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“არ მაღელვებს არანაირი მოქმედება, 

მაღელვებს მხოლოდ უმოქმედობა...” 

ჩერჩილი 

ავტორისაგან 

თანამედროვე სამყაროში ყველაფერი ძალიან სწრაფად 
იცვლება. სტაბილურ მდგომარეობას ყოველთვის თან ახლავს 
ცვლილებები. (ცკვლილებები და სტაბილურობა – ეს ორი 
განუყოფელი მთლიანობაა, რომელიც აუცილებელია ყველა 
ცოცხალი სისტემისათვის არსებობისა და წარმატების შესა- 

ნარჩუნებლად. როგორც პარადოქსულად არ უნდა ჟღერდეს, 
ცვლილებას თან ახლავს სტაბილურობა, ხოლო სტაბილუ- 
რობას – (ცვლილება. ამ ორი ურთიერთსაწინააღმდეგო 
ცნებების დინამიური ურთიერთქმედების საშუალებით მიმდი- 

ნარეობს თანამედროვე სამყაროს ევოლუციური განვითა- 
რება. სწორედ ამიტომ, ორგანიზაციული ცვლილებების 
თეორიული კონცეფციების შემუშავება საკვანძო საკითხს 

წარმოადგენს თანამედროვე მენეჯმენტში. ეს (კვლილებები 
უნდა მოიცავდეს ორგანიზაციის სტრუქტურის, სტრატეგიის, 

საწარმოო პროცესების და კულტურის სფეროებს. 

მენეჯერების ამოცანაა შეისწავლონ ორგანიზაციის და- 
მოკიდებულება სტაბილურობისა და ცვლილებებისადმი, გაი- 

აზრონ ის, თუ როგორ ახდენს იგი რეაგირებას ცვლილებისა 

და სტაბილურობის გამომწვევ ფაქტორებზე. 

აშკარაა, რომ (ვვლილებების აუცილებლობა დაკავშირე- 

ბულია არსებობასთან, მიუხედავად ამისა, ადამიანებს უჭირთ 
უარის თქმა ცხოვრებისა და მოღვაწეობის ჩვეულ წესებზე. 
(მაგალითად, საყოველთაოდ ცნობილ გაფრთხილებას, რომ 
თამბაქოს მოწევა მავნებელია ჯანმრთელობისათვის, არ 
ითვალისწინებსს ყველა ადამიანი რადგან მათ “უჭირთ 

შეჩვეულ ცხოვრების სტილზე უარის თქმა).



ადამიანები იძულებული არიან შეიცვალონ მრავალი 
მიზეზის გამო, რაც გამოიხატება შემდეგში: კოლეგების, 

უფროსების, კონკურენტების, კლიენტების მხრიდან ზეწოლა, 

გაყიდვების მოცულობის ცვლილება და ა.შ. ეს ცვლილებები 

შეიძლება შეეხოს მთელ ორგანიზაციას ან მის რომელიმე 

ქვეგანყოფილებებს ცვლილებების აუცილებლობა ხშირად 
გამოწვეულია როგორც შიდა, ასევე გარეშე ფაქტორებით. 
ასეთ შემთხვევებში ადამიანი გრძნობს, რომ ხდება მისი 
დინამიური წონასწორობის დარღვევა და იწყებს 
ადაპტირებას ან გარეშე ფაქტორების კორექტირებას ადრე 

არსებული ბალანსის აღსადგენად. ცვლილებები უკვე ის არ 
არის, რაც ჩვენ გვსურს, ეს რეალობაა. 

როგორ უნდა მოხდეს ეფექტურად (ცვლილებების 
განხორციელება სტაბილურობის შენარჩუნებით? 

აქ ძალიან დიდ როლს ასრულებს მოსამზადებელი სამუ- 
შაოები. პირველი – სტაბილურობის აღიარებაა, ანუ ალია- 

რება იმისა, რომ “ხდება რაღაც ისეთი, რაც ადრე არ იყო” – 

იზრდება კლიენტთა უკმაყოფილების დონე, კომპანიის კრი- 

ტიკა, მცირდება გაყიდვების მოცულობა და ა.შ. შემდეგ 
მნიშვნელოვანია ყურადღების კონცეტრირება მეორე საკითხ- 
ზე – მოსალოდნელ ცვლილებებზე. აქ უნდა განისაზლვროს, 

თუ რა გვსურს. შემდეგი ნაბიჯი იქნება ორგანიზაციის 

სტაბილურობის და სასურველი (კვვლილებების ანალიზი, 

სხვაობის დადგენა მიმდინარე და სასურველ მდგომარეობებს 

შორის. სწორედ, ამ სხვაობის დადგენა იძლევა შესაძლებ- 

ლობას გადაიჭრას მიმდინარე მდგომარეობის პრობლემები. 

ამრიგად, ცვლილებების მართვა – ესაა ორგანიზაციის 

საქმიანობის მუდმივი კორექტირების პროცესი, მისი 

სტრუქტურის განახლება და ახალი შესაძლებლობების ძიება. 
ორგანიზაციული ცვლილებები განიხილება როგორც ორგა- 

ნიზაციის მიერ ახალი იდების ან ქცევის ახალი მოდელების 

ათვისება. ორგანიზაციაში ყოველგვარი ყველა ეს ცვლილება 

გამოწვეულია შიდა და გარე გარემოს ცვალებადობით – 
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სიტუაცია ბაზარზე შეიძლება ნებისმიერ დროს შეიცვალოს, 
მუდმივად ხდება კომპანიების შერწყმა და დაშლა, ამიტომ 

ყველაფერი, რაც ეხება ორგანიზაციის საქმიანობას, დეტა- 
ლურად უნდა იქნეს შესწავლილი, გაანალიზებული და 
შეფასებული. 

ნებისმიერი ორგანიზაცია ყოველთვის განიცდის ზე- 

მოქმედებას გარემოსაგან. გარემოს თითოეული სექტორი 

მუდმივად (ცვლის თავის მოთხოვნებს ორგანიზაციის პრო- 

დუქციის მიმართ, განსაკუთრებით იმ შემთხვევაში, როცა 

ორგანიზაციას უწევს კონკურენციის პირობებში მოქმედება. 
ცვალებად გარემოსთან ადაპტაცია მოითხოვს მოქნილობას 
ორგანიზაციის მენეჯმენტისაგან რაც გამოიხატება იმ 

ცვლილებებში რომელიც ეხება ორგანიზაციის მიზნებს, 
სტრუქტურას და ტექნოლოგიას. ამასთან„ ორგანიზაცია 
მზად უნდა იყოს მის შიგნით მიმდინარე დაძაბულობებთან, 

რაც არაა დაკავშირებული გარემოს ზემოქმედებასთან. აშკა- 
რაა, რომ მხოლოდ ის ორგანიზაციები შეძლებენ ინსტი- 

ტუციონალურ გარე სამყაროსთან ურთიერთობების დამყა- 
რებას კონკურენტებთან ბრძოლას, საზოგადოების მო- 
თხოვნილებების დაკმაყოფილებას, რომლებიც სწრაფად იყე- 
ნებენ თანამედროვე ცოდნას და ტექნოლოგიებს, ნერგავენ 
კულტურულ სიახლეებს, აუმჯობესებენ პერსონალთან მუშა- 
ობის მეთოდებს და ინფორმაციასთან მუშაობის ხერხებს. 

წარმატებით დანერგილი სიახლეები ხელს უწყობს ორგანი- 

ზაციის სოციალური სტრუქტურების ინტეგრაციას და დასა- 
ხული მიზნების წარმატებით მიღწევას. მიზანმიმართული და 
დაგეგმილი ცვლილებების განხორციელება არ უნდა ეწი- 
ნააღმდეგებოდეს ორგანიზაციაში მიღებული ქცევის ტრადი- 
ციულ ფორმებს. პირიქით, სწორად დაგეგმილი და გატარე- 
ბული გარდაქმნები არსებულ ტრადიციებს ახალ დატვირ- 
თვას მისცემს, ორგანიზაციას მეტ მიმზიდველობას მიანიჭებს 
თანამშრომლების, კლიენტების, მომხმარებლებისა და საზო- 

გადოების თვალში. სხვა სიტყვებით, ორგანიზაციის არსებო- 

7



ბის ყველა პირობების დაცვა დაკავშირებულია ცვლილებების 

გატარების უნართან. მხოლოდ ცვალებადი, მოქნილი და 

დინამიური ორგანიზაცია იმოქმედებს წარმატებით რთულ 

პოლიტიკურ, ეკონომიკურ, სოციალურ და კულტურულ 
გარემოცვაში. 

რაში მდგომარეობს ორგანიზაციული ცვლილებების მნი- 
შვნელობა? საიდან უნდა დავიწყოთ ცვლილებების განხორ- 
ციელება? როგორ განვსაზღვროთ მიზნები? და რაც მთავა- 
რია – როგორ უნდა იმართებოდეს პერსონალი ორგანიზაცი- 
ული ცვლილებების დროს? 

ნებისმიერი სახის ცვლილება ორგანიზაციის მენეჯერისა- 
გან მოითხოვს სპეციალურ მომზადებას. მენეჯერის ამოცა- 
ნაა გარდაუვალი ცვლილებების აღქმის შედეგად განახორცი- 
ელოს და შესაბამისობაში მოიყვანოს ორგანიზაციის შიდა 
საწარმოო ურთიერთობები გარე გარემოს ცვლილებებთან. 

დამხმარე სახელმძღვანელოს მიზანია სტუდენტს გააც- 
ნოს ორგანიზაციული ცვლილებების ძირითადი იდეები, 
პრინციპები, ორგანიზაციული ცვლილებების თანამედროვე 
მიდგომები და მოდელები, ორგანიზაციული ცვლილებების 
მართვის სხვადასხვა მოდელები, ორგანიზაციული ცვლილე- 
ბებისადმი წინააღმდეგობის პრობლემები, ორგანიზაციული 
კულტურა და ორგანიზაციული განვითარება. 

ავტორი უღრმეს მადლობას უხდის დახმარებისათვის, 

უპირველეს ყოვლისა, წიგნის რედაქტორს, პროფესორ რევაზ 
ხარებავას რომელმაც თავის მკაცრ გრაფიკში გამონახა 
დრო, რომ წაეკითხა წიგნის შავი ვერსია; განსაკუთრებულ 
მადლობას – წიგნის რეცენზენტებს პროფესორებს მადონა 

გელაშვილს და ნინო ხარებავას საქმიანი რჩევებისათვის, 

ასევე ეკონომიკისა და ბიზნესის ფაკულტეტის დეკანს, 
პროფესორ დავით ჯალაღონიას მხარდაჭერისათვის, სტუ- 

დენტებს ნანა ნაჭყებიას, ეკა შენგელიას, სოფო ყაშუაშვილს 

და სხვებს კოლეგებს, ჩემს ოჯახს მოთმინებისა და 
თანადგომისათვის. 
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დამხმარე სახელმძღვანელო მომზადდა ავტორის მიერ 
წაკითხული სალექციო კურსის ბაზაზე – “ორგანიზაციული 
ცვლილებების მართვა. მასში გათვალისწინებულია ის 
შენიშვნები და სურვილები, რაც გამოითქვა კოლეგებისა და 
სტუდენტების მიერ. ნაშრომი არ არის დაზღვეული 
ხარვეზებისაგან და ავტორი მადლობელი იქნება ყველა იმ 
მკითხველის მიმართ, ვინც გამოთქვამს შენიშვნებსა და 

სურვილებს მოცემული ნაშრომის მიმართ.



“იცვლება ყველაფერი, როცა ვიცვლებით ჩვენ” 

ჰენრი ემიელი 

შესავალი 

ცვლილებების მართვის პრობლემას დღეს საკმაოდ დიდი 

ყურადღება ექცევა როგორც შესაბამისი დარგის (მიმარ- 

თულების) მეცნიერულ კვლევებში, ასევე პრაქტიკულ სამე- 
ურნეო საქმიანობაში დაკავებული ყველა დონის მუშაკები- 
სათვის გამონაკლისს არ წარმოადგენს განვითარებადი 

ქვეყნების, მათ შორის, საქართველოს ყველა სამართლებრივი 

ფორმების ეკონომიკური სუბიექტები, სადაც ჯერ კიდევ 
მტკივნეულად მიმდინარეობს საბაზრო “ურთიერთობების 
დამკვიდრება და რომელშიც ორგანიზაციული ცვლილებები 

იქცევა ყველაზე მტკივნეულ პრობლემად იმ მიზეზით, რომ 
ჩვენი მოსახლეობის ორგანიზაციული მენტალიტეტი ჯერ 

კიდევ არ არის განთავისუფლებული წარსული სოციალურ- 

ეკონომიკური ურთიერთობებისაგან. და კიდევ ერთი, ბევრ 

შემთხვევაში ორგანიზაციული (ვლილებების გატარების 
"მწირი” პრაქტიკული გამოცდილების გამო მისი პრაქტიკული 

განხორციელების მთავარ მეთოდს წარმოადგენს "ცდებისა 

და შეცდომების" მეთოდი. აქედან გამომდინარე, ორგანი- 

ზაციული ცვლილებების თეორიისა და პრაქტიკის სწავლება 

დღევანდელ პირობებში განსაკუთრებით, მაშინ როცა 

სამყარო ხასიათდება მაღალი ტურბულენტობით, ხოლო 
ცვლილებების ციკლი ძალიან მოკლეა, წარმოადგენს აქტუ- 

ალურ პრობლემას არა მარტო სტუდენტებისათვის, არამედ 

მათთვისაც, ვინც უკვე ჩართულია წარმოების პროცესში. 

ორგანიზაციული ცვლილებების შესახებ მრავალი გან- 

მარტება არსებობს. მმართველობითი ხასიათის ლიტერატუ- 

რაში სიტყვა "ცვლილებები” სხვადასხვანაირად არის მოცე- 

მული. ზოგი ავტორი მას ისეთი მოვლენების აღსანიშნავად 
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იყენებს, როგორიცაა მიმწოდებლების, ტექნოლოგიის ცვლი- 

ლება, კონკურენტების შეცვლა, პოლიტიკური და სოცია- 
ლური სიტუაციის ცვლილება. ამგვარი გარე ცვლილებები 

ზეგავლენას ახდენენ ორგანიზაციის საქმიანობაზე, აიძუ- 
ლებენ რა მას მოახდინოს ადაპტირება ახალ პირობებთან, 
რაც, თავის მხრივ, შეიძლება აღინიშნოს ტერმინით “ცვლი- 
ლებები”. ორგანიზაციის შიგნით მიმდინარე პროცესები – 

შიდა ცვლილებები –- ადმინისტრაციულ ხასიათს ატარებს, 
რადგან ზემოდან ხორციელდება. ეს (კვლილებები ეხება 
ორგანიზაციის მასშტაბურ რეორგანიზაციას და რესტრუქ- 
ტურიზაციას, რაც ასევე აღინიშნება ტერმინით “ორგანიზა- 

ციული ცვლილებები". ლექსიკონის თანახმად, ცვლილებები 

განიმარტება როგორც “ცვლილება რაიმეში, გადაკეთება”. 
ლ. გიტელმანი (ავვლილებების ქვეშ გულისხმობს იმას, 

რომ “დროის ორ მიმდევრობით მომენტებს შორის არსებობს 

შესამჩნევი სხვაობა სიტუაციებში„ ადამიანში„ სამუშაო 
ჯგუფში, ორგანიზაციაში ან ურთიერთობებში". 

მსგავს განმარტებას იძლევიან მეცნიერები უ. ბარნეტი 

და გ. კერროლი: „ორგანიზაციული ცვლილება _– ესაა 

ორგანიზაციის გარდაქმნა დროის ორ მომენტებს შორის“. 

სხვა განმარტებები (კვლილებების გატარების პროცესს 

აქცევენ ყურადღებას. 
(ცვლილებები ხდება გამუდმებით. დრამატული და მტკივ- 

ნეული „ცვლილებები განიცადა არა მარტო დიდმა კომპანი- 
ებმა, როგორიცაა “აი ბი ემი", “ჯენერალ მოტორსი”, “–ფორ- 

დი", არამედ მთელმა ქვეყნებმა და იმპერიებმა. გერმანიის 
დემოკრატიული რესპუბლიკა, საბჭოთა კავშირი – უკვე არ 

არსებობს, არ არსებობს ასევე კომპანია “პან ამერიკან 
ეარლეინზი", “კონკორდი”. უცხოური მასალების თანახმად, 
“1970-1983 პერიოდებში ჟურნალ “ფორჩუნში” შესული 500 

კომპანიიდან მესამედმა ნაწილმა შეწყვიტა არსებობა". 
ორგანიზაციები ეჯახებიან ცვლილებების გამომწვევ 

მძლავრ ძალას. გაძლიერდა კონკურენცია როგორც ქვეყნებ- 
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ში, ასევე მათ შორისაც. ორგანიზაციები ეძებენ თავბრუ- 
დამხვევ ცვლილებებთან გასამკლავებელ მეთოდებს, პროგ- 

რამებს, კონცეფციებს და ლიდერებს. ზემოაღნიშნულიდან 

გამომდინარე, შეიძლება იმის მტკიცება, რომ დღევანდელ 
დროში, მსოფლიოში მიმდინარე ცვლილებების ფონზე, კომ- 

პანიებმა არსებობის შესანარჩუნებლად მიზანმიმართულად 
უნდა გაატარონ ორგანიზაციული ცვლილებები, რაც გუ- 
ლისხმობს მართვის სტრუქტურაში, კომუნიკაციასა და 

ურთიერთობების არსებულ სისტემაში გარკვეული ცვლი- 
ლებების შეტანას. 

ორგანიზაცია რთული სისტემაა, მასში ცხოვრობენ და 

ურთიერთქმედებენ სხვადასხვა ინდივიდები და ორგანიზა- 
ციული ჯგუფები, ტექნოლოგია და ინოვაციები, ნორმა- 

ტიული მოთხოვნები და არაფორმალური ინიციატივობა, 
იერარქიული დაქვემდებარება და კორპორატიული კულ- 

ტურა. ორგანიზაციები წარმატებულად ვითარდებიან, როცა 
აქვთ კარგად გააზრებული სტრატეგია და რესურსების ეფექ- 
ტურად გამოყენების“ პოტენციალი ისინი პერიოდულად 

გადახედავენ მიზნებს გარემოში მიმდინარე (კვლილებებიდან 
გამომდინარე. მათი ძირითადი მიზანია კონკურენტუნარია- 

ნობის მიღწევა და გაძლიერება, მომხმარებელთა მოთხოვ- 
ნილებების კონკურენტებზე უკეთესად დაკმაყოფილება და 

ორგანიზაციის ტექნოლოგიური საჭირო დონის უზრუნ- 

ველყოფა. 
ცვლილებები – ორგანიზაციული პროცესია, რომელიც 

ემყარება მენეჯერების საქმიანობას, დაარღვიონ ორგანიზა- 
ციის დინამიური წონასწორობა და შექმნან შედარებით მყარი 

ორგანიზაციული სტრუქტურა. ორგანიზაციული ცვლილებე- 

ბი მოიცავს ორგანიზაციის ყველა ქვესისტემებსა და პარა- 
მეტრებ: პროდუქციას გტექნოლოგიას მოწყობილობას, 
შრომის განაწილებას, ორგანიზაციულ სტრუქტურას, მართ- 

ვის მეთოდებს, მართვის პროცესს, ასევე ორგანიზაციის 

ყველა ქცევით ასპექტებს. შეუძლებელია ვერ დაინახო ის, 
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რომ ცვლილებები ორგანიზაციაში მუდმივად ხდება, თუმცა 
განსაზღვრული პრაქტიკული მიზნების მისაღწევად ორგანი- 
ზაციული სისტემა არსებით გეგმიურ ცვლილებებს განიც- 

დის. ეს ცვლილებები ეხება ადამიანურ ურთიერთობებს, 

ტექნოლოგიებს, საკადრო და თანამდებობრივი პოზიციების, 

ორგანიზაციული სტრუქტურის, პროცესების ან დიზაინის 

ტრანსფორმაციას. ამ პროცესებზე მოქმედი ძალები ყველგან 
არსებობს – როგორც ორგანიზაციის შიგნით, ასევე მის 

გარემომცველ გარემოში. ორგანიზაციის ნებისმიერი ნაწილის 
ცვლილებები როგორც წესი, გავლენას ახდენს მასზე 
მთლიანად. 

თანამედროვე ორგანიზაციებს უწევთ გაურკვეველ პი- 
რობებში მოქმედება. მოულოდნელ მოვლენებს ადგილი აქვთ 
სულ უფრო ხშირად და ორგანიზაციებმა ოპერატიულად 
უნდა მოახდინონ რეაგირება მათზე. თანამედროვე მენეჯე- 
რები (ცვლილებების გარდაუვალობასა და ცვლილებების 
ტემპების დაჩქარებას ალიარებენ – ბაზარზე სიტუაცია 
მუდამ იცვლება, რადგან იცვლება მომხმარებელთა მოთხოვ- 
ნები, ამიტომ ორგანიზაციებიც უნდა შეიცვალონ ასეთივე 
ტემპებით, წინააღმდეგ შემთხვევაში მათ არსებობას საფრთ- 
ხე შეექმნება. სწორედ ტემპები და მოვლენათა არაპროგნო- 
ზირებადობა კარნახობს ორგანიზაციაში სწრაფი ცვლილე- 

ბების აუცილებლობას. „ცვლილებების საკვანძო ფაქტორებია: 

მომთხოვნი მომხმარებლები – მრავალ სფეროში მი- 
მდინარე მწვავე კონკურენცია ნიშნავს იმას, რომ მომხმა- 
რებლები ღებულობენ უკეთეს სერვისს, უკეთეს ხარისხს და 

საქონლისა და მომსახურების ფართო სპექტრს. საქონლისა 
და მომსახურების სასიცოცხლო ციკლი მცირდება და ბა- 
ზარზე ჩნდება თავისუფალი ნიშა. კონკურენტუნარიანობის 
უზრუნველსაყოფად ორგანიზაციამ უნდა აწარმოოს საუკე- 
თესო ხარისხის პროდუქცია, მომსახურება, შექმნას ახალი 

ბაზრები ან შეაღწიოს უკვე არსებულ ბაზრებზე რადიკა- 
ლური მოთხოვნადი სიახლეებით. 
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გლობალიზაცია – კონკურენცია მსოფლიო მასშტაბით, 

მყიდველები სულ უფრო ხშირად იძენენ ნებისმიერ საქო- 

ნელსა და მომსახურებას ქვეყნებს შორის თავისუფალი 
გადააგილებით, მიწოდების წყაროებიც არსებითად გა- 
ფართოვდა. 

ტექნოლოგია – ინფორმაციული ტექნოლოგია სერიო- 

ზულად ახდენს ზეგავლენას იმაზე, თუ როგორ იწარმოება 
საქონელი და მომსახურება, როგორ ხორციელდება მართვა 

ორგანიზაციაში და როგორ მიეწოდება საქონელი ბაზარს. 
ტექნოლოგიები ასევე ახდენენ ზეგავლენას პროდუქციასა და 

ბაზრებზე კერძოდ, ბიოტექნოლოგია ადრე უცნობი 
პროდუქციის წარმოების შესაძლებლობას იძლევა. 

ადამიანები – წარმოადგენენ იმ მთავარ ფაქტორს, 

რომელთა დახმარებით ორგანიზაცია აღწევს დასახულ მიზ- 
ნებს. უმნიშვნელოვანესია ორგანიზაციაში პროფესიონალ მუ- 
შაკთა მოზიდვა, შენარჩუნება და მოტივირება, ურთიერთქმე- 

დების შესაბამისი გარემოს ფორმირება ყოველი ახალი 
სიტუაციის შესაბამისად. 

ყველა ჩამოთვლილი ფაქტორი ქმნის არამყარ და 
არაპროგნოზირებად გარემოს, რომელიც მოწმობს იმაზე, 

რომ ორგანიზაცია იმყოფება მუდმივი ცვლილებების მდგო- 
მარეობაში. წარმატების მიღწევის შემდეგაც ორგანიზაციამ 

არ უნდა დაკარგოს სიფხიზლე, რადგანაც განახლება და 

რეფორმირება ორგანიზაციისათვის მნიშვნელოვანია თავის 
სფეროში ლიდერობის შესანარჩუნებლად. ორგანიზაციაში 

მიმდინარე გარდაქმნები შეიძლება განხილულ იქნას სხვადა- 
სხვა თვალსაზრისით. უპირველეს ყოვლისა ისინი შეიძლება 
იყოს დაგეგმილი და დაუგეგმავი. პირველი ხორციელდება 

ევოლუციური განვითარების ფარგლებში და მის საფუძველ- 
ზე წინასწარ იგეგმება შესაფერისი მომენტი გარდაქმნების 
განსახორციელებლად. დაუგეგმავი ხშირად სპონტანურად 
ხდება, მოულოდნელი სიტუაციებიდან გამომდინარე, ამიტომ 
ზოგჯერ მათი პროცესი სტიქიური და უმართავია. გარდაქმ- 
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ნები შეიძლება იყოს ერთჯერადი და მრავალჯერადი, რაც 
განისაზღვრება მათი მასშტაბურობით, დროით, ორგანი- 
ზაციის შინაგანი მოქნილობით, მისი უნარით გაუმკლავდეს 
ცვლილებებით გამოწვეულ შოკს. 

დღევანდელ ზეკონკურენტულ სამყაროში ორგანიზაცი- 
ული ცვლილებების წარმატებული გატარების საფუძველს 
წარმოადგენს ორგანიზაციის სტრატეგიის მისადაგება გარე- 
მოში მიმდინარე მოვლენებთან. მსოფლიოში უამრავი პრეცე- 
დენტია იმისა, თუ რამდენი გარდაქმნა (რეორგანიზაცია/რე- 
სტრუქტურიზაცია, იერარქიული საფეხურების შემცირება, 

პროცესების გარდაქმნა, სტრატეგიის შეცვლა, დასაქმებულ- 
თა შემცირება და მისთ.) გადაიტანეს ორგანიზაციებმა. ეს 
(ცვლილებები ორგანიზაციის პერსონალის მიერ მუდმივ დაძა- 

ბულობასთან აღიქმება. კვლევებით დასტურდება, რომ ორ- 
განიზაციაში განხორციელებულმა მხოლოდ მცირე ცვლილე- 
ბებმა გამოიღეს ის შედეგი, რასაც მათგან ელოდნენ. ცვლი- 
ლებებმა, აშკარაა, სხვა რეპუტაცია შეიძინეს – მოსალოდნე- 
ლია მათი ტემპის დაჩქარება, მუშაკების ერთი ნაწილი მათ 
მიმართ შინაგან პროტესტს, არაერთგვაროვნულ რეაქციას 
ავლენენ. მეორე ნაწილი სკეპტიკურად უყურებს, დანარჩენე- 
ბი კი ენთუზიაზმს იჩენენ. საბოლოო ჯამში, ორგანიზა- 
ციული („ვლილებები დამოკიდებულია იმაზე, რომ მისი 

მუშაკები იცვლიან საკუთარ ქცევას. ისეთ რთულ სისტემაში, 

როგორიცაა ორგანიზაცია, ეს გულისხმობს მრავალ ადამიან- 

თა კოორდინირებულ ქმედებებს. ქცევის შეცვლა – შეხედუ- 
ლებათა ახალი სისტემის შედეგია. ორგანიზაციის მენეჯერთა 
მთავარი ამოცანაა, შეუქმნას პერსონალს იმპულსი ორგანი- 

ზაციული ცვლილებების მიმართ. ისტორიაში მრავალი მაგა- 
ლითი არსებობს იმისა, თუ როგორ გახადა შესაძლებელი 

მკაცრმა შეხედულებებმა ყველაზე მოულოდნელი ქცევა. 
ცნება “ცვლილებები" ნიშნავს იმას, რომ დროის ორ მიმ- 

დევრობით მომენტს შორის არსებობს შესამჩნევი განსხ- 
ვავება სიტუაციაში, ადამიანში, სამუშაო ჯგუფში, ორგანი- 
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ზაციაში ან ურთიერთობებში. ასევე ცვლილებების ქვეშ 
შეიძლება გავიგოთ ერთი მდგომარეობის მეორეთი შეცვლის 

პროცესი. ორგანიზაციაში (კვლილებები შეიძლება შეეხოს 
ორგანიზაციის ნებისმიერ ასპექტს ან ფაქტორს. მათ მიე- 
კუთვნება: ძირითადი სტრუქტურა – როცა იცვლება საქმიანი 
აქტივობის ხასიათი და სტრუქტურა, სამართლებრივი 
სტრუქტურა, საკუთრება, ორგანიზაციის დაფინანსების წყა- 
როები, საერთაშორისო ოპერაციების ხასიათი, ხდება შე- 

რწყმა, გაყოფა, იქმნება ერთობლივი საწარმოები და პრო- 
ექტები; საქმიანობის ამოცანები – როცა იცვლება პრო- 

დუქციის ასორტიმენტი და გაწეული მომსახურების ნაკრები, 
ჩნდება ახალი ბაზრები, კლიენტები და მიმწოდებლები; 
გამოსაყენებელი ტექნოლოგია – როცა იცვლება მოწყობი- 

ლობა, მასალები და ენერგია, ტექნოლოგიური და ინფორ- 

მაციული სისტემები; მმართველობითი პროცესები და სტრუქ- 

ტურები – როცა იცვლება ორგანიზაციის, შრომითი პროცე- 
სების, გადაწყვეტილების მიღების პროცესების, ინფორმაცი- 
ული სისტემების შინაგანი შემადგენლობა; ორგანიზაციული 
კულტურა – როცა იცვლება ფასეულობები, ტრადიციები, 
არაფორმალური ურთიერთობები, მოტივი და პროცესები, 

ხელმძღვანელობის სტილი; ადამიანური ფაქტორი – როცა 

იცვლება ხელმძღვანელობა და ხელქვეითები, მათი კომპე- 

ტენტურობის დონე, ურთიერთობები, მოტივაცია, ქცევა და 

მუშაობის ეფექტიანობა; ორგანიზაციის მუშაობის ეფექტი- 
ანობა – როცა იცვლება მისი საქმიანობის ფინანსური, ეკო- 

ნომიკური, სოციალური ასპექტები, იცვლება მისი საქმიანი 

პრესტიჟი საზოგადოებისა და საქმიანი წრეების თვალში. 
ცვლილებების მართვა – ადამიანთა მართვაცაა. ორგანი- 

ზაციის ხელმძღვანელი ცვლილებების მართვისას იყენებს 

საკუთარ („ცოდნას მუშაკთა მოტივაციის, გუნდური მუშა- 
ობისა და მართვის სფეროში. ამისათვის მას სჭირდება ყუ- 
რადღების გამახვილება შემდეგ საკვანძო საკითხებზე: მიზ- 
ნები, საქმიანი თვისებები და პროფესიული უნარ-ჩვევები. 
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მიზნები – გააჩნია ყველა ჩვენთაგანს. ადამიანები 
ხელმძღვანელობენ საკუთარი პრინციპებით, სურვილებით, 
მიზნებით, ფასეულობათა სისტემით, რაც საბოლოო ჯამში 

გამოიხატება ინდივიდებისა და ჯგუფების ინტერესებში, 

რომლებიც ყოგელთვის არ ემთხვევა. იგი საჭიროებს მარ- 

თვას და რეორგანიზაციას. თუკი ცვლილებები საფრთხეს 
უქმნიან მათი მიზნების მიღწევას, რეაქცია იქნება უარყო- 
ფითი. თუკი ცვლილებები ხელს შეუწყობენ დასახული მიზ- 

ნების მიღწევას, რეაქცია იქნება დადებითი. აქედან გა- 

მომდინარე, ორგანიზაციის მენეჯმენტმა უნდა განსაზღვროს 

მუშაკთა მიზნები, განჭვრიტოს სიახლეების დანერგვით გა- 
მოწვეული შედეგები, მუშაკთა დასახული მიზნები შეუსა- 
ბამოს დაგეგმილ ცვლილებებს. ამ საკითხების განსაზღვრით, 
ხელმძღვანელმა შესაძლოა აღმოაჩინოს თანამშრომელთა 
სურვილი ჩაერთონ დიალოგში მოსალოდნელი ცვლილებებით 

გამოწვეული გაუგებრობების თავიდან ასაცილებლად. 
საქმიანი თვისებები – ადამიანმა ყოველთვის უნდა იგრ- 

ძნოს თავი ჰარმონიულ პიროვნებად. ცვლილებებმა შესაძ- 
ლოა ეს გრძნობა გაუქროს და ადამიანს საკუთარი “სტატუს 

ქვოს" აღდგენის სურვილი გაუჩნდეს. დაგეგმილი ცვლილე- 
ბების გასატარებლად ხელმძღვანელმა უნდა განსაზღვროს 
თითოეული თანამშრომლის საქმიანი, სხვა მუშაკებისაგან 

განმასხვავებელი თვისებები – რა გავლენა შეიძლება მოახ- 

დინონ „ცვლილებებმა მუშაკთა საქმიან თვისებებზე და 
როგორ მოხდეს მინიმალური დანახარჯებით მუშაობის ახალ 

პირობებზე გადასვლა. 
პროფესიული თვისებები – ბრძოლა არსებობისთვის, ესაა 

ადამიანის თვისება – არ დაკარგოს კონტროლი საკუთარ 

თავზე და სიტუაციაზე. როცა ცვლილებები ასეთ შედეგს 
მოიტანს, ადამიანი მას აღიქვამს, როგორც საფრთხეს სა- 

კუთარი არსებობისათვის. ასეთ შემთხვევაში ორგანიზაციის 

ხელმძღვანელმა უნდა განსაზღვროს, თუ რომელი უნარ- 
ჩვევები იქნება საჭირო ახალ პირობებში და პროფესი- 
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ონალურად გადაამზადოს იგი. უმტკივნეულოდ ძალიან რთუ- 
ლია „ცვლილებების გატარება, მაგრამ აუცილებლია მოქნილი 

ორგანიზაციების ჩამოყალიბება რომელთაც შეუძლიათ 
გონივრულად და ზომიერად (კვვლილებების გატარება. 

ამრიგად გლობალური კონკურენცია და ფირმების 

ეფექტიანი მართვის პრობლემები მენეჯერების წინაშე 
აყენებს ორგანიზაციული მოქნილობისა და ადაპტირებული 

უნარ-ჩვევების ფორმირებას. ეს პრობლემები განსაკუთ- 
რებით მნიშვნელოვანია ქართული კომპანიებისათვის, რო- 

მელთაც არ გააჩნიათ ცვალებად ბიზნეს-გარემოში ფუნქცი- 

ონირების გამოცდილება. ასეთ შემთხვევაში დიდ აქტუ- 

ალობას იძენს ორგანიზაციული ცვლილებების კვლევა და 
ორგანიზაციული ცვლილებების სტრატეგიის ფორმირების, 
რეალიზაციისა და შეფასებისადმი მეთოდური მიდგომების 

შემუშავება რაც წარმოდგენილია წინამდებარე დამხმარე 
სახელმძღვანელოში, რომელიც, როგორც ავღნიშნეთ, დახმა- 
რებას გაუწევს დაინტერესებულ მკითხველს. 
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თავი 1. 

ორგანიჯაციული ცვლილებების არსი 

1.1. ცვლილებების არსი და მეთოდოლოგიურ-თეორიული 

საფუძვლები 

თანამედროვე სწრაფად ცვალებად გარემოში არსებობისა 
და წარმატების შესანარჩუნებლად ყველა ტიპის ორგანიზა- 
ციებისათვის აუცილებელია ორგანიზაციული ცვლილებების 
გატარება. არანაკლებ მნიშვნელოვანია მცირე ცვლილებები, 
რომლებიც მუდმივად მიმდინარეობს ორგანიზაციაში: ცვლი- 
ლებები მუშაობის მეთოდებში, საკანცელარიო პროცედუ- 

რებში, ხელმძღვანელთა დანიშვნებში, მუშაკთა შერჩევასა და 
გათავისუფლებაში, ახალი განყოფილებების შექმნასა და ძვე- 
ლის ლიკვიდაციაში, გავლენიანი განყოფილებების გაძლიერე- 

ბასა თუ შესუსტებაში. ორგანიზაციის მიზნები პერიოდულად 
უნდა იცვლებოდეს გარემოს ცვალებადობის პარალელურად. 
მიმდინარე მიზნების მიღწევის შემდეგ აუცილებელია ყვე- 
ლაზე წარმატებული ორგანიზაციებისთვისაც მიზნების მო- 
დიფიკაცია. მიზნების ცვლილების აუცილებლობა, ჩვეულებ- 
რივ, ვლინდება კონტროლის სისტემის მეშვეობით, რომელ- 

მაც ხელმძღვანელობას უნდა შეატყობინოს მთლიანად ორ- 
განიზაციის და მისი ქვეგანყოფილებების შედარებითი ეფექ- 

ტიანობის შესახებ.·- ჰხელმძღვანელობის თვალსაზრისით 
ცვლილებები აღიქმება როგორც ბაზრის კონიუნქტურის, 

სახელმწიფო პოლიტიკის შეცვლის, ინფლაციის გაძლიერების 
ან შესუსტების შედეგი, ან კომპანიის მესაკუთრეთა სურვი- 
ლის თანახმად, საბაზრო ორიენტირების შეცვლა. ამ მოქმე- 

დებებზე აუცილებელია რეაგირების მოხდენა, შესაბამისი 
მმართველობითი გადაწყვეტილებების მიღება, რაც უშუალო 

ზეგავლენას ახდენს ხელქვეითთა ცხოვრებაზე. 
60-იანი წლების ბოლოს ცნობილმა ამერიკელმა მეცნიერ- 

მა, თანამედროვე ლიდერობის ფილოსოფიის ფუძემდებელმა, 
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უორენ ბენისმა პირველმა გამოიყენა ცნება "ადაპტიური 
ორგანიზება", რათა ხაზი გაესვა ისეთი მენეჯმენტის უპირა- 
ტესობისათვის, რომლის დროსაც ორგანიზაცია შეძლებდა 
სწრაფად მოეხდინა რეაგირება ცვლილებებზე როგორც 

შიდა, ასევე გარე თვისებების გათვალისწინებით. შიდა და 
გარე გარემოში. სწორედ, სწრაფ რეაგირებაში ხედავდა 
უორენ ბენისი ორგანიზაციის არსებობის საფუძველს ბაზრის 
პირობებში. 

როცა 60-იან წლებში ბობ დილანმა დაიწყო საკუთარი 
სიმღერების შექმნა, ამერიკის ახალგაზრდობამ მკვეთრად 

იგრძნო ცვლილებების ქარი. ლეგენდარული ბრიტანული 
ჯგუფის “ბითლზის” გამოჩენამ შეცვალა ახალგაზრდების 
ჩაცმის, ცხოვრების სტილი, ფასეულობები... მსხვილი ბიზ- 

ნეს-ორგანიზაციების ხელმძღვანელებმა ასევე გაიაზრეს, 
რომ შეიქმნა სიტუაცია, სადაც არსებობა დამოკიდებული 

იყო თვით მათზე, რადგან ბიუროკრატების მითითებები 

დროს და ცვლილებებს ვერ უსწრებდა. 
"ცვლილებები ესაა კარი, რომლის მეშვეობით მომავალი 

შემოდის ჩვენს ცხოვრებაში” – ისინი ყველგანაა სხვადასხვა 
ფორმით და სახით. ბიზნესმენები ამბობენ: "ბიზნესის ერთად- 

ერთი თვისება, რომელიც სტაბილური დარჩა, ესაა მისი ცვა- 
ლებადობა". იმისათვის რომ იარსებონ ფირმებმა უნდა შეი- 

ტანონ ცვლილებები თავიანთი ორგანიზაციის პრინციპებში. 
ორგანიზაციული ცვლილებები გარდაუვალია, ამასთან 

ორგანიზაციული ცვლილებების დინამიკა სხვადასხვაგვარია, 
დამოკიდებულია გეოგრაფიაზე, ეკონომიკურ კეთილდღლღეო- 

ბაზე, სამართლებრივ სფეროზე, საზოგადოებრივ ურთიერ- 

თობებზე, კლიმატზე და კიდევ მრავალ სხვა ისეთ მოვლე- 

ნებზე, რომლებიც ადამიანებზე არაა დამოკიდებული. ორ- 

განიზაცია იზრდება ან მცირდება, წარმატებებს აღწევს თუ 

კოტრდება, ეს ყველაფერი ცვლილებებია. ცვლილებების ანა- 
ლიზისათვის, როგორც წესი, მოითხოვება ორგანიზაციაში 

მიმდინარე პროცესების ანალიზის კომპლექსური მეთოდები. 
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პოსტსაბჭოთა ქვეყნების მოსახლეობამ ბოლო ათეულ 
წლებში მრავალი სოციალური კატაკლიზმი გადაიტანა და 
მათ ყველაზე მეტად ესმით სტაბილური არსებობის უპირა- 
ტესობა. ეს ადამიანები უარს არ იტყოდნენ მუდმივ სამუშაო 
ადგილსა და კოლეგების მუდმივ კოლექტივზე. ამასთან უნდა 

ვაღიაროთ, რომ საზღვარგარეთის გამოცდილება გვიჩვენებს 
ცხოვრების ტემპების ზრდას, როგორც შრომითი საქმი- 
ანობის სფეროში, ისე არასაწარმოო საქმიანობაში, მხოლოდ 
იმ განსხვავებით, რომ საზღვარგარეთის განვითარებულ 
ქვეყნებში არსებობის დინამიური ცვალებადობის მთავარი 

მიზეზია ტექნიკური პროგრესი, რასაც ვერ ვიტყვით პოსტ- 

საბჭოთა სივრცის ქვეყნებზე. თუმცა, შედეგები ჩვენშიც და 
უცხოეთშიც იდენტურია, ეს ეხება როგორც ინფორმაციულ 
გადატვირთვებს, ისე წმინდა ფსიქოლოგიურ, სტრესულ და 
მომავლისადმი უიმედობის გრძნობას. 

სტაბილურობასაც აქვს თავისი რიგი ნაკლოვანებები. 

თუკი ცვლილებები გვიანდება, თუკი ზეგინდელი დღე არ იქ- 
ნება განსხვავებული გუშინწინდელისაგან, ადგილი ექნება სი- 
რთულეების შემცირებას, საკუთრივ, ადამიანური შემოქმედე- 
ბითი მახასიათებლების გამარტივებას, პროგრესის ტემპების 

შემცირებას. განვითარების შეჩერება კი ნიშნავს ჩამორჩენას. 
რობერტ ფ. ჯაკობსი, კონსულტანტი საწარმოო ოპერა- 

ციების მართვის საკითხებში და წიგნის "სტრატეგიული 

ცვლილებები რეალურ დროში” (“IL6გ8I IIი6 5L-2(CCIC Cჩგიდც”) 

ავტორი წერს: “ორგანიზაციების უნარი გაატარონ (კვვლილე- 

ბები –- საკვანძო ფაქტორია, რომელიც განსაზღვრავს მის 
წარმატებას მოკლევადიან და გრძელვადიან პერსპექტივაში. 
მომავალში ყველაზე წარმატებული ის ორგანიზაციები იქნე- 

ბიან, რომლებიც შეძლებენ ფუნდამენტური, გრძელვადიანი 
ცვლილებების ეფექტიანად განხორციელებას" – მსოფლიო 

ბაზარზე არსებული დღევანდელი სიტუაცია მრავალ კომპა- 
ნიას აიძულებს შეიცვალონ, რათა შეინარჩუნონ არსებული 

მდგომარეობა და შეიძინონ ახალი კონკურენტული უპირა- 
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ტესობა. ვებსტერის ახალი ენციკლოპედიური ლექსიკონის 

(მეცხრე ტომი) (VICხ5LCI5 MI M6V C0II6ფI2(C ILICICიმIV) 

მიხედვით, “ცვლილება" ნიშნავს "რაიმესთვის სხვა მდგო- 
მარეობის, სხვა მიმართულების, კურსის მინიჭებას, ერთი 

პოზიციიდან მეორეზე გადანაცვლებას, მოდიფიცირებას, 

ფტრანსფორმირებას, შეცვლას, სხვა ხარისხში გადასვლას”. 
ტერმინი “მართვა” ნიშნავს "გონივრულ კონტროლს, ან ორ- 

განიზატორული, ადმინისტრაციული და მაკონტროლირებადი 
ფუნქციების განხორციელებას. ორგანიზაციების მიმართ 

ტერმინი “ცვლილება" ნიშნავს ახალი ბიზნეს-პროცესებისა 

და ტექნოლოგიების დანერგვას იმ მიზნით, რომ მოხდეს 
ბაზრის მოთხოვნების შესაბამისად ორგანიზაციის საქმი- 

ანობის გარდაქმნა და ბიზნეს-შესაძლებლობების სარგებ- 

ლიანად გამოყენება. სხვა სიტყვებით, ცვლილებების მართვა 

ესაა პროცესი, რომლის ამოცანაა ცვლილებების დანერგვა და 

მისადაგება კომპანიის ეკონომიკურ და დცექნოლოგიურ 
შესაძლებლობებთან. 

ცვლილებები ბიზნესის განვითარების განუყოფელი 

ნაწილია. ორგანიზაციის მუშაკებმა უნდა გაითვალისწინონ ის 
ფაქტი, რომ ბიზნეს-სისტემების სირთულის ზრდა იწვევს 
ცვლილებების ეფექტური მართვის ფასეულობის ზრდას. 
მათი გატარებისას მეტად რთულია ბიზნესის წარმოების 

ახალი მეთოდების და პროცედურების დანერგვა იმგვარად, 
რომ ისინი ადექვატურად იქნან აღქმული პერსონალის მიერ 
და მიესადაგონ ორგანიზაციის მუშაობის ჩვეულ რიტმს, 
კორპორატიულ კულტურას, პროგრამულ და აპარატულ 

გადაწყვეტილებებს დარღვევის გარეშე. ბიზნეს-პროცესების 

მართვის პრაქტიკა გვიჩვენებს, რომ მრავალ მათგანს ესა- 
ჭიროება რეგულარული ცვლილება, ხოლო ზოგიერთი მიმარ- 
თულებით, ცვილებები უნდა გატარდეს თვეში რამდენი- 

მეჯერ. ერთჯერადი სიახლეები შეიძლება შესრულდეს პრო- 
ექტის ფორმატის სახით, ხოლო თუკი საქმე ეხება დინა- 
მიურად ცვალებად პროცესებს, რომლებიც ითხოვენ ახალ 
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საბაზრო პირობებთან გამუდმებულად ადპატაციას, მაშინ 
დგება ცვლილებების განხორციელების აუცილებლობა. 

ცვლილება – ესაა საგნებისა და მოვლენების მოძრაობის, 
ერთი მდგომარეობიდან მეორეში გადასვლის პროცესი, მათში 

ახალი თვისებების, ფუნქციების, ურთიერთობების გაჩენის 
პროცესი. ყველაზე ეფექტიანია ის სიახლეები, რომლებიც 

განზოგადოებული და აუცილებელია, გამოწვეულია არსებუ- 

ლი სიტუაციით. უმრავლეს შემთხვევებში მიზანმიმართული 
ცვლილებების გატარება პირდაპირ თუ ირიბადაა დაკავშირე- 

ბული გარე გარემოს ცვლილებებთან ან ორგანიზაციის შიგ- 

ნით (კვლილებებთან. ამრიგად, ადგილი აქვს ერთი ცვლილე- 
ბების წარმოშობას სხვა ცვლილებების მიერ. შეიძლება ითქ- 
ვას, რომ ორგანიზაციაში სიახლეების განხორციელების პრო- 

ცესი წარმოადგენს მისი ყველა კომპონენტის მოყვანას ცვა- 
ლებად სიტუაციასთან შესაბამისობაში. ამასთან დაკავშირე- 

ბით, შეიძლება სოციალური ცვლილებების არსის განსაზღვ- 

რა, რომლებიც ასე თუ ისე კავშირშია ორგანიზაციასთან 
შემდეგნაირად: სოციალური ცვლილებები – ესაა სოციალური 

ობიექტის ერთი მდგომარეობიდან მეორეში გადასელა, ასევე 
ნებისმიერი მოდიფიკაცია საზოგადოების სოციალურ ორგა- 

ნიზაციაში, მის სოციალურ ინსტიტუტებში და სოციალურ 
სტრუქტურაში, საზოგადოების წევრთა ქცევაში აისახება. 

ასეთი (კვვლილებების მაგალითებია სხვადასხვა სოციალურ 
სტრუქტურულ ერთეულებს შორის ურთიერთდამოკიდებუ- 
ლების (კვლილება (პიროვნებებს, ორგანიზაციებს ან სოცია- 

ლურ ინსტიტუტებს შორის), მათი სტატუსის შეცვლა, ახალი 
სოციალური გაერთიანებების წარმოშობა და მისთ. 

კულტურული ცვლილებები – ნებისმიერი კულტურული 
ნიმუშის გადასვლა (ფასეულობის ან სოციალური ნორმის) 
ერთი მდგომარეობიდან მეორეში. კულტურული ცვლილე- 

ბების მაგალითებია: ცალკეულ პროდუქტთა პოპულარიზაცია 
(ფასეულობის რეიტინგის ამაღლება); ძალაუფლებისა და 

დაქვემდებარების ნორმების შეცვლა; ინფორმაციის გადაცე” 
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მის ახალი ფორმებისა და ხერხების წარმოშობა და ა.შ. გარ- 
და ამისა, კულტურულ ცვლილებებს მიეკუთვნება ორგანიზა- 
ციის მატერიალური ნაწილის ყველანაირი (კვლილება 
(ლაპარაკია არა ნედლეულ რესურსებზე, არამედ ადამიანთა 
მიერ შექმნილ მატერიალურ ფასეულობებზე). 

ორგანიზაციაში შეიძლება განხორცილედეს სხვადასხვა 

მმართველობითი ცვლილებები – როგორც მსხვილი, ისე 
მცირე, თუმცა ორივე მათგანის მნიშვნელობა უდავოა. 

ორგანიზაციის ზოგიერთი ცვლადის მდგომარეობის სირ- 
თულე განაპირობებს იმ სიახლეების დამუშავებას, რომლე- 

ბიც უკეთ პასუხობს ცვლილებებს. ·-სწორედ ამიტომაცაა 
მენეჯერებისათვის ასე მნიშვნელოვანი და პრესტიჟული 
ცვლილებების ეფექტიანი მართვა (იხ. ნახ. 1). 

  

მმართველობითი ცვლილებები 

      
                  LI V V V 

მიზნებ ს ტექნოლოგია და მიანებ იზნები ტრუქტურა ამოცანები ადამიანები 

  

ნახ. 1. მმართველობითი ცვლილებების სახეები 

მიზნები ორგანიზაციის არსებობის შესანარჩუნებლად 

ხელმძღვანელობამ პერიოდულად უნდა შეაფასოს და ცვა- 
ლოს მიზნები გარემოსა და თვით ორგანიზაციის ცვლილე- 

ბების შესაბამისად. მიზნების მოდიფიკაცია აუცილებელია 
წარმატებული ორგანიზაციებისთვისაც, თუმცა იმ მიზეზით, 

რომ მიმდინარე მიზნები უკვე მიღწეულია. ხშირად მიზნების 
შეცვლის აუცილებლობა ვლინდება კონტროლის სისტემის 
მეშვეობით, რომელიც ინფორმაციას აწვდის ხელმძღვანელო- 
ბას ორგანიზაციის მთლიანობაში და მისი ცალკეული განყო- 
ფილებების შეფარდებითი ეფექტიანობის შესახებ. მიზნების 
რადიკალური („ცვლილება აისახება ყველა დანარჩენ ცვლად- 
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ზე. მაგალითად, როცა “აი ბი ემ”-მა გადაწყვიტა პერსონა- 
ლური კომპიუტერების ბაზრის მეტი წილის მოპოვება, მან 
მთავარ მიზნად დაისახა ისეთი ახალი განყოფილების შექმნა, 

რომელიც პასუხისმგებელი იქნებოდა ახალ პროდუქციაზე, 
ასევე წარმოების ტექნოლოგიის შემუშავება და დანერგვა, 
პერსონალის მომზადება ახალი ამოცანების შესასრულებ- 
ლად, კომპიუტერების რემონტისა და მომსახურების დიდი 

რაოდენობის ტექნიკური სპეციალისტების დაქირავება და 

სწავლება. 

სტრუქტურა. სტრუქტურული ცვლილებები – ორგანი- 
ზაციული პროცესის ნაწილია. ესაა (ცკვვლილებები პასუხის- 
მგებლობისა და უფლებამოსილების განაწილების სისტემაში, 
კოორდინაციულ და ინტეგრაციულ მექანიზმებში, მმართვე- 
ლობით იერარქიაში, კომიტეტებში და ცენტრალიზაციის 
დონეში-ი სტრუქტურული ცვლილებები ორგანიზაციული 

ცვლილებების ერთ-ერთი გავრცელებული ფორმაა. ისინი 

რეალურ აუცილებლობას წარმოადგენენ მაშინ, როცა ადგი- 
ლი აქვს მნიშვნელოვან ცვლილებებს მიზნებსა და სტრატე- 
გიაში როცა დიდი ორგანიზაცია ღებულობს გადაწყვეტი- 
ლებას გახსნას საქმიანობის ახალი მიმართულება, იგი ქმნის 
განყოფილებას, რომელიც ძირითადად პასუხისმგებელი იქნე- 
ბა ამ საქმიანობაზე და მისი ხელმძღვანელობა დანარჩენი 

ორგანიზაციის ხელმძღვანელობასთან ინტეგრირებას ახდენს. 

მაგალითად, ახალი დიეტური სასმელით ბაზარზე გასასვლე- 
ლად “კოკა-კოლამ" შექმნა სპეციალური განყოფილება. ახა- 

ლი განყოფილების დამატებამ უკვე არსებულ განყოფი- 

ლებთან მოითხოვა ცვლილება კორპორაციულ დონეზე 

ფუნქციონალური სამსახურების ურთიერთქმედების სისტე- 
მაში. სტრუქტურულ ცვლილებებს გააჩნიათ აშკარა ზეგავ- 
ლენა ადამიანურ კომპონენტზე, რადგან ორგანიზაციაში, შე- 
საძლოა, შემოვიდნენ ახალი კადრები, რაც შეცვლის დაქვემ- 
დებარებულობის სისტემას (იმის შიში, რომ სტრუქტურული 
ცვლილებები დაშლის არსებულ სოციალურ და ძალაუფ- 
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ლებრივ ურთიერთობებს, ხშირად ცვლილებებისადმი წინა- 
აღმდეგობის მიზეზად იქცევა). 

ტექნოლოგია და ამოცანები. მჭიდროდ დაკავშირებული 

ცვლადების ცვლილება ტექნოლოგია და ამოცანები – მი- 
ეკუთვნება ამოცანებისა და დავალებების შესრულების გრა- 
ფიკისა და პროცესის ცვლილებებს ახალი ტექნოლოგიის ან 
მეთოდების დანერგვით, ნორმატივებისა და თვით სამუშაოს 

ხასიათის შეცვლით. ისევე, როგორც სტრუქტურული ცვლი- 

ლებები, ტექნოლოგიური ცვლილებები ხშირად ანგრევენ 
სოციალურ სტერეოტიპებს, გეგმების გადახედვით. ტექნო- 

ლოგიური ცვლილებები ხშირად მოითხოვენ სტრუქტურისა 
და სამუშაო ძალის შეცვლას. მაგალითად, როცა ყველა ორ- 

განიზაციებმა დაიწყეს კომპიუტერიზაცია მოთხოვნა აღარ 

არსებობდა მბეჭდავ-მემანქანეებზე, მათ სჭირდებოდათ სპე- 
ციალისტები, მეორე მხრივ, ძველი კადრების დათხოვნით 
ისინი პროფკავშირების მხრიდან წინააღმდეგობას წააწყდნენ. 

ადამიანები. (კვლილებები ადამიანებში გულისხმობს ორ- 
განიზაციის პერსონალის შესაძლებლობების, შეხედულებების 

ან ქცევის მოდიფიკაციას. მან შეიძლება მოიცვას ტექნიკური 
მომზადება, პიროვნებათშორისი ან ჯგუფური ურთიერთო- 
ბების, მოტივაციის, ლიდერობის, სამუშაოს შესრულების ხა- 

რისხის შეფასების შესასწავლად. ადამიანებში (კვლილების 

განხორციელება გაცილებით რთული შესასრულებელია, 
რადგან, ჩვეულებრივ, ადამიანებს ახასიათებთ შიში მოსა- 
ლოდნელი ცვლილებების წინაშე. ადამიანებში (კვლილებების 
წარმატებით გასატარებლად, აუცილებელია ამ ადამიანთა 
კოორდინირება სხვა ცვლილებებთან. 

ცვლილებები ორგანიზაციაში იყოფა ორ ძირითად 
ტიპად: დაუგეგმავი და ხელოვნური. 

დაუგეგმავი ცვლილებები, ანუ ბუნებრივი ცვლილებები 
ესაა წინასწარი გეგმების გარეშე, სპონტანურად წარმოშობილი 

მოვლენა. ასეთი ცვლილებების მიზეზი შეიძლება იყოს ორ- 

განიზაციის წევრების ურთიერთობა სხვა სოციალური გაერ- 
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თიანების წარმომადგენლებთან, რის შედეგადაც შესაძლე- 
ბელია ტექნიკური სიახლეები ან ქცევის ახალი მეთოდების 

არასანქცირებული გადატანა. ჩვეულებრივ, ასეთი (კვვლილე- 

ბები ორგანიზაციისათვის და მისი მთავარი კომპონენ- 

ტებისათვის უცვლელად მიმდინარეობს. ორგანიზაციაში ბუ- 
ნებრივი ცვლილებების მართვა პრაქტიკულად შეუძლებელია, 
რადგან ისინი წარმოადგენენ გარემოს ზემოქმედების შედეგს 
და ორგანიზაციის ხელმძღვანელობის მიერ განიხილება 
როგორც გარე ზემოქმედების გარდაუვალი შედეგი. 

ხელოვნური ცვლილებები – ესაა ცვლილებები, რომელთა 
განხორციელება ხდება შეგნებულად, მიზანმიმართულად, რომ- 
ლის დროსაც იცვლება ორგანიზაციის სტატუსი, მისი სტრუქ- 
ტურული კომპონენტები ორგანიზაციის გარემოსთან ადაპტაცი- 

ის, მართვის ძალაუფლებრივი საფუძვლების გამყარების, ცალკე- 
ული სტრუქტურული ერთეულების ინტეგრაციის მიზნით. 

სოციალური (ვვლილებების თეორიაში ყველა ხელოვნური 

ცვლილება იყოფა ინოვაციებად და დიფუზიებად. ინოვაციების 
ქვეშ იგულისხმება ნებისმიერი წინასწარ დაგეგმილი და მი- 
ზანდასახული „ცვლილება ორგანიზაციაში, რომელიც შეიცავს 

ცოდნის, უნარ-ჩვევების ან მოქმედებათა ხერხების ახალ ელე- 

მენტებს, რაც ორგანიზაციის საქმიანობის პოლიტიკურ (ძა- 

ლაუფლებრივ), ტექნიკურ და კულტურულ სფეროებს მოიცავს. 
დიფუზიის ქვეშ იგულისხმება ნებისმიერი წინასწარ დაგეგმილი 

და მიზანმიმართული (აკვვლილება ორგანიზაციაშიყ„ რომლის 
ძირითადი ელემენტები შემოტანილია ორგანიზაციაში გარე 

გარემოდან. ცვლილებებისა და დიფუზიის მიზნებია: 

1. მართვის ოპტიმალური სტრუქტურის შექმნა, როცა 
სიახლეების განხორციელების შემდეგ შეიმჩნევა დადებითი 

ძვრები ხელმძღვანელთა შესაძლებლობებში მოახდინონ გავ- 
ლენა ხელქვეითთა ქცევაზე (მაგალითად, სიახლეები შეიძლე- 

ბა მიმართული იყოს ხელმძღვანელობის ავტორიტეტის ასა- 
მაღლებლად ან ხელქვეითებზე ზემოქმედების მეთოდების 

ცვლილებაზე); 
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2. ორგანიზაციის მიზნების სისტემის სრულყოფა (მაგა- 

ლითად, ორიენტაცია ახალი პროდუქტის შექმნაზე ან წარ- 

მატების მიღწევის კრიტერიუმების შეცვლა), რაც იწვევს 
მნიშვნელოვან ცვლილებებს ორგანიზაციის სტრუქტურებში, 
მუშაობაში პერსონალთან და ა.შ.; 

3. უფრო სრულყოფილი ტექნოლოგიური პირობების ან 

მოქმედებების შექმნა, რამაც საბოლოო ჯამში უნდა უზ- 

რუნველყოს გარემოს პირობებთან ადაპტაციის გაძლიერება; 

4. ორგანიზაციის წევრთა მოტივაციის უფრო ეფექტიანი 
სისტემის ჩამოყალიბება, ორგანიზაციის ყველა კომპონენტის 

ინტეგრაციის ხელშეწყობა, ორგანიზაციის მიზნებზე მუშაკთა 
ორიენტაცია, თავისი საქმიანობით მათი კმაყოფილების დო- 

ნის გაზრდა; 

5. რესურსების მიწოდებისა და მათი გასაღების შეცვლა, 
რაც ასევე ხელს შეუწყობს სისტემის ადაპტაციას გარემოს 
პირობებთან. 

გარემოს ცვლილება ორგანიზაციის სხვადასხვა განყო- 
ფილების მიერ არათანაბრად აღიქმება. ორგანიზაციაში არ- 
სებობს ასეთი ცვლილებებისადმი ორი მიდგომა: ასოცია- 

ციური და კაუზალური მიდგომა. ცვლილებებისადმი ასოცია- 

ციური მიდგომა გულისხმობს გარემოს ცვლილებებზე ორგა- 
ნიზაციის რეაგირებას გარემოს სხვადასხვა ობიექტებისადმი 
თავისი დამოკიდებულების შეცვლის გზით: აქ შესაძლებელია 
ადგილი ჰქონდეს ცვლილებებს პრიორიტეტებში, პოლიტი- 

კურ უპირატესობებში, ორგანიზაციის მიზნების ირიბ და 

უმნიშვნელო ცვლილებებში. კაუზალური მიდგომა გულისხ- 

მობს იმას, რომ გარემოს მოდიფიკაცია წარმოქმნის მოდიფი- 
კაციას ორგანიზაციის შიგნით, ე.ი. გარეშე (ცვვლილებები იწ- 

გევს ორგანიზაციის ყველა კომპონენტის ცვლილებას, უწინა- 
რეს ყოვლისა ისეთი კომპონენტებისა, როგორიცაა მიზნები, 
სტრუქტურა, ტექნოლოგია, პერსონალი და კულტურა. სწო- 

რედ, ეს მიდგომა გვეხმარება ორგანიზაციული ცვლილებების 
მიზეზების არსის გაგებაში. ორგანიზაციებში ცვლილებებზე 
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საუბრისას, მხედველობაში აქვთ ხელმძღვანელების გადა- 
წყვეტილება შეიცვალოს ორგანიზაციის შინაგანი (კვლადები- 
დან ერთი ან რამდენიმე. ორგანიზაციის ასეთი გადაწყვეტი- 
ლებების მიღებით ხელმძღვანელობამ უნდა გამოავლინოს აქ- 
ტიურობა ან რეაგირება მოახდინოს სიტუაციის მოთხოვნაზე. 

ორგანიზაციული ცვლილებების მიზანია ორგანიზაციული 
სტრატეგიების საუკეთესო განხორციელება. ორგანიზაციის 

გრძელვადიანი არსებობა ემყარება მისი სტრატეგიის ხა- 

რისხს. სტრატეგია მდგომარეობს იმ ხედვის ფორმირებაში, 
თუ სად სურს ორგანიზაციას იყოს მომავალში. მას სჭირ- 

დება, აგრეთვე, გეგმები მიზნების მისაღწევად, რაც მოიცავს 
ბაზრებს, სადაც იგი გეგმავს კონკურენტულ ბრძოლაში 

ჩაბმას საკუთარი საქონლითა და მომსახურებით, ასევე იმ 
მეთოდებსა და ხერხებში, რაც განასხვავებს ორგანიზაციას 
კონკურენტებისაგან. 

ნებისმიერ ორგანიზაციაში ცვლილების დაწყების მთავარ 
წანამძღვარს წარმოადგენს ის ფაქტი, რომ ეს ცვლილებები 
ხელს შეუწყობენ მისი სტრატეგიის განვითარებას. თუკი 

ცვლილება მხოლოდ ნაწილობრივ შეეხება სტრატეგიას, მა- 
შინ ადგილი ექნება სერიოზულ ეჭვებს მის აუცილებლობასა 

და სარგებლიანობაში. 
ყველაფერი, რასაც აკეთებს ორგანიზაცია, ხელს უნდა 

უწყობდეს სტრატეგიის განვითარებას. ეს იმას ნიშნავს, რომ 

მისი სტრუქტურა, სისტემა და პროცესები, სწავლების მე- 
თოდები და პერსონალის განვითარება, აგრეთვე გადაწყვე- 
ტილების მიღება – ყველაფერი ეს მიმართული უნდა იყოს 

დასახული სტრატეგიისაკენ. სხვა სიტყვებით, ორგანიზაციის 
სისტემა და პროცესები სტრატეგიის გარშემო უნდა მოძ- 
რაობდეს – სტრატეგიის ცვლილებასთან ერთად კი ორგანი- 
ზაციის ყველა ნაწილი (ორგანიზაციის ნაწილები – ესაა 
ორგანიზაციის ფუნქციონირების თავისებურებები). 

გრაფიკულად ორგანიზაცია შეიძლება წარმოვადგინოთ 
შემდეგი სახით: 

29



    

პროცესები C–..-.---_– სტრუქტურა 

ა «“ 
სტრატეგია 

            

  

      
“ 

პერსონალი იერარქია 

  

        
ნახ. 2. ორგანიზაციის სტრატეგია და მახასიათებლები 

ნახაზზე წარმოდგენილია ორგანიზაციის სტრატეგიისა 
და მისი ძირითადი მახასიათებლების –- პროცესების, 

სტრუქტურის პერსონალისა და იერარქიის ურთიერთ- 
კავშირი. განვიხილოთ თითოეული მათგანი: 

პროცესები მოიცავს ორგანიზაციის მიზნებს, ამოცანებს, 
ტექნოლოგიას. ორგანიზაციის არსებობის შესანარჩუნებლად 
ხელმძღვანელობამ პერიოდულად უნდა შეაფასოს და ცვა- 
ლოს მიზნები გარემოსა და თვით ორგანიზაციის „ცვლილე- 

ბების შესაბამისად მიზნების რადიკალური ცვლილება 
აისახება ყველა დანარჩენ ცვლადზე. “აი ბი ემ"-ის გადა- 
წყვეტილება პერსონალური კომპიუტერების ბაზრის მეტი 
წილის მოპოვების შესახებ მიზნად ისახავდა ახალი განყო- 
ფილების შექმნას რომელიც პასუხისმგებელი იქნებოდა 

ახალ პროდუქციაზე, ასევე წარმოების ტექნოლოგიის შემუ- 

შავებასა და დანერგვაზე, პერსონალის მომზადებაზე ახალი 
ამოცანების შესასრულებლად, კომპიუტერების შეკეთებისა 

და გაყიდვისშემდგომი მომსახურების დიდი რაოდენობის 

ტექნიკური სპეციალისტების დაქირავებასა და სწავლებაზე. 
ცვლილებებს ტექნოლოგიასა და ამოცანებში მიეკუთვნება 

ამოცანებისა და დავალებების შესრულების გრაფიკისა და 
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პროცესის ცვლილებები ახალი ტექნოლოგიის ან მეთოდების 
დანერგვით, ნორმატივებისა და თვით სამუშაოს ხასიათის 

შეცვლით. ისევე როგორც სტრუქტურული ცვლილებები, 
ტექნოლოგიური ცვლილებებიც ხშირად ანგრევენ სოციალურ 
სტერეოტიპეს გეგმების გადახედვით ტექნოლოგიური 
(ცვლილებები ხშირად მოითხოვენ სტრუქტურისა და სამუშაო 
ძალის შეცვლას. 

სტრუქტურა დამოკიდებულია იმაზე თუ როგორაა 

განაწილებული სამუშაო ორგანიზაციაში. მრავალ ორგანი- 
ზაციაში სტრუქტურა წარმოდგენილია რიგი ფუნქციონა- 

ლური ქვეგანყოფილებების სახით. მაგალითად, არსებობს 
საკონსტრუქტორო განყოფილება, რომელიც ასრულებს ორ- 

განიზაციის მიერ წარმოებული საქონლისა და მომსახურების 
დაპროექტების ფუნქციას. შესაძლოა, ორგანიზაციაში იყოს 
საწარმოო განყოფილება, რომლის ამოცანაა პროდუქტის 
დამზადება ან მომსახურების წარმოება. აშკარაა, რომ 
სტრუქტურული კომპონენტების აგების ხასიათი დიდ გავ- 

ლენას ახდენს იმაზე, თუ რა ხდება ორგანიზაციის შიგნით. 

ამგვარად, როცა საქმე ეხება ორგანიზაციული ცვლილებების 
შესწავლას, მის სტრუქტურას 'საკმო ყურადღება უნდა 
მიექცეს. ესაა ცვლილებები პასუხისმგებლობისა და უფლება- 
მოსილების განაწილების სისტემაში კოორდინაციულ და 
ინტეგრაციულ მექანიზმებში, მმართველობით იერარქიაში, 

კომიტეტებში და ცენტრალიზაციის დონეში. სტრუქტურული 
ცვლილებები ორგანიზაციული ცვლილებების ერთ-ერთი 

გავრცელებული ფორმაა. სტრუქტურა იცვლება ორგანი- 
ზაციული პროცესის დროს, რომელიც ცვლის ვალდებულე- 
ბებისა და პასუხისმგებლობების განაწილებას, საკოორდინა- 
ციო და ინტეგრაციულ მექანიზმებს, მმართველობით იერარ- 
ქიას, კომიტეტებსა და ცენტრალიზაციის ხარისხს. სტრუქ- 

ტურული ცვლილებები აუცილებელია, როცა ადგილი აქვს 
მნიშვნელოვან ცვლილებებს მიზნებსა და სტრატეგიაში. რო- 

ცა დიდი ორგანიზაცია ღებულობს გადაწყვეტილებას გახს- 

31



ნას საქმიანობის ახალი მიმართულება, იგი ქმნის განყოფი- 

ლებას, რომელიც ძირითადად პასუხისმგებელი იქნება ამ 

საქმიანობაზე და მისი ხელმძღვანელობა დანარჩენი ორგა- 

ნიზაცის ხელმძღვანელობასთან ინტეგრირებას ახდენს. 
მაგალითად, ახალი დიეტური სასმელით ბაზარზე გასასვლე- 

ლად "კოკა-კოლამ შექმნა სპეციალური განყოფილება. 
ახალი განყოფილების დამატებამ მოითხოვა ცვლილება კორ- 

პორაციულ დონეზე ფუნქციონალური სამსახურების ურთი- 

ერთქმედების სისტემაში. სტრუქტურულ ცვლილებებს გააჩ- 

ნიათ აშკარა ზეგავლენა ადამიანურ კომპონენტზე, რადგან 

ორგანიზაციაში შესაძლოა შემოვიდნენ ახალი კადრები, რაც 

შეცვლის დაქვემდებარებულობის სისტემას (იმის შიში, რომ 

სტრუქტურული ცვლილებები დაშლის არსებულ სოციალურ 
და ძალაუფლებრივ ურთიერთობებს, ხშირად (კვლილებე- 
ბისადმი წინააღმდეგობის მიზეზად იქცევა). 

იერარქია ახასიათებს უფროსობის რანგებს ორგანი- 
ზაციაში. მისი მიზანია – განსაზღვროს, ორგანიზაციაში სად 

მიიღება გადაწყვეტილებები, ვინ ვის ექვემდებარება. რაც 
უფრო რთულია იერარქია, მით უფრო გაწელილია დროში 

გადაწყვეტილებების მიღება. ეს იმას ნიშნავს, რომ ორგა- 
ნიზაციაში იერარქიული დონეების რაოდენობის შეცვლა 
ამარტივესს„ მნიშვნელოვანი სტრატეგიული გადაწყვეტი- 
ლებების მიღების პროცესს, გარდა ამისა, ამგვარი იერარქიის 
ორგანიზაცია სწრაფად ახდენს რეაგირებას ნებისმიერ 
ცვლილებაზე, მათი მართვა უფრო იაფი ჯდება. 

პერსონალი ორგანიზაციული სისტემის მთავარი ელემენ- 
ტია. ადამიანთა ქცევა გამომდინარეობს იქიდან, თუ რისი 
სჯერათ მათ. ეს ამტკიცებს იმას, რომ ორგანიზაციული 
კულტურა და მუშაკთა შეხედულებები მთლიანობაში განსა- 
ზღვრავს ცვლილებების გატარების შესაძლებლობას. კიდევ 
უფრო მნიშვნელოვანია ის, თუ რას ფიქრობენ ორგანიზა- 
ციაზე მისი თანამშრომლები. ცვლილებები ადამიანებში გუ- 

ლისხმობს ორგანიზაციის პერსონალის შესაძლებლობების, 
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შეხედულებების ან ქცევის მოდიფიკაციას. მან შეიძლება მო- 
იცვას ტექნიკური მომზადება, პიროვნებათშორისი ან ჯგუ- 
ფური ურთიერთობების, მოტივაციის, ლიდერობის, სამუშაოს 
შესრულების ხარისხის შეფასების შესასწავლად. ადამიანებში 
ცვლილების განხორციელება გაცილებით რთული შესასრუ- 

ლებელია, რადგან, ჩვეულებრივ, ადამიანებს ახასიათებთ 
შიში მოსალოდნელი („ცვლილებების წინაშე. ადამიანებში 

ცვლილებების წარმატებით გასატარებლად, აუცილებელია 
მათი კოორდინირება სხვა ცვლილებებთან, წინააღმდეგ 
შემთხვევაში ეს შედეგს არ გამოიღებს. 

