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Foreword 

The launch of the Partnership Action Plan on Defence Institution Building 
(PAP-DIB) at the Istanbul Summit in June 2004 set the goal to help interested 
partners in regions such as the Caucasus and Central Asia to reform their de-
fence institutions to meet their own needs as well as international commit-
ments. PAP-DIB serves interested governments in the Caucasus, Moldova and 
Central Asia to exchange experiences with NATO members and partners and to 
provide their citizens and governments with the possibility to draw a closer 
bond to the Euro-Atlantic community. 
 
This publication provides a focused view on the ten PAP-DIB objectives of 
which many reflect on the principles of transparency and public accountability. 
I am pleased to see that another valuable work has been procuded which em-
phasisis on the interest of the public in the realm of defence institutionalisation. 
 
The Geneva Centre for the Democratic Control of Armed Forces (DCAF) and 
the Landesverteidigungsakademie (LVAk) have maintained their very success-
ful cooperation on a wide range of empowerment programmes in the Partner-
ship for Peace. This publication is yet another positive result of this fruitful 
cooperation. 
 
General Raimund Schittenhelm, Commandant 
National Defence Academy, Vienna 
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Introduction 

By the summer of 2004, my personal relationship with the North-Atlantic 
Treaty Organisation, or NATO, was already a decade old with work experience 
evenly distributed between working with NATO and working in NATO. In the 
last week of June that year, the Alliance was having its Summit in Istanbul, 
Turkey, and I must confess that not all items on its agenda were of equal inter-
est to me. That was the Summit when Romania had its seat at the round table of 
the Allies for the first time, and I took a secret pride in my personal contribu-
tion to this strategic achievement. 

One special initiative endorsed at that Summit failed to capture properly 
my professional attention – the Partnership Action Plan on Defence Institution 
Building (PAP-DIB). Not being a representative of a partnercountry any 
longer, I did not grasp the full significance of this new development of the vast 
and complex domain of Partnership for Peace. Only one year later, when my 
NATO Studies Centre in Bucharest joined the Geneva Centre for the Democ-
ratic Control of Armed Forces (DCAF) in a project related to the implementa-
tion of PAP-DIB, my understanding of the content and significance of this 
initiative started deepening. And for the last three years, PAP-DIB occupied a 
fair portion of my professional interests in various themes – from the subject of 
training to methodologies for analysing and evaluating national achievements 
in defence institution building. 

The theoretical cornerstone of the Euro-Atlantic community’s actions in 
support of the development and implementation of PAP-DIB is, without a 
doubt, the 2006 Source Book published jointly by the National Defence Acad-
emy, Bureau for Security Policy at the Austrian Ministry of Defence and 
DCAF with the support of the Centre for International Security Policy, Swiss 
Federal Department of Foreign Affairs.1 This Source Book gathers authorita-
tive names in the domain of democratic control of armed forces, civil-military 
relations, defence management and other related areas. It is no wonder that I 
was thrilled by the proposal to write a short version of that Source Book for 
easier use. 

Since my mandate was to base my version on the original Source Book, 
the reader will find many references to it across this text. However, the result is 
not just an abridged version, nor a compilation of the main ideas laid down in 
the original text of more than 500 pages, for the very reason that I believe that 
the Source Book is still valid as it is, and it will remain so in the years to come. 
                                                 
1  Van Eekelen, Willem F., and Philipp Fluri, eds. Defence Institution Building: A Source Book in Support 

of the Partnership Action Plan (PAP-DIB). Vienna and Geneva: National Defence Academy, 2006. 
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Even the structure is changed in this book, in the sense that I chose to follow 
the ten PAP-DIB objectives, instead of the 16 articles of the Source Book. I 
should emphasize here that these changes do not imply that the classification of 
the articles in the Source Book is less relevant. 

The philosophy behind my text is that it should reflect more the interest 
of the public in the realm of defence institutionalisation than in the theory of 
good governance of defence, as laid down in codes of conduct and guides of 
best practices, even if the latter are of paramount importance in achieving ef-
fectiveness and efficiency by security and defence sectors. 

The public is important for many reasons, and it was not only my choice 
to orient the text towards the public interest, but also of the authors of the PAP-
DIB document and, by extension, of the heads of state and government that 
endorsed it at the Istanbul Summit. Many of the PAP-DIB objectives refer to 
the principles of transparency and public accountability, which provide the 
very conditions for informed and active public opinion. 

Apart from the Source Book, the sources of knowledge for this book are 
diverse. From a rather scattered bibliography I selected sources that provide the 
necessary theoretical underpinnings. My experience and personal involvement 
in various areas of defence at both national and international level also served 
as a reliable source of knowledge, just as the experience of people contributing 
to discussions on various aspects of defence institutionalisation over the last 
three years. In my structural approach to different PAP-DIB objectives, I also 
relied on the feedback from members of the NATO International Staff and 
from partners in Caucasus and the Black Sea area, the Western Balkans in-
cluded. One may recognise many similarities between this book and the text of 
the PAP-DIB course available on-line from the Swiss e-learning at www.pap-
dib.ethz.ch. One reason is that the authors of these two texts are the same. In 
addition, the structure of the course mirrored by this book was validated 
throughout the course design process. 

My intention was to offer the reader a synthetic text of the main direc-
tions an informed member of the public believes that the defence institution2 
building should be channelled, the rationale behind some of the options sug-
gested by international security organisations or theoreticians in the field of 
security and defence, as well as to provide a fair and candid explanation of 
some of the wording in public documents related to PAP-DIB. If the reader is 

                                                 
2  Fred Schreier examines various entities as security and defence institutions in his article “The Division 

of Labour in the Defence and Security Sphere,” in Willem F. van Eekelen and Philipp Fluri, eds. 
Defence Institution Building: A Source Book in Support of the Partnership Action Plan (PAP-DIB). 
Vienna and Geneva: National Defence Academy, 2006, 29–87. 
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interested in in-depth treatment of some of these aspects, she or he may simply 
refer to the more elaborate Source Book. 
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CHAPTER I 

DEMOCRATIC CONTROL OF DEFENCE AC-
TIVITIES 
Democratic control of the defence sector, as well as of the security sector at 
large, is still a topic of actuality in many nations, and it is emphasised as first 
objective in the Partnership Action Plan on Defence Institution Building (PAP-
DIB). This NATO-EAPC document calls for the development of “effective and 
transparent arrangements for the democratic control of defence activities, in-
cluding appropriate legislation and co-ordination arrangements setting out the 
legal and operational role and responsibilities of key state institutions in the 
Legislative and Executive branches of Government.” 

It is possible to debate if this emphasis in planning NATO actions was 
due to the recurrence of the government vs. public debate in Europe,1 or if it 
was due to the primordial importance of the principle of democratic control 
over defence that should govern over any defence reform or transformation, or, 
in our case institutionalisation. Whatever the conclusion of such debate might 
be, the intrinsic significance of democratic control of defence activities cannot 
be ignored: in any democratic nation the people have a legitimate interest and a 
legal right to understand and verify how their government builds up and em-
ploys the defence power on their behalf. 

Reconsidering the concept of democratic control of de-
fence 
In a rather philosophical approach, this interest, and especially the right of the 
people to control the defence sector, stems from the governing principle in a 
democracy that the people are the supreme holders of all kinds of power in 
their state. As they exercise their will and authority over the public affairs 
through freely elected representatives, they have to control how that power is 
built up and employed on their behalf. This should be true for all public do-
mains in a state, with an ‘;[emphasis on the defence sector as the actual expres-
sion of the military power of a nation. 

In practice, or in a more concrete approach, the Parliament of a democ-
ratic nation should retain the control over the security and defence sectors. 
                                                 
1  Hans Born, “Democratic Control of Defence Activities,” in Willem F. van Eekelen and Philipp H. Fluri, 

eds. Defence Institution Building: A Source Book in Support of the Partnership Action Plan (PAP-DIB). 
Vienna and Geneva: National Defence Academy, 2006, 89–90. 
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Thus the Parliament ensures that the interests, aspirations and preferences of 
the people are reflected in full in the state’s security and defence policies, and 
in the way the defence sector is organised and conducts business to implement 
such policies. 

