებული პროაქტიული უკუკავშირის 

პროცესი ოთხი დაძლევადი ნაბიჯისგან შედგება. ეს ნაბიჯებია: 

თვითშეფასება, გარე/ექსტერნალური უკუკავშირი, უკუკავშირის 

შეთვისება და მოქმედება ცვლილების განსახორციელებლად. ადა- 

მიანური რესურსების მიმართულებით ვიცე-პრეზიდენტ ბობის 

ამბავი გვიჩვენებს, როგორ გამოიყენა ერთმა აღმასრულებელმა 

აღნიშნული ოთხნაბიჯიანი პროცესი ცხოვრების შესაცვლელად. 

როდესაც პირველად შევხვდით, უკვე სამი წელი იყო, რაც ბობი 

იმ სამსახურში მუშაობდა და გრძნობდა, რომ უკუკავშირი აკლდა. 

ჰარი, მისი უშუალო ხელმძღვანელი და კომპანიის უხეში და არა- 

პირდაპირი Cნ60, წელიწადში ერთხელ, დეკემბრის ბოლოსკენ ატყო- 

ბინებდა შემდეგი წლის ხელფასის ოდენობას და მცირე ბონუსსაც 

აძლევდა; თუმცა ამ წელს ბობს რამდენიმე ძალიან მძიმე საკითხ- 

თან მოუწია გამკლავება. ერთ-ერთი ასეთი საკითხი ქალი უფრო- 

სი აღმასრულებლებისგან წამოსული ჩივილები იყო უსამართლო 

კომპენსაციების გამო. ამიტომ ნამდვილად სჭირდებოდა რეალური 

უკუკავშირი. ბობს აინტერესებდა, რას ფიქრობდა ჰარი მის ნამუ- 

შევარზე. იყო თუ არა რაიმე ბობის საქმიანობაში ისეთი, რაც ჰარის 

არ მოსწონდა? აპირებდა თუ არა ჰარი, რომ ბობი იგივე პოზიციაზე 

დაეტოვებინა? 
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თვითშეფასება 

ბობი წავახალისეთ, რომ თვითონ დაეწყო საკუთარი შესრულების 

შეფასება. თვითშეფასება მძიმე პროცესი შეიძლება გამოდგეს, გან- 

საკუთრებით მაშინ, თუ ინდივიდს არასოდეს მიუღია სასარგებლო 

უკუკავშირი, რომლითაც დაიწყებდა მუშაობას. ბობისთვის თვითშე- 

ფასებისას პირველ ამოცანას მისი სამუშაოს ყველაზე მნიშვნელო- 

ვანი ელემენტის განსაზღვრა იყო, მეორეს – თანამშრომლებისგან, 

ხელქვეითებისა და მომხმარებლებისგან მიღებული არაფორმალური 

უკუკავშირის გახსენება, რომელიც მხოლოდ სიტყვებისგან კი არ 

შედგებოდა, არამედ გამომეტყველებას, სხეულის ენასა და დუმილ- 

საც მოიაზრებდა. 

ბობს რამდენიმე კვირა დასჭირდა თვითშეფასებისთვის. მას შემ- 

დეგ, რაც დავეხმარეთ იმის გაცნობიერებაში, რომ აჭიანურებდა 

შეფასებას, მან თავი მოუყარა მხარდამჭერთა ჯგუფს, რომელ- 

შიც მისი მეუღლე და ძველი კოლეგა-მეგობარი შედიოდა. მათ 

ყველანაირად წაახალისეს იგი, რომ ბოლომდე მიეყვანა მოგო- 

ნებების შეკრებისა და ალრიცხვის საქმე. პროცესის დასასრულს 

მან აღიარა, რომ საკმაოდ სოლიდური ოდენობის დადებითი არა- 

ფორმალური უკუკავშირი ჰქონდა მიღებული ბევრი ადამიანისგან, 

ვისთანაც კი ჰქონია ურთიერთობა, მაგრამ ისიც გააცნობიერა, რომ 

ძალიან მოწადინებული იყო, ესიამოვნებინა მათთვის. იმასაც მიხ- 

ვდა, რომ უფრო მტკიცე უნდა ყოფილიყო საკუთარი მოსაზრებების 

გამოთქმისას. ჩვენ ამ არაკომფორტული შეგრძნებების იმგვარად 

გადასტრუქტურირებაში დავეხმარეთ, რომ მას ისინი პოტენციური 

ზრდის არეალად აღექვა. 

გარე შეფასება 

პროაქტიული პროცესის შემდეგ ფაზას უკუკავშირის მოთხოვნა 

წარმოადგენს. ეს ზოგადად ორნაწილიანი ამოცანაა: პირველი ნაწი- 

ლი რამდენიმე სანდო კოლეგასთან საუბარს გულისხმობს. საუბრის 

მიზანი იმ ინფორმაციის შეგროვებაა, რომელიც დაგიდასტურებთ, 

განგიმტკიცებთ, ან გადაგამოწმებინებთ თვითშეფასებას. მეორე 

ნაწილი გულისხმობს, რომ პირდაპირ სთხოვთ თქვენს ხელმძ- 

ღვანელს უკუკავშირს. სანდო კოლეგებისგან უკუკავშირის მიღება 

არ უნდა აურიოთ 360-გრადუსიან უკუკავშირში, რომელიც მრავალ- 
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ფეროვან თვალსაზრისებს აერთიანებს, მათ შორის იმ ადამიანების 

მოსაზრებებსაც, ვინც არც თუ ისე კარგად გიცნობთ. ნამდვილად 

სანდო ადამიანებთან კონფიდენციალურად საუბარს, შესაძლოა, 

თვით უკუკავშირთან ასოცირებული გარკვეული შიში ახლდეს 

თან. სანდო კოლეგებსაც შეუძლიათ, დახმარება გაგიწიონ კრი- 

ტიკის საპასუხოდ ემოციური და შესაძლო არაადაპტური რეაქციე- 

ბის იდენტიფიცირებაში, რაც განსაკუთრებით სასარგებლოა, თუ 

ხელმძღვანელთან შეხვედრამდე მოხდება. ამასთან, კოლეგებთან 

უკუკავშირის შესახებ საუბრები ხშირად ძირითად მოვლენამდე 

გენერალური რეპეტიციის ერთგვარ ფორმასაც წარმოადგენენ. ხან- 

დახან კოლეგები ისეთ სფეროებსა და ასპექტებზე მიგითითებენ, 

რომლებიც ნამდვილად იმსახურებს გადაუდებელ ყურადღებას. ამ 

დროს ბრძნული გადაწყვეტილება იქნება, რომ მითითებული ას- 

პექტები ხელმძღვანელთან შეხვედრამდე შეცვალოთ. მეორე მხრივ, 

თუ ფიქრობთ, რომ ვერც ერთ კოლეგას გერ ენდობით, თავი უნდა 

აარიდოთ ასეთ საუბრებს და პირდაპირ ხელმძღვანელთან შეხვედ- 

რის ორგანიზებაზე უნდა გადახვიდეთ. 

ბობმა ორ სანდო კოლეგას – შეილასა და პოლს – სთხოვა 

' უკუკავშირი შეხვედრაზე, რომელიც სპეციალურად ამ მიზნისთ- 

ვის დანიშნა. მან ორივეს დადებითი უკუკავშირიც სთხოვა და 

უარყოფითიც. ასევე, დაინტერესდა იმ სფეროების კონკრეტული 

მაგალითებით, რომლებშიც წარმატებული იყო ან გაუმჯობესე- 

ბას სჭირდებოდა. მან ყურადღებით მოუსმინა კომენტარებს და 

საუბარს მხოლოდ დასაზუსტებლად აწყვეტინებდა. ორივემ უთხრა, 

რომ იგი პრობლემებს გულდასმით აანალიზებდა და კარგად ურთი- 

ერთობდა თანამშრომლებთან, თუმცა შეილამ აღნიშნა, რომ წლის 

განსაკუთრებულად დატვირთულ პერიოდში ბობს ეტყობოდა, რომ 

პრიორიტეტების დალაგება გაუჭირდა. პოლმა აღნიშნა, რომ კარ- 

გი იქნებოდა, თუ ბობი მეტად ასერტული იქნებოდა. კოლეგების 

უკუკავშირის წყალობით ბობი უკეთ ხედავდა საკუთარ ძლიერ და 

სუსტ მხარეებს. ის მიხვდა, რომ პრიორიტეტების დალაგებასთან 

დაკავშირებული სირთულეები იმ ბუნდოვანი, გაურკვეველი მიმარ- 

თულების შედეგი იყო, რომელსაც ჰარი იძლეოდა. შესაბამისად, მან 

ჩაინიშნა, რომ ჰარისთან ამაზე უნდა ესაუბრა. 
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გარე უკუკავშირის შემდეგი ნაბიჯი – ხელმძლვანელთან შეხ- 

ვედრა – დელიკატურ დამუშავებას საჭიროებს, განსაკუთრებით 

იმიტომ, რომ შეხვედრის მოთხოვნა მას გააკვირვებს. შეხვედრის 

ორგანიზებისას მნიშვნელოვანია, დაარწმუნოთ თქვენი ხელმძ- 

ღვანელი, რომ მოისმენთ და გაიგებთ კრიტიკასა და შეთავაზე- 

ბებს, დააფასებთ და საპასუხოდ დადებითად იმოქმედებთ. ასევე, 

არსებითი მნიშვნელობა აქვს შეხვედრის დლის წესრიგის განსაზ- 

ღვრას, რათა თქვენმა ხელმძღვანელმა იცოდეს, რომ თვითშეფასე- 

ბასა და სხვებისგან მიღებულ უკუკავშირზე დაყრდნობით სამი ან 

ოთხი საკითხი გაქვთ განსახილველი. შეხვედრის მსვლელობისას 

მოითხოვეთ კონკრეტული მაგალითები და „ცვლილების შეთავაზე- 

ბები. მნიშვნელოვანია, რომ უკუკავშირის მოსმენისას ფიზიკური 

და ემოციური ნეიტრალურობა შეინარჩუნოთ. ყურადღება მიაქცი- 

ეთ არა მხოლოდ კონკრეტულ შინაარსს, არამედ სხეულის ენასა 

და ტონს, ვინაიდან უკუკავშირი შეიძლება იყოს როგორც არა- 

პირდაპირი, ისე – პირდაპირი. შეხვედრის დასასრულს მადლობა 

გადაუხადეთ ხელმძლვანელს და აღნიშნეთ, რომ აუცილებლად 

დაუბრუნდებით მოქმედების გეგმის გასაცნობად მას შემდეგ, რაც 

მოსმენილ უკუკავშირს გაიაზრებთ და შეითვისებთ. ასევე, გახსოვ- 

დეთ, რომ თუ შეხვედრა არაპროდუქტიული ხდება (მაგალითად, 

ხელმძღვანელი თქვენს ნებისმიერ შეკითხვაზე ბრაზდება), შეგიძ- 

ლიათ მისი დასრულება. 

ჰარისგან უკუკავშირის მისაღებად დანიშნული შეხვედრის 

მსვლელობისას ბობმა მისი სამუშაო პრიორიტეტების შესახებ 

იკითხა. ჰარიმ უთხრა, რომ კომპანიის ფინანსური მდგომარეობა 

საეჭვოდ გამოიყურებოდა და ბობის ჯანმრთელობის დაზღვევის 

ნაკლებად ძვირადღირებულ გეგმის მოძიებასა და დანერგვაზე 

უნდა ეზრუნა. ჰარიმ გააფრთხილა ბობი, რომ ახალი გეგმა ნამდ- 

ვილად გააბრაზებდა ზოგიერთ თანამშრომელს და ბობი მზად უნდა 

ყოფილიყო გარდაუვალი კრიტიკის ასატანად და მისთვის წინააღმ- 

დეგობის გასაწევად. 

როგორც ბობმა გაარკვია, უკუკავშირისთვის მიძღვნილ შეხვედ- 

რებს იმაზე მეტის მოცემა შეუძლია, ვიდრე უბრალოდ სამუშაოს 

შესრულების შეფასებაა. მათ გარკვეული სხვა მნიშვნელოვანი და 

მოულოდნელი ინსაიტების შეთავაზებაც ხელეწიფებათ. ბობი იმდე- 
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ნად იყო ჩართული ადამიანური რესურსების მართვასთან დაკავ- 

შირებულ საკითხებში რომ არასოდეს შეუმჩნევია რამდენად 

აფიქრებდა ჰარის კომპანიის ფინანსური პრობლემები.. 

უკუკავშირის შეთვისება 

კრიტიკული უკუკავშირის მოსმენის შემდეგ, შესაძლოა, ზემოთ აღ- 

წერილი უარყოფითი ემოციები და არაადაპტური რეაქციები გქონ- 

დეთ. მნიშვნელოვანია, რომ ეს რეაქციები თქვენთვის შეინახოთ 

მანამ, სანამ მათ ადაპტური რეაქციებით არ ჩაანაცვლებთ, რომ- 

ლებიც მოქმედების ადეკვატურ, მართებულ გეგმასთან მიგიყვანთ. 

მაგალითად, ბობმა გააცნობიერა, რომ გაღიზიანებული იყო და 

ბუნდოვან ტკივილსაც გრძნობდა იმის გამო, რომ ჰარიმ მას მეტი 

სიმკაცრე მოსთხოვა. ის დროებით გაიჭედა, მაგრამ შემდეგ გადაას- 

ტრუქტურა ეს გრძნობები – მიხვდა, რომ ეს უარყოფითი უკუ- 

კავშირი იმდენადვე იყო ჰარის საზრუნავებზე მიმართული კომენ- 

ტარი, რამდენადაც ბობის შესრულებაზე. ბობს რეფრეიმინგი ჰარის 

უკუკავშირის უარსაყოფად არ გამოუყენებია. მან მიიღო ის ფაქტი, 

რომ მეტი ასერტულობა და სიმტკიცე ესაჭიროებოდა თანამშრომ- 

ლებთან დაკავშირებულ საკითხებთან გამკლავებისას. 