ორგანიზაციის მახასიათებელ თითოეულ ჩამოთვლილ 
ჯგუფებში ცვლილებების შესაძლებლობების შესახებ კონკრე- 
ტულ წარმოდგენას იძლევა ქვემოთ მოყვანილი ცხრილი M1. 

  

  

ცხრილი 1. 

ორგანიზაციაში სწრაფი ეფექტი უკუკავშირი 

ცვლილებების 
სფერო 

პროცესები ი ახდენენ უშუალო «” (ცვლილებების განხორ- 
ზემოქმედებას ციელებისას ორგანიზაცია 

ი იწვევენ ხშირად რიტმიდან ვარდება; 

ოპერაციული ი.ი აუცილებელია დარწმუნება 
ხარჯების შემცირებას; |იმაში, რომ რეორგანიზაცია 

ორგანიზაციის ყველა ნაწილს 
შეეხება; 

ი ხშირადიწვევს შტატების 
შემცირებას 

  

სტრუქტურა ი ბხშირადესიწვევს “”“ჩ ადამიანებს სჭირდებათ 
მოვლენების გადაჭარ- |დრო, რომ შეეგუონ ახალ 

ბებულ შეფასებას; უფროსობას და ჩამოაყალიბონ 
ი ჩვეულებრივ, ახალი ურიერთობები; 

მაგრამ არა ყოველთვის | ხშირად ფასდება, როგორც 

იწვევს ხარჯების “სკამების” გადაადგილება. 
შემცირებას; 

«ი ხშირად ქმნის სსა- 

სურველ შესაძლებ- 
ლობებს პერსონალის 
განვითარებისათვის. 
      იერარქია 9 ყოველთვის არსე- 9 ყოველთვის არსებობენ 
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ბობენ მოგებულნი და |მოგებულნი და წაგებულნი; 

წაგებულნი; ი ადამიანები ხშირად ცუდად 

.· იერარქიის მართვა |აღიქვამენ სხვადასხვაგვარ 
იძლევა პოზიტიურ დაქვემდებარებულობას; 

შედეგებს – როგორც „! მოკლევადიან გეგმაში 
წესი, ითვლება შეიძლება იქცეს მეტად 

დემოკრატიულ ძვირადღირებულად; 
ნაბიჯად; 

ი ყოველთვის იწვევს 
ხარჯების შემცირებას. 

მუშაკები – ი შეხედულებათა ი მოითხოვს დიდ დროს, 

შეიძლება სისტემის შეცვლა ვიდრე ცვლილების ნებისმიერი 

გაჩნდნენ ახალი (ზრდის მწარმოებლუ- |სხვა მიმართულება; 
ადამიანებიან რობას; ი მოითხოვსდიდ ენერგიასა 
აეეე აი მუშაკთა ჩართვა |და შრომას, ვიდრე ცვლილების 
ლი ე ცვლილებების დაგეგმ- ნებისმიერი სხვა მიმართულება; 

ვაში გამოიწვევს კრე” »· საჭიროა დრო ახალ 
ტულ გადაწყვეტი- ადამიანთა ადაპტაციისათვის 
ლებებს; 

«ი გუნდების ფორმი- 

რება პერსონალის კმა- 

ყოფილების დონეს 
ზრდის; 

ი გასატარებელი 

ცვლილებების უფრო 
მყარი ფორმა.   
  

მოცემული ცვლადების ცვლილების განხილვით, ხელ- 
მძღვანელმა უნდა იცოდეს, რომ ყველა ცვლადი ურთიერთ- 

კავშირშია. ერთი (ცკვლადის ცვლილება აუცილებლად აისა- 
ხება სხვა ცვლადების მდგომარეობაზე. მაგალითად, ახალი 
მოწყობილობის – კომპიუტერიზაციის – დანერგვა, გამოიწ- 

გევს სტრუქტურების (კომუნიკაციის სისტემის და ორგანი- 
ზაციის უფლებამოსილების სტრუქტურის) და ადამიანური 
რესურსების შეცვლას (მათი რაოდენობის, კვალიფიკაციის 
დონის, ურთიერთობების და საქმიანობის სფეროს შეცვლას). 

აღსანიშნავია, რომ სიახლეების (ცვლილებების) განხორცი- 
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ელებისას კონცენტრირება მხოლოდ ერთ ცვლადზე არაეფექ- 
ტური იქნება საჭიროა პროგრამები მიმართული იქნას 
რამდენიმე ცვლადზე ერთდროულად. 

1.2. ცვლილებები და ორგანიზაციული სტრუქტურა 

მრავალი მეცნიერი სხვადასხვაგვარად წარმოგვიდგენს 
ორგანიზაციის დეფინიციას. ელტონ მეიო, ფრედერიკ ტეი- 

ლორი და ანრი ფაიოლი ორგანიზაციის განმარტებაში 

უპირატესობას ანიჭებენ საქმიანობას, პროცესს. მაქს ვებერი 

ორგანიზაციას ბიუროკრატიულ სტრუქტურად თვლის, სა- 
დაც “მაქსიმალურ განვითარებას აღწევს სიზუსტე, სიჩქარე, 
ერთმნიშვნელოვნება, საქმის ცოდნა, მიმდევრობა, ტაქტი, 
ერთიანობა, მყარი სუბორდინაცია, ნაკლები დაპირისპირება, 
მატერიალური და ადამიანური რესურსების მცირე და- 
ნახარჯი". 

მეცნიერები მაიკლ მესკონი. მაიკლ ალბერტი და ფრანკ- 
ლინ ხედოური "მენეჯმენტის საფუძვლებში” ორგანიზაციას 
შემდეგნაირად განმარტავენ: “ორგანიზაცია ესაა ადმიანთა 

ჯგუფი, რომელთა საქმიანობა კოორდინირდება საერთო მიზ- 
ნის ან მიზნების მისაღწევად”. აქვე გვთავაზობენ სამ პირო- 
ბას, რომელსაც უნდა აკმაყოფილებდეს რაიმე ჯგუფი ორგა- 

ნიზაციად რომ ჩაითვალოს: “1) მინიმუმ ორი ადამიანის 
არსებობა, რომლებიც თავს მოცემული ჯგუფის წევრებად 

თვლიან; 2) უკიდურეს შემთხვევაში ერთი მიზნის არსებობა 
(ეი სასურველი საბოლოო მდგომარეობის ან შედეგის 

მიღწევა) რომელსაც მოცემული ჯგუფის ყველა წევრი 
გაითავისებს; 3) მოცემული ჯგუფის წევრების შეთანხმებული 
მუშაობა ყველასათვის საერთო მიზნის მისაღწევად.” ნების- 
მიერ შემთხვევაში, ორგანიზაცია, როგორც სოციალურ-ეკო- 

ნომიკური სისტემა, წარმოადგენს ღია სისტემას, ანუ იგი 
ექვემდებარება გარემოს ზემოქმედებას და თვითონაც ახ- 
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დენს გავლენას გარემომცველ სამყაროზე. იგი დამოკიდე- 

ბულია მოთხოვნა-მიწოდების ბაზრებზე და იმავდროულად, 
თვითონ წარმოადგენს ამ ბაზრების საკვანძო სუბიექტს. 
ორგანიზაცია – ესაა ფირმის სტრუქტურის შექმნის პრო- 
ცესი, რომელიც ადამიანებს ერთად ეფექტიანად მუშაობის 

საშუალებას აძლევს დასახული მიზნების მისაღწევად. ორგა- 
ნიზაციული სტრუქტურის მიზანია ორგანიზაციის წინაშე 

არსებული ამოცანების შესრულება. 

მრავალი სოციოლოგი, პოლიტოლოგი, ეკონომისტი 

თვლის, რომ ბაზარი – გაცვლის საუკეთესო რეგულატორია, 

და შესაბამისად, ორგანიზაციული სტრუქტურები ორიენტი- 

რებული უნდა იყოს არსებული ბაზრის კანონებზე. ყოველი 

ორგანიზაცია მიისწრაფვის ბაზარზე დააწინაუროს საკუთარი 

გაუმჯობესებული საქონელი და იზრუნოს მისი ხარისხის 

შემოწმებაზე.ე ორგანიზაცკიულ სტრუქტურაზე შეიძლება 
ითქვას «კარგი», თუ იგი დამატებით არ ქმნის პრობლემებს. 
რაც უფრო მარტივია სტრუქტურა, მით უფრო ნაკლებია 

საქმიანობათა არასწორად წარმართვის ალბათობა. სტრუქ- 
ტურის პროექტირება უნდა ემყარებოდეს ორგანიზაციის 

სტრატეგიულ გეგმებს. ბიზნესის თანამედროვე ისტორიის 

ფუძემდებლის, ალფრედ ჩანდლერის აზრით, ორგანიზაცია 
განსხვავებული ფუნქცია,ა რომელიც ემყარება ორგანი- 

ზაციის სტრატეგიას, მაგრამ თვით სტრატეგიას არ წარ- 

მოადგენს. ა. ჩანდლერი მრავალი წლების მანძილზე აანა- 
ლიზებდა ცნობილი კომპანიების (“დიუპონი', “ჯენერალ 
მოტორზი”, “სტენდარტ ოილ ოფ ნიუ-ჯერსი") ორგანიზა- 

ციული სტრუქტურის ცვლილებას სტრატეგიებისა და მიზ- 
ნების ცვლილების შესაბამისად. აქედან გამომდინარე, მან 
ჩამოაყალიბა ცნობილი პრინციპი: "სტრატეგია განსაზღვრავს 
სტრუქტურას”. ეს იმას ნიშნავს, რომ ორგანიზაციის სტრუქ- 

ტურა უნდა უზრუნველყოფდეს მისი სტრატეგიის რეა- 

ლიზაციას. ვინაიდან გარემოს ზეგავლენის მიზეზით სტრა- 
ტეგია იცვლება, აუცილებლად უნდა მოხდეს თვით ორგა- 
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ნიზაციული სტრუქტურის შეცვლაც, ანუ ორგანიზაციული 
სტრუქტურა ეფუძნება გეგმებს, არსებითი ცვლილებები 
გეგმებში მოითხოვენ შესაბამს ტცვლილებებს სტრუქ- 
ტურაშიც. 

ორგანიზაციის კლასიკური თეორიის თანახმად, ორგანი- 

ზაციის სტრაუქტურა უნდა შემუშავდეს ზემოდან ქვემოთ. 
ორგანიზაციული სტრუქტურის შემუშავების თანამიმდევ- 

რობა დაგეგმვის პროცესის ელემენტების მსგავსია, რადგან 
დაგეგმვის პროცესი მოიცავს საერთო ამოცანების ფორმუ- 
ლირებას, ხოლო შემდგომ – კონკრეტული წესების შექმნას. 
ორგანიზაციული სტრუქტურის შემუშავებისას უმაღლესი 
მენეჯმენტი ახორციელებს ორგანიზაციის დაყოფას ფართო 
სფეროებად, ხოლო შემდგომ აყენებს კონკრეტულ ამო- 

ცანებს. 
საბაზრო სტიქიის აგრესიულობის, გაურკვევლობისა და 

გარემოში მიმიდინარე („ცვლილებებზე რეაგირებისათვის 

აუცილებელია ისეთი ორგანიზაცკიული სტრუქტურების 

შექმნა, რომლებიც განვითარდებიან, როგორც მომავალზე 
და მომხმარებლის საჭიროებებზე ორიენტირებული სოცია- 

ლური წარმონაქმნები. ამასთან, მთავარი ყურადღება უნდა 
მიექცეს ორგანიზაციის წევრების ძალისხმევის გაზრდას, 
რასაც ძირითადად მოქნილი ორგანიზაციები აკეთებენ. მოქ- 

ნილი ორგანიზაციის მოდელი შემუშავებული იყო კადრების 

პრობლემების შემსწავლელი სამეცნიერო-კვლევითი ცენტრე- 
ბის მიერ დიდ ბრიტანეთში, იტალიასა და გერმანიაში. 

გამოკვლევების მსვლელობისას მოქნილობის ორი სახე იქნა 

გამოყოფილი, რომლებიც შეიძლება იქცნენ მომავალი ორგა–- 

ნიზაციების განვითარების საფუძვლად: 

.· ორგანიზაციის წევრთა რიცხოვნობის მოქნილობა. 
საქმე ეხება ორგანიზაციის ან მისი განყოფილების უნარს, 
მოახდინოს იმ მუშაკთა რაოდენობის რეგულირება (მუდმი- 
ვად (კვალოს),) რომლებიც მონაწილეობას ღებულობენ 
მნიშვნელოვანი მიზნების მიღწევაში. მოცემული მიდგომა 
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ორგანიზაციებს აძლევს შემდეგი სახის უპირატესობებს: ა) 
სამუშაოთა ზუსტი დაგეგმვა, რის გარეშეც შეუძლებელია 

ცალკეულ განყოფილებებში მუშაკთა დროული გადაჯგუფება 
და მათი რიცხოვნობის ცვლილება; ბ) ორიენტაცია, უპირ- 
ველეს ყოვლისა, ხელქვეითის პიროვნებაზე და არა დასა- 
ხული ამოცანების გადაწყვეტაზე, რადგან დაცული უნდა 
იყოს ყოველი ახალი მდგომარეობისადმი მუშაკის სტატუსისა 
და როლის შესაბამისობის პრინციპი; 

ი ორგანიზაციის ფუნქციონირების მოქნილობა. 

მომავლის ორგანიზაციები ორგანულად უნდა შეერწყან 

საბაზრო და ინსტიტუციონალური ურთიერთობების სისტე- 

მას. გარე გარემოში ნებისმიერი (კვლილება სასწრაფოდ 

უნდა აისახოს ორგანიზაციის ყველა ძირითად კომპონენტზე. 

მაგალითად, თუკი ორგანიზაციის საბაზრო გარემოცვაში 

ადგილი ექნა ცვლილებებს (კონკურენტებმა იპოვეს მომხმა- 

რებელთან ურთიერთქმედების ახალი ფორმები – ახალი 

სარეკლამო წინადადებები, საქონელმოძრაობის ახალი გზები 

ან ფასწარმოქმნის ახალი ხერხები, დაამუშავეს ახალი სა- 

ქონელი ან ახალი ტექნოლოგიები), ხოლო ორგანიზაციამ ვერ 

შეძლო უზრუნველეყო გარე გარემოსთან მყარი ბალანსი, იგი 

იძულებული იქნება თავისი ადგილი დაუთმოს უფრო ადაპ- 

ტირებულ ორგანიზაციებს. ორგანიზაციის ფუნქციონალური 

მოქნილობის მისაღწევად აუცილებელია შემდეგი მოთხოვ- 

ნების შესრულება: 

.· ორგანიზაციის ყველა სტრუქტურულ ერთეულებს 
შორის ურთიერთკავშირის უზრუნველყოფა, რისი მეშვე- 
ობითაც ნებისმიერი ინოვაცია უფრო სწრაფად გავრცელ- 
დება ორგანიზაციის ყველა განყოფილებაში; 

ი მიზნების სწორი და განზოგადოებული დასახვა და 

საჭიროების შემთხვევაში მათი სწრაფი კორექტირება; 

თი ზუსტი სტრატეგიული დაგეგმვის გატარება ორგანი- 

ზაციის გარე გარემოს შესწავლის საფუძველზე; 
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«ი გაურკვევლობის პრობლემის მოხსნა ორგანიზაციის 
საქმიანობის პოლიტიკურ, ეკონომიკურ და კულტურო- 

ლოგიურ სფეროებში; 

ი ორგანიზაციაში მუშაკთა “უურთიერთჩანაცვლების 
უზრუნველყოფა მათთვის რამდენიმე როლის შესწავლის 

საფუძველზე. 
თვითორგანიზებადი სტრუქტურა. თითოეული ორგანიზა- 

ციული ერთეული სრულყოფილად უნდა ასრულებდეს მისი 
პასუხისმგებლობის არეალში არსებულ სტრატეგიას, რაც 

სრულყოფილი სტრატეგიის მიღწევის მიზეზი ხდება. მაგრამ, 
როდესაც გარემოს ცვლილების ადექვატურად სტრატეგია 
იცვლება, კომპანიები შეიმუშავებენ დამატებით, კომბინი- 
რებულ ორგანიზაციულ მეთოდებს, რათა აღნიშნულ ფაქტ- 
თან დაკავშირებული რისკი მინიმუმამდე შემცირდეს. ამერი- 
კელმა მეცნიერ-ეკონომისტმა, პიტერ დრუკერმა სახელ- 
მძღვანელოში "მენეჯმენტის ენციკლოპედია" ჩამოაყალიბა 
შემდეგი მსჯელობა: “პრობლემათა გადაჭრის საუკეთესო 
გზას ძალზედ მოქნილი და ამავე დროს მარტივი ორგანი- 

ზაციული სტრუქტურები წარმოადგენს” 
მართვის თეორიისა და პრაქტიკის განვითარებასთან 

ერთად დიდ ინტერესს იწვევს მართვაში ორგანიზაციული 

პროცესების თვითორგანიზების იდეები, რასაც მრავალი 
მეცნიერი მომავლის ორგანიზაციის მოწყობის საფუძვლად 
თვლის. მოცემულ შემთხვევაში მთავარია პასუხის გაცემა 
კითხვაზე, როგორ უნდა წარმოქმნან ფორმალურმა ორგანი- 

ზაციებმა თვითორგანიზებადი სტრუქტურები. თუკი ასეთი 
სტრუქტურები შეიქმნა ზემოდან, პროფესიონალი მმართვე- 
ლების მიერ ძალისმიერი მეთოდით, გაჩნდება მიზან- 
მიმართული ორგანიზებული ზემოქმედების პრობლემა, კერ- 

ძოდ, ორგანიზაციის წევრები ეცდებიან შეინარჩუნონ არ- 

სებული კულტურული„ ტექნოლოგიური პოლიტიკური 
წესრიგი„ რომელსაც ისინი ყველაზე მისაღებად თვლიან 
საკუთარი მოთხოვნილებების დასაკმაყოფილებლად. 
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თანამედროვე ორგანიზაციებში მეტად მნიშვნელოვანია 
ორიენტაცია მომხმარებელზე ხარისხიანი პროდუქციის წარმო- 

ებით, რადგან ეს ორგანიზაციის არსებობის მთავარი პირობაა. 
თუმცა, მსოფლიოში მოწინავე ფირმების გამოცდილება ცხად- 

ყოფს, რომ მხოლოდ ამ პირობის არსებობა არაა საკმარისი. 
მთავარია, რომ ხარისხიანი პროდუქცია მომხმარებლის მო- 

თხოვნილებას პასუხობდეს. ამრიგად, ორგანიზაციის მიერ გა- 

მოშვებული პროდუქციისაგან მოითხოვება არა უბრალოდ ხა- 

რისხი, არამედ განსაკუთრებული ხარისხი, რაც წარმატებით 
გაყიდის მოცემულ პროდუქტს. ხარისხიანი და განსაკუთრე- 

ბული მახასიათებლების პროდუქტის წარმოება შესაძლებელია 
მომხმარებლის მოთხოვნილებებისა და საზოგადოების, მეც- 

ნიერებისა და კულტურის განვითარების ტენდენციების შე- 

სწავლით. ამიტომ ორგანიზაციის ხელმძღვანელობამ უნდა 
მოახდინოს მუშაკთა ინფორმირება მომხმარებლის მოთხოვნი- 

ლებების (ცვვლილების შესახებ და თვალყური ადევნოს მუშაკთა 
ორიენტაციას ორგანიზაციის საბოლოო პროდუქტის შექმნაზე. 

ამრიგად, მომავლის ორგანიზაციები უნდა ხასიათდე- 
ბოდნენ: 

ა.ა მოქნილობით, ე.ი. მუდმივ მზადყოფნაში იყონ ყველა 

თავისი კომპონენტის სრულყოფით და მინიმალური დანა- 
ხარჯებით; 

.· გარემოსთან ბალანსის დაცვით უწყვეტი მარკეტინ- 
გული, სოციოლოგიური და ფსიქოლოგიური კვლევების სა- 

ფუძველზე; 
. საკუთარი პროდუქციის მომხმარებელზე მუდმივი 

ორიენტაციით; 

ი ძალაუფლების ფორმების მუდმივი ცვლით, დაგეგმვის, 

რეგულირებისა და კონტროლის ახალი მეთოდების გა- 

მოყენებით. 

ზემოაღნიშნულდან გამომდინარე, მომავლის ორგანიზა- 
ციის ყველაზე პერსპექტიულ და მოწინავე ფორმად ითვლება 
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თვითორგანიზაცია, დამყარებული მუშაკთა თვითშეგნებასა 
და ინტეგრაციაზე, როცა კოლექტივი წარმოადგენს თა- 
ნამოაზრეების გუნდს, ორიენტირებულს ორგანიზაციის 
მიზნებზე. 

ორგანიზაციული სტრუქტურების უმრავლესობის მთავა- 
რი ნაკლი – მათი არასაკმარისი ადაპტაცია გარე სამყაროს- 
თან – იწვევს ორგანიზაციის გადარჩენის ერთ-ერთი მთავარი 
პრობლემის – ადაპტაციის პრობლემის გადაჭრის შეუძლებ- 
ლობას. ორგანიზაციული სტრუქტურა არ იფუნქციონირებს, 
თუ ერთ-ერთი მისი ნაწილი დროებით გარემოში სიტუაციის 

შეცვლის გამო ან შიდა პროცესების ზემოქმედების შედეგად 
ამოვარდება საწარმოო პროცესიდან. 

თანამედროვე საბაზრო ურთიერთობები, განსაკუთრებით 

მწარმოებელი–მომხმარებელი ან მწარმოებელი–კონკურენტის 
ტიპის ურთიერთობები, ასევე მწარმოებელი–-სოციალური 

ინსტიტუტები, განიცდიან მუდმივ ცვლილებას, რომელზეც 

ორგანიზაცია ვალდებულია მოახდინოს რეაგირება შემოსა- 
ვალ-გასავალს შორის ბალანსის შესანარჩუნებლად. მაგ.: თუ 
საბაზრო კონიუნქტურა მოითხოვს სხვა პროდუქციის (ან 
პროდუქციის სხვა მოდიფიკაციის) გამოშვებას, მაშინ ორ- 

განიზაციის სტრუქტურული ერთეულის ნაწილი უნდა შე- 
იცვალოს, ან უნდა ჩანაცვლდეს ახალი სტრუქტურული 
ერთეულებით და დროებით გამოვიდეს საწარმოო პროცე- 

სიდან. თუმცა ადრინდელი სტრუქტურის ყველა ნაწილი 
მკაცრად არის დაკავშირებული ერთმანეთთან, ორგანიზა- 
ციის წევრთა ყველა როლი (ფუნქცია) მკაცრად არის შე- 
ნარჩუნებული, ამიტომ ორგანიზაციის მხრიდან დიდი და- 

ნახარჯების საფუძველზე უნდა გატარდეს მსხვილი სტრუქ- 
ტურული გარდაქმნები. ამ გარემოებათა აღრიცხვიანობის 
აუცილებლობა, საბოლოოდ, ახალი ორგანიზაციული სტრუქ- 

ტურების ძიებამდე მიგვიყვანს, რომლებიც ადვილად შეძლე- 

ბენ რეაგირებას ისეთ გარე ზეგავლენაზე, როგორიცაა სი- 

ტუაციების შეცვლა საბაზრო და საინსტიტუციო გარემოში. 
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ამ სტრუქტურებმა მიილო მოქნილობის სახელწოდება. მათი 
მოქნილობა ვლინდება ორ ძირითად ასპექტში: 1) სტრუქ- 

ტურული მოქნილობა – სტრუქტურულ ერთეულებს შორის 

ურთიერთქმედების მობილურობა; 2) რიცხობრივი მოქნი- 
ლობა – პერსონალის რაოდენობრივი შემადგენლობის ცვლი- 

ლება„ რომელიც კონცენტრირებულია ორგანიზაციული 
საქმიანობის გარკვეულ მიმართულებაზე. 

ორგანიზაციის თანამედროვე თეორიაში გამოიყოფა 
მოქნილი სტრუქტურის ორი ტიპი – მატრიცული და თავის- 

უფალი. მატრიცული სტრუქტურები (ყველაზე მარტივი გაგე- 
ბით) – ეს არის პროექტის მიხედვით მართვის სტრუქტუ- 
რები. სტრუქტურის ეს სახეობა პირველად გამოჩნდა მეორე 

მსოფლიო ომის პერიოდში ამერიკის შეერთებული შტატების 
არმიაში იაპონიის შეიარაღებული ძალებთან დაპირისპი- 
რების დროს ამერიკულ არმიაში ერთჯერადი სპეცოპერაციის 
განსახორციელებლად ჩამოყალიბდა დივერსიული ჯგუფები. 
მათთვის დამახასიათებელი თავისებურება იყო სხვადასხვა 
მიმართულების სპეციალისტების არსებობა: ამფეთქებლების, 

მზვერავების, რადისტების, ტერორისტული აქტების სპეცია- 
ლისტების და ა.შ. ეს სპეციალისტები ერთიანდებოდნენ (ფსი- 

ქოლოგიური შეთავსებადობის გათვალისწინებით) ჯგუფებში 
და რთული საომარი დავალების შესრულების შემდეგ 
იშლებოდნენ. გუნდების ეფექტურობა განპირობებული იყო 
არა მარტო ფუნქციონალური ჩართულობის მაღალი 
ხარისხით (გუნდის თითოეულმა წევრმა იცოდა თავისი როლი 

და თავის დროზე ერთვებოდა ერთობლივ საქმეში), არამედ 
ფსიქოლოგიური შეთავსებადობით და გუნდის "სულიერებით" 
– ყოველი წევრის სრული იდენტიფიკაციით კოლექტივთან“. 
მეორე მსოფლიო ომის შემდეგ მატრიცული სტრუქტურები 

წარმოიქმნა აშშ საავიაციო მრეწველობაში, სადაც სპეცგუნ- 
დების როლს პროექტები ასრულებდნენ. 

მართვის მეორე დონის ქვეგანყოფილებები საკმაოდ 

მალალი ხარისხის სპეციალიზაციები (განყოფილებები, სა- 
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ამქროები, სამმართველოები და ა. შ.) უშუალოდ ექვემ- 
დებარებიან უმაღლეს მაკოორდინირებელ ორგანოს და გა- 

აჩნიათ განსაკუთრებული, მხოლოდ მატრიცული სტრუქტუ- 

რებისთვის დამახასიათებელი ერთეულები – პროექტები (ზო- 
გიერთ ორგანიზაციაში ასეთ ერთეულებს გუნდებს უწო- 

დებენ), სადაც დელეგირებას «უწევენ თანამშრომლებს. თი- 
თოეული პროექტი წარმოადგენს ორგანიზაციის დროებით 
სტრუქტურულ ერთეულს, რომელიც შექმნილია ერთი 
მსხვილი და რთული დავალების შესაქმნელად, დავალება 
ყალიბდება და გაიცემა გარე გარემოდან. დავალების შე- 
სრულების შემდეგ, პროექტი, როგორც სისტემური ერთეული 

და მისი რეალიზატორი კოლექტივი, წყვეტს არსებობას. 

პროექტის განსხვავება სხვა სტრუქტურული ერთეულისაგან 

იმაში მდგომარეობს, რომ პროექტი წარმოადგენს ჩანაფიქ- 
რის და მიზნის ერთობლიობას, დავალების შესრულების 
წესს. 

ამრიგად, მატრიცული სტრუქტურები ეფექტურად მოქ- 
მედებენ პროექტში ორგანიზაციის წევრთა მუდმივი მონა- 
წილეობის პირობებში (უმაღლესი ხელმძღვანელობის გა- 
მოკლებით). ამასთან, კონკრეტული ჯგუფები შეიძლება შე- 
იქმნას გარკვეული ამოცანებისთვის და შეწყვიტოს თავისი 
არსებობა მათი განხორციელების შემდეგ. ყოველივე ეს 

გარემოს ცვლილებებზე სწრაფი რეაგირების საშუალებას 
იძლევა. ამავდროულად, მატრიცული თავისუფალი სტრუქ- 
ტურები, მეტწილად, მორგებულია ბაზრის და ინსტიტუციურ 

ცვლილებებზე. უფრო მეტიც, ისინი ეფექტურად მუშაობენ 
გარემოს გაურკვევლობის პირობებში. 

თავისუფალი სტრუქტურის ორგანიზაციაში არ არსებობს 

მკაფიო, ფიქსირებული მართვის სქემა მყარი კავშირებით 

ორგანიზაციის ცალკეულ სტრუქტურულ ერთეულებთან. აქ 
ყველა ქვეგანყოფილება მუდმივად ცვლის თავის კონფი- 
გურაციას. ასეთ ორგანიზაციაში მიზნების მიღწევა ეფუძნება 
ქვეგანყოფილებების შემადგენლობის მუდმივ ცვალებადობას. 
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ორგანიზაციის უფრო მსხვილი ქვეგანყოფილება (განყოფი- 
ლება ან სექტორი) ეჩვევა ცვალებად საბაზრო ან საინსტი- 

ტუციო გარემოს, მუდმივად გადასცემს სხვა ქვეგანყო- 
ფილებებს ან პირიქით, ღებულობს მათგან უფრო მცირე 

სტრუქტურულ ჯგუფებს. მაგ. თუ ორგანიზაციამ სასწრა- 
ფოდ უნდა გამოიტანოს ბაზარზე არა ახალი პროდუქტი, 

არამედ ნახევარფაბრიკატი, მაშინ ამ ნახევარფაბრიკატის 

დამამზადებელ ქვეგანყოფილებას გადასცემენ გასაღების, 
მარკეტინგის და ა. შ. სპეციალისტთა ჯგუფს. 

ამჟამად თავისუფალი სტრუქტურის ორგანიზაციები 

მეტად იშვიათია პრაქტიკაში. ამგვარი სტრუქტურების და- 
ნერგვის ძირითადი სირთულე მდგომარეობს ორგანიზაციის 

ქვეგანყოფილების უჩვეულოდ რთულ მართვაში მათი საქმი- 

ანობის კოორდინაციის მიზნით, მართვის (ვენტრალიზების 
შეუძლებლობა, არეულობა ურთიერთობებში ორგანიზაციის 

შიგნით და გარემოსთან, მუდმივად წარმოშობილი დაძაბუ- 
ლობა და კონფლიქტური სიტუაციები თუმცა ასეთი 

სტრუქტურების მეცნიერულად დამუშავების შემთხვევაში ის 
შეიძლება გახდეს შეუცვლელი ორგანიზაციისთვის, რომელიც 
მუშაობს რთულ და მუდმივად ცვალებად პირობებში. 

1.3. ინდივიდუალური და მმართველობითი ცვლილებები 

მსოფლიოში იცვლება მიმდინარე ეკონომიკური სიტუა- 
ცია. ბიზნესმენები ბიზნესისათვის მომავლის უზრუნველ- 
საყოფად ახალ პრობლემებს ეჯახებიან. ახალ პირობებში 

აუცილებელია ახალი წესები. მენეჯერების ამოცანა იმაში 
მდგომარეობს, რომ მათი ხელმძღვანელობით განხორცი- 
ელდეს არა მხოლოდ საქონლის მაქსიმალური რეალიზაცია, 

არამედ სიახლეების განხორციელებაში მაქსიმალურად იქნას 
ჩართული პერსონალი. ამისათვის პროცესის ყოველი მონა- 

წილე უნდა შეიცვალოს შინაგანად. ხელმძღვანელები სწავ- 
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ლობენ საკუთარ თავზე პასუხისმგებლობის აღებას ახალი 

კურსის ასათვისებლად და ისეთი გარემოცვის შესაქმნელად, 

სადაც ორგანიზაციის წევრები გამოავლენენ მაქსიმალურ 
კრეატიულობას. ინდივიდუალური ცვლილებები ორგანიზა- 

ციის ყველა მიღწევების საფუძველში დევს. როგორც კი 

ცალკეულ პიროვნებას უჩნდება რაიმე სიახლის გაკეთების 
სტიმული, სამყარო იწყებს შეცვლას. ინდივიდები რაღაც 

დოზით ჯგუფების ნორმებს ექვემდებარებიან; რომელთაც 

ისინი განეკუთვნებიან, ხოლო ჯგუფები შეადგენენ ურთი- 
ერთდაკავშირებული კომპონენტების მთლიან სისტემას. 
ცალკეული ადამიანები, გუნდები და ორგანიზაციები -– 
ყველანი ასრულებენ თავიანთ როლს ცვლილებების პროცეს- 
ში, მაგრამ ხელმძღვანელებს მეტად მძიმე ამოცანა აკისრიათ 

– ცვლილებების ინიცირება. მენეჯერებისათვის საკვანძო 
მომენტია – გარე სამყაროს ცვლილებებსა და მის თანმდევ 
ადამიანთა ფსიქოლოგიურ განვითარებას შორის. თვალსაჩი- 

ნოდ ცვლილებებისადმი ოთხი მიდგომის სქემას გავეცნოთ: 
სწავლება და ცვლილებები (როგორ ეხმარება სწავლების 

მოდელები ინდივიდუალური ცვლილებების არსის გაგებას?), 
ბიჰევიორისტული მიდგომა (როგორ შეიძლება ადამიანთა 

ქცევის შეცვლა?), კოგნიტური მიდგომა (როგორ გავხადოთ 
ცვლილებები მიმზიდველი გარშემომყოფთათვის და სასურვე- 

ლი შედეგების მიღწევა?), ფსიქოდინამიკური მიდგომა (რა 

ემართებათ ადამიანებს სინამდვილეში?), ჰუმანურ-ფსიქო- 
ლოგიური მიდგომა (როგორ მივიღოთ (ცვვლილებებისგან 

მაქსიმალური სარგებლობა?), პიროვნება და ცვლილებები 

მასში (როგორ გამოვირჩევით (კვლილებებზე რეაქციის 

მიხედვით?), საკუთარი ტრანსფორმაციისა და გარშემომყოფ- 

თა ცვლილების მართვა (თუკი ვიცით ადამიანის პიროვნული 
გამოცდილება და გვესმის თუ როგორი (ვლილებებია 

აუცილებელი, როგორ ჯობია (კვლილებების გატარება?). 

მენეჯერებისათვის საკვანძო მომენტია – გარემომცველი 
სამყაროს (კვვლილებასა და თანმხლებ ადამიანთა ფსიქო- 
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ლოგიურ განვითარებას შორის განსხვავების დადგენა. რო- 

გორც ნახაზიდან #3 ჩანს, ალღნიშნული მიდგომები 

ურთიერთგამომდინარეობენ და ურთიერთკავშირში არიან, 

ამიტომ მათი განხილვა მიზანშეწონილია ერთად. 

  

      
  

  

  

          

      

ბიჰევიორისტული 
მიდგომა : ას 

ფსიქოდინამიური კოგნიტური 

მიდგომა 4 მიდგომა 

ჰუმანურ- –“ 
ფსიქოლოგიური 

მიდგომა       
ნახ. 3. ცვლილებებისადმი ოთხი მიდგომა 

სწავლება და ცვლილება. სწავლება განისაზლვრება არა 
მხოლოდ გამოცდილების საფუძველზე ცოდნის შეძენის 

პროცესი, რაც ქცევის ცვლილებას იწვევს, არამედ სამყაროს 
გარდაქმნის გზაზე ამ ცოდნის გამოყენება. ცვვლილებების 
მრავალ სცენარებში აუცილებელია რაიმე ახლის შესწავლა, 
ან მოქმედებათა განსხვავებული წესის დანერგვა, თუმცა 
ყოველთვის ასე არ ხდება. თანამედროვე საქმიან სამყაროში 
ვხვდებით სხვადასხვა პრეცედენტებსს - როცა ერთი 
კომპანია შთანთქავს მეორეს, ტოვებს ბრენდის დასახელებას, 

ტოპ-მენეჯერთა გუნდს, და ბიზნესიც მიდის ისე, როგორც 

ადრე. მაგრამ ზოგჯერ, მცირე ცვლილებების დროსაც კი 

საჭიროა რაიმე ახლის შეცნობა, როგორიცაა ახალ 
თანამშრომლებთან მუშაობა, ახალი ხელმძღვანელის სტილის 

გაგება, ახალ მენეჯმენტთან შეგუება და სხვ. 
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ნებისმიერი (ცვლილების არსის გასაგებად, შეიძლება 
დასაწყისისათვის იმის გარკვევა თუ როგორ ვაპირებთ 
ახლის სწავლას. ვთქვათ, ჩვენ შევიძინეთ ახალი ავტომანქანა 
და ვაპირებთ საჭესთან დაჯდომას და გამგზავრებას. ჩვენ 
ვეცნობძთთ მართვის ყველა სნაწილს ავტომატურად, 

ინტუიციით ან ინსტრუქციის წაკითხვით. მაგრამ ეს მხოლოდ 
დასაწყისია რადგან საჭესთან შეიძლება ნებისმიერი 

სიტუაცია წარმოიშვას, რაც ჩვენს მომენტალურ რეაქციას 
მოითხოვს: სიგნალის მიცემა, ფარების ანთება, საქარეების 
ჩართვა, მუხრუჭის გამოყენება და მისთ. ადრე, ძველ 
მანქანაზე, შესაძლოა ჩვენ ამას უცებ ვაკეთებდით, მაგრამ 
ახლის დროს ცოტა ფიქრი გვჭირდება. ფიქრი მოითხოვს არა 
მარტო დროს, არამედ ფსიქოლოგიურ დაძაბულობასაც 
იწვევს. აშკარაა, დროთა განმავლობაში ყველაფერი დალაგ- 
დება, დაძაბულობაც გაქრება. ეს დამოკიდებულია ადამიანის 
უნარზე შეითვისოს ახალი ინფორმაცია და ადაპტირდეს 
მსგავს ცვლილებებთან (მანქანების ხშირი ჯ„ცავლა, მანქანის 
ხშირი ტარება). სწავლებას შეიძლება შევხედოთ გააზრებული 

და გაუაზრებელი კომპეტენტურობით და არაკომპეტენტუ- 
რობითაც: თუკი ჩვენს მაგალითს დავუმატებთ გამოცდილ 

კარგ მძლოლს, მაშინ მისთვის ახალი ავტომობილი იმდენ 
დაძაბულობას არ შექმნის და იგი თითქმის ავტომატურად 
იმოქმედებს (გაუაზრებელი კომპეტენტურობა), თუმცა თუკი 

იგი მოხვდება მისთვის ახალ გარემოში, იგი დაძაბულობის 
და უფრო მეტი შრომის გარეშე უკვე ვეღარ იმოქმედებს 
(გააზრებული არაკომპეტენტურობა), აქედან გამომდინარე 
იგი იმოქმედებს შეცდომებისა და სინჯვის მეთოდის გამო- 
ყენებით, გამოცდილების დაგროვების გზით, იგი კვლავ 

კომპეტენტურად იქცევა. მაგრამ გაუაზრებელი კომპეტენ- 
ტურობიდან გააზრებულ არაკომპეტენტურობამდე გადასვ- 

ლას დიდი დრო და ყურადლღება სჭირდება. ეს მაგალითი 
ნახაზის სახით შეიძლება შემდეგნაირად გამოვსახოთ: 
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გაუაზრებელი 
კომპეტენტურობა 

  

  

      

გაუაზრებელი 

არაკომპეტენტურობა 

  

  

გააზრებული 

არაკომპეტენტურობა 
  

+L 
  

  
გააზრებული 

კომპეტენტურობა     

+ L 
  

  

გაუაზრებელი 

არაკომპეტენტურობა     

ნახ. 4. გაუაზრებელი კომპეტენტურობა 

ცვლილებების მართვის საკითხების კვლევის სამეცნიერო 
ლიტერატურაში კარგადაა ცნობილი დევიდ კოლბის მიერ 

შემუშავებული ემპირიული კვლევის მოდელი, რომელიც ასა- 

მიერ ახალი ინფორმაციის ალქმისა და ხავს ადამიანის 

სწავლების არსს და სტადიებს (LXი090IIC6იCI2I L62IიIიფ M0ძCI) 
(იხ. ნახ. 5). 
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კონკრეტული 
გამოცდილება 

> (აქტივისტი)         

          

პრაქტიკაში რეფლექსური 
გამოყენება დაკვირვება 
პრაგმატიკი (მოაზროვნე) 

„საე. თეორიული „––. 

კონცეფციები 
თეორეტიკოსი       

ნახ, 5. კოლბის სწავლების ციკლი 

მოცემული ნახაზი ასახავს ადამიანის მიერ კონკრეტული 
გამოცდილების შეძენის ციკლს. როგორც ცნობილია, ინდივიდი 

სწავლობს საქმიანობისა და აზროვნების საფუძველზე, ანუ 
ჯერ აკეთებს რაიმე მოქმედებას, ხოლო შემდეგ ფიქრობს 
თავის გამოცდილებაზე, აკეთებს ზოგად დასკვნებს და გეგმავს 

ცვლილებებს თავის ქცევაში სამომავლოდ. კოლბი ამტკიცებდა, 
რომ ჭეშმარიტი სწავლება შეუძლებელია ნახაზზე გადმოცე- 
მული (ციკლის ყველა სტადიის გავლის გარეშე. გარდა ამისა, 
მეცნიერი თვლიდა, რომ სხვადასხვა ადამიანებს გააჩნიათ 
სწავლების სხვადასხვა ხერხების ერთობლიობა. ზოგიერთი 

მათგანი საკმაოდ აქტიურია – ჯერ მოქმედებს და ასე 
ღებულობს ინფორმაციას, ზოგიერთი კი, პირიქით, ფრთხილია 

და დაფიქრების გარეშე არ მოქმედებს. პრაგმატულ ადამიანებს 
აინტერესებთ პრაქტიკაში როგორ გამოიყენება რაიმე 

მოქმედებები დასახული მიზნების მისაღწევად. 
ცვლილებებისადმი ბიჰევიორისტული მიდგომა. ეს მიდგო- 

მა მდგომარეობს ერთი ადამიანის ქცევის ცვლილებაში სხვა 

ქცევით წახალისებისა და მუქარის მეშვეობით გარკვეული 

შედეგების მისალწევად. თუკი შედეგები არაა მიღწეული, 

ინდივიდის ქცევის ანალიზი მოგვცემს ამის გაკეთების სა- 

შუალებას, საჭირო ქცევის მისაღწევად ხელმძღვანელმა 
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უნდა იცოდეს თუ რა მეთოდებით უნდა მოხდეს კონკრე- 

ტული ინდივიდის წახალისება. მაგალითად, ორგანიზაციაში 

ადგილი აქვს დაგეგმილ მნიშვნელოვან ცვლილებებს – 
ბიუროკრატიული სტილის ორგანიზაციიდან მომხმარებელთა 

მოთხოვნების დამაკმაყოფილებელ ორგანიზაციად ყალიბ- 

დება. ამ მიზნის მისაღწევად მომხმარებელთან უშუალო 
ურთიერთობაში მყოფმა პერსონალმა უნდა შეიცვალოს 

მყიდველისადმი დამოკიდებულება. ბიჰევიორისტული მიდგო- 

მის თანახმად, მთავარი ყურადღება უნდა მიექცეს პერსო- 

ნალისა და ხელმძღვანელობის ქცევას. როგორც მენეჯმენ- 

ტის კურსიდან ცნობილია, ორგანიზაციის თანამშრომელთა 

მოტივირება დასახული მიზნისაკენ ქცევის შესაცვლელად 

მოტივაციის სხვადასხვა მეთოდებსა და ხერხებს მოიცავს, 
როგორიცაა ფინანსური წახალისება, სოციალური წახალი- 
სება, არაფინანსური წახალისება. ტრადიციულად ფინანსური 

წახალისება წარმოადგენს ყველაზე ხშირად გამოყენებულ 
მეთოდს ორგანიზაციებში. ეს შეიძლება იყოს ბონუსები, 
პრიზები და სხვა საგნობრივი ანაზღაურება. არაფინანსური 
წახალისება ჩვეულებრივი რეაქციაა კონკრეტული დავალე- 
ბის შესრულებაზე. მოსაზრების გამოთქმის სახით. ეს მოსაზ- 
რება შეიძლება იყოს როგორც დადებითი, ისე უარყოფითი, 

წამახალისებელი ან ჭკუის დამრიგებელი, დამოკიდებულია 
ორგანიზაციის პრინციპებსა და ხელმძღვანელობის სტილზე 
(ავტოკრატული თუ დემოკრატული). სოციალური წახალი- 

სებს ლებულობს პიროვნებათშორისი “ურთიერთქმედების 

ფორმას, ე.ი. ესაა დადებითი ან უარყოფითი ხასიათის 

ურთიერთობები. შექება, კომპლიმენტები, აღიარება, ყუ- 

რადღება ითვლება ქცევის ან შედეგის დადებით წახალი- 
სებად, ასევე შესაძლებელია სოციალური წახალისების სახით 
დაცინვა და შერცხვენა არაეფექტიანი ქცევის გამო. სო- 

ციალური წახალისება სასარგებლოა არამარტო საწარმოო 
საკითხებში, არამედ ორგანიზაციის კორპორატიულ კულტუ- 

რაში მოსალოდნელი ცვლილებების დროს. დასკვნის სახით 
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შეიძლება ითქვას, რომ მოცემული მიდგომის არსია, რო- 
გორც წახალისების, ისე მუქარის გამოყენება. მენეჯერები 

დიდ დროს კარგავენ წახალისების სანდო სტრატეგიის 
შესამუშავებლად და მისი მართვის სისტემის მისადაგებლად 
კონკრეტული ადამიანების ქცევაზე. ბიჰეგიორისტული მიდ- 

გომა გვთავაზობს, რომ მოტივაციისათვის მხოლოდ ჯილდო 

და ჯარიმა არაა საკმარისი, თუმცა მისი მოტივატორებად 
შეიძლება განხილულ იქნას წახალისება სწორ ქცევაზე. 

ცვლილებებისადმი კოგნიტური მიდგომა. მოცემული 
მიდგომის სპეციალისტებს აინტერესებთ ადამიანის უნარი 

გადაჭრას პრობლემები. ეს თეორია ეფუძნება იმ მოსაზრე- 
ბას, რომ ემოციები და პრობლემები წარმოადგენენ ადა- 
მიანის აზროვნების ხერხის შედეგს. ადამიანები რეაგირებენ 
სიტუაციაზე განსაზღვრული სახით, იმაზე დამოკიდებუ- 
ლებით, თუ როგორ აფასებენ ისინი მას. აზროვნების პრო- 
ცესის შეცვლით შეიძლება საკუთარი რეაქციის შეცვლაც. 
პირადი მსოფლმხედველობა და ფასეულობათა ნაკრები 

ერთნაირადაა მნიშვნელოვანი მოცემული ადამიანის და- 

სარწმუნებლად და მის მნიშვნელოვან დეტერმინანტს წარ- 
მოადგენს. ამგვარად, ინდივიდუალური ფასეულობები განა- 
პირობებენ ამ დარწმუნებას, რაც, თავის რიგში, განაპი- 

რობებს ადამიანებს შორის ურთიერთობებს. ურთიერთობები 

ზემოქმედებენ გრძნობებსა და ქცევაზე. კოგნიტური მიდგო- 

მის მიზანია – გარკვეულ მიზანთა არსებობა. რაც უფრო 
აშკარაა მიზანი, მით მეტია მისი მიღწევის ალბათობა. მა- 

გალითად, გაყიდვის საუკეთესო აგენტები დამოუკიდებლად 
აყენებენ საკუთარი თავის წინაშე ზუსტ საქმიან მიზანს და 

კონკრეტულად იციან, თუ რისი მიღწევა სურს ბიზნესში 
წარმატებისათვის მიღებული ჯილდოს მეშვეობით. 

დასკვნის სახით შეიძლება ითქვას, რომ კოგნიტური 

მიდგომა აგებულია ბიჰევიორიზმის საფუძველზე, თუმცა აქ 

დიდი ყურადღება ექცევა შედეგებს. დღეს მენეჯმენტში 
კოგნიტური ტექნიკის მრავალ ელემენტებს იყენებენ. მო- 
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ცემული მიდგომის არსია – პოზიტიური აზროვნების განვი- 

თარება და მიზნების დასახვა, ასევე არაეფექტური ქცევის 

აღმოფხვრა. ამ მიდგომას თავისი ნაკლი აქვს – მასში არაა 
გათვალისწინებული ადამიანის შინაგანი ემოციური სამყარო, 

მისი პოზიტიური და ნეგატიური გავლენა. 
ცვლილებებისადმი ფსიქოდინამიკური მიდგომა. ცვლილე- 

ბების დროს ადამიანები განიცდიან რაიმე ფსიქოლოგიურ 

დრამას. ფსიქოდინამიკა დამყარებულია იმაზე, რომ გარე- 

მომცველ გარემოსთან, კატასტროფიულ ცვლილებებთან 

შეჯახების დროს ადამიანი განიცდის მრავალრიცხოვან ში- 

ნაგან ფსიქოლოგიურ მდგომარეობებს და ხშირად ვერც ღე- 

ბულობს მათ. იგი არ აღიარებს, რომ ეს სინამდვილეში 

მოხდა. შემდგომ, მომხდარის აღიარებით, ადამიანი გადადის 

შემდეგ სტადიაზე რომელიც ჩვეულებრივ ხასიათდება 
სიბრაზით, რაც შეიძლება გარშემომყოფ ადამიანებზეც გა- 
დავიდეს. ეს სიბრაზე მას თრგუნავს და ადამიანი (კდილობს 
აიღოს კონტროლი სიტუაციაზე. ზოგიერთ ადამიანს არ შე- 

უძლია ამის გაკეთება და იგი ვარდება დეპრესიაში, აპა- 
თიაში, თუმცა ზოგი მათგანი ახერხებს ამ მდგომარეობიდან 
გამოსვლას, იგი სრულიად აცნობიერებს საკუთარ მდგომა- 
რეობას, ის მზადაა – ადამიანი გადის ახალ, შეცვლილ 
სამყაროში და აკეთებს აღმოჩენას – ყველაფერი არც თუ ისე 
ცუდადაა, როგორც წარმოედგინა: "მენეჯერები მართალი 
არიან, (ცვლილება გააუმჯობესებს ჩემი მუშაობის პირობებს". 

დასკვნის სახით შეიძლება ითქვას, რომ ფსიქოდინა- 
მიკური მიდგომა სასარგებლოა მენეჯერებისათვის, რომელ- 
თაც საქმე აქვთ პერსონალის რეაქციასთან ცვლილებებზე. 

განხილული მოდელი საშუალებას აძლევს მათ გაერკვნენ 
ადამიანების რეაქციაში ამა თუ იმ სიტუაციაზე, მათ შინაგან 
ბუნებაში მიმდინარე ცვლილებებში. 

ცვლილებებისადმი ჰუმანურ-ფსიქოლოგიური მიდგომა – 

მოიცავს როგორც ზემოაღნიშნული სამი მიდგომის სინთეზს, 

ასევე ახალ იდეებსაც. იგი წარმოიშვა აშშ-ში გასული სა- 
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უკუნის 50-60-იან წლებში, როცა ჰუმანური ფსიქოლოგიის 

ამერიკული ასოციაცია ამტკიცებდა, რომ მოცემული მიდგო- 

მა ეხება “იმათ, ვინც ვერ იპოვა ადგილი არსებულ თეორი- 

ებსა და სისტემებში. მოცემული მიდგომის ფუძემდებელია 

კარლ როჯერსი, რომელიც წერდა იმ სტადიების შესახებ, 
რასაც გადის ადამიანი პიროვნებად ჩამოყალიბების გზაზე. 
მისი შრომები, ძირითადად, ეფუძნება დაკვირვებებს ფსიქო- 
თერაპიის დარგში. თუმცა მას აინტერესებდა, ასევე, ორგა- 
ნიზაციაში სწავლების, ძალაუფლების გამოყენების და ადა- 
მიანის ქცევის პროცესები. როჯერსის კვლევები მეტად სა- 
სარგებლოა კონსულტანტებისთვის, რადგან კლიენტზე ორი- 

ენტირებული ზრდისა და განვითარების ეს მიდგომა პასუ- 

ხობს კითხვაზე: “ცვლილებების განხორციელების რომელი 
აგენტები შეუწყობენ ხელს ადამიანის ზრდასა და განვი- 

თარებას ორგანიზაციაში?” 
როჯერსის შრომებში არის რამდენიმე საკვანძო ცნებები, 

რაც აუცილებელია ცვლილებების სამართავად ორგანი- 

ზაციაში ინდივიდუალურ დონეზე: 

· იქმნება გარემოს შემსუბუქებული ცვლილება დადე- 
ბითი და ემპათიური განწყობის საფუძველზე, რაც განა- 
პირობებს ზრდასა და განვითარებას; 

.« შემსუბუქებული გარემოსა და ცვლილებების აგენტის 
სწორი პოზიციის არსებობისას კლიენტებს შეუძლიათ ცვლი- 

ლებებთან დაკავშირებული ნებისმიერი ნეგატიური ემო- 

ციების მოთოკვა; 

.« შემსუბუქებული გარემოსა და ცვლილებების აგენტის 
სწორი პოზიციის პირობებში კლიენტის აზროვნება და 
გრძნობები უფრო მოქნილი ხდება; 

.·ი შემსუბუქებული გარემოსა და ცვლილებების აგენტის 
სწორი პოზიციის პირობებში კლიენტები ლებულობენ უფრო 
მეტ პასუხისმგებლობას და გააჩნიათ არჩევანის უფრო მეტი 

ვარიანტი. 
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ჰუმანურ ფსიქოლოგიაში არსებობს რამდენიმე საკვანძო 

მომენტი: 1. ინდივიდების მიერ სუბიექტური შემეცნების 
მნიშვნელობა; 2. შექმნილ მდგომარეობაზე (ან იმ მომენტის 

აღიარებაზე რომ როგორიც არ უნდა იყოს სიტუაცია, 
ადამიან ყოველთვის გააჩნია არჩევანის თავისუფლება: 

ფიქრის, მოქმედების და გრძნობების) პასუხისმგებლობის 

მნიშვნელობა. 3. ადამიანის მნიშვნელობა, როგორც ერთიანი 

მთლიანის, ე.ი ცნება “ადამიანები” შეზღუდული არაა 

მხოლოდ აზრებით, ქცევითა და გრძნობებით. ადამიანი 

არსებობს სოციალური-კულტურულ კონტექსტში. 

დასკვნის სახით შეიძლება ითქვას, რომ მენეჯერს 
ჰუმანური მიდგომა აძლევს ცოდნას იმის შესახებ, რომ 

მართვის ეფექტიანობა დამოკიდებულია მენეჯერის ემოციურ 

თვითანალიზზე და მის უნარზე ურთიერთობები დაამყაროს 
ადამიანებთან ემოციურ დონეზე, კერძოდ, ეფექტიანობის 
მიღწევა შეუძლებელია სიტუაციის სრული ემოციური 

ფლობის გარეშე. 

ამრიგად, ჩვენ განვიხილეთ ორგანიზაციული (კვლილე- 

ბებისადმი სხვადასხვა მიდგომები და დავასკვენით, რომ ადა- 

მიანი ყოველთვის არ განიცდის ცვლილებებს მიმდევრობით. 

თუმცა აქ უნდა შევჩერდეთ იმ ფაქტორების ანალიზზე, რაც 

განაპირობებს (ცვლილებებზზბაე ინდივიდუალურ რეაქციას. 

მენეჯერმა ყურადღება უნდა მიაქციოს შემდეგ ხუთ სფეროს 

ცვლილებებზე დადებითი რეაქციის უზრუნველსაყოფად: 
.· ცვლილებების ბუნება სხვადასხვაგვარია. ცვლილე- 

ბები შეიძლება იყოს გარედან იძულებით თავსმოხვეული ან 

შეიქმნას შიგნით. თავისი არსით ისინი შეიძლება იყოს ევო- 

ლუციური და რევოლუციური, ყოველდღიური და ერთჯე- 
რადი, ზედაპირული და სიღრმისეული, პოზიტიური და ნეგა- 

ტიური. ცვლილებების სხვადასხვა ტიპი სხვადასხვაგვარ 

დამოკიდებულებას და ქცევას იწვევს. 
ი ცვლილებების შედეგები ბევრს ნიშნავს იმ თვალ- 

საზრისით, თუ ვის მოუტანს სარგებელს: თანამშრომლებს, 
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კლიენტებს, საზოგადოებას, აქციონერებს, უმაღლეს მენეჯ- 
მენტს. ვინ დარჩება მოგებული, ხოლო ვინ – წაგებული? 

.· ასევე საყურადლებოა ორგანიზაციის წარსული, 

ისტორია – მონაცემები იმის შესახებ როგორ გადიოდა 
ცვლილებების სტადიებს წარსულში, ურთიერთოებების რო- 
გორი სისტემა არსებობს ორგანიზაციაში, როგორია მენეჯ- 
მენტისა და რესურსების დონე ცვლილებების ეფექტიანი 
მართვისათვის. 

.· პიროვნების ტიპი – ცვლილებებზე რეაქციის მთავარი 
განმსაზღვრელია. ადამიანის დამოკიდებულება ცვლილებები- 

სადმი და მისის მოტივაცია ასევე შესწავლის მთავარი 
საგანია. 

.· ცვლილებებზე რეაქცის გაგება ინდივიდუალური 
ისტორიიდანაც შესაძლებელია. მხედველობაშია (კვლილებებზე 

ინდივიდის ადრე არსებული რეაქცია, ცოდნისა და გამოც- 
დილების დონე, სტაბილური ცხოვრება და კარიერის სტადია. 

ზემოთჩამოთვლილი ოთხი მიდგომიდან გამომდინარე, 
მეცნიერები მენეჯერებს სთავაზობენ (კვლილებების პროცე- 
სის შემსუბუქების რამდენიმე რეკომენდაციას: ბიჰევიო- 
რიზმის თვალსაზრისით, მენეჯერმა უნდა უზრუნველყოს 
მომავალი ცვლილებების კავშირი მუშაკთა წახალისების პო- 

ლიტიკასთან. მაგალითად, თუკი ცვლილებების შედეგად 

უმჯობესდება გამოშვებული პროდუქციის ხარისხი, არ ღირს 
მუშაკთა წახალისება ამ პროდუქციის რაოდენობის მიხედ- 

ვით. მენეჯერებმა და პერსონალმა ზუსტად უნდა იცოდნენ 

არა მარტო ის, რაც მათგან მოითხოვება, არამედ პრობ- 
ლემების გადაჭრის ხერხებიც. უნივერსალური ქცევის მოდე- 
ლი არ არსებობს, მით უმეტეს დღეს, როცა ყველა ორ- 

განიზაციას საკუთარი კორპორატიული კულტურა გააჩნია. 
კოგნიტური თვალსაზრისით, მენეჯერმა უნდა შეიმუშაოს 

სტრატეგია, რაც ერთმანეთს შეუსაბამებს ინდივიდუალურ 
და კორპორატიულ მიზნებსა და მოტივებს. 
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ფსიქოდინამიური მიდგომა მოიცავს მართვის სტილის 

ადაპტაციას ცვლილებების რეალიზატორთა ემოციურ მდგო- 

მარეობასთან. სხვა სიტყვებით, ადამიანებს ექცევიან რო- 

გორც პროფესიონალებს და მათთან აწარმოებენ სერიოზულ 

საუბრებს. ფსიქოდინამიური მიდგომა მენეჯერებს აძლევს 

საშუალებას ჩაწვდეს თანამშრომლის აზრებსა და გრძნობებს. 

ჰუმანური მიდგომა ემყარება ფსიქოდინამიურ მტკიცებას 

იმის შესახებ, რომ ადამიანებს, თავისი არსით, შეუძლიათ 

ცვლილებებზე რეაგირება, მაგრამ მათთვის აუცილებელია 

შესაბამისი სტრუქტურა და სტრატეგია ინდივიდებთან 

ჯანსაღი ურთიერთობები და პოზიტიური დამოკიდებულება 

განაპირობებს ისეთი გარემოს შექმნას, სადაც ადამიანს 

თავისუფლად შეუძლია ზრდა და განვითარება. 

1-4. ჯგუფი და ორგანიზაციული ცვლილებების მიმდინარეობა 

მოცემულ თავში განიხილება ჯგუფები, მათი განვითარება 

და ცვლილება, კერძოდ, ის საკითხები, რაც შეეხება ჯგუფების 

არსს და მათ გადაქცევას გუნდად, კორპორატიული ჯგუფების 

ტიპებს, ჯგუფების მწარმოებლურობის გადიდების საკითხს, 

როგორ ვლინდება ჯგუფური ცვლილებები ცალკეული 
პიროვნებების გავლენა ჯგუფის დინამიკაზე ჯგუფების 

წვლილი კორპორატიულ ცვლილებებში და მისთ. 

არსებობს მრავალი მოსაზრება იმის შესახებ, რას 

წარმოადგენს ჯგუფი, და რას – გუნდი. სამეცნიერო 

ლიტერატურაში მოცემული ორი ტერმინი, ჩვეულებრივ, 

გამოიყენებ როგორც “ოურთიერთშემცველი. თუმცა მათ 

შორის არის არსებითი განსხვავება. ჩვენ შევეცდებით 

გავაანალიზოთ ეს სხვაობა, რამეთუ ჯგუფები და გუნდები 

სხვადასხვაგვარად რეაგირებენ ცვლილებებზე. 

ყოველი ადამიანი განიცდის მოთხოვნილებას, 

კონტაქტში მის მსგავს არსებებთან და აქედან ღებულობს 
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სიამოვანებას მრავალი ჩვენგანი აქტიურად ეძებს სხვა 

ადამიანებთან ურთიერთობას, “უმეტეს შემთხვევაში ეს 

კონტაქტები ატარებს მოკლევადიან და უმნიშვნელო ხასიათს 

(კვალიფიკაციის ამაღლების, ტრენინგები და სხვა). მისიის 

შესრულების შემდგომ ჯგუფი იშლება, თუმცა ჯგუფის 

თითოეული წევრი ყოველთვის ფიქრობს მის შესახებ, თუ რა 

ინტერპრეტაციას მისცემდნენ ჯგუფის დანარჩენი წევრები. 

აქედან გამომდინარე ჯგუფური დინამიკა აიძულებს ადამიანს 

სხვაგვარად მოიქცეს, ამ ეთიკის სოციალურ ურთიერთქმე- 

დებას აღიარებს ყოველი ჩვენგანი მიეკუთვნება რაიმე 
ჯგუფს (ოჯახებს, მეგობრებს და ა.შ.). ე.ი. ჯგუფი არის ორი 
ან მეტი ადამიანებისაგან შემდგარი გაერთიანება, სადაც მისი 
წევრები მუდმივად ურთიერთქმედებენ, იმგვარად რომ ყოველი 

მათგანი განიცდის ზეგავლენას ჯგუფის სხვა წევრებისაგან და 
თვითონაც ზემოქმედებს სხვებზე. ამდენად ნებისმიერი 

სიდიდის ორგანიზაცია შედგება რამოდენიმე ჯგუფისგან, ეს 
ჯგუფები იქმნება ხელმძლვანელის ნება-სურვილით, რომე- 
ლიც ამ ჯგუფში ახორციელებს შრომის ჰორიზონტალურ 

(ქვეგანყოფილებები) და ვერტიკალურ (მართვის დონეები) 

დანაწილებას. ყოველ ამ განყოფილებაში არსებობს მართვის 

ათეულობით დონე. სწორედ ამ ჯგუფებს, რომლებიც იქმნება 

ხელმძღვანელის ნება-სურვილით ეწოდება ფორმალური 

ჯგუფები, ანუ ესაა იმავე ფორმალური ორგანიზაცია, რომ- 

ლის უპირველესი ფუნქციაა კონკრეტული ამოცანების შეს- 
რულება და კონკრეტული გარკვეული მიზნების მიღწევა. 

ფორმალური ჯგუფები არსებობს სამი ტიპის: მმართველ- 

თა ჯგუფი; საწარმოო ჯგუფი; კომიტეტები. 

პირველი ჯგუფი შედგება ხელმძღვანელისა და მათი 

უშუალო ხელქვეითებისაგან, რომლებიც ასევე ხელმძღვა- 
ნელებს წარმოადგენენ (პრეზიდენტი, ვიცე-პრეზიდენტი). 

მეორე ჯგუფი შედგება იმ ადამიანებისაგან რომლებიც 

ერთად მუშაობენ ერთი და იმავე დავალების შესასრუ- 

ლებლად, თუმცა მათ ჰყავთ საერთო ხელმძღვანელი, ეს 
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ჯგუფი პირველი ჯგუფისაგან განსხვავდება იმით, რომ მეტ 
დამოუკიდებლობას ფლობენ თავიანთი შრომის დაგეგმვასა 

და განხორციელებაში. მესამე ჯგუფი – ესაა ორგანიზაციის 

შიგნით არსებული კომიტეტები, რომელსაც გააჩნია უფლება- 
მოსილება რაიმე დავალების ან დავლებათა კომპლექსის 

შესრულებაზე, ზოგჯერ მას უწოდებენ საბჭოებს, მიზნობრივ 

ჯგუფებს, კომისიებს, ყველა შემთხვევაში აქ იგულისხმება 

გადაწყვეტილებათა ჯგუფური შესრულება და მოქმედებათა 

განხორციელება, რაც კომიტეტს განასხვავებს სხვა ორგა- 
ნიზაციული სტრუქტურისაგან. 

ყველა ჩამოთვლილი ჯგუფი ეფექტიანად უნდა მუშა- 
ობდეს, როგორც ერთიანი მექანიზმი, თუმცა შემდგომში 
გავარკვევთ, რომ არსებობს მრავალი ფაქტორი, რომლებიც 

ზემოქმედებს ჯგუფის თითოეული წევრის ქცევაზე კო- 
ლექტივში. სამწუხაროდ, ყველა ხელმძღვანელი არ თვლის 

თავს მოვალედ გაზარდოს მუშაკის წვლილი საერთო მიზ- 
ნების მიღწევაში (ჯგუფის თითოეული წევრის საქმიანობა 
შეუხამოს მის პიროვნულ თვისებებს, მენტალიტეტს, ფასე- 

ულობებს, უნარ-ჩვევებსა და ა.შ.ე), ორგანიზაციას შეუძლია 
თავისი გლობალური მიზნები შეასრულოს მხოლოდ იმ 
პირობით, თუ კი ყოველი მისი სტრუქტურული განყოფი- 

ლების ამოცანები იქნება შეთანხმებული. გარდა ამისა, ჯგუ- 

ფები მთლიანობაში გავლენას ახდენენ პიროვნების ქცევაზე, 
რაც უფრო უკეთ ესმის ხელმძღვანელს ის, თუ რას წარ- 

მოადგენს ჯგუფი და რა არის მისი ეფექტიანობის მიღწევის 

მიზნები და რაც უფრო უკეთ ფლობს ეფექტიანი მართვის 
ხელოვნებას, მით მეტია ალბათობა იმისა გაზარდოს ამ 
ჯგუფის, განყოფილების და მთლიანად ორგანიზაციის შრო- 
მის მწარმოებლურობა. 

მიუხედავად იმისა რომ არაფორმალური ჯგუფები 
იქნება ხელმძლვანელის სურვილის გარეშე, ისინი ძლიერ 

ძალას წარმოადგენენ და შეუძლიათ ნულამდე დაიყვანონ 

ხელმძღვანელის ძალისხმევა კონკრეტული მიზნის მიღწევაში. 
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ზოგიერთი ხელმძღვანელი ვერ აცნობიერებს იმას, რომ ისინი 

შეიძლება მიეკუთვნებოდნენ რომელიმე ასეთ ორგანიზაციას. 

ე.ი. არაფორამალური ჯგუფი ესაა სპონტანურად შექმნილ 

ადამიანთა ერთობლიობა, რომლებიც ერთმანეთთან საკმაოდ 
რეგულარულად ურთიერთქმედებენ გარკვეული მიზნების 

მისაღწევად. ასეთი ჯგუფები იქმნება შრომით გარემოში. 

ასეთი ინტენსიური სოციალური ურთიერთობების შედეგია 

სწორედ არაფორმალური ორგანიზაციების სპონტანური 

გაჩენა. ორივე გაერთიანებას გააჩნია საერთო თვისებები: 

იერარქია, ლიდერი, მიზნები და ამოცანები (სპეციფიკური 
წესების ნორმები) დაუწერელი კანონები რაც ჯგუფის 

წევრების ქცევის ეტალონს წარმოადგენს, ასევე წახალისების 

და სანქციების ფორმები. განსხვავება მდგომარეობს იმაში, 
რომ ფორმალური ორგანიზაცია შექმნილია წინასწარ მო- 

ფიქრებული გეგმის მიხედვით, არაფორმალური კი დაუკმა- 
ყოფილებელ ინდივიდუალურ მოთხოვნილებებზე სპონტანურ 
რაქციას წარმოადგენს. ასეთმა ჯგუფებმა შეიძლება ადამი- 

ანებს მისცენ გარკვეული ფსიქოლოგიური სარგებელი. მათი 

გაჩენის მიზეზები მდგომარეობს შემდეგში: ადამიანებს გააჩ- 
ნიათ ურთიერთდაცვის მოთხოვნილებები, ასევე დაინტერე- 

სებულობის, მჭიდრო სოციალური კავშირების და ა.შ. 
ამგვარად, ჯგუფები ხასიათდებიან ორგანიზაციული 

ქცევის შესწავლის დინამიკით. ჯგუფური დინამიკა სწავლობს 

კონკრეტული სიტუაციის ჩარჩოებში ჯგუფის წევრებს შორის 
ურთიერთკავშირს. ჯგუფის თითოეულმა წევრმა უნდა შეას- 

რულოს თავისი ფუნქციები, საკუთარი და სხვების ძალისხ- 

მევა გააერთიანოს ორგანიზაციის წარმატების მისაღწევად. 
ეს უზრუნველყოფს კეთილსასურველ გარემოს, რომელშიც 
რეალიზდება შრომითი პოტენციალი, ვითარდება პირადი 

შესაძლებლობები, ადამიანები კმაყოფილი არიან მათ მიერ 
შესრულებული სამუშაოთი და მათი მიღწევების საზოგა- 

დოებრივი ალიარებით. 
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რატომ შედიან ადამიანები ჯგუფებში და არაფორმალურ 
ორგანიზაციებში? 

ადამიანებმა, ჩვეულებრივ, იციან, თუ რატომ შედიან 

ისინი ფორმალურ ორგანიზაციებში. როგორც წესი, მათ ან 
უნდათ განახორციელონ ორგანიზაციის მიზნები, ან სურთ 

ანაზღაურება შემოსავლის სახით, ან მათ ამოძრავებთ ამ 

ორგანიზაციისადმი მიკუთვნების პრესტიჟი. ადამიანებს, 

ასევე აქვთ არაფორმალურ ჯგუფებში შესვლის მიზეზებიც, 

მაგრამ ხშირად მას ვერ აღიქვამენ. როგორც შემდგომმა 
კვლევებმა აჩვენეს, ჯგუფში შესვლის მთავარი მიზეზებია: 

მიკუთვნების, ურთიერთდახმარების, ურთიერთდაცულობის 

გრძნობა, მჭიდრო კავშირი და ინტერესი. 

მიკუთვნება. არაფორმალურ ჯგუფში შესვლის ყველაზე 

პირველი მიზეზია მიკუთვნების საჭიროების დაკმაყოფილება. 
ესაა ადამიანის ყველაზე ძლიერი ემოციური მოთხოვნილება. 

თუკი ადამიანი, სოციალურ კონტაქტში არ იმყოფება, მისი 
მუშაობა დამაკმაყოფილებელ ეფექტს ვერ მოიტანს. ასევე, 
თუკი ადამიანი, განეკუთვნება რაიმე ჯგუფს და გრძნობს 
მისგან მხარდაჭერას იგი განიცდის დაკმაყოფილების 
გრძნობას. მიუხედავად იმისა, რომ ეს გრძნობა ფართოდაა 
აღიარებული, მრავალი ფორმალური ორგანიზაციები ადამია- 
ნებს შეგნებულად უკრძალავენ სოციალური კონტაქტების 
შესაძლებლობას. 

ურთიერთდახმარება. იდეალურ ვარიანტში ხელქვეითებს 
უნდა ჰქონდეთ საშუალება ყოველგვარი მორიდების გარეშე 
მიმართონ თავიანთ უშუალო უფროსს რჩევისათვის და 
თავიანთი პრობლემების გადასაჭრელად. თუკი ასე არ ხდება, 
მაშინ უფროსი ყურადლებით უნდა გაერკვეს ხელქვეითებთან 
თავის ურთიერთობებში. ნებისმიერ შემთხვევაში, სწორია თუ 

არა ეს, მრავალი ადამიანი თვლის, რომ მათი ფორმალური 

ორგანიზაციის ხელმძღვანელი მათზე ცუდად იფიქრებს იმ 

შემთხვევაში, თუკი ისინი შეეკითხებიან მას როგორ შესრულ- 
დეს გარკვეული სამუშაო. სხვებს კრიტიკის ეშინიათ. მეტიც, 
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ყოველ ორგანიზაციაში არსებობს მრავალი დაუწერელი 
კანონი, რაც ეხება მცირე პროცედურულ საკითხებს, რო- 
გორიცაა, მაგ. რამდენ ხანს უნდა გაგრძელდეს შესვენება 
ყავაზე? რა დამოკიდებულება აქვს მათ უფროსს ლაყბობასა 
და ხუმრობებზე? ჩაცმის რა სტილია მისაღები საყოველთაო 
მოწონების დასამსახურებლად? რამდენად აუცილებელია 

ყველა ამ წესების დაცვა? რა თქმა უნდა, ამ საკითხების 
გასარკვევად მუშაკი უფროსს არ მიაკითხავს. ასეთ და 
მსგავს სიტუაციებში ადამიანები ხშირად კოლეგების დახმა- 

რებით სარგებლობენ. მაგალითად., ახალი მუშაკი, რომელიც 

წარმოებაშია დაკავებული, უფრო სხვა მუშაკს სთხოვს გა- 
არკვიოს იგი, თუ როგორ აწარმოოს ესა თუ ის ოპერაცია. 
ასეთი ორმხრივი ურთიერთობებით მოგებული რჩება ორივე 

მხარე: დახმარების მიმლები იძენს ცოდნას და მოქმედე- 
ბისათვის აუცილებელ ინსტრუქტაჟს, ხოლო დახმარების 

მიმცემი – პრესტიჟსა და პატივისცემას. 
ურთიერთდაცულობა. ადამიანებმა ყოველთვის იცოდნენ, 

რომ ძალა ერთობაშია. ისტორიამდელი ადამიანების ჯოგებად 
გაერთიანების მთავარი მიზეზი იყო საფრთხისაგან თავდაცვა. 
თუმცა, თანამედროვე ცხოვრებაში თითქმის მცირეა რეალური 

ფიზიკური საფრთხის საშიშროება სამუშაო გარემოში, მაგრამ 
ყველაზე პირველი პროფკავშირები, სწორედ, სოციალურ ჯგუ- 

ფებში ჩაისახა, როცა ადამიანები თავიანთ პრობლემების 

შესახებ ლაპარაკობდნენ ლუდის ბარებში თავშეყრისას. დღე- 
საც, არაფორმალური ორგანიზაციების წევრები, რომლებიც 

შედგებიან დაბალი რგოლის მუშაკებისაგან, იცავენ ერთმანეთს 
მათთვის ზიანის მომყენებელი წესებისაგან და სამუშაო 

პირობებისაგან. აშკარაა, რომ ეს დაცვითი ფუნქცია უფრო მეტ 

მნიშვნელობას იძენს, როცა უფროსს არ ენდობიან. 