We may define the democratic control of defence as the complexity of 
constitutional and legal provisions, of responsibilities and of procedures for 
exercising the power of the people through their representatives over the de-
fence establishment. Democratic control may be seen also as a guarantee that 
the military power generated by the state is completely justifiable to the people, 
it would never be turned against the people, and it would never be used against 
people’s will. 

When calling for effective and transparent arrangements for democratic 
control of defence activities, the action plan for defence institution building is 
not departing from the traditional definition of democratic control, but rather 
proposes a process of rethinking this concept with a more focused scope in 
mind. This scope of democratic control would be to ensure that people’s inter-
ests, aspirations and preferences are fully reflected into defence policies and 
into an effective, efficient and affordable defence system by adopting or 
amending the legislation governing defence matters, and by establishing proper 
co-ordination arrangements setting out the legal and operational role and re-
sponsibilities of the Legislative and Executive branches of Government. 

We may not know the cooking process of this action plan document, but 
we may imagine that every word was measured and weighted carefully. If this 
is true, then the key word in the first DIB objective is activities. In my reading, 
that means that the accent is moved from the democratic control of the entire 
defence sector 

2 in the classic or traditional sense, which may be taken for 
granted and is usually achieved through constitutional provisions, to the nar-
rower domain of defence activities, such as policy formulation or opera-
tion/mission engagement, which may need further attention in the context of 
defence institution building, and requires legislative and executive arrange-
ments.3 

                                                 
2  Al least for this chapter, defence sector is that domain of public administration concerned with the 

production of military power. Usually it comprises the armed forces, the political leadership 
(commander-in-chief/president, ministries of defence), the executive controlling authorities (president, 
prime minister) and other state agencies permanently or occasionally involved in defence matters. In 
some cases, the defence sector also includes the defence industry. 

3  In the context of institutions building, these arrangements are defined in the corpus of legislation 
(general laws and laws referring directly to defence) and executive regulations (decisions, decrees, 
executive orders, etc.), stating the remits and responsibilities of the legislative, the executive and the 
judicial powers, as well as the interaction among these state powers in the process of controlling the 
defence sector. 
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When this process of institutionalising democratic control of defence ac-
tivities may be considered accomplished? This is an important question for 
both the authorities involved in implementing this PAP-DIB objective, and the 
people interested in these aspects. The short answer is – when the norms and 
criteria for such control are met. Of course, this answer raises the logical ques-
tion of what are these norms and criteria. Here the dedicated literature is quite 
extensive.4 

The concept of democratic control may be decomposed into three con-
stituent topics. The norms related to each of these topics are summarized in the 
following paragraphs. 

The first and primary topic is that democratic control of defence should 
ensure that the defence domain does not interfere with or threaten democracy. 
The main issue here is to prevent a situation when the military interfere with 
the political life of the nation, and make use of their specific power against the 
political establishment. Two levels of concern can be distinguished here. The 
first one is related to the fear that the military might take over the leadership of 
the nation, turning a democratic system into a military regime and, eventually, 
a dictatorship. This fear of military coups goes deep in the history of democ-
racy, to the interdiction of Roman legions in the days of the Roman Republic to 
prevent them from entering the Eternal City with their weapons and forcing 
their will against the Roman citizens. It is obvious that modern democratic 
societies take appropriate measures to prevent such situations. However, the 
fear of military coups should still be considered when assessing institutional 
arrangements for democratic control of defence. 

The second level of concern is related to the fear that some political 
leaders might use the military power to impose their will against other politi-
cians and the people at large. Also from the Roman times comes the notion of 
praetorian involvement into state politics. The praetorians were the military 
within the city walls. They were powerful enough to impose their will or pref-
erence, or to take side with one of the conflicting political factions during the 
times of the Roman Empire, while not taking the ruling power for themselves. 
The democratic control recognises these concerns and finds institutional ways 
of addressing them. 

There are some generally accepted principles and norms addressing these 
concerns. One of these principles implies that the people retain control over 
each of the state powers (legislative, executive and judicial) by appropriate 
systems of representation. There are democratic nations that let the people elect 
                                                 
4  Based on a study of this literature, Hans Born presents a list of international organizations establishing 

norms and standards of democratic governance of the security sector. See Born, Democratic control, 90–
92. 
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directly each of the three branches of government, others are electing just the 
legislative and the executive (or only the head of the executive), and others are 
electing only the legislative. In all these situations, the people retain also the 
right to control the elected representatives. Another principle is to create a sys-
tem that interlocks the state powers in the political and administrative decision 
making process, and lets each of them to endorse or revise the decisions of the 
others related to the use of military power in domestic issues. And yet another 
principle is to have the legislative bodies in control of key decisions on ap-
pointment of high-ranking officers, on the flow of defence resources, including 
the defence budgets, on defence policies and on the missions of military. 

The second topic of democratic control is the engagement of military 
power as a tool or as leverage in the nation’s foreign policy. In this respect, the 
people and their lawful representatives should ascertain that the use of military 
force in missions abroad is always consistent with the core values and with the 
self image of that nation, and that it reflects the people’s interests, opinion and 
preferences on the international security architecture, from engaging in war to 
participating in peacekeeping or post-conflict reconstruction operations. This 
topic covers both the legal and the operational frameworks. The legal frame-
work includes the national and international legislation regulating what the 
military may or may not be tasked or allowed to do when employed in fighting 
or peacekeeping missions abroad. The operational one covers the missions and 
actions of the military involved in operations outside national borders. 

The democratic control should cover all legal and political aspects regu-
lating this employment. According to accepted norms and principles, the par-
liaments are empowered to decide on legislation governing the remits of au-
thorisation for deployment of forces in missions abroad (governmental authori-
ties, levels of authorisation in terms of size of military force, duration of the 
mission, transfer of authority, rules of engagement, etc.). They are also em-
powered to pass legislation governing the enforcement of international law, 
including international humanitarian law regarding the deployment and en-
gagement of the nation’s military. Especially in respect to the DIB focus on 
democratic control, the legal aspects should address policies as to the rationale 
of engagement of military forces and their missions. Here we may discuss 
grand strategies establishing the strategic rationale for supporting foreign pol-
icy with military actions, as well as other security and defence policy docu-
ments, such as strategies, strategic political guidance, white papers, etc. It is 
also in the remit of parliaments to decide on the resources for each operational 
mission of military forces abroad. The basic principle is that the military should 
not establish by themselves any political goals for the use of force or strategic 
missions, but they would follow the political decisions of civilian authorities. 
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The democratic control should also cover the most significant opera-
tional aspects of the missions abroad. These aspects are approached differently 
by democracies. Some would assign the responsibilities of control to the par-
liament; others would delegate this responsibility to the executive branch. Ba-
sic requirements for these operational aspects should recognise that the transfer 
of authority usually allows for the transfer of command to an international or-
ganisation, but retains the national control over the forces deployed; that the 
memoranda of understanding and the agreements signed for a specific mission 
with other parties reflect the principles and norms of democratic control; and 
that national caveats, such as the interpretation of international law and hu-
manitarian law are clearly stated in operational documents. Democratic control 
means that the missions, including the rules of engagement, are endorsed by the 
legislative and the executive bodies representing the people and that the people 
have access to relevant information about why and how the military force is 
used in their behalf. 

Finally, the third topic of democratic control of defence is to ensure that 
the public resources are effectively and efficiently used, providing in particular 
that defence is not a burden larger than it should be for the people of a democ-
ratic nation. Democratic control involves adequate legislative and executive 
measures to have the people directly involved, alongside with their representa-
tives, in formulating and supervising defence policies and their implementa-
tion. 

It was rather straightforward to identify norms and principles applying to 
the previous two topics of democratic control of defence. The reasoning was 
simple: either they ensure the proper representation of the people’s interests 
and opinion, or they are failing to do so. However, this third topic is not as 
direct as the other two. The effectiveness and efficiency of defence, especially 
in times of peace, are very difficult to measure. Of course, there are aspects 
such as corruption or other clearly identifiable breaches of law that can be 
brought into discussion, but the main subject is still not that obvious. It is an 
open field of discussion what would be the most appropriate methods to assess 
the level of effectiveness and efficiency in defence. 