მოქმედება 

პროაქტიული უკუკავშირის პროცესის ბოლო ფაზას მიღებულ ინ- 

ფორმაციაზე დაყრდნობით დასკვნის გამოტანა და შემდეგ მოქმე- 

დება წარმოადგენს. მაგალითად, ბობმა მოქმედების ორ სტრატე- 

გიაზე არჩია ფოკუსის გაკეთება: ერთი იყო ჯანმრთელობის დაზ- 

ღვევის შედარებით იაფფასიანი გეგმის დანერგვა, რომელიც თანამ- 

შრომლების ჩივილების მოსმენისთვის საკუთარი თავის მომზადება- 

საც გულისხმობდა. მეორე სტრატეგია ახალი სამსახურის მოძებნას 

გულისხმობდა, ვინაიდან ახლა ესმოდა, რომ კომპანიის მომავალი 

ბუნდოვანი იყო. ორივე გადაწყვეტილებამ ბობს დისკომფორტი 

შეუქმნა, რადგან ცვლილების შიში ახლდა თან, მაგრამ ადაპტუ- 

რი რეაქციების შემუშავების შემდეგ მას თვითონ ეს შიშიც აღარ 

აშინებდა. მომდევნო თვეების განმავლობაში ისე დანერგა ჯანმ- 

რთელობის დაზღვევის ახალი გეგმა, რომ გულთან ახლოს არ მიუ- 

ტანია თანამშრომლების კრიტიკა. ასევე, მუდმივად ადევნებდა 
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თვალს კომპანიის ფინანსურ მდგომარეობას და აღადგინა პროფე- 

სიული კავშირები, როდესაც ნათელი გახდა, რომ ორგანიზაციის 

დაფუძნება იგეგმებოდა. 

ადაპტაციის ჯილდოები 

ორგანიზაციები მხოლოდ იგებენ, როდესაც აღმასრულებლები უკუ- 

კავშირს ითხოვენ და კარგად შეუძლიათ კრიტიკასთან გამკლავება. 

როდესაც აღმასრულებლები მენეჯმენტის პრიორიტეტებთან მიმარ- 

თებით თავიანთი საქმიანობის შეფასებას ითხოვენ, მათი მუშაობა 

მეტად ერგება ორგანიზაციის მიზნებს. გარდა ამისა, ორგანიზა- 

ციაში რაც უფრო მეტი აღმასრულებელი ისწავლის უკუკავშირის 

მოთხოვნას, მით უფრო სწრაფად გარდაიქმნება გარემო გულწრ- 

ფელ და ღია სამუშაო სივრცედ, რაც, თავის მხრივ, ორგანიზაციაში 

შესრულებას გააუმჯობესებს. 

ასევე მნიშვნელოვანია, რომ ჩვენ მიერ აღწერილი ადაპტაციის 

ტექნიკების გამოყენებამ დადებითად შეიძლება იმოქმედოს აღმას- 

რულებლების პირად ცხოვრებაზე. როდესაც ისინი ემოციების სა- 

პასუხოდ იმპულსური, რეფლექსური ქცევებისგან თავისუფლდე- 

ბიან, ხშირად ამჩნევენ, რომ ოჯახთან და მეგობრებთან ურთიერ- 

თობები უმჯობესდება. ფაქტობრივად, ზოგჯერ ისინი აღმოაჩენენ, 

რომ უკუკავშირის კი არ ეშინიათ, არამედ მოუთმენლად ელიან და 

იყენებენ მას. 

პირველად 2003 წლის აპრილში გამოქვეყნდა. რეპრინტი ჩMM030MI 
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კერი ა. ბანკერი, კეითი ე. კრამი და შერონ ტინგი 

ოცდათექვსმეტი წლის ჩარლზ არმსტრონგი ბევრი რამის გა- 

მოა დაბადებული ბუნებრივ ლიდერად. ბრწყინვალე, კრეატიული, 

ენერგიული და აგრესიული ადამიანი სტრატეგიისა და ფინანსების 

გენიოსია. კარგად განვითარებული ინსტინქტებისა და შედეგებზე 
გასვლის მრავალგზის დადასტურებული უნარის გამო მან სწრაფად 

წაიწია წინ იერარქიულ კიბეზე. იერარქიაში რამდენიმე საფეხურს 

რომ გადახტომოდა, ხანდახან ერთი ორგანიზაციიდან მეორეში 

გადადიოდა, თუმცა ამჟამად სტაბილურად ერთ სამსახურშია და 

სამომხმარებლო პროდუქტების საერთაშორისო კომპანიაში ფილია- 

ლის პრეზიდენტის თანამდებობა უკავია. მან ახლახან აღმოაჩინა, 

რომ სერიოზულად შემცირდა ახალი რეკლამირებული პროდუქ- 

ტის წარმოება. ასეულობით შეკვეთა იგვიანებდა, მომხმარებლები 

ბობოქრობდნენ, კომპანიის აქციების ფასი კი მკვეთრად დაეცა მას 

შემდეგ, რაც ეს ამბავი გახმაურდა. 

ამ ვითარებას ის გარემოება ამძიმებდა, რომ სრულიად შესაძ- 

ლებელი იყო ამ კრიზისის თავიდან აცილება. ამსტრონგს რომ 

კოლეგებთან ურთიერთობების დამყარების მნიშვნელობის შესა- 

ხებ სცოდნოდა რაიმე და მის დაქვემდებარებულ ადამიანებს მას- 

თან წესიერად დალაპარაკება შესძლებოდათ, იქნებ მოეხერხები- 

ნა, კარგად გაესიგრძეგანებინა და დაეფასებინა ამ კონკრეტული 

პროდუქტის განვითარებასთან დაკავშირებული კროსფუნქციური 

გამოწვევები. იქნებ შესაძლო დაგვიანების შესახებ რამდენიმე თვის 

წინაც კი გაეგო და არა ახლა – მეთერთმეტე თვის ბოლოს. მას 

შეეძლო ქვეყნის მასშტაბით სარეკლამო კამპანიის გადავადება და 

ინვესტორებისთვის მართებული მოლოდინის შექმნა. ასევე, იქნებ 

გამოენახა პრობლემის მოგვარების გზა და დროულად დაეწყო 
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ბანკერი, პრამი და ტინგი 

პროდუქტის გამოშვება, მაგრამ ხელმძღვანელების ნიჭითა და ინ- 

ტელექტით განცვიფრების უნარის მიუხედავად, კოლეგები და 

ხელქვეითები არმსტრონგს თვითრეკლამით დაკავებულ, არატოლე- 

რანტულ და დისტანცირებულ ადამიანად მიიჩნევდნენ. ალბათ, 

კიდევ უფრო ცუდი ის იყო, რომ მან მხოლოდ ნაწილობრივ იცო- 

და, თუ როგორ აღიქვამდნენ სხვები და დიდად არ ანალვლებდა 

ის, რაც იცოდა. ეს ურთიერთობები ნამდვილად არ იყო მისთვის 

პრიორიტეტული. ბევრი სხვა ნიჭიერი ახალგაზრდა მენეჯერის 

მსგავსად, არმსტრონგს ის ემოციური კომპეტენციები აკლია, რომ- 

ლებიც მას, როგორც გუნდის წევრს, უფრო ეფექტურად მუშაობის 

შესაძლებლობას მისცემდა. ისეთი პირი უჩანდა, რომ მისმა ხელმძ- 

ღვანელებმა თავისდა უნებურად ძირი გამოუთხარეს მის კარი- 

ერას, ვინაიდან ძალიან სწრაფად და მანამდე დააწინაურეს, ვიდრე 

ურთიერთობების საჭირო უნარებს განივითარებდა. 

დაარღვიეთ პატერნი 

რაც ჩარლზ არმსტრონგს დაემართა, მეტად გავრცელებულ ფენომ- 

ენს წარმოადგენს. უკანასკნელი ათი წლის განმავლობაში ათეულო- 

ბით მენეჯერს შევხვდით, რომლებიც საკუთარი ამბიციებისა და თა- 

ვიანთი ხელმძღვანელების მხრიდან ადამიანების უუნარობის უყუ- 

რადღებოდ დატოვებისადმი მზაობის მავნე ნაზავის მსხვერპლად 

ქცეულიყვნენ. (როგორც ამ სტატიაში განხილულ ყველა მაგალ- 

ითში, ჩვენი კლიენტების იდენტობათა დაცვის მიზნით, შევცვალეთ 

არმსტრონგის სახელი და სხვა მაიდენტიფიცირებელი ნიშნები.) 

ფაქტობრივად, აღმასრულებელთა უმრავლესობა ჭკვიან, აგრესი- 

ულ ადამიანებს ეძებს და მათ მიღწევებს უფრო მეტ ყურადღებას 

უთმობს, ვიდრე ემოციურ მოწიფულობას. უფრო მეტიც, მათ იციან, 

რომ ყველაზე ძლიერ თანამშრომლებს ყოველთვის აქვთ არჩევანი 

და თუ ერთ კომპანიაში ვერ მოხვდებიან სასურველ პოზიციაზე, 

სადმე სხვაგან აუცილებლად იპოვიან სამსახურს. ჰოდა, რატომ 

უნდა გარისკოს კომპანიამ, დაკარგოს ასეთი თანამშრომლები და 

კონკურენტს მხოლოდ იმიტომ დაუთმოს, რომ დაწინაურება დაუგ- 

ვიანა? 
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გინდათ, საკუთარ კომპანიას საბოტაჟი 

მოუწყოთ? მაშინ დააწინაურეთ 

თქვენი საუკეთესო ახალგაზრდა 

სპეციალისტები და ყველაზე 

მოთყოვნად პოზიციებზე დანიშნეთ, 

განსაკუთრებით მაშინ, როდესაც ისინი 

სამსახურიდან წასვლით იმუქრებიან, 

თუ მათ სასწრაფოდ არ დააწინაურებთ. 

რას იტყვით, ნონსენსია? სულაც არა. 

ნიჭიერი ახალგაზრდა მენეჯერების 

ძალიან სწრაფად დაწინაურება 

მათ ყელს უშლის ისეთი ძირითადი 

ემოციური კომპეტენციების განწვითა- 

რების, როგორიცაა კოლეგებთან 

მოლაპარაკება, კრიზისის ჟამს 

უარყოფითი ემოციების რეგულაცია 

და ცვლილებების შემთხვევაში 

თანამშრომლების მყარდაჭერის 

მობოვება. ეს ის უნარებია, რომლებიც 

მხოლოდ დროთა განმავლობაში და 

გამოცდილებასთან ერთად მოდის. 

უარესიც ხდება: ბევრ „ახალგაზრდა და 

უმეცარ“ მენეჯერს აკლია მოთმინება, 

ღიაობა და ემპათია, – ყველა ის 

თვისება, რომელიც თანდაყოლილ 

ინტელექტთან შედარებით, გაცილებით 

მნიშვნელოვანი და არსებითია 

მაღალი რანგის ლიდერებისთვის, 

ახალგაზრდა და უმეცარი აი საია ს ნმშმმიშაშაშიბბის 

როცა ბიზნესის საკითხები უფრო 

კომპლექსური ხდება და ფსონები 
უზომოდ მაღალია. 

აგრესიულ, არასენსიტიურ, კარიე- 

რულ კიბეზე სწრაფად აღმავალ 
მენეჯერებს შეიძლება სასაცილოდ 
არ ეყოთ კოლეგებთან და მათ 

დაქვემდებარებულ ადამიანებთან 

ურთიერთობები, რადგან ვერ 

აცნობიერებდნენ, რომ ეს კავშირები 

პრობლემების მოსაგვარებლად 

სჭირდებათ. ეს საკითხი მენეჯერების 

დამანგრეველ კრიზისში შეიძლება 

გადაიზარდოს და ამის საფასურს 

იხდის ყველა – თქვენი კომპანია, 

მომყმარებლები და თანამშრომლები. 

სად არის გამოსავალი? გადაავადეთ 

დაწინაურება, რათა მენეჯერებმა 
ემოციურად მომწიფება მოასწრონ. 

ეს არ არის იოლი საქმე. თქვენ 

უნდა დააბალანსოთ კონფრონტაცია 

და მხარდაჭერა, მოთმინება და 

გადაუდებლობა და ამ ყველაფერთან 
ერთად, გარისკოთ საუკეთესოთი, 

მაგრამ ისიც უნდა გვახსოვდეს, 
რომ ნაადრევად დაწინაურება და 

დაჩქარებულად აწყობილი კარიერა 
გაცილებით დიდი რისკია. 

ამ კითხვის საპასუხოდ ვიტყვით, რომ მათი დაწინაურებაც 

ისეთივე სარისკო შეიძლება იყოს, როგორც დაკარგვა. ასეთი 

მოუმწიფებელი მენეჯერების საპასუხისმგებლო, ავტორიტეტულ 

პოზიციებზე დასაქმებით მათ იმ ემოციური კომპეტენციების გან- 

ვითარების საშუალებას ვართმევთ, რომელიც დროსა და გამოც- 

დილებას მოაქვს, მაგალითად, ისეთი კომპეტენციების, როგორი- 

ცაა კოლეგებთან მოლაპარაკების წარმოების, კრიზისის დროს 

მათი ემოციების რეგულირების, ან ცვვლილებისთვის მხარდაჭერის 

185



ბანკპერი, კპრამი და ტინგ 

1. 360-გრადუსიანი უკუკავშირის 

გაღრმავება. უზრუნველყავით 
ფართო და ღრმა უკუკავშირი, 

რათა დაეხმაროთ მენეჯერებს 

საკუთარი თავის ისე დანახვაში, 

როგორს სხვები ხედავენ მათ. ეს 

ავცილებელია თეითცნობიერების 

გასავითარებლად. თქვენი უკუკავ- 

შირის გარდა აუცილებლად მიაწო- 

დეთ სიცყვა-სიტყვით დაწერილი 
პასუყები, რომელსაც მრავალნაირი 

კოლეგები და დაქვემდებარებული 
თანამშრომლები იძლევიან 

ღია კითხვების საპასუსოდ. 