მჭიდრო კავშირი და ინტერესი. ადამიანებს სურთ იცოდ- 

ნენ; თუ რა ხდება მათ ირგვლივ. ფორმალურ ორგანი- 

ზაციებში შინაგანი კონტაქტების სისტემა საკმაოდ სუსტია, 
ხოლო ზოგჯერ ხელმძღვანელობა თავის თანამშრომლებს 
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შეგნებულად უმალავს გარკვეულ ინფორმაციას. ამიტომ 

არაფორმალურ ორგანიზაციაში ყოფნის ერთ-ერთი მიზეზია 
ინფორმაციის მიწოდების არაფორმალურ არხებთან კავშირი 

– სოციალური ჭორები. ამასთან, ადამიანებს სურთ ახლოს 
იყვნენ მათი ინტერესის საგანთან – ადამიანებთან, რომელიც 

ესიმპათიურებათ. მაგ. კლერკები და განყოფილებების 
ინჟინრები ხშირად მუშაობენ ერთ დიდ ოთახში, რომელიც 

არაა გადატიხრული. ამ ადამიანებს ბევრი აქვთ საერთო და 

ერთმანეთის მიმართ სიმპათიას გრძნობენ ნაწილობრივ იმ 

მიზეზით, რომ ასრულებენ ანალოგიურ სამუშაოს, ერთად 

სადილობენ, შესვენების დროს არჩევენ სამუშაო და პირად 
საქმეებს და ა.შ. 

არაფორმალური ორგანიზაციების მახასიათებლები 

არაფორმალურ ორგანიზაციებს გააჩნიათ შემდეგი მახა- 

სიათებლები, რომლებსაც უშუალო დამოკიდებულება აქვთ 
მართვისადმი, რადგან ძლიერ ზეგავლენას ახდენენ ფორმა- 
ლური ორგანიზაციის ეფექტიურობაზე. ესენია: სოციალური 
კონტროლი, ცვლილებებისადმი წინააღმდეგობა, არაფორმა- 
ლური ლიდერები. 

სოციალური კონტროლი. არაფორმალური ორგანიზა- 
ციები ახდენენ სოციალურ კონტროლს თავიანთი წევრების 

მიმართ. ჯგუფი ადგენს და ამტკიცებს ნორმებს – მისაღები 
და მიუღებელი ქცევის წესებს. დარლვევის შემთხვევაში 
ჯგუფს შეუძლია გამოიყენოს საკმაოდ მკაცრი სანქციები. 
ესაა ძლიერი და ეფექტიური დასჯა, როცა ადამიანი დამო- 
კიდებულია არაფორმალურ ორგანიზაციაზე თავისი სოცია- 
ლური მოთხოვნილებების დაკმაყოფილების მხრივ. არაფორ- 

მალური ორგანიზაციების მიერ განხორციელებული სოცია- 

ლური კონტროლი გავლენას ახდენს ფორმალურიდჩმ8ი ორ- 
განიზაციების მიზნების მიღწევაზე. 

ცვლილებებისადმი წინააღმდეგობა. ადამიანებს ასევე 

შეუძლიათ გამოიყენონ არაფორმალური ორგანიზაციები მათ 
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განყოფილებაში ან ორგანიზაციაში მოსალოდნელ ან ფაქტი- 
ურ (კვვლილებებზე მსჯელობისათვის. არაფორმალურ ორგა- 
ნიზაციებს აქვთ ტენდენცია შეეწინააღმდეგონ ცვლილებებს. 

ეს ნაწილობრივ აიხსნება იმით, რომ ცვლილებებს შეუძლიათ 
საფრთხის წინაშე დააყენონ არაფორმალური ორგანიზა- 
ციების შემდგომი ფუნქციონირება. რეორგანიზაციამ, ახალი 

ტექნოლოგიის დანერგვამ, წარმოების გაფართოებამ და 
შედეგად, ახალი თანამშრომლების დაქირავებამ, შეიძლება 
გამოიწვიოს არაფორმალური ჯგუფის ან ორგანიზაციის 
დაშლა, ან ურთიერთქმედებისა და სოციალური საჭიროების 
დაკმაყოფილების შესაძლებლობის შემცირება ზოგჯერ 

ასეთი ცვლილებების მეშვეობით კონკრეტულ ჯგუფებს 
შეუძლიათ ძალაუფლებისა და მდგომარეობის მოპოვება. 
აღნიშნული წინააღმდეგობის შესასუსტებლად ხელმძღვანელს 
შეუძლია წაახალისოს ხელქვეითები, მისცეს მათ საშუალება 
მონაწილეობა მიიღონ გადაწყვეტილებების მიღებაში. 

არაფორმალური ლიდერები. ისევე, როგორც ფორმალური 

ორგანიზაციები, არაფორმალურსაც ჰყავთ თავიანთი ლიდე- 

რები. არაფორმალურ ლიდერს, ფორმალური ორგანიზაციის 

ლიდერის ანალოგიურად “უკავია თავისი მდგომარეობა, 

გააჩნია ძალაუფლება, რომელსაც იყენებს ჯგუფის წევრების 
მიმართ. რაიმე არსებითი განსხვავება მათ შორის არ უნდა 

იყოს. მათ განასხვავებს მხოლოდ ის, რომ ფორმალური 

ორგანიზაციის ლიდერს გააჩნია მხარდაჭერა მასზე დელეგი- 
რებული უფლებამოსილებების სახით და, ჩვეულებრივ, 

მოქმედებს მის დაქვემდებარებაში არსებულ კონკრეტულ 

ფუნქციონალურ სფეროში. არაფორმალური ლიდერის გავ- 
ლენის სფერო სცდება ფორმალური ორგანიზაციის ადმი- 

ნისტრაციულ ჩარჩოებს. იგი ჯგუფის მიერაა აღიარებული. 
არაფორმალური ორგანიზაციის ლიდერად გახდომის გან- 
მსაზღვრელი არსებითი ფაქტორებია: ასაკი, თანამდებობრივი 
მდგომარეობა, პროფესიული კომპეტენცია, სამუშაო ადგი- 

ლის განლაგება, სამუშაო ზონაზე გადაადგილების თავისუფ- 

63



ლება. ზუსტი მახასიათებლები განისაზღვრება ჯგუფში 
მიღებული ფასეულობათა სისტემით. მაგ., ზოგიერთ არა- 
ფორმალურ ორგანიზაციებში ასაკი წარმოადგენს ადამიანის 
დადებით მახასიათებელს, ზოგიერთში – კი პირიქით. 

არაფორმალურ ლიდერს გააჩნია ორი “უპირველესი 

ფუნქცია: დაეხმაროს ჯგუფს მისი მიზნების მიღწევაში და 
მხარი დაუჭიროს და გაამყაროს მისი არსებობა. ზოგჯერ ამ 

ფუნქციებს სხვადასხვა ადამიანები ასრულებენ. თუ ეს ასეა, 

არაფორმალურ ჯგუფში ორი ლიდერი წარმოიქმნება: ერთი 
ჯგუფის მიზნების შესასრულებლად, ხოლო მეორე –- 

სოციალური ურთიერთქმედებისათვის. 
სირთულეები ჯგუფების ეფექტიან მართვაში დაკავში- 

რებულია იმ ფაქტთან, რომ თავიდან ხელმძღვანელების მიერ 

ხდება მათი იგნორირება. ზოგიერთი ხელმძღვანელი დღესაც 
ფიქრობს, რომ არაფორმალური ორგანიზაცია არაეფექტური 

მართვის შედეგია. არსებითად ასეთი ორგანიზაციები, რო- 
გორც ვიცით, ყველა ფორმალურ ორგანიზაციებშია. ეს 

ბუნებრივი და საკმაოდ გავრცელებული მოვლენა. ამდენად, 

როგორც ყველა ფაქტორს, მათაც გააჩნიათ უარყოფითი და 
დადებითი მომენტები. ზოგჯერ ჯგუფი არაპროდუქტიულად 

შეიძლება იქცეოდეს, რაც ხელს შეუშლის ორგანიზაციის 

ფორმალური მიზნების მიღწევას. არაფორმალური არხებით 

შეიძლება ცრუ ხმები გავრცელდეს, რაც ხელმძღვანელო- 
ბისადმი ნეგატიურ დამოკიდებულებას გამოიწვევს. სწორია 
ეს თუ არა, ჯგუფის წევრები ხშირად ფიქრობენ, რომ მათ 
მიმართ არასამართლიანად იქცევიან და რეაქციაც შესა- 
ბამისი აქვთ. ასეთი შემთხვევები ზოგჯერ ხელს უშლის ხელ- 
მძლვანელობას დაინახოს მრავალრიცხოვანი პოტენციური 
სარგებელი არაფორმალური ორგანიზაციებიდან. ამიტომ, 
ჯგუფის წევრად რომ ჩაითვალო, უნდა მუშაობდე მოცემულ 

ორგანიზაციაში ზოგიერთი ადამიანი უარს ამბობს მა- 

ღალანაზღაურებად სხვა სამსახურზე იმ მიზეზით, რომ ვერ 
დაარღვევენ ამ კომპანიაში შეძენილ სოციალურ კავშირებს. 
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ჯგუფის წევრების მიზნები შეიძლება ემთხვეოდეს ფორ- 
მალური ჯგუფის მიზნებს. მაგ. კოლექტივიზმის ძლიერი 

სული, რაც დამახასიათებელია ზოგიერთი ორგანიზაციისა- 
თვის და ქმნის წარმატებისაკენ მისწრაფების მძლავრ 

იმპულსებს, ხშირად ალმოცენდება არაფორმალური ურთი- 

ერთქმედებებიდან. კავშირების არაფორმალურ არხებს, კო- 
მუნიკაციი ფორმალურ არხებთან ერთად, შეუძლია და- 
ეხმაროს ფორმალურ ორგანიზაციებს. ხელმძღვანელები ხში- 
რად სარგებელს ვერ პოულობენ ასეთი სახის ორგანიზა- 
ციებისაგან მათთან თანამშრომლობის უარყოფის გამო. 

მიუხედავად იმისა, არაფორმალურ ორგანიზაციას ზიანი 
მოაქვს თუ სარგებელი, ისინი მაინც არსებობენ და ეს ფაქტი 

გასათვალისწინებელია. თუკი ხელმძღვანელი დაშლის რაიმე 
ჯგუფს, მის ადგილზე აუცილებლად სხვა გაჩნდება, რო- 
მელსაც ამ ხელმძლვანელობის მიმართ გაუჩნდება უარყო- 
ფითი დამოკიდებულება. ყველა ხელმძღვანელმა უნდა იცო- 
დეს, რომ არაფორმალურ ორგანიზაციას შეუძლია და- 
ეხმაროს ფორმალურ ორგანიზაციას დასახული მიზნების 

მიღწევაში. 
ამრიგად, არაფორმალური ორგანიზაციის პოტენციური 

პრობლემები გადასაჭრელად და მისგან პოტენციური 
სარგებლის მისაღებად, ხელმძღვანელობამ უნდა აღიაროს ეს 
ორგანიზაცია და იმუშაოს მასთან, გაითვალისწინოს არა- 

ფორმალური ლიდერებისა და ჯგუფის წევრების აზრი, 

არაფორმალური ორგანიზაციებს გადაწყვეტილებების 

ეფექტიანობა, არაფორმალურ ჯგუფებს მისცეს საშუალება 

მონაწილეობა მიიღონ გადაწყვეტილებების მიღებაში. 

ამრიგად, ჯგუფები გუნდებისგან განსხვავდებიან თავი- 
ანთი მახასიათებლებით და არსებობის მიზეზებით. 

გუნდები აუცილებელია ორგანიზაციებში გაცვლითი ან 

რთული დავალებების შესასრულებლად. გუნდური მუშაობა 
მნიშვნელოვანია მმართველობითი გუნდისათვის საეჭვო 
საკითხების განხილვისას და გადაწყვეტილებების მისაღებად, 
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როცა აუცილებელია აზრთა გაცვლა. არსებობს ორგანი- 

ზაციული გუნდის რამდენიმე ტიპი საკუთარი დადებითი და 

უარყოფითი მხარეებით. გუნდი შეიძლება იყოს უფრო ეფექ- 

ტიანი ხუთი ელემენტის გათვალისწინებით: 

.· გუნდის ამოცანა, დაგეგმვა და მიზნის დასახვა; 

ი როლები გუნდში; 

ი გუნდის ფუნქციონირების პროცესი; 

.· პიროვნებათშორისი ურთიერთობები გუნდში; 

ი “ურთიერთობა გუნდებს შორის. 

გუნდები ვითარდება შემდეგნაირად: ჩამოყალიბება, ქა- 

რიშხალი, ნორმალიზაცია და მოქმედება (ტაკმანის მოდელი, 
რომლის თანახმად, გუნდის სასიცოცხლო ციკლი იყოფა 5 

ფაზად: ჩამოყალიბება, შეჯახება, ნორმალიზაცია, შესრუ- 

ლება და დასასრული. მოდელი იძლევა შესაძლებლობას 
გავიგოთ, თუ რა ეტაპზე იმყოფება გუნდი და როგორ 

ვითარდება იგი ლიდერმა უნდა გამოავლინოს გუნდური 

მუშაობის არაეფექტიურობისა და უთანხმოების მიზეზები, 

მთავარი ყურადღება მიაქციოს იმას, რომ რაც შეიძლება 
სწრაფად დაეხმაროს ჯგუფს პროდუქტიული მეოთხე ფაზის 
გავლაში), გუნდების განვითარება მოიცავს ხელმძღვანელო- 
ბის პრობლემებს ყოველ სტადიაზე. გუნდის შემადგენლობა – 
მისი წარმატების მთავარი ფაქტორია. გუნდის თითოეული 

წევრის პიროვნული თვისებებით შეიძლება მსჯელობა გუნ- 
დის უნარზე მოახდინოს (ავვლილებებთან ადაპტაცია. 
ხელმძღვანელებმა უნდა გაითვალისწინონ გუნდური ტიპები, 

რაც არსებობს (კვვლილებების მომენტისათვის და შეეძლოთ 
მათი მართვა უფრო ეფექტიანად. 

გუნდური მუშაობის პრინციპი სპორტის მსგავსად, 

ორგანიზაციის მართვის მთავარ ფაქტორს წარმოადგენს 
დღევანდელ გლობალურ სამყაროში, სადაც ინდივიდუალურ 

ოსტატობაზე მნიშვნელოვანია კოლექტიური მუშაობის მაღა- 

ლი დონე. ინტელექტუალურ ორგანიზაციაში გუნდი უფრო 
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წესია, ვიდრე გამონაკლისი. ასეთი გუნდის მახასიათებელია 

უფლებამოსილებათა ფართო წრე ან გადაწყვეტილებათა 

მიღების გუნდური პრინციპი. მთავარი განსხვავება გუნდსა 
და ჯგუფს შორის მდგომარეობს იმაში, რომ პირველი აწარ- 
მოებს სინერგიას (1+1 = 11), ხოლო მეორე – არა (1+1= 2). 

სინერგია – ესაა სარგებელი, მიღებული ორი ან მეტი ელე- 

მენტის შეერთების შედეგად იმგვარად, რომ მიღებული 

კომბინაციის პროდუქტიულობა მაღალია მისი ცალკეული 

ელემენტების ჯამზე. 
რაც შეეხება ორგანიზაციული ცვლილებების მიმდინა- 

რეობას, უნდა შევისწავლოთ ამ ცვლილებების ინიციირება 

ერთი ადამიანის მიერ ხდება თუ კოლექტიურად იგეგმება 

გავლენიან ადამიანთა ჯგუფის მიერ? ამისათვის ორგანიზა- 

ციული (ცვლილებები უნდა განვიხილოთ სამი ასპექტის 

მიხედვით: 

ა.ა ორგანიზაციის რეალური მუშაობის ხერხები; 

.·ი ითორგანიზაციული ცვლილებების მოდელი და მეთოდები; 

·ჭ შედეგები და დასკვნები. 
პირველი ასპექტი განიხილავს ორგანიზაციის მუშაობას 

ადამიანთა ურთიერთობებზე ზეგავლენის თვალსაზრისით. 

მეორე ასპექტი წარმოგვიდგენს ცნობილი ადმიანების მიერ 

შემუშავებულ სასარგებლო მოდელებს და იდეებს ორგანი- 

ზაციული ცვლილებების შესახებ. მესამე ასპექტი ასკვნის 

სხვადასხვა თეორიების გამოყენების მნიშვნელობას და 

მოქნილობას. ყველა მენეჯერი საკუთარი ცოდნისა და გა- 
მოცდილებიდან გამომდინარე სხვადასხვანაირად უყურებს 

ორგანიზაციის მართვის საკითხს. 
აუცილებელია ერთმანეთისაგან განვასხვაოთ ორგანიზა- 

ციის ორგვარი გაგება, კერძოდ: 

1) ორგანიზაცია არის საერთო მიზნისა და ამოცანების 
მისაღწევად გაერთიანებულ ადამიანთა ან მათი ჯგუფების 

ერთობლიობა, რომელიც საქმიანობას ახორციელებს შრომის 
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დანაწილებისა და კოოპერირების, უფლებამოსილებათა დე- 
ლეგირებისა და მართვის იერარქიული სტრუქტურის მოწყობის 

პრინციპების საფუძველზე; 

2) ორგანიზაცია არის რაიმეს სისტემატიზირება, ისეთი 

მოქმედებებისა და პროცესების ერთობლიობა, რომლებიც 

უზრუნველყოფენ მთელის მეტ-ნაკლებად დიფერენცირებულ 
და ავტონომიურ ნაწილებს (კომპონენტებს, ელემენტებს) 

შორის ურთიერთობათა და ურთიერთქმედებათა შიდამოწესრი- 

გებასა და სრულყოფას. 

ამ ორ განმარტებას შორის მნიშვნელოვან განსხვა- 

ვებასთან ერთად, არანაკლებ მნიშვნელოვანი და ობიექტური 
ურთიერთკავშირი არსებობს თუ საკითხს მენეჯმენტის 

(მართვის) ძირითადი ფუნქციებისა და პრინციპების გათვა- 

ლისწინებით მივუდგებით, მეორე განმარტება მართვის ერთ- 
ერთ მნიშვნელოვან ფუნქციას – ორგანიზებას წარმოადგენს, 
ანუ როგორ უნდა ვიმუშაოთ, როგორ ვაკეთოთ, როგორ 

უნდა ავაწყოთ საქმე, რომ მიზანს მივაღწიოთ; რაც შეეხება 

პირველ განმარტებას – ერთი მიზნით გაერთიანებულ 
ადამიანთა ერთობას – აქ უკვე მართვის ობიექტთან გვაქვს 
საქმე. ორგანიზაციის მისია საბაზისო ფასეულობები და 
სტრატეგიული მიზნებია, ანუ იმის გარკვევაა, თუ რატომ 
შეიქმნა ორგანიზაცია, რისკენ ისწრაფვის, საით მიდის და 
რას უნდა მიაღწიოს მომავალში. როგორც წესი, ორგანიზა- 

ციის სტრატეგიული მიზნები იყოფა სტრატეგიულ ამოცანე- 
ბად, კონკრეტულ მიზნებად და ამოცანებად, მათი მიღწევის 
პროგრამებად და სამუშაო (ოპერაციულ) გეგმებად. ზოგი- 
ერთი ხელმძღვანელი ორგანიზაციის მართვის საკითხს უყუ- 
რებს მანქანის პრინციპიდან გამომიდინარე: ოპერაციები, 

მოცემული სტრუქტურა და როლები, ეფექტიანად მომუშავე 
დეტალები (ფუნქციონალური დარგები) თანამშრომლები 

უნდა იცავდნენ მიღებულ პროცედურებს და სტანდარტებს. 

აქედან გამომდინარე საკვანძოს წარმოადგენს შემდეგი 

დებულება: 
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ი თითოეული მუშაკი ექვემდებარება მხოლოდ ერთ 

მენეჯერს; 
.· სამუშაო დაყოფილია სხვადასხვა მმართველობითი 

იერარქიის თანამშრომლებს შორის; 

. ყოველი მუშაკი ექვემდებარება საერთო მიზანს; 

ი გუნდი – ინდივიდუალურ ძალისხმევაზე მეტი რამ; 

.· მენეჯერები აკონტროლებენ პროცესს, თანამშრომ- 

ლები იცავენ დისციპლინას. 
წარმოდგენილი დებულებებიდან შეიძლება გაკეთდეს 

დასკვნები ორგანიზაციული ცვლილებების შესახებ: 

.·« ორგანიზაციაში ცვლილებების განხორციელება შეუძ- 

ლია ხელმძღვანელობას; 

.· წინააღმდეგობა იქნება, მაგრამ მისი მართვა შე6- 

საძლებელია; 

.« „ვლილებები წარმატებით გატარდება ეფექტიანი 

დაგეგმვისა და კონტროლის პირობებში. 

მოცემული დებულება ორგანიზაციის მიმართ მენეჯე- 
რების მექანიკურ აზროვნებას გულისხმობს, ანუ სტაბილურ 

პირობებში იგი იმუშავებს, მაგრამ, როცა მნიშვნელოვანი 

ცვლილებების გატარების აუცილებლობა დადგება, მუშაკები 

მას აღიქვამენ როგორც დამანგრეველ, კაპიტალურ ცვლი- 

ლებად და წინააღმდეგობას გაუწევენ. ასეთ მდგომარეობაში 

რთული იქნება რაიმეს შეცვლა. 

სხვა შეხედულების თანახმად, მენეჯერები ორგანიზაციის 
მართვას უყურებენ პოლიტიკური სისტემის კონტექსტში, ავ- 

ლებენ რა პარალელს კომპანიის მუშაობასა და პოლიტიკურ 

შეხედულებებს შორის. ყოველი ორგანიზაციის მდგომარეობა 

შეიძლება აიხსნას როგორც “დემოკრატია”, “ავტოკრატია” ან 
“ანარქია”. აქ საუბარია მართვის სტილზე, რომლის კლასიფი- 

ცირება, როგორც მენეჯმენტის კურსიდანაა ცნობილი, შეიძ- 

ლება ავტოკრატული და დემოკრატული კონტინუუმების შე- 
დარებით. მიჩიგანის უნივერსიტეტის მეცნიერ-მკვლევარები, 
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რენსის ლაიკერტი და მისი კოლეგები თვლიდნენ, რომ განსს- 

ვავება შრომის მწარმოებლურობაში შეიძლება აიხსნას მმარ- 

თველობითი სტილით. ჯგუფები დაჰყვეს "X" (ხელმძღვანელი 
– ორიენტირებული სამუშაოზე) და “V” სისტემებად (ხელმ- 

ძღვანელი – ორიენტირებული ადამიანებზე) მაკგრეგორის 

თეორიების მიხედვით. ხელმძღვანელი, ორიენტირებული სა- 

მუშაოზე, ასევე ცნობილია, როგორც ხელმძღვანელი ორიენ- 

ტირებული ამოცანებზე, რომელიც, უპირველეს ყოვლისა, 

ფიქრობს ამ ამოცანების პროექტირებაზე და ანაზღაურების 

სისტემის შემუშავებაზე შრომის მწარმოებლურობის გასაზრ- 

დელად. ამ სტილის საპირისპიროა ხელმძღვანელი, ორიენტი- 

რებული ადამიანებზე, რომლის მთავარი საზრუნავი ადამიანე- 

ბია. ასეთი ხელმძღვანელები ყურადღებას ამახვილებენ შრო- 

მის მწარმოებლურობის გადიდებაზე ადამიანური ურთიერთო- 
ბების სრულყოფის გზით, მუშაკებს აძლევენ გადაწყვეტილე- 

ბების მილებაში მაქსიმალურად მონაწილეობის “უფლებას, 
ითვალისწინებენ ხელქვეითების საჭიროებებს, ეხმარებიან მათ 
პრობლემების გადაჭრაში და ასტიმულირებენ მათ პროფესი- 
ულ ზრდას. თავისი გამოკვლევების საფუძველზე ლაიკერტი 
მივიდა დასკვნამდე, რომ მმართველობითი სტილი აუცილებ- 
ლად ორიენტირებული იქნება ან სამუშაოზე ან ადამიანებზე. 

მას არ შეხვედრია ხელმძღვანელი, რომელიც ორივე ამ თვი- 
სებას ამჟღავნებდა ერთდროულად. შედეგებმა აჩვენა, აგრეთ- 

ვე, რომ ადამიანზე ორიენტირებული სტილი, თითქმის ყველა 

შემთხვევაში ხელს უწყობდა შრომის მწარმოებლურობის გა- 

დიდებას, თუმცა უფრო გვიანდელმა მეცნიერ-ბიჰევიორის- 

ტებმა გამოავლინეს, რომ ზოგიერთი ხელმძღვანელი ავლენდა 
ერთდროულად ორივე ამ თვისებას, და ადამიანზე ორიენტი- 

რებული სტილი ყოველთვის არ “უწყობდა ხელს შრომის 

მწარმოებლურობის გადიდებას. აქედან გამომდინარე, ორგა- 
ნიზაციული ცვლილებების წარმატებული გატარება დამოკი- 

დებულია ორგანიზაციაში არსებული მმართველობით სტილზე 

და, აგრეთვე, შემდეგი დებულების გათვალისწინებაზე: 
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.· ცვლილებები წარმატებას არ მოიტანს, თუკი მას 

მხარს არ დაუჭერენ გავლენიანი ადამიანები; 

.· რაც უფრო მეტი მხარდამჭერი ჰყავს ცვლილებების 

პროცესს, მით უფრო ეფექტიანად მოხდება მისი განხორ- 

ციელება; 
.« აუცილებელია პოლიტიკური რუქის ცოდნა – ცვლი- 

ლებების შედეგად ვინ დარჩება მოგებული და ვინ – წა- 

გებული; 
.« ეფექტურია სტრატეგია –- ახალი კოალიციის შექმნა 

და საკითხების განმეორებითი განხილვა. 

მოცემული მიდგომის გამოყენება გამოიწვევს იმ სახის 
სირთულეებს, როგორიცაა („ცვლილებების შედეგად გამარჯ- 

ვებულისა და დამარცხებულის არსებობა – ორგანიზაციის 
ცხოვრება შეიძლება გადაიქცეს პოლიტიკურ ბრძოლად. 

სხვა შეხედულება მოიცავს ორგანიზაციის განხილვას 

ადაპტაციის უნარის მქონე ცოცხალი ორგანიზმის კუთხიდან. 

ორგანიზაცია ესაა ურთიეთდაკავშირებული ქვესისტემები- 

საგან შექმნილი ლია სისტემა, რომელიც მოქმედებს გარე- 

მოსთან მჭიდრო კონტაქტში. თუკი ორგანიზაცია აკმაყო- 
ფილებს ინდივიდებისა და ჯგუფების სოციალურ მოთხოვ- 
ნილებებს, და ასევე ითვალისწინებს გარემოს მოთხოვნებს, 

არსებობს დიდი ალბათობა იმისა, რომ იგი წარმატებულ ორ- 

განიზაციათა რიგში იქნება მუდამ. მენეჯერებმა უნდა იცოდ- 

ნენ, რომ: 

.· არ არსებობს ორგანიზაციის შექმნისა და მართვის 

უნივერსალური მეთოდი; 

ი ორგანიზაციის წარმატების საფუძველია უწყვეტი და 

ზუსტი ინფორმაციული ნაკადები მის სხვადასხვა ფუნქცი- 
ონალურ სფეროებს შორის და ასევე გარემოს ფაქტორებთან; 

.· აუცილებელია ინდივიდუალური, ჯგუფური და ორგა- 
ნიზაციული მოთხოვნილებების მაქსიმალური თანაფარდობის 
მიღწევა. 
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აქედან გამომიდინარე, ორგანიზაციული (ვვლილებების 

წარმატებთ გატარებისათვის მნიშვნელოვანია შემდეგი 

დებულების დაცვა: 
.· ცვლილებები მიმდინარეობს გარემოში მიმდინარე 

გარდაქმნების საპასუხოდ; 

·ჭ ინდივიდებს და ჯგუფებს უნდა ესმოდეთ ცვლი- 
ლებების აუცილებლობა მათთან ადაპტაციის მიზნით; 

.· შესაძლებელია გარემოში ცვლილებაზე რეაქციის გა- 

მომუშავება; 

«ი წარმატების სტრატეგია მდგომარეობს ცვლილებების 

განხორციელების პროცესში მუშაკთა მონაწილეობასა და 

მათ ფსიქოლოგიურ მხარდაჭერაში. 
ისევე როგორც ზემოთაღნიშნული მიდგომების, მოცემუ- 

ლი მიდგომის ნაკლოვან მხარეს წარმოადგენს ის ფაქტი, რომ 

ორგანიზაცია არა მხოლოდ ადაპტირდება გარემომცველ 
გარემოსთან, არამედ თვითონაც შეუძლია მისი შექმნა სხვა 

ორგანიზაციებთან და გაერთიანებებთან თანამშრომლობის 
საფუძველზე. ზოგიერთ მსხვილ კომპანიებს აქვთ სპეციალუ- 
რი განყოფილებები, რომლებიც დაკავებული არიან გარემოს 

მონიტორინგით და მასთან ადაპტაციისა და მასზე ზეგავ- 
ლენის ხერხების მოძიებით. ორგანიზაციაზე ზეგავლენის 
დლეს არსებული ყველაზე აშკარა ცვლილებაა – გლობა- 

ლიზაცია. ისეთი ორგანიზაციები, როგორიცაა “კოკა-კოლა”, 

“ჰაინეკენი”, “ტოიოტა” და სხვები სტრატეგიულ თანამშრომ- 
ლობას და პარტნიორობას ამყარებენ მთელი მსოფლიოს 
კომპანიებთან გარემოზე ზეგავლენის მოხდენისა და ახალი 
გლობალური სამყაროს მოთხოვნებთან ადაპტაციის მიზნით; 

ახალი საქონლისა და მომსახურების შექმნით კომპანიები 
მნიშვნელოვნად ცვლიან ბიზნეს-გარემოს. 

ორგანიზაციის მართვისადმი შემდგომი მიდგომა მო- 

იცავს მის განხილვას ტრანსფორმაციის საფუძველზე. აქ 

ორგანიზაცია წარმოადგენს გარემოს ნაწილს. იგი არ არის 

72



ცალკეული სისტემა, რომელიც ადაპტირდება გარესამყაროს- 

თან, არამედ წარმოადგენს თვითორგანიზებად, ცვალებად და 
თვითგანახლებად სისტემას. მოცემული მიდგომის თანახმად, 

მენეჯერებს შეუძლიათ ამ პროცესის ხელშეწყობა და ჩამო- 
ყალიბება, მაგრამ არ შეუძლიათ ცვლილებების კონტროლის 

განხორციელება. დასკვნის სახით შეიძლება ითქვას, რომ: 

« წესრიგი ჩვეულებრივი წესით წარმოიქმნება ქაო- 

სიდან; 

ი ორგანიზაციები ფლობენ თვითგანახლების თვისებას; 

ი ორგანიზაციის ცხოვრება არ ექვემდებარება მიზეზ- 

შედეგობრიობის წესებს; 

.· დაძაბულობა აუცილებელია საქმიანობის ახალი 

ხერხების დასანერგად. 
სწორედ აქედან გამომდინარეობს ორგანიზაციული 

ცვლილებების შემდეგი დებულება: 
ი ცვლილებების მართვა შეუძლებელია. ისინი თავის- 

თავად ჩნდება; 

.· მენეჯერები ერთიანი ორგანიზაციული სისტემის ნა- 

წილს წარმოადგენენდ; 

ი დაძაბულობა და კონფლიქტები – წარმოქმნილი ცვლი- 

ლებების მთავარი მახასიათებელია; 

«ი მენეჯერები ადამიანებს აზრთა გაზიარებისა და განსხ- 

ვავებბულ შეხედულებებზე კონცენტრაციის საშუალებას 

აძლევენ. 
მოცემული მიდგომის ნაკლი მდგომარეობს იმაში, რომ 

იგი მოსაწონი არ იქნება არც მენეჯერებისათვის და არც 

კონსულტანტებისათვის. აქ არაა წარმოდგენილი სამოქმედო 
გეგმა, პროცესების სქემა და პროგრამები. სხვა მიდგო- 

მებისაგან განსხვავებით აქ შეუძლებელია ცვლილებების 
წინასწარგანჭვრეტა. 

ზემოთ წარმოდგენილი მიდგომები ცხრილის სახით შემდეგ- 
ნაირად წარმოგვიდგინა გარეტ მორგანმა (იხ. ცხრილი M2.). 
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ცხრილი 2. მიდგომები ორგანიზაციული ცვლილებებისადმი 
  

  

  

  

      

: პასუხის- C C უ რ ობი 
%< (პვლილებების პროცესი მგებელი მმა' რინციპები 
დ ირი 

ტოპ-მენეჯერები განსაზღვრა- |ტოპ- აუცილებელია 
ვენ მიზნებსა და დროის მენეჯ- ცვლილების შემო- 

=– |შუალედს. კონსულტანტები – (მენტი ღება. წინაალმდე- 
წ  |(კვლილებების გატარების გობის დაძლევა 
დ ტექნიკას. ცვლილებების შესაძლებელია. 
= |პროგრამა მუშავდება უმაღ- მიზნები 

“” "ლესი მენეჯმენტის დონეზე. განსაზღვრავენ 
თანამშრომლები გადიან მოქმედების 
ტრენინგებსა და სწავლებას. მიმართულებას. 

გავლენიანი ჯგუფი ქმნის კო- ძალაუფ- |აუცილებლად 
ალიციას ახალ მმართველო- (ლების იქნება გამარჯვე- 
ბით პრინციპებთან. დებატები,|მქონე ბულები და და- 

მანევრირება და მოლაპარაკე- |ადამიანები |მარცხებულები. 
ბები ან ახალი კოალიციის ცვლილებებისა- 

ლ |გამარჯვებას გამოიწვევს, ან თვის აუცილებე- 
% დამარცხებას. ცვლილებებს ლია ახალი კოალი- 
დ. |ადგილი აქვს მაშინ, როცა ციები და ახალი 

მართვის სადავეებს ახალი მოლაპარაკებები 
ადამიანები იღებენ ახალი 
აზრებითა და დეფიციტური 
რესურსების განაწილების 
ახალი მეთოდებით. 

დასაწყისში შესაბამისი ინ- ბიზნესის |მნიშვნელოვანია 
ფორმაცია გროვდება – ესაა |განვითა. |(კვლილებების 
კვლევის სტადია (უკუკავშირი |რების გატარების 
კლიენტთან, თანამშრომელთა |მმართვე- |აუცილებლობის 
გამოკითხვა და მისთ.) შემდეგ |ლები, გაგება და 
მონაცემები გადაეცემა ცვლი- |პერსონა- |თანამშრომელთა 
ლებების გატარებაზე პასუ, (ლის სამსა-|მონაწილეობა ამ 

დ ხისმგებელ ადამიანებს. მიმდი-|ხური ან |პროცესში. 
2, |ნარეობს მსჯელობა მონაცე- |საწარმოო |(კვლილებები 
დ ჩ/მების მნიშვნელობაზე და განყოფი- |ჩნდება გარემოში 

აუცილებელი ღონისძიებების |ლება არსებული 
გატარებაზე. გადაწყვეტილე- გარდაქმნების 
ბების მილება და განხორცი- საპასუხოდ. 

ელება ხდება კოლექტიურად, მუშაკები 
თანამშრომელთა მაქსიმალუ- საჭიროებენ 
რი მონაწილეობით. მხარდაჭერას.   
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ცვლილებები თავისთავად გავლენი- |ცვლილებების 
იწყება. ეს თემა ყოველი ანი მართვა შეუძლე- 
თანამშრომლის დღის ადამიანი |ბელია, ისინი ჩნდე- 
წესრიგში დგას, მასზე ბა თავისთავად. 
მსჯელობენ ყოველ ნაბიჯზე. იმპულს წარმოად- 

2 |მსჯელობაში მონაწილეობს გენს კონფლიქტები 
§ ყველა დაინტერესებული და დაძაბულობა. 
დ: |მხარე. გადაწყვეტილების მენეჯერები – 

მიღების გეგმა მუშავდება პროცესის ნაწილია. 
რამდენიმე დისკუსიის შემდეგ. მათი ამოცანაა – 

გარღვევებისა და 
წინააღმდეგობების 
გამოვლენა.             

1.5. ცვლილებების არსი შრომის პროცესში 

შრომის პროცესში ცვლილებებს მიეკუთვნება სამუშაო 
გარემოში არსებული ნებისმიერი ცვლილებები. ორგანიზა- 
ციის ნებისმიერი ნაწილის (ცვლილება იწვევს თვით ორგანი- 
ზაციის ცვლილებას. ორგანიზაციის თანამშრომლები პიროვ- 

ნებაშთორის ურთიერთობებში შედიან ერთმანეთთან, სწავ- 

ლობენ დავალებების შესრულების მეთოდებს, ხერხებს, 
შეუძლიათ კოლეგების ან მენეჯერების რეაქციის განჭვრეტა 

მოვლენების შესახებ. ამგვარად, ორგანიზაციაში მყარდება 
შეფარდებითი წონასწორობა, მუშაკები ადაპტირებული არიან 

გარემო პირობებთან. მაშინ, როცა ორგანიზაციაში მიმდინა- 
რეობს ცვლილებები, მუშაკებს უხდებათ საკუთარი შეხედუ- 

ლებებისა და მოქმედებების კორექტირება, რაღაც პერიოდის 

განმავლობაში ორგანიზაცია რჩება დისბალანსის მდგომა- 
რეობაში. 

მოცემული სიტუაცია ნიშნავს არჩევანის აუცილებ- 

ლობას. ერთი მხრივ, მენეჯერის როლი მდგომარეობს უწყვე- 
ტი ორგანიზაციული (ვლილებების გატარებაში, რაც მი- 

მართულია ფირმის გარემო პირობებთან საუკეთესო შერწყ- 

მაზე, აგრეთვე მენეჯერი ვალდებულია გამოავლინოს პრო- 
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აქტიურობა – განჭვრიტოს მოვლენები, გაატაროს (ვვლილე- 
ბები, მართოს ორგანიზაციის "ბედი". მეორე მხრივ, მენე- 

ჯერი პასუხს აგებს ჯგუფური წონასწორობის შენარჩუნე- 

ბაზე, თითოეული მუშაკის ინდივიდუალურ “განწყობაზე”, 
ე.ი. მისი ქცევა რეაქციულ ხასიათს იძენს (რეაქცია 

მიმდინარე მოვლენებზე, ადაპტაცია ცვლილებებთან, მათი 
შედეგების შერბილება). ამგვარად, (კვლილებები, რომლებიც 

გამოიყენება შეცდომის გამოსასწორებლად, ტიპიური 

რეაქტიული მოქმედებაა. მოქმედება, რომელიც სრულდება 

იმისათვის, რომ მოხდეს რეაგირება გარემოს (ცვლილებებზე, 
უკვე პროაქტიული მოქმედებაა. 

ორგანიზაციაში მიმდინარე ყოველდლიური ცვლილებები 

არ წარმოადგენენ რაიმე მნიშვნელოვანს, მათ შეუძლიათ 

მხოლოდ თანამშრომელთა მცირე ჯგუფზე მოახდინონ 

ზეგავლენა, ასეთ სიტუაციაში ახალი წონასწორობის მიღწევა 
რთული არ იქნება. მენეჯმენტი რადიკალურ ცვლილებებთან 
მუდმივ საბრძოლო მზადყოფნაში უნდა იყოს, რადგან ეს 
ცვლილებები ორგანიზაციის საქმიანობაზე მოახდენს გავ- 
ლენას: კონკურენტი კომპანიის გამოჩენა, აქციების საკონ- 

ტროლო პაკეტის შეძენა და ორგანიზაციის შემდგომი რე- 

სტრუქტურიზაცია, საწარმოს ტექნიკური გადაიარაღება, ტე- 
რორისტული აქტები, კონფლიქტები და ეკოლოგიური კატას- 

ტროფები. მსგავს სიტუაციებში მენეჯერების მოქმედება 
(როგორც ნეგატიური, ისე პოზიტიური) მოიცავს ემოციური 

შოკის მდგომარეობაში მყოფი თანამშრომლების მხარდაჭე- 
რას და მათ გადაყვანას ახალ წონასწორულ მდგომარეობაში. 

რეაქცა ცვლილებებზე თანამშრომელთა რეაქცია 

ცვლილებებზე შრომის პროცესში რთულ ხასიათს ატარებს, 
რაც არ აძლევს მათ საშუალებას ერთბაშად მოახდინონ 
ადაპტაცია ცვლილებებთან. უპირველეს ყოვლისა, ცვლილე- 
ბები ეხება თანამშრომელთა შეხედულებებს და იწვევს 

გარკვეულ რეაქციას მათში. მოცემულ თეზისს ამტკიცებდა 
ქ. ჰოტორნოს ქარხანაში ჩატარებული სამეცნიერო ექსპერი- 
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მენტები, რომელთა მიზანი იყო გაერკვიათ დამოკიდებულება 

განათებასა და შრომის მწარმოებლურობას შორის. მართ- 
ლაც, ექსპერიმენტებმა დაადასტურეს, რომ არსებობს ურთი- 
ერთკავშირი ამ ორ მოვლენას შორის. ექსპერიმენტის მსვლე- 
ლობისას მკვლევარებმა შეასუსტეს განათება, მაგრამ შრო- 

მის მწარმოებლურობა მაინც იზრდებოდა. ამასთან, რაც 
უფრო მცირდებოდა განათება, მით იზრდებოდა მუშაკთა 

მაჩვენებლები. მხოლოდ მთვარის შუქის ტოლფასი განათე- 
ბისას დაიკლო მწარმოებლურობამ. 

მენეჯმენტის თეორიაში ცნობილი “ადამიანური ურთი- 
ერთობების სკოლის” კონცეფციების მიხედვით, მეტად რეკო- 

მენდებულია მუშაკთა მონაწილეობის გამოყენება ორგანიზა- 
ციული (ცვლილებების მართვაში როგორც ამ სკოლის 
მიმდევრები ამბობდნენ ხელმძღვანელობა და საშტაბო 
პერსონალი თვლის, რომ ასეთი ცვლილებებისას დაბალი 

დონის და ტექნიკურად მომუშავე პერსონალს არავითარი 
სარგებლობის მოტანა არ შეუძლია გადაწყვეტილებების 
მიღების პროცესში. რა თქმა უნდა, ეს ასე არაა. ინფორ- 

მაციის შეგროვებისას არ შეიძლება და არცაა მიზანშეწო- 
ნილი ქვედა რგოლის მენეჯერების პრაქტიკული გამოცდი- 

ლების იგნორირება. ეს ასევე ხელს შეუწყობს იმას, რომ 
ცვლილებების დროს ყურადღება სიახლეების ტექნიკური 

მხარიდან გამახვილებულ იქნას ზოგად ადამიანურ ფასეუ- 
ლობებზეც. თუმცა ყველა შემთხვევებში არაა მიზანშე- 
წონილი მშრომელთა მონაწილეობა გადაწყვეტილებების მი- 

ღებაში. ლ. გრეინერი განსაზლვრავს ორგანიზაციის სხვა- 
დასხვა დონეებს შორის ძალაუფლების განაწილების სამ 

ხერხს: 
უფლებამოსილების განაწილება. უფლებამოსილების გა- 

ნაწილების პოზიციიდან (კვლილებების მართვისადმი მიდგო- 

მა გულისხმობს მუშაკთა მონაწილეობას გადაწყვეტილებების 
მიღებაში. ხელმძღვანელები და ხელქვეითები ერთობლივად 

განსაზღვრავენ აუცილებელ ცვლილებებს, ამუშავებენ ალ- 
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ტერნატიულ მიდგომებს მათ გასატარებლად და ადგენენ 
მოქმედებებს, რაც უნდა მოიმოქმედონ. ან ზოგიერთ შემ- 

თხვევებში მაღალი დონის ხელმძღვანელები განსაზღვრავენ 
პრობლემას, ხოლო დაბალი დონის პერსონალი მონაწილეობს 
მსჯელობაში, თუ რა (ცვლილებებია გამოსაყენებელი მოცე- 

მული პრობლემისადმი. უფლებამოსილების განაწილება უნდა 
იყოს ეფექტური ისეთ სიტუაციებში, როგორიცაა: კვლევები 

და დამუშავებები, მარკეტინგის ახალი სტრატეგიის შემუ- 

შავება და ორგანიზაციის პოლიტიკის ფორმირება და ა.შ. 
ცალმხრივი მოქმედება. ასეთი მიდგომა გულისხმობს 

კანონიერი ძალაუფლების გამოყენებას ცხოვრებაში ცვლი- 

ლებების გასატარებლად. ლ. გრეინერი თვლის, რომ "ორგა- 

ნიზაციული (კვვლილებები ცხოვრებაში მიმდინარეობს ორგა- 

ნიზაციული იერარქიის ყოველ მოცემულ თანამდებობაზე 
უფლებამოსილების საფუძველზე. ამ მიდგომისას პრობლე- 

მისა და მისი გადაჭრის ხერხის განსაზლვრა ხორციელდება, 
როგორც წესი, უმაღლესი ხელმძღვანელობის მიერ და გა- 

დაეგზავნება დაბალი დონისაკენ კონტროლის მექანიზმების 
მეშვეობით. ცალმხრივი მოქმედება შესაძლებელია ისეთ 
სიტუაციებში, სადაც ხელქვეითები კანონიერ ძალაუფლებას 
ემორჩილებიან უსიტყვოდ (სამხედრო ორგანიზაციები), სა- 
დაც მინიმალურია აზრების პლურალიზმი. 

უფლებამოსილების დელეგირება. ორგანიზაციული ცვლი- 

ლებების გატარების ამგვარი პოზიციიდან მიდგომა მთლია- 

ნობაში შეესაბამება ხელმძღვანელობის ლიბერალურ სტილს. 
უმაღლესი ხელმძღვანელობა ხელქვეითებს აძლევს ინფორმა- 
ციას ცვლილებების გატარების აუცილებლობის შესახებ, 
ხოლო შემდგომ ახდენს უფლებამოსილების დელეგირებას 
მაკორექტირებადი მოქმედებების შეფასებისა და განხორცი- 
ელებისათვის. ლ. გრეინერის თანახმად, ხელმძღვანელი 

"წაახალისებს პერსონალის ცალკეულ წევრებს თავისი პი- 
რადი პოზიციის ფორმულირებისათვის და მის ცხოვრებაში 
გასატარებლად საკუთარი შეხედულებისამებრ. აღსანიშნავია 
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ის გარემოება, რომ კონკრეტული სიტუაციების განხილვისას 
ადამიანესს გამოუმუშავდებთ პრობლემების გადაჭრის 

უნარი, რაც დაეხმარება მათ გაატარონ შესაბამისი ინდივი- 
დუალური და ორგანიზაციული ცვლილებები”. 

ამ მიდგომის უპირატესობა იმაში მდგომარეობს, რომ იგი 
ამცირებს ცვლილებებისადმი სამომავლო წინააღმდეგობის 

შესაძლებლობას და მოცემულ პრობლემაზე აზრთა ფართო 
დიაპაზონს ქმნის. ამ მიდგომას გააჩნია ნაკლოვანებებიც: 

რეაქციის შესაძლო შენელება, გადაწყვეტილების ხარისხი 

შეიძლება იმყოფებოდეს ჯგუფური ზეგავლენის ქვეშ, მუშა- 
კებს აუცილებელი გამოცდილება შეიძლება არ გააჩნდეთ 
ყველა ალტერნატივის ასაწონად. 

ინდივიდუალური შეხედულებები და რეაქციები ცვლილე- 
ბებზე. ინდივიდუალური შეხედულებები ცვლილებების შესახებ 

ორგანიზაციის ყველა მიღწევების საფუძველში დევს. რო- 

გორც კი (კაალკეულ პიროვნებას უჩნდება რაიმე სიახლის 
გაკეთების სტიმული, სამყარო იწყებს შეცვლას. ინდივიდები 
რაღაც დოზით ჯგუფების ნორმებს ექვემდებარებიან, რო- 
მელთაც ისინი განეკუთვნებიან, ხოლო ჯგუფები შეადგენენ 
ურთიერთდაკავშირებული კომპონენტების მთლიან სისტემას. 
ცალკეული ადამიანები, გუნდები და ორგანიზაციები – ყვე- 
ლანი ასრულებენ თავიანთ როლს (ცვლილებების პროცესში, 
მაგრამ ხელმძღვანელებს მეტად მძიმე ამოცანა აკისრიათ – 

ცვლილებების ინიცირება. მენეჯერებისათვის საკვანძო მომენ- 
ტია – გარე სამყაროს (კვლილებებსა და მის თანმდევ ადამი- 

ანთა ფსიქოლოგიურ განვითარებას შორის კავშირის დადგენა. 
ადამიანების მიერ რაიმე ცვლილების აღქმა წარმოადგენს 

ამ ცვლილებებზე მათი რეაქციის განმსაზლვრელს. მაგრამ 
ადამიანური შეგრძნებები შემთხვევითი მოვლენა როდია, 

ისინი განპირობებულია ინდივიდუალური ისტორიით, რაც 
მჭიდრო კავშირშია ადამიანთა ბიოგრაფიასთან, სხვადასხვა 

სახის მახასიათებლებთან (ოჯახი, სამუშაო, განათლება) და 
სამსახურის გარეთ სოციალურ გამოცდილებასთან. სხვა 
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ფაქტორია – თვით სამუშაო გარემო, რამეთუ მუშაკები 
წარმოადგენენ გარკვეული ჯგუფის წევრებს და მათი 

ინდივიდუალური შეხედულებები ყალიბდება ჯგუფური 
კანონების წესებისა და ნორმების ზემოქმედების ქვეშ. 
ყოველი მუშაკის რეაქცია ცვლილებებზე ინდივიდუალურია. 
მეორე მხრივ, სამუშაო ჯგუფის წევრები ახდენენ რა 
საკუთარი ლოიალურობის დემონსტრირებას, ხშირად ერთიან- 
დებიან და ერთობლივად პასუხობენ ცვლილებებზე. აშკარაა, 
რომ მუშაობის შეწყვეტის სურვილი გააჩნია მხოლოდ რამო- 
დენიმე მუშაკს, ხოლო დანარჩენებს სურთ გამოხატონ თა- 

ვიანთი უკმაყოფილება მოცემული სიტუაციის გამოყენებით, 
ამით ავლენენ ჯგუფის მიმართ ლოიალურობას. როგორც 
წესი, ჯგუფი ცვლილებებზე რეაგირებს საკმაოდ ემოციურად. 

წონასწორული მდგომარეობის შესანარჩუნებლად ჯგუფი 
ყველა ხერხებით ეცდება შეინარჩუნოს საკუთარი შეხედუ- 
ლებებისა და ფასეულობების ხელშეუხებლობა. ყოველი 
ზემოქმედება გარედან იწვევს ჯგუფის შიგნით წინააღმდე- 
გობას, ამიტომ ყოველ ჯგუფში არსებობს თვითმაკორექტი- 
რებადი მექანიზმი, რომლის ამოცანაა მცირე „ცვლილებების 
საშიშროების დროს წონასწორობის აღდგენა. 

ნებისმიერი ორგანიზაციული (ცვლილება დაკავშირე- 
ბულია გარკვეულ დანახარჯებთან. მაგ., ახალი ტექნოლო- 
გიის ათვისება მოითხოვს ახალი კვალიფიკაციის კადრებს, ეს 
კი ორგანიზაციას პრობლემის წინაშე დააყენებს, ასევე 
მოძველებულ ტექნიკაზე უარის თქმა, ახალი ტექნიკის 

შეძენა და ათვისება დანახარჯებთანაა დაკავშირებული, 
ამასთან არა მარტო ეკონომიკურ, არამედ ფსიქოლოგიურ და 
სოციალურ დანახარჯებთან (ფსიქოლოგიური დანახარჯები 
გულისხმობს მუშაკის გადატვირთვას, სოციალური +- სხვა 

სამუშაო ადგილზე გადაყვანით სოციალური კონტაქტების 
დაკარგვას). ასეთი ტიპის სიახლეები ორგანიზაციული ცვლი- 
ლებების აუცილებელი ატრიბუტია. 

ადამიანის ინდივიდუალიზმიდან გამომდინარე, გარემოს 
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ცვლილებებზე ადამიანთა რეაქცია ინდივიდუალური იქნება. 
ზოგიერთი ადამიანი ცვლილებებიდან თავისთვის სარგებელს 

მოძებნის, მაშინ, როცა სხვა მუშაკის ყურადღება კონცენ- 
ტრირებული იქნება მხოლოდ დანახარჯებზე (იქნება ეს ეკო- 

ნომიკური, ფსიქოლოგიური თუ სოციალური), სხვებს (კვლი- 

ლებების დადებითი შედეგებისაც კი შეეშინდებათ, სხვა ადა- 
მიანები რეფორმებს ენთუზიაზმით შეხვდებიან, თუმცა დრო- 

თა განმავლობაში მათი დამოკიდებულება შეიძლება 
საწინააღმდეგოდაც კი შეიცვალოს. 

წინააღმდეგობა ცვლილებებთან. ორგანიზაციის შიგნით 

ცვლილებების გარეშე შეუძლებელია გარე ცვლილებების 
განხორციელება, მაგალითად, როგორიცაა ბაზარზე ლიდე- 
რული პოზიციის დაკავება, წარმატებულ კომპანიათა რიცხვ- 

ში შესვლა და მისთ. სწორედ, ამიტომაცაა, რომ მოთხოვ- 

ნილება (კვლილებებში რეგულარულად ჩნდება და მათი 
გავლენა ორგანიზაციის სასიცოცხლო ციკლზე უკვე აშკარაა. 

როგორიც არ უნდა იყოს ორგანიზაციული ცვლილებები, 

მათი ძირითადი იდეა უცვლელი რჩება – ეფექტიანობისა და 
მწარმოებლურობის ამაღლება. ამასთან, მოიაზრება, რომ 
ორგანიზაციის პერსონალი იმუშავებს იმავე ეფექტიანობით, 

რაც გარდაქმნამდე ან უფრო პროდუქტიულად. თუმცა, 
პრაქტიკულად ყველაფერი პირიქითაა, და, როგორც სხვა- 

დასხვა კომპანიების გამოცდილება გვიჩვენებს, ცვლილე- 

ბების წარმატება ბევრადაა დამოკიდებული ამ ცვლილებებზე 
ორგანიზაციის პერსონალის რეაქციაზე, რომელიც ერთდრო- 

ულად გარდაქმნების სუბიექტს და ობიექტს წარმოადგენს. 
ამრიგად, ყველაზე ბრწყინვალე იდეებიც დგება დიდი რისკის 

ქვეშ რომ ისინი მხოლოდ ქაღალდზე იქნებიან შემუშა- 

ვებული. ამიტომ მხოლოდ იდეების შემუშავება და ბრძანე- 
ბით დამტკიცება კი არაა საკმარისი, არამედ საჭიროა, რომ 

ადამიანებმა, რომლებმაც უნდა განახორციელონ ეს ცვლი- 
ლებები რეალურად, მიიღონ ეს იდეები და შეძლონ მათი 

რეალიზება. თუმცა არსებობს ერთი შემაფერხებელი გარე- 
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მოება –- წინაალმდეგობა (ვლილებებთან. მას შეიძლება 

ადგილი ჰქონდეს როგორც უშუალო შემსრულებელთა მხრი- 

დან, ასევე საშუალო და მაღალი დლონის ხელმძღვანელების 

მხრიდანაც. ყოველივე ეს ითხოვს შესაბამის რეაგირებას 
მენეჯმენტის მხრიდან რომელსაც უწოდებენ წინააღმდე- 

გობის მართვას ან მართვას წინააღმდეგობის მიხედვით. 

წინააღმდეგობა (კვლილებებთან – ესაა მუშაკთა ნე- 

ბისმიერი ქმედება, მიმართული შრომის პროცესში მიმდინარე 

ცვლილებების განხორციელების დისკრედიტაციის, შეკავებისა 

და წინააღმდეგობისაკენ ამ წინააღმდეგობის მიზეზების 

დასადგენად საჭიროა კომპანიის პერსონალის ცვლილებებზე 

ნეგატიური დამოკიდებულების განსაზღვრა. ყველაზე მთავა- 

რი მიზეზი მეტად მარტივია – ესაა დანაკარგისა და გაურ- 

კვევლობის გრძნობა თუმცა ხელმძლვანელობას შეუძლია 

დაეხმაროს თავის ხელქვეითებს, გადალახონ ეს პროცესი 
შედარებით მშვიდად და მინიმალური დანაკარგებით 
როგორც ინდივიდისათვის, ისე ორგანიზაციისათვის. 

ცვლილებებისადმი წინააღმდეგობა წარმოადგენს გარდა- 
უვალ მოვლენას. თუმცა, მას შემდეგ, რაც ხელმძღვანელობა 
გადაწყვეტს დაიწყოს ცვლილებები, წინააღმდეგობა უნდა 

გადაილახოს. რიგ მეცნიერთა აზრით, ტრადიციული მეთო- 

დების ნებისმიერი ცვლილება ქმნის წინააღმდეგობას ყველა 

ადამიანში, ვისაც ეს ცვლილებები ეხება: ხელმძღვანელებში, 
ხელქვეითებში. ამ ხშირად აღმოცენებად პრობლემასთან 
გასამკლავებლად, ხელმძღვანელობამ ჯერ უნდა გაიგოს, თუ 
რატომ არ უნდათ ადამიანებს ცვლილებები. 

რატომ ეწინააღმდეგებიან მუშაკები ცვლილებებს 

ორგანიზაციაში? 

ორგანიზაციის წევრების წინააღმდეგობრივი ძალა დამო- 

კიდებულია სამ ძირითად ასპექტზე: ტექნიკური, პოლი- 

ტიკური და კულტურული. 
ტექნიკური მიზეზები დაკავშირებულია ორგანიზაციის 
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ე.წ. ტექნიკურ პირობებთან რომლებიც წარმოადგენენ 

ადამიანური და ტექნიკური რესურსების შეერთების ხერხს. 

ტექნიკურ მიზეზებს მიეკუთვნება: 1. ცვლილებების განხორ- 

ციელებისათვის საჭირო რესურსებისა და კომუნიკაციის 

არარსებობა. 2. ორგანიზაციის შიგნით არსებული უთანხ- 
მოებები„ რომლის მიზეზი შესაძლოა მრავალგვარი იყოს: 

ორგანიზაციის ცალკეულ ჯგუფებს შორის სოციალური 

კონფლიქტები; კულტურული განსხვავება (სხვადასხვა ფა- 
სეულობები, სხვადასხვა მისაღები ნორმები და მისთ.); ხელ- 
მძღვანელთა არასწორი პოზიცია და სხვ. ყოველივე ამან 
შეიძლება გამოიწვიოს ორგანიზაციის (კალკეული ჯგუფების 
მიერ წინააღმდეგობა ინოვაციებისადმი. 3. გაურკვევლობის 
შიში - ხშირად ორგანიზაციის წევრები უბრალოდ ვერ 
ხედავენ ცვლილებების დანერგვის პერსპექტივებს და ამიტომ 
მათ უჩნდებათ შესაძლო უარყოფითი შედეგების გრძნობა, 
რის გამოც ისინი ცდილობენ ორგანიზაციის არსებული 
მდგომარეობის იდეალიზებას და ეწინააღმდეგებიან სიახ- 
ლეებს. 4. გეგმების არარსებობა, მიზნების გაურკვევლობა. 

მიზეზთა ამ ჯგუფის განხილვა შეიძლება როგორც შიშის 
კერძო შემთხვევა, გაურკვეველი შედეგის წინაშე, ამიტომ 

ისინი თვლიან, რომ დაგეგმილი გარდაქმნები ვერ შესრულ- 
დება და მიზანშეუწონელია ცვლილებების გატარება. 5. 

ლიდერების არარსებობა როგორც ცნობილია, ორგანიზა- 

ციის ერთიანი ხედვა დამოკიდებულია ლიდერების არსებობის 

შემთხვევაში. სწორედ, მათ შეუძლიათ ადამიანთა ძალისხმე- 

ვის წარმართვა დასახული მიზნებისკენ და გასატარებელი 

ცვლილებების ორგანიზება. აშკარაა, რომ ლიდერთა საქმი- 

ანობა მიმართული უნდა იყოს ცვლილებების რეალიზაციაზე, 

წინააღმდეგ შემთხვევაში ლიდერი მხოლოდ დაამუხრუჭებს 

ინოვაციურ საქმიანობას. 6. კლებადი დანახარჯები. წინააღმ- 
დეგობა (კვლილებებისადმი შეიძლება გაძლიერდეს მაშინ, 

თუკი ორგანიზაცია წარმატების სტადიაზე იმყოფება და მისი 

დანახარჯები მცირდება ამ სიტუაციაში ორგანიზაციის 
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წევრებს უჩნდებათ ლოგიკური კითხვა რატომ უნდა 
შეიცვალოს რაიმე, თუკი ორგანიზაცია ასე წარმატებულად 
მუშაობს? ესაა ცვლილებებისადმი წინააღმდეგობის ერთ- 
ერთი სერიოზული მიზეზი. 7. სწავლებისა და კონსულტი- 

რების სისტემი” არარსებობა ინოვაციების განხორციე- 

ლებისათვის სწავლება და კონსულტირება აუცილებელია, 
რადგან მის გარეშე შეუძლებელია სიახლეებისადმი ინდივი- 

დების სრული სოციალიზაცია. სწავლებისა და კონსულტი- 

რების სისტემის არარსებობის შემთხვევაში წინააღმდეგობას 

ცვლილებებისადმი პრაქტიკულად ყოველთვის ექნება 
ადგილი. 

წინააღმდეგობის პოლიტიკური მიზეზები დაკავშირებუ- 

ლია ძალაუფლების გადანაწილებასთან ორგანიზაციაში 

სტრუქტურული და კულტუროლოგიური ცვლილებების 
დროს. მნიშვნელოვანი სტრუქტურული ცვლილებების დროს 

სხვადასხვა დონის ხელმძღვანელების წინაშე დგება საკითხი: 
ვინ და რა ზომით იქნება ჩართული ახალი სიტუაციის 

მმართველობით გადაწყვეტაში. ამ კითხვაზე პასუხზეა დამო- 
კიდებული ხელმძღვანელების დამოკიდებულება ინოვაციები- 
სადმი. ყოველივე ეს განსაზღვრავს პოლიტიკური წინააღმდე- 
გობის მიზეზებს რომლებიც შემდეგში მდგომარეობს: 1. 
ძალაუფლებისა და ავტორიტეტის შესაძლო დაკარგვის შიში. 

სინამდვილეში, ძალიან ხშირად ინოვაციები დაკავშირებულია 

სტრუქტურულ ცვლილებებთან და ორგანიზაციის გარ- 
დაქმნის შედეგად ხელმძლვანელი, შესაძლოა, დაიკავებს 

მართვის სტრუქტურაში უფრო დაბალ საფეხურს. გარდა 
ამისა, რეალიზებული ინოვაციები გამოიწვევენ ხელმძღვა- 

ნელებსა და ხელქვეითებს შორის ურთიერთობის ხასიათის 

შეცვლას, რაც ასევე მტკივნეულად აღიქმება ორგანიზაციის 
მუშაკთა მიერ და გამოიწვევს ცვლილებებისადმი წინა- 

აღმდეგობას. 2. ხელმძღვანელთა კრიტიკის შესაძლებლობა. 

ცვლილებების დროს კრიტიკას ხშირად ექვემდებარება 

ორგანიზაციის საწარმოო პროცესის ადრინდელი ხერხები, 
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მართვისა და კონტროლის მეთოდები. ამგვარი კრიტიკის 
შესაძლებლობების გათვალისწინებით ბევრი ხელმძღვანელი 

ცდილობს გვერდი აუაროს სიახლეებს. 3. გადაწყვეტილების 
მილების პროცესის შინაარსის ცვლილება. ცვლილებების 
გატარების დროს ხელმძლღვანელისათვის სერიოზულ ბარი- 
ერად შეიძლება იქცეს მართვის სხვა მეთოდის მიღება. საქმე 
იმაშია, რომ ყოველი ხელმძღვანელი (ცდილობს მოახდინოს 
გადაწყვეტილებათა პროცესის მასიმალურად სტანდარტიზი- 
რება, მისი გამარტივება. ინოვაციების დანერგვისას ხელმძღ- 

ვანელს უწევს მმართველობითი გადაწყვეტილებების მიღების 
ახალი, მაგრამ რთული მეთოდის გამოყენება. ამიტომ ახალ 
პირობებთან ხელმძღვანელის სრულ ადაპტაციამდე იგი 

შეეწინააღმდეგება სიახლეების დანერგვას. 4. ძალაუფლებ- 
რივი ზეგავლენის ფორმების ცვლილება. ორგანიზაციაში ან 
მის განყოფილებაში სიტუაციის ცვლილებისას ხელმძღვა- 

ნელებს უჩნდებათ ძალაუფლებრივი ზეგავლენის ფორმის 

შეცვლის სურვილი. მაგალითად, ხელმძღვანელი ცვლილე- 
ბების გატარებამდრე ორიენტირებული იყო იძულების 
ძალაუფლებაზე, მაგრამ სიტუაციის შეცვლისას იგი იძულე- 
ბულია გამოიყენოს ექსპერტული, ეტალონური ან კანონიერი 

ძალაუფლება (მენეჯმენტის კურსიდან ცნობილია, რომ ძალა- 
უფლებას შეიძლება სხვადასხვა ფორმა ჰქონდეს: ძალაუფ- 
ლება დამყარებული იძულებაზე, დამყარებული ანაზღაურე- 

ბაზე, ექსპერტული, ეტალონური და კანონიერი ძალაუფ- 
ლება). ხშირად ორგანიზაციის ხელმძღვანელობა არაა მზად 

შეცვალოს ძალაუფლების ფორმა. ჩვეულებრივ, მხოლოდ ამ 
მომენტში შეიმჩნევა ორგანიზაციაში ცვლილებებისადმი წი- 
ნააღლმდეგობა, რაც შეიძლება გაგრძელდეს მანამდე, სანამ 

ხელმძღვანელები არ ადაპტირდებიან ძალაუფლების გამოყე- 
ნების ახალ პირობებთან. 

ცვლილებებისადმი წინააღმდეგობის კულტუროლოგიური 

მიზეზები დაკავშირებულია ორგანიზაციაში მოქმედი ფასე- 
ულობითი ორიენტაციისა და სოციალური ნორმების შეცევ- 
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ლასთან. ეს მიზეზებია: 1. ადრინდელი ფასეულობების გავ- 

ლენა – ვინაიდან ორგანიზაციის თითოეული წევრი ორიენ- 

ტირებულია საკუთარ მატრიცაზე, ნებისმიერი ჩარევა გარე- 

დან გამოიწვევს ახალი ფასეულობების აშკარა ან ფარულ 

უკუგდებას,„ მაგალითად, თუკი ადრე მუშაკები თავიანთ 

ქმედებებში ორიენტირებული იყვნენ მხოლოდ ხელმძღვა- 

ნელის აზრზე, ახალ პირობებში მათ მოუწევთ საკუთარ ან 

კოლეგების აზრზე დამყარება, ეს კი მნიშვნელოვნად შეცვ- 

ლის მათ ფასეულობით ორიენტაციას. თუმცა ორგანიზაციის 

წევრებს არ შეუძლიათ სწრაფად შეცვალონ საკუთარი 

ორიენტაცია და დაუცველი ხდებიან ტექნიკური გაურკვევ- 
ლობის წინაშე, შედეგად წარმოიშობა წინააღმდეგობა ცვლი- 

ლებებისადმი. 2. დაბრუნება ტრადიციებისაკენ. ნებისმიერ 

სოციალურ თემში შეიძლება ასეთი გამოთქმა გავიგონოთ: 
“ადრე ბევრად უკეთესი იყო ცხოვრება”. ეს არის სტერეო- 

ტიპებზე და წეს-ჩვეულებებზე დამყარებული ჩვეულებრივი 
მოვლენა, რომელიც ადამიანებს უადვილებს ორიენტაციას 

მათ სოციალურ გარემოცვაში თუმცა ადამიანებისათვის 
მიღებული ზოგიერთი წეს-ჩვეულება შეიძლება გამოუსადე- 
გარი და საზიანო აღმოჩნდეს ახალ სიტუაციაში. ამგვარად, 

ჩვეულებების ძალა ორგანიზაციულ კულტურაში მნიშვნე- 
ლოვან გავლენას მოახდენს სოციალური ცვლილებების მი- 
ღება-დანერგვაზე მაგალიათად, ორგანიზაციის წევრები 

მიჩვეული არიან ყავაზე შესვენება გააკეთონ გარკვეულ 
დროს, მაგრამ რეორგანიზაციის შემდეგ მათ ამის გაკეთება 
არ შეუძლიათ. ეს, ერთი შეხედვით უმნიშვნელო მიზეზი, 
საკმარისი იქნება წინააღმდეგობის წარმოსაქმნელად. 3. 
ნორმატიული კონტროლის მოქმედება. როგორც ცნობილია, 
ორგანიზაციის სიცოცხლისუნარიანობის ნორმები მუშაკების 

მიერ მილებულია იმგვარად, რომ “უფრო მოსახერხებელი 

ხდება. ნორმების დაცვა კონტროლდება არაფორმალური 

კონტროლის მეშვეობით და ორგანიზაციის წევრებს სურთ 

დაიცვან საქმიანობის არსებული ნორმები. არაფორმალური 
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კონტროლის მოქმედების წესებიდან გამომდინარე მოცემულ 

სფეროში ნებისმიერი ახალი ნორმები ითვლება ნორმიდან 

გადახვევად, რომლის წინააღმდეგაც მიმართულია სოციალუ- 

რი კონტროლის ნორმები. სწორედ, ამ მომენტში წარმო- 

იშვება წინააღმდეგობა სიახლეებისადმი. 
ცვლილებებისადმი წინააღმდეგობების გადალახვა. ცვლი- 

ლებებისადმი წინააღმდეგობის გადასალახავად საუკეთესო 

დროა - პერიოდი მათ აღმოცენებამდე. სხვა სიტყვებით, 
ხელმძღვანელობამ უნდა განჭვრიტოს წინააღმდეგობათა 
დიდი ალბათობა და მიილოს მისი აღმოფხვრის ღონისძი- 

ებები. როგორც იყო აღნიშნული, წინააღმდეგობების უპირვე- 
ლესი მიზეზია შიში იმისა რომ ცვლილებები საფრთხეს 
შეუქმნის სოციალურ ურთიერთქმედებებს. ასეთ შემთხვე- 
ვაში ხელმძღვანელობას სჭირდება ორგანიზაციაში არსე- 
ბული სოციალური ურთიერთობების სისტემის ღრმა და 

დეტალური ცოდნა, რაც ან შენარჩუნდება ან შეიცვლება 

როგორც თვით ცვლილებების, ასევე მათი განხორციელების 

გამო ეს არაფორმალური ორგანიზაციებისა და მისი 
ლიდერების არსებობის ფაქტის (ცოდნას გულისხმობს. 
ძლიერი არაფორმალური ლიდერების დარწმუნებით, რომ 
მოსალოდნელი სიახლეები არ გააუარესებს მათ მატერიალურ 

მდგომარეობას, შეიძლება გადაილახოს წინააღმდეგობა. 
ადამიანები (ცკვლილებების დასაწყისს ძალიან სკეპტი- 

კურად უყურებენ. 
ცნობილია ორგანიზაციული ცვლილებების დანერგვის 

შემდეგი ეტაპები: 
პირველი ეტაპი. ცვლილებების აღქმა – ორგანიზაციის 

მზადყოფნა („ვლილებებისთვი. ადამიანთა უმეტესობას 

აწუხებთ შემდეგი კითხვები: 

« რას წარმოადგენს ეს ცვლილებები პირადად 

მისთვის? 

.·« რას წარმოადგენს მისი გარემოცვისათვის? 
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ა რას ნიშნავს ორგანიზაციისათვის? 

ი რა ალტერნატივები არსებობს? 

.· შესაძლებელია თუ არა სხვაგვარად მუშაობა? 

ი რა უარყოფით შედეგებს გამოიწვევს ეს ცვლილებები 

პიროვნებისათვის? 

.· ცვლილებები მართლაც აუცილებელია თუ შესაძლე- 
ბელია მათ გარეშე არსებობა? 