One theoretical approach is to introduce the concept of defence as a pub-
lic good. Without entering the theoretical field of public goods, we mention 
here only that the value of this public good is measured not at the “production” 
phase, but at the phase of “consumption,” where the “producer” of defence is 
the government through the military and the “consumer” is the public. Espe-
cially during times when the military are not fully engaged in operations testing 
their capabilities it is important to estimate the level of satisfaction of the “con-
sumer,” namely the public. 
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Of course, there is no scientific or practical tool to measure with preci-
sion that level of satisfaction. If we measure the public attitude towards de-
fence, we may find the public satisfied with less than required, as long as they 
feel safe and protected and they perceive no direct threat that may persuade 
them to weigh the nation’s responsiveness against that threat. In this case they 
may accept not only allocation of fewer resources than necessary, but also poor 
management of the defence sector. And the opposite may also be true – the 
public expectations may exceed the level of defence that is affordable, and then 
people are not satisfied even if no real threat endangers their security. 

One of the ways of resolving the uncertainty in the public satisfaction 
with the public good called defence, is to bring that public into the process of 
producing defence, namely to enhance good governance of the defence sector, 
or to introduce a businesslike approach to defence, to apply results-oriented 
defence management or any other form of conducting defence activities that 
entails regular interaction between the government and the public. 

Institutionalising the democratic control of defence 
The democratic control can function effectively only when it is fully institu-
tionalised. What institutionalisation means is still under debate. However, in a 
broader sense, the institution of democratic control of defence comprises the 
state agencies involved in the process of formulation, endorsement and imple-
mentation of defence policies and strategies, and in the decision-making loop 
on defence issues; the legislation governing the process; and the appropriate 
procedures for having these agencies working together and the legislation 
properly implemented. 

The most common official agencies involved in democratic control of 
defence are those agencies of representatives directly elected by the people, 
namely the Parliament and, in some cases, the Head of State (President), or 
even the Executive; there are also agencies appointed by the Parliament on 
behalf of the people: the Head of State (President) and the Cabinet/ Council of 
Ministers/ Government when they are not elected directly by the people, as 
well as the relevant ministries, with an emphasis on the Ministry of Defence. 

This corpus of legislation should regulate precisely which are the agen-
cies involved in the process of democratic control, what their responsibilities 
are and how those responsibilities should be accomplished. More than that, the 
legislation should establish what would be the penalties of failing to enforce 
this democratic control. In any democracy, the constitutional and legal system 
comprises laws specifying mechanisms and responsibilities for the establish-
ment of defence systems in times of peace and of war, and setting out levels of 
authorisation for the legislative and executive powers in instances such as de-
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claring war, state of emergency or siege, in approving budgets or launching 
military missions. For example, in the nations of Armenia, Azerbaijan, Georgia 
and Moldova, there are similarities in the arrangements to exercise democratic 
control over the state bodies enabled to use military power, as well as on the 
arrangements to authorise the use of military power in given situations. The 
overall format for decision-making on the state of war, martial law, state of 
siege, or emergency is that the President would decide on each of these situa-
tions and then the Parliament would endorse, validate or reverse such presiden-
tial decisions. 

The procedures of democratic control also comprise, in general terms, 
how the defence policy is formulated and how its implementation is controlled. 
In most nations, the executive branch of the Government, involving the Minis-
try of Defence and the head of the executive branch (the Prime Minister and/or 
the President) are responsible for the formulation of defence policies and 
strategies. Other relevant executive agencies are in a supporting role for this 
formulation, such as the intelligence agencies supporting the process of assess-
ing security risk as part of defence policy formulation. In some cases, these 
procedures are complemented with a stand-alone agency at the level of the 
Head of State, called for example National Security Council or National De-
fence Council. Such councils usually have an advisory role. 

Other procedures are used to validate or endorse defence policies and 
strategies. As a clearly democratic principle, such endorsement should be in the 
hands of parliaments. The Head of State may be also involved in the endorse-
ment process, but it should not replace the power of the Parliament. 

The control of implementation of defence policies and strategies should 
be also subject of appropriate procedures. The basic principle is that the agency 
endorsing such policies and strategies should also control their implementation 
by the means of authorisation (budgets, level of forces, missions, appointment 
of civilian and military leaders, acquisition of major equipment and so on), as 
well as through reviews, hearings, and inquires. 

Parliamentarian arrangements 
The parliaments are the supreme representative bodies and the main agencies to 
perform democratic control of defence. The powers and rights of parliaments 
on democratic control of defence are specific to each nation, but there are also 
many features that apply to all states. We may outline two sets of parliamentar-
ian arrangements: employment of parliamentarian powers and rights applicable 
to every domain of government, and powers and rights specific to the defence 
domain. 
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In terms of general government, the parliaments are empowered to pass 
laws, usually proposed by the executive. In most countries, the members of the 
parliament also have the right to propose new laws or amendments in existing 
laws. As for any public domain, the parliaments pass laws governing over all 
aspects of defence. The most common corpus of legislation on defence com-
prises laws on national security, defence, martial law and state of emergency, 
mobilisation, compulsory or voluntary military service, and statutes of military 
and civilian personnel. 

The parliaments have also the power to endorse executive policies.5 This 
power applies also to the defence sector, the parliaments being empowered to 
endorse security and defence policies and strategies proposed by the head of 
state and/or the government, such as the national security strategy, national 
defence strategy or concept, and results of a strategic defence review. They also 
have the power to decide on how public money should be spent. Accordingly, 
the parliaments are debating, amending and passing laws on defence budgets. 

Very important is the right and the power of the parliaments to oversee 
how the legislation and parliamentarian endorsements and decisions are im-
plemented by the executive branch of government. That includes the rights to 
raise questions, summon members of the executive and their staff to testify, to 
access classified information, carry out parliamentary inquiries and hold hear-
ings. In relation to the defence sector, these parliamentarian rights and powers 
should extend also over the defence staff. The parliaments have the right to 
receive reports and reviews on defence issues subject to parliamentarian en-
dorsement and authorisation. 

In the realm of defence proper, the parliaments have the power to en-
dorse or to amend decisions on the use of military force. The parliaments have 
the power to take the ultimate decisions in the case of war, martial law or state 
of emergency. They also authorise individual defence spending, such as acqui-
sition programmes, costs of missions abroad, or costs of opening or closing of 
military facilities. In many countries, the parliaments are deeply involved in 
decisions related to defence contracts. 

Most if not all parliaments retain the right to decide on employment of 
troops in missions abroad. Usually such decisions include mission statement 
and political mandate, level of engagement (number of troops), rules of en-
gagement, delegation or retention of command and control, duration of the 
mission, and other related issues. The parliaments have also the power to 
authorise levels of civilian and military personnel employed in defence organi-

                                                 
5  See Born, Democratic control, 94–117. 
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sations, the total number of high-ranking military positions and, in some cases, 
to endorse or validate high-ranking appointments. 

In terms of satisfying the people as “consumers” of the public good 
called defence, of highest interest is the process of defence acquisition. Not all 
parliaments are involved in this process in other way than approving budgetary 
programmes that include acquisition information. In many relevant publica-
tions, the authors advocate further involvement of parliaments in defence ac-
quisition decision-making, approving or endorsing the acquisition or procure-
ment policies, validating the need for new equipment, endorsing offset policies 
and specific compensation offers. 

Executive arrangements 
The executive bodies of the government are instrumental in institutionalising 
the democratic control of defence activities. In generally accepted terms, these 
executive bodies are the president or the head of state when entrusted with ex-
ecutive functions, and the Cabinet or the Council of Ministers. 

The presidents/heads of state have two distinct roles in democratic con-
trol of defence. As commanders-in-chief of the national armed forces, they are 
under the control of the people, directly or through the parliaments, and as rep-
resentatives of the people they exercise democratic control over the govern-
ment and the military structures on defence aspects under their remit. 

The function of commander-in-chief is performed by the head of state 
both in presidential or semi-presidential democracies, where the president is 
elected directly by the people and has more or less extensive executive powers, 
and in parliamentarian democracies, where the president is appointed by the 
parliament and has some limited executive powers. We must remember that 
there is a conceptual difference between the function of democratic control and 
the function of command and control, specific to the system of governing the 
armed forces. The difference resides in the fact that the democratic control is 
not related to the degree of executive authority invested in the president, while 
the command and control is the actual reflection of such an executive authority, 
which is usually quite extensive. 