მენეჯერებმა თქვენი მოსაზრებები 

მიკერძოებულად ან არასაკმარის 

ინფორმაციაზე დაფუძნებულად 

შეიძლება მიიჩნიონ. მიეცით დრო 

ფიქრისა და რეფლექსიისთვის და 

შემდეგ კიდევ ერთხელ შესედით. 

მაგალითი: მიუხედავად იმისა, 

რომ მის ბიზნესგამჭრიახობასა 

და შორსმჭვრეტელობას ბადალი 

არ ჰყავდა კომპანიაში, 42 წლის 

ბრწყინვალე ვიცე-პრეზიდენტმა 

უარი თქვა კოლეგებთან 

ურთიერთობებზე და განყენებული 

ადამიანის სახელი დაიმკვიდრა. 

კორპორაციას აინტერესებდა, 

შეეძლო თუ არა მას თანამ- 

შრომლების აყოლიება, რათა მათ 

მნიშვნელოვანი ახალი სტრატე- 

  

  

გიისთვის დაეჭირათ მყარი. 

სიღრმისეული 360-გრადუსიანი 

შეფასების შემდეგ მან ინტერპერ- 

სონალური კავშირების გაძლიერება 

დაიწყო, 

. აღმასვლის შეყოვნება. მენეჯერებმა 

რომ სხეების გულებამდე და 

გონებამდე მიღწევა ისწავლონ, 

სპეციალური დავალებები მიეცით, 

რომლების მათი ტიპური კარიერის 

ტრაექტორიის მიღმა გადის. ისინი 

ავტორიტეტული სახელისა და რანგის 

იმედად კი არ უნდა იყვნენ, არამედ 

უნდა დაოსტატდნენ და დახვეწონ 

მოლაპარაკებისა და ზემოქმედების 

უნარები. 

მაგალითი: ფეთქებადი ხასიათის 

რეგიონალური გაყიდვების დირექ- 

ტორი არ იყო მზად ვიცე-პრეზიდენ- 

ტის პოზიციაზე დასაწინაურებლად. 

მისმა ხელმძღვანელმა დაარწმუნა 

იგი, რომ ერთი წლის განმავლობაში 

ჯვარედინი გაყიდვების შესაძ- 

ლებლობების შესწავლას ჩასდ- 

გომოდა სათავეში. ამ პერიოდმი 

მან ისწავლა სხვა ფილიალების 

მენეჯერთა მხარდაჭერის მოსაპო- 

ვებლად დარწმუნების ტექნიკების 

გამოყენება და სერიოზული და 

მტკიცე ურთიერთობებიც დაამყარა. 

ახლა იგი ვიცე-პრეზიდენტია და 

მოპოვების უნარი. ხელმძღვანელები, შესაძლოა, გახარებულნი და 

აღფრთოვანებულნი იყვნენ ასეთი მენეჯერების ინტელექტითა და 

აღტყინებით და მათში საკუთარი თავის ახალგაზრდა ვერსიასაც 

კი შეიძლება ხედავდნენ, მაგრამ კოლეგები და ხელქვეითები, დიდი 

ალბათობით, მათ ქედმაღალ, უყურადღებო ანდა, სულ მცირე, გულ- 

ცივ და განდგომილ ადამიანებად აღიქვამენ. აი, სწორედ აქ არის 
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_ აყალგაზრდა და უმესარი სფვაივაბობობ ბბ აათბობ გო თობ ობორროობ ფონ თონ ტორრორორბირობლ ნორი რეტრთიი ბინი – 

| 

სსვების აზრით, მას კარგი კავში- 

რები აქვს, კარგად ურთიერთობს 

ადამიაწებთან და შეუძლია მოლა- 

პარაკების წარმოება თავისი გუნდის 

სახელით. 

„ თქვენი ვალდებულებების მიხედ- 
ვით მოქმედება. თუ გააფრთხილეთ 

მენეჯერები, რომ დაწინაურება 

ემოციურ კომპეტენციებზეა დამო- 

კიდებული, შეასრულეთ ეს პირობა. 

ეს არ არის არჩევითი, უბრალოდ 

სასურველი კომპეტენციები. 

მაგალითი: უფროსი ვიცე-პრეზი- 

დენტი, რომელიც კონფლიქტების 
არიდებით იყო ცნობილი, კარგად 

მართავდა თავის ჯგუფს, მაგრამ 

ერიდებოდა თანამშრომლობის 

ისეთ სიტუაციებს, როცა მატულობდა 

კონფლიქტების ალბათობა. 

გარე ალიანსების/კავშირების 

შესწავლის შედეგად კომპანიამ 

დაასკენა, რომ თანამშრომლობას 

არსებითი მნიშვნელობა ჰქონდა. 

CL0-მ დააქვეითა იგი – დროებით 

გამოიყვანა საქმიდან და წინსელის 

დაგეგმილი ბილიკიდან. მას შემდეგ, 

რაც კროსფენქციური გუნდის 

პროექტში ჩაერთო, მან დავებთან 

გამკლავება და კონსენსუსამდე 

მისვლა ისწავლა. პროექტის შემდეგ 
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იგი კარიერული წინსვლის დაგეგმილ 

მარშრუტს დაუბრუნდა. 

„ პიროვნული განვითარების ინსტი- 

ტუციალიზაცია. ნათელი გახადეთ, 

რომ თქეენი კომპანიის წარმატება 

ემოციურ კომპეტენციაზეა 

დამოკიდებული. 

მაგალითი: ერთ-ერთმა C60-მ 

კორპორაციული ღირებულებების 
ადწერისას ხაზგასმით გამოკვეთა 

უწყვეტი სწავლის, მათ შორის 

დახმარების თხოვნის, მნიშვნელო- 

ბა. მან მოიფიქრა ასეთი ქცევების 

წამახალისებლები და ემოციური 

უნარების მოთხოვნები კომპანიის 

განვითარების გეგმაში ჩართო. 

დღეს ეს კომპანია ცნობილია 

სწავლასა და განვითარებაზე ორი- 

ენტაციით და მრავლად იწიდავს და 

ინარჩუნებს ნიჭიერ ახალგაზრდა 

აღმასრულებლებს. 

„ არაფორმალური ურთიერთობების 

ქსელების კულტივირება. წაახალი- 
სეთ მენეჯერები, რომ ჩვეული 

იერარქიის მიღმაც დაამყარონ 

მენტორული ურთიერთობები. ისინი 

ლიდერობის მრავალგვარ სტილსა 

და მოსაწრებას გადააწყდებიან და 

რეფლექსიის და, აქედან გამომ- 

დინარე, ემოციურად მომწიფების 

შესაძლებლობა მიეცემათ. 

პრობლემა. ახალგაზრდა მენეჯერის კარიერის გარკვეულ მომენტში 

და ეს, როგორც წესი, ვიცე-პრეზიდენტის პოზიციაა, მხოლოდ ნიჭი 

და თანდაყოლილი ამბიცია ნაკლებად მნიშვნელოვანი ხდება, ვიდრე 

ზეგავლენის მოხდენისა და დარწმუნების უნარები. 

კვლევა აჩვენებს, რომ რაც უფრო მაღალ საფეხურზე ადის მე- 

ნეჯერი, მისი წარმატებულობისთვის მით უფრო მნიშვნელოვანი 
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ბანკერი. კრამი და ტინგი 

ხდება რბილი ლიდერობის უნარები.! ჩვენმა კოლეგებმა კრეატიუ- 

ლი ლიდერობის ცენტრიდან აღმოაჩინეს, რომ უფროს აღმასრულე- 

ბელთა დაახლოებით მესამედი გაჩერებას ან ვარდნას იწყებს და 

ყველაზე ხშირად ამის მიზეზს ისეთი ემოციური დეფიციტი წარ- 

მოადგენს, როგორიცაა გუნდის შეკვრის ან სტრესულ პერიოდში 

საკუთარი ემოციების რეგულაციის უუნარობა. ქოუჩინგისა და 

სწავლების ჩვენი ერთობლივი 55 წლიანი პრაქტიკის განმავლობაში 

ჩვენი თვალით გვაქვს ნანახი, როგორ რისკავს ახალგაზრდა მე- 

ნეჯერი კარიერით, როდესაც ვერ ახერხებს ემოციური კომპეტენ- 

ციების განვითარებას, თუმცა პრობლემას არ წარმოადგენს ახალ- 

გაზრდობა, სინორჩე, როგორც ასეთი. პრობლემა ემოციური მოუმ- 

წიფებლობაა, რომელიც ადვილად ან ავტომატურად არ მოდის და 

არ არის რაღაც, რასაც წიგნიდან ისწავლი. ერთია ურთიერთობების 

მნიშვნელოვნების გაგება ინტელექტუალურ დონეზე და ისეთი ტექ- 
ნიკის დასწავლა, როგორიც აქტიური მოსმენაა და მეორეა ისეთი 

ინტერპერსონალური კომპეტენციების მთელი დიაპაზონის სრულად 

განვითარება, როგორიცაა მოთმინება, ღიაობა და ემპათია. ემოცი- 

ური მოწიფულობა თვითცნობიერებასა და ქცევაში ფუნდამენტურ 

ძვრას მოიაზრებს და ეს ცვლილება პრაქტიკას, მონდომებასა და 

დროს მოითხოვს. 

არმსტრონგის ხელმძღვანელი აღიარებს, რომ მართლაც ნაად- 

რევად დააწინაურა ახალგაზრდა მენეჯერი: „ზუსტად ჩარლზის- 

ნაირი ვიყავი მის ასაკში, მაგრამ მე დირექტორი ვიყავი და არა – 

ფილიალის პრეზიდენტი. როდესაც დიდ სკამზე არ ზიხარ, უფრო 

ადვილია შეცდომების დაშვება და დაშვებულ შეცდომებზე სწავლა. 

მინდა, რომ წარმატებული იყოს და ვფიქრობ, ერთ დღეს ნამდვილად 

დიდებული C60 გახდება, მაგრამ ზოგჯერ რისკის წინაშე მაყენებს. 

იმდენად დარწმუნებულია თავის თავში, რომ არც კი გისმენს." ბევრ 

მსგავს შემთხვევაში აღმასრულებლები თავის თანამშრომლებსა და 

L M8ჩ (M3IVვIძ ზს9ილ55 MCVICVI) სტატიებში „რა ქმნის ლიდერს?" (1998 

წლის ნოემბერი-დეკემბერი) და „პირველადი ლიდერობა – ლიდერობის 

საფუძვლები: ბრწინვალე შესრულების ფარული მამოძრავებლები“ (რი- 

ჩარდ ბოიაცისსა და ენი მაკკისთან თანაავტორობით, 2001 წლის დეკემ- 

ბერი) დენიელ გოლემანი საუბრობს იმაზე, რომ ემოციური კომპეტენცია 

ლიდერის წარმატების არსებით მამოძრავებელს წარმოადგენს. 
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ახალგაზრდა და უმესარი 

კომპანიას კარგ სამსახურს უწევენ იმით, რომ არ ჩქარობენ ახალ- 

გაზრდა მენეჯერის დაწინაურებას და მას ინტერპერსონალური უნა- 
რების განვითარების შანსს აძლევენ. გამოცდილების დაგროვების 

მიზნით მენეჯერის კარიერული აღმასვლის საკმარისად ხანგრძლი- 

ვად შეყოვნება, საბოლოოდ, მას უფრო ეფექტურ და სტაბილურ 

ლიდერად აყალიბებს. 

ამ სტატიაში ხუთ სტრატეგიას შემოგთავაზებთ, რომელიც ემო- 

ციური კომპეტენციების გაძლიერებასა და იმ მენეჯერებისთვის 

მიმართულების შესაცვლელად მოწოდებული, რომლებიც დარ- 

ღვეული ან არარსებული ურთიერთობებისთვის იხდიან საზღაურს. 

სტრატეგიები არ არის კატასტროფულად რთული, მაგრამ მათი 

პრაქტიკაში დანერგვა და ადამიანების ღრმად ფესვგამდგარი ქცე- 

ვების ცვლილებაზე დათანხმება ძალიან რთული შეიძლება აღმოჩ- 

ნდეს. ამ მენეჯერთაგან ბევრი ქება-დიდებას არის მიჩვეული და 

ხშირად, არც თუ ისე ადვილია მათთვის, რომ გაიგონონ ძნელად 

მისაღები შეტყობინებები და შემდეგ შესაბამისად იმოქმედონ. შესა- 

ძლოა, პატარ-პატარა გამარჯვებებით უნდა დაკმაყოფილდეთ და 

უდრტვინველად მიიღოთ პერიოდული ჩავარდნები. ამ პროცესში, 

ალბათ, უდიდესი გამოწვევაა საკმარისი დისციპლინის შენარჩუნე- 

ბა, რათა შეძლოთ, წინააღმდეგობა გაუწიოთ ახალგაზრდა და უმე- 

ცარი მენეჯერების ხიბლს – გაუძალიანდეთ და მოახერხოთ, რომ 

მანამდე არ დააწინაუროთ ისინი, სანამ მზად არ იქნებიან და ამ 

გადაწყვეტილების ერთგული დარჩეთ მაშინაც, როცა ისინი სამ- 

სახურიდან წასვლით იმუქრებიან. 