სინამდვილეში, როცა მუშაკი ნათლად წარმოიდგენს, თუ 

რა ხდება მის ირგვლივ, იგი აქტიურად ჩაერთვება ორგანი- 

ზაციული ცვლილებების განხორციელებაში. ამიტომ მნიშვნე- 
ლოვანია ცვლილებების პროცესი გახდეს “გამჭვირვალე” თი- 

თოეული მუშაკისათვის. ეს მუშაკს მოუხსნის ფსიქოლოგიურ 

დაძაბულობას და გამოიწვევს მისგან მოცემული პროცესის 
რეალიზაციის გაუმჯობესების იდეების წამოყენებას. გარდა 

მუშაობის ახალ პრინციპებზე გადასვლის შესახებ განაცხა- 
დისა, მუშაკს უნდა განემარტოს მათი წარმოშობის მიზეზე- 
ბიც. ამ საქმეში დიდ როლს ასრულებს საინფორმაციო კამპა- 
ნია, რომელიც ყოვლისმომცველი და დეტალური უნდა იყოს, 
მოიცავდეს კომუნიკაციის ყველა საშუალებებს – პირად ურ- 

თიერთობებს, წერილობით შეტყობინებებს, ელექტრონულ 
კორპორატიულ ფოსტას და ა.შ. უმაღლესი ტოპ-მენეჯმენტი 

კომპანიის მუშაკთა წინაშე მუდმივად უნდა გამოდიოდეს ინ- 

ფორმაციით გარდაქმნების სტრატეგიული მიზნების შესახებ, 
ასევე ატარებდეს ინდივიდუალურ საუბრებს, მემორანდუმებს 
და მოხსენებებს. გარდა ამისა, მუშაკთა წინააღმდეგობის 

დონე შემცირდება, თუკი მიმდინარე გარდაქმნებისას მათ 

რეგულარულად ჩააყენებენ საქმის კურსში უშუალოდ უფ- 
როსები. ამასთან, ინფორმაცია უნდა მოიცავდეს რეალური 

მოვლენების გონივრულ ახსნას და აქცენტს აკეთებდეს თი- 

თოეული მუშაკისათვის გარდაქმნების დადებით შედეგებზე. 

მეორე ეტაპი. ცვლილებების მოტივაცია. ყველა მუშაკს 

ცვლილებებზე სხვადასხვა რეაქცია გააჩნია. ვინაიდან ნების- 
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მიერი ორგანიზაციული ცვილებები მოითხოვენ რეალიზაციის 

გარკვეულ დროს, ადამიანთა დამოკიდებულებაც იცვლება 

მოვლენების შეცვლასთან ერთად. რა “უნდა იცოდეს 

მენეჯერმა (კვლილებებისადმი წინააღმდეგობის მიზეზების 

დროს? აქ აღვნიშნავთ შემდეგ მთავარ პოზიციებს: წინა- 

აღმდეგობა გარდაუვალია; წინააღმდეგობის ფორმებიც არსე- 

ბითად განსხვავდება ერთმანეთისაგან და დამოკიდებულია 

როგორც შიდა ფაქტორებზე (პიროვნების ხასიათზე), ასევე 

გარე ფაქტორებზე (თანამშრომლებს როგორ შეატყობინეს 

ცვლილებების შესახებ? რამდენად რადიკალურები არიან 

ისინი? გატარდა თუ არა წინასწარი შიდა დიაგნოსტიკა?); 
წინააღმდეგობამ შეიძლება შეიძინოს აშკარა ან ფარული 
ფორმა – ფარული წინააღმდეგობა წარმოადგენს უფრო სახი- 
ფათოს, რადგან მისი გამოვლენა საკმაოდ რთულია; ადამია- 
ნების მიერ ნათქვამი ხშირად არ ემთხვევა მათ ქმედებებს. 

შესამე ეტაპი. კოლექტივის განვითარება. ცვლილებების 
გუნდის შექმნა – ესაა სპეციალური გუნდი, რომელიც 
იქმნება გარდაქმნების განსახორციელებლად. იგი აღწევს 

კომპანიის მთელს ორგანიზაციულ სტრუქტურაში და შედ- 
გება სამი დონისაგან: 1) უმაღლესი მმართველობითი გუნდი, 

2) “ცვლილებების მენეჯერებისაგან" და 3) “მიზნობრივი 

ჯგუფებისაგან”. პირველ დონეზე მიიღება (ცვლილებების 

შესახებ სტრატეგიული გადაწყვეტილებები. “ცვლილებების 
მენეჯერები” კოორდინირებას უწევენ ამ გადაწყვეტილებების 

შესრულებას და უზრუნველყოფენ უკუკავშირს. “მიზნობრივი 

ჯგუფები”? მუშაობენ აუცილებელი ინფორმაციის შეგრო- 

ვებაზე და გადაწყვეტილებების მიღების პროცესში ან რომე- 

ლიმე კომისიის შემადგენლობაში რთავენ ყველაზე სკეპტი- 

კურად განწყობილ პერსონალს. მას კოოპტაცია ეწოდება, 
ანუ პირისათვის, რომელსაც შეუძლია (ცვლილებებისადმი 

დიდი წინააღმდეგობის გაწევა, სიახლის შემოღებისა და მისი 

განხორციელების შესახებ გადაწყვეტილების მიღებაში წამ- 
ყვანი”ი როლის მინიჭება. მაგალითად, მუშა ან თანამშრო- 
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მელთა მცირე ჯგუფი, რომელიც ეწინააღმდეგება მომავალ 

ტექნოლოგიურ (კვლილებებს, შეიძლება ჩართულ იქნას 

კომისიის შემადგენლობაში, რომელიც აანალიზებს გამოსაყე- 

ნებელ ტექნოლოგიას და განსაზღვრავს, რომელი მანქანა- 
დანადგარები იქნას შეძენილი. 

მეოთხე ეტაპი („ცვლილებების დანერგვა. წინააღმდე- 

გობების დაძლევის უნივერსალური მეთოდი არ არსებობს, 

თუმცა არის ამ წინააღმდეგობის შესუსტების სხვადასხვა 
ხერხები: 1) ორგანიზაციაში პიროვნების ქცევის გათვალისწი- 

ნება (ადამიანი უნდა ხედავდეს პერსონალურ სარგებლობას 

ცლილებების გატარებიდან); 2) ხელმძღვანელის ავტორიტე- 

ტის მნიშვნელობა (ავტორიტეტული ხელმძღვანელი” ან 

არაფორმალური ლიდერის გავლენა მძლავრ სტიმულს წარ- 

მოადგენს მუშაკისათვის); 3) ცვლილებების აუცილებლობის 
ერთიანი თანხმობის მილწევა (ყველა ერთხმად თანახმაა, 
გატარდეს გარდაქმნები); 4) ჯგუფისადმი მიკუთვნების 
გრძნობა (წინააღმდეგობის დონე მცირდება, თუკი მუშაკები, 

რომლებმაც უნდა განიცადონ ეს (ვლილებები და ვინც 

გავლენას ახდენს ცვლილებების პროცესზე თვლიან თავს 
ერთი გუნდის წევრად); 5) ჯგუფის წევრების ინფორმი- 

რებულობა (ცვლილებების მასშტაბებისა და მიმართულე- 
ბების შესახებ ობიექტური ინფორმაცია, ანუ შედეგების 

ცოდნა ამსუბუქებს შემდგომ ცვლილებებს, რადგან ადამია- 
ნები წარმოიდგენენ თუ რა ელით ამ სტრატეგიის რე- 
ალიზაციის შედეგად). 

მეხუთე ეტაპი. ცლილებების პროექტის დასრულებისას 
ხდება მიღწეულის შეფასება თუკი ანალიზმა აჩვენა ნეგა- 
ტიური შედეგები, ხდება კომპანიის შემდგომი მოქმედებების 

პროგრამის კორექტირება, ან იდეის დანერგვაზე უარის 

თქმა. თუ რამდენად მოხდება ცვლილებების რეალიზება 

კომპანიაში, ბევრადაა დამოკიდებული მისდამი პერსონალის 

ლოიალობაზე. ცვლილებებს ახორციელებენ თვით ადამიანე- 

ბი და, სწორედ, ადამიანები მართავენ მოვლენებს და ამ 
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მოგლენების ცვლილებებს. ეს წარმატებით განხორციელდება 
იმ შემთხვევაში, თუკი ხელმძღვანელობა დაგეგმილი ცვლი- 

ლებების შესახებ დისკუსიებს გამართვას ორგანიზაციის 
მუშაკებთან. ორგანიზაციები, რომლებიც წარმატებით ახორ- 
ციელებენ ცვლილებებს იზიარებენ ამ ორგანიზაციის 

პერსონალის აზრს და შეხედულებებს, რაც პრინციპულადაა 
მნიშვნელოვანი პროექტის გრძელვადიანი წარმატებისათვის. 

როგორც პრაქტიკული გამოცდილება უჩვენებს, ყოველ 
ტაქტიკას გააჩნია თავისი უპირატესობები და ნაკლოვა- 
ნებები. ხელმძღვანელები ზუსტად უნდა აფასებდნენ სიტუა- 
ციას და არჩევდნენ შედარებით უფრო მისაღებ მეთოდს. 

აშკარაა, რომ (კვლილებების გატარება გულისხმობს იმას, 

რომ მენეჯმენტი ყველა ამ წინააღმდეგობათა გადასალახავად 

მზადაა. მისი ამოცანაა ორგანიზაციაში ხელმძღვანელობის 
მხრიდან ნდობის ატმოსფეროს შექმნა, რაც უზრუნველყოფს 

მუშაკთა მიერ ცვლილებების პოზიტიურ აღქმას და უსაფრ- 

თხოების გრძნობას. წინააღმდეგ შემთხვევაში მენეჯმენტი 

იძულებული იქნება გამოიყენოს ძალაუფლებრივი უფლებამო- 
სილება თუმცა ამ მეთოდის ხშირი გამოყენება ძალაუფ- 

ლებრივი რესურსების გამოფიტვას გამოიწვევს. 
გარკვეულ პირობებში წინააღმდეგობას დადებითი შე- 

დეგებიც აქვს, რადგან მენეჯმენტი კიდევ ერთხელ ახორცი- 
ელებს გეგმების გაანალიზებას, აფასებს მათ ადეკვატუ- 

რობას რეალურ სიტუაციებთან. როგორც ვხედავთ, მუშაკე- 
ბის ქმედება წარმოადგენს გეგმების რეალობისა და წო- 

ნასწორობის შენარჩუნების კონტროლის სისტემის ნაწილს. 
წინააღმდეგობის დადებითი მომენტია, ასევე, ის, რომ 

მათ შეუძლიათ განსაზღვრონ კონკრეტული პრობლემური 

სფეროები, სადაც ცვლილებების განხორციელება დაკავში- 
რებული იქნება დიდ სირთულეებთან, ეს მენეჯერებს მა- 
კორექტირებელ ღონისძიებებს გაატარებინებს სერიოზული 

პრობლემის დადგომამდე. შესაძლოა, თანამშრომელთა ნეგა- 
ტიურმა რეაქციამ მენეჯერები წააქეზოს იმისაკენ; რომ 
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თანამშრომლებს განუმარტონ ცვლილებების აუცილებლობა. 
ეს კი დადებითად აისახება ცვლილებების გატარებაზე 

გრძელვადიან პერსპექტივაში. გარდა ამისა, თანამშრომელთა 

წინააღმდეგობის დონე მენეჯერებს აძლევს ინფორმაციას ამა 
თუ იმ მოვლენაზე მუშაკთა შეხედულებების შესახებ. 

ცვლილებების ინიცირებასა და განხორციელებაში არსე- 

ბით როლს ასრულებენ ხელმძღვანელები, რამეთუ ისინი 

აგებენ პასუხს ცვლილებების სტრატეგიასა და მათი განხორ- 

ციელების ლონისძიებების დაგეგმვაზე. შედეგი დადებითი 

იქნება, თუკი ორგანიზაციის ყველა თანამშრომელი გათვით- 

ცნობიერებული იქნებ ცვლილებების აუცილებლობაში. 

ცვლილებების მიღების ალბათობა არსებითად იზრდება იმ 

შემთხვევაში როცა მუშაკები ცვლილებების საჭიროებას 
გაიგებენ. კრიზისების პერიოდში (კვლილებების აუცილებ- 
ლობა არ საჭიროებს განზოგადებას. ზოგად შემთხვევებში კი 

მუშაკები უნდა ფლობდნენ ინფორმაციას ორგანიზაციაში 
არსებული მდგომარეობის შესახებ. 

ზემოაღნიშნულიდან გამომდინარე, ცვლილებების მართ- 
ვის ძირითადი პრინციპები შემდეგში მდგომარეობს: 

·/ მხოლოდ აუცილებელი და სასარგებლო ცვლილე- 
ბების განხორციელება; 

« მუშაკების მომზადება მუდმივ ცვლილებებთან; 

. ევოლუციური გარდაქმნების განხორციელება; 

. ყოველ წინააღმდეგობაზე ადეკვატური სტრატეგიის 
შემუშავება; 

ი ცვგლილებების განხორციელების პროცესში მუშაკების 

ჩართვა, ეს შეამცირებს წინააღმდეგობას; 

.· გასატარებელი (ცვლილებები სასარგებლო უნდა იყოს 
მუშაკისათვის; 

.· ორგანიზაციის (ცვლილების პროცესის როგორც 
გრძელვადიანის განხილვა; 
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.· იმ პრობლემების გამოვლენა, რომლებიც (კვლი- 

ლებების პროცესში ვერ აღმოიფხვრა. 

გაურკვევლობა ორგანიზაციაში და გატარებული ცვლი- 

ლებები. ორგანიზაციაში ცვლილებების პროექტირების პრო- 

ცესის წარმატება ბევრადაა დამოკიდებული გაურკვევლო- 

ბაზე, რამაც შეიძლება მოიცვას ორგანიზაციის განყოფი- 
ლების კოლექტივი მისი ხელმძღვანელობის ჩათვლით. უმე- 
ტეს შემთხვევაში გაურკვევლობის დროს ორგანიზაციის წევ- 
რებს არ გააჩნიათ აუცილებელი ცვლილებების წარმოდგენის 
ხედვა, მათ არ ესმით მათი დანიშნულება და არსი, რაც წი- 
ნააღმდეგობის მიზეზს წარმოადგენს. ამასთან გაურკვევ- 
ლობა ორგანიზაციაში არა მარტო ზიანის მომტანია, არამედ 

აქ შესაძლოა ადგილი ჰქონდეს დადებით მომენტებსაც. ასე, 
მაგალითად, მუშაკებს შეუძლიათ აქტიურად ეძებონ გამო- 
სავალი შექმნილი სიტუაციიდან. თუკი ხელმძღვანელობა 

შესძლებს დაარწმუნოს ორგანიზაციის წევრები ცვლილე- 

ბების აუცილებლობაში, ორგანიზაციის წევრები ხალისით 

დაუჭერენ მხარს ამ (ვვლილებებს. თუმცა, უმეტეს შემთხვე- 

ვებში გაურკვევლობა დიდ საფრთხეს შეუქმნის ორგანი- 

ზაციას მოქნილი პოლიტიკის გატარებაში. ამიტომ ცვლილე- 

ბების გატარებისას ორგანიზაციის ერთ-ერთი უმთავრესი 

ამოცანაა გაურკვევლობის მოხსნა. გაურკვევლობა შეიძლება 
გაჩნდეს ცვლილებების დანერგვის ყველა სფეროში: ტექნი- 

კურ, პოლიტიკურ, კულტურულ და ინფორმაციულ სფერო- 
ებში. 

ტექნიკური გაურკვევლობა წარმოადგენს ყველაზე დიდ 
საფრთხეს ორგანიზაციის მოქნილი პოლიტიკის გატარებაში. 

ჩვეულებრივ გაურკვევლობის მოცემულ ტიპს ადგილი აქვს 
მაშინ” როცა ხელმძღვანელებს წარმოდგენა არა აქვთ 
ცვლილებების გატარების ტექნოლოგიაზე. 

პოლიტიკური გაურკვევლობა. პროგრესული ცვლილე- 
ბების განხორციელებისა და ორგანიზაციის წევრებში ახალი 

ხედვის შექმნისას ხელმძღვანელობა ძალაუფლებრივი განაწი- 
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ლების, ანაზღაურების განაწილების, მმართველობით გა- 

დაწყვეტილებებში მონაწილეობის მიღების, მიმზიდველი 

თანამდებობების დაკავების პრობლემის წინაშე დგება. პო- 

ლიტიკური გაურკვევლობა უჩნდება ხელმძღვანელობას ორ- 

განიზაციის სტრუქტურაში ცვლილებების დროს, ასევე, 

კოლექტივის შემადგენლობის შეცვლისას, საქმიანობის იმ 

სფეროს შეცვლისას, როცა ხელმძღვანელი ფლობდა ექსპერ- 
ტულ ძალაუფლებას. გარდა ამისა, პოლიტიკურ გაურკვევ- 

ლობას ადგილი აქვს მაშინ, როცა ჩნდება ორგანიზაციის 

მართვის ახალი სისტემები: ახალი კომიტეტები, საბჭოები, 

შტაბები არაფორმალური კოალიციები, სადაც ხელმძღვა- 
ნელის როლი ბინდითაა მოცული. პოლიტიკური გაურკვევ- 

ლობის ნეგატიური შედეგებია: 

«ი ხელმძღვანელი უარს ამბობს თავისი ძალაუფლების 
გამოყენების ეფექტიან ფორმებზე; 

.· იყენებს მართვის ძველ, გამოცდილ ფორმებს და 
უარს ამბობს ახალი ფორმების მიღებაზე; 

«·” ხელმძლვანელი უარს ამბობს მნიშვნელოვანი და 
პასუხისმგებლური გადაწყვეტილებების მიღებაზე; 

«· ხელმძღვანელი კარგავს ავტორიტეტს ხელქვეითთა 

შორის; 

«·” ხელმძღვანელი კარგავს მიზნებსა და ორიენტირებს; 

.· არსებობს კონფლიქტები ორგანიზაციაში მართვის 
სხვადასხვა დონეებს შორის. 

პოლიტიკური გაურკვევლობის მოხსნას ხელს უწყობს 
ისეთი სახის ლონისძიებები, როგორიცაა ხელმძღვანელების 

მომზადება იმოქმედონ ცვალებად სიტუაციებში მათი უფ- 
ლებებისა და ვალდებულებების მკვეთრი განსაზლვრით, 

მმართველობითი გადაწყვეტილებების ერთობლივად მისაღე- 

ბად სხვა ხელმძღვანელებთან მყარი სოციალური კავშირების 

შექმნით. პოლიტიკური გაურკვევლობის მოსახსნელად ხელ- 

მძღვანელის მოქმედება მიმართული უნდა იყოს ხელქვეითთა 
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შორის საკუთარი ავტორიტეტის გასამყარებლად და ძალა- 

უფლების გამოყენების ოპტიმალური ხერხის მოსაძებნად, 

რაც მას დაეხმარება გაურკვეველ სიტუაციაში ეფექტიანი 

გადაწყვეტილების მიღებაში. 

კულტუროლოგიური გაურკვევლობა. ცვლილებები ორგა- 
ნიზაციის საქმიანობის ნებისმიერ სფეროში აუცილებლად 
გამოიწვევს ორგანიზაციის წევრების ფასეულობითი ორიენ- 

ტაციის კორექციას და სოციალური ნორმების სისტემის 

შეცვლას. კულტურულ გაურკვევლობას ადგილი აქვს მაშინ, 
როცა ორგანიზაციის წევრებს არ შეუძლიათ შეუფარდონ 

საკუთარი ფასეულობითი ორიენტაცია ორგანიზაციის სუბ- 

კულტურის ფასეულობებს. მაგალითად, თუკი შემოქმედებით 
ორგანიზაციაში (სარეკლამო ფირმა) იწყებს მუშაობას ბიუ- 
როკრატი კადრი, რომელიც მიჩვეულია ხელმძღვანელობის 

მკაცრი მითითებების ქვეშ მუშაობას და არ შეუძლია აიღოს 
პასუხისმგებლობა საკუთარ გადაწყვეტილებებზე, იგი, აშკა- 
რაა, გამუდმებით მოხვდება ისეთ სიტუაციებში, როცა მის- 

გან მოითხოვება საწარმოო დავალებების შესასრულებლად 
შემოქმედებითი აზროვნება, რის გამოც მას გაურკვევლობის 
გრძნობა დაეუფლება. საკუთარი საქმიანობის მაქსიმალურად 

სტანდარტიზების მიზნით ეს მუშაკი ყოველთვის შეეწინა- 

აღმდეგება (კვლილებებს და მათ დანერგვას, რადგან ასეთი 

სიტუაცია მას დისკომფორტს უქმნის. კულტურული გაურ- 

კვევლობის პრობლემის მოხსნა მეტად რთულ და ხანგრძლივ 

პროცესს წარმოადგენს. უმეტეს შემთხვევაში ორგანიზაციის 
ხელმძღვანელობა ამ პრობლემას წყვეტს სელექციის მეთო- 

დით, ანუ არჩევს ორგანიზაციული კულტურის შესაბამის 

პერსონალს. ამასთან, უკვე ორგანიზაციის კულტურა ერთ- 

გვაროვანია და მისი წევრები აღარ განიცდიან გაურკვევ- 

ლობის გრძნობას ორგანიზაციის კულტური“ მიმართ, 

რადგან მის მიმდევრებს წარმოადგენენ თუმცა ამგვარ 

მიდგომას თავისი უარყოფითი მომენტებიც ახლავს, რადგან 
საჭირო კულტურის პერსონალის სელექციისას ორგანიზა- 

95



ციამ შეიძლება დაკარგოს მეტად ფასეული სპეციალისტები, 
გარდა ამისა, აღნიშნული მეთოდი გულისხმობს კულტუ- 

რული ნორმების იძულებით დანერგვას, რაც გამოიწვევს 

ორგანიზაციის წევრებს შორის კონფლიქტს. მომავალზე 

ორიენტირებული თანამედროვე ორგანიზაციები კულტუ- 

რული გაურკვევლობის პრობლემას ჭრიან ორგანიზაციის 

მუშაკებისათვის სოციალიზაციის პირობების შექმნით – 

ხელმძღვანელობა ყველასათვის საერთო ორგანიზაციული 

კულტურის ნორმებს ამუშავებს. 

ინფორმაციული გაურკვევლობა. ნებისმიერი თანამედ- 

როვე ორგანიზაციის საქმიანობის ეფექტიანობა ბევრადაა 

დამოკიდებული ორგანიზაციის სტრუქტურულ ერთეულებში 

ინფორმაციის სრულ და დაუმახინჯებელ ნაკადზე კომუნი- 

კაციის როგორც ფორმალური, ისე არაფორმალური ნაკადე- 
ბით. თუკი ინფორმაცია არასაკმარისია მართვის ამოცანების 
გადასაჭრელად, ეს იმას ნიშნავს, რომ იგი მუშაობს ინფორ- 
მაცკიული გაურკვევლობი პირობებში ინფორმაციული 

ვაკუუმი დროს უმაღლეს ხელმძლვანელობამდე შიდა და 
გარე კომუნიკაციური არხებით ინფორმაციის მიწოდებისას 

ადგილი ექნება არასწორი გადაწყვეტილებების მიღებას, 

მიზნების არევას, გარემოსთან ორგანიზაციის ბალანსის 

დაკარგვას, უმაღლესი ხელმძღვანელობის კავშირების და- 
კარგვას ორგანიზაციის ქვეგანყოფილებებთან. ინფორმაცი- 
ული გაურკვევლობის მიზეზს წარმოადგენს: 

.·ი ორგანიზაციის კავშირების არარსებობა გარე გარე- 

მოსთან; 

.· არაეფექტიანი შიდა კომუნიკაციები; 

ი ორგანიზაციის მრავალგვარი კულტურა; 

ი ორგანიზაციის წევრების არასაკმარისი მომზადება 

მოწოდებული ინფორმაციის აღქმისა და გადამუშავებისთვის; 

ი ორგანიზაციის სივრცობრივი გაბნეულობა. 

ინფორმაციული გაურკვევლობის პრობლემის მოსახსნე- 
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ლად საჭიროა ორგანიზაციის შიდა კავშირების შექმნა და 
გაფართოება, განყოფილებებში თვითორგანიზების განვითა- 
რებაზე ზრუნვა, შიდა კომუნიკაციების ეფექტიანობის გაზრ- 
და, პერსონალის ინფორმაციასთან მუშაობის სწავლება. 

თანამედროვე ორგანიზაცია ვითარდება და ფუნქციონი- 
რებს რთულ და წინააღმდეგობრივ გარემოში. ორგანიზა- 

ციები გამუდმებით უნდა რეაგირებდნენ ცვლილებებზე გა- 

რეშე გარემოში საკუთარი მიზნების, სტრუქტურის, ტექნო- 
ლოგიისა და პოლიტიკის მისადაგებით გარემოს პირობების 
ცვლილებებთან. ამასთან დაკავშირებით, ნებისმიერი ორ- 

განიზაცია უნდა იყოს ორიენტირებული ცვლილებებზე, 
ხოლო ხელმძღვანელებმა უნდა იცოდნენ, რომ ცვლილებების 

გატარება შეუძლებელია ბრძანებებით. ეს იმას ნიშნავს, რომ 
ცვლილებების პროცესში ორგანიზაციამ უნდა გაიაროს 
ინოვაციური პროცესის ყველა ეტაპი. სამეცნიერო ლი- 

ტერატურიდან ცნობილია პრაქტიკული რჩევები ორგა- 
ნიზაციული ცვლილებების მენეჯერებისათვის: 

.· “რეალური ქმედებები მთავარია ვიდრე მათი დაგეგმ- 

ვა. ორგანიზაციის აუცილებელი ცვლილებების საჭიროების 

განსაზღვრის გაჭიანურებული პროცესი უფრო ზიანის 
მომტანია, ვიდრე ამ (კვლილების განხორციელება. 

ი ორგანიზაციის პირველი პირი არ წარმოადგენს 

ცვლილების განხორციელებაში ერთადერთ მთავარ ფაქ- 

ტორს, იგი მთავარი ფაქტორია, მაგრამ ორგანიზაციაში მის 

გარდა არსებობენ სხვა ადამიანებიც, რომლებზეც დამოკი- 

დებულია ორგანიზაციული ცვლილებების წარმატება. 

. ცვლილებების განხორციელების დასაწყისში თანამშ- 
რომელთა მხრიდან მხარდაჭერასა და სოლიდარობაზე იმე- 

დის დამყარება აბსურდულია. ყოველივე ეს დროთა განმავ- 

ლობაში რეალობად იქცევა დადებითი შედეგების გა- 
მოღებისას. 

.· მას შემდეგ, რაც მიღებული იქნება გადაწყვეტილება 
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ცვლილებების განხორციელების შესახებს მენეჯმენტის 

მხრიდან პერსონალის სწავლება და მხარდაჭერა უნდა 

განხორციელდეს. 

.·« იძულება ყოველთვის არ წარმოადგენს ნეგატიურ არ- 

ჩევანს. ეს მუშაკს დაეხმარება ცვლილებების აუცილებლობის 

გაგებაში. 

.· რომელიმე წარმატებული ორგანიზაციიდან მიღებუ- 

ლი ახალი ინფორმაცია და ახალი ორგანიზაციული გამოცდი- 

ლება მენეჯმენტს აძლევს ცოდნას უკეთ მიაღწიოს დასახულ 

მიზანს.” 

კითხვები მსჯელობისათვის: 

.· ერთ-ერთი საპროექტო ორგანიზაცია გადის 

კომპიუტერული ტექნოლოგიების ბაზარზე. რა შეიძლება 

ითქვას იმ ცცვლილებების შესახებ, რასაც ადგილი ექნება ამ 
ორგანიზაციაში? როგორ აისახება ეს (ცვლილებები 
ორგანიზაციის საქმიანობასა და მის თანამშრომლებზე? 

ი როგორც ცნობილია, გარემოში ცვლილებები იწვევს 

ადეკვატურ ცვლილებებს ორგანიზაციის ყველა კომპონენტ- 
ში. ცვლილებების შესწავლის რომელი მეთოდის განხილვაა 
მიზანშეწონილი მოცემულ სიტუაციაში? 

.· მუშაკთა მიერ ორგანიზაციაში ინოვაციების გატა- 
რების ერთიანი ხედვის არარსებობას რა “ოუარყოფითი 

შედეგები შეიძლება მოჰყვეს? 

«ი ორგანიზაცია იმყოფება (კვვლილებების ინსტიტუ- 
ციონალიზაციის ეტაპზე. რაში მდგომარეობს ინსტიტუციო- 
ნალიზაციის ცვლილებების არსი? რა მნიშვნელობა აქვს 
ინსტიტუციონალიზაციის ცვლილებების პროცესს ორგანიზა- 

ციისათვის? 

ი ზოგიერთ კონკრეტულ შემთხვევებში ამბობენ, რომ 

ორგანიზაციაში არსებობს („ვლილებებისადმი წინაღმდეგო- 
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ბის ტექნიკური მიზეზები. რაში მდგომარეობს ამ მიზეზების 
არსი? 

ი.ი ორგანიზაციაში ინოვაციების გატარება ფერხდება 

მუშაკთა მიერ ძველი ფასეულობებისადმი მიმდევრობით. 
ინოვაციებისადმი წინააღმდეგობის მიზეზების რომელ კლასს 
მიეკუთვნება მოცემული მიზეზი? 

ი ორგანიზაციის ხელმძღვანელობა განიცდის გაურ- 
კვევლობას ორგანიზაციის გარე გარემოში ორიენტაციასთან 

დაკავშირებით. გაურკვევლობის რომელ ტიპს აქვს ადგილი 

მოცემულ შემთხვევაში? 

.· გაურკვევლობის რომელი ტიპები შეიძლება გამოვ- 
ყოთ თანამედროვე ორგანიზაციებში? რა გავლენას ახდენენ 
ისინი ორგანიზაციებში ინოვაციების გატარების პროცესზე? 
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თავი 2. 

ცვლილებების პროცესის მართვის ძირითალღი 

პრინციპები ღა მოდელები 

2.1. ორგანიზაციული სტრუქტურების რესტრუქტურიზაცია 

ძველი ჩინელი მოაზროვნეები ამბობდნენ, “ღმერთმა ნუ 

ჰქნას რომ იცხოვროთ (ცვლილებების ეპოქაში”. დღეს 

ჩინური ანდაზა შეცვალა განსხვავებულმა ფასეულობითმა 

სისტემამ, სადაც მენეჯერის უნარი – გაატაროს რთული 
ორგანიზაციული გარდაქმნები, ითვლება მისი მმართველო- 

ბითი კომპეტენციების უმაღლეს მწვერვალად. მუდმივი 
ცვლილებები – თანამედროვე კომპანიების ერთ-ერთი მთა- 

ვარი მახასიათებელია. ახალი შესაძლებლობების გამოყენება 
და წარმოქმნილი პრობლემების გადაჭრა იწვევს რე- 
სტრუქტურირების, რეორგანიზაციის, კორპორატიული მარ- 
თვის საერთაშორისო სტანდარტებისა და მსგავსი ცვლი- 
ლებების დანერგვის აუცილებლობას. 

რადგანაც თანამედროვე მსოფლიო იცვლება თავბრუ- 
დამხვევი სისწრაფით, რესტრუქტურიზაცია, შერწყმა, მესა- 
კუთრეთა შეცვლა და სხვა რეორგანიზაციული პროცესები 
აქციონერებისა და ტოპ-მენეჯერებისაგან ითხოვენ ცვლი- 

ლებების გატარებას, ახალი ტექნოლოგიების დანერგვას. 
მხოლოდ ასეთ შემთხვევაში შეიძლება ორგანიზაციებმა ადაპ- 
ტირება მოახდინონ მოულოდნელ (ცვლილებებთან. ასეთ 
პირობებში პერსონალის სწორად მომზადება ნახევარი წარმა- 
ტების გარანტიაა. ცვლილებები აუცილებელია იქ, სადაც 
საჭიროა ცვლილებების გატარება. თუკი არაა საჭირო 

ცვლილებების გატარება მაშინ მხოლოდ მენეჯმენტის 
პროცესი სრულდება: დაგეგმვა, ორგანიზება, მოტივაცია და 
კონტროლი. 

დღეს, 21-ე საუკუნის დასაწყისში ყველამ იცის, რომ 
ცვლილებები აუცილებელი და გარდაუვალია. როგორც აღ- 
ნიშნავენ მართვის მეცნიერების თეორეტიკოსები ჯონ კო- 
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ტერი და ლეონარდ შლენზინჯერი “კომპანიებისა და მსხვილი 

კორპორაციების უმრავლესობა იმ დასკვნამდე მიდიან, რომ 

მათ უნდა გაატარონ ზომიერი რეორგანიზაცია სულ მცირე 
წელიწადში ერთხელ, ხოლო ძირეული – ყოველ 4-5 წე- 

ლიწადში. ორგანიზაციის შიგნით ცვლილებები ესაა გარე 
გარემოში მიმდინარე ცვლილებებზე რეაქცია. მწარმოებლუ- 

რობის გადიდების მცდელობა აუცილებლად მოითხოვს 

მოცემული ორგანიზაციის რაიმე ნაწილის რეორგანიზაციას. 

(კვლილებები გულისხმობენ ორგანიზაციული სტრუქტურების 
შეცვლას, ახალი პროდუქციის და ტექნოლოგიის ძირეულ 
ცვლილებას. ასეთი (ცვლილების წარმატებით განხორციე- 
ლების აუცილებლობა აშკარაა თუმცა უფრო მნიშვნელო- 
ვანია მცირე, მაგრამ აუცილებელი ცვლილებების წარმატე- 
ბით გატარება ორგანიზაციაში ხშირად შემდეგი სახის 
ცვლილებებს აქვთ ადგილი: მუშაობის მეთოდების შეცვლა, 
ცვლილება რუტინულ საკანცელარიო პროცედურებში, მან- 
ქანების ან სამუშაო მაგიდების განლაგებაში, ხელმძღვანე- 
ლების დანიშვნებში და თანამდებობების სახელწოდებებში. 

შესაძლოა ასეთი მცირე (კვლილებებს არა აქვთ დიდი მნიშვ- 
ნელობა მთლიანად ორგანიზაციისათვის, მაგრამ ისინი საკ- 

მაოდ მნიშვნელოვანია იმ კონკრეტული ადამიანებისათვის, 
გისაც ეს უშუალოდ ეხება. ვინაიდან, სწორედ ცალკეული 

პიროვნებების დახმარებით ხორციელდება ორგანიზაციის 

მიზნები, ხელმძღვანელობას არ შეუძლია ცვლილებებზე მათი 

პოტენციური რეაქციის იგნორირება. 

1974 წელს საწვავის გაძვირების საპასუხოდ “ჯენერალ 

მოტორსმა” მოახდინა საკუთარი ქარხნების მოდერნიზება 

ეკონომიური ავტომობილების წარმოების ასაწყობად. მხო- 

ლოდ საწყისმა კაპიტალდაბანდებამ შეადგინა 16 მლრდ აშშ 

დოლარი. 10 წლის შემდეგ “ჯენერალ მოტორსმა” “ფორდ- 

თან" და “კრაისლერთან” ერთად განახორციელა მსხვილ- 

მასშტაბური პროგრამები. როცა კომპანია “დიუპონმა” 2002 

წლის თებერვალში განაცხადა საკუთარი რესტრუქტური- 
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ზაციის შესახებ, მისი აქციების კურსი გაიზარდა 12 %-ით, 
ახალი სტრუქტურის შეფასება – 7 მლრდ დოლ. (იყო 4,5 

მლრდ დოლ). ნაკლებად წარმატებული გამოდგა ეს პროცესი 

კომპანია "პროქტერ ენდ გემბელის”-თვის. სწრაფი კვების 
იაფი რესტორნების – "მაკდონალდსი" და “ბიურგერ კინგი” – 

რაოდენობის ზრდამ აიძულა მრავალი კერძო რესტორანი 
შეემცირებინათ ფასები, შეეცვალათ მენიუ და მოეძებნათ 

კერძის მომზადების უფრო ეკონომიური ტექნოლოგია. მას 

შემდეგ, რაც ყველასათვის ფართოდ გახდა (ცანობილი პო- 
ლიომილიტის მკურნალობა, ფირმამ "მარჩ ოფ დაიმსი" შე- 

ცვალა საკუთარი მიზნები და დაიწყო ცერებრალური დამბ- 
ლის სამკურნალო პრეპარატების წარმოება. ორგანიზაციები, 

რომლებიც ფუნქციონირებენ სწრაფად ცვალებად გარემოში 

განიცდიან ცვლილებების დიდ გავლენას, ვიდრე ის ორგა- 
ნიზაციები რომლებიც უფრო სტაბილურ გარემოში საქმი- 
ანობენ. ორგანიზაციების ზოგიერთი განყოფილებები ცვლი- 
ლებების მეტ გავლენას განიცდიან, ვიდრე სხვები. მაგალი- 

თად, კვლევებისა და დამუშავების განყოფილებები მუშაობენ 
შედარებით სტაბილურ გარემოში. 

მიუხედავად იმისა, რომ ყველა დონის მენეჯერები უნდა 

რეაგირებდნენ ცვლილებებზე, ცვლილებების ეფექტი და 
მათზე რეაქციის ფორმა სხვადასხვა დონეზე სხვადასხვაა. 
მაგალითად, მოდერნიზაციის შესახებ ფაქტიური გადაწყვე- 
ტილება მიღებული იყო "ჯენერალ მოტორსის” უმაღლესი 
მენეჯმენტის მიერ. საშუალო დონის მენეჯერებმა და 

ტექნიკურმა პერსონალმა მიაწოდეს ინფორმაცია უმაღლეს 
მენეჯმენტს იმის შესახებს თუ რომელი (კვლილებებია 
აუცილებელი და რა დანახარჯები იქნება მოსალოდნელი, რა 

სარგებელი იქნება რეორგანიზაციიდან (ვკვლილებებზე 

რეაქციის ტექნიკური ალტერნატივების შესახებ და მისთ. 
დაბალი რგოლის მენეჯერები პასუხს აგებენ მოდერნიზაციის 

გატარებაზე, კერძოდ, მანქანებისა და დანადგარების სწორ 
ექსპლუატაციაზე. 
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გამოკვლევების თანახმად, 90-იან წლებში, გაერთია- 

ნებული სამეფოს 50 კომპანიამ მოხდინა რეორგანიზება 

საშუალოდ ხუთ წელიწადში ერთხელ, ხოლო შემდეგ ყოველ 

სამ წელიწადში ერთხელ. მიკროდონეზე ცალკეული მენე- 
ჯერები განიცდიან თავისი კომპანიის შვიდამდე რეორგა- 

ნიზებას, თუმცა ყველა შვიდივე არაა ძირფესვიანი, ზოგიერ- 

თი მათგანი ხორციელდება ადგილობრივ დონეზე. მეტიც, 

მმართველები ეჯახებიან ზოგიერთ პრობლემებს: ხელმძღვა- 

ნელობის საკუთარი სტილისა და პერსონალის ცვლილებას, 
ზოგადკორპორატიული სტრატეგიის შესაბამისობას მსხვილ 
და მცირე გარდაქმნებთან, ბოლო და არსებითი პრობლემაა, 
– რუტინული სამუშაო და პერსონალის მოტივაცია. 

არისტოტელე თავის შრომებში აღნიშნავდა, რომ “წარმა- 
ტება ყველაფერში დამოკიდებულია ორი პირობის დაცვაზე: 

1. საბოლოო მიზნების სწორ დასახვაზე და 2. საბოლოო 
მიზნის მიღწევის შესაბამისი საშალებების მოძიებაზე”. ასეთ 
საშუალებად მიიჩნევა ახალი ეკონომიკის პირობებში ფირმე- 
ბის საქმიანობის მიმართულების შეცვლა, მათი რეფორმი- 
რება და რესტრუქტურიზაცია. რეფორმირება გულისხმობს 

ფირმის შექმნის, ფუნქციონირებისა და განვითარების პრინ- 

ციპებისა და მეთოდების სრულყოფას, რომელთა რეალიზა- 
ცია მიმდინარე და პერსპექტიული საქმიანობის საბოლოო 

შედეგების გაუმჯობესებისკენაა მიმართული. 

რეორგანიზაცია ესაა შინაგანი გარდაქმნა, ორიენტი- 

რებული საქმიანობის ახალი სახის შექმნასა და ძველის 

ლიკვიდაციაზე. რეორგანიზაცია რეალიზდება შემდეგი მოქ- 
მედებებით: 

.·ი რესტრუქტურიზაცია; 

.· ბიზნეს-პროცესების ოპტიმიზაცია მათი შემდგომი 
ავტომატიზაციით; 

. კომპანიის განყოფილებების საქმიანობის კოორდინა- 
ცია; 
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. კორპორატიული კულტურის განვითარება. 

რეორგანიზაცია ტარდება მრავალი მიზეზით: 

.· შტატის ოპტიმალური სიდიდის შემცირება ან შერჩევა 

(საბაზრო პირობები ან კონკურენცია); 

ი რაციონალიზაცია ან ხარჯების შემცირება (საბაზრო 

პირობები ან კონკურენცია); 

ი შედეგიანობა ან ეფექტიანობა (შინაგანი გაუმჯო- 

ბესებისაკენ მისწრაფება); 

იერარქიის გამარტივება; 

სტრატეგიის შეცვლა (სტრატეგიული ხედვა); 
შერწყმა და შთანთქმა (სტრატეგიული ხედვა); 

. ახალი საქონელი ან მომსახურება (სტრატეგიული 

ხედვა); 

· კულტურის შეცვლა (სტრატეგიული ხედვა); 
ი ბაზრის შინაგანი გადანაცვლება (სტრატეგიული 

ხედვა); 
.· ტოპ-მენეჯერების შეცვლა (ხელმძღვანელობის გადა- 

წყვეტილება); 
ი შიდა ან გარე კრიზისი (წინასწარგანუჭვრეტელი ან 

დაუგეგმავი ცვლილება). 
"სტრატეგიული მენეჯმენტის" სახელმძღვანელოში გან- 

მარტებულია ცნებები "რესტრუქტურიზაცია და ”რეფორმი- 
რება: რესტრუქტურიზაცია არის გარდაქმნის ერთ-ერთი 

ძლიერი ინსტრუმენტი. წარმატებულ რესტრუქტურიზაციას 
შეუძლია გადალახოს ინერცია და ცინიზმი, შეკრას თა- 
ნამშრომლები ერთი მიზნის ირგვლივ და ამით შეამსუბუქოს 
ახალი სტრატეგიის რეალიზაცია, გამოიწვიოს კომპანიათა 
შეერთება და წარმოების ზრდა. მაგრამ გარდაქმნის მცდე- 
ლობები ხშირად წარუმატებელია, მაშინაც კი, თუ ის ეფუძ- 
ნება ორგანიზაციული დაგეგმარების მდიდარი გამოცდი- 
ლების პრინციპებს. სამწუხაროდ, ამ შემთხვევაში კომპანიები 
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არა მარტო უბრუნდებიან თავის საწყის მდგომარეობას – 
წარუმატებლობა კიდევ უფრო აძლიერებს აპათიას და 
ცინიზმს კოლექტივში. რესტრუქტურიზაცია უფრო ფართო 

ცნებაა, ვიდრე რეფორმირება რესტრუქტურიზაცია ესაა 

ფირმის რეფორმირებას დამატებული საფინანსო ინსტიტუ- 

ტების (მისი აქტივების, პასივების და ა.შ.) განახლება, აღორ- 
ძინება. რეფორმირდება ნორმალურად მომუშავე ორგანიზა- 

ციები, ხოლო კრიზისულ მდგომარეობაში მყოფი ორგანიზა- 
ციების რესტრუქტურიზირება ხდება. იმისათვის, რომ არ 
გახდეს საჭირო რესტრუქტურიზაციის რთული და სარისკო 

პროცესის დაწყება, საჭიროა ორგანიზაციის რეგულარული 
და სისტემური რეფორმირება იმგვარად, რომ კრიზისული 

მდგომარეობა თავიდან იქნას აცილებული!. 
რესტრუქტურიზაციის ერთ-ერთი ჩვეულებრივი პრობ- 

ლემაა თანამშრომელთა წინააღმდეგობები. როდესაც გენე- 

რალური დირექტორი აცხადებს მოსალოდნელი რესტრუქ- 

ტურიზაციის შესახებ, პერსონალის უმეტეს ნაწილში ამგვარი 
სიახლე იწვევს ინსტინქტურ უსიამოვნებას. ეს სავსებით 

გასაგებია, ცკვლილებები ყოველთვის იწვევს განგაშს და 

კონფლიქტებს, ყველას არ სჯერა მისი აუცილებლობის. 

ხშირად ითვლება, რომ გენერალური დირექტორები იწყებენ 

რესტრუქტურიზაციას მხოლოდ იმიტომ, რომ არ შეუძლიათ 

სხვანაირად გადაწყვიტონ მწვავე პრობლემები. ამიტომ, 

თუმცა აუცილებელია ცვლილებების დეტალური დაგეგმვა, 
მაგრამ მხოლოდ ეს არ არის საკმარისი წარმატებისთვის. 

მყარი ორგანიზაციული ცვლილებების მისაღწევად საჭიროა 

სამი პირობის დაცვა: პირველი – გასარკვევია ცვლილებების 

მიზეზები, დროითი ჩარჩოები და ლოგიკური განზოგადება. 

მეორე – წარმოსადგენია საბოლოო მიზანი ან სახე მიმ- 

  

· თგლხიი#MV903 L.#4. CI0216-I560101M M6I60XM6I%V., V966IX., M."MI(8იი" 

2008. C.16-17. 
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ზიდველ ფორმაში. მესამე – პროცესი უნდა შესრულდეს, ე.ი. 
კარგად დაიგეგმოს და დაინერგოს. მრავალი ადამიანისათვის 

რესტრუქტურიზაცია გაიგივებულია მიწისძვრასთან, რადგან 

ორივე შემთხვევაში ისინი მსგავს სტრესს განიცდიან. 
ცვლილებები დიდ ხარჯებთანაა დაკავშირებული, ამიტომ 

ყურადღების აქცენტირება უნდა მოხდეს მისგან მისაღებ 
სარგებელზე, ხოლო შემდეგ უნდა შედგეს რაც შეიძლება 

საიმედო და სწორი გეგმა. 

რესტრუქტურიზაცია უნდა გატარდეს მხოლოდ სტრატე- 

გიის შეცვლის შემთხვევაში. აუცილებელია მისი ლოგიკური 

განზოგადება და პარალელური ცვლილებები პროცესებში და 
კორპორატიულ კულტურაში. მაგრამ ეს ყოველთვის ასე არ 

ხდება. რესტრუქტურიზაციის ბიძგის მიმცემი სხვა ფაქტო- 

რებიც არსებობს: ახალი მმართველის დანიშვნა, საქონლის ან 
პროცესის ჩავარდნა, გაუთავებელი კამათი, დაუკმაყოფი- 

ლებელი კლიენტი, მუშაკის ან განყოფილებების მიერ სა- 
კუთარი მოვალეობების შეუსრულებლობა. ამ შემთხვევაში 
თანამშრომლებს უჭირთ შეიკავონ ირონიული დამოკიდე- 
ბულება რეორგანიზაციისადმი, რადგან ცვლილებები სტრუქ- 
ტურაში შეიძლება მოგვეჩვენოს განსაზლვრული მიზნის გა- 

რეშე რეფლექტორულ მოქმედებად, ზედაპირულ რეაქციად, 
რომელსაც რეალური გაუმჯობესება არ მოაქვს. 

ზემოთ ჩამოთვლილმა ზოგიერთმა მიზეზმა (მაგალითად, 
ცვლილება კორპორატიულ კულტურაში, და შერწყმამ/შთან- 

თქმამ) შეიძლება გამოიწვიოს სირთულეები, მაგრამ რე- 

სტრუქტურიზაცია ერთი შეხედვით სწორხაზოვანია. თუმცა, 

ორგანიზაციული (ვლილებების გამარტივებისა და რე- 

სტრუქტურიზაციი პროცესის წარმატებას ადგილი არ 
ექნება, თუ მოხდება მხოლოდ პროექტების სქემებისა და 

გეგმების შექმნა. სამწუხაროდ, გამოკვლევებით დასტურ- 

დება, რომ ორგანიზაციები ჩვეულებრივ ნაკლებ ყურადღებას 

აქცევენ პერსონალს, ვიდრე ბიზნესის სხვა სფეროებს. 
სისტემას და ფინანსებს ექცევა ორჯერ მეტი დრო, ვიდრე 
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პერსონალის სამსახურის საკითხებს. ნებისმიერმა, ვისაც 

საქმე ჰქონდა რესტრუქტურიზაციასთან, იცის, რომ გასა- 

თვალისწინებელია გაცილებით მეტი ფაქტორი. მთავარ 

როლს ასრულებენ პოლიტიკა, მენეჯერთა და პერსონალის 

ფსიქოლოგიური საჭიროებები აუცილებელია ასევე იმის 

ცოდნა, რომ რეორგანიზაცია კომპანიას მისცემს საშუალებას 

მოსინჯოს რაღაც ახალი, და არ მოახდინოს სტრუქტურის 

გაუაზრებელი შეცვლა. 
აუცილებელია იმის (ოდნაც, რომ ორგანიზაციის 

ნაწილის ცვლილება ზემოქმედებს მთელ სისტემაზე და მის 
კომპონენტებზე ამ ფაქტორის იგნორირებამ შეიძლება 

გამოიწვიოს წინასწარ განუსაზლვრელი შედეგები. მაგალი- 
თად, კომპანიის ერთი ნაწილის რესტრუქტურიზაცია ნიშ- 
ნავს, რომ მეორე ნაწილის მუშაკებმა უნდა დაამყარონ ახალი 
კავშირები. ძალიან ხშირად (ცვლილებების შესახებ ცოტას 
საუბრობენ და, უფრო მეტიც, არ მუშაობენ ახალი სამუშაო 

ურთიერთობების განვითარებაზე. 
მიუხედავად იმისა, რომ მენეჯერები დღეს სწორად გე- 

ბულობენ ცვლილებების პროცესს, მრავალი ადამიანი რე- 

სტრუქტურიზაციას უარყოფითად უყურებს. ისინი, ჩვეულებ- 

რივ, რესტრუქტურიზაციას აღიქვამენ უმაღლესი ხელმძღვა- 
ნელობის არასწორი მენეჯმენტის მიზეზად. აშკარაა, უნდა 

იქნას მოძიებული გარდაქმნების მიზეზები. აქ არსებობს 

რამდენიმე მთავარი მომენტი: 

.· რესტრუქტურიზაცია წარმოადგენს ორგანიზაციის 

მრავალ კითხვაზე პასუხს, ამასთან აუცილებელია განხილულ 

იქნასს თვით მისი პროცესი რადგან ის ზემოქმედებს 

მრავალი ადამიანის ცხოვრებაზე. 

.· მენეჯერები და პერსონალი ხშირად რესტრუქტუ- 

რიზაციას განიცდიან, ამიტომ მთავარია პროცესის დინა- 

მიკის გაგება, ასევე მოსალოდნელი შედეგების წინასწარ 

განჭვრეტა. 
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ი.ი რესტრუქტურიზაცია გამოყენებულ უნდა იქნას ბო- 
ლო რიგში. იგი ხშირად იქცევა გადასაჭრელი პრობლემების 

იგნორირების მეთოდად. 
რეორგანიზაცია რესტრუქტურიზაცია არასდროს არ 

არის ადვილი. წარმატებისთვის საჭირო პირობების გამოვ- 

ლენა და ეფექტურად გამოყენება – ძნელია, და ყველა 
ორგანიზაციას არ შეუძლია თავიდან აიცილოს შეცდომები ამ 

გზაზე. მაგრამ, როგორც გამოცდილებიდან ჩანს, სწორედ ეს 
რამდენიმე აღწევს მდგრად ორგანიზაციულ ცვლილებებს და 

შესაბამის სტრატეგიულ შედეგებს. 

ორგანიზაციის განვითარების შემსწავლელ თეორიებში 

აღნიშნულია ორგანიზაციის დამანგრეველი მიზეზების შე- 
სახებ. ზოგიერთი მენეჯერი ფიქრობს, რომ ორგანიზაციის 

რეორგანიზაციის მიზეზია ფინანსური პრობლემები, თუმცა, 
ბევრ შემთხვევაში ეს პრობლემები ამ პროცესის მხოლოდ 

შედეგს წარმოადგენს. პროცესები, რომლებიც ორგანიზაციის 
ნგრევას იწვევს შემდეგში მდგომარეობს: 

· ფუნქციის დაკარგვა; 
ი მოხმარებლების მხარდაჭერის დაკარგვა; 

ი თანამშრომლების მხარდაჭერის დაკარგვა. 
ა) პროცესები ერთიმეორისგან გამომდინარეობს და მათ- 

გან ერთსაც შეუძლია ორგანიზაციაში ფატალური შედეგები 

გამოიწვიოს. როდის კარგავს ორგანიზაცია თავის ფუნქციას? 
როგორც ცნობილია, ყველა ორგანიზაციას ჩგააჩნია მისია, 

მიზანი, ფუნქცია, რომელსაც ის საზოგადოებისათვის ასრუ- 
ლებს. ფუნქციის დაკარგვის მიზეზია მენეჯმენტის მიერ მისი 
დანიშნულების გაუთვითცნობიერება – როცა ორგანიზაცია 
არის ორინეტირებული არა ძირითადი ფუნქციის შესრუ- 
ლების ხარისხის გაუმჯობესებაზე, არამედ ზრუნავს მის 
პროდუქტებზე და მათ სტიმულირებაზე. შესაბამისად, როცა 
საზოგადოებაში ჩნდება მოთხოვნა უფრო მოდიფიცირებულ 
პროდუქციაზე, ორგანიზაცია ვერ ახდენს დროულ რეაგირე- 
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ბას. ფუნქციის დაკარგვის კიდევ ერთი მიზეზია დამაკმა- 
ყოფილებელი ფინანსური შედეგები. როცა არსებობს ორგა- 

ნიზაციაში პრობლემები, მენეჯმენტი განგაშს არ ტეხს სანამ 

პროცესები არ შეეხება ფინანსურ მდგომარეობას. თუმცა, 

მხოლოდ არასწორი მენეჯმენტის შედეგად როდი ხდება 

ორგანიზაციის ფუნქციის დაკარგვა – აქ მნიშვნელოვან 

ზეგავლენას ახდენს გარემოში მიმდინარე მოვლენებიც. 

ბ) რატომ და როდის კარგავს ორგანიზაცია მომხმარე- 
ბელთა მხარდაჭერასჩ ორგანიზაციის პროდუქციისადმი 
მომხმარებელთა ინტერესი იკლებს, როცა ისინი შეამჩნევენ: 

კონკურენტებთან შედარებით დაბალ ხარისხს, არასაკმარის 

საიმედოობას, სიახლეების სინაკლებეს, გაყიდვისშემდგომი 
მომსახურების სიმცირეს და არასაკმარის გამორჩეულობას. 
თუმცა, ასევე გამოყოფენ მომხმარებელთა მხარდაჭერის 

დაკარგვის კიდეგ ერთ მიზეზს. ესაა მისი სოციალური 

პასუხისმგებლობის დონე – ნაკლები ზრუნვა გარემოზე და 

საზოგადოების პრობლემებზე. 
გ) რატომ და როდის კარგავს ორგანიზაცია თანამშრო- 

მელთა მხარდაჭერას? როგორც წინა თავებში იყო აღნიშნუ- 
ლი, პერსონალი ორგანიზაციის ყველაზე მნიშვნელოვან 
რესურს წარმოადგენს. ადამიანური ურთიერთობების სკო- 
ლის ფუძემდებელთა აზრით, პერსონალის არასწორი მოტი- 

ვაცია და სტიმულირება ორგანიზაციის წარუმატებლობის 

მიზეზად შეიძლება იქცეს, თუმცა მართვის თანამედროვე 

თეორეტიკოსების აზრით, მენეჯმენტის, მათი მიზნების, 

ქცევისა და ღირსეული დამოკიდებულების არასათანადო 
ხარისხი ხშირად ის მიზეზებია რაც თანამშრომლების 

მხარდაჭერის დაკარგვას განაპირობებს. რაოდენ სრულყო- 

ფილიც არ უნდა იყოს მოტივაციის სისტემა, თუ მენეჯმენტი 

მთავარ მიზანს მხოლოდ მოგების მიღება და აქციონერების 

კეთილდღეობა წარმოადგენს, თანამშრომელბის მხარდაჭერას 

ის დიდი ხნით ვერ შეინარჩუნებს. ამავე დროს, მენეჯმენტი 

თანამშრომელთა მხარდაჭერის დაკარგვის კიდევ ერთი 
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მიზეზია უნდობლობა, არასათანადო ზრუნვა და მათი მნიშ- 

ვნელობის არასათანადო აღიარება. და ბოლოს, მეტად მნიშ;ვ- 

ნელოვან ფაქტორს წარმოადგენს მენეჯერებსა და ხელქვე- 

ითებს შორის სწორი კომუნიკაციის არსებობა. ორგანიზა- 
ციაში კომუნიკაცკიის ყველაზე მთავარი კომპონენტია 

ხელმძღვანელსა და დაქვემდებარებულ ადამიანებს შორის 
ურთიერთობა, გამოკვლევებმა აჩვენა, რომ ამ საქმიანობის 

2/3 რეალიზდება მმართველებსა და შემსრულებლებს შორის, 

ასეთი კომუნიკაცია მოიცავს ამოცანების, პრიორიტეტებისა 

და მოსალოდნელი შედეგების დასახვას დავალებების 

დელეგირებას, მოტივაციის მიზნით ანაზღაურების სისტემის 

სრულყოფას და მისთ. 

აღნიშნული სამი მიზეზი უნდა გაითვალისწინოს მენეჯ- 

მენტმა და დროულად მოახდინოს რეაგირება შექმნილ პრობ- 
ლემებზე სწორი მმართველობითი გადაწყვეტილებების მიღე- 

ბის საფუძველზე. 

2.2. ცვლილებათა განხორციელების ეტაპები 

ნებისმიერი გარდაქმნები მოითხოვენ გარკვეული წა- 

ნამძღლვრების არსებობას, რაც ასუსტებს ორგანიზაციის 
წევრების წინააღმდეგობას და უზრუნველყოფს საბოლოო 
წარმატებას. ნებისმიერი ცკვვლილების მთავარ წანამძღვარს 
წარმოადგენს ის ფაქტი, რომ ეს ცვლილებები ხელს შე- 
უწყობს ორგანიზაციის სტრატეგიის განვითარებას. სწორედ, 
ამიტომაა რომ ორგანიზაციის გრძელვადიანი არსებობა 

ბევრადაა დამოკიდებული მის მაღალ ხარისხზე. ორგანიზა- 
ციული ცვლილებების მიზანი მდგომარეობს ორგანიზაციული 

სტრატეგიის საუკეთესო განხორციელებაში. 

ორგანიზაციული ცვლილებების განხორციელების პირ- 

ველ იდეოლოგიურ წანამძღვარს წარმოადგენს ორგანი- 

ზაციის წევრებისათვის მოცემული პროცესის აუცილებლო- 
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ბის განმარტება. ცვლილებები არ მეტყველებენ იმაზე, რომ 
ორგანიზაცია იმყოფება კრიტიკულ მდგომარეობაში. ცვლი- 

ლებები უნდა განხორციელდეს არა ორგანიზაციის ცალკეული 

წევრების საკეთილდღეოდ, არამედ უკლებლივ ყველა თანა- 
მშრომლის სასარგებლოდ. ამრიგად, „ცვლილებების მნიშვნე- 

ლოვან ორგანიზაციულ წანამძღვარს წარმოადგენს ზუსტი 
მიზნებისა და სტრატეგიების არსებობა, რიგითი მუშაკების 

ფართო მოზიდვას ორგანიზაციის წინაშე მდგომი ამოცანების 
მაქსიმალური რაოდენობის გადასაწყვეტად, მათ შორის 
მოულოდნელ სიტუაციებთან დაკავშირებული საკითხებისაც. 
გარდა ამისა, მნიშვნელოვანია მუშაკთა მოტივირების სის- 

ტემის შექმნა, რაც (ცვლილებებისადმი მათ დაინტერესებას 
გაზრდის. ეს სისტემა ხელმძლვანელობას შესაძლებლობას 
მისცემს ერთდროულად და სამართლიანად დააჯილდოოს 
ადამიანები წარმატებული საქმიანობისათვის და მათ მიმართ 

გაზრდილი ყურადღების დემონსტრირება მოახდინოს. 
ცვლილებების მეორე იდეოლოგიურ წანამძღვარს წარ- 

მოადგენს საერთო ფასეულობების ახალი სისტემის ჩამოყა- 
ლიბება და შემდგომი სრულყოფა, სადაც გათვალისწინებული 
იქნება ორგანიზაციის თითოეული წევრის ინდივიდუალური 

ფასეულობები. ეს ახალი სისტემა უნდა აღიაროს ორგანი- 
ზაციის წევრთა უმრავლესობამ, სწორედ, ასეთ შემთხვევაში 

მოხდება ორგანიზაციის თანამშრომელთა მიერ საერთო 

მიზნების მიღწევა. 
ცვლილებების მესამე იდეოლოგიური წანამძღვარია, ორ- 

განიზაციის თითოეული წევრის უნიკალურობის აღიარება და 

მენეჯმენტის ყველა რგოლში პიროვნების შემოქმედებითი 
პოტენციალის დაფასება. 

(კვლილებების მეოთხე იდეოლოგიურ წანამძღვარს წარ- 
მოადგენს ორგანიზაციაში აუცილებელი მორალურ-ფსიქო- 

ლოგიური კლიმატის უზრუნველყოფა, რაც ემყარება ურთი- 
ერთნდობას, ურთიერთპატივისცემას, შინაგანი ბარიერების 

მოსპობას და ჯანსაღი ატმოსფეროს შექმნას. 
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არ არსებობს ისეთი ორგანიზაცია, რომელიც უმტკივ- 

ნეულოდ და მშვიდად გადაიტანდა მის ქვესისტემებში გან- 

ხორციელებულ ცვლილებებს. როცა ორგანიზაცია აღმავ- 

ლობის სტადიაში იმყოფება მის მუშაკებს უჩნდებათ კითხვა, 

თუ რატომ უნდა მოხდეს საქმიანობის ახალი ფორმების 

ძიება, თუკი მათი შედეგები უცნობია და არსებობს რისკის 

ელემენტები. მუშაკთა უმეტესობა ორგანიზაციის მეშვეობით 

ახორციელებს თავის პირად მიზნებს და არ შეუძლია 

დაინახოს მისი განვითარების პერსპექტივები, ამასთან, სხვა- 

დასხვა ჯგუფები ორგანიზაციაში სხვადასხვაგვარად აღი- 

ქვამენ ცვლილებებს. ყველაზე რთულად ინოვაციებს საშუა- 
ლო დონის ხელმძღვანელობა ღებულობს, რომელიც ორგანი- 

ზაციის სტაბილურობის გარანტს წარმოადგენს. შედარებით 

ნაკლებად ეწინააღმდეგებიან ინოვაციების დანერგვას რი- 
გითი შემსრულებლები და განსაკუთრებით ისეთ ორგანიზა- 
ციებში, სადაც ისინი სრულად ენდობიან თავიანთ ხელმძღვა- 

ნელობას, როგორც ავტორიტეტს. თუმცა ეს შემსრულებ- 
ლები იმყოფებიან საშუალო დონის მენეჯერების უშუალო 
ზეგავლენის ქვეშ და აქედან გამომდინარე, შეიძლება შე- 
ეწინააღმდეგონ ინოვაციებს. ყველაზე მეტად ორგანიზაციის 
განახლების აუცილებლობის მომხრეა უმაღლესი ხელმძღვა- 

ნელობა, ვინაიდან ისინი მთლიანად ხედავენ სიტუაციას (არა 
მარტო შიდა პროცესებს და რესურსებს, არამედ გარე გა- 
რემოს მდგომარეობას), რაც არ შეიძლება ითქვას უფრო 
დაბალი დონის მენეჯერებზე, თუმცა, სწორედ ისინი ღებუ- 
ლობენ გადაწყვეტილებებს ორგანიზაციაში მნიშვნელოვანი 
ცვლილებების შესახებ. 

ცვლილებების წარმოშობის ეტაპები და პროცესები, მათი 
დანერგვა ორგანიზაციაში მიზანშეწონილია განიხილოს რო- 
გორც მთლიანად ორგანიზაციის, ისე მისი ცალკეული ინდი- 

ვიდების მიხედვით. 

პირველ ეტაპზე, მნიშვნელოვანია ორგანიზაციაში ცვლი- 

ლებების განხორციელების აუცილებლობის ალქმა. ნებისმიერი 
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სიახლის დანერგვა დიდ დროს მოითხოვს. ზოგჯერ ფირმის 

ან მისი განყოფილებების მშვენივრად მოფიქრებულ და 

დეტალურად განხორციელებულ რეორგანიზაციას არა 

მარტო არ მოაქვს სარგებელი, არამედ არსებობს საშიშროება 
იმისა, რომ იგი გვიან იყო დაგეგმილი ან რეალიზებული. 

უმაღლესი ხელმძღვანელობის მხრიდან ცვლილებების გან- 

ხორციელების დროული აღქმა მოიცავს გარემოს სიტუა- 

ციაზე რაიმე რეაგირების ზლვარის არსებობას. თუკი რე- 
აგირების ზლვარი ძალიან მაღალია, ეს იმას ნიშნავს, რომ 
ორგანიზაციაში მისი წევრების აზრი მიმართულია ცვლილე- 

ბების განხორციელების საწინააღმდეგოდ წანამძღვრების 
არსებობის შემთხვევაშიც კი. ამის მიზეზია ორგანიზაციის 
წევრების დარწმუნება საკუთარ ძალებსა და შესაძლებ- 
ლობებში გაუმკლავდნენ ბაზარზე შექმნილ კონკურენტულ 
სიტუაციას. რეაგირების მაღალი ზღვარი დამახასიათებელია 
მსხვილი და ძლიერი კომპანიებისათვის, რომლებიც ცნობილი 

არიან თავიანთი სტაბილურობით. რეაგირების დაბალი ზღვა- 
რი მოწმობს, უპირველეს ყოვლისა, იმაზე, რომ ორგანი- 

ზაციის ხელმძღვანელობას შეუძლია წინასწარ განჭვრიტოს 
გარემოში სიტუაციის ცვლილება, გაატაროს წინმსწრები 
ცვლილებები. ასეთი ორგანიზაციები ყოველთვის იმყოფებიან 
წარმატების ზღვარზე და უსწრებენ თავიანთ კონკურენტებს. 

ორგანიზაციების ასეთი თვისება შეიძლება მათ კონკურენ- 

ტულ უპირატესობად ჩაითვალოს. იმისათვის, რომ მოხდეს 
რეაგირების ზლვარის დაწევა, მოქნილობის გადიდება და 

გარემოს ცვლილებებზე წინასწარ რეაგირება, ორგანიზაციის 
ხელმძღვანელობამ უნდა შეასრულოს რიგი მნიშვნელოვანი 

ორგანიზაციული პირობები: 

.·« სიტუაციის ყოველმხრივი ანალიზის ჩატარება, რაც 

მოიცავს თვითშეფასებას, გარემოს მახასიათებლების შესწავ- 
ლას და საკუთარი ორგანიზაციის შედარებას გარემოს სხვა 

კომპონენტებთან. ამასთან, განსაკუთრებული ყურადღება 
უნდა მიექცეს გარემოდან მიღებულ იმპულსებს (სხვა ორ- 
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განიზაციებიდან, სამეცნიერო ძიების დროს, ახალი კულტუ- 
რული ნორმების გაჩენისას და ა.შ.ე. დღესდლეობით ცნო- 

ბილია ასეთი ანალიზის გატარების საკმაოდ საიმედო მე- 

თოდები, რომელთაც მიეკუთვნება კარტირების ფუნქციონა- 
ლური მეთოდი და კონკურენტული პროფილის აგების 
მეთოდი. 

ი სიტუაციის სრულად ხედვის შექმნა, ე.ი ორგანი- 

ზაციის ხელმძღვანელებმა უნდა წარმოიდგინონ არა მარტო 

თავიანთი ფირმის შესაძლებლობები, არამედ გარემოს კავში- 

რების ერთობლიობა, ასევე უნდა განსაზღვრონ, თუ როგორ 

უნდა დაიკავოს ორგანიზაციამ მაღალი ადგილი სტრუქტუ- 

რაში, როგორ უნდა გააძლიეროს მან თავისი პოზიციები. 

.· ინოვაციების ეტაპების მიმდევრობის განსაზღვრა. ეს 

პირობა მჭიდროდაა დაკავშირებული ორგანიზაციის რაიმე 
მახასიათებლის შეცვლასთან ცვლილებების დაგეგმვისას 
ორგანიზაციაში გამოიყენება ქსელური დაგეგმვის მეთოდები. 

აშკარაა, რომ ცვლილებების გეგმები ორგანიზაციის მიზნებს 
უნდა ემთხვეოდეს. 

მეორე ეტაპზე – ახალი ხედვის შექმნა – ხორციელდება 
საზოგადოების წევრებში ინოვაციების დანერგვის მხარ- 
დაჭერის პროცესი. ამ ეტაპის განსახორციელებლად საჭიროა 

მოსამზადებლი სამუშაოების ჩატარება. მაგალითად, ცნობი- 
ლია, რომ მუშაკები, რომლებიც შემოქმედებით საქმიანობაზე 
არიან ორიენტირებულნი, იზიარებენ ცვლილებების აუცი- 

ლებლობას, ამასთან მუშაკები ინფორმირებული უნდა იყვნენ 
ორგანიზაციის ნაკლოვანებებისა და მათი ალმოფხვრის 
საშუალებების შესახებ. სწორედ, ასეთი ინფორმირებულობის 
შედეგად მუშაკები უფრო აღიარებენ მოსალოდნელი 

ცვლილებების აუცილებლობას. 

ახალი ხედვის ჩამოყალიბების პროცესი ორგანიზაციის 

კოლექტივში ხორციელდება მისი წევრების სოციალიზაციის 

გზით. სოციალიზაციის ქვეშ იგულისხმება ორგანიზაციის 
წევრთა სწავლება. ამასთან, სწავლების ელემენტის სახით 
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გამოიყენება ისეთი ნიმუშები, რომლებიც ორგანიზაციული 

ფორმების უპირატესობას წამოსწევს წინა პლანზე, მუშაკთა 

ინტერესებს წარმართავს ინოვაციების გატარებაზე. აქ 

პირველ ნაბიჯს წარმოადგენს ინოვაციების აუცილებლობის 

შესახებ ცოდნის გავრცელება. ამ საქმეში ორგანიზაციის 

ხელმძღვანელობა უნდა იყენებდეს ფორმალურ და არა- 

ფორმალურ საინფორმაციო ნაკადებს. ამ ეტაპზე ტოპ- 

მენეჯმენტის მთავარი ამოცანაა ახალი ორგანიზაციის სახის 
შექმნა, რისთვისაც გამოიყენება პროპაგანდა, სიახლეების 
რეკლამა და ინფორმაციის უბრალო გავრცელება. შემდგომ 
ხდება ინოვაციების დემონსტრირება რომლის მიზანია 

სწავლების შედეგების გამყარება, მოსალოდნელი ცვლილე- 
ბების შინაარსის შესახებ დადებითი სტერეოტიპების ჩამო- 
ყალიბებით. ეს ეფექტი მიილწევა ახალი ტექნიკისა და 

ტექნოლოგიის დათვალიერების, სხვა ორგანიზაციების მა- 
გალითზე მართვის ახალი მეთოდების თვალსაჩინოდ ჩვე- 
ნების, შრომის ახალი პირობების ან ახალი ინფორმაციული 
სისტემების შესაძლებლობების პრეზენტაციის საფუძველზე. 

მთლიანობაში ორგანიზაციის წევრების სოციალიზაციის 

დროს ინოვაციების დანიშნულებისა და სარგებლის შესახებ 
მეტ ინფორმირებულობას აქვს ადგილი. სხვა მომენტია 
ინოვაციური (ვლილებების ზოგადი ხედვის შექმნა, ანუ 

ორგანიზაციის აქტიური ნაწილის ემოციური მოწოდება მისი 

დანარჩენი წევრების მიმართ, რაშიც ჩადებულია მოტივა- 
ციური იმპულსი. ამ იმპულსის მოქმედება აყალიბებს „ცვლი- 

ლების მოტივირებულ ხედვას, როცა ორგანიზაციის წევრებმა 
იციან არა მარტო ინოვაციების აუცილებლობა და მნიშვნე- 

ლობა, არამედ აქტიურად მონაწილეობენ მათ დანერგვაში. 

მესამე ეტაპია ცვლილებათა ინსტიტუციონალიზაცია. 
მოცემულ ეტაპზე, უპირველეს ყოვლისა, ხდება ახალი 

სოციალური კავშირების შექმნაზე მიმართული პრაქტიკული 

მოქმედებების შემუშავება, რაც უზრუნველყოფს მუშაობას 

შეცვლილ პირობებში. ახალი კავშირები ცვლიან ძველს ან 
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პირველ ხანებში მათთან პარალელურად არსებობენ, მაგრამ 

ყველა შემთხვევაში ახალი სოციალური კავშირები ითვლება 

პრიორიტეტულად. შემდგომ ხდება საქმიანობის ძველი ნორ- 

მების, წესებისა და პროცედურების დაშლა და ახალი ორგა- 

ნიზაციული ქვესისტემების ან ცალკეული სტრუქტურული 
ერთეულების შექმნა. ამის შემდგომ წყდება მთავარი ამოცანა 
– ორგანიზაციის მთელ სტრუქტურაში ინოვაციების და- 

ნერგვა. ამასთან მოწმდება ინოვაციების ზემოქმედების დონე 

ორგანიზაციის ყველა კომპონენტებზე და მუშავდება ცვლი- 

ლებებისადმი წინააღმდეგობის გადალახვის ღონისძიებები. 