Presidents have various positions among the state powers, ranging from 
representative to authoritative ones. In many nations, the President is the high-
est authority on defence matters, and exercises this authority through the execu-
tive branch of government. The powers of the president extend from declara-
tion of war to formulation of security and defence policies to decisions related 
to their implementation. 

Most presidents have responsibilities on formulation of defence policies 
at strategic level. Especially when presidents have significant executive pow-
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ers, they are instrumental in decisions over defence resources at national level, 
as well as in co-ordination of various agencies involved in defence matters. 
They are the strategic decision-makers on defence issues and, in some in-
stances, they are also involved in operational and tactical decisions. One matter 
of practical concern is that whatever influence the presidents have over minis-
tries of defence, it should not surpass the prime ministers. 

In many countries, the activity of the presidents on defence issues is sup-
ported by the security/defence councils and their staff. These councils act ac-
cording to specific laws regulating their composition and responsibilities. They 
work with the ministries and departments for the security of the country, and 
key ministers are members of those councils. In several instances, members of 
parliament are also members of the security councils. 

As for the cabinets, or the executive bodies proper, their powers also 
originate from the people, either directly, like in the case of general election of 
the head of the executive, or through the people’s representatives – the parlia-
ments, when they elect the head of the executive branch of government. The 
main effort to build efficient, effective, affordable and justifiable defence rests 
with the executive, usually with the Ministry of Defence in a lead role. 

The executive branch of government is the primary initiator of legisla-
tion and has the right to propose how the defence sector should be institutional-
ised and governed. It has also the right to issue policy documents and pro-
grammes on specific aspects of defence. Democratic control implies that these 
rights of the executive are controlled by the parliament through its power to 
legislate, endorse and authorise. 

The main responsibilities of the executive government on democratic 
control rest as much with controlling the implementation of defence policies 
and decisions as with reporting on the outcomes. The reporting phase of the 
democratic process takes place simultaneously at the level of parliament and 
the public. 

The role of the ministries of defence in formulating, endorsing and im-
plementing defence policy decisions is explicit in the laws on defence. The 
Ministry of Defence is the specialised central public authority responsible for 
the development of the armed forces; it organises, coordinates and conducts 
national defence activities. In terms of democratic control of defence, the min-
istries are both subjects and objects, as they are responsible to control the 
armed forces directly and at the same time are accountable to the higher execu-
tive offices (prime minister and/or the president) and to parliament. 

In terms of policy formulation and implementation, a Ministry of De-
fence assesses the political-military environment; identifies risks and threats 
with a military dimension; processes requests from other public authorities for 



25 

use of military means; and contributes to drafting the security policy and the 
preparation of the main guidance for its implementation. 

As part of the executive government, the ministry has legislative initia-
tive; it may propose adequate legislation and regulations on defence matters 
and is involved in drafting budgetary proposals. It is also responsible for organ-
ising scientific research in the interest of defence and for implementation of 
research results in the national armed forces. 

The ministers endorse defence documents issued by the chiefs of defence 
and the departments in the ministries of defence, according to legal provisions. 
Other political and managerial decisions taken by the ministers are enforced 
throughout the defence establishment under their authority. On the hand, the 
ministers of defence propose defence policy decisions that are submitted for 
approval by parliaments, directly or through the head of the executive or the 
head of state, often after the scrutiny of the national security councils. The min-
istries of defence are also primary executive agencies responsible for dissemi-
nation of information on defence matters. In all democratic nations, the defence 
ministries are rendering the defence framework transparent to the higher au-
thorities and to the public. 

The criterion of transparency in institutionalising democ-
ratic control  
All democratic nations develop procedures for transparency of governmental 
actions, under the public information or similar legislation. The key principle is 
that the government should make public both the defence policies and strate-
gies, and their outcomes. 

This principle has a dual significance in providing for accountability and 
credibility, both being instrumental in enhancing the security of the nation. It is 
generally accepted that a democratic nation would not be a threat to the interna-
tional peace and security and a nation accountable to its people is accountable 
to the international community as well. At the same time, a nation building up 
its defence in a transparent manner is also much more credible to the interna-
tional community. Friends and foes alike would believe that the given nation 
can defend its people, values and interests against any identified threat. 

In other words, the transparency of effective governmental actions is 
paramount for preserving and enhancing security. A key condition here is that 
the governmental action is effective indeed. In addition it should be credible, 
i.e. the policy stated by governmental bodies would eventually be fully imple-
mented. 
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There are some general conditions a nation should meet in order to fa-
cilitate the involvement of the people and their representatives in a transparent 
democratic control of defence. One condition is that the entire legislation con-
cerning defence and establishing the responsibilities of different state agencies, 
including responsibilities in terms of democratic control of defence, should be 
open to the public. All political documents referring to defence (political pro-
grammes, security and defence strategies, white papers, strategic reviews, doc-
trines, budgets, etc.) should be readily available to the public. A democratic 
nation should have a legal framework allowing the public to be informed on 
governance issues, including in defence. There should also be effective and 
legally protected rights of the people to express freely their opinion on gov-
ernment in general and on defence matters in particular. 

The people should also have adequate legal means and ways to render 
their representatives accountable for their actions (and non-actions) in respect 
to their responsibilities on democratic control of defence. Of course, people’s 
representatives should have, in turn, all legal means and ways to render other 
governmental agencies accountable for their deeds on defence issues. 

Transparency should be granted not only for decisions and their imple-
mentation, but also for intended actions. The decisions on strategic issues such 
as defining or redefining defence missions, joining an alliance or a coalition, 
engaging forces in missions abroad, identifying new defence threats and risks 
should be prepared with people’s participation at the maximum extent possible. 
Draft defence policy documents should be made public and open to public de-
bate. 

The criterion of effectiveness 
The democratic control of defence is a process triggered by attitudes of people 
and their representatives, a process that is sustained in an institutional frame-
work. The question is how effective is this process in a given nation. 

Before answering this question, let us discuss a couple of observations. 
The first observation is that the democratic control of defence is nation spe-
cific. The specificity is grounded in the fact that defence is nation specific by 
default, and that the format and content of democratic control are influenced by 
the opinions and actions of the actors involved, namely the people and their 
representatives on one side, and the government, including the military, on the 
other. At the same time, no nation stands alone in the international security 
architecture, and any degree of security integration brings sets of norms and 
standards in defence governance that the nation should observe and/or imple-
ment. 
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The second observation it that certain driving forces should fuel democ-
ratic control, otherwise it would simply not happen. These forces are national 
and international. Among the national forces are the public opinion, activities 
of civil society organisations, attitudes of the people towards government in 
general, and towards defence in particular, competition among the political 
parties for better performance and increased public support, etc. And there are 
international driving forces, such as international security organisations propos-
ing or agreeing on norms and best practices applicable to all member nations. 
These forces are not mutually exclusive and usually not competing; on the con-
trary, they are often complementary in the process of institutionalising democ-
ratic control of defence. 

National and international norms and standards of defence governance 
invariably place effectiveness among the top requirements. Given these two 
observations, we may agree that the criterion of effectiveness has only an 
intermediated expression. In other words, effectiveness should be assessed in 
its relevance for the democratic control of defence activities. 

There are two ways of assessing the effectiveness of the democratic con-
trol of defence: by measuring the level of satisfaction of the people with the 
performance and the outcome of democratic control over the defence sector, 
and by evaluating the compliance with internationally established norms and 
practices. Some theoretical frameworks are also based on comparative studies 
of best practice in democratic nations. However, given the national specificity 
of democratic systems and their defence institutions, this approach is less com-
prehensive than the first two and does not capture the driving forces behind 
democratic control. 

In terms of institutionalisation, the main areas of democratic control sub-
ject to assessment in any given nation are the arrangements to establish peo-
ple’s representatives as supreme authority on defence matters, and to ensure 
that defence serves exclusively the people; the arrangements to ensure that 
people’s interests, aspirations and opinions form the democratic basis for de-
fence policy and actions; and the arrangements and procedures to ensure a bal-
anced and effective distribution of defence responsibilities among state actors. 