360-გრადუსიანი უკუკავშირის გაღრმავება 

360-გრადუსიანი უკუკავშირი, მთელი თავისი კითხვარებითა და 

სტანდარტიზებული რეიტინგის სკალებით, როგორც ამას ტრადი- 

ციულად აკეთებენ, შესაძლოა, არასაკმარისად სპეციფიკური ან 

დეტალიზებული იყოს გამოუცდელი მენეჯერების ყურადღების 
მისაპყრობად, რომლებიც მშვენივრად ართმევენ თავს ძირითად 

საქმიანობას, მაგრამ უჭირთ ურთიერთობების მეტად ნატიფ და 

შეუმჩნეველ გამოწვევებთან გამკლავება. მათ უფრო ღრმა და 

ამომწურავი პროცესი მეტ სარგებელს მოუტანს, რომელშიც რეფ- 
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ლექსიისთვისაც არის დრო განკუთვნილი და ძირითადი შეფასების 

შემდგომი საუბრებისთვისაც. მაგალითად, შეგიძლიათ თქვენთვის 

საინტერესო მენეჯერის შესახებ მისი ბევრი განსხვავებული კო- 

ლეგა და ხელქვეითი გამოკითხოთ და შემდეგ ღია კითხვებზე მათ 

მიერ გაცემული პასუხების სიტყვა-სიტყვითი ჩანაწერების წაკით- 

ხვის საშუალება მისცეთ. ამგვარი დეტალური და ინტენსიური 

უკუკავშირი დაეხმარება პიროვნებას, რომ საკუთარ თავს სხვების 

თვალით შეხედოს. ეს სავალდებულოა ახალგაზრდა მენეჯერის- 

თვის, რომელმაც ბევრი არაფერი იცის თავისი თავის შესახებ და 

არც ის იცის, სად აქვს ჩავარდნა და სად უჭირს. 

თვითცნობიერების უქონლობის კარგ მაგალითს წარმოადგენს 

ბილ მილერი, პროგრამული უზრუნველყოფის კომპანიის 42 წლის 

ვიცე-პრეზიდენტი. ეს არის კომპანია, რომელშიც ტექნიკური უნა- 

რები უაღრესად ღირებულია. მილერმა ბევრს მიალწია თავისი 

ინტელექტის წყალობით, მაგრამ სრულად ვერასოდეს აფასებდა 

საკუთარ ძლიერ მხარეებს. ასე რომ, წელიწადი წელიწადს მის- 

დევდა, დავალება – დავალებას, ის ორმაგად შრომობდა, რათა 

ბიზნესის ყველა სირთულეში გარკვეულიყო. ამის შედეგად თავის- 

დაუნებურად უყურადღებოდ რჩებოდა კოლეგებთან ურთიერთობა. 

თანამშრომლები მას ჭკვიან, გამჭრიახ და კომპანიაში საუკეთესო 

ბიზნესინტუიციის მქონე ადამიანად მიიჩნევდნენ, მაგრამ, ამასთან- 

ავე, ფიქრობდნენ, რომ მიუდგომელი და განყენებული იყო. აქედან 

გამომდინარე, მენეჯმენტმა ეჭვი შეიტანა იმ ტიპის სტრატეგიული 

ცვლილების გაძღოლის უნარში, რომელიც ყველა დონეზე დასაქმე- 

ბული ადამიანების მოტივირებას მოითხოვდა. მხოლოდ მას შემდეგ 

შეძლო მილერმა იმ ფაქტის მიღება, რომ აღარ სჭირდებოდა თა- 

ვისი ინტელექტუალობის დასაბუთება, რაც სილრმისეული 360-გრა- 

დუსიანი განვითარების შეფასების პროცესი გაიარა. უკუკავშირის 

მოსმენის შემდეგ მიხვდა, რომ შეეძლო, მშვიდად ყოფილიყო ამ 

თვალსაზრისით და ამის ნაცვლად პირადი კონტაქტების გაძლიერ- 

ებაზე ემუშავა. თანამშრომლებთან უფრო მტკიცე ურთიერთობების 

კულტივირებაზე რამდენიმეთვიანი სერიოზული მუშაობის შემდეგ 

მილერმა თანდათან შეამჩნია, რომ უფრო მეტად მონაწილეობდა 

ისეთ შემთხვევით სოციალურ შეხვედრებში, როგორიც დერეფანში 

გამართული სპონტანური საუბრები იყო. 
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ცემენტისა და ბეტონის მწარმოებელი კომპანიის უფროს მენე- 
ჯერს, 35 წლის არტ გრეინჯერს, უშუალოდ დაქვემდებარებული 

ადამიანები, ზოგადად, ჩემპიონად მიიჩნევდნენ. ასევე, ცნობილი 

იყო, რომ ის მაშინვე თავდაცვას ირჩევდა, როგორც კი კოლეგები ან 

ხელმძღვანელები მისი განყოფილების მუშაობის შესახებ იკითხავ- 

დნენ რაიმეს და მაშინაც კი, როდესაც უბრალოდ საუბრობდნენ 

მასზე. 360-გრადუსიანი შეფასებების მეშვეობით მან აღმოაჩინა, 

რომ მართალია, ყველა ერთგულ, პასუხისმგებლიან, შედეგებზე 
ორიენტირებულ და ტექნიკური თვალსაზრისით ბრწყინვალე მენე- 

ჯერად თვლიდა, მათი თვალსაზრისით, იგი ზედმეტად იცავდა თავს 

და, როგორც ამბობდნენ, ეწინააღმდეგებოდა ნებისმიერ ქმედებასა 

თუ გადაწყვეტილებას, რომელსაც მის დეპარტამენტზე შეეძლო ემო- 

ქმედა. მისი თანამშრომლებიც კი გრძნობდნენ, რომ ხელმძღვანელი 

მათ დანარჩენი კომპანიისგან იზოლირებულად ამყოფებდა, ეუბნე- 

ბოდა რა, რომ თვითონ ნახულობდა დეპარტამენტებს შორის სრულ 

მიმოწერას, თავისი დეპარტამენტის შეხვედრებზე არ იწვევდა კომ- 

პანიის სხვა განყოფილებების თანამშრომლებს და ღიად აკრიტიკებ- 

და სხვა მენეჯერებს. გრეინჯერმა მხოლოდ მას შემდეგ დაუშვა 

და დაიჯერა ცვლილების აუცილებლობა, რაც თავისი თანამშრომ- 

ლებისგანაც იგივე მოისმინა, რასაც ხელმძღვანელები უკვე წლების 

განმავლობაში ეუბნებოდნენ. მას შემდეგ ის სხვა დეპარტამენტების 

თანამშრომლებს პოტენციურ მოკავშირეებად განიხილავდა და თა- 

ვისი გუნდის გადახალისებაც სცადა, რათა მასში კომპანიის სხვა 

ერთეულებში დასაქმებული ადამიანებიც ჩაერთო. 

უნდა აღინიშნოს, რომ ბევრი ასეთი ახალგაზრდა ჭკვიანი მენე- 

ჯერი არ არის კრიტიკის მოსმენას ჩვეული. შესაბამისად, მათ, შე- 

საძლოა, დააკნინონ უარყოფითი უკუკავშირის მნიშვნელობა, თუ 

მიღებული კომენტარები არ ემთხვევა ადრე მოსმენილს, ანდა 

იმის გამო, რომ ზედმეტად თავდაჯერებულნი არიან; ანდა იქნებ 

დაასკვნეს, რომ მათ მეყსეულად შეუძლიათ პრობლემის მოგვარება, 

ბოლოს და ბოლოს, მათ ხომ თითქმის ყველა პრობლემის მოგვარე- 

ბა შეძლეს, რომელიც კი შეხვედრიათ. საქმე ისაა, რომ ემოციური 

კომპეტენციების განვითარებას პრაქტიკა და მიმდინარე პერსონ- 

ალური ურთიერთქმედებები სჭირდება. აქ კარგი ამბავი ისაა, რომ 

თუ მოახერხებთ და დაარწმუნებთ, რომ ეს თვისებები მათ კარი- 

ერას უქმნის საფრთხეს, შეიძლება ისეთივე ენთუზიაზმით მიუდგნენ 
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საკუთარ ემოციურ განვითარებას, როგორითაც სხვა პროექტებზე 

მუშაობენ. სწორედ ამიტომ არის 360-გრადუსიანი უკუკავშირი ამ- 

დენად მნიშვნელოვანი: როდესაც უკუკავშირის რამდენიმე წყარო 

გვაქვს და ეს უკუკავშირი მიმდინარეა, ძნელია მისი უყურადღებოდ 

დატოვება. 

აღმასვლის შეყოვნება 

როდესაც ადამიანებს უწყვეტად აწინაურებენ თავიანთი კომპეტენ- 

ციის ფარგლებში, მათ არ უწევთ კომფორტის ზონიდან შორს გას- 

ვლა. ამიტომ იშვიათად თუ სჭირდებათ დახმარების თხოვნა, განსა- 

კუთრებით იმ შემთხვევებში, თუ კარგად ახერხებენ პრობლემების 

გადაჭრას. შესაბამისად სრულიად დამოუკიდებლები შეიძლება 

გახდნენ და ვეღარ შეძლონ იმ ადამიანებთან ურთიერთობების 

შენარჩუნება და განვითარება, რომლებიც მომავალში შეიძლება გა- 

მოადგეთ. რაც კიდევ უფრო მნიშვნელოვანია, ისინი, შესაძლოა, 

რანგიდან გამომდინარე ავტორიტეტის იმედად იყვნენ და არ შეი- 

წუხონ თავი იმის სწავლით, თუ როგორ მოახდინონ ადამიანებზე 

ზეგავლენა. „უბრძანე და აკონტროლე“ მენტალიტეტი შეიძლება 

კარგად მუშაობდეს გარკვეულ სიტუაციებში, განსაკუთრებით ქვე- 

და ან შუა რგოლის მენეჯმენტის შემთხვევაში, მაგრამ, როგორც 

წესი, არასაკმარისია შედარებით მაღალ პოზიციებთან მიმართება- 

ში, როდესაც კოლეგებთან ურთიერთობებს არსებითი მნიშვნელობა 

აქვს და წარმატება ადამიანების გულებისა და გონების დაპყრობის 

უნარზე უფროა დამოკიდებული, ვიდრე ბიზნესგადაწვყეტილებების 

მიღებაზე. 

ხანდახან კლიენტებს ვურჩევთ, რომ უნარების დიაპაზონის გა- 

ფართოების მიზნით ახალგაზრდა მენეჯერებს ისეთი კროსფუნქცი- 

ური როლები მისცენ, რომლებიც მათი კარიერის მოსალოდნელი 

ტრაექტორიის მიღმა გადის. ეს განსხვავდება ფრადიციული სამსა- 

ხურეობრივი როტაციისგან, როდესაც თანამშრომლები გარკვეულ 

დროს ატარებენ სხვადასხვა ფუნქციურ სფეროში ბიზნესში ცოდნის 

გასაღრმავებლად და გასაფართოებლად. ტრაექტორიიდან გადახ- 

ვევის შემთხვევაში მენეჯერს ისეთი როლის შესრულება უწევს, 

რომელშიც დიდი არაფერი ავტორიტეტი აქვს, რაც სხვა ისეთი უნა- 
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რების განვითარებაზე ფოკუსირებაში ეხმარება, როგორიცაა მო- 

ლაპარაკება და კოლეგებზე ზემოქმედება. 

განვიხილოთ შეილა მაკინტრის, ტექნოლოგიური კომპანიის რე- 

გიონალური გაყიდვების დირექტორის შემთხვევა. მაკინტრი სწრა- 

ფად დააწინაურეს მენეჯერის პოზიციებზე, ვინაიდან თვეების გან- 

მავლობაში მუდმივად უსწრებდა კოლეგებს გაყიდვების მიხედვით. 

30 წელს ოდნავ იყო გადაცილებული, როცა კიდევ ერთი დაწინაუ- 

რებაზე დაიწყო ფიქრი – ამჯერად ვიცე-პრეზიდენტის თანამდე- 

ბობაზე, მაგრამ მისი ხელმძღვანელი, რონ მეიერი, არ ფიქრობდა, 

რომ იგი მზად იყო ამისათვის. მეიერი გრძნობდა, რომ მაკინტრის 

ფეთქებადი ხასიათი ჰქონდა და მოთმინება არ ჰყოფნიდა ისეთ 

ადამიანებთან ურთიერთობისას, რომლებსაც ნაკლებად მშორსმ- 

ჭვრეტელებად და კრეატიულებად მიიჩნევდა. ამიტომ მან შეაყო- 

ვნა დაწინაურება, მიუხედავად შეილას ბრწყინვალე შესრულები- 

სა და მისთვის ერთწლიანი სპეციალური დავალება მოიფიქრა – 

ჯვარედინი გაყიდვების შესაძლებლობების შემსწავლელი ჯგუფის 

ხელმძღვანელად დანიშნა. როდესაც არწმუნებდა მას, რომ დათან- 

ხმებოდა ამ შეთავაზებას, მხოლოდ ის კი არ აუხსნა მაკინტრის, 

რომ ეს სამუშაო უნარების განვითარება-გაფართოებაში დაეხმარე- 

ბოდა, არამედ შემდგომი დაწინაურების პერსპექტივაზეც მიუთითა. 