სიახლეების პრაქტიკული ათვისების დროს ყურადღება უნდა 
მიექცეს ასეთ პირობებში ორგანიზაციის წევრების კომფორ- 

ტულობას. ცვლილებების სოციალიზაციის დონე იმგვარი 

უნდა იყოს, რომ ორგანიზაციის წევრების მიერ მიღებული 
უნდა იქნას ყველა ის ახალი მოთხოვნა და ნორმა, რითაც 
ადვილი იქნება როგორც ორგანიზაციის, ისე მისი წევრების 

მიზნების მიღწევა. 

ამგვარად ცვლილებების განხორციელებისას მთავარ 

სირთულეს წარმოადგენს არა ახალი მოთხოვნილებების 

ათვისება, არამედ ახალი ნორმებისა და ფასეულობების 
ინტერნალიზაცია (მიღება), ალქმა იმისა, რომ მოცემულ 

სიტუაციაში მიზნის მისალწევად ორგანიზაციული გარ- 
დაქმნები და საქმიანობის ახალი პირობები სასარგებლო, 
უსაფრთხო და მნიშვნელოვანია. ამგვარად, სოციალიზაციის 
პროცესი პრაქტიკულად იმეორებს ახალ პირობებში 
ინდივიდების ინტეგრაციის პროცესს. 

მასშტაბური ცვლილებებისას საჭიროა მათი გატარების 
ზოგადი სტრატეგიის დეტალური დამუშავება, აუცილებელია 

დანერგვის რისკების მართვა. ცვლილებების განხორციელება 

უნდა მოხდეს იმგვარად, რომ გაუთვალისწინებელ რისკებს 

არ ქონდეს ადგილი და მაქსიმალურად იქნას შემცირებული 

მათი გავლენა მუშაობის შედეგებზე. მნიშვნელოვანია, რომ 
დაგეგმილი ცვლილებების რეალიზება მოხდეს პირველივე 
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მცდელობიდან – ეს კომპანიას მისცემს შესაძლებლობას 
მიაღწიოს თავის კონკურენტუნარიანობას დროისა და რე- 
სურსების ნაკლები დანახარჯებით. 

არსებობს ორგანიზაციაში გარდაქმნების განხორციე- 
ლების რამდენიმე მეთოდი: 

/·ძ დაუგეგმავი ცვლილებები 
. დაგეგმილი გარდაქმნები 

ი იძულებითი (კვლილებები 

.·« „ცვლილებები მონაწილეობით 

.« (ვლილებები მოლაპარაკებების მეშვეობით. 
ყოველ ორგანიზაციაში მიმდინარეობს დიდი რაოდენო- 

ბით ემოციური, ბუნებრივი (კვლილებები. ტიპიური მაგალი- 

თია –- მოწყობილობებისა და ადამიანების მოძველება, 
რომელსაც გააჩნია, როგორც უარყოფითი, პრობლემატური 

შედეგები (მაგალითად, მოწყობილობის რემონტის, მოდერნი- 

ზების ან შეცვლის აუცილებლობა, ან ისეთ ხელმძღვანელთა 

შეცვლის აუცილებლობა, რომელთაც დაკარგეს დინამიზმი 
და პროფესიონალიზმი), ისე დადებითიც (წლების განმავ- 
ლობაში პრაქტიკული საქმიანობით შეძენილი ტექნიკური და 
მმართველობითი კვალიფიკაცია). ეს ცვლილებები მიმდინა- 

რეობს ხელმძლვანელობის სურვილების მიუხედავად. მათი 

დაგეგმვა შეუძლებელია, მაგრამ საჭიროა და აუცილებელი 

მათი გათვალისწინება ორგანიზაციის მომავლის დაგეგმვი- 

სას. შეიძლება დაიგეგმოს ღონისძიებები, რომელიც უზრუნ- 

ველყოფს ევოლუციური ცვლილებების უარყოფითი შედეგე- 
ბის აღმოფხვრას. 

როგორ ხასიათს ატარებს დაუგეგმავი ცვლილებების უმე- 

ტესობა? დაუგეგმავი (კგლილებების უმეტესობა ატარებს 
ევოლუციურ ხასიათს. მათ ადგილი აქვთ იმ მიზეზის გამო, 

რომ ორგანიზაციებმა უნდა მოახდინონ რეაგირება ახალ სი- 

ტუაციებზე. კონკურენცია აიძულებს ბიზნეს-ორგანიზაციებს 
მკვეთრად შეამცირონ ფასები, ხოლო გაფიცვების დროს კი – 
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გაზარდონ ხელფასები, ასევე კონკურენტების მიერ შემოთა- 

ვაზებულ სიახლეებზე მოახდინონ რეაგირება და მისთ. ასეთი 

ცვლილებები წარმოადგენს რეაქტიულს, ანუ განხორციელე- 

ბადს. კერძოდ, ორგანიზაცია თავიდან არ გეგმავდა და ვერც 

წარმოიდგენდა მათ გაჩენას უკანასკნელ მომენტამდე, მაგ- 

რამ მაინც ახორციელებს მათ, რომ მოახდინოს რეაგირება იმ 

მოვლენებსა და ტენდენციებზე, რასაც შეუძლია საფრთხე ან 
მოულოდნელი ახალი შესაძლებლობები წარმოშვას. 

რას წარმოადგენს დაგეგმილი გარდაქმნები? თუკი ორგა- 
ნიზაციაში ხდება მხოლოდ დაუგეგმავი ცვლილებები ეს 

ცუდი მენეჯმენტის ნიშანია, კერძოდ, ხელმძღვანელობას არ 
სურს ან არა აქვს უნარი განჭვრიტოს მომავალი და რეა- 

გირება მოახდინოს გარემოში მიმდინარე მოვლენებსა და 
ტენდენციებზე. დაგეგმვას არ შეუძლია სრულად აღმოფხვ- 

რას დაუგეგმავი ცვლილებების აუცილებლობა. თუმცა ის 
ეხმარება ორგანიზაციას შესაბამისად მოემზადოს მოსალოდ- 
ნელ ცვლილებებთან და მინიმუმამდე დაიყვანოს პანიკურ 
გარემოში მიღებულ ნაჩქარევ გადაწყვეტილებათა რაოდე- 
ნობა. მეტიც, ცვლილებების დაგეგმვა ხელს უწყობს მომავ- 
ლის შექმნას (მაგალითად, ტექნოლოგიური განვითარებისა 

და ახალი ნაწარმისა და მომსახურების შექმნის გზით), ასევე 
განვითარებისათვის”ს მნიშვნელოვანი მიზნების დასახვას. 
ამრიგად, დაგეგმილი (ცვლილებები შეიძლება იყოს აქტიური. 

დაგეგმვისას,” ყურადღება ექცევა შემდეგ საკვანძო სა- 
კითხებს: 

. როგორ იცვლება გარემომცველი გარემო? 

. როგორ იმოქმედებს ასეთი ცვლილება ორგანიზა- 

ციაზე? 

. რა უნდა შეიცვალოს იმისათვის, რომ შესრულდეს 

განვითარების დაგეგმილი მიზნები გაიზარდოს წილი 

ბაზარზე და ა.შ. ? 

.· როგორ არასასურველ ცვლილებებს ექნება ადგილი 
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ორგანიზაციაში თუ არ იქნება გადადგმული დროული 
ნაბიჯები მათ აღმოსაფხვრელად? 

.· როგორი ცვლილებების და რა მოცულობით გატა–- 

რება შეუძლია ორგანიზაციას და როგორ აღიქვამენ მათ 

ორგანიზაციის მუშაკები? 

.· საჭიროა თუ არა გარდაქმნების განხორციელება 
ეტაპობრივად და რა ვადებში? 

რას წარმოადგენს იძულებითი ცვლილებები? ორგანიზა- 

ციებში ცვლილებების უდიდესი ნაწილის ინიცირება ხდება 
ხელმძღვანელობის მიერ. თუმცა რიგ შემთხვევებში, როცა 
კოლექტივი არ არის ამის შესახებ დროულად ინფორმი- 
რებული, ეს იწვევს უკმაყოფილებასა და ალშფოთებას, გან- 

საკუთრებით იმ ადამიანთა მხრიდან, ვისაც ეს ცვლილებები 
ეხება. ეს ადამიანები მიიჩნევენ რომ ცვლილებების გა- 

ტარების შესახებ მათ “უნდა ეცნობოთ თავიდანვე და 
თავადაც ჩართულნი უნდა იყვნენ ამ ცვლილებებში. 

თუმცა არ შეიძლება იმის მტკიცება, რომ ნებისმიერი 

თავსმოხვეული გარდაქმნა ცუდია. არსებობს გარდაუვალი 
სიტუაცია, როცა დისკუსიები შეუძლებელია, ხოლო გა- 

დაწყვეტილებების გადადება თვითგანადგურების ტოლფასია. 

ზოგიერთი ადმინისტრაციული და რეგულარული მეთოდი 

ზემოქმედებს ადამიანებზე, მაგრამ აქვს მცირე მნიშვნელობა 

და არ მოითხოვს ხანგრძლივ დისკუსიებს და კონსულ- 

ტაციებს. ხოლო თუ საქმე ეხება არა დამოუკიდებელ, არა- 
მედ დამოკიდებულ ადამიანებს, ასეთი (კვლილებები უფრო 

ეფექტიანად ითვლება. მთლიანობაში, თავსმოხვეული ცვლი- 
ლებებისადმი დამოკიდებულებაზე უფრო ხშირად ზემოე- 

მედებს კულტურის, განათლების, ინფორმირებულობის დო- 

ნე, ასევე ალტერნატივების არსებობა და სხვა ფაქტორები. 

ხელმძღვანელმა კარგად უნდა მოიფიქროს სანამ რაიმე 
ქმედებას თავს მოახვევს ხელქვეითებს. მან ეს მაშინ უნდა 
გააკეთოს, როცა დარწუნებულია, რომ სხვა არჩევანი მას არ 

119



გააჩნია: მაგალითად, მან ვერ მიაღწია ჯგუფის მხარდაჭერას, 

მაგრამ გრძნობს, რომ „ცვლილებები გარდაუვალია. თუმცა, 
ხელმძღვანელმა ყოველთვის უნდა განუმარტოს თანამშრომ- 

ლებს თავისი გადაწყვეტილების მიღების მიზეზები. 
რას წარმოადგენს ცვლილებები მონაწილეობით? სხვადასხვა 

ეროვნულ თუ საზოგადოებრივ გარემოში ადამიანები სხვა- 

დასხვაგვარად რეაგირებენ (კვლილებებზე, რომლებიც წინასწა- 

რი განხილვისა და კონსულტაციების გარეშე ატყდებათ თავს. 

თუმცა უმეტეს ქვეყნებში უპირატესობას ანიჭებენ "ცვლილე- 

ბებს მონაწილეობით”, ე.ი. (კვლილებების მომზადებისა და 

განხორციელების პროცესში იმ ადამიანთა ჩართვას, რო- 

მელთაცკც ეს ცვლილებები შეეხებათ. ადამიანებსს სურთ 
იცოდნენ, რა მზადდება, რათა ჰქონდეთ ზეგავლენის მოხდენის 

საშუალება იმ მოვლენებზე, რაც მათ შეეხებათ. ეს ეხება, 
როგორც გლობალურ გადაწყვეტილებებს სახელმწიფოებრივ 

დონეზე, ისე სტრატეგიულ (ვლილებებს კომპანიის დონეზე. 
თანამედროვე მენეჯერები და ადმინისტრატორები ითვალისწი- 

ნებენ ამ ფუნდამენტალურ მოთხოვნებს და რეაგირებენ მასზე 
(კვლილებების შემუშავებაში მუშაკების ჩართვით. 

ცვლილებები მონაწილეობით – უფრო ნელი და ძვირად- 

ღირებული პროცესია, ვიდრე თავსმოხვეული ცვლილებები, 
მაგრამ გრძელვადიანად ითვლება. გარდა ამისა, ასეთი 
მიდგომა ხელმძღვანელობას აძლევს საშუალებას გამოიყენოს 
ადამიანთა გამოცდილება და შემოქმედებითი უნარი, რისი 
მიღწევაც რთულია პირველ შემთხვევაში. 

მონაწილეობის როგორი ფორმები არსებობს? ცვლილე- 
ბების ხასიათიდან და სირთულიდან გამომდინარე არსებობს 
მონაწილეობის სხვადასხვაგვარი ფორმები: 1) ინფორმაცი- 
ული დონე – ხელმძღვანელი ან კონსულტანტი ამ დონეზე 
თანამშრომლებს აწვდის ინფორმაციას მოსამზადებელი 
ცვლილებების აუცილებლობისა და კონკრეტული ღონისძი- 

ებების შესახებ. 2) საკონსულტაციო დონე – ამ დონეზე 

გარდაქმნების მსვლელობაში ტარდება კონსულტაციები მას- 
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თან დაკავშირებულ საკითხებზე, მაგალითად, (კვლილებების 

აუცილებლობის გამოვლენა და დაგეგმილ ღონისძიებებზე 

ადამიანების მხრიდან შესაძლო რეაქციის შემოწმება. 
ხელმძღვანელობის მხრიდან წახალისდება წინადადებები და 
რჩევები და მათ საფუძველზე მოხდება მოქმედებათა გეგმის 

გადახედვა. 3) აქტიური მოქმედებების დონე – ამ დონეზე 

ხელმძღვანელობა მიისწრაფვის თანამშრომელთა აქტიური 

მონაწილეობისაკენ ცვლილებების დაგეგმვასა და განხორ- 
ციელებაში, იწვევს ამა თუ იმ საკითხების განსახილველად, 

რომელიც ეხება ცვლილებების გატარების მეთოდებს და მათ 

დანერგვას. ეს უფრო ხორციელდება მუშებისა და მიზნობ- 
რივი ჯგუფების, სპეციალური კომიტეტების, თანამშრო- 

მელთა კრების მიერ და სხვა მეთოდებით. 
როგორია მოლაპარაკებების გამოყენებით ცვლილებების 

მახასიათებლები? გარდაქმნების (ცვლილებების) განსახორ- 

ციელებლად მრავალ შემთხვევაში მოითხოვება მოლაპარაკე- 
ბები ხელმძღვანელსა და პროფკავშირს შორის, რომელიც 
ორგანიზაციის მუშაკების ინტერესების დამცველია. ამგვარი 
სახის ცვლილებები განისაზღვრება კანონით, კოლექტიური 
თანხმობით ან სხვა ოფიციალური თუ არაოფიციალური 

შეთანხმებით. ხელმძღვანელები და კონსულტანტები მუდამ 
მზად უნდა იყვნენ მუშებთან ან თანამშრომლების სხვა 

წარმომადგენლებთან დიალოგისათვის. 
როდის შეიძლება ადამიანების გამოყენება ახალ როლში და 

როდის არა? მაგალითისათვის, წარმოიშვა გაყიდვების გან- 

ყოფილების რეორგანიზების აუცილებლობა, რომლის მუ- 

შაობის ეფექტიანობა არ აკმაყოფილებს ხელმძღვანელობას. 

იქ სერიოზული გარდაქმნებია გასატარებელი – სტრუქტუ- 

რის შეცვლა, შრომის ანაზღაურების სისტემის შეცვლა და 

ზოგიერთი ადამიანის შეცვლა, პირველ რიგში ხელმძღვანე- 

ლების. ძველმა ხელმძღვანელებმა, შესაძლოა, ბევრი რამ 

გააკეთეს ორგანიზაციის ფორმირებისათვის, მაგრამ ახალ, 
უფრო რთულ კონკურენტულ პირობებში ვერ მოქმედებენ 
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ადეკვატურად. ეს კი სერიოზულ საფრთხეს შეუქმნის ორგა- 

ნიზაციას და მასში მომუშავე ადამინებს. ახალმა ხელმძღვა- 

ნელებმა (ან ადაპტირებულმა ძველმა) უნდა მოახერხონ არა 

მარტო გაყიდვების განყოფილების რეორგანიზება, არამედ 
უნდა შექმნან მიმწოდებლებთან მუშაობის (ვაალკეული გან- 

ყოფილება. კომპანიას მუდამ აქვს სირთულეები მიმწოდებ- 

ლებთან და მისთვის მნიშვნელოვანია ამ პრობლემის 

სასწრაფოდ მოგვარება. ეს გაყიდვების მენეჯერის პროფე- 

სიონალური გამოცდილების გარეშე არ გადაწყდება. ახალი 

თანამდებობა მენეჯერისაგან მოითხოვს ისეთი თვისებებს, 

როგორიცაა მოქმედებათა სისტემურობა, პუნქტუალობა, 

პარტნიორებთან ურთიერთობის გარკვეული სიმტკიცე. 

კითხვის ნიშნის ქვეშ მხოლოდ ერთი საკითხი რჩება: შეძლებს 

თუ არა მენეჯერი შეასრულოს მასზე დაკისრებული ახალი 
როლი და რას მოიმოქმედებს იგი ადაპტაციის პროცესის 

შესამსუბუქებლად. აქ სარგებლობას ერთი მარტივი ინსტრუ- 

მენტი მოიტანს – სამდონიანი საკადრო პირამიდა (იხ. ნახ.6). 

პირამიდის უმაღლესი დონე – ესაა ადამიანების ცოდნა და 

მათი უნარ-ჩვევები თუკი მენეჯერი მზადაა და შეუძლია 
ისწავლოს, მაშინ სწავლების კარგი კურსის გავლის შემდგომ 

იგი შეიძენს მისთვის არასაკმარისს („ცოდნას – მიმწო- 
დებლებთან მუშაობის დეტალებს უფრო რთულია იმის 

შეცვლა, თუ რა იმყოფება პირამიდის საშუალო დონეზე. ესაა 
ადამიანის "სამუშაო" ქცევა და ქსელური კონტაქტები. აქ 
იგულისხმება ადამიანს დამოკიდებულება სამუშაოსადმი, 
გარშემომყოფ ხალხთან ურთიერთქმედება, შთაბეჭდილებები, 
რასაც ახდენს ადამიანებზე და ის, თუ როგორ აღიქვამენ 
ადამიანები მას. ყოველივე ეს ყალიბდება ადამიანის მთელი 
შეგნებული ცხოვრების მანძილზე და მყარდება სამუშაო 
გარემოში დომინირებული ქცევის აღიარებული თუ ფარული 

ნორმებით თუკ ახალი თანამდებობა მენეჯერისაგან 
მოითხოვს სრულიად განსხვავებულ ქცევის წესს, მაშინ 
მისთვის ეს არ გამოდგება. თუმცა შეიძლება საჭირო გახდეს 
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მისი ქცევის ზოგიერთი ნაწილის კორექტირება, მაგალითად 
ადამიანებთან დამოკიდებულება. აქ გამოდგება სწავლების 

ინდივიდუალური ხერხი. პირამიდის მოცემული დონის კიდევ 

ერთი შემადგენელი ნაწილია – სოციალური ქსელები. პრაქტიკა 

გვიჩვენებს, რომ კომპანიის ერთ-ერთი ხელმძღვანელის მიერ 

"მოპოვებულ” კონტაქტების ახალ მენეჯერზე უბრალო 
გადაცემა, ცოტაა, საჭიროა იგი დაეხმაროს ნდობის მოპო- 

ვებაში, გააცნოს პარტნიორებთან ურთიერთობების დეტალები. 

ცოდნა და 

უნარ-ჩვევები 

ადამიანების ქცევა და 
ქსელური კონტაქტები 

ადამიანების ფასეულობების სისტემა, 
ხასიათის თვისებები 

ნახ, 6. სამდონიანი საკადრო სისტემა 

და ბოლოს, პირამიდის დაბალი დონე “– ადამიანის 
უნარია, მისი ფასეულობათა სისტემაა, ხასიათის თვისებები. 

ამ დონეზე რაიმეს შეცვლის მცდელობა უშედეგო იქნება 

საუკეთესო შემთხვევაში, ხოლო უარეს შემთხვევაში – ექნება 
ნეგატიური შედეგები. აშკარაა, რომ შეუძლებელია მუსიკა- 

ლური ნიჭის განვითარება იმ ადამიანში, ვისაც ეს არ 

გააჩნია. ასევეა ზემოაღნიშნული თვისებების შემთხვევაშიც: 

მსოფლიოს ყველაზე საუკეთესო ფსიქოლოგები ვერ შეძ- 
ლებენ თავშეკავებული ადამიანის გადაქცევას აგრესიულ 

ადამიანად, სადაც ხელისშემშლელ კიდევ დამატებით ფაქ- 

ტორს წარმოადგენს ამ ადამიანში ღრმად გამჯდარი ფასეუ- 
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ლობები. მთავარი პრინციპია არა ის, თუ რა იცი, არამედ, 

ვის იცნობ. 
თუკი ხელმძღვანელმა შეადგინა თავისი მენეჯერების და 

სპეციალისტების მოცემული სამდონიანი "პორტრეტი-პირა- 
მიდა”, უფრო მარტივი იქნება იმის გარკვევა, თუ ვინ 

გამოდგება ახალ პირობებში, და ვინ – არა, და ცალკეული 
თანამშრომლების რომელი თვისებების სინთეზი შეიძლება 

ცვლილებების მიზნის მისაღწევად. 

სოციალური კავშირები არსებობს ყოველ კომპანიაში. 

ხშირად ისინი ყალიბდება სტიქიურად, ეს შეიძლება იყოს 
მწეველთა ქსელი, სპორტსმენთა ქსელი და მრავალი სხვა. 

ზოგჯერ არაფორმალური კავშირები იქმნება იმ მიზეზით, 
რომ ფორმალური ორგანიზაციული სტრუქტურა ვერ 

აკმაყოფილებს ორგანიზაციის თანამშრომელთა სოციალურ 
მოთხოვნილებებს. ხდება ინფორმაციის, ჭორების, ცოდნის 

გავრცელება. ასეთი ქსელები ბლოკავენ ან ხსნიან რესურ- 
სებისადმი ხელმისაწვდომობას ზოგიერთი ხელმძღვანელი 

ყურადღებას არ აქცევს ამგვარ არაფორმალურ ქსელებს, 

ზოგიერთი კი – ცდილობს მათ ლიკვიდირებას. საბოლოო 

ჯამში მოგებული რჩება ის, რომელიც შეძლებს ამ ქსელის 

გამოყენებას რეალური ცვლილებების გასატარებლად. 

ისმის ბუნებრივი კითხვა როგორ იქნას შერჩეული 

ცვლილებების სტრატეგია? მენეჯერები სიტუაციის ანალი- 

ზის დროს ამა თუ იმ მიდგომის არჩევისას ორიენტირებული 

არიან ცვლილებების განხორციელების სიჩქარეზე, წინასწარი 

დაგეგმვის მოცულობაზე, სხვა მუშაკთა ან სპეციალისტთა 
მოზიდვის აუცილებლობაზე. ცვლილებები წარმატებით გან- 
ხორციელდება მაშინ, როცა მოცემული არჩევანი მიმდევ- 
რობითს წარმოადგენს და შეესაბამება სიტუაციის საკვანძო 
მახასიათებლებს. აღსანიშნავია, რომ გარკვეულ პირობებში 

ყოველ სტრატეგიას გააჩნია გარკვეული უპირატესობა, 

მაგრამ ამავე დროს შეიძლება შევადგინოთ რაციონალურად 

განზოგადოებულ იმ ფაქტორთა ჩამონათვალი, რომლებიც 
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ზემოქმედებენ მენეჯერის არჩევანზე. ეს ფაქტორებია: 

.· ცვლილებების განსახორციელებლად აუცილებელი 
დრო; 

ი მოსალოდნელი წინააღმდეგობის დონე და სახე; 

ი ცვლილებების ინიციატორის ძალა (უფლებამოსი- 

ლება); 
ი საჭირო ინფორმაციის მოცულობა; 

.· რისკის ფაქტორი. 

  

კაპლანმა (LგიIგი,1)9990) ალმოაჩინა რომ მრავალ 
ორგანიზაციაში შეინიშნება "..სტრატეგიის შემუშავებასა 
და ფორმულირებას და ამ სტრატეგიის სასარგებლო 
ქმედებაში გადაქცევას შორის ფუნდამენტალური შეუთავ- 
სებადობა,ა სტრატეგიის ეფექტიან დანერგვაში მან 

გამოავლინა ოთხი მთავარი ბარიერი, ესენია: 

· ხედვა, რომლის გადაქცევა ქმედებაში შეუძლე- 
ბელია რადგან იგი არაა გამოსახული პრაქტიკულ 

ტერმინებში. 

.· სტრატეგია, რომელიც არაადაკავშირებული ინდივი- 

დუალურ მიზნებთან და ქვეგანყოფილებების მიზნებთან. 

. რესურსების განაწილება ემყარებოდა მოკლევადიან 

ბიუჯეტს, და არა სტრატეგიას. 

.· კონტროლი მიმართულია მოკლევადიან მიზნებზე, 

და ძალიან იშვიათად –- განვითარებაზე გრძელვადიან 

პერსპექტივაში. 
იმისათვის, რომ შეიცვალოს რამე, აუცილებელია იმის 

წარმოდგენა და ცოდნა, თუ როგორი იქნება კომპანია 
მომავალში და რა გვსურს ვიხილოთ მის ადგილას. 
კომპანიის“ მენეჯმენტს შეუძლია კომპანიის მომავალი 
ხედვის გაგება ახალი შესაძლებლობების ძიების გზით: 

ი გააანალიზეთ კომპანიის მოგების წყაროები;       
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.· შეისწავლეთ მომხმარებელთა მოთხოვნები და 
საჭიროებები; 

ი ჩაატარეთ მარკეტინგული გამოკელევები; 

« აწარმოეთ გარემოს უწყვეტი მონიტორინგი; 

ი ბაზარზე ყოველი სირთულე განიხილეთ როგორც 

რაიმე ახლის შექმნის შესაძლებლობა; 

« შეისწავლეთ ბიზნესის ახალი სფეროები; 

.· შეაფასეთ საკუთარი შესაძლებლობები ახალ დარ- 

გებში; 

.· განიხილეთ იმ დარგის შესაძლო გაფართოება, 

სადაც მუშაობთ; 

.· შექმენით და გაამყარეთ საკუთარი პროდუქტის 
კონკურენტული უპირატესობები; 

.« განახორციელეთ ინფორმაციის მუდმივი შეგროვება 

და მართვა; 

« დაამუშავეთ სტატისტიკური დოკუმენტაცია და 

გააანალიზეთ იგი; 

.· სამუშო დრო არ გაატაროთ "მაგიდასთან 
+”დომით”; 

«ი იაზროვნეთ შემოქმედებითად და ფართოდ. 

წყარო: M#გი1მი,1995 
      

2.3. ორგანიზაციული ცვლილებების მართვის მოდელები 

ნებისმიერი (ცვლილება, მათ შორის ყველაზე სასარ- 
გებლო, თავისთავად არ მიმდინარეობს კომპანიაში. საჭიროა 
მათი მართვა. ორგანიზაციაში (კვლილებების მართვა ხშირად 

უფრო რთულს წარმოადგენს, ვიდრე მათი შემუშავება და 
დაგეგმვა, ხოლო მართვის ხარისხი განსაზლვრავს მათი 

განხორციელებიდან სარგებლის დონეს. 
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ორგანიზაციული (კვლილებების მართვა მოიცავს მათი 

განხორციელების ეფექტიან მიდგომებს. მათი წარმატებული და 

გონივრული დანერგვისათვის, მნიშვნელოვანია ორგანიზაცი- 

ული განვითარების კანონზომიერებების, მეთოდების ცოდნა, 

რომელთა დახმარებით შესაძლებელია ცვლილებებისადმი წინა- 
აღმდეგობების გადალახვა. ცვლილებების მართვა გულისხმობს 
ასევე მათში აუცილებლობის განსაზლვრას. ხშირად ცვლი- 

ლებები იმ სფეროში, სადაც ფუნქციონირებს ორგანიზაცია, 
ნაკლებ შესამჩნევია. აქედან გამომდინარე, საჭიროა იმ ადა- 
მიანთა არსებობა, რომლებიც დროულად მოახდენენ მათზე 
რეაგირებას და მათ პროგნოზირებას. საქმე ეხება უახლეს 
ტექნოლოგიებს, ხარისხის ახალ სტანდარტებს, წარმოების 
ახალ ხერხებს, პარტნიორებთან ურთიერთქმედების ახალ 
ტაქტიკას და ა.შ. ცვლილებები მოდის გარედან და შიგნიდან. 
სხვათ სიტყვებით, ისინი განპირობებულია (კვლილებებით 
საზოგადოებაში და მოითხოვენ, რომ ყოველმა ცალკეულმა 
ორგანიზაციამ თუკი იგი დაინტერესებულია იმაში„ რომ 

იარსებოს, დაიწყოს მოქმედება ახალ ტენდენციებთან შესაბა- 
მისად. ეს კი მენეჯერების უპირველესი ამოცანაა. 

ცვლილებების მართვა ესაა ინდივიდების, ჯგუფების და 

ორგანიზაციებს სტრუქტურული გადაყვანა მიმდინარე 
მდგომარეობიდან სასურველ სამომავლო მდგომარეობაში. ამ 

ორგანიზაციული პროცესის მიზანია თანამშრომელთა უფლე- 

ბებისა და შესაძლებლობების გაფართოებით მიიღონ ცვლი- 

ლებები ბიზნეს-გარემოდან. ზოგჯერ ისმის კითხვა: რა უნდა 

იმართოს, თუ არა ცვლილებები? რადგან შესაძლებელია მხო- 
ლოდ იმართოს ის, რაც მოძრაობაშია, ანუ პროცესი. გაყინულ 

მდგომარეობაში მყოფი ობიექტის მართვა შეუძლებელია. 

პროცესის წარმართვით, ჩვენ ვახორციელებთ „ცვლილებებს. 
ამრიგად, ცვლილებების მართვა შეიძლება განიხილოს 

როგორც პროცესი, ინსტრუმენტი და ტექნიკა, რომელიც 

გამოიყენება ბიზნესში ცვლილებების ადეკვატურად ადამი- 
ანური ფაქტორის ეფექტიანი მართვისათვის. 
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ნებისმიერი კომპანია – ესაა ურთიერთდაკავშირებულ 
პროცესთა სისტემა, რომელიც მოითხოვს მუდმივ (კვლილე- 

ბას და ამ ცვლილებების მართვა აუცილებელია სისტემური 
მიდგომის გამოყენებით. ცვლილებების მართვა შეიძლება 
დაიყოს ორ სტადიად: 

. საჭიროა დაიგეგმოს ცვლილება და მიღწეულ იქნას იმ 
ადამიანთა თანხმობა, რომლებიც გაატარებენ ამ ცვლილე- 

ბებს. ამ ეტაპზე საკვანძო როლს ასრულებს ლიდერი და 
ლიდერობა. 

«.·« ცვლილებების, როგორც პროექტების, მართვა. ამ 

ეტაპზე ჩვენ ყურადღება უნდა გავამახვილოთ მართვის 

მეთოდიკაზე. 

ნებისმიერი მენეჯერი, რომელიც ახორციელებს ცვლი- 
ლებების მართვას, უნდა წყვეტდეს შემდეგ საკითხებს: 

.« როგორ ცვლილებებს აქვთ ადგილი გარე სამყაროში? 

.· როგორი (ვლილებები მიმდინარეობს მოცემული 

ორგანიზაციის საქმიანობაში? 

.· რა უნდა შეიცვალოს, რომ ახალ ტენდენციებთან შე- 
საბამისად მიღწეულ იქნას დასახული მიზნები გარკვეული 
დროისათვის? 

.· რა მოუვა ორგანიზაციას, თუკი მოხდება ცვლილე- 
ბების აუცილებლობის პროგნოზირება? 

ი როგორ მიილებს ორგანიზაციის შრომითი პერსონალი 
სხვადასხვა სიახლეებს? 

ი დროის რა პერიოდშია მიზანშეწონილი ცვლილებების 

განხორციელება? 

.· როგორ მოხდება ორგანიზაციის საქმიანობის კოორ- 
დინირება? 

.· როგორ მოხდება ტრადიციული მოქმედებების შე- 
თანხმება ახალთან? 
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თავისი არსით (კვლილებების მართვის რეალიზება ხდება 
ორგანიზაციის მენეჯმენტის მეშვეობით იგი მოიცავს 

გარემოს მუდმივ მონიტორინგს და აფიქსირებს არსებით 

ცვლილებებს. სხვა სიტყვებით, ორგანიზაციული ცვლილე- 

ბების მართვა – არ წარმოადგენს თვით ცვლილებების 
დამუშავებას, არამედ ესაა მათზე ოპტიმალური რეაგირება, 
რასაც თან ახლავს შესაბამისი კორექტივები, როგორც 

მიმდინარე მოქმედებებში, ისე სტრატეგიულ დაგეგმვაში. 
ცვლილებების მართვის მთელი სიმძიმე აწევთ ორგანიზაციის 
მენეჯერებს. სწორედ მათზეა დამოკიდებული ორგანიზაციის 
უნარი, განახორციელოს სიახლეები სოციალურ-ეკონომი- 

კური გარდაქმნების პირობებში. 

მიზნობრივი 

მდგომარეობა 

„–- 

ცვლილებების ტრაექტორია 

  
  

  

ახყისი 

მდგომარეობა 

ნახ. 7. ორგანიზაციული ცვლილებების მართვა 

ზოგადად, ცვლილებები ესაა ობიექტის სხვადასხვაგვარი 
მდგომარეობა – საწყისი და საბოლოო (მიზნობრივი) (იხ. ნახ. 
7). აქ აღსანიშნავია მოქმედებათა მიზანმიმართულობა, რაიმე 

გარდამავალი პროცესისა და ორი მდგომარეობის არსებობა 

– არსებულის და სასურველის. სასურველი მდგომარეობა 
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განისაზღვრება მოკლევადიანი და გრძელვადიანი დაგეგმვით. 
თუკი ორგანიზაცია მიისწრაფვის არა მხოლოდ არსებო- 
ბისათვის, არამედ განვითარებისათვის, მისთვის აუცილე- 
ბელია გარემოს ცვლილებებზე მუდმივად ადაპტირება. სწრა- 
ფად ცვალებადი გარემოს პირობებში სიტუაცია რთულდება 
გარემოს მდგომარეობის პროგნოზირების შეუძლებლობის 
გამო. დაგეგმვის დროს სისტემის იდეალური მდგომარეობა 

შეიძლება შეიცვალოს. ამიტომ აუცილებელია გარემოს უწყ- 

ვეტი მონიტორინგის ჩატარება და გეგმების კორექტირება. 
ორგანიზაციული ცვლილებების მთავარი მამოძრავებელი 

ძალებია: გარეშე ძალები. ეს ძალები ყალიბდება გარე გა- 
რემოს ყველა სექტორებში: მომხმარებლები, კონკურენტები, 
ტექნოლოგიები, ეკონომიკური მდგომარეობა, საერთაშორისო 

სფერო და მისთ. კომპანიის ეკონომიკური განვითარება 
მოითხოვს მნიშვნელოვან სტრატეგიულ ცვლილებებს. თუმცა 
ორგანიზაციები ხშირად გამოირჩევიან ბაზრის ცვლილებების 
იგნორირებით და დროულად ვერ აფასებენ შექმნილ სიტუა- 

ციას. ადამიანებს არ შეუძლიათ განახორციელონ ცვლილებე- 

ბი, თუნდაც მაშინ, როცა გრძნობენ მათ აუცილებლობას. 

ხოლო დაწყებული ცვლილებები “იყინება” ყოველდღიურ 
რუტინაში. მხოლოდ ისინი იწყებენ (კვლილებებს, ვინც კრი- 
ზისულ მდგომარეობაში იმყოფება, მაგრამ ამ შემთხვევაშიც 
კი არ შეუძლიათ მისი მიყვანა ლოგიკურ დასასრულამდე. 

არა აქვს მნიშვნელობა თუ როგორი ამოცანები დგას 
ორგანიზაციის წინაშე, სტრატეგიული ცვლილებების მეთოდები 

რეალურ დროში ეხმარება ორგანიზაციას განახორციელოს 

ცვლილებები სწრაფად და ეფექტურად, რადგან გადაწყვე- 
ტილებას ღებულობს კომპანიის ყველა თანამშრომელი და 
ამავდროულად უთანხმებენ კომპანიის საერთო სტრატეგიას. 

ყველა ორგანიზაციებს ადრე თუ გვიან უწევთ საკუთარ 
სტრატეგიას და სტრუქტურაში ცვლილებების შეტანა. 
ადრე, როცა გარემომცველი სამყარო შედარებით სტაბი- 

ლური იყო ორგანიზაციების უმრავლესობა უმნიშვნელო, 
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სასწრაფო პრობლემების გადასაჭრელად ან ახალი შესაძლებ- 
ლობების გამოსაყენებლად, უფრო რაოდენობრივ ცვლილე- 

ბებს ატარებდა. თუმცა ბოლო ათი-თხუთმეტი წელია მსოფ- 

ლიოს ყველა კომპანია დადგა რადიკალური ცვლილებების 

გატარების აუცილებლობის წინაშე სტრატეგიაში, სტრუქტუ- 
რასა და მართვის პროცესებში ახალ პირობებთან ადაპტა- 

ციის მიზნით. გლობალური კონკურენცია და სწრაფი ტექნო- 
ლოგიური ცვლილებები მომავალში გამოიწვევს კიდევ უფრო 

მნიშვნელოვან სტრუქტურულ-სტრატეგიულ ცვლილებებს. 
მოცემულ პირობებში ორგანიზაციები ირჩევენ ცვლილებების 

გატარების იმ სტრატეგიას, რაც მათთვის აუცილებელი და 
მნიშვნელოვანია. ამგვარი არჩევანის გაკეთება მეტად რთუ- 
ლი და საპასუხისმგებლოა კომპანიის ტოპ-მენეჯმენტი- 
სათვის. შეცდომის დაშვება ძვირი დაუჯდება ორგანიზაციას. 
ამიტომ სწორი მიმართულებით მოძრაობა ნიშნავს ცვლი- 

ლებების სტრატეგიის წარმატებით განხორციელებას. 
ცვლილებების მართვა დაკავშირებულია მთავარ ეთიკურ 

პრობლემებთან რომელთა იგნორირებაც შეუძლებელია. 

აშკარაა, რომ ზოგ შემთხვევაში ცვლილებების პროცესი მიმ- 
დინარეობს ზოგიერთი კომპანიისათვის მოკლევადიანი დანა- 
კარგებით, ზოგისთვის კი გრძელვადიანი მოგებით. ეკონომი- 

კურ ლიტერატურაში არსებობს რამდენიმე მეთოდი, რომელ- 

თა გამოყენებაც შეუძლიათ მენეჯერებს გეგმიური ცვლი- 

ლებების მართვისათვის. ეს მეთოდები სხვადასხვა წყაროებში 

სხვადასხვანაირადაა წოდებული, მაგრამ მათ საფუძველში 

დევს ერთნაირი პრინციპი. გამოიყოფა სამი მთავარი პრინ- 
ციპი: 1. ძალაუფლების გამოყენება; 2. სპეციალისტთა გადა- 

მზადება; 3. გონიერი გადაწყვეტილებების მიღება. 

ცვლილებების განხორციელების მიდგომები იწყება ძა- 
ლაუფლების გამოყენებით ნებისმიერი ფორმით და მთავრ- 
დება გონიერი გადაწყვეტილებების მილებით. მათ შორის 

შუალედური მდგომარეობა უკავია სპეციალისტების გა- 
დამზადების ეტაპს. 
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რაში მდგომარეობს ძალაუფლების გამოყენების მეთოდი? 
გარდაქმნებს განხორციელების მიზნით ძალაუფლების 
გამოყენება გულისხმობს იძულების მეთოდის გამოყენებას. 

მენეჯერები ორგანიზაციებში, როგორც წესი, განიხილებიან 
როგორც სპეციალისტები, რომელთაც აქვთ ძალაუფლება და 

შეუძლიათ მისი გამოყენება, კერძოდ, სხვა ადამიანების იძუ- 

ლების მიზნით გარდაიქმნან მათთვის საჭირო მიმართულებით. 

მენეჯერებს შეუძლიათ გამოიყენონ ძალაუფლება წახა- 

ლისებისა და დასჯის მეთოდების გამოყენებით, შეუძლიათ 

სამუშაოზე დაქირავებისა და დაწინაურების პირობების გან- 

საზღვრა. აქედან გამომდინარე, ძალაუფლების ფლობით მენე- 
ჯერებს გააჩნიათ გავლენაც ორგანიზაციაში. თანამედროვე 

საზოგადოებაში ძალაუფლების გამოყენება, როგორც ავტო- 

კრატიზმის გამოხატულება, არ სარგებლობს დიდი უპირა- 
ტესობით. წარსულში ავტოკრატული მართვა მრავალი ორგა- 

ნიზაციის წარმატების საწინდარს წარმოადგენდა (თუნდაც 
გავიხსენოთ ჰენრი ფორდის მართვის ავტოკრატული სტილი). 

რაც შეეხება გონიერი გადაწყვეტილებების მიღებას, იგი 
ემყარება გარდაქმნების განხორციელებამდე ინფორმაციის 
გავრცელებას, კერძოდ როცა გონება საღია, გარდაქმნების 
მონაწილეები გააკეთებენ რაციონალურ არჩევანს. გონებაზე 

დამყარებული მეთოდი იმ ადამიანთა მხრიდან მოითხოვს საღ 
აზროვნებას, ვინც უტოპიურად იყო განწყობილი მომავალი 

გარდაქმნების მიმართ. თუმცა მხოლოდ სალი გონება არაა 
საკმარისი გარდაქმნების განსახორციელებლად. 

სპეციალისტთა გადამზადების მეთოდი წარმოადგენს 
ერთგვარ კომპრომისს ზემოაღნიშნულ ორ მეთოდს შორის. 
კომპრომისი გულისხმობს განსაზღვრული ღონისძიებების 
კომპლექსს, რომელიც უარყოფს როგორც ძალაუფლების, 

ისე გონების გამოყენებას სასურველი გარდაქმნების გატა- 
რებაში ორგანიზაცია ახორციელებს სპეციალისტების გა- 
დამზადებას საკუთარი ფუნქციონირების გასაუმჯობე- 
სებლად. 
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2.4. ცვლილებების პროცესის მართვა 

ცვლილებების პროცესის მართვა მოიცავს შემდეგ ძირი- 

თად მახასიათებლებს: 

«ი „ცვლილებების პროცესის მართვის ძირითადი პრინ- 

ციპები. 

« („ცვლილებების მართვის სისტემის სტრუქტურა. 

.· "გარდამავალი პერიოდის” მოდელის გამოყენება. 

ი “თანდათანობით გაძლიერების" მოდელის გამოყენება. 

ი მოდელი “C#5ICL” (მოცემული აბრევიატურა იშიფ- 

რება ასეე: #იVI510ი1იწ – ხედვის შექმნა, #CIVგ2Vი% – აქტი- 

ვაცია, ზსიილიიყ - მხარდაჭერა, 1თიIბთნხინიყ – დანერგვა, 

სივსთIიყ – “უზრუნველყოფა, I"6ლ0ყწისIიზწ – აღიარება, 

თანხმობა). 

1. ცვლილებების პროცესის მართვის ძირითადი პრინცი- 

პები. ნებისმიერი ცვლილება – ესაა მეტად რთული პროცესი. 

ორგანიზაციული ცვლილებების მართვის მარტივი ინსტრუქ- 

ციების შემუშავება შეუძლებელია. არ არსებობს (კვლილე- 
ბების გატარების სპეციალური შაბლონები, და ასევე არ 

არსებობს პრობლემების მოგვარების მზა გადაწყვეტილებები. 

არსებობს „ცვლილებების პროცესის მართვის რამდენიმე 

პრინციპი რომელთა ცოდნა აუცილებელია. ჯერ ერთი, 

აუცილებელია ცვლილებების მეთოდებისა და პროცესების 

შეთანხმება ორგანიზაციის ჩეულებრივ საქმიანობასთან და 

მმართველობით პროცესებთანდ შესაძლებელია ბრძოლა 

შეზღუდულ რესურსებზე ზოგიერთი ადამიანი შეიძლება 

გამოყენებულ იქნას როგორც ცვლილებების დასაგეგმად და 

დასამუშავებლად, ისე მიმდინარე საქმეების შესასრულებ- 

ლად. ეს პრობლემა განსაკუთრებით მწვავედ და დელი- 

კატურად შეიძლება იქცეს ორგანიზაციებში, როცა ადგილი 

აქვს მსხვილ „ცვლილებებს, მაგალითად, მასობრივი წარმო- 

ებისას როცა ახალ პროდუქტსა და ტექნოლოგიაზე გა- 
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დასვლა მოითხოვს წარმოების პროცესებისა და საამქროების 
მნიშვნელოვან რეორგანიზაციას, საკითხი უწინარეს ყოვლისა 
მდგომარეობს იმაში, თუ როგორ უნდა იქნას მიღწეული ეს 

წარმოებაში მწარმოებლურობის არსებითი დანაკარგების 
გარეშე მეორე, ხელმძღვანელობამ უნდა განსაზღვროს, 

კონკრეტულად რომელ ღონისძიებებში, რა დონით და რა 

ფორმით უნდა ღებულობდნენ ისინი მონაწილეობას. მთავარი 

კრიტერიუმია – შესასრულებელ მოქმედებათა სირთულე და 

მათი მნიშვნელობა ორგანიზაციისათვის. მსხვილ ორგანი- 

ზაციებში უმაღლესი მენეჯმენტი არ მონაწილეობს ყველა 

ცვლილებებში, თუმცა ზოგიერთ მათგანს პირადად უნდა 
უხელმძღვანელონ ან მოძებნონ მმართველობითი მხარდა- 

ჭერის გამოვლენის აშკარა ან სიმბოლური შესაფერისი ხერ- 

ხი. მესამე, აუცილებელია ორგანიზაციის გარდაქმნის სხვა- 
დასხვა პროცესების ერთმანეთთან შეთანხმება. მისი შესრუ- 

ლება მარტივია მცირე ორგანიზაციებში, მაგრამ მსხვილ და 
რთულ ორგანიზაციებში შესაძლოა წარმოიშვას მნიშვნე- 

ლოვანი სირთულეები. ხშირად ორგანიზაციებში სხვადასხვა 
განყოფილებები მუშაობენ მსგავს საკითხებზე, მაგალითად, 
როგორიცაა ინფორმაციის გადამუშავების ახალი ტექნოლო- 
გიის დანერგვა. მათ შეუძლიათ ისეთი წინადადება წამოაყე- 
ნონ, რომელიც არ შეესაბამება ხელმძღვანელობის ზოგად 

პოლიტიკასა და სტანდარტულ მეთოდიკას ან წამოაყენონ 
ზედმეტი მოთხოვნები რესურსებზე. შეიძლება იმგვარად 
მოხდეს, რომ ერთ-ერთმა განყოფილებამ შეიმუშავა მნიშვნე- 
ლოვანი წინადადება და მოუწოდებს სხვებს მიიღონ იგი, 
ამისათვის კი მათ უარი უნდა თქვან არსებულ სისტემაზე. 
ასეთ შემთხვევებში უმაღლესი ხელმძღვანელობა უნდა ჩაე- 
რიოს, მაგრამ შეინარჩუნოს ტაქტი. მეოთხე, (კვლილებების 

მართვა მოიცავს სხვადასხვა ასპექტებს – ტექნოლოგიურს, 

სტრუქტურულს, მეთოდურს, ადამიანურს, ფსიქოლოგიურს, 

პოლიტიკურს, ფინანსურს და სხვ. ეს ყველაზე მეტად ართუ- 
ლებს ხელმძღვანელობის ვალდებულებებს, ვინაიდან პრო- 
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ცესში მონაწილეობენ სპეციალისტები, რომლებიც ხშირად 

ცდილობენ საკუთარი შეზღუდული შეხედულება თავს მოახ- 

ვიონ რთულ და მრავალმხრივ პრობლემას. მეხუთე, ცვლი- 

ლებების მართვა მოიცავს გადაწყვეტილებას ჩარევის სხვა- 
დასხვა მეთოდებისა და ხერხების გამოყენების შესახებ, რაც 
სამუშაოს სწორად წარმართვის, წინააღმდეგობებთან გა- 
მკლავების მხარდაჭერის მოპოვებისა და აუცილებელი 

გარდაქმნების განხორციელების საშუალებას იძლევა. 
2. ცვლილებების მართვის სისტემის სტრუქტურა. ორგანი- 

ზაციულ პრაქტიკაში გარდაქმნების დაგეგმვისა და განხორ- 
ციელებისათვის გამოიყენებოდა მრავალი სხვადასხვა განსა- 
კუთრებული სისტემა. ისინი დროებით ხასიათს ატარებდნენ 
და არსებობას წყვეტდნენ საჭირო მოქმედებების დასრულე- 

ბის შემდგომ ან წარმოადგენდნენ მომავალი რეგულარული 

სტრუქტურის ბირთვს. 

ჩნდება კითხვა, არის თუ არა იმის აუცილებლობა, რომ 
შეიქმნას ცვლილებების გასატარებლად სპეციალური სტრუქ- 

ტურა? ორგანიზაციის ან განყოფილებების გარდაქმნების 
მართვაზე პასუხისმგებელია, უპირველეს ყოვლისა, ამ ორ- 

განიზაციის ან განყოფილების ხელმძღვანლი; იგი პირადად 

წყვეტს ცვლილებების გატარების გარკვეული ღონისძიებების 
ხელმძღვანელობის საკუთარ თავზე აღებას. ბევრ შემთხვევაში 

ორგანიზაციული სტრუქტურა არ იცვლება, არ იქმნება 

არავითარი სპეციალური განყოფილებები, ხელმძღვანელი და 
მისი თანამშრომლები განსაზლვრავენ და ახორციელებენ 

წინადადებებს ცვლილებების შესახებ, იმავდროულად თავისი 
სხვა ვალდებულებების შესრულებით. ეს ცუდი მიდგომა არაა, 

იმ პირობით, თუ იგი იმუშავებს. ამასთან, ხაზგასმულია, რომ 

გარდაქმნა მნიშვნელოვანია მმართველობითი იერარქიისათვის 
და არ იქნება განხილული როგორც რიგითი სპეციალისტების 

ჯგუფის მიერ შესრულებული “გვერდითი დავალება”. 
რატომ ხდება ორგანიზაციული სტრუქტურის გარდაქმნა 

კომპანიაში ცცვვლილებების გასატარებლად? პრაქტიკაში გარ- 
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დაქმნების გასატარებლად საჭირო ხდება ორგანიზაციული 
სტრუქტურის გადახედვა შემდეგი მიზეზების გამო: 

ი.ი ჩვეულებრივი ორგანიზაციული სტრუქტურა შეიძ- 

ლება მთლიანად ორიენტირებული იყოს საქმის მიმდინარე 

წარმოებაზე და არ იყოს გათვალისწინებული რაიმე და- 
მატებით დავალებებზე ტექნიკური მიზეზების ან დიდი 
სამუშაო დატვირთვის გამო; 

.· არსებულ სტრუქტურაში, რაც ასე მნიშვნელოვანია, 

შეიძლება ადგილი ჰქონდეს მოუქნელობას, კონსერვატიზმს 
და წინააღმდეგობას (კვლილებებთან და არარეალური იქნება 

ველოდოთ, რომ იგი შეძლებს ცვლილებების ინიციირებას და 

მათ მართვას; 

.· ზოგიერთ შემთხვევებში სასურველია ცვლილებების 

განხორციელება ეტაპობრივად ან მათი შემოწმება საბოლოო 

გადაწყვეტილებების მიღებამდე; 
.· „ცვლილებები შეიძლება დაიწყოს სპონტანურად ორ- 

განიზაციის ერთ ნაწილში, ხელმძღვანელობამ შეიძლება მხა- 
რი დაუჭიროს მათ, მაგრამ გააფართოება მოხდეს ეტაპობ- 
რივად. 

არსებობს ორგანიზაციაში ცვლილებების გატარების სის- 
ტემის რამდენიმე ფორმა: სპეციალური პროექტები და დავა- 
ლებები; მიზნობრივი და სამუშაო ჯგუფები; ექსპერიმენტი; 

საჩვენებელი პროექტები; ახალი ორაგნიზაციული განყოფი- 
ლებები; შრომის ორგანიზაციის ახალი ფორმები. სპეციალუ- 

რი პროექტები და დავალებები წარმოადგენენ ცვლილებების 
გატარების მეტად პოპულარულ ფორმას. პიროვნებას ან 
განყოფილებას არსებული სტრუქტურის ფარგლებში ეძლევა 

დროებითი ხასიათის დამატებითი სპეციალური დავალება. 
მას (ან მათ) შეიძლება ამისათვის გამოეყოს რაიმე 
დამატებითი რესურსები, მაგრამ ძირითადად მან (ან მათ) 
უნდა გამოიყენოს ის რესურსები, რაც არის არსებულ 
სტრუქტურაში-ი რესურსების მობილიზაციისათვისს და 
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გადაწყვეტილებების მისაღებად, რაც მისი კომპეტენციის 

ფარგლებს სცილდება,კ პროექტის ხელმძღვანელმა ან 

კოორდინატორმა უნდა მიმართოს გენერალურ მმართველს, 
რომელმაც იგი დანიშნა ამ სამსახურისთვის. ეს ფაქტობ- 
რივად გარდამავალი სისტემაა ჩვეულებრივ და განსა“ 

კუთრებულ სტრუქტურას შორის. 
რა შემთხვევებში იყენებენ (ცვლილებების გასატარებლად 

მიზნობრივი და სამუშაო ჯგუფების ფორმას? დროებითი 
სტრუქტურების სახით ხშირად იყენებენ მიზნობრივ და 
სამუშაო ჯგუფებს. მათ იყენებენ პროცესის ან ერთ ეტაპზე 

(მაგალითად, ცვლილებების აუცილებლობის დასადგენად და 
ალტერნატივების შესამუშავებლად), ან მთელი პროცესის 
განმავლობაში, მისი დაგეგმვისა და კოორდინაციისათვის. 
დროებითი ჯგუფის წევრების შერჩევა მეტად მნიშვნე- 
ლოვანია. მათ უნდა ჰქონდეთ სურვილი და შესაძლებლობაც 

ცვლილებების ცენტრში მდგომი პრობლემის გადასაჭრელად. 

მიზნობრივი ჯგუფები ხპირად წარუმატებლობას განიცდიან 
იმ მიზეზის გამო, რომ შედგებიან მეტად დაკავებული 

ადამიანებისაგან, რომლებიც პრიორიტეტს ანიჭებენ მიმდი- 

ნარე საქმეებს მომავალი ცვლილებების დაგეგმვის მაგივრად. 
ჯგუფის მოქმედების ვადა განსაზლვრული უნდა იყოს, ეს 

ჯგუფის თანდათანობით დაშლას აგვაცილებს თავიდან. 
როგორ შეიძლება გამოვიყენოთი ექსპერიმენტები რო- 

გორც (ცვლილებების გატარების ფორმა? ექსპერიმენტის 

საშუალებით შესაძლებელია შემოწმდეს გარდაქმნების გა- 

ტარების ღონისძიებების საფუძვლიანობა. მაგალითად, ერთ 
ან ორ განყოფილებაში და დროის შეზღუდულ პერიოდში. 

(მუშაობის მოქნილი დრო ან პრემირების ახალი სისტემა 
შეიძლება გამოყენებულ იქნას ცალკეულ განყოფილებებში). 

ჭეშმარიტი ექსპერიმენტი მოიცავს კონტროლს ცდებამდე და 

ცდების შემდგომ. გამოიყენება ორი განყოფილება ანალო- 

გიური ან მსგავსი მახასიათებლებით. გროვდება მონაცემები 

ორივეს შესახებ. შემდეგ ერთში ტარდება (ცვლილებები 

137



(ექსპერიმენტული ჯგუფი), მაშინ, როცა მეორეში არაფერი 

არ იცვლება (საკონტროლო ჯგუფი). ამის შემდეგ ტარდება 
შემდგომი დაკვირვებები ან მონაცემთა შეგროვება. ცვლი- 
ლებებამდე და მათი განხორციელების შემდეგ შეგროვილ 
მონაცემებს ერთმანეთს ადარებენ. 

რისთვის იყენებენ საჩვენებელ პროექტებს? საჩვენებელ 
პროექტებს იყენებენ იმისათვის რომ შემოწმდეს ახალი 

სქემის ეფექტიანობა რომელიც მოიცავს მნიშვნელოვან 

ტექნოლოგიურ, ორგანიზაციულ ან სოციალურ ცვლილებებს, 

და, როგორც წესი, მოითხოვს მსხვილ ფინანსურ დანახარ- 

ჯებს. შესაბამისად, მომზადებული და კონტროლირებადი 

საჩვენებელი პროექტი დიდი გამოცდილების საშუალებას 
იძლევა, და ამრიგად, მინიმუმადე ამცირებს ახალი მთავარი 

სქემის შემოტანასთან დაკავშირებულ რისკს. საჩვენებელი 
პროექტების შეფასებისას ხშირია გარკვეული სახის შეცდო- 

მები მოსალოდნელი (ცვლილებების აუცილებლობისა და 

მნიშვნელობის დემონსტრირებისათვისს ხელმძღვანელობა 

ჩვეულებრივ საჩვენებელ პროექტს განსაკუთრებულ ყუ- 
რადღებას ანიჭებს (მაგალითად, მასში იზიდავს საუკეთესო 
თანამშრომლებს ან აძლიერებს ხელმძღვანელობას და 
კონტროლს). ამდენად, იგი სრულდება არა ჩვეულებრივ, 

არამედ განსაკუთრებით საუკეთესო პირობებში. გარდა 
ამისა, ეს პირობები შესაძლოა იყოს კვლავწარმოებული დიდ 

მასშტაბებში. ხშირად ეს შესაძლებელი არაა რიგი მიზეზების 
გამო. ამგვარად, საჩვენებელი პროექტის შესაფასებლად 

აუცილებელია იმ პირობების განხილვა, რომელშიც იგი 
სრულდება. 

რა შემთხვევებში იქმნება ახალი ორგანიზაციული 
განყოფილებები? ახალი ორგანიზაციულლი განყოფილებები 
ხშირად იქმნება, თუკი ხელმძლვანელობა გადაწყვეტს, რომ 
გაგრძლდეს ცვლილებების განხორციელება (მაგალითად, 

შეიმუშავოს მეთოდოლოგია და დაიწყოს მარკეტინგული 
მომსახურების გაწევა) და მის განსახორციელებლად თავიდან 
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მოზიდულ იქნას შესაბამისი რესურსები და საშუალებები. ეს 
ხდება ისეთ შემთხვევაში, თუ ცვლილებების აუცილებლობა 
კარგადაა დემონსტრირებული, ხოლო მათი მნიშვნელობა 

ამართლებს რესურსების არასრულ გამოყენებას, რასაც 
ადგილი აქვს განყოფილების ორგანიზაცის საწყის 
სტადიაზე. 

რაში მდგომარეობს შრომის ორგანიზაციის ახალი ფორ- 

მების არსი? შრომის ორგანიზაციის ახალი ფორმები მოიცავს 
ადამიანებს, რომლებიც მონაწილეობენ თავიანთი სამუშაოს 
რეორგანიზაციასა და გარდაქმნაში. გარე კონსულტანტი, 
მენეჯერი ან რიგითი სპეციალისტი შეიძლება კატალიზა- 
ტორივით მოქმედებდეს, მაგრამ თვით ჯგუფი წყვეტს, 

ორგანიზაციული სტრუქტურის რომელი სქემა სჭირდება მას. 

ეს მიდგომა ხაზს უსვამს ჯგუფური მუშაობის მნიშვნელობას 

ინდივიდუალურთან შედარებით და დიდ პასუხისმგებლობას 
ანიჭებს ჯგუფს, რითაც ამცირებს ტრადიციული ზედამხედ- 

ველობის აუცილებლობას. 
3.”გარდამავალი პერიოდის" მოდელის გამოყენება. გარდა- 

მავალი პერიოდის" მოდელის გამოყენებისას ცვლილებებზე 
გადასვლა ხორციელდება "გარღვევის" მეთოდით. ამ მო- 

დელის ფარგლებში ("გარღვევის” მოდელი) ცვლილებები გა- 
ნიხილება როგორც ორგანიზაციის გადაადგილების პროცესი 

არსებული მდგომარეობიდან სასურველ მომავალ მდგომარე- 

ობამდე, რაც განისაზღვრება ორგანიზაციის ხელმძღვა- 

ნელობის მიერ. 
როგორ გამოიყურება გარდამავალი პერიოდის მოდელი? 

ცვლილებები, რა თქმა უნდა, არ წარმოადგენენ მარტივ 

პროცესს. აუცილებლად ექნება ადგილი წინაღმდეგობებს და 

პრობლემებს, დროის პერიოდს არსებულ სტატუსსა და 

სასურველ მომავალს შორის ეწოდება გარდამავალი პერი- 

ოდი, და როგორც წესი, მოიცავს როგორც ახლანდელი, ისე 
მომავალი პერიოდის მახასიათებლებს. 
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გარდამავალი მდგომარეობა 

ნახ. 8. ცვლილებებისადმი წინააღმდეგობის პრობლემა 

გარდამავალი პერიოდის მოდელის საკვანძო ელემენტია 
– სიტუაციის ანალიზი და პროგნოზი. იმისათვის, რომ 
ხელმძღვანელობა დარწმუნებული იყოს ცვლილებების წარ- 

მატებულად დანერგვაში, მან უნდა იცოდეს ორგანიზაციის 

ახლანდელი მდგომარეობა, მისი მომავალი მდგომარეობა და 
ის წინააღმდეგობები და პრობლემები, რომელთაც შეუძლიათ 
ხელი შეუშალონ ცვლილებების პროცესს. 

რისთვისაა აუცილებელი ახლანდელი მდგომარეობის 

ანალიზის გაკეთება? ახლანდელი მდგომარეობის აქტიური 

შეფასება იძლევა მოქმედებათა რეალური და შესრულებადი 
გეგმის შედგენის საშუალებას დასახული მიზნებისა და 

ამოცანების მისაღწევად. დღეს განხორციელებული კონკრე- 
ტული აქციები ორგანიზაციას შესაძლებლობას აძლევს გამო- 

ავლინოს ნებისმიერი წინააღმდეგობა ან, პირიქით, (კვლი- 

ლებებისადმი მზადყოფნა. რეალური მდგომარეობის შეფასე- 
ბისას შეიძლება გამოყენებულ იქნას სხვადასხვა მიდგომები 

და მეთოდიკა. მთავარია მხოლოდ ეს მიდგომები და მეთო- 

დიკა სინამდვილეში იყოს მიმართული შეფასების ამოცანის 
შესასრულებლად და ორიენტირებული იყოს ინოვაციური 
მეთოდოლოგიური მიდგომების გამოყენებაზე. 

რა იგულისხმება მომავალი მდგომარეობის ქვეშ? ესაა 

ის, რისკენაც მიისწრაფვის ორგანიზაცია ან სისტემა სამო- 

მავლოდ. ამასთან, ხელმძღვანელობამ და მენეჯერებმა იცი- 

140



ან, თუ რა მიმართულებით უნდა იმოძრაოს ორგანიზაციამ. 
გარდამავალი პერიოდის მოდელის გამოყენება თავისი არსით 

ნიშნავს იმას, რომ მოსამზადებელია ნიადაგი მომავალი 
მდგომარეობისათვის, და შესამუშავებელია დეტალური გეგმა 

და პროგრამა ცვლილებების გასატარებლად. 

როგორც უკვე აღვნიშნეთ, ცვლილებების გატარების 

პროცესში შეიძლება ადგილი ჰქონდეს წინააღმდეგობებს და 
სირთულეებს. არსებობს წინააღმდეგობის ორი ფორმა: სის- 
ტემატური და ქცევითი. სისტემატური ჩნდება არასაკმარისი 
გათვითცნობიერების, ინფორმირებულობის, უნარებისა და 

შესაძლებლობების გამო. ქცევითი წინააღმდეგობა გამომდი- 
ნარეობს იმ ადამიანთა რეაქციიდან, აღქმიდან და შეფასე- 
ბიდან, ვისაც შეეხება ეს ცვლილებები. ცვლილებების მართ- 
ვის პროცესის დროს წინააღმდეგობის სისტემატური ფორმის 

გადასალახავად აუცილებელია შემუშავდეს საქმიანობის 
სასწავლო-საკონსულტაციო მხარდაჭერის შესაბამისი პროგ- 
რამები. ქცევითი წინააღმდეგობის გადალახვა უფრო რთუ- 
ლია, რადგან იგი მოიცავს ფარულ, ნახევრადფარულ და ღია 

ფორმებს. ასეთ შემთხვევაში განსაკუთრებით მნიშვნელო- 
ვანია ცვლილებების მართვის პროცესში პერსონალის ჩა- 
რთულობის კარგად ორგანიზებული ფორმების შემუშავება. 

წინააღმდეგობის წარმოდგენილი ფორმების გამოსავლენად 

სასარგებლოა დაინტერესებული ადამიანების, ჯგუფების ან 

ორგანიზაციების გამოვლენა. ამასთან, აღსანიშნავია, რომ 

დაინტერესებული მხარე ეყოლება როგორც („ცვლილებების 

გატარების მომხრეებს, ისე მის მოწინააღმდეგეებსაც. 

რა შემთხვევაში შეიძლება იყოს გარდამავალი პერიოდის 
მოდელი ეფექტიანი? აღსანიშნავია, რომ გარდამავალი პერი- 

ოდის მოდელი ეფექტიანი იქნება ისეთი ორგანიზაციები- 

სათვის, სადაც ხელმძღვანელობას გააჩნია ორგანიზაციის 
მომავალი მდგომარეობის ხედვა და მზადაა აქტიური ქმე- 

დებების განსახორციელებლად. მოცემულ სიტუაციაში ლი- 
დერის მთავარი ფუნქცია იქნება ადამიანთა ჩართვა ახალ 
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ხედვაში, რაც გამოიწვევს ცვლილებების აუცილებლობის გა- 
გებას და ცვლილებების გატარებაში მზადყოფნას. 

4.'თანდათანობითი გაძლიერების” მოდელის გამოყენება 

თუკი ხელმძღვანელს არ გააჩნია ზუსტი და ნათელი წარ- 
მოდგენა სასურველი მომავლის შესახებ, ის იყენებს "თან- 

დათანობითი გაძლიერების” მოდელს. ცვლილებების მართვის 
ეს მოდელი ხელს უწყობს ცვლილებების განხორციელებას 

ეტაპობრივად, ყოველ ეტაპზე საკუთარი ქმედებების კორექ- 

ტირებით. ისეთ სიტუაციაში, როცა ორგანიზაციის საბოლოო 

მიზანი და მდგომარეობა გაურკვევლია, ყველაზე საუკეთესო 

მიდგომის საფუძველი, სწორედ ეს მოდელი იქნება. ამ 

მოდელის ან მიდგომის გამოყენებით ორგანიზაცია ატარებს 

ზოგიერთ საცდელ, ექსპერიმენტულ ღონისძიებებს, აშუქებს 

რა დეტალურად ყოველ გადადგმულ ნაბიჯს. ახალი ინფორ- 

მაციის გამოყენებით შემდგომი ღონისძიების განსახორციე- 

ლებლად ორგანიზაცია აგრძელებს მოცემული სქემით მუ- 
შაობას იმ მომენტამდე, როცა სასურველი მოდელი საბო- 
ლოოდ იქნება დაპროექტებული და გარდამავალი პერიოდის 
მოდელი მზად იქნება სარეალიზაციოდ. 

იმის გასაგებად, თუ როგორ გამოიყურება ეს მოდელი, 

საჭიროა დავაკვირდეთ ქვემოთ მოყვანილ ნახაზს. 
როგორც ნახაზიდან ვხედავთ, ტეხილის საწყისი წერ- 

ტილია კომპანიის მიმდინარე მდგომარეობა, ხოლო ბოლო 

წერტილი – მომავალი მდგომარეობა,თანდათანობითი გაუმ- 
ჯობესებისას გამოსახულია ტეხილი მრუდით, რაც იმას 
ნიშნავს, რომ მენეჯერები, რომლებიც მართავენ ცვლილე- 
ბების პროცესს, ახორციელებენ მას ეტაპობრივად. დროის 
განმავლობაში მიმდინარეობს სიტუაციაზე დაკვირვება და 
მისი ანალიზი ყოველი გადადგმული ნაბიჯის შემდეგ. ცვლი- 

ლებების გატარების დადებითი ეფექტის შემთხვევაში ხორ- 
ციელდება შემდეგი ცვლილებები (ნაბიჯები). ამრიგად, ეტა- 

პობრივ ცვლილებას მანამდე ექნება ადგილი, სანამ ხელ- 

მძღვანელობას არ გაუჩნდება ორგანიზაციის მომავალი 
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მდგომარეობის ზუსტი ხედვა. ორგანიზაციის მომავლის ხედ- 
ვის ფორმირების შედეგად ხელმძლვანელობას შეუძლია განა- 

ხორციელოს გარღვევა დასახული მიზნებისაკენ და ამგვარად 

დაასრულოს ორგანიზაციაში ცვლილებების გატარების პრო- 

ცესი. საბოლოოდ, ტეხილი მრუდი იმ წერტილს მიუახლოვ- 

დება (მომავალი მდგომარეობა) რასაც სწორი მრუდი, 
რომელიც გამოსახავს გარდამავალი პერიოდის მოდელს. 

ორგანიზაციის მომავალი მდგომარეობა I 

სრთრ“ 
I გარღვევა – 

რღვევა – 

თანდათანობით გაძლიერებ““ | 

მიმდინარე მდგომა რწობა 

  

  
  

  
  

    
გარიამიყალი პერიოდი ==) 

      X>+   
ნახ. 9. ცვლილებების მოდელები: გარდამავალი პერიოდის და 

თანდათანობითი გაძლიერების. 

რა უპირატესობა გააჩნია "თანდათანობითი გაძლიე- 

რების" მოდელს? 

.· “თანდათანობითი გაუმჯობესების” მოდელი ამცირებს 
ცვლილებების გატარების დროს შეცდომების დაშვების 

ალბათობას. ცვლილებები მიმდინარეობს ეტაპობრივად, ამი- 

ტომ ყოველი ცვლილება დეტალურ ანალიზს გადის და წა- 

მოჭრილი პრობლემები და შეცდომები ანალიზის პროცესშივე 

სწორდება; 
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.· მოცემული მოდელის გამოყენებისას ხელმძღვანე- 
ლებს და მენეჯერებს უმარტივდებათ თანამშრომელთა მხრი- 
დან „ცვლილებების შედეგად წარმოქმნილი წინააღმდე- 

გობებისა და დაპირისპირებების გადალახვა; 

.« მალალი გაურკვევლობის შემთხვევაში მოდელი ხელს 

უწყობს გადაწყვეტილებათა მიღების რისკების შემცირებას. 
ქმედებები ხორციელდება თანდათან ეტაპობრივად. ყოველ 

ეტაპზე შესაძლებელია მოქმედებათა გეგმებისა და სტრა- 
ტეგიების კორექტირება გარემოში მიდინარე (კვლილებე- 

ბიდან გამომდინარე; 

.· მოცემული მოდელი გარღვევას ახორციელებს უფრო 

ეფექტური ხერხით, ხელმძღვანელობისათვის, პერსონალის 
და მთლიანად ორგანიზაციისათვის მცირე ნეგატიური შე- 

დეგებით; 
« მოდელი იძლევა მიზნების შემუშავების საშუალებას, 

რომელიც უნდა დაისახოს ორგანიზაციამ და შექმნას ორ- 

განიზაციის სამომავლო მდგომარეობის ხედვა. 
ამრიგად, ორგანიზაციები გამუდმებით იმყოფებიან გარ- 

დამავლ პერიოდში: მუდმივაა მხოლოდ (კვლილებები. 

ამიტომ ორგანიზაციის ხელმძღვანელობას უნდა ჰქონდეს 
მომავლის ზუსტი ხედვა. როგორც წესი, ხედვის არარსე- 

ბობას ადგილი შეიძლება ჰქონდეს ორ შემთხვევაში: ჯერ 

ერთი, როცა ორგანიზაცია ან სისტემა საკმაოდ რთულს 

წარმოადგენს და მისი გარე გარემო სერიოზულ ცვლილებებს 

განიცდის, ამასთან ორგანიზაციის პოლიტიკა არაა გარკვე- 
ული და არაა განსაზღვრული, თუ რომელ ორგანიზაციულ 
ფორმებს უნდა იყენებდეს იგი. მეორე, როცა არ არსებობს 

ზუსტად დასმული ან შეთანხმებული მიზნები, არის მხოლოდ 

გაფანტული ძალაუფლება და საკონფლიქტო სიტუაციები. 

5. მოდელი “L45ILIL”. სამეცნიერო ლიტერატურიდან 

ცნობილია მოდელი “C#5IსL”, რომელიც (ცვლილებების 

მართვის მოდელს წარმოადგენს. “C45Iს” ინგლისურიდან 
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ითარგმნება როგორც “მარტივი, ხოლო როგორც 
აბრევიატურა, შემდეგნაირად იშიფრება: 

M#იVI510იIილ – ხედვის შექმნა 

რ#იIV2გხიყ – აქტივაცია 

5სიიიიყ – მხარდაჭერა 

Iოთი)ბთონინიყ –- დანერგვა 

სსინს”იIიყ – უზრუნველყოფა 

;ბბლ0ყწიI21იყ – აღიარება, თანხმობა. 
მოცემული მოდელი გამოიყენება სტრატეგიის ანალიზი- 

სათვის, იგი გამოდგება ცვლილებებთან დაკავშირებული 

ნებისმიერი სირთულის სიტუაციაში. მოდელი“ L#5ICL” შედ- 

გება ექვსი ელემენტისაგან. პირველი სამი ელემენტი, L, #, 5, 

უმეტეს შემთხვევებში ქცევითია. ელემენტები L, L, IL, უფრო 
დაკავშირებულია სისტემისა და პროცესების საკითხებთან. 
ყველა ეს ელემენტი ურთიერთკავშირშია, როგორც ეს ნახა- 
ზიდანაც ჩანს. ამ მოდელის არცერთი შემადგენელი ნაწილის 
იგნორირება არ შეიძლება. მაგალითად, აზრი არა აქვს მხო- 

ლოდ I LL L-ზე კონცენტრირებას, თუკი ამასთან დანარჩენ 

ელემენტებს მცირე ყურადღება მიექცევა. უუფრო მნიშვნე- 
ლოვანია ის, რომ თვით დანერგვის პროცესი იყოს წინასწარ 

დაგეგმილი. 
ცვლილებების გასატარებლად, აუცილებელია პრობლე- 

მის განსაზლვრა. როცა პრობლემა გარკვეულია, აშკარაა, 
ცნობილი გახდება ის სფერო, რომელიც უნდა შეიცვალოს. 