There are no generally agreed methods to measure the exact level of sat-
isfaction of the public or the compliance with international principles, norms or 
practices on democratic control of defence. Nevertheless, there are some gen-
eral guidelines that should be followed in attempts to assess satisfaction and 
compliance. 

In terms of constitutional and legal provisions establishing people’s rep-
resentatives as supreme authority on defence matters, we may consider whether 
at least the following requirements are met. 
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First, no strategic decisions on defence—declaring war, martial law, 
status of emergency, joining alliances or coalitions and others—are taken with-
out the consent, endorsement or approval of the Parliament. Of course, there 
are instances when the matter of urgency is envisaged and the remits for initial 
call on defence matters such as declaring war or military engagement is left 
with the executive. Even in such instances, the Parliament should retain the 
control by limiting the period when the executive bodies could exercise their 
discretion and especially by retaining the right to revise and amend such execu-
tive decisions. 

Second, all defence policy documents establishing the strategic rationale 
for the type, size, composition, capabilities of the armed forces and the amount 
of resources for defence are endorsed by the legislative. Thus, all security and 
defence strategies or concepts, white papers or strategic reviews establishing 
such aspects should be subject to parliamentarian endorsement. And deriving 
from this is the requirement for approval of the defence budget by the legisla-
tive at a level of detail revealing all major expenditures and their destination, 
and not leaving strategic decisions solely at the remit of the executive. 

In terms of constitutional and legal provisions ensuring that defence 
serves exclusively the people, we believe that the missions of the armed forces 
should be endorsed by the legislative at all times. It is also essential for the sake 
of effectiveness that the armed forces are placed entirely under political control 
and civilian leadership. There should be sufficient provisions to ensure that the 
defence leadership, civilian and military alike, are accountable to people’s rep-
resentatives in all their actions and responsibilities. Moreover, there should be 
no military or paramilitary forces outside the defence sector, hence outside the 
legal political control of the people’s representatives. 

And finally, in terms of constitutional and legal provisions for sharing 
responsibilities on defence policy formulation and implementation at general 
government level between the head of state, the Parliament, the Cabinet, and 
the minister of defence, as well as within the defence sector between the politi-
cal and the military sides, we should see that these provisions explicitly desig-
nate what documents contain defence policies (strategies, political pro-
grammes, white papers, concepts, reviews, doctrines and directives), who is the 
issuing authority and who is the endorsing authority, what is the period of time 
for validity and revision, and what are the reporting responsibilities. At mini-
mum, the legislature should approve the initiating policy documents and should 
receive reports on policy implementation. 
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International norms of democratic control of defence ac-
tivities 
The international security organisations establish norms and practices agreed 
among their member states that are either advisable or compulsory. However, 
there are only few mechanisms enabling these organisations to assess the com-
pliance of each member state with the agreed provisions, and practically none 
related to aspects of democratic control of armed forces. Most of the time, 
member states are politically bound to these norms and practices and would 
implement these provisions at their own pace. Nevertheless, the principles, 
norms and practices spelled out in such international documents are of great 
significance for the nations involved. Not only that they transform the notion of 
democratic control into clearly identified requirements, but they are important 
for the peoples in their endeavours to enhance democracy in their states. 

The United Nations published the key principles of democratic govern-
ance of defence activities in the 2002 ‘Human Development Report.’ This 
document is short of legally binding member states to fully and unconditionally 
implement all these principles. 

The participating states in the Organization for Security and Co-
operation in Europe (OSCE) consider the democratic political control of de-
fence as ‘indispensable element of stability and security’ and are committed to 
“further the integration of their armed forces with civil society as an important 
expression of democracy,” as stated in Sections VII and VIII of the 1994 OSCE 
Code of Conduct on Politico-Military Aspects of Security. At the same time, 
the signatories of the Code agreed that the “provisions adopted in this Code of 
Conduct are politically binding.” This means that the Code does not have the 
power of an international agreement or treaty, should not be registered under 
the provisions of Article 102 of Charter of the United Nation (this article states 
that only the registered documents may be invoked before any organ of UN), 
and it rests with each participating state to ensure that its “relevant internal 
documents and procedures or, where appropriate, legal instruments reflect the 
commitments made in this Code.” 

However, the international legal commitment is not the only driving 
force in implementing these norms and standards, as we mentioned above. 
Hence, we decided to insert the OSCE norms in this chapter. 
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Table 1: Norms in the 1994 OSCE Code of Conduct on Politico-Military Aspects 
of Security. 

Inter-state norms Intra-state norms 

Solidarity principle (if OSCE 
norms and principles are violated) 

Democratic political control of military, 
paramilitary, internal security forces, in-
telligence services and police 
Integration of armed forces with civil 
society 
Effective guidance to and control of mili-
tary, paramilitary and security forces by 
constitutionally established authorities 
vested with democratic legitimacy 

Maintenance of military capabili-
ties commensurate with individual 
or collective security needs 

Legislative approval of defence expendi-
tures 
Restraint in military expenditure 
Transparency and public access to infor-
mation related to the armed forces 

Determination of military capa-
bilities on the basis of democratic 
procedures 

Political neutrality of armed forces 
Measures to guard against accidental or 
unauthorised use of military means 
No toleration or support for forces that are 
not accountable to or controlled by their 
constitutionally established authorities 

Non-imposition of military domi-
nation over other OSCE states 

Paramilitary forces not to be permitted to 
acquire combat capabilities in excess of 
those for which they were established 
Recruitment or call-up to be consistent 
with human rights and fundamental free-
doms 
Reflection in laws or other relevant 
documents of the rights and duties of 
armed forces personnel 

Stationing of armed forces on the 
territory of another state in accord 

Armed forces’ compliance with the provi-
sions of international humanitarian law 
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with freely negotiated agreements 
and international law 

Armed forces personnel’s individual ac-
countability under national and interna-
tional law 
Protection of the rights of personnel serv-
ing in the armed forces 
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CHAPTER II 

CIVILIAN PARTICIPATION IN DEVELOPING 
AND IMPLEMENTING DEFENCE POLICY 
Civilian involvement in formulating and implementing security and defence 
policies is a standard feature of democratic societies. Civilian presence in de-
fence decision-making positions stems from the very political nature of these 
positions: these civilians are accountable to people directly, if they are elected, 
or through the people’s representatives, if they are appointed. The work of ci-
vilians in defence establishments is necessary for both political and practical 
reasons. There is a need for highly specialised civilian personnel throughout the 
defence establishment, starting with the highest strategic agents, such as the 
head of state or the Parliament, and ending with military commands. It is essen-
tial to ensure civilian participation in the process of formulation and implemen-
tation of security and defence policies. In all cases, civilians add value to de-
fence, and contribute to the tasks and work of the military. 

The above statements derive from a rather recent reality among the Euro-
Atlantic nations. And they fully justify the second objective of the NATO-
EAPC Partnership Action Plan on Defence Institution Building, that calls for 
the development of “effective and transparent procedures to promote civilian 
participation in developing defence and security policy, including participation 
of civilians in governmental defence institutions, cooperation with non-
governmental organisations and arrangements to ensure appropriate public 
access to information on defence and security issues.”1 

Institutionalisation of defence policy development and im-
plementation 
Any democratic government has two constant challenges in the field of security 
and defence: how to build and maintain confidence among its citizens that their 
interests and expectations on national security and defence are well served by 
that government; and how to build and maintain confidence among interna-
tional actors2 that the nation is a contributor to international peace and security 
and does not pose a threat to the international community. Another constant 

                                                 
1  Partnership Action Plan on Defence Institution Building (PAP-DIB). NATO Basic Texts. NATO Basic 

Texts, 7 June 2004 www.nato.int/docu/basictxt/b040607e.htm . 
2  International actors are considered all entities subject to international law, namely the states and 

international organisations such as United Nations, OSCE, NATO. 
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challenge, not necessarily specific to defence, is to convince the citizens that 
the public resources3 used by the government on their behalf are well chan-
nelled towards justifiable, affordable and clearly defined goals and objectives. 