ეს გამოწვევა იყო მაკინტრისთვის – მას.იმაზე მეტს სთხოვდნენ, 

ვიდრე შეეძლო. სხვა ფილიალების მენეჯერების მხარდაჭერის 

მოსაპოვებლად დარწმუნების უნარის მთელი რესურსი უნდა გამო- 

ეყენებინა, რომელიც იმ მომენტისთვის მას არასაკმარისად ჰქონდა 

განვითარებული. საბოლოოდ, მისმა გუნდმა ჯვარედინი გაყიდვებ- 

ის ბრწყინვალე სტრატეგია წარმოადგინა, რომელიც კომპანიამ შემ- 

დეგი წლის განმავლობაში დანერგა კიდეც. უფრო მნიშვნელოვანი 

ის იყო, რომ მან მთელი ორგანიზაციის მასშტაბით სერიოზული 

ურთიერთობები დაამყარა გავლენიან ადამიანებთან და ძალიან ბევ- 

რი რამ ისწავლა სხვებისგან. საბოლოოდ, მაკინტრი დააწინაურეს 

ვიცე-პრეზიდენტად. მეიერი კმაყოფილი იყო, რადგან მაკინტრის 

ანგარიშებში მხოლოდ გაყიდვების სუპერვარსკვლავი კი არ ჩანდა, 

არამედ კარგი კონტაქტების მქონე მენეჯერიც, რომელსაც გუნდის 

სახელით მოლაპარაკების წარმოებაც შეეძლო. 

193



ბანკერი, კრამი და ტინგი 

ასეთი კროსფუნქციური დავალებები, რომლებიც თვალსაჩინოდ 

არ უკავშირდება კარიერის ტრაექტორიას და არც ცხადად გამოკვე- 

თილი ავტორიტეტი აქვს, რთული მისაღები შეიძლება იყოს. არც 

ახალგაზრდა მენეჯერების დარწმუნება ადვილია, რომ ეს დავალე- 

ბები ღირებულია და არც –- ამ გამოცდილებიდან რელევანტური 

ცოდნის მიღებაში მათი დახმარება. თუ მენეჯერები მარგინალი- 

ზებულად გრძნობენ თავს, შეიძლება დიდხანს აღარც გაჩერდნენ 

სამსახურში. გაიხსენეთ ვიცე-პრეზიდენტი ბილ მილერი, რომელ- 

მაც ბიზნესის შესწავლისკენ სწრაფვისას უყურადღებოდ დატოვა 

საკუთარი ემოციური უნარები. მართალია, მან წარმატებას მიაღ- 

წია ურთიერთობების აწყობის ადრეული ზოგიერთი მცდელობისას, 

მაგრამ დაიბნა და დემორალიზდა, როდესაც ხელმძღვანელმა, ჯერი 

შულმანმა, განსაკუთრებული დავალება მისცა – კომპანიაში მიმდი- 

ნარე პროცესების შემსწავლელი სპეციალური ჯგუფის გაძლოლა 

დაავალა. მილერი დაწინაურების მოლოდინში იყო და ეს ახალი სამ- 

სახური „არარეალურად“ ეჩვენებოდა. შულმანმა შეცდომა დაუშვა, 

როდესაც მილერს არ უთხრა, რომ ეს დავალება მისთვის კავშ- 

ირების დამყარების იდეალურ საშუალებას წარმოადგენდა. ამიტომ 

მილერს კითხვები გაუჩნდა კომპანიაში თავის მომავალთან დაკავ- 

შირებით. ახალ სამსახურში გატარებული რამდენიმე თვის შემდეგ 

მილერმა წასვლის შესახებ განაცხადა. მან ისარგებლა დაწინაურე- 

ბის შესაძლებლობით, კონკურენტ კომპანიაში გადავიდა სამუშაოდ 

და თან წაიყოლა უსაზღვრო ნიჭიერება და ინსტიტუციური ცოდნა. 

შულმანს რომ თავისი გადაწყვეტილების რაციონალური საფუძველი 

კარგად აეხსნა მისთვის, შესაძლოა, მილერი კვლავ მისი ერთ-ერთი 

ღირებული მოთამაშე ყოფილიყო, რომელიც უკვე კარგად ხედავდა 

ემოციური კომპეტენციების განვითარების აუცილებლობას და წარ- 

მატებით მიიწევდა წინ. 

თქვენი ვალდებულებების შესაბამისად მოქმედება 

ერთ-ერთი მიზეზი იმისა, თუ რატომ იჭედებიან და თავს ვეღარ 

აღწევენ ადამიანები ჩვენ მიერ აღწერილ პატერნს, ისაა, რომ მათ 

ხელმძღვანელები მიუთითებენ ემოციური კომპეტენციების დეფი- 
ციტზე, მაგრამ მერე აღარ მიჰყვებიან განვითარების პროცესში. 
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ისინი ან უარს ამბობენ დესტრუქციული ქცევის შენარჩუნების შე- 

დეგების ახსნაზე, ან უბრალოდ იმუქრებიან და მაინც აწინაურე- 

ბენ. ასეთ შემთხვევაში ამბიციური ახალგაზრდა აღმასრულებელი 

მხოლოდ იმ დასკვნას გამოიტანს, რომ ეს კომპეტენციები მხოლოდ 

სასურველია და არა – სავალდებულო. 

ჭკუის სასწავლებელი ამბავი დაემართა 29 წლის მიჩელ გელერს, 

რომელიც იურიდიული კომპანიის პარტნიორად უნდა დაესახელე- 

ბინათ. საკუთარი ქედმაღლობის გამო, იგი წლების განმავლობაში 

ჩამოშორდა და გაუუცხოვდა კოლეგებსა და მას დაქვემდებარე- 
ბულ ადამიანებს. ეს ნაკლი სათანადოდ იყო აღწერილი მისი შეს- 

რულების ყოველწლიური შეფასების ანგარიშებში, მაგრამ მახვილი 

იურიდიული გონების წყალობით, მაინც უწყვეტად აწინაურებდნენ. 

გელერის მორიგი შეფასების დრო რომ მოახლოვდა, მისმა ხელმძ- 

ღვანელმა, ლერი სნოუმ აღნიშნა, რამდენად შემცირდა იმ მომა- 

ვალი იურისტების რიცხვი, რომლებიც გელერთან მუშაობდნენ და 

გააფრთხილა, რომ შემდგომი დაწინაურება პიროვნული სტილის 

ცვლილებაზე იქნებოდა დამოკიდებული. გელერმა გულთან ახლოს 

არ მიიტანა ეს ნათქვამი. იგი დარწმუნებული იყო, რომ ისევ ისე 

გაძვრებოდა თავისი ნიჭის წყალობით, როგორც აქამდე ახერხებდა. 

უნდა ითქვას, რომ სნოუმ არ შეასრულა თავისი დანაპირები და 

მიუხედავად იმისა, რომ გელერს ქცევა არ შეუცვლია, მაინც დააწი- 

ნაურა. დაწინაურებიდან ორი კვირის შემდეგ გელერი, რომელიც იმ 

დროისთვის კლიენტებთან ურთიერთობებზე იყო პასუხისმგებელი, 

ორ ძირითად კლიენტთან მართავდა შეხვედრას. შეხვედრის დას- 

რულების შემდეგ კლიენტი სნოუსთან მივიდა და სამომავლოდ შეხ- 

ვედრებზე დასწრება სთხოვა. ამის შემდეგ მეორე კლიენტი საერ- 

თოდ წავიდა მათგან, დაიჩივლა რა, რომ გელერმა უარი განაცხადა 

ალტერნატიული მოსაზრების მოსმენაზე. 

გელერის გამოცდილება შევადაროთ 39 წლის ბარი კესლერის, 

სადაზღვევო კომპანიის უფროსი ვიცე-პრეზიდენტის შემთხვევას. 

წლების განმავლობაში, მისი მძლავრი ფინანსური უნარებისა და 

ბიზნესის ფართო და სიღრმისეული ცოდნიდან გამომდინარე, ცხა- 

დი იყო, რომ კესლერი C60-ს მემკვიდრე უნდა ყოფილიყო და ეს ასე 

გრძელდებოდა მანამ, სანამ მის ხელმძღვანელსა და მოქმედ C60-ს, 

ჯონ მეისონს კითხვა არ გაუჩნდა მისი დაწინაურების შესახებ. 
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მიუხედავად იმისა, რომ კესლერი გამორჩეულად კარგად მარ- 

თავდა თავის ჯგუფს, თავს არიდებდა სხვა ერთეულებთან თანამ- 

შრომლობას, არადა, ეს ერთეულები განსაკუთრებით მნიშვნელოვანი 

იყო კომპანიისთვის, ვინაიდან კომპანიას უკვე დაწყებული ჰქონდა 

ზრდის ახალი შესაძლებლობების მოძიება და მათ შორის, სხვა ორ- 

განიზაციებთან პოტენციური ალიანსების ფორმირების შესაძლებ- 

ლობაც განიხილებოდა. პრობლემა ის კი არ იყო, რომ კესლერს 

მტრული დამოკიდებულება ჰქონდა, არამედ ის, რომ იგი პასიურად 

იქცეოდა და არაფერს აკეთებდა. ეს ის ხარვეზი იყო, რომელიც 

არც თუ ისე მნიშვნელოვნად გამოიყურებოდა, როდესაც მხოლოდ 

თავისი ჯგუფი ებარა. კესლერთან მუშაობისას გავარკვიეთ, რომ ის 

უკიდურესად უფრთხოდა კონფლიქტებს და თავს არიდებდა ისეთ 

სიტუაციებს, რომლებშიც თვითონ ვერ შეძლებდა გადაწყვეტილე- 

ბების მიღებას. ამ ამრიდებლურმა ქცევამ მკვეთრად შეუზღუდა 

კოლეგებთან მუშაობის უნარი. 

როდესაც მეისონმა კესლერი მნიშვნელოვნად დააქვეითა, მოხსნა 

ზოგიერთი პასუხისმგებლობა და დროებით შეაყოვნა მისი წინსვლა, 

მან ეს აბსოლუტურად გასაგებად განაცხადა არა მხოლოდ კესლე- 

რის, არამედ ორგანიზაციის სხვა თანამშრომლების გასაგონადაც. 

კესლერისთვის რომ დეფიციტური უნარების განვითარების შესა- 

ძლებლობა მიეცა, მეისონმა მას კროსფუნქციური გუნდის გაძლოლა 

დაავალა, რომელსაც ზრდის ახალი სტრატეგიული შესაძლებლობე- 

ბი უნდა მოეძიებინა. წარმატების მისაღწევად კესლერს მეტი დრო 

უნდა დაეთმო ინტეპერსონალური უნარ-ჩვევების განვითარებისთ- 

ვის. მას არ ჰქონდა გუნდის წევრებზე მეტი ავტორიტეტი. ამიტომ 

უწევდა კამათში ჩართვა და გუნდის დახმარება, რომ კონსენსუსის 

მისაღწევად. ორი წლის შემდეგ კესლერმა თქვა, რომ მეტად კომ- 

ფორტულად გრძნობდა თავს კონფლიქტურ სიტუაციებში და უკუ- 

კავშირის მიღებაც აღარ უჭირდა ადრინდელივით. შესაბამისად, ის 

დაუბრუნდა წინსვლის ადრინდელ გეგმას. 

სხვათა შორის, არაფრის მომცემია, თუ მენეჯერებს ქცე- 

ვის გარკვეულ სტანდარტს დაუწესებთ და არ უჩვენებთ, რომ ეს 

სტანდარტი ყველას ეხება, უმაღლესი რანგის მენეჯმენტის ჩათ- 

ვლით. ბევრ შემთხვევაში ეს საკუთარი განვითარების მიზნების 

აღიარებას ნიშნავს, რაც არც თუ ისე ადვილი მისაღწევია. ჯო საი- 
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მონსი, ერთ-ერთი C60, რომელთანაც ვმუშაობდით, 360-გრადუ- 

სიანი უკუკავშირისა და კოლეგების ქოუჩინგის პროცესში მივიდა 

დასკვნამდე, რომ მისი პიროვნული სტილი მის დაქვემდებარებულთა 

განვითარებაში ერეოდა და ხელს უშლიდა. საიმონს გაცხადებული 

ჰქონდა, რომ ინოვაცია კორპორატიულ პრიორიტეტს წარმოადგენ- 

და, თუმცა წარუმატებლობის შიში აიძულებლდა, თანამშრომლების 

საქმიანობის თითოეული დეტალი პირადად გაეკონტროლებინა და 
ამით კრეატიულობასაც ახშობდა. ამ პატერნის შესაწყვეტად და ურ- 

თიერთობების უნარების გაუმჯობესების ახლად დასახული მიზნის 

მისალწევად, მან ღიად განუცხადა თავის ხელქვეითებს საკუთარი 

პირადი მიზნების შესახებ – უფრო რეგულარულად მოეთხოვა უკუ- 

კავშირი და უფრო ლია ურთიერთობები ჰქონოდა ადამიანებთან. 

მან პირობა დადო, რომ შეცვლიდა გარკვეულ ქცევებს და ამ პრო- 

ცესში გუნდის უკუკავშირი და მხარდაჭერა ითხოვა. ამ მიზნების 

გასაჯაროება უძნელდებოდა საიმონს. მან თავისი მე ლიდერობის 

ტრადიციულ „უბრძანე და აკონტროლე" სტილზე მაღლა დააყენა. 

გარკვეული ქცევების შეცვლის საჭიროების აღიარებამ მას თავი 

სუსტად აგრძნობინა, რაც თავისთავად მოიაზრებდა საფრთხეს, 

განსაკუთრებით იმ ვითარების გათვალისწინებით, რომ კომპანი- 

ას მძიმე დრო ედგა და თანამშრომლები მასში ხედავდნენ ხსნას, 

თუმცა ამ ქმედებამ მისი ახალი პრიორიტეტები სრულიად ნათლად 

დაანახა თანამშრომლებს. 