მაგრამ ეს საკმარისი არაა გარდაქმნების გასატარებლად. 

უცილებელია იმის განსაზღვრა, თუ როგორ, რა სახით და 

რისთვის უნდა განხორციელდეს ცვლილებები, ე.ი. შეიქმნას 
ხედვა იმის შესახებ, რა შედეგს ექნება ადგილი (კვლილე- 

ბების გატარების შემდეგ. თუკი ცვლილებები ატარებენ 

კარდინარულ ხასიათს და შეეხებიან ყველას, მაშინ აუცილე- 

ბელია ყოველ მუშაკს, რომელიც იქნება ჩართული ცვლილე- 

ბების პროცესში, აეხსნას სიტუაციის ახალი ხედვა. იგი 
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შეიძლება საკმაოდ შორს იყოს ზოგადი ხედვისაგან. თავის- 
თავად, ხედვა საკმაოდ განზოგადებული და ფართოდ 
გავრცელებული იქნება ორგანიზაციაში, მაგრამ მანძილი 

ახლანდელ სიტუაციასა და სამომავლო მდგომარეობას 
შორის (ხედვის თანახმად როგორიც უნდა იყოს) შეიძლება 

მეტად დიდი იყოს. ასეთ შემთხვევაში საჭიროა ხედვის 
ჩამოყალიბება, რომელიც მჭიდროდ იქნება დაკავშირებული 

ზოგადკორპორაციულ ხედვასთანი მოდელის მოცემული 

ელემენტის რეალიზაციისას მთავარ პირობას წარმოადგენს 
ნათელი ხედვის (წარმოდგენის) ჩამოყალიბება, რომელიც 

გვიჩვენებს თუ როგორ გამოიყურება ორგანიზაციის ეს 

ნაწილი (კვლილებების გატარების შემდეგ. წარმოვიდგინოთ 

ასეთი შემთხვევა თუ რა ეფექტს მოიტანს მენეჯერის 

განაცხადი, რომ ორგანიზაციაში დასაქმებულთა რაოდენობა 
უნდა შემცირდეს, ვთქვათ, 10 %-ით. ესაა მოქმედებების 
აღწერა, და არა ხედვის ფორმულირება, და არავისთვის არაა 
ნათელი, თუ როგორ შეიძლება ორგანიზაცია გამოიყურე- 
ბოდეს ამ შემცირების შემდეგ. ასეთ სიტუაციაში ჩნდება, 
სწორედ, წინააღმდეგობის გრძნობა ადამიანებში. 

ორგანიზაციის ან მისი ცალკეული მხარეების გარდაქმნა 
მეტად რთული და კონფლიქტური პროცესია, გარდაქმნების 
დასაწყისისათვის საჭიროა ორგანიზაციის, მისი პრობლემე- 

ბისა და ადამიანთა მოლოდინის საკმაოდ კარგად შესწავლა. 
ცვლილებების გატარებას ორგანიზაციაში წინ უნდა 
უძღოდეს წინა განვითარების, არსებული მდგომარეობის და 

შესაძლებლობების, ასევე ორგანიზაციის სტრუქტურის, მისი 
მიზნებისა და ამოცანების, მართვის სისტემის, პერსონალის, 

სოციალურ-ფსიქოლოგიური ატმოსფეროს ღრმა ანალიზი. 

გარდაქმნების პროგრამა უნდა მოიცავდეს მთელ რიგ ეტა- 
პებს, რაც გულისხმობს მომზადებას, ინფორმაციის შე- 

გროვებას, სამუშაოს მიმართულებისა და მისი შედეგების 
განსაზლვრას, ასევე ორგანიზაციულ-ტექნიკურ და სოცია- 

ლურ პროექტირებას, მოსამზადებელი ცვლილებების პრაქ- 
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ტიკულ რეალიზაციას. დასახული ეტაპები უნდა განხორცი- 

ელდეს მიმდევრობით. ყოველი ეტაპის დასასრული წარმო- 

ადგენს მნიშვნელოვან ზღვარს მთელი პროექტის შესრულე- 

ბაში. ყოველი ეტაპი იყოფა სხვადასხვა მიმდევრობით რეა–- 

ლიზებულ დავალებებად: ზოგი ყველაზე ადრე სრულდება, 
ზოგიც ერთიმეორეს მიყოლებით, ზოგიერთი – კი, პარა- 

ლელურად. ორგანიზაციული ქცევის ცნობილმა მკვლევარმა 

ლერი გრეინერმა შეიმუშავა ორგანიზაციული ცვლილებების 
წარმატებული მართვის მოდელი, რომელიც შედგება ექვსი 

ეტაპისაგან. (ნახ.10) მოცემული მოდელი წარმატებით გამო- 
იყენება სხვადასხვა კომპანიების პრაქტიკაში. 

ეტაპი I! ზეწოლა და წაქეზება. უმაღლეს მენეჯმენტს 
კარგად უნდა ესმოდეს ცვლილებების აუცილებლობა და 
ემზადოს მათ გასატარებლად. ცვლილებების აუცილებლობა 
შეიძლება განპირობებული იყოს საშინაო და საგარეო ფაქ- 
ტორების ცვლილებით (გაზრდილი კონკურენცია, ეკონო- 

მიკის ცვალებადობა, ახალი საკანონმდებლო აქტების შემო- 

ღება; ასევე მწარმოებლურობის შემცირება, გაზრდილი დანა- 
ხარჯები, კადრების გადინება, დისფუნქციური კონფლიქტი 
და მუშაკთა ჩივილები). 

ეტაპი I. შუამდგომლობა. თუმცა ხელმძღვანელობა ხე- 

დავს ცვლილებების აუცილებლობას, შეიძლება ვერ გააკე- 

თოს პრობლემის ზუსტი ანალიზი და შესაბამისად ვერ გა- 

ატაროს ცვლილებები. ამიტომ დადგება გარე კონსულტან- 

ტის შუამდგომლობის აუცილებლობა, რომელსაც შეუძლია 

ობიექტურად შეაფასოს სიტუაცია. პასუხისმგებლური ხელ- 

მძღვანელები უნდა გრძნობდნენ („ცვლილებების აუცილებ- 

ლობას და ამ აუცილებლობის აღმოცენების ზუსტ მი- 

ზეზებს. ეს კი ხშირად გულისხმობს ახალი თვალსაზრისის 
გაგებას. 
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მენეჯმენტზე 
ზეწოლა და ნაქეზება 
   

    

   

    

  

საშინაო 
პრობლემებ- 
ზე ორიენ- 

   
    

  

   

   

პრობლემური 

ს სფეროების · 

7 დეაგნოსტიკა 
ასა 

      

ახლი კურსის 
შესრულების 

ვალდებულება     

  

ნახ.10. ორგანიზაციული ცვლილებების წარმატებით გატარების 

მოდელი. 

ეტაპი II. პრობლემური სფეროების დიაგნოსტიკა. ამ 

ეტაპზე ხელმძღვანელობა აგროვებს შესაბამის ინფორმაციას, 
განსაზღვრავს პრობლემის აღმოცენების ზუსტ მიზეზს, რაც 

მოითხოვს არსებული მდგომარეობის შეცვლას. ეს პროცესი 

იწყება ზემოდან, ხოლო შემდგომ თანდათან ეშვება ორგანი- 
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ზაციის იერარქიის დაბალი დონისაკენ. თუკი ხელმძღვა- 
ნელობა ეცდება გამოავლინოს პრობლემა მანამდე, სანამ 

მიიღებს ინფორმაციას იერარქიის დაბალი დონიდან, იგი 

რისკავს თავისი გადაწყვეტილებები ააგოს არაადეკვატურ და 

არაზუსტ ინფორმაციაზე. პრობლემის დარგის განსაზღვრა 
კონკრეტული პრობლემის აღქმას გულისხმობს. 

ეტაპი IV. ახალი გადაწყვეტილებების მიღება. მას შემდგომ, 
რაც აღიარებულია პრობლემა, ხელმძღვანელობა ეძებს სი- 
ტუაციის გამოსწორების ხერხს. უმეტეს შემთხვევებში ხელ- 
მძღვანელობამ უნდა მიიღოს თანხმობა ახალი კურსის გატა- 
რებაზე იმათგან, ვინც პასუხისმგებელი იქნება მის შესრუ- 
ლებაზე. ყოველთვის არის მცდელობა, განსაკუთრებით ხე- 

ლისუფლების სტრუქტურებიდან, რომ ძველი გადაწყვეტი- 
ლებები გამოიყენონ ახალი პრობლემების გადაჭრისას. ამგვა- 
რად, დგება მეოთხე ეტაპის აუცილებლობა – ახალი და უნი- 
კალური გადაწყვეტილებების მიღება, რაც აღიარებული და 
მხარდაჭერილი იქნება ხელისუფლების სტრუქტურების მიერ. 

ეტაპი V. ახალი გადაწყვეტილებებით ექსპერიმენტირება. 

ორგანიზაცია იშვიათად იღებს საკუთარ თავზე ერთი ხელის 
მოსმით მსხვილი ცვლილებების გატარების რისკს. იგი უფრო 

დაიწყებს დაგეგმილი ცვლილებების გამოცდას და დაფა- 
რული სირთულეების გამოვლენას, ვიდრე მსხვილმასშტა- 

ბური სიახლეების დანერგვას. კონტროლის მექანიზმის გამო- 

ყენებით ხელმძღვანელობა განსაზღვრავს, დაგეგმილი ცვლი- 

ლებები რა დონით ეხმარება პრობლემის გადაჭრას, როგორ 

უნდა გაუმჯობესდეს მისი განხორციელება. ექპერიმენტე- 

ბითა და უარყოფითი შედეგების გამოვლენით ხელმძღვა- 

ნელობა მოახდენს თავისი გეგმების კორექტირებას მათი 

მაღალეფექტიანობის მისაღწევად. 

ეტაპი VI. თანხმობა. ბოლო ეტაპზე აუცილებელია ადა- 

მიანთა მოტივირება ამ ცვლილებების მისაღებად. ეს მი- 

ილწევა თანამშრომელთა დარწმუნებით ცვლილებების სარ- 

გებლიანობის შესახებ როგორც ორგანიზაციის, ასევე პირა- 
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დად, მათთვის. როცა ყველა ადამიანი მიიღებს წახალისებას 
იმისათვის, რომ ცვლილებები წარმატებით განხორციელდეს, 
ადამიანთა დიდი ნაწილი იმ მეთოდებსაც მიილებს, რომლის 
მიხედვითაც ხორციელდება ეს ცვლილებები. ამ სიახლეებზე 
თანხმობის გამყარების შესაძლო ხერხია – შექება, აღიარება, 
დაწინაურება, მაღალი მწარმოებლურობისათვის ხელფასის 

მომატება. 
სისტემატური ორგანიზაციული ცვლილებების რეალიზა- 

ციისას შესაძლებელია ასევე ორგანიზაციული ცვლილებების 

პროცესის ყველაზე პოპულარული მოდელის გამოყენება, 

რომელიც შეიმუშავა ამერიკელმა ფსიქოლოგმა კურც ლევინ- 

მა. თანამედროვე მეცნიერებაში ცნობილია მისი შემდეგი 

მოსაზრება: "ადამიანის შეხედულებები შეიძლება შეცვალოს 

თუკი შეიცვლება მისი ჯგუფის შეხედულებები, ანუ ჩვე- 
ულებრივ, სჯობსერთად შეკრებილი ინდივიდების შეცვლა, 
ვიდრე თითოეული მათგანის ცალ-ცალკე შეცვლა". ლევინის 
მოდელის მიხედვით, ორგანიზაციული ცვლილებები სამ ეტა- 
პად მიმდინარეობს: 

ი “გალღობა”; 

ი „ვლილებების გატარება; 

.· “გაყინვა”. 

კურტ ლევინის თანახმად, თუკი ჩვენ გგსურს ყინულის 
კუბს შევუცვალოთ ფორმა, ჯერ საჭიროა მისი გალღობა, 

ხოლო შემდგომ სასურველი ფორმის მიცემა. ანალოგიურად 

ყინულის კუბისა, ორგანიზაციას არ შეუძლია სწრაფად გადა- 
ვიდეს ფუნქციონირების ძველი ტიპიდან ახალზე. ორგანიზა- 
ციული (ცვლილებები გადიან სამ საფეხურს: პირველი მო- 
იცავს საქმის მიმდინარე მდომარეობის "გალღობას", რაც 
გულისხმობს თანამედროვე მდგომარეობის ანალიზს, მამოძ- 
რავებელი ძალებისა და მოწინაალმდეგე ძალების გამოვლე- 
ნას, ასევე სასურველი საბოლოო მდგომარეობის წარმოდგე- 

ნას. მეორე საფეხური გულისხმობს საბოლოო მდგომარეო- 
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ბაზე გადასვლას მუშაკების მონაწილეობის გზით და მათ 
ჩართვას პროცესში. მესამე – განმეორებითი “გაყინვა” და 
ახალი მდგომარეობის სტაბილიზაცია კომპანიის პოლიტიკის 
განსაზლვრით, წარმატებებისათვის წახალისებით და ახალი 
სტანდარტების დადგენით. რესტრუქტურიზაციის გატარება 
შეიძლება მოცემული მოდელით (ნახ.11). არსებობს მიმდინა- 

რე სიტუაცია ბიზნესში, რომლის გალღობაც აუცილებელია 

და საჭიროა საბოლოო მდგომარეობის ჩამოყალიბება. მთავა- 
რი ყურადღება «უნდა მიექცეს მიზნისაკენ სწრაფ და 

ფრთხილ მოძრაობას, განვიხილლოთ თითოეული სტადია 

დეტალურად: 

“=>” L. 
ნახ. 11. კ. ლევინის მოდელი 

  

      

პირველი სტადია – “გალღობა”. ამ სტადიის მთავარი 

ამოცანაა ორგანიზაციის ყველა თანამშრომელთა შეხედუ- 
ლების ჩამოყალიბება ორგანიზაციული ცვლილებების გან- 

ხორციელების აუცილებლობის შესახებ. ტარდება გამოკვლე- 

ვები, ჯგუფური დისკუსიები, ბაზრის ანალიზი. მთელი ორ- 

განიზაცია მოქმედებაში მოდის, მიმდინარეობს ინფორმაციის 

გაძლიერებული გაცვლა. მთლიანობაში ფუნქციონირება 

ხორციელდება ძველი წესებით, მაგრამ უკვე ხდება გარ- 

დაქმნის ახალ წესებსა და გეგმებზე მსჯელობა და მათი 

ჩამოყალიბება. 
მეორე სტადია – ცვლილებების გატარება. ამ სტადიაზე, 

საკუთრივ, ხორციელდება სიახლეების დანერგვა, იცვლება 

თამაშის წესები, ინერგება ურთიერთქმედებისა და ურთი- 
ერთდაქვემდებარების ახალი ხერხები რა თქმა უნდა, 

პრობლემებიც ჩნდება, მაგრამ თანამშრომლებს უკვე წინა 
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სტადიებზე ჰქონდათ ალქმული ის სირთულეები, რაც წინ 
ელოდათ და მშვიდად ხვდებიან შეფერხებებს მუშაობისას. 

მესამე სტადიამ მიიღო სახელწოდება “გაყინვა”, სადაც 
ხდება შეფერხებების აღმოფხვრა და მოქმედებათა კორექ- 
ტირება, გაითვალისწინება მეორე სტადიაზე თანამშრომ- 

ლების მიერ მიღებული ახალი გამოცდილება. ორგანიზაცია 

თანდათან გადადის ახალ წონასწორულ მდგომარეობაში და 
ცვლილებების პროცედურის წარმატებით გატარების შემ- 

თხვევაში იძენს დამატებით კონკურენტულ უპირატესობას. 

ამით რეფორმა მთავრდება. დგება სტაბილური ფუნქციონი- 
რების სტადია მომავალ ცვლილებებამდე. 

თუმცა, მეცნიერთა შრომებში მეოთხე სტადიაც – “შე- 
ფასება” იქცევს ყურადღებას. ეს სტადია მოიცავს იმ ძა- 

ლისხმევისა და დანახარჯების შეფასებას, რაც დაკავშირე- 
ბულია (ავლილებების დანერგვასთან, საწყისს წარმატებებ- 

თან და ასევე პერსპექტივაში მოსალოდნელ წარმატებებთან. 
მნიშვნელოვანია გატარებული ცვლილებების ეფექტიანობის 
ადექვატური შეფასება, რაც საკმაოდ რთულია მოკლე ვადებ- 
ში. მთავარი პრობლემაა – შეფასების მეთოდიკის შერჩევა. 

საჭიროა აღინიშნოს, რომ ორგანიზაციის მენეჯმენტი 
შეიძლება დადგეს გალლღობისა და გაყინვის ეტაპების გატა- 
რებასთან დაკავშირებული პრობლემების წინაშე რაც 
შემდეგში მდგომარეობს: 

ი ორგანიზაციის ის პერსონალი, რომელთაც შეეხებათ 

ცვლილებები, შესაძლოა ვერ გაუმკლავდეს ამ ცვლილებებს; 
.· არასაკმარისი დონით იქნება აუცილებელი ორგანიზა- 

ციული მხარდაჭერა; 

.· არასაკმარისადაა განზოგადებული წინააღმდეგობის 
გადალახვის სტრატეგიის არჩევა; 
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გალღობა 

      

  

მოძრაობა 
      

    

    

  

   
სტატუს-ქვოს გამოკვლევა, 
მამოძრავებელი ძალების 

გადიდება, მოწინააღმდეგე 

ძალების შემიირება 

    
   

        

განმეორებითი 

გაყინეა 

    

  

    

   ღონისძიებების 
გატარება, ადამიანთა 

მოზიდვა 

  

    

  

ცვლილებების გადაქცევა მუდმივად, ახალი 
წესებს დადგენა, წახალისება სასურველი 
შედეგების მიღწევის შემთხვევაში     
  

ნახ.12. კ. ლევინის სამსაფეხურიანი მოდელი 

კურტ ლევინმა თავის შრომებში გამოიყენა მიდგომა, 
რომელიც ემყარებოდა ცნებას “ორგანიზაციის სტაბილუ- 

რობა", ამასთან, ორგანიზაციის სტაბილურობაზე მსჯელო- 
ბისას, იგი გულისხმობდა ორი ძალის – მამოძრავებელი და 

შემაფერხებელი ძალების – წონასწორობას. ძალთა განლა- 

გების ანალიზისას მან განსაკუთრებული ყურადღება მიაქცია 

შემდეგ მომენტებზე: 

ა მენეჯერების მიერ ყველა ძალა არის თუ არა 

გათვალისწინებული; 

« სწორად განხორციელდა თუ არა ანალიზის პროცესი 
და მიუსადაგეს თუ არა მამოძრავებელ და შემაფერხებელ 

ძალებს შესაბამისი ძალები; 

« სწორად იქნა თუ არა შეფასებული ამ ძალთა 

სიმძლავრე; 
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.· როგორ შეიძლება შესუსტდეს ან გაძლიერდეს ამ 
ძალთა ზემოქმედება. 

ორგანიზაციის ანალიზისა და განვითარების დარგში 
ცნობილმა სპეციალისტმა +»ჯ. პ. კოტერმა, შემოგვთავაზა 

ორგანიზაციული ცვლილებების გატარების უფრო დეტა- 

ლური, რვაეტაპიანი მიმდევრობა: 

. („ვლილებების აუცილებლობაში ადამიანთა დარწმუ- 
ნება; 

.· რეფორმატორთა გუნდის შექმნა; 

.· პერსპექტივის ხედვა და სტრატეგიის განსაზღვრა; 

.·« მომავლის ახალი კონცეფციის პროპაგანდა; 

ი გარდაქმნებში მუშაკთა მონაწილეობის პირობების 

შექმნა; 

« სწრაფი შედეგების მიღება; 

.· მიღწეული წარმატებების გამყარება და (კვლილე- 

ბების გაღრმავება; 

. კორპორატიულ კულტურაში ცვლილებების დაჩქა- 

რება. 

ცვლილებების პირველი ოთხი სტადია მნიშვნელოვანია 

ძველი წეს-ჩვეულებების აღმოსაფხვრელად. მეხუთე, მეექვსე 
და მეშვიდე ეტაპებზე ცვილილებების ინიციატორები ნერ- 

გავენ სიახლეებს. დასასრულს, მერვე ეტაპზე, ცვლილებები 
ინერგება და მყარდება კორპორატიულ კულტურაში. 

მოცემული რვაეტაპიანი მიმდევრობა კიდევ ერთხელ 

მოწმობს იმ ფაქტს, რომ ცვლილებების გატარება მეტად 

რთული პროცესია, სადაც მეტად მნიშვნელოვანია შემდეგი 

პირობების დაცვა: 

.· განხორციელდეს მხოლოდ აუცილებელი და სასარ- 

გებლო ცვლილებები; 
ი გატარდეს ევოლუციური გარდაქმნები; 

.·« წინააღმდეგობის ყოველი წყაროს მიმართ ადეკვა- 
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ტური სტრატეგიის შემუშავება; 

.· დ„ვვლილებების პროცესის განხორციელებაში ორგანი- 
ზაციის ყველა პერსონალის ჩართვა, რაც წინააღმდეგობის 
დონეს შეამცირებს; 

.« გასატარებელი გარდაქმნები მომგებიანი უნდა იყოს 
ორგანიზაციის მთელი პერსონალისთვის; 

.· ორგანიზაციული ცვლილებების პროცესის განხილვა 

როგორც გრძელვადიანის, განსაკუთრებული ყურადლების 

აქცენტირება “გალლღობისა” და "გაყინვის" სტადიებზე. 

.· ცვლილებების პროცესში აღმოჩენილი გადაუჭრელი 

პრობლემების გამოვლენა. 

აღნიშნული პრინციპები წინა პლანზე აყენებს მენეჯე- 
რების უნარს შეისწავლონ და მართონ თანამშრომელთა 
ქცევა ცვლილებების პროცესში. აქ მნიშვნელოვანი ფუნქცია 
აკისრიათ ლიდერებს. 

ცვლილებების დანერგვის მიზნით მიზანშეწონილია 
მორფოლოგიური მატრიცის გამოყენება (იხ. ცხრილი 3) 

ცხრილი 3. ცვლილებების გატარების მატრიცა 
  

ცვლილების ნიშან-თვისება | ნიშან-თვისების მნიშვნელობა 
  

  

დონე ინდივიდუალური 

ჯგუფური 
ორგანიზაციული 

ძალები: პირადი ინტერესი 

.· შემაფერხებელი არასწორი აღქმა 

სიტუაციის სხვაგვარი შეფასება 
ცვლილებების დაბალი უნარი 
მაღალი საკადრო პოტენციალი 

წინააღმდეგობის დაძლევის | განათლება და ურთიერთობა 

სტრატეგია მონაწილეობა და ჩართულობა 
დახმარება და მხარდაჭერა 
ერთობლივი არჩევანი და 

მანიპულაცია 

აშკარა და ფარული იძულება _) 
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ი მამოძრავებელი 

  

         



  

სტრატეგიის არჩევაზე გატარების ტემპი იი 

მოქმედი ფაქტორები წინააღმდეგობის სახე და დონე 

ინიციატორების მდგომარეობა 
ინფორმაციის მოცულობა 

რისკი 

ცვლილებების გატარების | დირექტიული 
სტრატეგია მოლაპარაკებები 

ნორმატიული 

ანალიტიკური 

დამყარებული მოქმედებებზე 

ეტაპები გალღობა 

ცვლილება 
გაყინვა 

შეფასება 

  

  

        

როგორც (ცხრილიდან ჩანს, ცვლილებებისადმი წინა- 

აღმდეგობის ყველაზე ფართოდ გავრცელებული მიზეზებია: 

.· პირადი ინტერესი –- საკუთარი ინტერესების შე- 
ვიწროება ცვლილებების გატარებისას; 

აი არასწორი აღქმა – სიახლეებისადმი სკეპტიკური და- 

მოკიდებულება; 
«· სიტუაციის სხვაგვარი შეფასება – სხვა ინფორმაციის 

არსებობა; 

.« ცვლილებების დაბალი უნარი –- ორგანიზაციის 
თანამშრომელთა აზრით, მათ არ გააჩნიათ მოსალოდნელი 
ცვლილებებისათვის საჭირო კვალიფიკაცია. 

მენეჯერის ამოცანაა, შეძლოს ნაკლები დანაკარგებით 
იმ სირთულეების თავიდან აცილება, რაც თან სდევს 
ყოველი ორგანიზაციული ცვლილების განხორციელებას. 
ეფექტიანმა მენეჯერმა (კვლილებების გატარებისას ერთ- 

მანეთს უნდა შეუხამოს სხვადასხვა სტრატეგიები კონკ- 

რეტული სიტუაციის სპეციფიკის გათვალისწინებით. ცვლი- 

ლებების გატარების სტრატეგიის ქვეშ იგულისხმება ზოგა- 

დი მიდგომა, რომელიც ბევრადაა დამოკიდებული შიდა და 
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გარე ფაქტორების გამოვლენასთან. ყველაზე გავრცე- 
ლებული სტრატეგიებია: 

.« დირექტიული –- მართვის სფეროში ცვლილების იძუ- 

ლებით განხორციელება ხელმძღვანელობის მხრიდან; 

. მოლაპარაკებითი – ადამიანთა, ჯგუფების ინტერე- 

სებს გათვალისწინება (შესაძლებელია კომპრომისი და 
შეთანხმებები); 

ი ნორმატიული –- დაინტერესებულ ადამიანთა მხარდა- 

ჭერისა და პასუხისმგებლობის გრძნობის მიღწევა; 

.· ანალიტიკური - პრობლემების გადასაჭრელად ექს- 
პერტთა მოწვევა; 

ი ორიენტირებული მოქმედებებზე – მენეჯერის მიერ 

ცვლილებების რეალიზაციის განხორციელება ჯგუფზე მცი- 
რე ზეგავლენის მოხდენით (შეცდომებისა და სინჯვის მე- 
თოდით). 

ამრიგად, (კვლილებების განხორციელებასთან დაკავში- 

რებული სირთულეების თავიდან ასაცილებლად ორგანიზა- 

ციის მენეჯმენტის მთავარი ამოცანა, უპირველეს ყოვლისა, 

იმაში მდგომარეობს, რომ მუდმივად მზადყოფნაში იყოს გა- 

ნახორციელოს აუცილებელი გარდაქმნები. ასევე, განსაზღვ- 
როს ცვლილებების მიზნები, ამოცანები, ძირითადი პრობლე- 

მები და დონე; გაატაროს მამოძრავებელ და შემაფერხებელ 

ძალთა ანალიზი; განსაზღვრონ, ვისზე მოახდენს ზეგავლენას 
ცვლილებები და რა წინააღმდეგობას ექნება ადგილი; გადა- 

წყვიტონ, კიდევ ვინ შეიძლება იყოს ჩართული ცვლილებების 

დაგეგმვაში; შეარჩიონ „ცვლილებების სტრატეგია და წინა- 

აღმდეგობის გადალახვის მეთოდი; სასურველია წინასწარგან- 

ჭვრიტონ ცვლილებებით გამოწვეული შესაძლო პრობლემები; 

შეადგინონ ცვლილებების გატარების რეალური გრაფიკი და 

განსაზღვრონ კონტროლისა და შეფასების პარამეტრები. 
ცვილლებების წარმატებით განხიორციელებას ემსახურება, 

სწორედ, ლერი გრეინერის თეორია და მისი მოდელი. 
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ცვლილებების პროცესში თანამშრომელთა ჩართვა არ 
გამორიცხავს ლიდერობის გამოვლენას. მეტიც, ცვლილებებს 
არ შეუძლიათ პოზიტიური ძვრების გაჩენა, თუკი ისინი არ 
მოიმართება ერთიანი ცენტრიდან. ამასთან, მართვაზე ზე- 
წოლა იზრდება, რადგან ორგანიზაცია იძულებულია გააგრ- 

ძელოს ფუნქციონირება ექსტრემალურ რეჟიმში. 

ბოსტონის საკონსულტაციო ჯგუფის ერთ-ერთი წამყვანი 

ექსპერტი, ჯინ დენიელ დაკი, ორგანიზაციული გარდაქმნე- 

ბის პროცესს წარმოგვიდგენს მართვადი, პროგნოზირებადი 
მოვლენების მიმდევრობითობის სახით – ანუ დინამიური ფა- 

ზების სახით. იგი წერს: "ორგანიზაციული ცვლილებების ყვე- 

ლა პროგრამა, რომელშიც მე ვმონაწილეობდი ან რომელსაც 
ვიცნობდი, აუცილებლად ამ ფაზების გავლით მიმდინარე- 

ობდა. ყოველი ორგანიზაცია მათ თავისებურად უმკლავდება. 
ფაზები განსხვავდებიან ხანგრძლივობით და ზოგჯერ შესაძ- 
ლებელია ერთი მეორეს დაემთხვას, სტრუქტურული ქვეგან- 
ყოფილებები ყოველთვის არ გადიან ამ ფაზებს სინქრო- 
ნულად. ხშირად მათი ლიდერები განცალკევებით მოქმედე- 

ბენ, რაც გარდაქმნების პროცესს უფრო რთულს ხდის”. 

ჯინი დაკი დიდ მნიშვნელობას ანიჭებს გარდაქმნებში მო- 
ნაწილე ადამიანთა ემოციურ მდგომარეობას. იგი თვლის, რომ 
ორგანიზაციულ ცვლილებებს წარმატების შანსი მხოლოდ იმ 

შემთხვევაში ექნება თუ ემოციურ და ქცევით ასპექტებს 
უფრო მეტი ყურადღება მიექცევა, ვიდრე წარმოებითს. “მრავა- 
ლი ხელმძღვანელი ყურადლღებას აქცევს მხოლოდ გარდაქმნე- 
ბის წარმოებით ასპექტებს მაშინ„ როცა მუშაობის ახალი 

მეთოდების დანერგვა მოითხოვს თანამშრომელთა აზროვნების 

წესისა და მთლიანად საქმისადმი მათი დამოკიდებულების 
შეცვლას. იმისათვის, რომ გარდაქმნამ სასურველი შედეგი 
მოიტანოს, მათი საგანი უნდა იყოს არა მანქანები და 
სისტემები, არამედ თანამშრომელთა გონება და გული". 

მიუხედავად მრავალი რეკომენდაციისა, (ვვლილებების 
განხორციელების ეტაპებზე ორგანიზაციაში მაინც იარსებებს 
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დაძაბულობის მომენტი. ზოგჯერ შესაძლებელია მისი წი- 

ნასწარ განჭვრეტა და ალმოფხვრა, ჯერ კიდევ მომზადების 

ეტაპზე, ზოგჯერ კი ის მიმდინარეობს ფარული სახით და 
თავისთავად შესუსტდება. მაგრამ საკმაოდ ხშირად აღწევს 

უფრო მაღალ დონეს და იზრდება ლია კონფლიქტში. ასეთი 
სიტუაცია ორგანიზაციისათვის მეტად სახიფათოა. ბიზნეს- 
ორგანიზაციებისათვის დამახასიათებელია ასეთი მდგომარე- 

ობა. ისინი, ჩვეულებრივ, მუდამ განიცდიან ორგანიზაციულ 

ცვლილებებს, განსაკუთრებით ის ორგანიზაციები, რომლე- 

ბიც იმყოფებიან ცვალებადი გარე გარემოს პირობებში, 

არასტაბილური ეკონომიკის, განუვითარებელი ბაზრის და 
დაუმუშავებელი სამართლებრივი ბაზის სახით. 

შესაძლებელია ცვლილებების წარმატებით გატარებასა და 
წინააღმდეგობას შორის კორელაციის დადგენა. ნებისმიერი 
სახს ორგანიზაციული (ვლილების ეფექტიანობა დამოკი- 

დებულია რიგ ფაქტორებზე, რომელთა შორის მთავარი აისახა 
რიჩარდ ბეკხარდისა და დევიდ გლეტჩერის ფორმულაში: 

C=C00XVXIL>ILL 

სადაც C – ორგანიზაციული ცვლილებაა; 

აი ხელმძღვანელებისა და თანამშრომლების 
უკმაყოფილება ორგანიზაციაში არსებული მდგომარეობით; 

V – სასურველი მომაქლის სახე; 

L – “პირველი ნაბიჯი", მოქმედებათა პროგრამა; 

I – წინააღმდეგობა ორგანიზაციულ ცვლილებებთან; 

ამრიგად, ფორმულის თანახმად, ორგანიზაციაში ნების- 

მიერი ცვლილება შეიძლება განხორციელდეს, თუ კი ფრჩხი- 

ლებში ჩასმული ნამრავლი # ელემენტზე მეტი იქნება. რას 
ნიშნავს ეს? ფრჩხილებში მოთავსებული ნამრავლი ნულს გა- 

უტოლდება, თუ კი ნული იქნება სამიდან ერთ-ერთი თანა- 

მამრავლი. თუ, მაგალითად, კომპანიაში ადამიანთა უმრავ- 

ლესობა კმაყოფილია საქმის არსებული ვითარებით, საკუ- 

თარი მდგომარეობით, ურთიერთობების წესებით, უფროსო- 
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ბასთან დამოკიდებულებით, ანაზღაურებით, მაშინ არ იქნება 
ცოცხალი, ადამიანური ენერგეტიკა, რომელიც ასე აუცილე- 

ბელია ნებისმიერი ორგანიზაციული ცვლილების გასატარებ- 
ლად. თუ კი არ არსებობს სასურველი მომავლის სახე და 
ადამიანები ვერ გებულობენ, საით მოძრაობს ორგანიზაცია 

და როგორია მისი პერსპექტივები, მათი ენერგეტიკა გაიფან- 
ტება სხვადასხვა მხარეს: ცვლილებების პროგრამის არ 

არსებობის შემთხვევაში ვერავინ ვერ გაიგებს, როგორ უნდა 
მოხდეს დაგეგმილისაკენ მოძრაობა. 

თუმცა შეიძლება ითქვას რომ სამივე ელემენტის 

არსებობისას დაცული უნდა იყოს შემდეგი პირობა: ნამრავლი 

მეტი უნდა იყოს ორგანიზაციულ (კვლილებებთან წინააღმ- 
დეგობაზე თავისთავად, ცვლილებებისადმი წინააღმდეგობა 
არსებობს ყოველთვის, რაც იმის მაჩვენებელია, თუ რაოდენ 

კარგად უნდა იყოს ორგანიზმი ადაპტირებული ცხოვრების 
არსებულ პირობებთან. მაგრამ, დღემდე კონ-სულტაციური 
პრაქტიკა არ გვაძლევს პასუხს კითხვაზე, როგორ იზომება 
ცვლილებებისადმი შეწინააღმდეგების დონე. შეიძლება მხო- 

ლოდ ვამტკიცოთ, რომ ამ მომენტამდე წინააღმდეგობის ფე- 
ნომენი შეისწავლებოდა მხოლოდ ფსიქოთერაპიაში, რომელიც 
ორიენტირებული იყო ამ მოვლენის ხარისხობრივ აღწერაზე. 

ამრიგად, ყოველი ხელმძღვანელი, რომელიც დაინტერე- 

სებულია სიახლეების დანერგვით წარმატებაში, განსაკუთ- 

რებულ ყურადღებას უნდა აქცევდეს არა იდეის დამუშავებას, 
არამედ იმას, რომ პირველ რიგში, უზრუნველყოს ადამიანების 

მიერ მოსალოდნელი (ცვლილებების მილება და მოძებნოს 
მენეჯერთა და თანამშრომელთა ის ინტერესები, რომელთა 

დახმარებით შეიძლება მათი გადაქცევა მოკავშირეებად ორ- 
განიზაციული ცვლილებების პროცესში. წინააღმდეგ შემთხვე- 
ვაში კომპანიის თანამშრომლები დაამუხრუჭებენ ცვლილებების 
განხორციელებას, საკუთარი ადგილების, ცხოვრებისა და 
მუშაობის მიღებული სტილის დაკარგვის შიშით. 
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2.5 ორგანიზაციული ცვლილებების თეორიები 

თანამედროვე ლიტერატურაში ცვლილებების მართვის 

შესახებ საკითხების კვლევისას გამოყოფენ ორგანიზაციულ 

განვითარების პოლარულ კონცეფციებს. თითოეული მათგანი 

განსაზლვრავს ცვლილებების შესაბამის სტრატეგიას. ამ 

კონცეფციის თეორიის ავტორები არიან ცნობილი მკვლე- 

ვარები, ჰარვარდის ბიზნესის სკოლის პროფესორები მაიკლ 

ბირი (MICნ2C1 860.) და ნიტინ ნორია (MIVი M0ჩნILI2). თეორია L 
ეფუძნება ფინანსურ მიზნებს და ყურადღებას ამახვილებს 
მათ ეფექტიან მილწევაზე კომპანიის აქციონერთა მუდმივი 

ზეგავლენის გათვალისწინებით. თეორია 0 განიხილავს ორ- 
განიზაციას. როგორც თვითგანვითარებად სისტემას, რომე- 

ლიც უფრო ორიენტირებულია კორპორატიულ კულტურაზე, 

ორგანიზაციის თანამშრომლების მიზნებსა და მოტივებზე. 

ხელმძღვანელები რომლებიც ემხრობიან # თეორიას, 

იყენებენ, როგორც წესი, მკაცრ მეთოდებს, აკეთებენ რა აქ- 
ცენტს ცვლილებების ზემოდან ქვემოთ განხორციელებაზე 

და განსაკუთრებულ ყურადღებას აქცევენ სტრუქტურის და 
სისტემების შექმნას. მენეჯერები რომლებიც ემხრობიან 0 

თეორიას, ორიენტირებულნი არიან უფრო პერსონალის სწავ- 

ლაზე და განვითარებაზე, კორპორატიული კულტურის შეცვ- 

ლაზე და ცვლილებების განხორციელებაზე ქვემოდან ზემოთ. 

თეორია # 

თეორია # და თეორია 0 განვიხილოთ ორი სხვადასხვა 

კომპანიის მაგალითზე, რომელთაც პირობითად ავღნიშნავთ 

4) და 8 კომპანიებად. კომპანია # – ეს არის საცალო 

მაღაზიების ქსელი, რომელიც ვაჭრობს კოსმეტიკით და 

პარფუმერიით. კომპანიის გენერალური დირექტორი მიხვდა 

რომ საჭიროა (ცვლილებები და სთხოვა დახმარება კონსულ- 

ტანტებს. ამ დროისთვის კომპანია უკვე არსებობდა 9 წლის 

განმავლობაში და პირველად შეეჯახა სირთულეებს – გაყიდ- 
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ვებს მოცულობის დაცემა თანამშრომლების დაბალი 
მოტივაცია, სხვა სავაჭრო კომპანიებიდან მაღალი კონკურენ- 
ცია. კომპანიის ხელმძღვანელი მიხვდა რომ დიდი ხანია 

ცვლილებებს ყურადღებას არ აქცევდა, რომლებიც გა- 
მოწვეული იყო გარე ფაქტორებიდან. ბიზნესის განვითა- 
რების პირველ ეტაპზე კომპანიამ მოახერხა შეენარჩუნებინა 
ლიდერის პოზიცია, სერიოზული კონკურენტების არარსე- 

ბობის პირობებში. კომპანია ლებულობდა მოგებას დიდი 

ძალისხმევის გარეშე. დროთა განმავლობაში ქალაქში გაჩნდა 
მრავალი მაღაზია, რომლებიც ყიდდნენ ანალოგიურ პრო- 

დუქტს. ერთადერთი და მთავარი მიზანი ხელმძღვანელობის 

მხრიდან იყო ცვლილებების გატარება მოგების გაზრდის 

მიზნით. ორგანიზაციის ყველა თანამშრომელს შეატყობინეს, 
რომ საკუთარი კეთილდლეობა დამოკიდებულია კომპანიის 
ეკონომიკურ კეთილდღეობაზე. პირველ რიგში, კომპანიის 

ხელმძღვანელმა ერთ ჯაჭვში გააერთიანა მაღაზიები ერ- 
თიანი შესყიდვის ცენტრით. თუკი ადრე ყოველი მაღაზია 

მიმწოდებლებთან მიმართებაში დამოუკიდებლად ღებულობ- 
და გადაწყვეტილებებს და შესაბამისად ყოველი მაღაზია 
სხვადასხვა ფასდაკლებებს იღებდა ერთი და იმავე მიმწო- 

დებლისაგან, ახლა უკვე ყველა მაღაზია ერთიან კლიენტს 
წარმოადგენს. ლოგისტიკა, ასევე, გაერთიანდა სპეციალუ- 
რად შექმნილი კომერციული დირექტორის თანამდებობის, 
ერთიანი ხელმძღვანელობის ქვეშ. 

მოცემული კომპანიის ცტოპ-მენეჯმენტის მთავარი იდეა 
თანხვედრაში იყო მაიკლ ჯენსენისა და მილტონ ფრიდმანის 

(MIიხმ0 ჰიტი და MIმლნი ჩოლძივი გამონათქვამებთან, 
რომლებიც ამბობდნენ: ,,კორპორაციის ერთადერთი კანონიერი 
და ეთიკური წვლილი საზოგადოებაში – მოგების მიღება და 
ეკონომიკური ღირებულებების შექმნაა. ბაზარი არის მენე- 
ჯერების მიერ მილებული გადაწყვეტილებების საუკეთესო 
არბიტრი". ჯენსენის კვლევა ამტკიცებდა, რომ ტოპ-მენე- 
ჯერები საფრთხეს შეუქმნიან კომპანიის კეთილდღეობას, თუკი 

162



მიზნად არ დაისახავენ მოგების მიღებას. ჯენსენი ამტკიცებდა, 

რომ ბაზარი სჯის ისეთ ფირმებს, რომლებიც არ ითვალის- 

წინებენ მოგების გაზრდას, როგორც ვალდებულებას თა- 

ნამშრომლების, კლიენტების და საზოგადოების წინაშე. 

ლიდერები, რომლებიც იყენებენ L თეორიას, მართავენ 

ცვლილებებს ზემოდან ქვემოთ. ორგანიზაციის მიზნებისა და 

ამოცანების დასახვისას, როგორც წესი, ისინი არ იწვევენ 

დაბალი რგოლის თანამშრომლებს. კომპანია #4 დირექტორი 

ტიპიური მბრძანებელია თანამშრომელთა უმრავლესობა 

უბრალოდ ასრულებდა მის ბრძანებებს, მაგრამ მონაწი- 

ლეობას არ ღებულობდა სტრატეგიული მიზნების განხილ- 

ვაში. გადაწყვეტილებებს ხელმძღვანელი ღებულობდა ერთ- 

პიროვნულად, მისი აზრით, რაც სასარგებლოა მისთვის, 

სასარგებლო იქნება მისი კომპანიისთვის. გარდა ამისა, ის 

თვლიდა, რომ თანამშრომლებს ურჩევნიათ მხოლოდ ის, რომ 

მათ მიუთითონ თავიანთი მოვალეობები და არ ჩართონ 

გადაწყვეტილებების მომზადებისა და მიღების პროცესში. 

მიუხედავად იმისა რომ კონსულტანტებმა ჩაატარეს 

ორგანიზაციის ყველა თანამშრომლის საფუძვლიანი გამო- 

კითხვა და დასკვნა წარუდგინეს გენერალურ დირექტორს, 

რომელიც მოიცავდა ორგანიზაციის მართვის საკითხებში 

თანამშრომლების ჩართვის რეკომენდაციებს, მან არ გაი- 

თვალისწინა ეს რჩევა და როგორც შემდგომმა მოვლენებმა 

აჩვენა, ის აღმოჩნდა სწორი. 

# თეორიის მომხრეები თვლიან, რომ კომპანიაში არსე- 

ბული პრობლემების ფონზე ლიდერობა ზემოდან ქვემოთ წარ- 

მოადგენს ცვლილებების მართვისადმი გონივრულ მიდგომას. 

ლიდერობის დარგში მეცნიერ-ექსპერტი ჯეი ქონგერი (მ 

C0იყ6L) თვლის, რომ „ბრძოლის ველზე მხოლოდ გენერლებს 

აქვთ საერთო ხედვა მხოლოდ კომპანიის” პრეზიდენტს 
შეუძლია მიილოს სწორი სტრატეგიული გადაწყვეტილება 

რესტრუქტურიზაციის, ახალი ტექნოლოგიის შემოღებისა და 
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რეინჟინირინგის შესახებ, ანუ ყველა იმ ინიციატივებზე, 
რომელიც აუცილებელია გადარჩენისთვის ცვალებად გარე- 

მოში. ეს ინიციატივები მოითხოვს ძალიან ლრმა ცოდნას. აქ 
მეტად მნიშვნელოვანი ფაქტორია სიჩქარე, ლიდერს შეუძლია 

სხვებზე უფრო სწრაფად მიილოს გადაწყვეტილებები, რათა 
შემდგომ ის სხვებმა ცხოვრებაში დანერგონ”. 

ლიდერები, რომლებიც იყენებენ # თეორიას, უპირველეს 
ყოვლისა, კონცენტრირებული არიან სტრატეგიაზე, სტრუქ- 

ტურასა და სისტემებზე – ანუ ორგანიზაციის "მყარ ელე- 

მენტებზე" (ი2I9V/მI16). ეს ის ელემენტებია, რომლებიც შე- 

საძლებელია შეიცვალოს ზემოდან ქვემოთ და მოიტანონ 

სწრაფი ფინანსური უკუგება. თუკი დავუბრუნდებით ჩვენს 

მაგალითს, # კომპანიის დირექტორი ფოკუსირებული იყო 
რეგულარული წესების, თანამდებობრივი ინსტრუქციებისა 

და ალრიცხვის სისტემის დანერგვაზე. ნაკლები ყურადღება 
ექცეოდა სოციალურ ურთიერთობებსა და მუშაკთა ქცევით 
ასპექტებს ანუ ორგანიზაციის ,,მოქნილ ელემენტებს” 

(§0MVმIC), თუმცა სერიოზულადჩგანიხილებოდა მაღაზიის 
გამყიდველების მუშაობაზე კონტროლის სისტემა. 

ბიზნეს-სტრატეგიის დარგში ექსპერტი ჯეი გელბრეიტი 

(IგV CღგI)ხ-მIს) ასევე, ახდენდა ცვლილებების მთავარი მიზნის 

ფოკუსირებას ორგანიზაციის მყარ ელემენტებზე. ის მი- 

იჩნევდა, რომ ფირმის სტრატეგიული გარდაქმნა შესაძლე- 
ბელი იყო მხოლოდ ორგანიზაციული სტრუქტურისა და 
მართვის სისტემის კარდინალური შეცვლით. 

თეორია ნ ეფუძნება იმ შეხედულებას, რომ ფირმის 
გადარჩენისთვის მთავარი ბრძოლა ზემოდან კონტროლი- 
რებადი ყოვლისმომცველი გეგმის შემუშავებულ გეგმას 

მიჰყვებოდა. ის მოქმედებდა სწრაფად და გადამწყვეტად. 
ერთ-ერთ მაღაზიაში, რომელიც არსებობდა სხვებზე უფრო 

დიდხანს, შეცვლილი იქნა ნახევარზე მეტი გამყიდველი; 

ყველა მაღაზიებში იყო დანერგილი ჯარიმების და დასჯის 
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მეთოდები. შემუშავებულ და დანერგილ იქნა გაყიდვების 
აღრიცხვის სისტემა, რომელიც გულისხმობდა ყველა თა- 

ნამშრომლის ჯგუფებად დაყოფას და წახალისების ჯგუფური 

სისტემის დანერგვას. ყველა ამ ზომებმა არა მხოლოდ გა- 
ზარდა შრომის ნაყოფიერება, არამედ შეამცირა დანახარჯე- 

ბიც. შემდეგი ნაბიჯი, რომელიც განსაზღლვრული იყო 

კომპანიის სტრატეგიაში – იყო ახალი მაღაზიების გახსნა 

თითოეულ მეტროსადგურთან. ამჟამად კომპანიის საქმეები 

უკეთ მიდის, თანდათან ხსნის ახალ მაღაზიებს, რომელიც 
კომპანიის საერთო სტრატეგიაში ინტეგრირდება. 

"ჯენერალ ელექტრიკში და სხვა კომპანიებში ჩა- 

ტარებული გამოკვლევებით, მეცნიერ-მკვლევარები მივიდნენ 

იმ დასკვნამდე, რომ გენერალური დირექტორები, რომლებიც 
ორიენტირებული იყვნენ ცვლილებების გატარების დროს 

ეკონომიკურ მიზნებზე, ამას აკეთებდნენ თანმიმდევრული 

გეგმის საფუძველზე. პირველ რიგში, ისინი ალწერდნენ 

კომპანიის ბიზნეს-პორტფელს და ყველაფერს, რაც საჭირო 
იყო კომპანიის გადარჩენისთვის და კეთილდღეობისთვის. 
ისინი ამტკიცებენ, რომ კარგად დაგეგმილი ცვლილებები 

მალევე მოიტანს შედეგს, ვიდრე სპონტანური და მოულოდ- 

ნელი ცვლილებები. 
# თეორია ეფუძნება კომპანიაში ცვლილებების მოტივა- 

ციისთვის ფინანსური სტიმულების შექმნას. 16ი§6ი და L2ICი 

VყსიM-იის თეორიის თანახმად, სტიმულები, რომლებიც მენე- 

ჯერებისა და აქციონერების ინტერესებში შედის, მნიშვნე- 

ლოვანია ცვლილებების გატარებისას. გაყიდვების აღრიცხვის 

სისტემამ, რომელიც დანერგილი იყო “#”კომპანიაში, შესაძ- 

ლებელი გახადა შეექმნა ფინანსური სტიმულების ზუსტი 

სისტემა, შრომის ანაზღაურების გაყიდვების მოცულობასთან 

მიბმით. გარდა ამისა, მაჩვენებლების შედარების საფუძველ- 

ზე გამარჯვებული მაღაზიები ჩღებულობდნენ დამატებით 

პრემიალურ ფონდებს, რომელსაც დამოუკიდებლად განაგებ- 

დნენ. ასეთი ფინანსური წახალისება ღებულობს სიმბოლურ 
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და მოტივაციურ ფასეულობას. სწორი სტიმულების დანერგ- 

ვა მენჯერების და თანამშრომლების ყურადღებას იქცევს. ეს 
სტიმულები მნიშვნელოვანია იმდენად, რამდენადაც მენეჯე- 

რებს და თანამშრომლებს აქვთ მოლოდინი, რომ მიილებენ 
სამართლიან ანაზღაურებას მძიმე სამუშაოსათვის. 

» თეორიის გამოყენებით კომპანიის ხელმძღვანელობა 
კონსულტანტებისგან ელის მზა გადაწყვეტილებებსა და 

რეკომენდაციებს. კომპანიაში ,,#,, სტრატეგიის ცვლილებე- 

ბის შემუშავებაში არცერთი თანამშრომელი არ იყო ჩართუ- 

ლი. ყველა გადაწყვეტილებებს ღებულობდა გენერალური 
დირექტორი. კონსულტანტებად ქირაობდნენ სპეციალის- 

ტებს, რომლებიც კარგად ფლობდნენ თეორიას და შეეძლოთ 
მზა გადაწყვეტილებების შეთავაზება. გენერალური დი- 
რექტორი კი ერთპიროვნულად წყვეტდა, მიიღებდა თუ არა 
ამა თუ იმ რეკომენდაციებს კონსულტანტებისგან. 

კომპანიის ფინანსური მდგომარეობის გასაუმჯობესებ- 
ლად ქირაობენ დიდ საკონსულტაციო ფირმებს და მილიონო- 

ბით ჰონორარებს უხდიან. 1997წ. კომპანიამ "ატტ"” (414) 
დახარჯა 200მლნ. დოლარი კონსულტანტებზე, რომლებიც 

ახალ იდეებს და თანამედროვე მართვის მეთოდებს ნერგავდ- 
ნენ. ასეთი ფართო მასშტაბიანი ინტერვენციის უპირატესობა 

აღწერილია ტერრი ნეილის (I169MV MCIII) მიერ (“"ანდერსენ 

კონსალტინგ”ის (ტიძილნი CიივსIსით) ხელმძღვანელი) საუ- 
კეთესო პრაქტიკის და მართვის მქონე ფირმებს ზოგჯერ 

აქვთ შეზღუდული ხედვა. ამის მიზეზი იმაში მდგომარეობს, 
რომ კომპანიას არ შეუძლია მსგავსი (ცოდნის აკუმულირება 
იმ დროს, როცა საკონსულტაციო ფირმებს ამის უნარი 
გააჩნია. 

1990წ # თეორია გახდა ორგანიზაციული ცვლილებების 
დომინანტური მოდელი ამერიკაში. შემდგომ ამ პრაქტიკამ 
შეალწია ევროპაში. აღნიშნული თეორიის პოპულარობის ერთ 
ერთი ძირითადი მიზეზი მდგომარეობდა სწრაფი და რეა- 
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ლური შედეგების უზრუნველყოფაში, რომელიც მიმართული 

იყო ფინანსური მდგომარეობის გაუმჯობესებისკენ. 

თეორია 0 

0 თეორიას, როგორც ზემოთ აღვნიშნეთ, განვიხილავთ 

კომპანია "8”-ს მაგალითზე. მისი გენერალური დირექტორი 

ცვლილებების მიზნად ისახავს მენეჯერის და ყველა სხვა 

თანამშრომლის კულტურულ-ფუნდამენტურ გარდაქმნას. 

ცვლილებების მიზანი, 0 თეორიის თანახმად, არის ორგანი- 

ზაციული უნარების განვითარება განსაკუთრებით თა- 

ნამშრომლების უნარებისა, იმისათვის რომ თანამშრომლები 

ჩართულ იქნან ორგანიზაციული პრობლემების შესახებ გა- 

დაწყვეტილებების მიღებაში. მისი მიზანია შექმნას სამუშაო 

სისტემა, რომლებშიც თანამშრომლები ემოციურად ჩართული 

იქნებიან კომპანიის განვითარების პროცესში. ყურადღება 

გამახვილებულია წარმოების ეფექტურობაზე, ასეთი ორგა- 

ნიზაციული (კვვლილებების ლიდერებს სჯერათ რომ ფირმა 

შესძლებს ფინანსური მდგომარეობის შეცვლას, თუკი ყველა 

თანამშრომელი მიიღებს მონაწილეობას (ცვლილებების 

განხორციელების პროცესში. 

კომპანია "8”-ში დასახული მიზნების მისაღწევად იყო 

გაკეთებული ისეთი ნაბიჯები, როგორიცაა: თანამშრომლების 

ყოველმხრივი სწავლება და გადამზადება. კონსულტანტების 

დახმარებით ჩატარდა მთელი რიგი სემინარები თანამშრომ- 

ლებისათვის. კვალიფიკაციის ასამაღლებად იქნა გაგზავნილი 

დაბალი და საშუალო რგოლის მენეჯერები. კომპანიაში და- 
ინერგა მენეჯერების ყოველკვირეული შეკრებების ტრადი- 

ცია, რომლებიც განიხილავდნენ კომპანიის პრობლემებს და 

ახალ შესაძლებლობებს. კომპანიის სხვადასხვა ფუნქციონა- 

ლურ დარგებს შორის იშლებოდა ბარიერები, იქმნებოდა 

უფრო მჭიდრო თანამშრომლობა და ურთიერთობა. 0 თეო- 

რიის მომხრეები, კერძოდ, პიტერ სენგე (დCL6 56ით6) თვლის, 

რომ ორგანიზაციული ცვლილებების გატარებისას მხოლოდ 
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კომპანიის ფინანსურ მხარეზე აქცენტის გაკეთება შეცდომაა. 
მისი აზრით, ორგანიზაციული ცვლილებების განვითარე- 
ბისთვის საჭიროა კადრების გადამზადება და “სასწავლო 

ორგანიზაციების" შექმნა თუმცა 0 თეორიის მომხრე- 

ებისთვის მოგების მიღება მთავარი მიზანი არ არის, ისინი 
თვლიან, რომ ,,სასწავლო ორგანიზაციების” შექმნა მესაკუთ- 

რეთა გრძელვადიანი მიზნების მილწევის საუკეთესო სა- 

შუალებაა. თანამშრომლებსა და მენეჯერებს შორის ჰარმო- 
ნიული ურთიერთობების შესანარჩუნებლად ამ თეორიის 

მომხრეები (კდილობენ თავი აარიდონ რადიკალურ რესტრუქ- 

ტურიზაციას და თანამშრომლების განთავისუფლებას სამსა- 

ხურიდან, რაც დამახასიათებელია L თეორიისათვის. 

0 თეორიას ახასიათებს თანამშრომლების ჩართულობა 
პრობლემების გადაწყვეტაში. როგორც აღნიშნავს ამერიკელი 

მეცნიერი უორენ ბენისი (VV–გიიზნი ზიი#I5), 0 თეორიას საფუძვ- 

ლად უდევს მოსაზრება, რომ თანამშრომლების მონაწილეობა 
ორგანიზაციული ცვლილებების განხორციელებასა და გა- 
დაწყვეტილებების მიღებაში მნიშვნელოვანია პარტნიორული 
ურთიერთობების გასაღრმავებლად, ნდობისა და ვალდე- 
ბულებების შესაქმნელად, რაც აუცილებელია გრძელვადიანი 

წარმატებებისათვის. კომპანია ,,8,,-ს სტრატეგიული მისიის 

და მიზნების შესაქმნელად მუშაობდა მენეჯერთა გუნდი, და 
არა მხოლოდ გენერალური დირექტორი კონსულტანტებთან 

ერთად, როგორც ეს კომპანია "#4”-ს შემთხვევაში იყო. 

0 თეორიის თანახმად, სტრატეგიული „ცვლილებების 
მიმანიშნებელია პერსონალის ქცევა და ღირებულებები. ტოპ- 
მენეჯერები, ჩვეულებრივ, ქმნიან კომპლექსურ ღირებუ- 
ლებებს და პრინციპებს, რომლებიც შემდგომ თანამშრომ- 
ლების კორპორაციულ კულტურას და თანამშრომლების 

საქციელს არეგულირებენ. 

კომპანია ”8“-ის დირექტორის აზრით, კომპანიის მართ- 

ვის საფუძველია ყველა თანამშრომლის ინტერესების გათვა- 
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ლისწინება, ასევე მათი შესაძლებლობების განვითარება და 

თვითრეალიზაციისათვის ხელსაყრელი პირობების შექმნა. 

კომპანიის ორგანიზაციული კულტურა გულისხმობს მუშა- 

ობის მაღალ ხარისხს და თითოეული მუშაკის პირად მიღ- 

წევებს.-ა არანაკლები მნიშვნელობა ენიჭება ერთობლივ 

კორპორატიულ ღონისძიებებს – ქალაქგარეთ გასვლებს, 

თხილამურებზე სრიალს და ა.შ. 

0 თეორიაში არ არსებობს ცვლილებების ერთიანი 

პროგრამა (მაგალითად, ბიზნეს-პროცესების რეინჟინირინგი 

ან 1CM – ხარისხის ერთიანი მართვა). ძნელია ცვლილებების 
დროს ერთიანი ლიდერის გამოვლენა. ცვლილებებზე პა- 
სუხისმგებლობას აგებენ ლოკალური ლიდერები. ტოპ-მე- 

ნეჯერებს აქვთ ნაკლები ზემოქმედება, ვიდრე ეს ხდებოდა L 
თეორიის გამოყენებისას. 

0 თეორია ფინანსურ წახალისებაზე ამახვილებს ყურად- 
ღებას. ფინანსური წახალისებები თანამშრომლების მოტივა- 

ციისთვის გამოიყენება 0 თეორიის მომხრეეები თვლიან, 
რომ ფული წახალისების აუცილებელი ატრიბუტია. ეჭვგარე- 

შეა, რომ ფული ადამიანების მამოძრავებელი ძალაა, მაგრამ 
ემოციურ ჩართულობასაც დიდი მნიშვნელობა აქვს. თუ 

ფინანსურ წახალისებებს გამოიყენებენ, როგორც მამოძრა- 

ვებელ ძალას, მაშინ ეს ძალა პროცესების ცვლილებების და- 

საწყისში უნდა იქნეს გამოყენებული. აღნიშნულ არგუმენ- 
ტებზე დაყრდნობით, ქცევის გასამყარებლად ცვლილებების 

პროცესში უმჯობესია წახალისების მეთოდის გამოყენება, 

ვიდრე ადრეულ სტადიებზე სტიმულირების გამოყენება 

ადამიანთა ქცევის მართვით. 

# თეორია მკაცრ მეთოდებზეა დამყარებული, ამ მეთო- 

დებს იყენებენ აშშ-ში ფირმები რომლებიც 0 თეორიის 

მიმდევრები არიან, ხშირად ფსიქოლოგიურ მეთოდებს იყე- 

ნებენ თავიანთ თანამშრომლებთან მიმართებაში. 0 თეორიას, 

ძირითადად, იაპონურ კომპანიებში იყენებენ, ეს თეორია 
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თანამშრომლების ნდობისა და ერთგულების დამსახურების 

საშუალებას იძლევა, ხოლო L თეორიის გამოყენებისას, კი, ეს 
სტერეოტიპები ინგრევა. 

ზემოაღნიშნულიდან გამომდინარე, შეიძლება გაჩნდეს 
კითხვა: „რა კრიტერიუმებით უნდა ხელმძღვანელობდეს მე- 

ნეჯერი ქცევის ამა თუ იმ მოდელის არჩევისას?” წარმოდ- 

გენილი თეორიებიდან რომელიმეს არჩევა დამოკიდებულია, 

პირველ რიგში, შემდეგ ფაქტორებზე: 

«ი ორგანიზაციის წინაშე მდგარი პრობლემების ხასიათი 

და მასშტაბი. ანუ, თუკი კომპანია შეეჯახა ისეთ სერიოზულ 

პრობლემებს, რომლებიც ითხოვენ დაუყოვნებლივი გადა- 

წყვეტილებების მიღებას, მაშინ მიზანშეწონილია # თეორიის 

გამოყენება. 

.· ორგანიზაციის თანამშრომლების პირადულ მახასია- 
თებლები. აქ საუბარია თანამშრომლების განათლების დო- 

ნეზე და კომპანიის თანამშრომლების დამოკიდებულებაზე 
სამუშაოს მიმართ. მაღალი ინტელექტის ადამიანები, სავა- 

რაუდოდ, 0 თეორიას აირჩევენ; შედარებით ნაკლები ინტე- 

ლექტის მუშაკები უინიციატივო ადამიანები არიან და ვერ 
შესძლებენ ხელმძღვანელობას ხელი შეუწყონ მართვის პრო- 

ცესში, ეს მიდგომა # თეორიის შესაბამისი მიდგომაა; 

«·« ორგანიზაციაში მუშაობის შინაარსი და ხასიათი. 
ერთფეროვანი და რუტინული სამუშაოს პირობებში მეტად 

რთულია კრეატიულობის განვითარება ადამიანებში. ნათლად 

უნდა გაესვას ხაზი იმ პროცედურებს და ქცევის წესებს, 

რომელიც დამახასიათებელია # თეორიისას და, პირიქით, 

სადაც საჭიროა კრეატივი და არასტანდარტული გადაწყვე- 

ტილებების მილება, უმჯობესია ,,სასწავლო ორგანიზა- 

ციების” შექმნა, რომელიც 0 თეორიას შეესაბამება. 

ი ხელმძღვანელის ფასეულობითი ორიენტაცია და ლი- 
დერის სტილი. ხელმძღვანელი, რომელიც ორიენტირებულია 

ეკონომიკურ ფასეულობებზე, სავარაუდოდ # თეორიას გა- 
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მოიყენებს. ხელმძღვანელი, რომელიც ორიენტირებულია სო- 

ციალურზე ფასეულობებზე, კი, – 0 თეორიას. ავტოკრა- 

ტული (ერთპიროგნული) ლიდერი „უპირატესობას მიანიჭებს 

თეორიას, ხოლო დემოკრატული ლიდერი – “0” თეორიას. 

იბადება კითხვა: ,შეიძლება თუ არა ცვლილებების 

რბილი და მკაცრი მეთოდების კომბინირება, და როგორაა ეს 

შესაძლებელი?” მეცნიერები მაიკლ ბირი და ნიტინ ნორია 
თვლიან, რომ რბილი და მკაცრი მეთოდების კომბინირებით 

შეიძლება მაქსიმალური ეფექტის მიღება. ისინი აღნიშნავენ, 
რომ იმის გათვალისწინებით, რომ ეს თვისებები ეწინაღმ- 

დეგება ერთმანეთს, ამ მეთოდების კომბინირება ყველაზე 
ნიჭიერი და მიზანდასახული ლიდერების ხვედრია. მკაცრი და 
რბილი მეთოდების მოუფიქრებელმა კომბინაციამ შეიძლება 
გამოიწვიოს ჩავარდნა, და მიზანშეწონილია რბილი ან 
მკაცრი მეთოდის გამოყენება "წმინდა სახით” თითოეულის 
უარყოფითი მხარეების გათვალისწინებით. 

კითხვები მსჯელობისათვის: 

ი რისთვისაა საჭირო ორგანიზაციული ცვლილებები? 

.· როგორ უნდა გადაილახოს ცვლილებებისადმი 

წინააღმდეგობა? 

. (ვკვლილებების განხორციელების რომელ 

სტრატეგიებს იცნობთ? 

.· რაში მდგომარეობს ცვლილებების პროცესის 

მართვა? 

.· როგორ უნდა შეიქმნას გუნდი სტრატეგიული 

ცვლილებების განსახორციელებლად? 

რაში მდგომარეობს XL და 0 თეორიების არსი? 
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თავი 3. 

ორგანიზაციული ცვლილება და განვითარება 

3.1. ორგანიზაციის განვითარების წანამძღვრები და 

ფასეულობები 

ორგანიზაციული განვითარება – ეს ცნება სხვადასხვა- 

გვარად აიხსნება როგორც პოზიტიური (კვლილებების 
პროცესი ორგანიზაციაში და როგორც განვითარების მიღ- 

წეული დონე. ესაა ღონისძიებები მენეჯმენტის სფეროში, 

რომელიც მიმართულია ორგანიზაციაში მსხვილი ცვლილე- 

ბების განსახორციელებლად. ორგანიზაციის მართვის თეო- 

რიის თვალსაზრისით, ცნება ორგანიზაციული განვითარება 

დღემდე წარმოადგენს სერიოზული უთანხმოებების საგანს. 
ტერმინ “ორგანიზაციული განვითარების” არსებული გან- 

მარტება გულისხმობს “ღონისძიებათა განსაზღვრულ კომპ- 
ლექსს გარდაქმნების, კვალიფიკაციის, საქმიანობის, მეთო- 
დებისა და ხერხების სფეროში". თუმცა, მიუხედავად ამ 
გამონათქვამის შედარებით სიმარტივისა, არ შეიმჩნევა 
საერთო თანხმობა იმაში, თუ რა უნდა შევიდეს ღონის- 
ძიებების ნაკრებში და როგორ შეფასდეს ორგანიზაციის 
ეფექტიანობა. 

ორგანიზაციული განვითარების კრიტიკოსები აღნიშნა- 
ვენ, რომ მმართველობითი მეთოდის სახით ორგანიზაციული 
განვითარება ემყარება ორგანიზაციის მენეჯერების მმარ- 

თველობით ფასეულობებს, რადგან (კვლილებათა ინიციატო- 
რებად, როგორც წესი, უმაღლესი რგოლის მენეჯერები ან 

კომპანიის მესაკუთრეები ხდებიან. ამასთან ორგანიზაციაში 
შექმნილი ძალაუფლების თანაფარდობა ალიქმება როგორც 
აუცილებელი. შედეგად ორგანიზაციული განვითარების პრო- 

ცესი არაეთიკური აღმოჩნდება, რადგან ორგანიზაციის 

შედეგიანობის გადიდებისას, ძალაუფლების ძირითადი თანა- 

ფარდობა უცვლელი დარჩება, ხოლო თანამშრომლებით მანი- 

პულირება ხდება მათი თანხმობის გარეშე. 
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ორგანიზაციული განვითარების მომხრეები ამტკიცებენ, 
რომ ორგანიზაციული განვითარების პროცესი იმდენად 
არაეთიკურია, რამდენადაც მენეჯმენტის სფეროს ყველა 

ღონისძიება. მანიპულირებისაგან ყველაზე ეფექტიანი დაც- 
ვაა მენეჯერების საქმიანობა, რომლებიც ქმნიან და ამყა- 
რებენ ორგანიზაციულ კულტურას, რაც ასევე აუმჯობესებს 
ეთიკურ ქცევას. ამასთან დაკავშირებით ორგანიზაციული 

განვითარება აქცენტს აკეთებს იმაზეც, თუ რა ხერხით 
შეიცნობენ თანამშრომლები ერთმანეთს და სხვებს ორგა- 

ნიზაციაში. აქცენტი კეთდება თანამშრომლების ფსიქოლო- 

გიურ მდგომარეობაზე, ურთიერთობებისა და ურთიერთქმე- 
დების უნარ-ჩვევების განვითარებაზე ერთმანეთთან. ორგა- 
ნიზაციული განვითარების მომხრეები თვლიან, რომ ორგა- 
ნიზაციის ეფექტიანობა შეიძლება გაიზარდოს, თუკი თა- 
ნამშრომლები მონაწილეობას მიიღებენ არსებული პრობ- 

ლემების კეთილსინდისიერ და ღია მსჯელობებში. 
ორგანიზაციული განვითარება, რომელიც გამოიყენება 

მენეჯმენტის თანამედროვე პრაქტიკაში, ხასიათდება რიგი 

თავისებურებებით: 

. ესაა დაგეგმილი და გრძელვადიანი პროცესი. როდესაც 
ხდება მმართველობითი დაგეგმვის ყველა კომპონენტის გარ- 
დაქმნა: მიზნების განსაზღვრა, ღონისძიებების, შესრულების, 
კონტროლის, აუცილებლობის შემთხვევაში შესწორებების 

შეტანის დაგეგმვა. 

.· ესაა პრობლემაზე ორიენტირებული პროცესი. ორგა- 

ნიზაციული განვითარების პროცესი ცდილობს გამოიყენოს 

სხვადასხლვ ა თეორიები და მეცნიერული გამოკვლევები 

ორგანიზაციის პრობლემების გადაწყვეტაში. 

.· ეს პროცესი ასახავს სისტემურ მიდგომას. ორგანი- 

ზაციული განვითარება, როგორც სისტემატური პროცესი 

ორგანიზაციის შრომით რესურსეს და პოტენციალს 

აკავშირებს მის ტექნოლოგიასთან, სტრუქტურასთან და 
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პროცესებთან მენეჯმენტის სფეროში. 

.· ეს პროცესი ორიენტირებულია მოქმედებებზე. ორგა- 

ნიზაციული განვითარება კონცენტრირდება მიღწევებსა და 

შედეგებზე, იგი აკეთებს აქცენტს უკვე მომხდარ ფაქტებზე. 
.· ამ პროცესში გამოიყენება გარდაქმნების კონსულ- 

ტანტების მომსახურებაც, რომლებიც ორგანიზაციას ეხმარე- 

ბიან მისი ფუნქციონირების ორიენტაციის შეცვლაში. 

.· ორგანიზაციული განვითარების პროცესი მოიცავს 

სწავლების პროცესს. ორგანიზაციული განვითარების პრო- 

ცესის მთავარი თავისებურება მდგომარეობს იმაში, რომ იგი 

ემყარება პერსონალის გადამზადებას, რაც გარდაქმნების 
განხორციელების ერთ-ერთი საშუალებაა. 

თანამედროვე ორგანიზაციული განვითარების პროცესის 
ეს მახასიათებლები მიუთითებენ იმაზე, რომ მენეჯერები, 

რომლებიც ახორციელებენ ორგანიზაციული განვითარების 
პროგრამას, ატარებენ გარდაქმნებს ორგანიზაციულ ქცე- 

ვაში. 
ამრიგად, ორგანიზაციული განვითარება – ესაა კულ- 

ტურის, ორგანიზაციის სისტემისა და ქცევის სფეროში 
გარდაქმნების გეგმიური, მართვადი და სისტემატიური 
პროცესი ორგანიზაციის ეფექტიანობის გადიდებაში, მისი 
პრობლემების გადაჭრასა და მიზნების მიღწევაში რაღაც 
დროის განმავლობაში. თუმცა ეს განმარტება არასრულია. 
ორგანიზაციული განვითარების კონცეფცია საკმაოდ ფართო 

უნდა იყოს, რომ მოიცავდეს არა მარტო ქცევის სფეროში 
მიდგომებს, არამედ სხვა მიდგომებსაც. შემდეგ განმარტე- 

ბაში მოცემულია ყველა მნიშვნელოვანი ასპექტები: 
ორგანიზაციული განვითარება გულისხმობს გადამზა- 

დების ნორმატიულ სტრატეგიას, მიმართულს ორგანიზაციის 
უკეთესი ადაპტირებისაკენ ტექნოლოგიაში, ჩვენს გარემომ- 

ცველ ინდუსტრიაში და საზოგადოებაში, არსებული ცვლი- 

ლებების მზარდი ტემპებისადმი. ორგანიზაციული განვითა- 
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რება მოიცავს ფორმალურ ორგანიზაციულ რეკონსტრუქ- 
ციას, რომელიც ხშირად იწყება, მხარდაჭერას პოულობს და 

მყარდება ქცევის სფეროში ცვლილებებისა და ნორმატიული 

გარდაქმნების შედეგად. 