A sound and credible defence policy is usually the best answer to these 
challenges. The defence policy is an integral part of state’s foreign and domes-
tic policies, and materialises through a complex of public documents issued by 
the highest political authorities with the purpose of defining the key aspects of 
defence activities. A central place among these has the rationale for defence 
dimensions, such as national goals and interests, threats and risks, and opportu-
nities. Another important aspect is the amount of effort the nation is willing and 
ready to put in defence or, in other words, how much public resources would be 
allocated to defence. It is also very important to established through this de-
fence policy the strategic defence missions, as well as the composition of the 
armed forces (e.g. conscripts/volunteers, active/reserve, offensive 
forces/defensive forces, in-place forces/deployable forces, distribution among 
the services, military commands, supporting forces). 

Some nations include in their defence policy decisions and preferences 
regarding the level of ambition for the total numbers of forces and the main 
defence capabilities, the projection of forces and capabilities in the foreseeable 
future, as well as the level of involvement in international defence cooperation. 

A sound defence policy requires both a long-term vision guiding the de-
velopment of defence capabilities to serve national goals and interests and 
counter threats and risks, and constant reviewing in the face of changes in the 
security environment—in terms of evolving threats and opportunities—and in 
national foreign and domestic policies in terms of interests, preferences and 
availability of resources. 

A nation building its defence in accordance with the interests, objectives 
and aspirations of its people should develop a defence policy answering several 
strategic questions. Which are the main values, national aspirations and inter-
ests to be defended with military power? What are the national goals to be ful-
filled with military means? What are the main threats and risks to values, na-
tional aspirations and interests? What are the main opportunities in the interna-
tional security architecture? What is the place of defence among other public 
goods (education, health, environment, etc.) provided by the government? How 
the society is willing to balance defence and diplomacy in addressing interna-
tional security issues? What is the trade-off between defence and other security 

                                                 
3  Public resources are mostly public money, but also other human and material resources that the people 

put at the disposition of the government for common purposes. In the case of defence, these resources 
may comprise, along with financial resources, compulsory service (conscription), requisitions, and other 
services established by law for peacetime or in case of mobilisation. 
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sector components the society is willing to set in addressing internal security 
issues? 

The policies addressing these questions are described in documents is-
sued and approved at highest governmental levels. It is up to each nation to 
determine how complex would be the process of security and defence policy 
development. Often these policies can be found in one or more documents such 
as a National Security Strategy, a Strategic Political Guidance for defence 
and/or security sector, or a Long-term Strategic Vision. Key feature of each of 
these documents is that it is political by nature, hence, in any democracy, it 
should be in the remit of civilian leadership. 

These policy documents may have either legal or executive status, as ex-
emplified in Table 2. 
Table 2: Defence policy documents by status. 

Documents with legal status 
usually issued by top executive 
officials and endorsed by the 
legislature 

Documents with execu-
tive/organisational status 
usually issued by the Ministry of Defence 
(prepared by civilian and military staffs) 
and endorsed at executive levels 

Type Examples Type Examples 
Main pol-
icy docu-
ments 

National Security 
Strategy 
National Defence 
Strategy 
Strategic Concept 
Long-term strategic 
vision 

Concepts and 
Strategies 

Military Strategy  
Procurement strategy 

Guidance Strategic Political 
Guidance 

Plans and Di-
rectives 

Strategic Capabilities 
Plan 
Defence Planning Di-
rective 

Reviews White Paper on De-
fence 
Strategic Defence 
Review 

Executive poli-
cies 

Personnel policy  
Public Information pol-
icy 
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In some political cultures these documents are named with the generic title 
‘grand strategy.’ According to most specialised sources, grand strategy is be-
lieved to be the attribute of great powers only, because only great powers are 
able to develop and employ the entire range of military and non-military means 
in accomplishing their strategic objectives. However, since any nation defines 
its place and role on the international arena, and by defining these features it 
develops the core of a grand strategy, we may agree that any nation could de-
velop grand strategies under the condition that, regardless the abundance or 
scarcity of strategic means it has for promoting such strategies, all of the above 
questions are addressed. 

There are three main prerequisites for the formulation of defence policy: 
effective political control over defence processes and activities, full institution-
alisation of the process of defence policy formulation, and adequate expert and 
research staffs supporting decision-makers at all governmental levels. 

In terms of institutionalisation, the process of defence policy develop-
ment should include comprehensive constitutional and legal arrangements and 
procedures addressing the type, names and content of policy documents. This is 
necessary, among other things, because the notion of ‘defence policy’ is abused 
in literature and governmental practice when almost anything is considered a 
fair candidate for this qualification. When we refer to the type of these policy 
documents, we have in mind institutionalised provisions establishing the legal 
status and enforcing power of each of these documents. Examples of most 
common types of policy documents are: strategy, political guidance, defence 
concept, political programme, white paper, political directive, and other alike. 

It is also important to institutionalise which governmental authorities are 
empowered to issue such documents, to approve or endorse them, to implement 
the policies, and to assess and review their implementation. These provisions 
should be established legislatively, together with clear guidance on the perio-
dicity 

4 and validity 
5 of defence policy documents. A good practice observed in 

most democratic societies is to institutionalise also the public involvement in 
defence policy formulation and implementation by establishing clear proce-
dures for public information on security and defence matters and for involve-
ment of the public in drafting defence policy. 

Ensuring adequate political control is a key requirement for defence pol-
icy institutionalisation. It enforces the principle that the policy should reflect 
higher political decisions and be consistent with long-term political vision. It 

                                                 
4  Periodicity is a statement in legislation defining when a policy document shall be issued, e.g. at the 

beginning of the political mandate, at the beginning of a planning cycle, every other year. 
5  Validity is a statement in legislation defining the period of time for which the provisions of a policy 

document are valid, as well as the areas of government for which these provisions are compulsory. 
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also refers to arrangements and procedures enabling implementing authorities 
to base their actions solely on the provisions of the respective policy. In our 
understanding, political control implies that democratic political authorities 
receive adequate information on all aspects related to defence, have the power 
to decide on all relevant issues, and are instrumental in monitoring the imple-
mentation process. 

The requirement for adequate staff support to defence decision makers is 
also worth discussing. The political decision-makers that put their signature on 
defence policy documents have to rely on the work of dedicated and competent 
staffers, preparing and supporting their political vision and decisions. 

Formulating defence policies is a complex and demanding process. It in-
volves processing a huge amount of information, application of analytical and 
planning tools, skills to deal with uncertainty, abilities for accurate assessment 
of social, economic, cultural, security and defence realities, and power of pre-
diction. These being said, it becams obvious that supporting staffs are normally 
composed of civilians, selected and employed exactly for their abilities to meet 
these demands. The military also play an important role in the process of policy 
formulation, but in limited areas, providing expert opinion on military aspects 
such as generation and employment of forces, or required military capabilities. 

All these and other reasons why the security and defence policies formu-
lation and implementation should be supported by civilian staffs can be 
summed-up in two groups of arguments – political and practical. The political 
arguments bring into discussion the political primacy in decision-making, 
which requires civilian staff to prepare political decisions, with the observation 
that in a democracy the military have no policy-making role of their own. At 
the same time, staff contribution to security and defence policy requires politi-
cal trust, confidence and loyalty – a requirement that is better served by civil-
ians than military. The practical arguments refer mostly to the fact that in most 
areas of policy formulation and implementation a competent civil service gives 
better return on investments in personnel than a competent military. The career 
planning for civilians is more suitable for job continuity in defence staffs, while 
educating and training civilian specialists on security and defence is more cost-
effective than training military specialists in the same fields. At the same time, 
competent civil service allows for better use of military expertise in specific 
areas such as doctrines, military training, operational planning, and command 
and control. 

The process of defence policy formulation 
The process of formulating defence policies is nation specific, since each na-
tion has its own peculiarities in governing the public sector in general, and the 
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defence sector in particular. Moreover, the level of institutionalisation of de-
fence policy differs in terms of complexity, state bodies and agencies involved 
in formulation, authorisation and implementation. Nevertheless, there are sev-
eral aspects of this process common to all democratic nations. There should be 
one or more issuing authorities of defence policy documents. These authorities 
can be found within the executive branch of government—the head of state, the 
head of government, the minister of defence—each with its level of authorisa-
tion. Then there should be endorsing or approving authorities, usually at the 
level of Parliament. And there should be implementing authorities, such as the 
Ministry of Defence and defence agencies. A system of defence planning that 
provides departmental strategies, plans and programmes necessary for adequate 
defence policy implementation should also be in place. One important institu-
tional requirement is to have arrangements and procedures for involvement of 
civil society organisations (CSO) in security and defence policy formulation, 
its implementation, as well as in assessment of results. 