ღიაობამ და გულწრფელობამ ხალხის ნდობა და პატივისცემა 

მოუტანა საიმონსს. მრავალი თვის განმავლობაში კომპანიის სხვა 

თანამშრომლებმა უფრო ღიად დაიწყეს საუბარი საკუთარ ემოციურ 

უნარებზე და პიროვნული განვითარების მსგავს პროცესში ჩაერთ- 

ვნენ. საიმონსს მხოლოდ მის უშუალო დაქვემდებარებულ თანამ- 

შრომლებთან კი არ გაუუმჯობესდა ურთიერთობა, არამედ სხვების- 

თვისაც კატალიზატორად და მისაბაძ მაგალითად იქცა. მან კომპა- 

ნიის ფინანსურ დირექტორთან (Cჩ0), გვენ მარშალთან და საიმონ- 

სის ხელქვეითთან შეხვედრის შესახებ გვიამბო. მარშალს ახლად 

მიღებული თანამშრომელი აფიქრებდა, რომელიც იმ ტემპით ვერ 

ვითარდებოდა, როგორსაც მოელოდა. ახალი თანამშრომელი ბევრ 

შეკითხვას სვამდა და მარშალი გრძნობდა, რომ არც თუ ისეთი 

ინიციატივიანი იყო. ცოტა ხნის წინ მას რაღაც მკვახედ უთხრა და 
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დაფიქრდით, სანამ დააწინაურებდეთ 

არ არის უჩვეულო, რომ გამორჩეულ თანამშრომლებს მანამ აწინაურებენ მაღალ 

პოზიციებზე, სანამ მზად იქნებიან ამისათვის. დიას, შესაძლოა, იგი გამორჩეულად 

ჭკვიანი, გონიერი და ნიჭიერია, მაგრამ მას, ამასთანავე, ადამიანებთან ურთიერთობის 

არსებითი უნარები შეიძლება არ ჰქონდეს. დაწინაურებაზე საერთოდ უარის თქმის 

ნაცვლად, მისმა ხელმძღვანელმა შეიძლება გადაავადოს და გარკვეული დრო 

დაწინაურების კანდიდატის ემოციური კომპეტენციების განვითარებას დაუთმოს. ქვე- 

მოთ ნახავთ, როგორ შეიძლება ამის გაკეთება. 

გააღრმავეთ 360-გრადუსიანი უკუკავშირი 

გასკდით კითხვარების ნაკრებს რომელსაც ტრადიციული 360-გრადუსიანი 

უკუკავშირის პროცესში იყენებენ. თქვენთვის საინტერესო მენეჯერის ბევრი კოლეგა 

და ხელქვეითი გამოკითხეთ, მას კი სამუალება მიეცით, თვითონ წაიკითხოს მისი 

შესრულების შესახებ დასმულ ღია კითხვებზე მიღებული პასუხების ჩანაწერი. 

შეაყოვნეთ, შეწყვიტეთ აღმასვლა 

გამოუცდელ მენეჯერს „უბრძანე და აკონტროლე” მენტალიტეტის მიღმა გასვლაში და- 
ეხსმარეთ. ამისათვის მოლაპარაკებისა და დარწმუნების უნარების განვითარებისკენ 

უბიძგეთ. დაწინაურების ნაცვლად, კროსფუნქციური დავალებები მიეცით, რომელთა 

შესრულების დროსაც ადამიანებზე ზემოქმედებისას ვერ იქნება რანგისა და თანამ- 

დებობრივი პოზიციის იმედად. 

თქვენი ვალდებულებების მიხედვით იმოქმედეთ 

ნუ შეუქმნით გამოუცდელ მენეჯერს შთაბეჭდილებას, რომ ემოციური კომპეტენციები 

სასურველი და არჩევითია. ისე იმოქმედეთ, რომ იგი ანგარიშვალდებული იყოს 

საკუთარი ინტერპერსონალური უნარების გამო. ამისათვის ზოგ შემთხვევაში სიმ- 

ტკიცე გამოიჩინეთ და დააქვეითეთ ან უარი უთხარით დაწინაურებაზე, მაგრამ თან 

დაპპირდით, რომ ქცევის ცვლილების სანაცვლოდ, საბოლოოდ, დაჯილდოვდება. 

მოახდინეთ პიროვნული განვითარების ინსტიტუციალიზაცია 

ინტერპერსონალური უნარები ორგანიზაციის წყობის განუყოფელ ნაწილად აქციეთ 

და ემოციური კომპეტენცია შესრულების საზომად გაიხადეთ. ასევე, დანერგეთ განვი- 

თარების ფორმალური პროგრამების ინსტიტუციურ დონეზე, რომლებიც ლიდერობის 

უნარების სწავლაზე იქნება ორიენტირებული, ხელს შეუწყობს თვითცნობიერებისა 

და რეფლექსიის განვითარებას და ახალი ემოციური კომპეტენციების პრაქტიკაში 

გამოყენების შესაძლებლობებსაც შექმნის. 

მოახდინეთ არაფორმალური ურთიერთობების ქსელების კულტივირება 

წაახალისეთ მენეჯერი, რომ კოლეგებთან და მენტორებთან არაფორმალური სასწავ- 

ლო პარტნიორული ურთიერთობები დაამყაროს, რათა ლიდერობის სხვადასხვა სტილ- 

სა და ხედვას გაეცნოს. ეს მას გულწრფელ, ღია და მიმდინარე უკუკავშირითა და სწავ- 

ლის უწყვეტი შესაძლებლობებით უზრუნველყოფს. 
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იგი გაოცებული და გაბრაზებული ჩანდა, თუმცა საიმონსთან ამ 

შემთხვევის შესახებ საუბრისას მარშალმა აღიარა, რომ, ალბათ, 

უსამართლოდ მოიქცა, როდესაც ასეთი მოუთმენლობა გამოიჩინა. 

ბოლოს და ბოლოს, ამ ადამიანისთვის ეს სამსახური ხომ ახალი 

იყო. გარდა ამისა, ფინანსების სფეროში მუშაობა ზუსტ აზროვნე- 

ბასა და ბიზნესის სრულად, ამომწურავად ცოდნას მოითხოვდა. 

მარშალმა საუბრის ბოლოს თქვა, რომ ბოდიშს მოუხდიდა ახალ 

თანამშრომელს. მარშალის კომენტარებმა გააკვირვა საიმონსი. იგი 

მიჩვეული იყო, რომ მარშალი, ჩვეულებრივ, უბრალოდ გამოუშ- 

ვებდა ხოლმე ბოლს და შემდეგ სხვა საკითხზე გადაინაცვლებდა. 

შესაძლებელია, რომ საიმონსის მიბაძვით, მანაც მეტად დააფასა და 

უფრო ყურადღებიანი გახდა საკუთარი ემოციური კომპეტენციების 

მიმართ. ასეთი რეფლექსია საიმონსის გუნდის ჩვეულებად იქცა. ეს 

იყო ცვლილება, რომელმაც პირადი ურთიერთობებიც გააუმჯობესა 

და გუნდის ერთობლივი შესრულებაც. 

პიროვნული განვითარების ინსტიტუციალიზაცია 

მენეჯერის ემოციური კომპეტენციების განვითარების ერთ-ერთ 

ყველაზე ეფექტურ გზას ინტერპერსონალური მიზნების ორგანი- 

ზაციის სტრუქტურაში ჩართვა წარმოადგენს. ასეთ ორგანიზაციაში 

ყველასგან მოელიან გარკვეული ინტერპერსონალური უნარების 

გამოვლენას და დაწინაურების კრიტერიუმები ქცევებსაც მოიცავს 

და ტექნიკურ უნარსაც. ჩაშენებული პროცესი გააიოლებს პოტენ- 

ციური პრობლემების ადრეულ ეტაპზე გამოვლენას. ასევე, შეამ- 

ცირებს იმის შანსებს, რომ ის ადამიანები, ვისაც უთხრეს, რომ 

პიროვნულად უნდა განვითარდნენ, თავს გამორჩეულად და დაწ- 

ინაურების გარეშე უსამართლოდ დარჩენილად იგრძნობენ. თანამ- 

შრომლებს ეცოდინებათ, ზუსტად რას მოელიან მათგან და რა 

როლს თამაშობს ეს მათ კარიერულ წინსვლაში. 

ქვემოთ ალწერილია შემთხვევა, როდესაც პიროვნული განვი- 

თარების ინსტიტუციალიზაცია უაღრესად ეფექტური გამოდგა: 

მარკ ჯონსი აღმასრულებელი იყო, რომელსაც დღეს თუ ხვალ 

ერთ-ერთი მსხვილი საწარმოს C60-ის პოზიცია უნდა დაეკავები- 

ნა, მაგრამ ერთი პირობით: უზომოდ უხეში და აგრესიული ადა- 
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მიანის რეპუტაციის გამო ქოუჩთან ერთად უნდა ემუშავა. ერთ- 

წლიანი ქოუჩინგის გამოცდილება დაეხმარა ჯონს, კარგად დაენახა 

მუშაობის მისეულ სტილის საფრთხეები. ამის შემდეგ გადაწყვიტა, 

რომ სხვებისთვისაც სასარგებლო იქნებოდა მსგავს მოსაზრებამდე 

მისვლა კარიერის გაცილებით ადრეულ საფეხურებზე. ამისათვის 

მან რამდენიმე მსხვილი ინიციატივა წამოიწყო, რომელიც კომპა- 

ნიის ისეთი კულტურის ფორმირებას ისახავდა მიზნად, რომელშიც 

პიროვნული და პროფესიული სწავლა მხოლოდ წახალისებული კი 

არა, მოსალოდნელიც იქნებოდა. 

უპირველეს ყოვლისა, მან ახალი კორპორაციული ღირებულებე- 

ბისა და პრაქტიკის შესახებ განაცხადა, რომლებიც ბიზნესმიზნების 

მიღწევის ამოცანასა და პირველხარისხოვანი ლიდერობის უნარებს 

ეფუძნებოდა. ერთ-ერთ ღირებულებას „გაბედე, იყო გამჭვირვალე" 

წარმოადგენდა, რაც ნიშნავდა იმას, რომ ყველა თანამშრომლისგან 

და განსაკუთრებით მათგან, ვისაც მაღალი ხელმძღვანელი თანამ- 

დებობები ეკავათ, მოელოდნენ, რომ ღიად ისაუბრებდნენ საკუთარ 

სისუსტეებზე, ითხოვდნენ დახმარებას და კოლეგებს გულწრფელი, 

კონსტრუქციული უკუკავშირით უზრუნველყოფენ. იცოდა რა, რომ 

აუცილებელი იქნებოდა ამ ახალი ქცევებისთვის წამახალისებლებ- 

ისა და ჯილდოების მოფიქრება, ჯონსი აქტიურად ჩაერთო კომ- 

პანიის პირველი 100 აღმასრულებლის შეფასებასა და პიროვნული 

განვითარების მიზნების განსაზღვრაში. ასევე, გასცა განკარგულე- 

ბა, რომ კომპანიის უკლებლივ ყველა თანამშრომლის შესრულების 

დაგეგმვისას მათი ემოციური კომპეტენციების განვითარებასთან 

დაკავშირებული კონკრეტული ქმედებებიც გაეთვალისწინებინათ. 

გარდა ამისა, ჯონსმა წესად შემოიღო, რომ ემოციური უნარები 

წინსვლის მსურველთა ერთ-ერთი ძირითადი კვალიფიკაცია უნდა 
ყოფილიყო – მოთხოვნა, რომელსაც ბევრი ორგანიზაცია ფორ- 

მალურად ეთანხმებოდა, მაგრამ არაფერს აკეთებდა ამ უნარების 

განსავითარებლად. ბევრი ორგანიზაცია ხშირად გადაჭარბებულად 

აფასებს ცალკე აღებულ ინტელექტსა და სიღრმისეულ ცოდნას და 
ამის მიზეზს, დიდწილად, ნიჭიერი ადამიანებისთვის ბრძოლა წარ- 

მოადგენს. შედეგად კი ვიღებთ იმას, რომ დამქირავებლები მხო- 

ლოდ ნიჭიერი და ნათელი გონების ადამიანების დაქირავებასა და 

შენარჩუნებაზე არიან ფოკუსირებული და მათთვის სულ ერთია, რა 

200



ახალგაზრდა და უმესარი 
  

ემოციური კომპეტენციები აქვთ. დაბოლოს, ჯონსმა შექმნა ახალი 

პოზიცია - კორპორაციული სწავლის ოფიცერი. მასთან ერთად 

უახლოეს უნივერსიტეტთან დაამყარა პარტნიორული ურთიერთო- 

ბა სასწავლო ინსტიტუტის შექმნის მიზნით, სადაც კორპორაციუ- 

ლი აღმასრულებლები სწავლებასა და ლიდერობის პროგრამებზე 

დასწრებას შეძლებდნენ. ამ ინსტიტუტში თვითონ ჯონსიც ხშირად 

კითხულობს ლექციებს და სხვადასხვა კურსშიც მონაწილეობს. 

ყველა განხორციელებული მოქმედებით ჯონსმა ცხადი გახადა, 

რომ თანამშრომლებისთვის პრიორიტეტული უნდა ყოფილიყო უწყ- 

ვეტი სწავლა-განათლება და ემოციური განვითარება. მან იმასაც 

გაუსვა ხაზი, რომ კომპანიაში ყველას – C60-დან დაწყებული რი- 

გითი თანამშრომლით დამთავრებული – მოეთხოვებოდა, მიზნად 

დაესახა პიროვნული უნარების გაუმჯობესება. პროგრამის დანერგ- 

ვის შემდეგ მას მნიშვნელოვნად გაუადვილდა ახალგაზრდა ნიჭიერი 

აღმასრულებლების კომპანიაში მიზიდვა და შენარჩუნება. შეიძლება 

ითქვას, რომ მისი ორგანიზაცია რეკრუტერის ღამის კოშმარიდან 

ახალგაზრდა ტალანტების მიმზიდველ მაგნიტად გადაიქცა. კომ- 

პანიამ სახელი გაითქვა, როგორც ადგილმა, სადაც ფორმირებისა 

და განვითარების პროცესში მყოფ ლიდერებს სწავლისა და ზრდის 

რეალური შესაძლებლობები ელოდათ. 