სპეციალისტები გამოყოფენ ორგანიზაციული განვითა- 

რების სამ მიზანს – სამუშაოსადმი დამოკიდებულების შე- 
ცვლა, ქცევის მოდიფიკაცია და სტრუქტურასა და პოლიტი- 

კაში ცვლილებების სტიმულირება. თუმცა ორგანიზაციული 

განვითარების ზოგად სტრატეგიაში შეიძლება გამოვყოთ ესა 

თუ ის ქვემიზანი. მაგალითად, თუ ადმინისტრაციის აზრით, 
ორგანიზაციის სტრუქტურა წარმოადგენს ოპტიმალურს, 

მაშინ ორგანიზაციული განვითარების პროცესში, შესაძლოა, 
მოხდეს პერსონალის გადამზადების მცდელობა, რათა მან ეს 

სტრუქტურა აღიქვას. უფრო მეტიც, ორგანიზაციული განვი- 

თარების კონცეფცია უნდა მოიცავდეს იმ პროგრამების გა- 

მოყენების შესაძლებლობას, რომლებიც მიმართულია პერსო- 

ნალის ტექნიკურ მომზადებაზე. ადმინისტრაცია ჩათვლის, 

რომ სამუშაოსადმი დამოკიდებულება, ქცევა და სტრუქტურა 
ორგანიზაციის ინტერესებს პასუხობს, თუმცა ძირითადი 
პერსონალი არ ფლობს საჭირო უნარ-ჩვევებს, მუშაკთა 

კვალიფიკაციის ამაღლების პროგრამები ორგანიზაციული 

განვითარების არსებით დანამატს წარმოადგენს. 
2002 წელს მეცნიერებმა შეიმუშავეს ოთხი ძირითადი 

დებულება, რაც განასხვავებს ორგანიზაციის განვითარების 

მართვასა და კონსულტირებას სხვა მიმართულებისაგან: 

« ორგანიზაცია წარმოადგენს ღია სისტემას და იგი 

ექვემდებარება ყველა კანონსა და პრინციპს, რაც დამა- 

ხასიათებელია სხვა ღია სისტემებისათვის; 

«ი ორგანიზაცია –- განვითარებადი სოციალური სისტე- 

მაა და მასთან გამოიყენება ჯგუფური დინამიკის ყველა 

კანონი და პრინციპი; 

ი ორგანიზაციაში ყოველთვის არსებობს და რეალიზ- 
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დება აქტივობის ორი სახე: საქმიანობა, მიმართული საბაზი- 

სო ამოცანების გადასაჭრელად და აქტივობა «ურთიერ- 

თობათა განვითარებისათვის, რაც წარმოიქმნება ადამიანებს 

შორის. 

.· ადამიანები ორგანიზაციაში შეგნებულად ახდენენ იმ 

ქცევის მოდელის რეალიზებას, რაც მათში ჩამოყალიბებულია 
ოჯახში არსებული გამოცდილების საფუძველზე. 

ორგანიზაციული განვითარების კონცეფციას საფუძევ- 

ლად უდევს სხვადასხვაგვარი ფასეულობები. ეს ეხება ადა- 
მიანებს, როგორც ინდივიდებს, ადამიანებს, როგოც ლიდე- 

რებს და ჯგუფის წევრებს, ადამიანებს, როგორც ორგანიზა- 
ციის წევრებს: 

ადამიანები, როგორც ინდივიდები. ითვლება, რომ ადა- 
მიანები მიისწრაფვიან თვითზრდისა და უმაღლესი მოთხოვ- 

ნილებებსს დაკმაყოფილებისაკენ თუკი გარემომცველი 
პირობები ამაში ხელს უწყობს და სტიმულს უქმნის. მეც- 

ნიერები აღნიშნავენ, რომ ”ადამიანთა უმეტესობას სურს 

მიაღწიოს უფრო მეტს, ვიდრე შეუძლია". ასევე, “მრავალ 
ადამიან სურს, და შეუძლია, გააკეთოს უფრო მეტი 
ორგანიზაციის მიზნების მიღწევაში, ვიდრე ეს შესაძლებელია 

მრავალი ორგანიზაციების პირობებში კონსტრუქციული 
ენერგიის უდიდესი რაოდენობა შეიძლება გამოთავისუფლ- 
დეს, თუკი ამას აღიარებენ ორგანიზაციებში.” 

ადამიანები ჯგუფებში და ლიდერობა. ერთ-ერთი 

წანამძლვარი მდგომარეობს იმაში, რომ სამუშაო ძალა და 

მისი დომინირებული სოციალური სისტემა, განსაკუთრებით 
არაფორმალურ დონეზე, ძლიერ ზემოქმედებს მისი წევრების 
დაკმაყოფილებასა და კომპეტენტურობაზე. მეორე წანამ- 
ძლვარი მდგომარეობს იმაში„ რომ სამუშაო ჯგუფების 
წევრთა ნეგატიური ურთიერთობები და გრძნობები უარყო- 

ფითად იმოქმედებს პრობლემების გადაჭრაზე, პირად ზრდა- 
ზე და სამუშაოთი კმაყოფილებაზე. ითვლება ასევე, რომ 
“ნდობის, მხარადჭერისა და თანამშრომლობის დონე მნიშვნე- 

176



ლოვნად დაბალია მრავალ ორგანიზაციასა და ჯგუფებში, 
ვიდრე ეს აუცილებელია ან სასურველი”. ადამიანებს სურთ 
განეკუთვნებოდნენ რაიმე ტიპის ჯგუფს და ურთიერთობ- 

დნენ მის წევრებთან. და ბოლოს, ითვლება, რომ ჯგუფის 
ლიდერს არ შეუძლია შეასრულოს ყველა დავალება და 

ფუნქცია, რაც აკისრია. შედეგად, ჯგუფის წევრები უნდა 

ასრულებდნენ მის რომელიმე როლს და ეხმარებოდნენ ერთ- 

მანეთს. ასეთი ურთიერთქმედება ქმნის სწორედ ჰარმონიას 

ჯგუფში. 
ადამიანები და ორგანიზაციები. ითვლება, რომ ორგა- 

ნიზაციაში ადამიანთა ურთიერთობა და ქცევა მაღალ იერარ- 

ქიულ საფეხურზე მყოფი ლიდერობის სტილის ზეგავლენის 

ქვეშ იმყოფება. მეცნიერები ამის თაობაზე წერენ: "ნდობის, 

მხარდაჭერის, გახსნილობის და კოლექტიური მუშაობის 

გარემოებას გააჩნია იერარქიის დაბალ საფეხურზე მყოფი 

ხელმძღვანელები სტილზე ზეგავლენი ტენდენცია და 
აისახება მათ ხელქვეითებზე. მეორე მხრივ, უნდობლობას, 

პოლიტიკურ (ძალაუფლებისა და ზეგავლენის) შინაგან ბრძო- 

ლას, გაუფრთხილებლობას და არამეგობრულ დამოკიდებუ- 

ლებას გააჩნია როგორც ზევით, ასევე ქვევით გავრცელების 

ტენდენცია.” და ბოლო წანამძღვარი მდგომარეობს იმაში, 
რომ კონფლიქტის ძალისმიერი მოგვარება, მაგალითად, 
ერთი მხარის გამარჯვება და მეორის დამარცხება, საბო- 

ლოოდ, არ წარმოადგენს ორგანიზაციული პრობლემების 

მოგვარების სასურველ მეთოდს. გარდა ამისა, კულტურასა 

და ადამიანებში (ცკვვლილებების განხორციელება მოითხოვს 

დიდ დროს. ბოლოს, (ცვლილებები ორგანიზაციის ფუნქციო- 

ნირებაში მოითხოვს აუცილებელ მხარდაჭერას შეფასების, 

ანაზღაურების კვალიფიკაციის ამაღლების კადრების 

შერჩევის კომუნიკაციებს ქვესისტემებში შესაბამისი 

ცვლილებების მხრიდან. ამ წანამძღვრებზეა დამყარებული 

ცვლილებებისადმი სისტემური მიდგომები. საჭიროა ცვლი- 

ლებების მიზნების იდენტიფიცირება მათი მიღწევის 
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საუკეთესო მეთოდების მოსაძებნად. ეს მიზნები უნდა იყოს 

ისეთი რომ შესაძლებელი გახდეს განისაზლვროს მათი 
რაოდენობა ან მათი მიღწევის დრო. 

3.2. ორგანიზაციული განვითარების სტადიები 

საერთოდ ორგანიზაციები ყალიბდებიან იმიტომ, რომ 
მაკროსამყაროში იქმნება ყველა საჭირო და საკმარისი პირობა 

მათი წარმოშობისთვის, იცვლებიან გარე სამყაროში „ცვლილე- 

ბებთან ერთად და ქრებიან ამ პირობების გაქრობასთან 

ერთად. მხოლოდ რამდენიმეს ძალუძს განჭვრიტოს გარე 

ფაქტორების ცვლილებების მიმართულება და თავი გაიტანოს 
ამ ფაქტორების მიუხედავად. მათგან სულ ცოტა აღმოჩნდება 
ხანგრძლივად ფუნქციონირებადი. ამერიკის ოფიციალური 

სტატისტიკის თანახმად 19 წლის წინ არსებული კომპანიების 
40% დღესდლეობით არ არსებობს. 1970 წელს გამოქვეყნე- 

ბული "ისი 500”-ის ჩამონათვალიდან დღეისთვის გაქრა 
კომპანიების 60%. ამის მიზეზი იყო მათი შთანთქმა ან 
უბრალოდ გაკოტრება და ბიზნესის სფეროდან გამოსვლა. 
1900 წლის 12 ყველაზე აყვავებული კომპანია-გიგანტებიდან, 

რომელთა მიხედვით მაშინ გამოითვლებოდა დოუ-ჯონსის 

ინდექსი, დღეს არსებობს მხოლოდ C06იCL8I CI6CLIIC. 
ბიზნეს-ორგანიზაციებისს სფეროშიდთ რა თქმა უნდა, 

შეიძლება შეგვხვდეს დიდი ხნის კომპანიებიც, რომელთა 

ასაკი ითვლის არა ათწლეულებს, არამედ ასწლეულებს (მაგა- 
ლითად, კომპანია “ფრანგული ღვინსმწარმოებელი საწარმო- 
ები” 1800წ.6), თუმცა ასეთი ორგანიზაციები, ერთის მხრივ, 

უფრო გამონაკლისია ვიდრე წესი. მეორეს მხრივ, უნდა 

აღინიშნოს ისიც, რომ ასეთი ორგანიზაციები იცვლებიან ისე 
რადიკალურად, რომ მათ თანამედროვე მდგომარეობაში 

პრაქტიკულად შეუძლებელია ვიპოვოთ ისეთი რამ, რაც 
გაგვახსენებდა მათ საწყის სახეს. 
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იმ ორგანიზაციებზე, რომლებიც იშლებიან, ამბობენ: 
“ვერ მოერგნენ". რატომ ვერ შეძლეს მათ მორგება? მართვის 

თანამედროვე თეორია მოუწოდებს: “თუ გინდათ თავი 

გაიტანოთ – მისდიეთ სტრატეგიული მენეჯმენტის დოგმებს! 

ჩამოაყალიბეთ მისია, განსაზღვრეთ თქვენი ძლიერი და 

სუსტი მხარეები, გარეშე შესაძლებლობები და საფრთხეები, 

დააზუსტეთ მიზნები, გაანაწილეთ რესურსები და იმოქმე- 
დეთ. თუ შეატყობთ, რომ მიღებულ სტრატეგიას არ მიყავ- 

ხართ სასურველ შედეგამდე, გადახედეთ მას". სოლიდური 

ორგანიზაციების უმრავლესობა ასეც იქცევა, თუმცა არ 

შეიძლება ითქვას რომ ეს სერიოზულად ცვლის სიტუაციას. 

კითხვა იმის შესახებ, თუ რამდენად შეუძლია სტრატე- 

გიულ მართვას ორგანიზაციებისთვის თავის გატანის შესაძ- 

ლებლობის გაზრდა, კომერციული წარმატება და მდგრადი 

განვითარება, წარმოადგენს საკმაოდ თანამედროვე და აქ- 

ტუალურ პრობლემას. ხომ არ ამარტივებს მენეჯმენტის 

თანამედროვე თეორია რეალობას, მოუწოდებს რა ორგანი- 

ზაციებს მართვის სტრატეგიული მიდგომისაკენ და სტრატე- 

გიული აზროვნებისაკენმ ორგანიზაციული განვითარების 

უცხოეთის მდიდარი გამოცდილებიდან ვხედავთ, რომ დღეს- 

დღეობით იმ ორგანიზაციებს, რომლებიც ფუნქციონირებენ 

განსაზღვრული სტრატეგიის შესაბამისად, და იმ ორგა- 

ნიზაციებს, რომლებსაც არ აქვთ სტრატეგია, თავის გატანის 

პრაქტიკულად ერთნაირი შესაძლებლობა გააჩნიათ. 
თანამედროვე ქაოსურად ცვალებად ორგანიზაციულ 

გარემოში სტრატეგიული მართვის დოგმები წარმატებული 
ორგანიზაციული განვითარების გარანტიას არ იძლევა, 

თუმცა ორგანიზაციის მართვაში შემოაქვს გარკვეული 

მიზანშეწონილობა. ორგანიზაციებში, რომლებსაც არ გააჩ- 

ნიათ ფუნქციონირების მკაფიოდ ჩამოყალიბებული სტრა- 

ტეგია, განვითარებას აქვს ევოლუციური ხასიათი მაშინ, 

როდესაც ორგანიზაციებში, რომლებიც იმართება სტრატეგი- 

ული გეგმის შესაბამისად, ასეთი განვითარება მიმდინარეობს 
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რევოლუციურად. წარმატება თან სდევს ისეთ ორგანიზა- 
ციებს, რომელთა სტრატეგია მიმართულია თავიანთი შიდა 

პოტენციალის აქტიური გამოყენებისკენ გარე სამყაროს 
შესაცვლელად და არა უბრალოდ მისადმი მისადაგებისკენ. 

ბიზნესის თვალსაზრისით, სტრატეგია ესაა ორგანიზაციის 

იმგვარი მართვა, რომ მან განაგრძოს არსებობა და მიაღწიოს 

კონკურენტულ უპირატესობას. არც ეფექტიანი სტრატეგიის 

შემუშავება და განხორციელება, არც წარმატებული ორგა- 

ნიზაციული ცვლილებების გატარება არაა შესაძლებელი, თუ 

ორგანიზაციას არ ექნება სწავლების და ორგანიზაციული 

ცოდნის მართვის მექანიზმი. 

იმ ორგანიზაციების უმრავლესობას, რომლებიც ახერ- 

ხებენ დიდი დროის განმავლობაში მწყობრში ყოფნას და 

საკმაოდ წარმატებულად ფუნქციონირებას, არ აქვთ სტრა- 
ტეგიული გეგმა. ასეთ ორგანზაციებში მომხდარი (ვლილე- 

ბები დისკრეტულია, მაგრამ ყოველთვის შეესაბამებიან მათ 
გარემოში მიმდინარე ცვლილებების საერთო მიმართულე- 

ბებს როდესაც არ აქვთ წარმოდგენა თავანთი ფირმის 

მომავალზე, ასეთი ორგანიზაციები ორიენტირებულნი არიან 
გარე ფაქტორების ცვლილებებზე. ასეთ სიტუაციაში მენე- 
ჯერები (ცკდილობენ კარგ მდგომარეობაში შეინარჩუნონ 
ორგანიზაცია ეტაპობრივი ურთიერთდაკავშირებული ცვლი- 
ლებებით, რომლებიც კარგად მიესადაგებიან გარემოში 
ცვლილებებს ორგანიზაციული („ცვლილებების მართვის 

ასეთ სტილს მეცნიერებაში უწოდებენ რაციონალურ 
ინკრემენტალიზმს. ასეთ ორგანზაციებში არ ხდება ძი- 
რეული ცვლილებები, ყოველ შემთხვევაში, მანამ, სანამ 

ადგილი არ ექნება ღრმა და უეცარ (კვლილებებს გა- 

რესამყაროში. 
მენეჯერები თავიანთი ორგანიზაციების განვითარების 

ინკრემენტალურ მართვაზე თანხმდებიან მაშინ, როცა: 

.· აცნობიერებენ, რომ შეუძლებელია მომავალი ორგა- 

ნიზაციული გარემოს მდგომარეობის პროგნოზირება; 
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ი ესმით თავიანთი ორგანიზაციების განუყოფელი 

კავშირი პოლიტიკურ სისტემასთან. 
ინკრემენტალური ორგანიზაციული განვითარება არის 

გარე პირობების მოქმედების სიძლიერისა და მიმართულების 

წარმოებული. რაციონალური ინკრემენტალიზმის ალტერნა- 

ტივა შეიძლება იყოს მხოლოდ ორგანიზაციის პირობებთან 

დაპირისპირება. მაგრამ ამ დაპირისპირებაზე რომ წავიდეს, 
ორგანიზაციას უნდა ჰქონდეს უდიდესი ძალა (პოლიტიკური, 
სოციალური და რაც მთავარია, ფინანსური) “უცხოეთის 

სამეცნიერო გამოკვლევები აჩვენებენ რომ რაც “უფრო 
დიდია ორგანიზაცია, რაციონალური ინკრემენტალიზმის რაც 

უფრო დიდი კაპიტალია კონცენტრირებული მის საქმია- 
ნობაში, მით უფრო ნაკლები შანსი რჩება მას. დღეისთვის 
მსხვილ კომპანიებსს არ ძალუძთ შეცვალონ თავიანთი 
სტრუქტურა, ფუნქციები და პროცესები ისეთივე სიჩქარით 
როგორც იცვლება პოლიტიკური, სოციალური, ფინანსური 

და ტექნოლოგიური პირობები. ისინი უფრო შეეცდებიან 
შეცვალონ ეს პირობები, ვიდრე თავიანთი საქმიანობა. 
სწორედ ამიტომ შეინიშნება კაპიტალის ზეკონცენტრირება 

მსხვილი და ძალიან მსხვილი კომპანიების შერწყმის, 

შთანთქმის ან ტრანსფორმაციის გზით. 
რაციონალური ინკრემენტალიზმი მთელი თავისი პრაქ- 

ტიკული მიმზიდველობით წარმოადგენს ორგანიზაციული 

განვითარების ფილოსოფიის საბოლოო განშტოებას. ამ 

პრინციპების დაცვისას ორგანიზაციას ადრე თუ გვიან უკვე 

პოლიტიკურ სფეროში უწევს არსებობისთვის ბრძოლა. ასე 

მოუვიდა კორპორაცია "კრაისლერს” (CIV9IV) 70-იან წლებში, 

როცა აშშ-ს მთავრობის მხოლოდ პირდაპირმა ჩარევამ და 

მხარდაჭერამ გადაარჩინა იგი გარდაუვალი გაკოტრებისგან. 

თუმცა 1998 წელს იგი გაერთიანდა გერმანულ კორპორა- 

ციასთან "“დაიმლერ-ბენცი (0ვIთICC--86ი”). 

სტრატეგიული მეთოდოლოგიის ერთ-ერთმა ფუძემდე- 
ბელმა, ჰენრი მიცბერგმა, გვიჩვენა რომ სტრატეგიულ 
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მართვას იყენებენ ის ორგანიზაციები რომლებიც მზად 
არიან რევოლუციური „ცვლილებებისთვის. ასეთ ორგანი- 

ზაციებში მენეჯერები (დილობენ შეეწინააღმდეგონ იმ 

ცვლილებებს რომლებისკენაკტც მათ უბიძგებს გარემოს 
ფაქტორების დინამიკა. მიუხედავად იმისა, რომ ორგანიზა- 

ციული გარემო მიუთითებს ორგანიზაციის განვითარების 

განსაკუთრებულ გზაზე, ეს უკანასკნელი აგრძელებს მოძრა- 
ობას წინასწარ განსაზღვრული სტრატეგიული კურსით, 

მაგრამ თანდათან გარეშე პირობების და ორგანიზაციის 
ფუნქციონირების მეთოდების შეუსაბამობა აღწევს თავის 

კრიტიკულ საზღვრებს. ამ დაპირისპირებას ადრე თუ გვიან 

მივყავართ ორგანიზაციულ კრიზისამდე ორგანიზაციული 
კრიზისის პირობებში ასეთი ორგანიზაცია ახორციელებს 

შიდა უეცარ რევოლუციურ ცვლილებებს, რომლებსაც გამო- 
ყავს იგი განვითარების სრულიად ახალ ეტაპზე. ეს დაკავ- 
შირებულია ძველი ორგანიზაციული სრტუქტურების აზროვ- 
ნების სტერეოტიპების დამსხვრევასთან. 

აქედან გამომდინარე, სტრატეგიული მართვა მიმართუ- 
ლებას აძლევს ორგანიზაციის განვითარებას, თუმცა პერიო- 

დულად მას ორგანიზაციულ კრიზისამდე მივყავართ. ლარრი 

გრეინერმა შემოგვთავაზა ორიგინალური მოდელი, რომელიც 
აღწერს ასეთი ორგანიზაციების განვითარებას თანმიმდევრუ- 
ლი კრიზისული პერიოდების გავლით. ლ. გრეინერის აზრით, 

მენეჯმენტის ამოცანაა ორგანიზაციის განვითარების უნივერ- 
სალური და იმავდროულად ეფექტური მოდელის შექმნა. ერთ- 
ერთ ასეთ მოდელს ლ. გრეინერი უწოდებს ორგანიზაციის 

სასიცოცხლო ეტაპებს, რომელსაც იგი ყოფს ევოლუციურ და 

რევოლუციურ ეტაპებად. მისი აზრით, ტერმინი "ევოლუცია" 

გამოიყენება ზრდის პერიოდების გამოსახატავად, რომლის 
ფარგლებშიც რაიმე მნიშვნელოვან ცვლილებებს არა აქვს 
ადგილი ორგანიზაციაში, ხოლო ტერმინი "რევოლუცია" გამო- 

იყენება ორგანიზაციაში სისტემური ცვლილებების პერიოდე- 

ბის ალწერისათვის. კონცეფციის ავტორის აზრით, ორგანი- 
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ზაციული განვითარების მოდელის აგებაში არსებითი მნიშვნე- 

ლობა აქვს ხუთ საკვანძო პარამეტრს, რომლებიც ერთმა- 

ნეთისგან დაშორებულნი არიან ორგანიზაციული კრიზისების 

მომენტებით. ორგანიზაციის ერთი სტადიიდან მეორეზე გა- 

დასვლის გზა მდგომარეობს შესაბამისი კრიზისის გა- 
დალახვაში. ლარრი გრეინერი ასახელებს ორგანიზაციული 
განვითარების შემდეგ სტადიებს და კრიზისებს: 

.· განვითარების სტადია, რომელიც ეფუძნება შემოქმე- 

დებას. ეს სტადია არის ორგანიზაციის დაარსებიდან მის 
პირველ ორგანიზაციულ კრიზისამდე – ლიდერობის კრიზი- 

სამდე. ორგანიზაცია იქმნება მენეჯერების საწარმოო ძა- 
ლისხმევებით და ვითარდება მისი დამფუძნებლების შემოქმე- 
დებითი პოტენციალის რეალიზაციით. თუმცა ორგანიზაციის 

ზრდასთან ერთად დამფუძნებლებს სჭირდებათ ორგანიზა- 
ციის კონტროლი და მისი განვითარების მიმართვა სპეციფი- 
კურ მიმართულებებში, რაც მოითხოვს ახალ სპეციალი- 

ზებულ ცოდნას, რომელიც მათ ჯერ არ გააჩნიათ. ეს ხდება 
პირველი კრიზისის მიზეზი, რომლის მთავარი კითხვა მდგო- 

მარეობს იმაში, თუ საით უნდა წავიყვანოთ ორგანიზაცია და 
ვის შეუძლია ამის გაკეთება. 

ი განვითარების სტადია, რომელიც ეფუძნება ხელმძღვა- 

ნელობას. როდესაც ლიდერობის კრიზისი წარმატებით არის 

გადალახული, დგება ორგანიზაციული ზრდის პერიოდი, 

რომლის საფუძველს წარმოადგენს ნათლად დაგეგმილი 

სამუშაო და პროფესიული მენეჯმენტი. თუმცა გარკვეული 

დროის შემდეგ დგება მომენტი, როდესაც მართვის ბიურო- 

კრატიული სტრუქტურა და გადაწყვეტილების მიღების პრო- 

ცესების უმრავლესობათა კონცენტრაცია ზღუდავს საშუალო 

რანგის მმართველთა შემოქმედებას. ორგანიზაციის მართვის 

სისტემა ხდება უთანხმოების წყარო, რომლის არსი მდგომა- 

რეობს იმაში რომ სხვადასხვა ადამიანს ორგანიზაციაში 

განსხვავებულად ესმის საჭირო და საკმარისი თავისუფლება 

მართვის სხვადასხვა დონეზე. ეს არის ავტონომიის კრიზისი. 
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.· განვითარების სტადია, რომელიც ეფუძნება დელე- 
გირებას. ავტონომიის კრიზისის წარმატებული გადალახვა 

დაკავშირებულია სტრუქტურულ გარდაქმნასთან და ფუნქ- 

ციების დეცენტრალიზაციასთან, აგრეთვე გარკვეული გადა- 
წყვეტილებების უფლებამოსილების შემდგომ დელეგირებას- 

თან მაღალი დონეებიდან უფრო დაბალზე. ეს გარკვეულ- 

წილად ზრდის ორგანზაციის განვითარების პოტენციალს, 

მაგრამ საბოლოოდ ხდება ახალი კრიზისის – კონტროლის 

კრიზისის - მიზეზი, როდესაც მაღალი რანგის მენეჯერები 

აცნობიერებენ, რომ კარგავენ კონტროლს ორგანიზაციაზე. 

.· განვითარების სტადია, რომელიც ეფუძნება კოორდი- 

ნაციას კონტროლის კრიზისის წარმატებული გადალახვა 

დაკავშირებულია სხვადასხვა განყოფილებების ფუნქციონი- 
რების კოორდინაციის სისტემაში (კვვლილებებთან. ამ პე- 

რიოდში ორგანიზაციის სტრუქტურაში გამოიყოფა სტრატე- 
გიული განყოფილებები რომლებსაც აქვთ ოპერატიული 

დამოუკიდებლობის საკმაოდ დიდი დონე, მაგრამ ამასთან 
ერთად ისინი მკაცრი კონტროლის ქვეშ იმყოფებიან სტრა- 
ტეგიული რესურსების გამოყენების თვალსაზრისით: ფინან- 
სური, შრომითი, ტექნოლოგიური და ა.შ. ეს გვაძლევს გან- 
ვითარებისთვის ახალ იმპულსს, მაგრამ თანდათან მას მივ- 
ყავართ ფუნქციონალურ განყოფილებებსა და შტაბ-ბინებს 
შორის თავისებური საზღვრების წარმოქმნასთან, რომელიც 
საბოლოოდ ხდება საზღვრების კრიზისის მიზეზი. 

.« განვითარების სტადია,ყდ რომელიც ეფუძნება თა- 
ნამშრომლობას. საზღვრების კრიზისის გადასალახად საჭი- 
როა ფსიქოლოგების პროფესიონალიზმი, რომლებსაც შეუძ- 

ლიათ გადაწყვიტონ ადამიანებს შორის კონფლიქტი. ამ ეტაპ- 
ზე გუნდის გაერთიანება ორგანიზაციაში შეიძლება მოხდეს 
საერთო ინტერესებისა და ფასეულობების მეშვეობით და არა 

ფორმალური სტრუქტურის სრულყოფილებით. მოცემულ 

ეტაპზე სტრუქტურული გარდაქმნა უსარგებლო და უაზროა. 
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ორგანიზაციაში თანამოაზრეების გუნდის შექმნა მას განვი- 

თარებისთვის ახალ იმპულსს აძლევს. მოცემული სტადია არ 

არის ბოლო, ის უბრლოდ მიუთითებს ორგანიზაციის გან- 

ვითარების გარკვეული ციკლის ლოგიკურ დასრულებაზე. ლ. 

გრეინერი თვლის, რომ ეს სტადია შეიძლება დასრულდეს 

ფსიქოლოგიური დალლილობის ან ნდობის კრიზისით, როცა 

ყველა, როგორც ერთიანი გუნდი, იღლება სამუშაოსგან. ამ 

კრიზისის ალმოფხვრას შეიძლება მოჰყვეს ორგანიზაციული 
განვითარების მეექვსე სტადია, რომელიც ეფუძნება დუა- 

ლურ სტრუქტურას: “ჩვეული” სტრუქტურა ყოველდღიური 
რუტინული ოპერაციების შესრულების უზრუნველსაყოფად 
და “რეფლექსური” სტრუქტურა საქმიანობის ახალი პერსპექ- 
ტიული სახეობების განვითარების სტიმულირებისთვის და 

პირადი სულიერების გამდიდრებისთვის. 
ორგანიზაციის განვითარების ლ. გრეინერის მიერ შემო- 

თავაზებულ თეორიას მივყავართ იმ აზრამდე, რომ ორგანი- 

ზაციაში ყველა ცვლილება დაპროგრამირებულია. თავიდან 
ორგანიზაციული ცვლილებები განპირობებულია სტრატეგი- 

ული მიმართულების არჩევით, შემდეგ – ფუნქციების და 
ორგანიზაციის მართვის სტრუქტურის კონკრეტიზაციით. 

შემდეგი საფეხური არის მათი დეცენტრალიზაცია, ჩნდება 
შიდა ორგანიზაციული კოოპერაციის განვითარებისა და 

საქმიანობის კოორდინაციის საჭიროება ორგანიზაციის 

განვითარების უმაღლეს სტადიაზე ჩნდება კოლექტიური 

მუშაობის ფორმების შეცვლის და გუნდების შექმნის მწვავე 

მოთხოვნილება. თუმცა, ადრე თუ გვიან დგება "ორგანი- 

ზაციული დაღლილობის” სტადია, რომლის გადალახვა შეიძ- 

ლება, მხოლოდ, მთლიანად ორგანიზაციის ტრანსფორმაციის 

მეშვეობით. ასეთი ტრანსფორმაციის პროცესში შეიძლება 

წარმოიშვას ორგანიზაცია, რომელიც ძალიან ჰგავს მანამდე 

არსებულს, ანუ ორგანიზაცია “ტრადიციული” სტრუქტურით. 

მაგრამ შეიძლება წარმოიშვას ორგანიზაციაც, რომელსაც 

“რეფლექსური” სტრუქტურა აქვს, ანუ ისეთი სტრუქტურა, 
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რომელშიც გათვალისწინებულია წარსული გამოცდილება და 
შეიძლება ჰქონდეს ორგანიზაციის თვითშესწავლის მე- 
ქანიზმი. 

ორგანიზაციებში ადრე თუ გვიან დგება (ვკვლილებების 
საჭიროება იმის მიუხედავად, თუ განვითარების რომელ 

იდეოლოგიას ეყრდნობიან ისინი, მართვის რომელი მიდგომა 

განსაზღვრავს მათ ფუნქციონირებას თუმცა იმაზე, თუ 
როგორ მოხდება ამ ცვლილებების განხორციელება, დამოკი- 

დებულია არა მარტო მისი არსებობის ხანგრძლივობა, არა- 
მედ ფუნქციონირების ეფექტიანობაც. 

ამერიკელი ეკონომისტების ამერიკული, ევროპული და 
იაპონური კომპანიების გამოკვლევებით, დადგინდა, რომ ზო- 

გიერთი კომპანია (ისეთები როგორიცაა “ჰონდა”, “კამატსუ”, 

“ქენონ” უფრო წარმატებულად ფუნქციონირებს“ და 
ვითარდება ვიდრე სხვა კომპანიები (მაგალითად, "ჯენერალ 

მოტორზი", “კატერპილარი", “ქსეროქსი”), იმიტომ, რომ მათ 

სხვაგვარად წარმოუდგენიათ თავიანთი ორგანიზაციული 
განვითარების საფუძვლები და მამოძრავებელი ძალები. მათ 
მიერ გაკეთებული ანალიზი მიუთითებს იმაზე, რომ ნაკ- 

ლებად წარმატებული კომპანები დღეს აგრძელებენ სტრატე- 
გიული მართვის კლასიკური თეორიის დებულებების გამოყე- 
ნებას, ისწრაფვიან რა იმ თვისებების განვითარებისკენ, 

რომლებიც წარსულშიც და ახლაც უზრუნველყოფენ კარგ 
მდგომარეობას კონკურენტულ გარემოში. ასეთი კომპანიები, 

როგორც წესი, გამოიყენებენ ტიპიურ სტრატეგიებს. მათი 
ძირითადი ყურადღება მიმართულია თავიანთი განყოფი- 

ლებების განვითარებაზე. 

უფრო წარმატებული კომპანიები, პირიქით, ყოველთვის 

არიან მიმართული თავიანთი რესურსებით მანიპულირებაზე. 
ისინი (კდილობენ გამოიყენონ ის, რაც მოცემულ მომენტში 

აქვთ, ნერგავენ ინოვაციებს და ცდილობენ მიაღწიონ ერთი 

შეხედვით მიულწეველ მიზნებს. ამ კომპანიებში მთავარი 
ყურადღება ეთმობა არსებული რესურსების უფრო ინტენსი- 
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ურ და არატრადიციულ გამოყენებას ორგანიზაციის ახალი 
შესაძლებლობების შესაქმნელად. აქ მენეჯერები არა მარტო 

მიუსადაგებენ არსებულ რესურსებს გარემოს მოთხოვნი- 

ლებებს, პირიქით შემოქმედებითად იყენებენ მათ, აყალიბე- 

ბენ გარემოს მოთხოვნებს, რომელთა დაკმაყოფილება მათ 

მთლიანად შეუძლიათ და პარამეტრებს, რომლებსაც ის ყვე- 
ლაზე მეტად შეესაბამება. ისინი მუდმივად აახლებენ ორგა- 
ნიზაციას, როგორც შიდა წყობის პოზიციიდან, ასევე გარეშე 

ფაქტორების პოზიციიდან. სხვა სიტყვებით, ასეთი ორგანი- 

ზაციები ვითარდებიან პრინციპით “შეიცანი თავი”, რაც 

გულისხმობს შიდა რეფლექსის და გარემოში თვითგანსაზღვ- 
რის მექანიზმის არსებობას. იმის ცოდნა, თუ რა შეუძლია 
ორგანზაციას, ამ შესაძლებლობების მატერიალიზირება, იმ 
პირობების გაგება რომლის დროსაც ეს შესაძლებლობები 
ხდება მოთხოვნადი გარემოს მიერ და ამ პირობების შექმნა – 
არის წარმატების საწინდარი თანამედროვე სამყაროში. უფ- 
რო წარმატებული ორგანიზაციები უბრალოდ კი არ მი- 
ისწრაფვიან მიესადაგონ გარემოს ცვლილებებს, არამედ 

აქტიურად მოქმედებენ ასეთი გარემოს შექმნის მიმართუ- 
ლებით. ორგანიზაციის თანამედროვე სტრატეგიები უნდა 

ეფუძნებოდეს არა მხოლოდ გარე შესაძლებლობებისა და 
საფრთხეების შეცნობას, ძლიერი მხარეების განვითარებას, 

არამედ ორგანიზაციის შიდა პოტენციალის შეცნობასა და 

განვითარებას. 
ვინაიდან ორგანიზაციული განვითარების საქმიანობაში 

უდიდესი ნაწილი თავისი ბუნებით გრძელვადიანია, რთულია 

მისი შეფასება ობიექტურად. დროის განმავლობაში შეიძლება 

მრავალი სხვა ცვლილება მოხდეს, რომელიც არ შედის 

ორგანიზაციული განვითარების ღონისძიებებში, მაგრამ მათ 

მნიშვნელოვანი ზეგავლენის მოხდენა შეუძლიათ ორგანი- 

ზაციის ეფექტიანობაზე. ამ ფაქტორებს მიეკუთვნება ცვლი- 

ლებები ეკონომიკაში, ასევე ორგანიზაციაში დანერგილი 

ახალი კონკურენტული მეთოდები და თანამედროვე, ახალი 
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ტექნოლოგია. თუმცა ორგანიზაციული განვითარების პრობ- 
ლემების კვლევებიდან გამომდინარე, შეიძლება ითქვას, რომ 

ცვლილებების განხორციელების არც ერთი მეთოდი არ 

მუშაობს საიმედოდ ყველა სიტუაციაში. შეიძლება დავასკვ- 

ნათ, რომ ორგანიზაციულ განვითარებას უნდა მივუსადაგოთ 
სიტუაციური მიდგომა. არ არსებობს ორგანიზაციის ეფექ- 

ტიანობის გაზრდის ერთადერთი და საუკეთესო მეთოდი 

ორგანიზაციული განვითარების ღონისძიებათა გამოყენებით. 

არსებობს საფუძველი ვივარაუდოთ, რომ ორგანიზაციული 

განვითარების პრაქტიკოსები და მკვლევარები გააკეთებენ 

დასკვნებს საკუთარ წარსულ შეცდომებზე დაყრდნობით და 

გაზრდიან ორგანიზაციული განვითარების ღონისძიებათა 
ეფექტიანობას მომავალში. 

ამრიგად, ორგანიზაციული განვითარება – ეს არის ქცევის 
მეცნიერების გამოყენება ორგანიზაციის კლიმატის გასაუმჯო- 
ბესებლად და წარმოების ასამაღლებლად გარესამყაროს ცვლი- 
ლებებთან ადაპტაციის უნარის განვითარების საშუალებით, 
წარმოქმნილი პრობლემების გადაჭრის უნარით, შიდა ურთი- 
ერთობების სრულყოფით. 

ორგანიზაციული განვითარება ხელს უწყობს მიმდინარე 

ორგანიზაციული პრობ-ლემების რაციონალურ გადაწყვეტას: 
1. შერწყმა/შეერთება. მრავალი შერწყმა/შეერთების წა- 

რუმატებელი ფინანსური შედეგები განპირობებულია მენეჯ- 
მენტის უყურადღებობით ორი კომპანიის ადმინისტრაციული 
სტილის და კულტურის შესაძლო შეერთებით. უპირველესად 

ხელმძღვანელობა აანალიზებს ტექნოლოგიას, პროდუქტებს, 
მარკეტინგის და მართვის სისტემებს და არცთუ ყოველთვის 
ითვალისწინებს შეფასებებში, მიდგომაში, ტრადიციებში შე- 

საძლო სერიოზულ სხვაობებს. ასეთ სხვაობებს შეუძლიათ 

წარმოქმნან დაძაბულობა კოლექტივში, ხოლო უარყოფითი 

ემოციები ნეგატიურად მოქმედებენ ორგანიზაციის საქმიანო- 

ბის მაჩვენებელზე. გაერთიანების პროცესის დაგეგმვით 

კულტურულ სხვაობათა შეფასებისთვის მიზანშეწონილია 
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ორგანიზაციული განვითარების ექსპერტის მიზიდვა. 
2. დაცემა (კრიზისი)/"რეანიმაცია". ორგანიზაცია ვარდ- 

ნის ან ალდგენის პერიოდში აწყდება უამრავ პრობლემას 

(ნდობის დაბალი დონე, სიახლეების არარსებობა, კადრების 

დენადობის მაღალი დონე, კონფლიქტები, დაძაბულობა 
ურთიერთობებში). გარდამავალი პერიოდი ითხოვს დაძაბუ- 

ლობის შემცირებას ლღია კომუნიკაციების შექმნას და 

ინოვაციების სტიმულირებას, ამრიგად, ორგანიზაციული 

განვითარების მეთოდებს შეუძლიათ შეიტანონ სერიოზული 

წვლილი ორგანიზაციის კულტურის აღდგენაში. 

3. კონფლიქტების მართვა. კონფლიქტი შეიძლება წარ- 

მოიშვას ნებისმიერ დროს და თვით ყველაზე “ჯანსაღი” 

ორგანიზაციის ნებისმიერ ნაწილში. მაგ. ერთ კომპიუტერულ 

კომპანიაში ჩამოყალიბებული იყო გუნდი ახალი პროგრა- 

მული უზრუნველყოფის ჩამოსაყალიბებლად. მასში შევიდნენ 

ძლიერი კრეატიული პიროვნებები, მაგრამ თანამშრომლებმა 

ვერ შეძლეს შეთანხმება საბოლოო შედეგებთან დაკავში- 

რებით. მეორე სიტუაცია: გამომცემლობის რედაქციის უფ- 

როსები ვერ შეეწყვნენ ერთმანეთს, მუდმივად კამათობენ, 

აწყობენ ინტრიგებს ერთმანეთის მიმართ, რაც ნეგატიურად 

აისახება მათ მიერ დაქვემდებარებულ განყოფილებებზე. ამ- 

გვარი კონფლიქტების გადაწყვეტაში გამოიყენება ორგანი- 

ზაციული განვითარების მეთოდები. 

ორგანიზაციული განვითარების ღონისძიებები. ორგანიზა- 

ციული განვითარების მეტად გავრცელებულ ღონისძიებებს 

განეკუთვნება: 

1. გუნდების და სპეციალური ჯგუფების შექმნა. გუნდუ- 

რი მშენებლობა ხელს უწყობს ორგანიზაციის შეკვრას და 

წარმატებას. ორგანიზაციული განვითარების თემაზე სპეცია- 

ლური სემინარები ექსპერტთან ეხმარებათ გუნდის წევრებს 

ისწავლონ მუშაობა ერთ მთლიან გუნდად, მიაღწიონ საერთო 

მიზნებს, განახორციელონ კომუნიკაციის უნარები და კონფ- 

ლიქტური სიტუაციების გადაწყვეტა. 
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2. საქმიანობა რომელიც მიმართულია უკუკავშირის 

დადგენასა და გამყარებაში. უკუკავშირი დგინდება მუშაკ- 

რესპონდენტების ინფორმირებით ჩატარებული გამოკითხვის 

შესახებ (ორგანიზაციაში არსებული ფსიქოლოგიური კლიმა- 
ტის შესახებ, მართვაში მონაწილეობის, ხელმძღვანელობის 

პრობლემის და ჯგუფების ერთიანობის შესახებ) კონსულტან- 

ტებთან შეხვედრებზე ორგანიზაციული განვითარების თე- 

მაზე. ამგვარი საქმიანობის წარმატების პირობას წარმოად- 

გენს თანამშრომელთა დაინტერესება პრობლემების გა- 

დაწყვეტაში. 

3. ჯგუფთაშორისი საქმიანობა. აქ საუბარია არაფორმა- 

ლურ შეხვედრებსა და სემინარებზე ჯგუფების და განყოფი- 

ლებების ეფექტური ურთიერთქმედების შესახებ, რომლებმაც 

უნდა შეასრულონ ერთობლივი დავალებები. აქცენტი კეთ- 
დება კონფლიქტების გადაწყვეტაზე, კოორდინაციის გაუმ- 

ჯობესებასა და ერთობლივი საქმიანობის სრულყოფილობის 
მეთოდებზე. 

4. საკონსულტაციო საქმიანობა. ორგანიზაციული განვი- 

თარების კონსულტანტებმა დახმარება უნდა გაუწიონ კომპა- 
ნიის მენეჯმენტს ორგანიზაციაში ადამიანური ურთიერთო- 
ბების განსაკუთრებიულობის გაცნობიერებას, შეაფასონ ისი- 
ნი კულტურული ღირებულებების, ლიდერობის, კომუნიკა- 
ციის და ჯგუფთაშორისი კოოპერაციის პოზიციიდან. 

5. ლიდერობის სიმბოლოები. მოცემული მიდგომის გამო- 
ყენება საშუალებას აძლევს მენეჯერებს მიიღონ საჭირო ზო- 

მები კულტურული ცვლილებების განსახორციელებლად 
საჯარო განცხადებების, ფორმალური პროცედურების, სიმ- 
ბოლოების, ლოზუნგების ჩათვლით, მაგ. საჯარო განცხადე- 
ბები, რომლებიც გამოხატავენ ორგანიზაციის და კულტუ- 
რული ფასეულობების კურსს და ბევრ რამეში განსაზღვ- 
რავენ ისეთი კომპანიების წარმატებებს, როგორიცაა დისნეი 

(CI§ი61/), დანა (გიმ) და უოლ-მარტი (VVგI-Mგ#V). 

ამრიგად ორგანიზაცკიული განვითარება სწავლობს 
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ადამიანებს და ორგანიზაციებს, ადამიანებს ორგანიზაციაში 
და მათ ფუნქციონირებას, ასევე გეგმავს და ახორციელებს 
ორგანიზაციულ „ცვლილებებს იმისათვის, რომ ადამიანები, 
ჯგუფები, გუნდები და ორგანიზაციები წარმატებით მუ- 
შაობდნენ/. (ვვლილებების მართვაზე მსჯელობა ორგა- 

ნიზაცკიული განვითარების გარეშე არ შეიძლება. უფრო 

მეტიცკ, ცვლილებების განხორციელება მხოლოდ მაღალ 

ჰუმანურ-დემოკრატიულ ფასეულობებზე დამყარებული ორ- 

განიზაციული განვითარების საშუალებითაა შესაძლებელი, 
ხოლო (კვლილებების მენეჯერი შეიძლება ზხელმძღვა- 

ნელობდეს ორგანიზაციულ განვითარებას. 

კითხვები მსჯელობისათვის: 
1. რა თავისებურებებით ხასიათდება ორგანიზაციული 

განვითარება? 
2. იმსჯელეთ ორგანიზაციული განვითარების მიზნებზე. 
3. რა წარმოადგენს ორგანიზაციული განვითარების 

კონცეფციის საფუძველს? 
4. განმარტეთ რაციონალური ინკრემენტალიზმის 

ორგანიზაციული განვითარება. 
5. ახსენითორგანიზაციის სასიცოცხლო ეტაპები ლ.გრეი- 

ნერის მიხედვით. 
6. რას წარმოადგენს ორგანიზაციის "ტრადიციული"და 

"რეფლექსური" სტრუქტურა? 
7 ჩამოთვალეთ ორგანიზაციული განვითარების 

ღონისძიებები. 
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თავი 4. 

ცვლილებები და ორგანიზაციული კულტურა 
4.1. ორგანიზაციული კულტურა 

რა მოსდით ორგანიზაციებსა და მის მუშაკებს, როცა 
გარემომცველი სამყარო ასე სწრაფი ტემპებით იცვლება? 
მენეჯერები თავიანთი ორგანიზაციების მომავალზე ფიქრი- 

სას მართვისადმი მიდგომების შეცვლაზე მსჯელობენ. მო- 

ცემული საკითხის საკვანძო მომენტია ცვლილებები მართვა- 

ში რაც მიმდინარეობს ორგანიზაციული განვითარების 

შედეგად. ტერმინი “ცვლილებები” განეკუთვნება ნებისმიერ 

გარდაქმნას, რომელიც მიმდინარეობს გარემომცველ სამყა- 
როში. კიტ დევისი გარემოს ზემოქმედების საილუსტრაციოდ 

იყენებს საჰაერო ბუშტის მაგალითს: “ვთქვათ, რომ ჩვენი 

თითი არის ცვლილება, ხოლო ბუშტი – ორგანიზაცია. როცა 
თითი ეხება ბუშტს, მისი რელიეფი კონტაქტის წერტილში 

არსებითად შეიცვლება. თუმცა, ნაკლებ შესამჩნევია, მაგრამ 
მაინც დავინახავთ, რომ ამ ზემოქმედებამ გამოიწვია ბუშტის 
უმნიშვნელო დეფორმაცია”. ეს მსგავსება გვიჩვენებს, რომ 

ორგანიზაციის ნებისმიერი ნაწილის (კვლილება იწვევს 
მთლიანად მის შეცვლას. 

ორგანიზაციის მიმართ მიდგომამ, რომელსაც აქვს თავი- 

სი მიზნების, მნიშვნელობის და ადგილის, ფასეულობების და 
ქცევის ერთგვაროვანი აღქმა, გამოიწვია ორგანიზაციული 
კულტურის ცხოვრებისეული გაგება. ორგანიზაცია აყალი- 
ბებს საკუთარ სახეს, რომელსაც საფუძვლად უდევს წარ- 

მოებული პროდუქციის და გაწეული მომსახურების სპეცი- 
ფიკური ხარისხი, მუშაკთა ქცევის წესები და ზნეობრივი 
პრინციპები, რეპუტაცია საქმიან სამყაროში და ა.შ. ეს არის 
ორგანიზაციაში მიღებული წარმოდგენების და საქმისადმი 
მიდგომის ზოგადად მილებული სისტემა, ურთიერთობის 

ფორმები და საქმიანობის შედეგების მიღწევა, რაც გამო- 
არჩევს (განასხვავებს) ალნიშნულ ორგანიზაციას სხვებისაგან. 
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ორგანიზაციული კულტურა ეს არის ცოდნის ახალი სფერო, 

რომელიც შედის მართვის შესახებ მეცნიერების სერიაში. 

როგორც წერს ე. შეინი, ორგანიზაციული კულტურა – ესაა 

“ძირითადი დებულებებიდან მიღებული მოდელი, რომელიც 

გამოგონილი, აღმოჩენილი და შემუშავებულია მოცემული 

ჯგუფის მიერ შიდა ადაპტაციისა და გარე ინტეგრაციის 

პრობლემების გადასაჭრელად. ისინი გამართულად მუშაობენ, 

რაც აღიარებს მათ სიცოცხლისუნარიანობას და ჯგუფის ახალ 

წევრებს ასწავლის მოცემული პრობლემების აღქმის საიმედო 
მეთოდებს. “ორგანიზაცკიული კულტურის" ემპირიული 
შესწავლა აშშ-სა და კანადის მრავალ მსხვილ საწარმოებში 
მოხდა გასული საუკუნის 50-იან წლებში. აშშ-სა და ევრო- 

პაში განსაკუთრებული ინტერესი ორგანიზაციული კულტუ- 

რის ფენომენის მიმართ 80-აინ წლებში დაფიქსირდა, როცა 
ამერიკელმა მეცნიერ-მკვლევარებმა "აღმოაჩინეს" მისი იაპო- 
ნური ვარიანტი, რაც ამერიკულისგან მეტად განსხვავებული 

იყო ეროვნული კულტურების თავისებურებათა ორივე 

ვარიანტი აყალიბებს ორგანიზაციული კულტურის განსაზღვ- 
რულ ტიპებს, რომელთაც საქმიან ორგანიზაციულ კულტუ- 

რებსაც უწოდებენ. 
ორგანიზაციული კულტურა მნიშვნელოვანია ყველა კომ- 

პანიისათვის, რადგან იგი დადებით ზეგავლენას ახდენს შრო- 

მის მწარმოებლურობაზე, მოლენაარი და სხვა მეცნიერები 

წერენ: კორპორატიული კულტურის არსის გასაგებად, აუცი- 
ლებელია მისი მახასიათებელების გაგება: ორგანიზაციული 

კულტურა წარმოადგენს ქცევის მოდელს, რომელიც უნდა 
აითვისონ ახალმა თანამშრომლებმა. იგი ქმნის მილებული 

ქცევის წესებს. ორგანიზაციული კულტურა ნერგავს აზრებს 

და გრძნობებს, შესაბამის კორპორატიულ შეხედულებებს. იგი 

გავლენას ახდენს კორპორაციის გარე კავშირებზე, ასევე 

მუშაკთა ურთიერთქმედებაზე. კულტურა ძლიერ ზეგავლენას 
ახდენს ინდივიდებზე და მათ მწარმოებლურობაზე. იგი 

ზემოქმედებს მუშაკთა მოტივაციასა და მიზნებზე”. 
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ყოველი ორგანიზაცია წარმოადგენს უნიკალურ სოციო- 

კულტურულ წარმონაქმნს, რომელიც არსებობს საკუთარი 

შინაგანი სპეციფიკური კანონზომიერებებით და ახალი მიდ- 
გომებისა და სტრატეგიის განვითარების გზაზე უკავშირდება 
უკვე არსებულ ორგანიზაციულ კულტურას. ძალიან ბევრი 

პრაქტიკოსი და თეორეტიკოსი, ორგანიზაციულ კულტურაზე 
საუბრისას აქცენტს აკეთებს მის გარეგან მხარეზე – 

წესრიგზე „ტრადიციებზე ორგანიზაციულ სიმბოლიზმზე. 

ამავე დროს, სათანადოდ არ არის შეფასებული ის ფაქტი, 

რომ ორგანიზაციული კულტურის მატარებლები არიან ის 

ადამიანები რომლებიც მუშაობენ ორგანიზაციაში. სწორედ 

მათ გონებაში აისახება ურთიერთობების ის სისტემები და 
ქცევის მოტივები რომლებიც იქმნება ორგანიზაციაში 

გარკვეულ შემთხვევვებში. ყოველ ორგანიზაციაში ყალიბ- 
დება აზროვნების განსაზღვრული ფორმა და მუშაკთა ქცე- 
ვის განსაზღვრული წესები. როგორც სამეცნიერო ლიტერა- 
ტურიდანაა ცნობილი, ორგანიზაციული კულტურა წარმოად- 

გენს დარწმუნების სისტემას, ქცევის ნორმებს, დამოკიდე- 

ბულებებსა და ღირებულებებს. ესაა ის დაუწერელი კანო- 
ნები თუ როგორ უნდა იმუშაონ და მოიქცნენ ადამიანები 
ორგანიზაციაში. სამუშაოს შინაარსი, ხელმძღვანელის პი- 
როვნება და ხელმძღვანელობის სტილი, რომელსაც ის 
ინარჩუნებს თავის მუშაობაში, განსაკუთრებით ფსიქოლო- 

გიური კლიმატი რთულ კოლექტივში – ეს და სხვა ფაქ- 
ფორები ახდენენ გავლენას ორგანიზაციულ კულტურაზე. 

ორგანიზაციული კულტურის განვითარებული ფორმაა 
ქცევის ეთიკური კოდექსი რომელიც წარმოადგენს მის 
თავისებურ ფილოსოფიას. იგი შეისწავლის ზოგად მიდგომას, 

პრინციპებს, კანონებს და ორგანიზაციის კანონმდებლობას. 
ორგანიზაციული ქცევის ძირითადი მიზანია – დახმარება 
გაუწიოს ადამიანებს ორგანიზაციებში თავიანთი ვალდებუ- 
ლებების პროდუქტიულად განხორციელებაში და ამ საქმიდან 

დიდი კმაყოფილების მიღებაში. აღნიშნული მიზნის მისაღ- 
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წევად, სხვა რამის გარდა, საჭიროა პიროვნების, ორგა- 

ნიზაციისადმი ფასეული მიდგომის ჩამოყალიბება და ა.შ. 

საუბარია ნორმებზე, წესებზე ან სტანდარტებზე, ორგანი- 

ზაციულ ქცევებზე. ნებისმიერი ქცევა უნდა იქნეს შეფასე6- 

ბული ან თვითშეფასებული საზოგადოებრივ-პროგრესული 

საზომებით. ეს საკმაოდ დიდი ძალისხმევა იქნება თეო- 

რეტიკოსებისა და პრაქტიკოსებისთვის. ასეთი ნორმების, 

წესების და სტანდარტების შესწავლის და გამოყენების აქ- 

ტუალურობა უეჭველია. ორგანიზაციული ქცევის შედეგად 
იწყება ახალი მეცნიერული მიმართულების – ორგანიზა- 
ციული კულტურის შექმნა, რომელიც მუდამ იქნება მისი 

შემადგენელი ნაწილი. ორგანიზაციული ქცევის ყოველი მი- 
მართულებისთვის არსებობს თავისი ორგანიზაციული კულ- 

ტურა, და ყველა ისინი შეადგენს ერთ მთლიანობას. 

ურთიერთობების სისტემა, რომელიც საფუძვლად უდევს 

ორგანიზაციულ კულტურას – ეს არის ის მნიშვნელოვანი 
ურთიერთობები, რომლებიც განსაზღვრავენ ორგანიზაციის 
წევრების ქცევის ნორმებს. მაგალითად, ეს არის ურთიერთო- 

ბები როგორიცაა ხელმძღვანელობის დამოკიდებულება 
მუშაკებთან, მუშაკების ურთიერთობა ხელმძღვანელობასთან, 

პერსონალის დამოკიდებულება სამუშაოსადმი, პერსონალისა 
და კლიენტების ურთიერთობები და ა.შ ორგანიზაციული 

კულტურა იწყება ადამიანთა გონებაში ორგანიზაციულ 

კულტურაში მნიშვნელოვანია ის ფასეულობები, რომლებიც 

მეტ-ნაკლებად მისაღებია ორგანიზაციის ყველა თანამშრომ- 

ლისათვის. ფასეულობები შეიძლება იყოს პოზიტიური, ორი- 

ენტირებული ადამიანთა ისეთ ქცევაზე, რომელიც ხელს 

შეუწყობს ორგანიზაციის საერთო მიზნების მიღწევას, ასევე 

ნეგატიური, რომელიც უარყოფითად მოქმედებს ორგანი- 

ზაციის ეფექტურობაზე. 

ქცევის ნორმები – ეს ის მოთხოვნებია (როგორც დაწნე- 

რილი, ასევე დაუწერელი კანონები) თანამშრომლების მიმართ, 

რომლებიც მათ მიერ აღიქმება როგორც დადგენილი წესი, თუ 
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როგორი უნდა იყოს ორგანიზაციის თანამშრომლების "სწორი" 

ქმედება ამა თუ იმ სტანდარტულ სიტუაციაში. (მაგალითად, 

კლიენტების სწრაფი და ეფექტური მომსახურება, ხელ- 
მძღვანელობის ბრძანებებისა და მითითებების უსიტყვო 
შესრულება, დახმარებისა და თანამშრომლობის უნარი გუნ- 
დური მუშაობის პროცესში და ა.შ).. 

თანამშრომელთა ქცევა და მოქმედებები„ რომელიც 
მიმართულია კონკურენტული შედეგების მიღწევაზე ან მიღე- 

ბული დავალებების შესრულებაზე, ეს არის ორგანიზაციული 
კულტურის გამოვლენა, მისი გარეთა მხარე, მაგრამ სწორედ 

თანამშრომელთა ქცევისა და ქმედებების მიხედვით შეგვიძ- 
ლია ვიმსჯელოთ, თუ როგორია მთლიანობაში ორგანიზა- 

ციული კულტურა, შეესაბამება თუ არა ის ორგანიზაციის 

ეფექტურ მუშაობას, ცვლილებების წარმატებით განხორციე- 
ლებას, ეხმარება თუ არა უმაღლესი მენეჯმენტის მიერ 
შემუშავებული სტრატეგიის განვითარებას. 

ორგანიზაციის წარმატების მისაღწევად საჭიროა ისეთი 

ორგანიზაციული კულტურის ჩამოყალიბება, რომელიც ხელს 

შეუწყობს ორგანიზაციის სტრატეგიის განვითარებას. თუკი 
ხელმძღვანელობას სურს, რომ თანამშრომლებმა შეიძინონ 

გარკვეული ღირებულებები და ქცევის ნორმები, მაშინ ეს 

მოითხოვს სერიოზულ და მიზანმიმართულ მუშაობას (ამისა- 
თვის უნდა იზრუნონ პერსონალის აღქმაზე და ფასეუ- 

ლობათა სისტემაზე მოქმედი ფაქტორების შესწავლაზე, 

პერსონალის სწორ მოტივაციაზე და მისთ), 

4.2. ორგანიზაციული კულტურის წარმატებული შეცვლის 

პრინციპები 

ორგანიზაციული კულტურა შექმნილია შედარებით სტა- 

ბილური მაჩვენებლებისაგან, ამიტომ მისი შეცვლა რთულია. 

ორგანიზაციული კულტურა ვითარდება ხანგრძლივი პერი- 
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ოდის განმავლობაში და ამიტომ ორგანიზაციის თანამშრომ- 

ლები მისი ერთგულები არიან. ამასთან, არსებობს ფაქტო- 

რები, რომლებიც მუდმივად მოქმედებენ ორგანიზაციული 

კულტურის შესანარჩუნებლად. ეს ფაქტორებია: ორგანიზა- 
ციის მისიისა და ძირითადი პრინციპების ჩამონათვალი, ორ- 

განიზაციაში მილებული მენეჯმენტი, დამკვიდრებული რი- 

ტუალები, ორგანიზაციის ადრინდელი საქმიანობის შეფასე- 
ბის კრიტერიუმები და ორგანიზაციის ფორმალური კულტუ- 

რა თუ მოცემული ორგანიზაციული კულტურა დროთა 
განმავლობაში არაეფექტური გახდა და ორგანიზაციის მე- 

ნეჯმენტს დაბრკოლებებს უქმნის, დღის წესრიგში დადგება 
მისი შეცვლის საკითხი. 

არსებული ორგანიზაციული კულტურა წარმოადგენს 

წარმატებული ორგანიზაციული ცვლილებების წინაპირობას. 
ცვლილებების გატარებამდე მნიშვნელოვანია ორი საკვანძო 
საკითხის გადაჭრა: 
1. რას წარმოადგენს “უკვე არსებული ორგანიზაციული 

კულტურა? 
2. როგორი უნდა იყოს ორგანიზაციული კულტურა, რომ მან 

ხელი შეუწყოს ხელმძღვანელობის მიერ შემუშავებული 

ორგანიზაციის განვითარების სტრატეგიას? 

სასურველი ორგანიზაციული კულტურის ჩამოყალი- 

ბებისა და უკვე არსებულის მდგომარეობის განსაზღვრის 

შემდეგ, შეიძლება მიღებულ იქნას გადაწყვეტილებები, 
რომლებიც ხელს შეუწყობს დღევანდელი მდგომარეობიდან 

სასურველ მდგომარეობაზე გადასვლას. 

ორგანიზაციული კულტურის შესაცვლელად საჭიროა 

მისი გამოვლინების ცოდნა. ე. შეინი თვლის, რომ კორ- 

პორატიული კულტურის ცვლილებას ადგილი არ ექნება, 
თუკი ორგანიზაციები სპეციალურ მუშაობას დაიწყებენ ამ 
მიმართულებით. ორგანიზაციის კულტურაში ხელმძღვანე- 

ლები უნდა ხედავდნენ პოზიტიურ ძალებს და ცვლილებების 

ზედნაშენს აგებდნენ ამ ძალებზე. იგი გვთავაზობს ორგა- 
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ნიზაციული კულტურის განვითარების ექვს გზას. მათგან 
ზოგიერთი ხელმძღვანელის გავლენას ექვემდებარება, ზოგი- 

ერთი კი – არა: 

ი· ზოგადი განვითარება, რომლის შედეგად ორგანიზაცია 
ადაპტირდება გარე გარემოსთან. 

.· ჯგუფებისა და ქვეჯგუფების განსაკუთრებული განვი- 
თარება ორგანიზაციის შიგნით და მის გარეთ. 

« ხელმძღვანელთა კულტურული “გამოფხიზლების” შე- 

დეგად მართვადი განვითარება. 

.· ჯგუფებს შორის გამოცდილების გაცვლის მეშვეობით 

მართვადი განვითარება. 

ი კორპორატიული კულტურის მართვადი და დაგეგმილი 

ცვლილება პროექტზე ორიენტირებული პარალელური 

მართვადი კომისიებისა და ჯგუფების შექმნა. 

. კორპორატიული კულტურის მთლიანი ან ნაწილობ- 
რივი დაშლა ახალი ხელმძღვანელობის დახმარებით 
(ხელმძღვანელობის კარდინალური შეცვლა, კრიზისი, 

გაკოტრება და მისთ). 
მენეჯმენტის სახელმძღვანელოებში მოცემულია ორგანი- 

ზაციულ კულტურაში ცვლილებების გატარებისას წარ- 

მოქმნილი პრობლემები, რაც განსაკუთრებით ვლინდება 
მაშინ როცა ცვლილებები ეხება ორგანიზაციული კულტუ- 
რის სიღრმისეულ შინაარსს (საბაზრო ვარაუდების, განზრახ- 
ვების, რწმენის, რჯულის, ფასეულობების და ლღირებულე- 
ბების (კვლილებას). ორგანიზაციულ კულტურაში შინაარსობ- 
რივი და სწრაფი (ვლილებები მეტად რთულად მიმდინა- 

რეობს, ვიდრე ნელი და აუჩქარებელი ცვლილებები. ცვლი- 
ლებები კულტურაში, შესაძლოა, წინ უსწრებდეს ან თან 

ახლდეს ქცევების ცვლილებებს. პირველს ადგილი აქვს 
მაშინ როცა პერსონალისგან მოითხოვება ახალი ცოდნის 

შეძენა, ახალი კომპეტენციებისა და უნარ-ჩვევების ათვისება, 

რაც აუცილებელია ქცევის შესაბამისი ტიპის შესამუშავებ- 
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ლად. მეორე ვლინდება მაშინ, როცა კულტურა იცვლება 

ქცევის შეცვლის შემდეგ. 
ორგანიზაციული კულტურის შეცვლის აუცილებლობის 

მაგალითი მოყვანილია "ჰარვარდ ბიზნეს რევიუს” (წ8IV2Iძ 

8V9051ი655 II6VI6V) საუკეთესო სტატიების კრებულში, სადაც 

მოცემულია კომპანია “რალბერტო-სილვერ ნორს ამერიკა"-ში 

(ყოველდლიური მოხმარების საქონლის მწარმოებელი კომპა- 

ნია) არსებული პრობლემები და მისი გადაჭრის გზები. 

კომპანია ზარალს განიცდიდა გასაღების მცირე მოცულობის 

გამო, რასაც მოჰყვა კონკურენციის მკაცრი პირობებიც, ასე- 
გე იყო კადრების დენადობის პრობლემაც – კომპანიაში ვინც 

იწყებდა მუშაობას იძენდა პროფესიულ უნარ-ჩვევებს და 
უფრო მიმზიდველ სამსახურში იწყებდა მუშაობას. პრობლემა 

მდგომარეობდა ორგანიზაციულ კულტურაშიც – საჭირო იყო 

მუშაკებში ახლებური აზროვნების ჩამოყალიბება, რისკის 
უნარის გამომუშავება, ცვლილებების დანერგვა, რაც არსე- 
ბული კულტურის პირობებში შეუძლებელი იყო – მუშაკები 

არ იჩენდნენ ინიციატივას და ელოდებოდნენ განკარგუ- 
ლებებს. ისინი უფროსობის ინტერესებს უფრო აქცევდნენ 

ყურადღებას, ვიდრე კლიენტების; მენეჯერები მუშაკებს არ 
აცნობდნენ საბაზრო სიტუაციას და კომპანიის ფინანსურ 
მდგომარეობას. კომპანიის სოცილოგიური კვლევების განყო- 

ფილების მიერ ჩატარებული ანალიზით დადგინდა, რომ ის 

სფერო, რაც კომპანიას უპრობლემოდ ეჩვენებოდა, სირთუ- 

ლეებით სავსე იყო, მუშაკები უკმაყოფილონი იყვნენ თა- 

ვიანთი ანაზღაურებით. 
კომპანიის პრეზიდენტმა ქეროლ ბერნიკმა გადაწყვიტა 

ამ სიძნელეების გადასალახავად განსაკუთრებული კორპორა- 

ციული კულტურა შეემუშავებინა რაც მნიშვნელოვნად 

განსხვავდებოდა იმისაგან, რაც მოცემულ მომენტში იყო. 

პირველ რიგში, აუცილებელი იყო კომპანიისადმი მუშაკთა 

დამოკიდებულების შეცვლა (რეკლამა, "“"პიარი').: მეორე 

რიგში, საჭირო იყო ობიექტური და სუბიექტური რეალობის 
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შეცვლა – მუშაკებში ჯგუფური და გუნდური სულისკვე- 
თების ამაღლება, ასევე კომპანიის კლიმატის შეცვლა, რომ 

აქ მუშაობა სასიამოვნო და საინტერესო იყოს. მოცემული 

საკითხების გადაჭრისას კომპანიის ხელმძღვანელობა დილე- 

მის წინაშე დადგა – ჯერ მატერიალური სტიმული გაეზარ- 

დათ და მერე გაედიდებინათ ეკონომიკური მაჩვენებლები, 
თუ პირიქით? 

მაგრამ კომპანიის პრეზიდენტმა გეზი ორივე მაჩვენებ- 

ლის გასაუმჯობესებლად აიღო: 1) მუშაკებს აუხსნეს მთელი 

საბაზრო სიტუაცია და კომპანიის ფინანსური მდგომარეობა. 

კომპანიის პრეზიდენტი, ჩვეულებრივ, ყოველწლიური ანგა- 

რიშით წარსდგა თანამშრომლების წინაშე. მან ჯერ მთელ 

ოფისში დააგდო ერთცენტიანები, რომელსაც ყველა თანა- 

მშრომელი შორიდან გაკვირვებით უყურებდა. შემდეგ ქე- 

როლმა კრებაზე დასვა კითხვა: რომელია კომპანიის ყველაზე 

მომგებიანი პროდუქცია? ყველამ ერთხმად უპასუხა, რომ 
მათი საფირმო შამპუნი. შემდეგ კითხვაზე, თუ რომელი 
საქონელი იძლევა ძირითად მოგებას, ვერავინ ვერ უპასუხა. 

მაშინ ქეროლმა ყველას სთხოვა დაეხედათ ფეხქვეშ, სადაც 
ერთცენტიანები ეგდო და ახსნა, რომ ეს ერთცენტიანი არის 

სწორედ ის მოგება, რომელსაც იძლევა შამპუნის გაყიდვა, და 
რომ კომპანიის მთავარ ძრავს წარმოადგენს კოსმეტიკის 
მაღაზიათა ქსელი. ამ მომენტიდან დაიწყო თანამშრომლების 
გადაქცევა კომერსანტებად. მათ განემარტათ, თუ როგორ 

ზეგავლენას ახდენს თითოეული მუშაკის ინდივიდუალური 
უნარი კომპანიის განვითარებაზე. შემოღებულ იქნა ახალი 
ცნება “ინდივიდუალური ეკონომიკური ფასეულობები". თი- 

თოეულმა მუშაკმა უნდა დაწეროს, თუ როგორ უწყობს ხელს 
იგი კომპანიის კონკრეტულ წარმატებებს. სიტუაციის შესა- 
ცვლელად ქეროლმა იმოქმედა ოთხი მიმართულებით, რის 

შედეგად ჩაფიქრებული გარდაქმნა მილწეულ იქნა: 

.· ქეროლმა მოიზიდა ყველა თანამშრომლის ყურადლება 

კორპორატიული კულტურის სხვადასხვა ასპექტისადმი. აუხსნა 
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ყველას თუ რომელი ფასეულობები უნდა განვითარდეს 

ორგანიზაციაში და რომელზე ითქვას უარი. ის ამბობდა, რომ 

აუცილებელია ბიზნესის რეალობის ცვლილებაზე რეაგირება, 
რაზეც დამოკიდებულია თანამედროვე ორგანიზაციის წარმა- 

ტებები. თანამშრომლები უკვე ადგენდნენ სპეციალურ ანგარი- 

შებს, სადაც თავიანთი სამუშაოს და მათგან მიღებული სარ- 
გებლის შესახებ შეფასებას იძლევიან. შემუშავდა 10 კულ- 

ტურული იმპერატივი, რაც უნდა იცოდეს ყველა მუშაკმა. 

ი დირექტორმა და სხვა ტოპ-მენეჯერებმა გადაწყვიტეს 
დაეწესებინათ “განვითარების მენეჯერის" ახალი თანამდე- 
ბობა. ყოველი ასეთი მენეჯერი უხელმძღვანელებდა 10-12 

კაციან ჯგუფებს. პრეზიდენტი ხშირად ხვდება მათ აქტუა- 
ლური საკითხების განსახილველად. აქედან გამომდინარე, 
ყველას აქვს შესაძლებლობა ეფექტიანად გაატაროს გარ- 
დაქმნები დამოუკიდებლად იმისა, ვის ეკუთვნოდა ინიცია- 
ტივა ხელმძლვანელს თუ რიგით მუშაკს ცვლილებების 
მსგავს მატარებლად გადაქცევა ყველას უნდა, ეს იმას 
ნიშნავს, რომ ამ სტატუსის მიღებით მუშაკი რეფორმირებაში 

რეალურად ღებულობს მონაწილეობას. 

. კომპანიაში რეგულარულად ტარდება გამოკითხვები, 

რაც იმის განსაზლვრის საშუალებას იძლევა, თუ ორგანი- 

ზაციის რომელი სფერო ითხოვს სრულყოფას და გარდა- 
ქმნას. ეს ტოპ-მენეჯერებისა და “განვითარების მენეჯერე- 

ბის" ქცევის შეფასების საშუალებას იძლევა. თუ როგორ 

ხედავენ მათ სხვები და შესაბამისად, უნდა მოხდეს მუშაობის 

მეთოდების კორექტირება. 

ი მუშაკთა წარმატებებს აუცილებლად აღნიშნავს ხელ- 

მძღვანელობა. მაგალითად, საუკეთესო “განვითარების მენე- 

ჯერს” აჯილდოებენ აქციებით, ყველაზე აქტიურ ნოვატო- 

რებს ანიჭებენ “ბიზნესის განვითარებაში შეტანილი წვლილი- 

სათვის” პრემიით. იყენებენ წახალისების სხვა მეთოდებს. 

1994 წლიდან კომპანიამ ნახევრამდე შეამცირა კადრების 
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დენადობის მაჩვენებელი, გაზარდა გაყიდვების მოცულობა 
83 %-ით, მოგება – 336 %-ით. შეიცვალა კომპანიის შამპუნის 

შეფუთვა, რამაც მისი თვითღირებულება შეამცირა. ეს 
ყველაფერი იმას მოწმობს, რომ კორპორატიული კულტურის 
ეფექტიანი გარდაქმნა შესაძლებლობას იძლევა გაუმჯობეს- 

დეს კომპანიის ეკონომიკური მაჩვენებლები. წელიწადში 
ერთხელ გამოკითხვა ტარდება, თუ რამდენად მიუხალოვდ- 

ნენ კორპორაციული კულტურის იდეალს. 