Discussing the institutionalisation of defence policies, it is important to 
outline the main stages in defence policy formulation, namely the clarification 
stage and the stage of defining defence requirements. These stages apply to 
practically all types of policy documents, at executive and legislative levels. In 
a well-established democratic system, these stages are transparent, and both the 
endorsing authorities and the public are able to reiterate independently the 
process before granting their official or popular approval. 

Among the main activities in the clarification stage are the assessment of 
grand strategic concepts applicable to defence, such as national values, goals 
and interests, threats and risks to national security that should be dealt with 
military means, opportunities, affordability and feasibility of policy options; 
forecasting resource allocation; and evaluating existing conditions for imple-
mentation, such as the command and control structures, forces, defence plan-
ning system, knowledge, skills, organisational willingness, etc. 

Also in the clarification stage we may identify activities such as assess-
ment of requirements for proper policy implementation. That includes consid-
eration of risks that could arise during policy formulation and implementation, 
including risks external to the defence sector when defence policy is linked to 
other national policies, public perception and financial risks, and other imple-
mentation risks. 

The main activities in the development of defence requirements include 
identification of requirements for promoting international security with military 
means, such as requirements derived from international commitments (alli-
ances, coalitions, partnerships, UN) and regional cooperation requirements. 
Other requirements identified at this stage address strategic defence missions 
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by building appropriate forces such as stationary forces and capabilities, com-
bined with deployable and reserve/ mobilisation forces. Whenever the military 
forces have also domestic missions, such as civil emergency or humanitarian 
relief, requirements deriving from these missions should also be identified. 

Civilians and defence 
We already stated that security and defence policies are civilian matters by 
their very nature of political endeavours. However, not all civilians can per-
form such highly specialised tasks of formulating security and defence policies, 
or implementing them, or controlling these processes. Due to this highly spe-
cialised nature, there are voices advocating that the security and defence do-
mains should be in the remit of specially educated and trained military officers. 

The latter proved to be faulty in all instances in democratic systems. 
Even in societies where military are playing significant roles in state govern-
ment, the tasks of formulating security and defence policies, implementing 
them and controlling these processes are stil civilian tasks, though performed 
by the military. Civilians have an important role to play not only at the highest 
levels of decision-making, but throughout the governmental hierarchy. It is 
expected that this role is fulfilled by qualified civilian personnel within the 
general governmental structures, including the Ministry of Defence, and by 
work commissioned to specialised governmental and non-governmental or-
ganisations. 

In institutional terms, the role of civilians in developing security and de-
fence policies should be well established and visible to the people, and clear 
procedures should be in place to translate these policies into plans and pro-
grammes, to assess them in terms of opportunities, risks and costs, and to re-
view them whenever necessary. 

Broadly speaking, there are three categories of specialised civilians in-
volved in defence: decision-makers at strategic and executive/operative levels; 
civilian staffs; and members of civilian organisations, such as governmental 
education and research agencies and civil society organisations. 

Decision-makers perform roles at both strategic and operative level. 
Usually, the head of state and/or the head of the executive government, as well 
as the members of the Parliament are decision-makers at strategic level, while 
the members of the cabinet, the minister of defence and the deputy ministers, 
state secretaries, heads of departments within the Ministry of Defence make 
executive/operative decisions. 

The heads of state and government are the leading civilians at strategic 
level in the overall process of defining the guidelines of defence and security 
policies. They also issue the main security and defence policy documents and 



40 

forward them to legislature for endorsements or approval. In many nations, 
they also have extensive executive powers on defence. The policies they have 
to decide on are developed both by their own staffs and by subordinate authori-
ties (usually by ministries, but it is not uncommon to decide on proposals is-
sued by defence staffs). 

The parliaments are the strategic civilian authorities on defence and se-
curity policy endorsement. There are nations where parliaments are involved 
also in executive level decisions, mostly through authorisation of expenditures, 
programmes, operative missions, deployment of forces, and nominations of key 
military personnel. Specific to the discussion about the civilian involvement in 
defence is the existence of specialised commissions or committees on security 
and defence in these parliaments. These commissions normally prepare deci-
sions for consideration and approval by the general assembly. 

The members of the cabinet (council of ministers) and especially the 
ministers of defence are the most common civilian decision-makers at opera-
tional/executive level. They issue policy documents such as strategies, plans 
and programmes, directives and executive (organisational) policies. They are 
also instrumental in preparing proposals for strategic decisions, providing most 
of the information needed for such decisions. 

All these categories of civilian decision-makers are holding political po-
sitions. Ideally, they should be able to master specialised issues of security and 
defence, and they often have appropriate educational background and work 
experience in these fields. However, having extensive knowledge and skills in 
security and defence is not a compulsory requirement for political positions. 
What is important for civilian decision-makers is to have political vision, de-
mocratic culture, deep understanding of people’s interests, needs and prefer-
ences in security and defence, and support by competent and trustworthy staff. 

As to the members of civilian staffs, the civilians involved in defence 
policy formulation and implementation can be on the permanent staff of secu-
rity/defence council chaired by the head of state or government; permanent 
staff of security/ defence committee of the parliament; the staff of security and 
defence advisors to the prime minister; civilian staff of the ministry of defence; 
and civilian members of the staffs of military commands. 

Any soundly articulated and effective security and defence policy in the 
democratic world benefits from institutional arrangements and procedures al-
lowing for co-operation with civil organisations, both governmental and non-
governmental. These organisations are instrumental in producing research and 
occasional papers, organising national and international conferences and semi-
nars on security and defence matters and publishing reports commissioned by 
governmental agencies and civil society. They are also better situated for pro-
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ducing alternative security and defence policies or strategies for public debate. 
Non-governmental organisations are also submitting or publishing opinions and 
recommendations on draft legislation or policy documents, mostly for parlia-
mentarian consideration. They are also active in public debates on security and 
defence policy alongside governmental authorities. 

Members of civil organisations with proven expertise in security and de-
fence are commonly invited to be part of inter-agency commissions and work-
ing groups drafting key policy documents, to testify in front of parliamentarian 
commissions and to address the public through mass media. Often, the civil 
organisations are also pools of potential high-ranking officials and key experts 
on their staff. 

Institutionalisation of civilian participation in the defence 
organisation 
The institutional culture of civilian participation in defence organisations in-
corporates appropriate legislation on civil or public service, enforcing civil 
servants status, codes of conduct, career development, rights and obligations, 
and others. Also under the institutionalisation arrangements we may identify 
personnel management practices for civilians, including attractive wages, pro-
fessional development programmes and other incentives, and efficient recruit-
ment campaigns. These are supplemented by organisational management prac-
tices, such as establishing or earmarking positions for civilians only within 
defence organisations, proper working procedures for civilians in executive and 
subordinate positions, security clearance procedures and others. 

In the ministries of defence in particular, civilians are instrumental in ar-
eas such as legislative initiative (proposing adequate legislation and regulations 
on defence matters), drafting policy documents (defence strategy, political 
guidance, defence review, white papers), defence planning, including drafting 
budgetary proposals, personnel policies, procurement/acquisition and logistics, 
and auditing the spending of public resources. 

The arrangements and procedures establishing civilian roles in security 
and defence policy formulation are part of the institutional framework for de-
fence policy development and implementation (as shown above). Other ar-
rangements and procedures deal with civilian employment in both leadership 
and staff positions in defence ministries, agencies and commands, as well as 
with ensuring governmental co-operation with civil society organizations on 
defence issues. 
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Willem F. Van Eekelen provides a comprehensive list of best practices 
and what he calls recommendations in the field of civilian control of defence,6 
correctly assuming that in democracy no defence system is functional unless it 
benefits from the full support of the people. From his rather exhaustive list we 
emphasise the following aspects. 