კიდევ ერთ კომპანიაში, რომელთანაც ვმუშაობდით, ზედა რგო- 

ლის მენეჯერთა გუნდი კომპანიის ლიდერების ემოციური კომპე- 

ტენციების განვითარებისთვის იყო მოტივირებული. თავდაპირვე- 

ლად ამ გუნდმა ადამიანური რესურსების მართვის დეპარტამენტი 

ქოუჩინგის ინტენსიური განათლებით უზრუნველყო. დეპარტამენტ- 

მა, თავის მხრივ, განახორციელა პროგრამა, რომლის ფარგლებ- 

შიც ტოპმენეჯერები შედარებით ახალგაზრდა და გამოუცდელ კო- 

ლეგებს წვრთნიდნენ. 

შედეგები დამაიმედებელი იყო. უეს ბურკეს, სხვა მხრივ წარ- 

მატებულ მენეჯერს, ბოლო დროს უჭირდა დასახული საქმიანი 

მიზნების მიღწევა. ბურკესთან ერთად გატარებული გარკვეული 

დროისა და მის კოლეგებთან და ხელქვეითებთან საუბრის შემ- 

დეგ მისი ქოუჩი (რომელიც იგივე ორგანიზაციის თანამშრომელი 

იყო) დარწმუნდა, რომ მიზნების მიღწევისკენ სწრაფვისას ბურკეს 

ძალებს აღემატებოდა მუშაობის ტემპის დაგდება და სხვა ადამი- 
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ანების იდეების მოსმენა. ის არ იყო ხეპრე და გაუთლელი ადამიანი: 

გავლილი ჰქონდა კომუნიკაციის კურსები და იცოდა, როგორ მოე- 

ჩვენებინა თავი ადამიანებისთვის, თითქოს მართლაც უსმენდა მათ 

ისეთი მოქმედებებით, როგორიცაა თავის დაქნევა და ვერბალური 

მიყოლა, მაგრამ ხშირად ეფანტებოდა ყურადღება და ვერ ახდენდა 

მოსაუბრეზე კონცენტრირებას. მისთვის ყოველთვის მიუღებელი 

იყო ეს უკუკავშირი, ვიდრე ერთ დღეს, მას დაქვემდებარებული 
დიდი ქარხნის დათვალიერებისას საწარმოო პროცესის ზედამხედ- 

ველმა არ გააჩერა და მიმდინარე საწარმოო პრობლემის მოგვარე- 

ბის შესახებ თავისი იდეები არ გაუზიარა. ბურკე აქტიური მოსმენის 

ჩვეულ რეჟიმში გადავიდა. რამდენჯერმე თავი დაუქნია, უთხრა, 

„მადლობა, მოდი, ამაზე უფრო დეტალურად მერე ვილაპარაკოთ,“ 

გზა განაგრძო და ზედამხედველი ფრუსტრირებული და დაბნეული 

დატოვა. ამ უკანასკნელმა აღარ იცოდა, როგორ დაეინტერესები- 

ნა იგი. ისე მოხდა, რომ ამ ყველაფერს ბურკეს ქოუჩი ადევნებდა 

თვალს. მან ახალგაზრდა მენეჯერი გვერდით გაიყვანა და უთხრა: 

„ერთი სიტყვაც არ გაგიგონია იქიდან, რაც კარლმა ახლახან 

გითხრა, არა? სინამდვილეში შენ სულაც არ უსმენდი.“ ბურკემ ეს 

ფაქტი საკუთარ თავთანაც აღიარა და ქოუჩთანაც. შემდეგ მოუბო- 

დიშა კარლს, რომელიც სრულიად გაოგნებული დარჩა მისი ქცევით. 

ის, რომ ეს შემთხვევა შემდგომში სულ ახსოვდა, ბურკეს დაეხმარა 

გაეხსენებინა, რამდენად მნიშვნელოვანი იყო სამუშაო ურთიერთო- 

ბები. ქოუჩი იმის გაცნობიერებაშიც დაეხმარა, რომ თავიდანვე არ 

უნდა ევარაუდა, რომ თავისი ენთუზიაზმითა და აღტყინებით რა- 

მენაირად თანამშრომლების მოტივირებას შეძლებდა. ბურკე ფიზი- 

კურად და ფსიქოლოგიურად ანადგურებდა ადამიანებს. ერთი წლის 

შემდეგ კი მას ყველა მიზანი შესრულებული ჰქონდა და ეს მიღწევა, 

ნაწილობრივ, პირისპირ ქოუჩინგის გამოცდილების შედეგი იყო. 

არაფორმალური ურთიერთობების ქსელების 

კულტივირება 

ემოციური კომპეტენციების განმავითარებელ ინსტიტუციონალიზე- 

ბულ პროგრამებს არსებითი მნიშვნელობა აქვს, თუმცა ზოგიერთი 

მენეჯერისთვის კომპანიის იერარქიის მიღმა არსებული არაფორმა- 
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ლური ურთიერთობები უფრო მეტი სარგებლის მომტანი შეიძლება 
იყოს. მაგალითად, მენტორობა ემოციურ განვითარებაში ახალ- 

გაზრდა მენეჯერსაც შეიძლება დაეხმაროს და ხელმძღვანელსაც, 
რადგან არსებითად განსხვავებული და ახალი ტიპის ურთიერთო- 

ბას გულისხმობს. როდესაც მენტორობის გამოცდილება დადები- 

თია, ხშირად ის ერთგვარი პლაცდარმის ფუნქციას ასრულებს 

მთელ ორგანიზაციაში მომუშავე სხვა ადამიანებთან მდიდარი და 

მრავალფეროვანი ურთიერთობებისთვის. უფრო კონკრეტულად, 
ახალგაზრდა მენეჯერებს ლიდერობის განსხვავებული სტილის 

გამოცდილების მიღებისა და განსხვავებული მოსაზრებების მოს- 

მენის შანსს აძლევს. 
სონია გრინი, 32 წლის მენეჯერი საკონსულტაციო კომპანიაში, 

იმედოვნებდა, რომ ხელმძღვანელის თანამდებობაზე დააწინაუ- 

რებდნენ, მაგრამ ეს საკითხი არასოდეს დაუყენებია თავის ხელმძ- 

ღვანელთან, რადგან, ეგონა, რომ მისი აზრით, ის არ იყო ამისათ- 

ვის მზად. სონიას კი არ სურდა სიტუაციის დაძაბვა. იგი ნიჭიერი 

კონსულტანტი იყო, რომელსაც მტკიცე ურთიერთობები ჰქონდა 

კლიენტებთან, მაგრამ ნამდვილად ვერ დაიკვეხნიდა კომპანიის 

შიგნით, თანამშრომლებთან ურთიერთობებით მისი მორცხვობის, 

დამოუკიდებელი ხასიათისა და კონფლიქტისთვის თავის არიდების 

ჩვევის კომბინაციის გამო, რაც, თავის მხრივ, აბრკოლებდა მას, რომ 

უკუკავშირი მოეთხოვა. როდესაც კომპანიამ მენტორობის პროგრა- 

მა დაიწყო, გრინი ჩაეწერა და პარტნიორთან ჯესიკა ბურნჰამთან 

ხანგრძლივ საუბრებში ახლებურად შეხედა და გაიაზრა საკუთარი 

ძლიერი და სუსტი მხარეები. ისეთი თვითდამკვიდრებული მოთამა- 

შის მხარდაჭერა, როგორიც ბურჰამი იყო, გრინს დაეხმარა, მეტად 

თავდაჯერებულად და გულწრფელად ესაუბრა ხელმძღვანელთან 
საკუთარი განვითარების შესახებ, რომელსაც წარმოდგენაც კი არ 

ჰქონდა, რომ გრინს უკუკავშირის მიღება და შესაბამისად მოქმე- 

დება სურდა. დღეს გრინმა ზუსტად იცის, რაზე უნდა იმუშაოს და 

უკვე დაწინაურების გზას დაადგა. კიდევ უფრო მნიშვნელოვანია, 

რომ ბურჰამთან ურთიერთობამ სხვა კავშირების დამყარება-მოძი- 

ებისკენ უბიძგა, მათ შორის ენერგიული და იმედის მომცემი მენე- 

ჯერების ჯგუფში ჩართვის ჩათვლით, რომლებიც ყოველთვიურად 

იკრიბებოდნენ გამოცდილების გაზიარებისა და ერთმანეთისთვის 
რჩევების მისაცემად. 
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კოლეგებთან ურთიერთობა ყველაზე მაღალი რანგის აღმას- 

რულებლებისთვისაც კი სასარგებლოა. ამასთან, არ არის საჭირო, 

რომ ეს ურთიერთობები მხოლოდ კომპანიის თანამშრომლებით 

შემოიფარგლოს. ჩვენთვის უკვე ცნობილ Cწ0-ს, ჯო საიმონსს, სა- 

კუთარი პიროვნული განვითარების გაგრძელება სურდა. ამისათვის 

სხვა აღმასრულებელთან დაიწყო ურთიერთობა, რომელსაც ჩვენი 

პროგრამის ფარგლებში შეხვდა. ამ ორმა ადამიანმა რეგულარული 

ელექტრონული მიმოწერისა და სატელეფონო ზარების მეშვეობით 

შეინარჩუნა ურთიერთობა. ვინაიდან მათი საუბრების შინაარსი 

კონფიდენციალური იყო, თავისუფლად შეეძლოთ, ერთმანეთისთვის 

ყველაზე პირადი საფიქრალიც კი გაეზიარებინათ. ისინი პერიოდ- 

ულად ხვდებოდნენ კიდეც ერთმანეთს პიროვნული განვითარების 

თავიანთი მიზნების განსახილველად. ეს შეხვედრები ორივესთვის 

ფასდაუდებელი აღმოჩნდა. მათ შეამჩნიეს, რომ სამსახურეობრი- 

ვი ურთიერთობები უფრო და უფრო გაუმჯობესდა, ხოლო სანდო 

მრჩევლის არსებობა სტრესულ პერიოდებში ძველ ჩვევებთან დაბ- 

რუნებისგან იცავდა თითოეულ მათგანს. 

დაწინაურების გადავადება, შესაძლოა, რთული იყოს ახალგაზრ- 

და აღმასრულებლის მტკიცე ამბიციებიდან და ორგანიზაციული 

ცხოვრების გიჟური ტემპიდან გამომდინარე, რაც პიროვნულ გა- 

ნათლებასა და განვითარებას ახირებად და გადამეტებად აჩენს. 

ეს გულწრფელობისა და მხარდაჭერის, მოთმინებისა და ხელის 

წაკვრის დელიკატურ ბალანსს მოითხოვს. ეს ადამიანების დაწინა- 

ურების არსებული ნორმის შეწინააღმდეგებას ნიშნავს, რომლის 

მიხედვითაც, ადამიანები მხოლოდ მათი ნიჭიერების, გონიერებისა 

და ბიზნესში მიღწეული შედეგების მიხედვით მიიწევენ წინ. ეს იმის 

გამო ღელვასაც ნიშნავს, რომ განაწყენებულნი და გულნატკენნი 

არ დარჩნენ პატივსაცემი ადამიანები, რომლებიც ჩვენს დაქვემდე- 

ბარებაში მუშაობენ. 

და მაინც, ადამიანების ემოციური კომპეტენციების განვითარე- 

ბაზე დროის დახარჯვა, არც ახირებაა და არც ექსტრავაგანტუ- 

ლობა. ამას გადამწყვეტი მნიშვნელობა აქვს ეფექტური ლიდერე- 
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ბის განვითარებისთვის. საკმარისია, დანებდეთ საუკეთესო თანამ- 

შრომლების მანამდე დაწინაურების ცდუნებას, სანამ ისინი მზად 
იქნებიან, რომ ხელში შეგრჩებათ აღმასრულებლები, რომლებიც, 

შესაძლოა, ისწრაფვოდნენ ცვლილებისკენ და დაძლევისა და გა- 

დარჩენის ბრწყინვალე სტრატეგიებსაც ავლენდნენ, მაგრამ აკლ- 

დეთ თვითცნობიერება, ემპათია და სოციალური უნარები, რომ- 

ლებიც ასე საჭიროა ამ ძლიერი მხარეების სხვებში გამოზრდისა და 

განმტკიცებისთვის. ბიზნესადმინისტრირების სამაგისტრო (Mწ/) 

პროგრამები და მენეჯმენტის შესახებ დაწერილი წიგნები ვერ ას- 

წავლიან ახალგაზრდა აღმასრულებლებს ყველაფერს, რაც ადამი- 

ანების უნარების შესახებ უნდა იცოდნენ. ფაქტობრივად, არ არსე- 

ბობს ისეთი რამ, რაც გამოცდილებას, რეფლექსიას, უკუკავშირსა 

და, რაც მთავარია, პრაქტიკას ჩაანაცვლებს. 

პირველად 2002 წლის დეკემბერში გამოქვეყნდა. რეპრინტი M0212L 
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–ეო–_მიე._-__--_-–>წწწ,-- 

კერი ა. ბანკერი – კრეატიული ლიდერობის ცენტრის აღმასრულებელ- 

თათვის განკუთვნილი ცნობიერების ამაღლების პროგრამის მენეჯერი. 

რიჩარდ ბოიაცისი – C856 VV05LC/ი ჩ05CIV6 სიIV0CI5ILV-ის VM6CმLილ”იჩიCმგძ 5Cჩიი! 

0( MმიპყწნომიLის ორგანიზაციული ქცევის დეპარტამენტის ხელმძღვა- 

ნელი. 

ჯოელ ბროკნერი – ფილიპ ჰეტლმენის ბიზნესის პროფესორი კოლუმბიის 

ბიზნესსკოლაში. 

დენიელ გოლემანი – ორგანიზაციებში ემოციური ინტელექტის კვლევის 

კონსორციულის თანათავმჯდომარე რატგერსის უნივერსიტეტში. 