მოცემული მაგალითიდან ჩანს, რომ ნებისმიერი ორგა- 

ნიზაცია ყოველთვის განიცდის ზემოქმედებას გარეშე გარე- 

მოსაგან. იგი შეიძლება იყოს მუდმივი (მაგალითად, ბიუ- 
როკრატული ორგანიზაციების მხრიდან) და შეიძლება იყოს 

ცვალებადი, განუსაზღვრელი, როცა ორგანიზაციამ თავისი 

პროდუქციის რეალიზაცია უნდა მოახდინოს გარემოს სხვა- 

დასხვა სექტორებში. განუსაზღვრელობა ძლიერდება მაშინ, 
როცა გარემოს თითოეული სექტორი მუდმივად ცვლის 
თავის მოთხოვნებს ორგანიზაციის პროდუქციის მიმართ, 
განსაკუთრებით იმ შემთხვევაში, თუ ორგანიზაციამ უნდა 
იმოქმედოს კონკურენციის პირობებში. ცვალებად გარემოს- 
თან ადაპტაცია ორგანიზაციის მენეჯმენტისაგან მოქნილო- 
ბას მოითხოვს, რაც გამოიხატება იმ „ცვლილებებში, რო- 
მელიც ეხება ორგანიზაციის მიზნებს, სტრუქტურას და 
ტექნოლოგიას. ამასთან, ორგანიზაცია მზად უნდა იყოს მის 
შიგნით მიმდინარე დაძაბულობებთან, რაც არაა დაკავში- 
რებული გარემოს ზემოქმედებასთან. 

სტივენ პ. რობინსისა და ტიმოთი ა. ჯაჯის ნაშრომში 

“ორგანიზაციული ქცევის საფუძვლები” (თარგმანი ილიაუნის 
მიერ) ვკითხულობთ, რომ ორგანიზაციის კულტურის ცვლი- 

ლება ძნელია, თუმცა ეს შეუძლებელი არ არის. კულტუ- 

რული ცვლილებების ეფექტურობას გარკვეული პირობების 

სიჭარბე უწყობს ხელს. ფაქტები გვიჩვენებს, რომ კულ- 

ტურული ცვლილებების მოხდენის ყველაზე დიდი ალბათობა 

იქნება, თუკი არსებობს შემდეგი ოთხი პირობა: 
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1. მნიშვნელოვანი კრიზისი ან არსებობს ან იქმნება. ეს 

არის დარტყმა, რომელიც ძირს უთხრის სტატუს-ქვოს და 
კითხვის ნიშნის ქვეშ აყენებს არსებული კულტურის მნიშვნე- 

ლობას. ასეთი კრიზისი შეიძლება იყოს ფინანსური ვარდნა, 

პოტენციური მომხმარებლის დაკარგვა ან კონკურენტის აშ- 
კარა ტექნოლოგიური მიღწევები. როგორც ამბობენ, ზოგი- 

ერთი აღმასრულებელი კულტურული ცვლილების სტიმული- 
რებისათვის განზრახ ქმნის კრიზისს. 

2. ლიდერების ცვლილება. ახალი ლიდერები, რომლებ- 

საც შემოაქვთ ძირითადი ალტერნატიული ღირებულებები, 

ჩვეულებრივ, ორგანიზაციული კულტურის ცვლილების გან- 
ხორციელებისათვის სჭირდებათ. მათ შეუძლიათ კრიზისზე 

რეაგირება. ახალი აღმასრულებელი დირექტორის შემოყვა- 
ნით ორგანიზაცია ზრდის ახალი კულტურული ღირებუ- 

ლებების დამკვიდრების შანსს. 

3. ახალგაზრდა და პატარა ორგანიზაცია. ორგანიზაცი- 

ული კულტურის ცვლილებების უფრო მეტად განხორცი- 
ელდება, როცა ორგანიზაცია ახლადშექმნილი და პატარაა, 

სადაც კულტურა ნაკლებადაა დამკვიდრებული. 
4. სუსტი კულტურა. რაც უფრო ფართოდაა ორგანიზა- 

ციული კულტურა დანერგილი და რაც მეტად ეთანხმებიან 

მისი წევრები დამკვიდრებულ კულტურულ ფასეულობებს, 
მით მეტად რთული იქნება მისი შეცვლა. სუსტი კულტურის 

ორგანიზაციები უფრო მეტად ექვემდებარებიან ცვლი- 

ლებებს, ვიდრე ძლიერი. 

აშკარაა, რომ მხოლოდ ის ორგანიზაციები შეძლებენ 

ინსტიტუციონალურ გარე სამყაროსთან ურთიერთობების 

დამყარებას, კონკურენტებთან მეტოქეობას, საზოგადოების 

მოთხოვნილებების დამყარებას, რომლებიც სწრაფად იყენე- 

ბენ თანამედროვე ცოდნას და ტექნოლოგიებს, ნერგავენ 

კულტურულ სიახლეებს, აუმჯობესებენ პერსონალთან მუშა- 

ობის მეთოდებს და ინფორმაციასთან მუშაობის ხერხებს. 

წარმატებით დანერგილი სიახლეები ხელს უწყობენ ასევე 
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ორგანიზაციის სოციალური სტრუქტურების ინტეგრაციას და 
დასახული მიზნების წარმატებით მიღწევას. სხვა სიტყვებით, 

ორგანიზაციის არსებობის ყველა პირობების დაცვა და- 
კავშირებულია ცვლილებების გატარების უნართან. მხოლოდ 

ცვალებადი, მოქნილი და დინამიური ორგანიზაცია იმოქმე- 

დებს წარმატებით რთულ პოლიტიკურ, ეკონომიკურ, სო- 

ციალურ და კულტურულ გარემოცვაში. 
მიზანმიმართული და დაგეგმილი ცვლილებების განხორ- 

ციელება არ უნდა ეწინააღმდეგებოდეს ორგანიზაციაში 
მიღებული ქცევის ტრადიციულ ფორმებს. პირიქით, სწორად 

დაგეგმილი და გატარებული სიახლეები ორგანიზაციაში მი- 
ღებულ ტრადიციებს ახალ დატვირთვას მისცემს, ორგანი- 

ზაციას მეტ მიმზიდველობას მიანიჭებს თანამშრომლების, 

კლიენტების მომხმარებლებისა და საზოგადოებრიობის 
თვალში. ორგანიზაციული კულტურის როლის გაგება არა- 
მარტო მოკლევადიანი, არამედ გრძელვადიანი სტრატეგიული 
მიზნების წარმატებით რეალიზაციაში და სასურველი ორგა- 
ნიზაციული კულტურის ფორმირებაში, წარმოადგენს წარმა- 
ტებული ორგანიზაციული (ვლილებების უმნიშვნელოვანეს 
პირობას. 

კითხვები მსჯელობისათვის: 

1 რა ნიშან-თვისებები აყალიბებს ორგანიზაციულ 

კულტურას? 
2. როდისაა აუცილებელი ორგანიზაციული კულტურის 

გარდაქმნა? 
3. რეა წარმოადგენს ორგანიზაციული კულტურის 

ცვლილების წარმატებით განხორციელების ფაქტორს? 
4. იმსჯელეთ ქეროლ ბერნიკის მიერ ორგანიზაციული 

კულტურის შეცვლის მოტივაციაზე. 
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თავი 5. 

ცვლილებები ინფორმაციული ტექნოლოგიების 
გაზაჯე 

5.1. ინფორმაციული ტექნოლდგიების (იტ) მნიშვნელობა 

ინფორმაციულმა ტექნოლოგიებმა არსებითი ადგილი 

ადამიანის ცხოვრებაში დაიკავეს. ეკონომიკური ანალიზის 

თანახმად, დღეს ამერიკული კომპანიები ინფორმაციულ 

რექნოლოგიებზე ხარჯავენ ერთობლივი შემოსავლის 30%-ს 

60-ანი წლების 6%-თან შედარებით. თუმცა, მოწყობილო- 

ბების, ასევე ფართოდ რეკლამირებული მრავალი სამეც- 

ნიერო დამუშავებების და ტექნოლოგიების მოდერნიზაციის 

მიუხედავად, ორგანიზაციები დღემდე ვერ ახერხებენ სე- 

რიოზული მოგების მიღებას ცვლილებების დროს ინფორმა- 

ციული ტექნოლოგიების ბაზაზე. მიუხედავად ინფორმა- 

ციული ტექნოლოგიების პერსპექტივებისა, ბიზნესმენებს არ 

შეუძლიათ მათი ეფექტიანი გამოყენება ბიზნესში. 

1996 წ. "ვარტონის” მენეჯმენტის სკოლის მიერ მოძი- 

ებული მონაცემების მიხედვით, კომპანიების 72%-ის გა- 

მოკითხვით მტკიცდება, რომ კონკურენტუნარიანობის შე- 

სანარჩუნებლად მათთვის მნიშვნელოვანია მაღალტექნოლო- 

გიური ინსტრუმენტების გამოყენება, როგორიცაა ინფორმა- 

ციული ტექნოლოგიები, მაგრამ რესპოდენტთა მხოლოდ 17%- 

მა აღიარა, რომ მოახდინეს ამ საშუალებათა პოტენციალის 

რელიზება. რას ნიშნავს ეს? რატომ განიცდიან ორგანიზა–- 

ციები სიძნელეებს ინფორმაციული ტექნოლოგიების სა- 

ფუძველზე ცვლილებების განხორციელებისას? 

მოცემულ თავში ჩვენ განვიხილავთ წარმატებული 

ინფორმაციული ტექნოლოგია-ცვლილებების“ მიღწევისას 

სპეციფიკურ სირთულეებს, ასევე ამ სირთულეების გადა- 

ლახვის გზებს. ინფორმაციული ტექნოლოგია-ცვლილებების 

წარმატებული დანერგვიდან სარგებელი დიდია. ორგანიზა- 

ციებს იზიდავს ადრე შეუძლებელის მიღწევის იდეა. ზო- 
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გიერთი პოტენციური უპირატესობები უკავშირდება სიახლე- 
ებს და პროგრესს: 

.· შეკვეთილი საქონლის მოქნილი, ადვილად მართვადი 

წარმოების მიღწევა; 

.· ბაზრის ახლებური სეგმენტირება ინფორმაციის 
ანალიზის საფუძველზე, ხოლო შემდგომ ახალი საქონლის 
დამუშავება ბაზრის შესაბამისი სეგმენტებისათვის; 

.· კლიენტთა ახლებური მომსახურება, საქონლის შეძენა 
ინტერნეტის საშუალებით; 

.·ი პარტნიორობისა და ორგანიზაციის ახალი ფორმების 
შექმნა. 

ხოლო დანარჩენი – ეფექტიანობის მიღწევას: 

.· შუამავლებისა და აგენტების რაოდენობის შემცირება 
ორგანიზაციის თანამშრომლებისათვის ან კლიენტებისათვის 

ინტერნეტში ან ლოკალურ კორპორატიულ ქსელში თვითმომ- 

სახურების საშუალების შეთავაზების გზით; 

ი რთული ფუნქციონალურობის მიღწევა მისაღებ ფა- 

სად (მაგალითად, სტანდარტული პაკეტების, როგორიცაა 
საწარმოს რესურსების მართვის სისტემების შემოღების 
გზით); 

.« ოპერაციების გლობალიზაციით; 

.· კომპანიის სტრუქტურის რამდენიმე ვარიანტის არსე- 
ბობა, ამასთან ცენტრალური კონტროლის აუცილებელი დო- 
ნის შენარჩუნება; 

.· საუკეთესო ხარისხის ინფორმაციის გაცემა, უფრო 

დეტალურის, ვიდრე ადრე, და მისი ადვილად ხელმი- 

საწვდომობა საუკეთესო გადაწყვეტილებების მისაღებად; 

.· სადლელამისო სამუშაოს უზრუნველყოფა რესურ- 

სების მაქსიმალურად გამოყენებისა და მთელ მსოფლიოში 

მომსახურების გაწევის მიზნით; 

.· პერსონალის დიდი ჩართულობის წახალისება კომ- 
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ანიის თითო ი თანამშ ი გასაწვდომობით, · რომლისათვის ინფორმაციის ხელ- 

·ჭ მოქნილი მუშაობის უზრუნველყოფა გზაში და 
სახლში; 

.« პერსონალზე დანახარჯების შემცირება; 

« ცოდნისა და უნარ-ჩვევების ფასეულობის გადიდება 

ინფორმაციის გავრცელების უზრუნველყოფით. 

მოცემული უპირატესობების შესწავლა მოიცავს შემდეგი 

საკითხების განხილვას: 

.· სტრატეგია და ინფორმაციული ტექნოლოგიები; 

ი ინფორმაციული ტექნოლოგია-მენეჯმენტის როლი; 

ია ინფორმაციული ტექნოლოგია-ცვლილებების მენეჯე- 

რებში აუცილებლობა; 

ი პროცესის ცვლილება; 

· ინფორმაციული კულტურის ცვლილება; 
.· ახალი წესები ახალი საუკუნისათვის. 

ადრე მენეჯერები ინფორმაციული ტექნოლოგიების 

შესახებ გადაწყვეტილებებს უბრალოდ გადასცემდნენ ორ- 

განიზაციის კომპიუტერულ ექსპერტებს, ხოლო ისინი აანა- 

ლიზებდნენ მას და გასცემდნენ დასკვნას, მაგრამ დღეს მო- 

ცემული პრობლემის გარშემო სწორ დასკვნებს დიდი გავ- 

ლენის მოხდენა შეუძლიათ მთლიან ბიზნესზე – საქონელსა 

და მომსახურებაზე, ყოველდღიურ ოპერაციებზე და ინფორ- 

მაციის გაცვლაზე. დგება საკითხი, არის თუ არა მიზან- 

შეწონილი მსგავსი მნიშვნელოვანი საკითხების ნდობა ტექ- 

ნიკურ სპეციალისტებზე, რომლებიც ყოველთვის ვერ ხე- 

დავენ ნათლად ორგანიზაციისა და მისი მიზნების მთელ 

სურათს?! კომპანიები ხშირად ღებულობენ შეუთავსებელ 

სისტემებს, რომელთა მოყვანა ოპტიმალურ მდგომარეობაში 

შეუძლებელია. ამ საკითხებში გასარკვევად დიდი დრო იქნე- 

ბა საჭირო. ან, უფრო მეტიც, სისტემის მთავარი კომპო- 

ნენტი არ აკმაყოფილებს ორგანიზაციის (ცვლილებების 
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შესახებ მენეჯერების გრძელვადიან გეგმებს, რადგან 
მისთვის აუცილებელია მონაცემების დაჯგუფება რამდენიმე 

ხერხით. თუმცა ტოპ-მენეჯერებისთვისაც რთულია ინფორ- 

მაკიულ ტექნოლოგიებთან დაკავშირებული საკითხების 
გადაჭრა. ტომას დეინვერპორტი თავის ნაშრომში წერდა: 

"ჩვეულებრივი მენეჯერები, როგორც წესი, ბოლომდე ვერ 
ერკვევიან კომპიუტერებში. მათ მოსწონთ ინფორმაციული 

ტექნოლოგიების გამოყენების აზრი სტრატეგიული თვალ- 

საზრისით.. მაგრამ მათ ხშირად არ ესმით, თუ როგორ 

გადაქციონ საკუთარი სურვილები კონკრეტულ იტ-და- 

ბანდებებად”. 
სასურველის სასარგებლოდ გარდაქმნაში დიდ როლს 

ასრულებს იმ სარგებლის გარკვევა, რაც მოაქვს ინფორმა- 
ციული ტექნოლოგიების ორგანიზაციულ სტრატეგიებს. 
როცა ტოპ-მენეჯერები შეძლებენ გადაწყვიტონ, თუ როგორი 

ყურადღება მიექცეს ინფორმაციული ტექნოლოგიების სის- 
ტემების განვითარებასა და დანერგვას. აქ გასათვალისწი- 
ნებელია ორი ფაქტორი: განვითარებადი და არსებული 
სისტემების სტრატეგიული ზემოქმედება. 

ზოგიერთ ორგანიზაციებში მნიშვნელოვან გავლენას 
ახდენენ ინოვაციური ინფორმაციული დცტექნოლოგია-სისტე- 
მები, სხვა ორგანიზაციებში აყენებენ მოძველებულ პროგრა- 

მულ პაკეტებს კომპანიის შიდა მწარმოებლურობის გასადი- 
დებლად. ზუსტად ამგვარად, ზოგიერთი ორგანიზაციები 
მთლიანად არიან დამოკიდებული ინფორმაციულ ტექნო- 
ლოგიებზე თავიანთ ეფექტიანობაში, მაგალითად, სამრეწ- 
ველო კომპანიები. სხვა ორგანიზაციებს შეუძლიათ ფუნქცი- 
ონირება დიდი ხნის განმავლობაში მანამ, სანამ ჩამორჩენა 
ინფორმაციული ტექნოლოგიების სფეროში არ გამოიწვევს 

წარმოების არსებულ დაცემას. 

ინვესტიციები ინფორმაციულ ტექნოლოგიებში უნდა შე- 

ესაბამებოდეს ორგანიზაციის გრძელვადიან სტრატეგიას, 

რისთვისაცკც მნიშვნელოვანია ზოგიერთი სახელმძლვანელო 

208



პრინციპების შემუშავება. სამეცნიერო ლიტერატურაში ცნო- 

ბილია შემდეგი პრინციპები: 

1.საჭიროა შეიქმნას სპეციალისტთა ჯგუფი 5-10 ტოპ- 

მენეჯერებისაგან ჯგუფი შეიმუშავებს სახელმძღვანელო 

პრინციპებს, თუ როგორ უნდა მოხდეს ორგანიზაციის სტრა- 

ტეგიისა და ინფორმაციულ ტექნოლოგიებში კაპიტალდაბან- 
დებების შეხამება. 2.სასურველია ინფორმაციული ტექნოლო- 
გიების მენეჯერებისა და ტოპ-მენეჯერების შეხედულებების 
შეხამება ინფორმაციული ტექნლოგიების სტრატეგიული 

კურსის განსაზღვრა, რაც საბოლოო ჯამში, გაამარტივებს 
გადაწყვეტილებების მიღებას. მოცემული პრინციპები 2-3 

წლის მანძილზე მოქმედებს, სანამ არ მოხდება კომპანიის 

სტრატეგიის ძირეული ცვლილება. 
ბოლო 25 წლის მანძილზე კომპანიებმა ინფორმაციულ 

ტექნოლოგიებში იმდენი ძალისხმევა ჩადეს, რომ ეს ტექ- 

ნოლოგიები უკვე გამყარდა ვაჭრობის ინფრასტრუქტურაში. 
ახალი ტექნოლოგიების დანერგვით კომპანიები ღებულობენ 
კონკურენტულ უპირატესობას. ინფორმაციული ტექნოლო- 

გიების მართვის სამი ახალი წესი, რომელიც შემოგვთავაზეს 
მეცნიერებმა, კომპანიებს დაეხმარება ინფორმაციულ ტექნო- 

ლოგიებში კაპიტალდაბანდებების განხორციელების პოლიტი- 

კის შემუშავებაში: 

« დახარჯეთ ნაკლები: კომპანიები, რომლებიც ძალიან 
დიდ თანხებს აბანდებენ ინფორმაციულ ტექნოლოგიებში, 

საუკეთესო ფინანსურ შედგებს არ აჩვენებენ. დღეს მნიშვნე- 

ლოვანია კონცენტრირება ხარჯების ანალიზზე, რადგან ინ- 

ფორმაციული ტექნოლოგიების დანერგვის შედეგად მიღებუ- 
ლი კონკურენტული უპირატესობა მინიმალური იქნება. 

«.· მისდიეთ პროგრესს, მაგრამ არ ჩაუდგეთ სათავეში. 
რაც უფრო დიდი ხანი იცდით იტ-სისტემების შეძენისას, მით 

მეტს მიიღებთ თქვენი ფულით. როცა პროგრამული ან 
აპარატული უზრუნველყოფა არაა აპრობირებული, არა- 
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გონივრულია მის პირველ მომხმარებელთა რიგებში ჩადგომა. 

.· კონცენტრირდით სუსტ ადგილებზე, და არა შესაძ- 

ლებლობებზე. კომპანიებმა დიდი ყურადღება უნდა მიაქციონ 

ქსელის უსაფრთხოებას და სუსტ წერტილებს, ასევე საიმე- 
დოობას და დროის მინიმიზაციას. ხარჯები ინფორმაციულ 

ტექნოლოგიებზე უნდა გაკონტროლდეს დეტალურად, ხოლო 
რესურსების მართვა მოხდეს ეკონომიურად. 

ზემოაღნიშნულიდან გამომდინარე, ინფორმაციული ტექ- 

ნოლოგიების წარმატებული დანერგვის სტრატეგიების გან- 

ხილვამ გვიჩვენა რომ მეტად რთულია ორგანიზაციის 

ტაქტიკის შეხამება ინფორმაციული ტექნოლოგიების სტრა- 

ტეგიასთან, მაგრამ ეს რომ არ გაკეთდეს, ადგილი ექნება 

რთულ პრობლემებს, განსაკუთრებით კი პერსპექტივების 

შეცვლისას ან ზოგადკორპორატიული გადაწყვეტილებების 
ძიებისას ორგანიზაციებმა უნდა განსაზლვრონ საკუთარი 
მდგომარეობა გარდაქმნების პერიოდში (ნოვატორობა, სტრა- 
ტეგია, დახმარება, შემუშავება), იმისათვის, რომ გადაწყვი- 
ტონ, რამდენად მჭიდრო კავშირები უნდა იყოს ფირმის 
ქცევის ხაზებს შორის და რა ყურადღება უნდა მიექცეს 
ინფორმაციული ტექნოლოგიების მართვას. 

სტრატეგია და იტ-გადაწყვეტილებების მიღება სერიო- 

ზულ საფრთხეს შეუქმნის ორგანიზაციებს, თუ ბიზნესი და 
იტ-მენეჯერები არ იქნებიან მჭიდრო ურთიერთობაში ერთ- 

მანეთთან და ვერ გაუგებენ ერთმანეთს. იტ-სისტემები 
დაშორდებიან საწყისს მიზანს, და შეზღუდავენ კომპანიის 
შესაძლებლობებს ინფორმაციის გაცვლის სფეროში, ე.ი. 
დაანგრევენ მის მომავალს. ასეთ შემთხვევაში საჭიროა 
“სახელმძღვანელო პრინციპების" შემუშავება მენეჯერების 

ერთობლივი მუშაობის უზრუნველსაყოფად. 

ინფორმაციული ტექნოლოგიების მართვას სერიოზული 

მიდგომა სჭირდება. ზოგჯერ იტ-მენეჯრები გადაწყვეტილე- 
ბების მიმლებთა რიგებიდან ვარდებიან. ისინი სხვისი მი- 

თითებების უბრალო "შემსრულებლებად”იქცევიან. ინფორმა- 
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ციულ-ტექნოლოგიური უნარები წარმოდგენილი უნდა იქნას 

არა მარტო იტ-განყოფილებებში, არამედ მთელ ორგანი- 

ზაციაში. 

იტ-სპეციალისტებმა მეტი უნდა იცოდნენ ორგანიზა- 

ციულ ცვლილებებზე. ისინი ტრადიციულად არ ინტერეს- 

დებოდნენ არაფრით, ტექნოლოგიების გარდა, რამაც გა- 

მოიწვია გარლვევა იტ-სისტემების კონსტრუირებას (იტ– 

მენეჯრების მოვალეობა), მისი შესაძლებლობების რეალიზა- 
ციასა და მის სწორ გამოყენებას (იტ-ბიზნეს-მენეჯერების 
მოვალეობა) შორის. მდგომარეობა იცვლება, მაგრამ არა ისე 

სწრაფად. იტ-სპეციალისტებმა უნდა შეასრულონ არა ტექ- 
ნიკური ექსპერტების როლი, არამედ ცვლილებების მართვის 

უნარის მქონე სპეციალისტების როლი. 

5.2. პრობლემები ინფორმაციული ტექნოლოგიების ბაზაზე 

ორგანიზაციის უნარი მართოს, დანერგოს და გამოიყე- 
ნოს მაქსიმალური ეფექტიანობით ინფორმაციული ტექნო- 

ლოგიები მისი კონკურენტუნარიანობი“ განმსაზლვრელი 
ერთ-ერთი ძირითადი ფაქტორია. თუმცა ინფორმაციული 
ტექნოლოგიების პერსონალი, ჩვეულებრივ, ითვლება უფრო 

შემსრულებლად, ვიდრე სტრატეგებად. ინფორმაციული ტექ- 
ნოლოგიების ათვისება უნდა მოხდეს არა მარტო ინფორ- 

მაციული ტექნოლოგიების თანამშრომლების, არამედ მთელი 

ორგანიზაციის პერსონალის მიერ. მეცნიერების თვალსაზრი- 

სით, “ყველაზე ფასეული იტ-ტექნოლოგიების ათვისება მო- 

იცავს ხანგრძლივ დროს, ისინი დამოკიდებული არიან ად- 

გილობრივ, მაგალითად, ორგანიზაციისათვის სპეციფიკურ, 

ცოდნაზე... ყველა კომპანია ერთნაირად არ სწავლობს ყვე- 

ლაზე ფასეულ იტ-ტექნოლოგიებს. მეტიც, ეფექტიანი გამო- 
ყენებისათვის იტ-ტექნოლოგიები ჩართული უნდა იყოს 

კომპანიის გარემოში – სტრუქტურაში, როლში, პროცესებში, 
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კორპორატიულ კულტურაში და ურთიერთდამოკიდებუ- 

ლებაში ბიზნესსა და იტ-მენეჯერებს შორის”. 

თანამედროვე დროში პასუხისმგებლობა ინფორმაციული 
ტექნოლოგიების მართვაზე განაწილებულია ორგანიზაცი- 

ებზე, ერთადერთი იტ-დირექტორი საკუთარ ვალდებულე- 

ბებს ანაწილებს იტ-თანამშრომლებზე და ბიზნეს-ჯგუფებზე, 

მენეჯერებზე, მიმწოდებლებზე, პარტნიორებზე, კონსულტან- 

ტებზე. თანამშრომელთა მოცემული ურთიერთდაკავშირებუ- 

ლი ქსელი ხელს უწყობს ორგანიზაციის უნარს, დასახოს, და- 
გეგმოს, დაამუშაოს, დანერგოს, განავითაროს და შეინარ- 

ჩუნოს იტ-სისტემები. ინფორმაციული ტექნოლოგიების და- 
ხმარებით ბიზნეს-პროცესების გასაუმჯობესებლად, სტრუქ- 

ტურის შესაცვლელად, მონაცემთა ბაზის გასაფართოებლად, 

ახალი საქონლისა და მომსახურების შესაქმნელად ორგა- 
ნიზაციას, როგორც აღნიშნული იყო, სჭირდება შესაბამისი 
უნარი და ცოდნა, რაც შემდეგში მდგომარეობს: 

.· ბიზნეს-პოტენციალის გაშლა: მოცემულ სფეროში 

საკვანძო ცოდნას წარმოადგენს იტ ფასეულობების შესწავ- 
ლის, ვიზუალურობის და გავრცელების უნარი. საჭიროა მათი 
შეფარდება მრავალპროფილიანი ჯგუფების გამოყენებით, 
რომლებიც საკმაოდ კარგად ერკვევიან ინფორმაციულ ტექ- 

ნოლოგიებში ინოვაციური იტ-გადაწყვეტილებების სწრაფი 

დანერგვის მიზნით. 

.· გარე კავშირები: მოცემული სფერო ეხება მჭიდრო 
პარტნიორული ურთიერთობების განვითარებას გარე ჯგუ- 
ფებთან იტ-ცოდნის დონის ასამაღლებლად. 

.· ტექნოლოგიებით უშუალო ხელმძღვანელობა: ტოპ- 

მენეჯერები აქტიურად უნდა მონაწილებდნენ იტ-ინიციატი- 
ვებისათვის ბრძოლაში. საქმე ეხება ტექნოლოგიებით ხელ- 

მძღვანელობის საკუთარ თავზე აღებას, რასაც ზოგჯერ მე- 
ნეჯერები უშუალოდ გადასცემენ იტ-თანამშრომლებს მოცე- 
მულ სფეროში მათი გაუთვითცნობიერების გამო. 
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.· პროცესთა ადაპტაცია: საუბარია თანამშრომელთა ინ- 

ფორმაციული ტექნოლოგიებით სარგებლობისა და ბიზნეს- 

პროცესებში მათი გამოყენების უნარზე. 

.· იტ-დაგეგმვა: მენეჯერთა უნარი დაუკავშიროს ორ- 

განიზაციის სტრატეგიული პროექტები იტ-სქემებს, ასევე 

დაგეგმოს და განახორციელოს სპეციალური დავალებები. 

.· იტ-ინფრასტრუქტურა: ზომიერი და მოქნილი 

ინფრასტრუქტურა, რომელიც ხელს უწყობს ინოვაციური იტ- 

მექანიზმების დანერგვასა და გამოიყენებას. 

.·« მონაცემთა მომსახურება ორგანიზაციის მუშაკთა 
მნიშვნელოვანი ინფორმაციის გადამუშავების ხელშეწყობისა 

და შენარჩუნების უნარი. 

. მომსახურების გარე წყაროების მართვა: მომსახურების 
პოტენციური ვარიანტების შეფასების უნარი, გარე იტ- 

მომსახურებაზე გადასვლის მართვა და ამ მომსახურების 
დონისა და შეფასების ორგანიზება. 

მეცნიერები ტოპ-მენეჯერებს სთავაზობენ ინფორმაცი- 
ული ტექნოლოგიების სამსაფეხურიან მართვას: 

პირველი ნაბიჯი: სპეციალისტთა ჯგუფის შექმნა; იტ- 

სტრატეგიების შემუშავება ორგანიზაციის სტრატეგიის შესა- 
ბამისად შემდგომი 5 წლით. იტ-ტექნოლოგიების შერჩევა, 

რაც ყველაზე მეტად იქნება გამოსადეგი. 

მეორე ნაბიჯი: საკვანძო იტ-ტექნოლოგიების ცოდნის 

შემოწმება თანამშრომელთა დიდი რაოდენობის მონაწილე- 

ობით; გარე და შიდა კონსულტანტების გამოყენება; შედე6- 

გების განზოგადება და პრობლემური საკითხების გამოვლენა 

(თუ რა საკითხში არ არსებობს კომპეტენცია და უნარები). 

მესამე ნაბიჯი: ყველაზე მნიშვნელოვანი უნარების დონის 
აწევა; რესურსებისა და ვალდებულებების განაწილების გა- 

უმჯობესება, ზუსტი დროითი ჩარჩოების განსაზღვრა. 

იტ-ცვლილებების მენეჯერებში მოთხოვნა წარმოადგენს 
იტ-ცვლილებების წარმატებულად განხორციელების შემდეგ 
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ეტაპს როგორც ცნობილია, ზოგიერთი იცტ-გადაწყვეტი- 

ლებები ძველდება, ანალიტიკოსებისა და დამმუშავებლების 

გუნდი იშლება ან მათზე მოთხოვნა იკლებს. როგორც არას- 
დროს, აუცილებელია მენეჯმენტის სფეროში ცოდნის მქონე 

იტ-თანამშრომელბი. ძალიან დიდი მოთხოვნა არსებობს ისეთ 

ადამიანებზე, რომლებიც კარგად ერკვევიან ტექნოლოგიებში, 

სიახლეეების დანერგვაში, ორგანიზაციის მიზნების მისაღწე- 

ვად მათ გამოყენებაში და საჭიროების შემთხვევაში მათში 
ცვლილებების შეტანაში. აქ მთავარი აქცენტი კეთდება ტექ- 

ნიკური მოთხოვნების სწორ გაგებაზე, საჭირო უნარ-ჩვე- 

ვების შეძენაზე და ყველა (კვლილებების კონტროლზე. სწრა- 

ფადგანვითარებადი ტექნოლოგიების გაჩენა პროგრამული 
უზრუნველყოფის განახლების საშუალებას იძლევა. 

იტ-სპეციალისტები, ჩვეულებრივ, ვერ ერკვევიან ცვლილე- 
ბების მართვის საკითხებში. ისინი თავიანთ სამუშაოს თვლიან 
დასრულებულად სისტემის შექმნის შემდეგ. უფრო შორს- 
მჭვრეტელ ორგანიზაციებში მდგომარეობა იცვლება, მაგრამ 
მრავლი იფ-განყოფილებებისათვის ასევე პროგრამული 
უზრუნველყოფის კომპანიები-დამმუშავებლებისათვის” და 

კონსალტინგური ფირმებისათვის, აუცილებელია ცვლილებების 
მართვის უნარის განვითარების უზრუნველყოფა, ასევე 
ორგანიზაციული გარდაქმნების, კორპორაციებში მოტივაციისა 
და წინააღმდეგობების შესახებ ცოდნის გაღრმავება. 

ორგანიზაციაში იტ-სპეციალისტების მუშაობის მეთოდის 
ძირითადი ასპექტია კლიენტებთან თანამშრომლობის ფორმა. 
მეცნიერები გამოყოფენ სამ ეტაპს: ექსპერტი, “წყვილი 

ხელი”, თანამშრომლობა. 

ექსპერტი – იგივე კონსულტანტია. კლიენტი მთლიანად 

გადასცემს მას ცვლილებების დაგეგმვისა და დანერგვის 

უფლებამოსილებას. გადაწყვეტილებას ღებულობს კონსულ- 

ტანტი თავისი ცოდნის საფუძველზე. კლიენტი პასიურ 

როლს არჩევს და მოქმედებს მხოლოდ იმ შემთხვევაში, როცა 

ამას ითხოვს კონკულტანტი. კლიენტის ამოცანაა – შეაფა- 
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სოს და იმსჯელოს პოსტფაქტუმ. კონსულტანტის მიზანია – 
გადაჭრას მიმდინარე პრობლემა. თუკი იტ-სპეციალისტები 

არჩევენ ამგვარ როლს, მათ ეძლევათ საშუალება გააკეთონ 

თავიანთი სამუშაო გარედან ჩარევის გარეშე, მაგრამ მათ 

ასევე შეუძლიათ ექსპერტის როლი შეასრულონ, როცა ადგი- 

ლი ექნება გაუთვალისწინებელ გარემოებებს. მოცემული 

მიდგომის ნაკლი მდგომარეობს იმაში, რომ კლიენტი თითქ- 

მის არ ლებულობს მონაწილეობას ტექნიკური გადაწყვე- 
ტილების მიღებაში. ე.ი. საბოლოო შედეგის მიღებით იგი 
ყოველთვის არაა კმაყოფილი, თუმცა აქამდე არანაირ ინტე- 

რესს არ ავლენდა დამუშავების მიმართ. 
“წყვილი ხელი" – კლიენტი კონსულტანტში ხედავს 

წყვილ ხელს და ინარჩუნებს სრულ კონტროლს პროცესზე. 

ითვლება, რომ კონსულტანტი იყენებს საკუთარ ცოდნას 

კლიენტის მიზნების მისაღწევად. კონსულტანტი თამაშობს 
პასიურ როლს და არ ერევა კლიენტის გეგმების განხილვაში. 

გადაწყვეტილებას ღებულობს მხოლოდ კლიენტი. კონსულ- 
ტანტი ამზადებს რეკომენდაციებს, კლიენტი მათ აფასებს და 
მხარს უჭერს. ერთობლივი მუშაობა აუცილებელი არაა, ორ- 

მხრივი ურთიერთობა შეზღუდულია. კლიენტი ინიციატივას 
იღებს, ხოლო კონსულტანტი რეაგირებს. კლიენტის ამოცა- 
ნაა – შეაფასოს შორიდან. თუკი იტ-სპეციალისტები არჩევენ 

კლიენტთან მუშაობის სქემას, პრობლემები ჩნდება, როცა 

მენეჯერი არ ლღებულობს საუკეთესო გადაწყვეტილებას, 
ხოლო კონსულტანტს არ შეუძლია მისი გასაჩივრება. 

თანამშრომლობა – პრობლემის გადაჭრის მოცემულ შემ- 
თხვევაში ეს ყველასათვის საერთო საქმეა. კონსულტანტი იყე- 

ნებს თავის უნარს კლიენტის დასახმარებლად, და არა მის 

მაგივრად. კონსულტანტები და კლიენტები ურთიერთკავშირში 

არიან ისინი თანაბრად იყოფენ პასუხისმგებლობას და- 

გეგმვაზე, შესრულებასა და შედეგებზე. საკონტროლო საკი- 

თხები მსჯელობისა და მოლაპარაკებების საგანს წარმოადგენს. 

უთანხმოება განიხილება როგორც ახალი იდეების წყარო. 
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კონსულტანტის მიზანია – პრობლემის გადაჭრა გრძელ- 
ვადიან პერსპექტივაში. შემდეგ ჯერზე კლიენტი პრობლემას 

დამოუკიდებლად გაუმკლავდება. მოცემულ შემთხვევაში კლი- 
ენტებსა და კონსულტანტებს შორის მყარდება შემოქმედებითი 

და პროდუქტიული ურთიერთობები. ერთიც და მეორეც პასუ- 
ხისმგებელი არიან. ეს უფრო მოხერხებული როლია იტ-სპეცია- 
ლისტებისათვის თანამედროვე ორგანიზაციებში. თუმცა იგი 

მოითხოვს არა მხოლოდ ტექნიკურ ცოდნას. ზოგიერთი კლი- 

ენტი ურთიერთობათა მოცემულ ტიპს მოუხერხებლად თელის. 

კლიენტს სურს სწრაფი გადაწყვეტილება, რასაც ადრე აკეთებ- 

დნენ "ექსპერტები". როგორი (კოდნა და უნარი სჭირდება იტ- 

სპეციალისტს ბიზნეს-მენეჯერებთან თანამშრომლობისათვის? 

აუცილებელია იტ-სისტემების დანერგვა და ქცევის ცვლილება. 
მსხვილმასშტაბური ცვლილებებით დაკავებული იტ-სპეცია- 
ლისტები უნდა ფლობდნენ შემდეგ ცოდნას და უნარს თუ 
სურთ ცვლილებების წარმატებულ აგენტებად იქცნენ: 

ი ცოდნა: 
- როგორ მიმდინარეობს ორგანიზაციული ცვლილებები? 
- რა აიძულებს ადამიანებს იმოქმედონ და როგორ უნდა 

იქნას მილწეული ეს მოტივაცია? 
საიდან ჩნდება ცვლილებებისადმი წინააღმდეგობა და 

როგორ მოხდეს მათთან გამკლავება? 
როგორი შეიძლება იყოს (კვლილებები და ხელმძღვა- 

ნელობის სტილი, რა ეფექტის მომტანია იგი? 
- სხვადასხვა ბიზნეს-პროცესების ფართო გაგება. 

ორგანიზაციული კულტურისა და ცვლილებებზე მისი 
გავლენის ცოდნა. 

· «უნარები: 

.· მენეჯერების სწავლება გადაჭრან („ვვლილებებთან 

დაკავშირებული პრობლემები. 

.· მრავალპროფილიანი ჯგუფებისათვის სემინარების 
ჩატარება; 
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.« იმ პიროვნებებზე ზემოქმედება ვისი პირდაპირი 

კონტროლიც ვერ ხერხდება; 

.· კლიენტისა და პროექტის მონაწილის მართვა. 
პროცესის ცვლილება. ინფორმაციულ ტექნოლოგიებზე 

დაფუძნებული ცვლილებები პროცესს ეხება. ცვლილებებს 
განიცდის ყველაფერი: ჩვეულებრივი ბიზნესი, ბიზნესისადმი 

მიდგომები, დახარჯული ძალისხმევა და საბოლოო შედეგი. 

თანამედროვე და გაუმჯობესებული იტ-სისტემები ინერგება 
ეფექტიანობის გასადიდებლად ან სიახლეების დასამუშა- 
ვებლად, და არა უკვე არსებულის ავტომატიზაციისათვის. 

ყოველივე ეს კი აუცილებლად გამოიწვევს ცვლილებებს. 
ორგანიზაციებში ყოველთვის არსებობს შიში მოსალოდნელი 
ცვლილებების მიმართ. ტოპ-მენეჯერთა მთავარი საზრუნა- 
ვია ამ ცვლილებების წარმატებით განხორციელება. ამ 
პრობლემის გადასაჭრელად მნიშვნელოვანია ორი სხვადასხვა 
მიდგომის შედარება: ბიზნეს-პროცესების რეინჟინირინგი და 

სოციალურ-ტექნიკური კონსტრუირება. 
რეინჟინერინგი – ერთ-ერთი ყველაზე ცნობილი მიდგო- 

მაა ორგანიზაციის იტ-ცვლილებებისადმი. მის შესახებ წერდ- 
ნენ 1993 წელს მ. ჰამერი და ჯ. ჩემპი ნაშრომში “კორპო- 

რაციის მოდერნიზაცია. მანიფესტი ბიზნესში რევოლუცი- 

ისათვის". საქმიანმა საზოგადოებამ რეინჟინერინგი დიდი ენ- 

თუზიაზმით მიიღო, ვინაიდან იგი მოიცავს რადიკალური 

ცვლილებებისა და ეფექტიანობის მიღწევას მოცემული 

მიდგომის პრინციპები შემდეგში მდგომარეობს (1I: 

.« ბიზნეს-პროცესებზე მკაცრი ორიენტაცია, რასაც 

კლიენტისათვის სარგებელი მოაქვს. 

.· პროცესების რადიკალური გადახედვა ნულიდან, რაც 

რადიკალურ ცვლილებებს იწვევს. 
.· ყველა არასაჭირო დეტალების მოცილება. 

ი.ა ძველი პროცესების მოცილება. 

.· პროცესების გადახედვის შედეგად კონკუ-რენტუნა- 
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რიანობის მნიშვნელოვანი სტრატეგიული გაუმჯობესება. 

აი ინფორმაციული ტექნოლოგიების მონაწილეობა. 

რეალურ სიტუაციაში მეტად მცირეა წარმატებული 
რეინჟინირინგი. რეინჟინირინგის მომხრეები აღნიშნავენ, რომ 

ამ მიდგომის პოტენციური სარგებელი იმდენად დიდია, რომ 

რისკის გარეშე შეუძლებელია. ეს მექანიკური მიდგომაა, 
რომლის დროს მცირე ყურადღება ექცევა პროცესის 

სოციალურ ან ორგანიზაციულ მხარეს. როგორც მოცემულია 

სამეცნიერო ლიტერატურაში, რეინჟინირინგი, ჩვეულებრივ, 

შემდეგ სტადიებს გადის: პროცესის ბიზნეს-სახის და მიზნის 

შემუშავება; შესაცვლელი პროცესის განსაზლვრა; არსებული 

პროცესების გამოვლენა და შეფასება, ინფორმაციული 
ტექნოლოგიების ბერკეტების განსაზღვრა; ახალი პროცესე- 

ბის პროტოტიპის კონსტრუირება და აგება. მოცემული 
მიდგომისას შესაძლებელია გუნდური მუშაობა, სპეციალისტ- 

თა მონაწილეობა და პრობლემის ჯგუფური გადაჭრა. 
რეინჟინირინგი საკმაოდ მიმზიდველი პერსპექტივაა საკვანძო 
პროცესების რადიკალური (ვლილებისათვის. მეთოდის ნაკ- 
ლოვანებები იშლება საწყის სტადიაზე, როცა მუშაკები უკვე 
უწევენ წინააღმდეგობას. პროცესების რადიკალური გაუმჯო- 
ბესება, რაც შტატების შემცირებას გამოიწვევს რთულად 

ექვემდებარება მართვას და ჯგუფის მწარმოებლურობა 
მცირდება. პერსონალი ამჩნევს ახალი სისტემის შემოღების, 
და ასევე მომავალი შემცირებების ნიშნებს, და მოტივაციას 

კარგავს ციკლის ადრეულ ეტაპზე. 
სოციალურ-ტექნიკურ კონსტრუირება. მისი პრინციპები 

დაკავშირებულია წონასწორობის მიღწევასთან ორგანიზა- 
ციის სტრატეგიულ სახეს, საქონლისა და მომსახურების 
წარმოებისათვის აუცილებელ ტექნოლოგიასა და ამოცანებს, 

პერსონალის მოთხოვნილებებს შორის. მოცემული მიდგომა 

ემყარება ორგანიზაციაზე სისტემურ შეხედულებას. იგი 
გამოიყენება უფრო იშვიათად და უფრო ჰუმანური და 
მოსაფრთხილებელია, ვიდრე რეინჟინირინგი, მაგრამ თავისი 

218



არსით საკმაოდ უხეშია და გულისხმობს ყველაფერი ძველის 
ერთბაშად დანგრევა და ნულიდან დაწყებას. 

სოციალურ-ტექნიკურ კონსტრუირების მთავარი პრინცი- 

პების ჩამონათვალი მოცემულია მამფორდისა და ბიკმანის 
შრომებში: 

« მინიმალური დაზუსტების პრინციპი ადამიანებს 
უთხარით რა გააკეთონ, მაგრამ არ დაუკონკრეტოთ, როგორ. 

· გადახვევებზე კონტროლის პრინციპი პრობლემა 

უნდა გადაიჭრას როგორც შეიძლება სწრაფად წარმოშობის 
შემდეგ და მიზანშეწონილია იგი დაევალოს ჯგუფს, რო- 

მელმაც მოახდინა მისი პროვოცირება. 

«.· მრავალპროფილიანობის პრინციპი: მიეცით ადამია- 
ნებს სხვადასხვა დავალებები – ზოგს რუტინული, ზოგს – 

რთული. 

«·« ზღვრული მართვის პრინციპი: გაავლეთ ზღვარი 
ჯგუფებს ან ფუნქციებს შორის, დარწმუნდით, რომ ისინი 

საიმედოდ მართვადია და მუშაკები ფლობენ აუცილებელ 
ინფორმაციას ცვლილებების შემდეგ სტადიაზე წარმატებით 

გადასასვლელად. 
« მონაცემების ნაკადის პრინციპი ინფორმაციული 

სისტემები იმგვარად უნდა იყოს აგებული, რომ მონაცემები 

მიემართებოდეს იქით, სადაც მოქმედებაა საჭირო. 

. ადამიანური ურთიერთობებისა და ორგანიზაციის 

აგების პრინციპი ორგანიზაციის აგება ორიენტირებული 

უნდა იყოს მუშაკთა მაღალხარისხიან შრომაზე, მაგალითად 

მათი ისეთი მოთხოვნილებების დაკმაყოფილებაზე, რომელიც 

სასურველ შედეგებს მოუტანს. 

ი დაუსრულებლობის პრინციპი აუცილებელია იმის 
აღიარება, რომ კონსტრუირება – უწყვეტი, ინტერაქტიული 

პროცესია. 

სპეციალისტების შეფასებით, სოციალურ-ტექნიკურ კონ- 

სტრუირება უფრო “რბილი” მიდგომაა, ვიდრე რეინჟინი- 
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რინგი, რადგან იგი მეტ ყურადღებას აქცევს სამუშაო ძალის 
ფსიქოლოგიურ მოთხოვნილებებს. რეინჟინირინგი, კი სწრაფი 

და სარისკო პროცესია სოციალურ-ტექნიკურ კონსტრუი- 

რება სულ უფრო (ცოცხლობს და წარმატებით გამოიყენება 
ზოგიერთ კომპანიაში, მაგრამ მისი ადგილი უკვე ყველგან 

დაიკავა სწრაფმა და მრავლის მომცემმა რეინჟინირინგმა. 
თუმცა ეს უკანასკნელი მრავალ სიტუაციაში შენელებული 

ტემპით ხასიათდება, მაშინ, როცა მნიშვნელოვანი შედეგები 

აუცილებელია ძალიან მოკლე ვადებში ხანგრძლივ კვლევებში 

სპეციალისტების მოზიდვის გარეშე. 

მამფორდი და ბიკმანი ასევე გვთავაზობენ პროგრესის 
მეთოდოლოგიას, რომელიც აერთიანებს სოციალურ-ტექ- 

ნიკური კონსტრუირების პრინციპს ტექნოლოგიურ ორიენტა- 

ციასთან და რეინჟინირინგის ეფექტიანობაზე აქცენტთან 
(კომბინირებული მიდგომა). მოცემული მიდგომა მოიცავს 

შემდეგ ეტაპებს: 
ია შესაცვლელი პროცესის განსაზღვრა; 

.·« ამოცანის, მიზნების, წარმატების კრიტიკული ფაქ- 

ტორებისა და მთავარი პრობლემების განსაზღვრა; 

«.· პროცესის გარემოს აღწერა (გარეშე ზეგავლენა, სა- 
ბაზრო პირობები და ა.9.); 

«· მიმდინარე პროცესების ალწერა (მოცემული ეტაპი 
ხშირად არ არსებობს ბიზნეს-პროცესების რეინჟინირინგში): 

ამოცანები, უთანხმოებები, ფასეულობათა ჯაჭვი, სტრუქ- 

ტურა; 
ი “უთანხმოებების ჩამონათვალი (სუსტი კავშირები სის- 

ტემაში, სადაც რთულია სტანდარტების თანდათან მიღწევა); 

· საქმიანობის სასარგებლო სახეების ჩამოთვლა და 

შეფასება; 

ი სოციალური სისტემის გაანალიზება – ვინ, ვისთან და 
როგორ მუშაობს, საჭირო ურთიერთობები, ერთმანეთის 

როლების ცოდნა; 
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· სამუშაოთი კმაყოფილების ანალიზი – დადებითი და 
უარიოფითი მხარეები; 

.· შესაძლო ან სავარაუდო ახალი დამუშავებები; 

.· ორგანიზაციის მომავალი სტრატეგია; 

«· წინადადებები (კვლილებების შესახებ – ზემოთჩამო- 

თვლილი ინფორმაციის და ჯგუფთან განხილვის შემდეგ. 
მოცემული მიდგომის საფუძველს წარმოადგენს წინადა- 

დება, რომ სისტემის მომავალი მომხმარებლები უნდა ას- 

რულებდნენ მთავარ როლს მის კონსტრუირებაში. აუცილე- 
ბელია ტიპ-მენეჯრებთან ერთად სხვადასხვა დონის თანა- 
მშრომლებისაგან ჯგუფების შექმნა. მეტი თვალსაჩინოები- 
სათვის პროგრესული მიდგომა მიზანშეწონილია ავხსნათ 
შემდეგ მაგალითზე: “ოლქის დაგეგმვის განყოფილება”. 

ოლქის დაგეგმვის განყოფილება ძალიან დიდი იყო და 
იმყოფებოდა კრიზისულ მდგომარეობაში. გეგმების დამტკი- 
ცება ვერ სრულდებოდა დროულად და სამშენებლო კომპა- 

ნიები ამ მიზეზით ვერ იწყებდნენ მშენებლობას. მგეგმავებ- 
თან სამუშაოდ მოიწვიეს კონსალტინგური ფირმა, რომელიც 
იყენებდა პროგრესულ მიდგომას ცვლილებებთან. გუნდი 

თვლიდა, რომ დაგეგმვის პროცესი ნელი იყო. კონსულტან- 
ტებმა გადაწყვიტესთათბირებზე გაენალიზებინათ განყოფი- 
ლების მუშაობის მთელი პროცესი და მოეძებნათ სუსტი 

წერტილები. ამგვარი სემინარების მეშვეობით თანამშრომ- 
ლები დარწმუნებული იყვნენ, რომ შეამცირებდნენ დაგეგმვის 

ციკლს (განაცხადის მიღებიდან დამტკიცებამდე) 30%-ით. 
გუნდის წევრებმა აღმოაჩინეს შემდეგი პრობლემები: 

ი განყოფილების განლაგება არაოპტიმალური იყო. იგი 

იყოფოდა ორ შენობად, რაც ართულებდა კომუნიკაციას 

თანამშრომლებს შორის. 

.· ერთ-ერთ განყოფილებაში არ იყო დელეგირებული 

როლები, რაც იწვევდა დაძაბულობებს. 

«.· ერთ-ერთი ადმინისტრატორი ძალიან იყო დატვირ- 
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თული სამუშაოთი, რომელსაც თვლიდა მომაბეზრებლად. 

.· კატალოგის სისტემის არარსებობა ართულებდა 
დოკუმენტაციის ძიებას. 

.· ჩინოვნიკები ხშირად არ მუშაობდნენ ოფისში და 

მიუწვდომელი იყვნენ. შეტყობინებები არ აღწევდა მათთან, 

რაც აფერხებდა გადაწყვეტილების მიღების პროცესს. 

კონსალტინგური გუნდის წევრებმა შეიმუშავეს შემდეგი 
რეკომენდაციები: 

ა.ა განყოფილების თანამშრომლები ერთ ოფისში მუ- 

შაობდნენ. 

ა ოთხ ადამიანს განემარტა ერთმანეთის როლები, 

რისთვისაც კვირაში ორი საათი მათ უნდა ემუშავათ 
ერთობლივ პროექტზე. 

.·« ადმინისტრატორის “მომაბეზრებელი” სამუშაო 
გადაუნაწილეს სხვა მუშაკებს ყოველკვირეულად. 

.· შემოლებულ იქნა კატალოგების მარტივი კომპიუ- 
ტერული სისტემა. 

.· ჩინოვნიკებს გადაეცათ ყველასთვის ერთი მობი- 
ლური ტელეფონი და დღეში ორჯერ ამოწმებდნენ შე- 
ტყობინებებს. 

ამ მეტად მარტივი ქმედებებით განყოფილებამ დაგეგმ- 
ვის ციკლი შეამცირა 27%-მდე და ამუშავდა შეუსრულებელი 

გეგმები. 

5.3. ინფორმაციული კულტურის ცვლილება 

ახალი ინფორმაციული სისტემების შემოღებასთან და- 

კავშირებული პრობლემა მდგომარეობს იმაში, რომ ადამია- 

ნებმა ისინი გამოიყენონ სათანადოდ. მსოფლიოში უამრავი 

პრეცედენტია იმისა, თუ როგორ ვერ გამოიყენეს კომპა- 

ნიებმა ძვირადღირებული ინფორმაციული ტექნოლოგიები. 
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ახალი ტექნოლოგიების შემოღება ავტომატურად ორგანი- 

ზაციული ქცევის შეცვლას არ ნიშნავს. ახალი ტექნოლოგია 

მხოლოდ აძლიერებს თორგანიზაციში მიღებულ წეს- 

ჩვეულებებს და ურთიერთობებს. ორგანიზაციული ქცევის 

რადიკალური ცვლილებისათვის საჭიროა არა მხოლოდ 

ინფორმაციული ტექნოლოგიების (მოწყობილობებისა და 

სისტემების) შეცვლა, არამედ კორპორატიული კულტურის 

შეცვლა ინფორმაციის გავრცელების მიზნით. მნიშვნელო- 

ვანია, თუ როგორ გამოიყენებენ ადამიანები ინფორმაციას, 

ვიდრე ტექნოლოგიას. მოვიყვანთ ერთ-ერთ მაგალითს, 

“გაყიდვებსს„ პროცესის გაუმჯობესება ინფორმაციული 
ტექნოლოგიების საშუალებით?", საიდანაც ნათლად ჩანს, თუ 
როგორ უშლის ხელს ორგანიზაციაში მიღებული ქცევითი 
ნორმები ახალი ინფორმაციული ტექნოლოგიების დანერგვას: 

“ელექტროსაქონლის საცალო ვაჭრობის ობიექტში ჯორჯი 
იანვარში დაიქირავეს. იგი იყო დინამიური გამყიდველი და, 
როგორც მოსალოდნელი იყო, გამყიდველებში მას უნდა 

გაეზარდა ძირითადი კლიენტების მოზიდვის უნარი. თავის 
ძველ კომპანიაში იგი იყენებდა შესანიშნავ ინფორმაციულ- 
ტექნოლოგიურ სისტემას და მისი პრეზენტაცია მოახდინა 

ახალ კომპანიაშიც. სისტემა კლიენტებისა და კონტაქტების 
შესახებ ინფორმაციის გაცვლის საშუალებას იძლეოდა. 

სისტემა ხელს შეუწყობდა გაყიდვების დაგეგმვას და 

გამყიდველთა ურთიერთანამშრომლობას, ასევე ახლანდელ 
და მომავალ კლიენტებთან მუშაობისადმი შემოქმდებით 

დამოკიდებულებას. სისტემა ყველას მოეწონა და კომპანიის 
ხელმძღვანელობამ შეიძინა იგი ივნისში. სისტემა გამოსა- 

ყენებლად საკმაოდ მარტივი და ხელსაყრელი აღმოჩნდა 
ყველასათვის. ორი თვის შემდეგ მხოლოდ ჯორჯი და კიდევ 

ორი გამყიდველი იყენებდა და რეგულარულად აახლებდა 
მოცემულ სისტემას. თორმეტი თანამშრომლიდან მხოლოდ 

სამი... ადამიანები უბრალოდ არ იყვნენ მიჩვეული ინფორ- 

მაციის გაცვლის ამგვარ ხერხს, და, რამდენადაც, გამყიდვე- 
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ლებს აფასებდნენ მხოლოდ ინდივიდუალური გარიგებების 
მიხედვით, არავის არ სურდა დახმარებოდა სხვებს საკუთარი 

კონტაქტების გახსნით. ჯორჯი ამ ფაქტმა ძალიან დაამწუხ- 
რა და იგი გადავიდა სხვა სამსახურში”. როგორც მაგალი- 

თიდან ჩანს, საჭიროა კორპორატიული კულტურის შეცვლა 

თანამედროვე ინფორმაციული სისტემების ეფექტურად 

დასანერგად, რაც საბოლოო ჯამში ორგანიზაციის წარმა- 

ტების საწინდარია. 

თანამშრომლები ხშირად და ადვილად აღიქვამენ 
ინფორმაციული ტექნოლოგიების სისტემებს. აუცილებელია 

ამ სისტემების შესაძლებლობების შესწავლა მათი მაქსი- 
მალურად და ეფექტურად გამოყენების მიზნით. ელექტრო- 

ნული ფოსტა დღეს – მეტად მოსახერხებელი კომფორტული 

საშუალებაა, მაგრამ მისი ნაკლი იმაში მდგომარეობს, რომ 
არასასურველ შეტყობინებებზე – მათ განხილვაზე, დამუ- 
შავებასა და წაშლაზე – დიდი დრო იხარჯება. ელექტრო- 
ნული ფოსტის მეშვეობით მარტივია ინფორმაციის გაცვლა, 
და ადამიანებიც სარგებლობენ ფოსტით პირადი მიზნები- 
სათვის და არა მიმღების სასარგებლოდ. 

იტ-სისტემები ძვირადღირებულია, ამიტომ სასარგებლოა 

მათ შემოღებასა და ინფორმაციის გაცვლის კორპორატიულ 
ჩვეულებას შორის განსხავავების დადგენა. კომპანიათა პრაქ- 

ტიკული გამოცდილებიდან გამომდინარე, პირველი არანა- 

ირად არ იძლევა მეორის გარანტიას, ხოლო მეორე ხშირად 

მოითხოვს კულტურულ ცვლილებას, ე.ი. ენერგიას, მიმდევ- 
რობას, სპონსორობას და ნათელ მიმართულებას. 

ადამიანებზე ორიენტირებული იტ-სისტემების დანერგვის 
პროცესები უფრო ეფექტურად მუშაობენ, ვიდრე წმინდა 
ტექნიკური, ხოლო თანდათანობითი ცვლილებების განხორ- 

ციელება უფრო უკეთეს შედეგებს გვიჩვენებს, ვიდრე 
რადიკალური სიახლეების,ს არსებობს მტკიცება, როზ 

მხოლოდ ძირეულ ცვლილებებს შეუძლიათ ყოვლისმომცველი 
შედეგების მოტანა. საქმიანი პროცესების რეინჟინირინგი არ 
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გულისხმობს ადამიანებზე ორიენტაციას და ხასიათდება 

რადიკალური ცვლილებების სარისკო ბუნებით. აშკარაა, 

თანდათანობითი, სოციალურ-ტექნიკურ კონსტრუირებაზე 

დაფუძნებული ჰუმანური ცვლილებები უკეთ მუშაობს. 

ინფორმაციის გაცვლის წეს-ჩვეულებაში ცვლილებას 

უნდა მივუდგეთ როგორც კულტურულ ცვლილებას. პრობ- 
ლემები ჩნდებიან მაშინ, როცა ტოპ-მენეჯერები და იტ-სპე- 
ციალისტები თვლიან, რომ ტექნოლოგიის დანერგვასთან ერ- 

თად ავტომატურად იცვლება პერსონალის ქცევა. ზოგჯერ 
ადგილი აქვს საწინააღმდეგოს: ახალი ტექნოლოგიები აძლიე- 
რებენ არსებულ წეს-ჩვეულებებს და ურთიერთობებს. ინ- 
ფორმაციულ გაცვლაში ძვრების გასახორციელებლად აუცი- 

ლებელია კორპორატიული კულტურის შეცვლა, ვინაიდან 

მხოლოდ იტ-სისტემების შემოღება არაა საკმარისი. 

კომპანიების ხელმძღვანელები უკვე სხვა თვალით უყუ- 

რებენ ინფორმაციული ტექნოლოგიების ძალაუფლებას, ისინი 

თვლიან, რომ ინფორმაციული ტექნოლოგიები არა მოწინავე, 

არამედ ინფრასტრუქტურული ტექნოლოგიაა. სხვა სიტყვე- 

ბით, ინფორმაციული ტექნოლოგიები დღეს არ წარმოადგენს 
დეფიციტურ რესურსს, მაგრამ იგი ცხოვრების ფაქტია. 

ინფორმაცია მეტად ძვირადღირებული რესურსია და მნი- 

შგნელოვანია ინფორმაციის გაცვლის დღეს არსებული მეთო- 

დების განხილვა, მიზნების შემუშავება ორგანიზაციული 

ქცევის შესაცვლელად. თუ, რა წესებით უნდა ვიხელმძღვა- 
ნელოთ ინფორმაციის გასაცვლელად, გვთავაზობს ამერიკე- 

ლი მეცნიერი, ინოვაციური ბიზნეს-პროცესების ანალიტი- 

კოსი ტომას დევენპორტი: 

.· კომპანიამ მეტი უნდა იცოდეს საკუთარი ბიზნესის 

საკვანძო სფეროს შესახებ და ზრუნავდეს მასზე. 

კომპანიაში ინფორმაციის უდიდესი ნაწილი, განსა- 

კუთრებით ის, რომელიც აინტერსებთ ადამიანებს, არ არის 

დაკავშირებული კომპიუტერებთან. 
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ი მენეჯერებს “ურჩევნიათ ინფორმაციის მიღება 

"ცოცხლად”, და არა "რკინისგან". ადამიანები მონაცემებს 

ამატებენ დამატებით ფასეულობებს საკუთარი ინტერპრე- 

ტაციის საფუძველზე. 

ი.ი რაც უფრო რთული და დეტალურია მიდგომა ინფორ- 

მაციის მართვისადმი, მით ნაკლებია ორგანიზაციული ქცევის 

შეცვლის ალბათობა. 

ი თუკი ინფორმაცია – ძალაუფლება და ფულია, 

ადამიანები არ ჩქარობენ მის განაწილებას. 

ი ელექტრონული მიმოწერის მაქსიმალურად ეფექტია- 

ნად გამოსაყენებლად თანამშრომლებმა უნდა ისწავლონ 

პირადი ურთიერთობა. 

« ვინაიდან ადამიანები ინფორმაციის მთავარი წყარო 
და ინტეგრატორები არიან, ნებისმიერი ინფორმაციული 
სისტემები უნდა მოიცავდეს ადამიანურ ფაქტორს. 

.ი არ არსებობს ინფორმაციულ გადატვირთვაზე ცუდი 
რამ. 

კითხვები მსჯელობისათვის: 

1. დაახასიათეთ ინფორმაციული ტექნოლოგიების სამსა- 
ფეხურიანი მართვა. 

2, ჩამოთვალეთ რეინჟინირინგის მიდგომის პრინციპები. 
3, რას გულისხმობს სოციალურ-ტექნიკური კონსტრუი- 

რება? 
4. დაასაბუთეთ, ნიშნავს თუ არა ახალი ტექნოლოგიის 

შემოღება ორგანიზაციული ქცევის ავტომატურ შეცვლას? 
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გამოყენებული ლიტუეურატურა: 

« ბარათაშვილი ე. დათაშვილი ვ., ნაკაიძე გ., ქუთა- 
თელაძე რ., ინოვაციების მენეჯმენტი, თბილისი, 2008. -301. 

.· ბარათაშვილი ე. თაკალანძე ლ.“ აბრალავა ა., 
მენეჯმენტი და ადმინისტრირება., თბილისი, 2007, -715. 

.· ბაკაშვილი ნ.“ მესხიშვილი დ., ქადაგიშვლი ლ., 

ორგანიზაციის თეორია., (ლექციების კურსი) გამომცემლობა 
“უნივერსალი”, თბილისი, 2009. 

« გელაშვილი მ., საინვესტიციო პოლიტიკა. გამომცემ- 

ლობა "უნივერსალი", 2012. 

ი დიხამინჯია ი. მეცნიერულ-ტექნიკურ სიახლეთა ბაზარი 

და მისი ფუნქციონირების მექანიზმი. თბილისი, 2005. 

« დიხამინჯია ი. კოკაია ქ. ინოვაციური პოლიტიკის 

საკითხები., თბილისი, 2007. 

.· ვინ გაყიდის ხვალ., ჟურნალ “სტრატეგია და ორგანი- 

ზაციის საუკეთესო სტატიების კრებული, სინერჯის ბიზნეს 

გამომცემლობა. 2009. 

.« თანამედროვე ორგანიზაციებს მართვად „ჟურნალ 

“სტრატეგია და ორგანიზაციის" საუკეთესო სტატიების 
კრებული. სინერჯის ბიზნეს გამომცემლობა., 2009. 

ი.· სტივენ პ. რობინსი, ტიმოთი ა. ჯაჯი., ორგანიზაციული 

ქცევსს საფუძვლები თარგმ. ინგლ. ილიას სახელმწიფო 
უნივერსიტეტი. თბილისი, 2009წ. -416 გვ. 

.· უორენ ბენისი. ესწავლობთ ლიდერობას: როგორ გავხ- 
დეთ ლიდერი, (თარგ.ინგ.) თ. ილიას უნივერსიტეტი, 2009 წ. 

«ი ღიბრაძე რ. კონფლიქტების მართვა, ლიდერობა, 

ეფექტური მუშაობა ჯგუფში, თბ., 2003 წ. 

ი ხარებავა რ. ფირმის ეკონომიკური სტრატეგიები, 
თბილისი, 2012წ. 

« ჯონ მაქსველი, წინამძღოლობის ოსტატობის 21 აუცი- 
ლებელი კანონი (თარგმ. ინგ.), თბ., 2002 წ. 

.« #9ყM3%ი II 2 ხინლიეიითხ X0IM3VCხ,ს M6)160სVM6IჯI8მ: 
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ოM2II0CIMM2 IM დ0CIICIIM6 VIIემ8/6IIყ6CXMX I006/M6M. II6ი. C მ”. - 

CII6.: CI0I0IსხMCM%მ9 IIIM0II2 3X080MIMIV 8 CმI9I-IIთ-606VიI§, 2006. 

– 285 6. 

ი ჩნ3XM#9 II. MI.Vი0იმ28ILI6CIIM6 M#M3MCI161IMMMM.--X206ხM08: X0ICMVM, 

2006.– 384 C. 

ი სლლყყხც.;. 11იგIაც6ლLსI  M61I60XMხ8-I II6000ყმ/მ: 

II0C06M6 II0 X82X09080# 0860+6.M.: ICICIMCXX, 2003.-495 C. 

თი I6Iიხნს MIVMსნიი. CIინVCIVიგ პ MVIმხC C03)I2L)I4C 

ვრთლოიხისხს” 0დნILმ8M3მIVIM., / II2ი. C მ9MI. უო0) ი6IX. IC. I. 

M2გMIV068C#%0X0. – CII6.: IIIო6ი, 2004. 

ი IIM6ლ08 /IX.II, IIიმIIIC8Iს /ILM., „ICI X. –-M/. 

0ი”გ9MგმMIMV: უ086MCIMM6C, C16VIIVიმ, 0001I6CCწL: II6ი. CმII,თ. – 8- 

CM31–M.: III თი #ტ-M, 2000. – XXVI,662 ი. 

ი /Iგმანხა CVIII II0Cყ6MV X00C0IIM IXCMIIმIMVM4VM# “რ6ი” 9» 

ყ6Vიმყს M# გ შ80ხI02!0IIM6ლი MCVM6C/სM6იხ, MX» 80300XCI210”., 

MIვეგ6IხCC80: ტხIიIM/8მ 6IM3ILICC ნVXC.2004. 

ა LIIIXI8II #181M37% XI2IC. MC0#CXIი0 IX606M6M. I I2IMMIIII6I VCII6Xმ M# 

#ი08გ72 0ი0I8I90/381IIM0MIნIX II0606ი0მ30821VIVVM4 – M.: 

ტოხი/#M#2I186MMIL06ი, 2003. – 320 C. 

ი /I0MC C0ვიL ნ»3+- , X3I ნ. I ი6-6იი6L 3რდCდის)იL I0CMM#0. 

II6ი6M6ყხ ბზ ი0ი”მIIM3გIIIს I29MV9VმI0X# C 6 C0I0CVXIMMX08., 

II32I16I5CL80: 10 იმ, 2009 L. X, 256 C 

ი IC6M0600M 53.,I ნMI M., VIყ90I0028)613M6 #M3MCLCIIM9MM- M0)I67M, 

MსიIიVM6IIხნ #” ”+6X90I0II 0დ0ნILგ8M3გI0სIსIხი“ 1#3MCII6CLIVI4 

(9გთო0იეხM29% XIMI8 M6M9M60X602), /I060გ9 MXVIIIმ, MIC0CCX82, 2006. -358 C. 

ი LIიუალყილ MვMსიო Cწიმჯგიხი M#MმM360, უუ MVCIICIIIII6IX 

00Iგ808M3მILVCIVVX6IX IIC0CM6M: 1II6იCმIIთ. –-M.: IIIდCIC#ტ-M, 2002. – 

XIV, 175 6. – (C60M9CXMCIC9IXXM610 უყთ9 IMI0-6იმ»). 

.· XIიდნელიმI9M8მმ2ი IIVIხI/ი2 M# LVიიმ8M6MM> M3MCLCIIIM9M, 

ლლიMM «CIXIმლCC0MXMX2I8IV2მIძც8ს510655ICVI6CVVI, II6ი. C 297, ტიMMV9V2 

6#306CC 6VXC.,MI0CCX88გ., 2007.-191 C. 

.· IM9M6გყი8 #.X. CC9M08XI VII028.6CIM89 II60C0IM2ICM: Vყ66. 2-6 

M3)L., IICი6იმ6. # I0II. M.: IIICდC#-M, 2007. 447 9. 
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ი I1სიIნMიდ. C00იI2IMM32I909M906 #M086MCIM6C: II6ი. CმMII. 7- 

20M3)L ––M,.: IIIIთდC #-M, 1999. 

. )I0M2I8ს 8. I. MMი0829 ”3X0I0MMMგ., 810006 I3ქ8IIM6, 

M00L88, L0IM9+#), 2004. 

ი MვმეგXMM I. უ3ხ0იყსლიM”.გ 96)086MIM29, '"M010MIM%0- 

დყულლლბი(ს- CVXონIყი ით იილი”0ილი- ხ 890IXIM98მ211M#.,CმMC- 

IIთ-6ი6Vნ6I-1I6MVIMCM, 2009. 

ია M6II6XMM6CIII: 0CM08ხ! 00I2IM38LMM, CM0IIMM9MI #.M. - M.: 

IIIდი#ტ-M, 2002. 

.· M0იილმს I. IMIMMიXMს ი0იხ”მ8ი3მLIძ. L80Cლ6Mხ M0)1CIICM 

0იL8MM382II#M0IMIM010 023819. M.: 8ტიVIIMM2, 2006. –416 C. 

ი M0ილ0ი /L IIნ6M – Vი0ი06089M6MM6 8 C2M0M II9CVCIIC8810IIICM 

X0იი0ჯიგIII MM02, «II00-06CC», 1991. 

ი M0%ლM0ხ M. X., ტიახნი. M. X0610Vი,ს C0.0CM08L%! 

M6LLCXM6CIIIმ: L160.C მIIIV.- M.: /I6,0, 2002 

«ი Mძუინხ9ლნი 6.3. 1 600#9 00Lმ2IMV3მLII. M., 2006. 

ი ILI)0CI00M/IX., /I33MCM, 00I2MM32VI009906 01086/ICIIMC6 / IIC0ი. 

CმIIV. - CII6.: «IIMX6ი», 2000. 

ი რ00Cგ9MM38IM089M06 0086MCMM6C 8 +26IIMILმX # CX6MმX / II0IL 

9მV9#M0M 0608XVIIMCM /.3.9M. I .7. II 87CდVIIMIIმ, ი.3.M. 0. | 90M080%. – 

M.: #M6MC-–ი00CC, 2000. – 288 C.: MI. – (8ხICIIICC 060823088XIM6).. 

ი C009M08ხI M6CIM6Xს#XMCIIIგ, 32MILC882 0.#., L2I0V/I9VII/4./#. –M.: 

"LIICIIს" 1998 

.« რCი”გMM3მIM0MM06 L086I6M9MM6: VVყCნ. IM 8X308 / II0I 06CX. 

LI .ნ. IIგIთVიIM8გ, ტ.II. I 00M080M. CII6.: LIIII6ი, 2004. 432 C. 

.· IICთ-ი02მM0982 L., ნVIIIVC8მ II. V0I028IXI6CIM#6 C0LI00IM8)1)CILM9MI4 8 

0ნ”მ0M03გსVს. სიიყყს. III #იიეიილგთიხყიილთლ XVII9028)16LII# 

CხIხ8M20CM%0X0 I V. #3, 2005. 

ი.ი II0იI160 M., #M0MIC7/0CIMIXVM29 CI02ICLM#9., Mფი0MMXMX2 მIმ/7M38 

0I6მC7CM M X01IIIV/06II708., #ტიხი#ILმ2 6M31ICC 6VXC.,M0CX88., 2007. 

. II9MI-6ი დ. /დVX6ნ.300X8 ი0მ30LI8გ8. 00M6MI0MI 1I9. Mმ(0ტ-0 
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