სუზან დევიდი – ორგანიზაცია „ემპირიულ მტკიცებულებაზე და- 

ფუძნებული ფსიქოლოგიის“ აღმასრულებელი დირექტორი, ქოუჩინგის 

ინსტიტუტის თანადამფუძნებელი და ფსიქოლოგიის ინსტრუქტორი ჰარ- 

ვარდის უნივერსიტეტში. 

ენდრიუ კემპბელი – ლონდონში არსებული აშრიჯის სტრატეგიული მე- 

ნეჯმენტის ცენტრის დირექტორი. 

ქრისტინა კონგლეტონი – წარსულში „მაინდფულნესისა“ და თავის ტვი- 

ნის მკვლევარი მასაჩუსეტსის ზოგადი პროფილის საავადმყოფოში, 

ამჟამად ორგანიზაცია „ემპირიულ მტკიცებულებაზე დაფუძნებული 

ფსიქოლოგიის“ თანამშრომელი და სერტიფიცირებული ქოუჩი. 

დაიან ლ. კოუტუ – #I3IVმI0 8V05Iი055 ჩ6VI6CV-ს ყოფილი მთავარი რედაქ- 

ტორი. 

კეითი ე. კრამი – ორგანიზაციული ქცევის პროფესორი ბოსტონის უნი- 

ვერსიტეტის მენეჯმენტის სკოლაში. 

ენი მაკკი – პენსილვანიის უნივერსიტეტის განათლების სადოქტორო 

სკოლის თანამშრომელი. 

კრისტინ პირსონი – გლობალური ლიდერობის პროფესორი გლობალური 

მენეჯმენტის თანდერბერდის სკოლაში. 

კრისტინ პორათი – ასოცირებული პროფესორი ჯორჯთაუნის უნივერ- 

სიტეტის მაკდონოუს ბიზნესსკოლაში. 
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ავტორების შესახებ 

მირა ჰ. სტრობერი – შრომის ეკონომისტი და პროფესორი სტენფორდის 

უნივერსიტეტის განათლების სკოლაში და, ასევე, სტენფორდის ბიზნე- 

სის სადოქტორო სკოლაში ადამიანური რესურსების კონსულტანტი. 

შერონ ტინგი – აღმასრულებელთა დახელოვნებისთვის განკუთვნილი 

ცნობიერების ამაღლების პროგრამის მენეჯერი კრეატიული ლიდერობის 

ცენტრში. 

ჯო უატჰედი – ლონდონში აშრიჯის სტრატეგიული მენეჯმენტის ცენ- 

ტრის დირექტორი. 

ვანესა ურხ დრუსკატი – Cმ256 VV05L6(ი M056(V6 სიIV0CI5IL/-ის VVC21ჩი/ჩიმძ 

5Cჩი00|0წMგიმწნონიLის ორგანიზაციული ქცევის ასისტენტ პროფესორი. 

სივენ ბ. უოლფი – მენეჯმენტის ასისტენტ პროფესორი მარისტის კლე- 

ჯის მენეჯმენტის სკოლაში. 

სიდნი ფინკელშტაინი – სტივენ როთის მენეჯმენტის პროფესორი 03VL- 

ოისსი C0II686-ის ბიზნესის ტუკის სკოლაში. 

ჯეი მ. ჯეკმენი – ფსიქიატრი და ადამიანური რესურსების კონსულტანტი 

სტენფორდში, კალიფორნია, აშშ. 
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  ააღდრდაირირ დ იიადრვოდფი ფაი – სო” X# _. 77 

L გერპდილსა „და: CI2101უ)ლნწა> "52161 2ე01ვ დაში) 
აა ჯ სედი. ჟტრღ 

ათს ეა ს ქმე რთთითბბ. არარიბოი:, 

ავტონომია, თანამშრომელი, 62 

აზრები 

აზრების გადასტრუქტურირე- 

ბა, 174, 175 

აზრების მიღება, 162 

აზრების სახელდება, 161 

უარყოფითი, 155-164 

ამერიკის შიდა უსაფრთხოების 

ოპერაციების ცენტრი, 75- 

76, 79, 80, 82 

არაადაპტური რეაქციები უარყო- 

ფით ემოციებზე, 165, 176 

არასწორი პრაქტიკის გამო შეტა- 

ნილი სარჩელი, 57-58, 66 

არასწორი ტერმინაციის/ 

სამსახურიდან გაშვების 

პროცედურების დარღვე- 
ვის გამო შეტანილი სარ- 
ჩელი, 54, 56-57 

არაფორმალური ურთიერთობების 

ქსელები, 187, 198, 202-205 
არაცნობიერი ფიქრი და გადაწ- 

ყვეტილების მიღება, 81 

აუშვიცი, 146, 149 

აქტიური მოსმენა, 7, 188, 202 

ბანკერი, კერი, ა., 183-205 

ბოიაცისი, რიჩარდ, 27-51 

ბოსები. ასევე, იხ. ლიდერები/ლი- 

დერობა 

მაიძულებელი, 34 

მტრული, 120-122 

ბრიკოლაჟი, 150-153 

ბროდერიკ, მეთიუ, 76, 79-82 

ბროკნერი, ჯოელ, 53-73 

გადაწვა, შემცირება, 60 
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აგი ა არვოიოდადიიაოფფაარდუვწლფი ჯოდი 

სალ 4. ვრსარაა ი-ს აირ სბ, 

გადაწყვეტილების მიღება 

გადამოწმება და დაბალანსება 

გადაწყვეტილების მიღები- 
სას, 81 

ემოციური ტეგირება და, 79- 

81 

თანამშრომლების ჩართვა გა- 

დაწყვეტილების მიღებაში, 
67, 72-73 

მიკერძოებულობა გადაწყვე- 

ტილების მიღებისას, 83-90 

ტვინი და, 77-81 

შეცდომები გადაწყვეტილების 
მიღებაში, 75-90 

ცნობის პატერნი და, 77-79 

„წითელი დროშის პირობები“ 

გადაწყვეტილების მიღები- 

სას, 81-90 

გაძღოლა და გადაწყვეტილების 
მიღება, 88-90 

გაჭიანურება, როგორც არაადაპ- 

ტური ქცევა, 168, 171-172, 

175 

გეიტსი, ბილ, 35 

გენეტიკა, 42, 139-140 

გლობალიზაცია და ემპათია, 20 

გოლემანი, დენიელ, 1-25, 27-51 

გუნდები. ასევე, იხ. ჯგუფები 
გუნდების ემოციური ინტე- 

ლექტი, 91-117 

გუნდების თვითშეფასება, 114 

ემოციების რეგულაცია გუნ- 

დებში, 104-106 

ემოციური ინტერაქცია გუნ- 

დებში, 93-94



ეფექტური გუნდების მოდელი, 
98 

საზღვრებშორისი ურთიერთო- 

ბები, 106-110 

გუნება-განწყობილება 

გენეტიკა და, 41-43 

კარგი, 38, 50 

მეცნიერება გუნება-განწყობი- 

ლების შესახებ, 34-40 

გუნება-განწყობილების გადადე- 

ბა, 27-51, 68 

გაჭედვა (ბრუდინგი), როგორც 
არაადაპტური ქცევა, 168- 

169, 175 

არასასურველი მიჯაჭვულობები 

და გადაწყვეტილების მი- 

ღება, 82, 83-84, 86 

დაფასება, გამოხატვა, 126-127 

დევიდი, სუზან, 155-164 

ეგოს დაცვის მექანიზმები, 44-46 

ემოციები 

თვითრეგულაცია, 13-16 

ინდივიდების, 95-100 

ლიდერის ემოციების გავლენა, 

27-51 

რეგულაცია, 100-102, 104-106, 

111-112 

საკუთარი ემოციების ცნობა/ 

აღიარება, 172 

სამსახურში აყვანის პრაქტი- 

კები, 12, 128-129 

სახელდება, 161 

უარყოფითი, 68-69, 155-164, 

171, 176-177 

ჯგუფის, 98, 102-106 

ჯგუფის გარეთ, 106-110 

ტერმინთა და სახელთა საძიებელი 

ემოციების გადადება, 27-51, 68 

ემოციური გაცნობიერება, 95 

ემოციური ინტელექტი 
ემოციური ინტელექტის გა- 

ვარჯიშება, 116-117 

ემოციური ინტელექტის გან- 

ვითარება, 7, 10-11, 43-51, 

91-117 

ემოციური ინტელექტის კომ- 

პონენტები, 3, 4-26 

ლიდერობა და, 1-25, 27-28, 

42-43 

შესრულება და, 27-51 

შეფასება, 2-5 

ჯგუფის, 91-117 

ემოციური კომპეტენციები, 183- 
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ემოციური ლიდერობა, 27-51 

ემოციური მოწიფულობა, უქონ- 

ლობა, 184, 188, 190, 194- 

197 

ემოციური სისხარტე, 155-164 

ემოციური სტილი, ლიდერების, 

27-51 

ემოციური ტეგირება, 79-81 

ემპათია, 4, 7, 8, 10-11, 19-23 

ეჭვიანობა, როგორც არაადაპტუ- 

რი ქცევა, 169-170 

ვანგი, ენ, 80 

ვიზუალიზაცია და (ყვლილების 

განხორციელება, 49-50 

ზრუნვა, როგორც ჯგუფის ნორ- 

მის ნაწილი, 101-102, 115 
თავაზიანობა. ასევე, იხ. უხეშობა 

თავაზიანობის სწავლება, 129- 

130 
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ტერმინთა და სახყხელთა საძიებელი 

სამსახურში აყვანა თავაზია- 

ნობისთვის, 128-129 

თანამშრომლები 

თანამშრომლების ავტონომია, 

62 

თანამშრომლების დაფასება, 

126-127 

თანამშრომლების ჩართვა გა- 

დაწყვეტილების მიღების 
პროცესში, 67, 72-73 

თანამშრომლების ცხოვრების 

უარყოფითი მოვლენები, 

67 

თანამშრომლებისადმი სამარ- 

თლიანობა, 53-73 

სამსახურიდან დათხოვილი, 

53-54, 71-72 

სამსახურიდან წასვლის შემ- 

დგომი ინტერვიუ თანამ- 

შრომლებთან, 133-134 

შურისძიება თანამშრომლების 

მხრიდან, 56-58 

თვითაღმოჩენა, 43-46 

თვითმენეჯმენტი, 38 

თვითმოტყუება/საკუთარი თავის 

მოტყუება, 43-46 

თვითრეგულაცია, 3, 4, 6, 13-16 

თვითშეფასება და უკუკავშირი, 

178 

თვითშეფასება და ჯგუფები, 102- 

103 

თვითსაბოტაჟი, როგორც არა- 

ადაპტური ქცევა, 171, 174 

თვითცნობიერება, 3, 5, ნ, 8, 

9-12, 38, 190 

ფორმირება, 44-46 
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ჯგუფის, 95 
იმპროვიზაცია, 141, 150-153 

ასევე, იხ. ბრიკოლაჟი 

ინოვაცია, 62-63, 124 

ინტეგრირებულობა, 15, 16 

ინტერპერსონალური გაგება, 95, 

101-102, 114 

ინტერპერსონალური კომპეტენ- 

ციები, 183-205 

ინტერპერსონალური ლიმბური 

რეგულაცია, 36 

ინტერპერსონალური სენსიტიუ- 

რობა, 68 

ინფორმაციის ეკონომია და ემპა- 

თია, 20 

კრამი, კეითი, 183-205 

კემპბელი, ენდრიუ, 75-90 

კოგნიტური უნარები, 3, 4 

კოლეგებთან ურთიერთობა და 

ახალგაზრდა მენეჯერები, 
204 

კოლეგებთან ურთიერთობები და 

ახალგაზრდა მენეჯერები, 

192 

კოლინსი, ჯიმ, 142, 149 

კომპეტენტურობის მოდელები, 

2-4 

კონგლეტონი, ქრისტინა, 155-164 

კონფრონტაცია, 100-102, 111- 

112, 115 

კოუტუ, დაიანა, ლ., 135-154 

კრეატიულობა, 62-63, 124. ასევე, 

იხ. იმპროვიზაცია 

კრიზისის მენეჯმენტი, 49 

კროსფუნქციური დავალებები, 

193-194, 198



ლევი-სტრაუსს, კლოდ, 150-151 

ლიდერები/ლიდერობა 

ახალგაზრდა, დაწინაურება, 

183-205 

გადაწყვეტილების მიღება ლი- 
დერების მიერ, 75-90 

გაიძვერა/სულმდაბალი, 34 

გუნება-განწყობილების გადა- 

დება და, 27-51 

„ ემოციები და, 27-51 

ემოციური ინტელექტი და, 
1-25, 27-28, 42-43 

კომპეტენციის მოდელები ლი- 

დერობისთვის, 2-4 

ლიდერების თვისებები, 1-25 

ლიდერების მოტივაცია, 17-19 

ლიდერობის სტილები, 44 

პირველადი, 27-51 

პროცესის სამართლიანობა 

და, 72-73 

რეზონანსული, 38-41, 49 

უხეშობის მართვა ლიდერების 

მიერ, 126-134 

ლიმბური სისტემა, 10, 34-40 

მადი, სალვატორე, რ., 147-148 

მაკკი, ენი, 27-51 

მაკლელანდი, დევიდ, 4-5 
გამჭრიახობა და მედეგობა, 150- 

153 

მედეგობა, 135-154 

აურზაური მედეგობის გამო, 

137-142 

გენეტიკა და, 139-142 

მედეგობის თეორიები, 140-141 

მედეგობის კვლევა, 140-142 

ტერმინთა და საყელთა საძიებელი 

მედეგობის კულტივირება, 

140-154 

მედეგობის ტრენინგი, 147-148 

მენტორობა, 20, 203-204 
მერილ ლინჩი, 49 

მიკერძოებულობა, 83-90 
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