A successful and effective defence system recognizes the clear political 
primacy in the ministry of defence, with the civilians in a lead role, and the 
military in a supporting one, thus rendering the military accountable to democ-
ratically elected members of parliament. While the military have no policy-
making role of their own, their professional advice should be carefully consid-
ered in the process of policy formulation and decision-making. 

As key civilians involved in defence policy making, the members of par-
liament should be trained in the techniques for and the responsibility of holding 
the military accountable. Parliamentarians can enhance their expertise through 
participation in the assemblies of multilateral organisations (NATO, EU, 
OSCE), which do not exercise democratic control in the strict sense of the 
word, but are important in their consensus-building role. 

There are no hard and fast rules for the number of civil servants in the 
ministry of defence. During the Cold War, the military occupied a dispropor-
tionately large number of positions to allow these persons to be available for 
transfer to the reserve units in case of mobilisation. In a professional force this 
argument hardly plays a role. In this regard, financial considerations favour 
civilians because the military are more expensive in salaries and retire earlier. 
Functions in which civil servants are indispensable are the directorates dealing 
with general policy (as distinct from General Staff) and financial control. They 
also should play a role, together with their military colleagues, in the procure-
ment and personnel departments and this role is likely to increase, because 
acquisition procedures and labour conditions are approaching practices in the 
civilian sector. 

The national parliaments should develop expert professional staffs to 
keep their members fully informed on key security issues and related data. Ci-
vilian expertise is most needed in supporting standing defence committees in 
areas such as scrutinising the budget, or preparing decisions on equipment ac-
quisition, where only experts can judge the merit of alternative options. 

The governments should encourage the development of a cadre of secu-
rity policy experts in the public domain who specialise in a range of security 

                                                 
6  Willem F. van Eekelen, “Civil-Military Relations and the Formulation of Security Policy,” in Willem F. 

van Eekelen and Philipp H. Fluri, eds. Defence Institution Building: A Source Book in Support of the 
Partnership Action Plan (PAP-DIB). Vienna and Geneva: National Defence Academy, 2006, 91–120. 
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issues and are capable of generating public debate through their publications 
and newspaper articles. 

Civilians are better situated to serve in statutory audit structures to pre-
vent corruption, fraud and abuse of public resources. 

Open debate on defence policy does not arise by itself but has to be nur-
tured by inputs from civil society. Hearings are fine but only if they are organ-
ised to produce serious comment and alternative options. Debate can be struc-
tured by tasking governmental and nongovernmental bodies with the produc-
tion of advisory opinions, which are published and provide a basis for an in-
formed discussion. 

It is also highly advisable to encourage an open and informed national 
debate preceding major decisions on natural security and other military matters. 
The best way to do this is the publication of comprehensive white papers, de-
fining national interests, international obligations, the level of ambition and the 
capabilities needed to implement it. The parliamentary defence committee 
should organise hearings of experts and non-governmental organisations. Its 
staff should make a preliminary analysis of the proposals made and the issues 
likely to be controversial. Press, radio and television are normally quick in 
picking up such questions. 

The practice and arrangements for running defence organisations should 
provide for total depolitisation of the military. This is a two-way requirement: 
the military should not have any political role in society and, at the same time, 
political interference in professional military matters should be minimal. 
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CHAPTER III 

LEGISLATIVE AND JUDICIAL OVERSIGHT 
OF DEFENCE 
As in any democracy, people delegate their powers to the main branches of 
government, and while doing so, they make constitutional, legal and institu-
tional arrangements to preserve the right to sanction the acts of governance 
through political, administrative and coercive measures, applied in the process 
of democratic oversight. This observation is very true for the defence sector 
just as for any public domain, and it is recognised by the NATO-EAPC Part-
nership Action Plan on Defence Institution Building in its third objective, 
which calls for the development of “effective and transparent legislative and 
judicial oversight of the defence sector, including appropriate arrangements to 
conduct due legal process.” 

The concept of democratic oversight 
Democracy is not only about free elections. In fact, the real democratic exercise 
starts after the people have entrusted their representatives with the power to 
govern the society on their behalf. There are various and interlocking democ-
ratic oversight mechanisms. In some nations, delegation of executive power is 
done directly, as the people elect directly their executive government, or at 
least the head of government. In other nations, the people’s representatives are 
entrusted to delegate executive powers in name of the people. In all cases, the 
parliaments are retaining significant oversight powers, while courts are super-
vising how laws represent people’s interests and how they are implemented and 
observed. It is important to remember that the democratic principle of separa-
tion of powers, defining the remits within which governmental branches exer-
cise control over public life, should be always supplemented by provision of 
democratic oversight. Otherwise, the legislative, the executive and the judicial 
branches may tend to self-govern and separate themselves from the people who 
entrusted them with their powers. 

In institutional terms, democratic oversight comprises constitutional pro-
visions and legal arrangements setting the structure of the government with its 
main branches – legislative, executive and judicial, the type, amount and qual-
ity of power the people delegate to each of these branches, and the procedures 
for overseeing the activities of each branch by the other branches of govern-
ment. 
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We may arrange the main attributes or characteristics of the overseeing 
powers exercised by the legislative and judicial branches of a democratic gov-
ernment into consecutive attributes, continuity, mutual transparency, account-
ability, and direct intervention. 

The consecutive attributes permit any branch of government to exercise 
oversight and to be subject of oversight consecutively. When the legislative 
branch exercises its overseeing power over the executive, the former is in an 
oversight position and the latter is in a subject position. When the executive 
branch supervises the central and local public administration, it remains a sub-
ject of legislative oversight while exercising also overseeing power. Having 
consecutive attributes allows the legislative branch to regulate through laws 
and codes the activity of the courts, but this does not prevent the judicial 
branch to exercise judicial oversight over the activity of executive and even 
legislative branches. We can identify another combination of acting and being 
subject consecutively in situations when the executive branch has legislative 
initiative, or when it is involved in judicial process through prosecutors and 
public defenders. What is interesting about this consecutive duality is that the 
powers of oversight extend also to the action of overseeing proper of the sub-
ject branch of the government. 

The characteristic of continuity underlines the fact that oversight is a 
continuous activity for every branch of government and, independent of given 
circumstances, one branch exercises its overseeing powers over the other 
branches of government. 

Mutual transparency suggests that the oversight exercised by one branch 
of government is transparent to the other branches—and also to the public—
while accountability signifies that each branch of government is accountable in 
political, administrative or legal terms to the other branches. 

We also mentioned the characteristic of direct intervention. In some spe-
cific instances, it allows the overseeing branch to intervene directly in the ac-
tivity of the overseen branch in order to sanction or correct the latter’s per-
formance. 

As defence is ultimately an expression of the military power of a nation, 
naturally the defence sector, as one of the public domains, is an object of con-
tinuous democratic oversight. Given the highly specialised nature of this do-
main, an important question is how specialised should be the legislative and 
judicial oversight of defence. There is no clear-cut answer to this question. 
Different democracies developed different solutions, some more profound or 
more effective than others. There are nations inserting as much military exper-
tise into the civilian oversight authorities as possible, while others open the 
defence sector to the maximum extent possible and import governance methods 
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from civilian public domains. And, of course, there are nations that combine 
the two approaches. 

The overarching principle is that the specifics of the defence domain, in-
cluding the requirement for secrecy or confidentiality, should not impede on 
the exercise of its democratic oversight. Legislative and judicial oversight of 
the defence sector are components of democratic oversight in the sense that 
elected or appointed representatives perform their functions on behalf of the 
people. The members of the public should be interested in the level of effec-
tiveness and efficiency of this performance, and the people at large should ul-
timately decide on the quality of democratic oversight of defence performed by 
their government. 

The object of legislative and judicial oversight of defence is the perform-
ance of the defence sector, its management, the quality and results of opera-
tions, and the quality of programmes, within the legal remit and functions of 
defence organisations and the limits of public funds appropriated or approved 
by the parliaments. On the other hand, the object of people’s interest in democ-
ratic oversight of defence is the overall and detailed performance of the legisla-
tive and judicial branches of the government in accomplishing their oversight 
roles. 

If we—as informed members of the public—examine the overall per-
formance of the government, the main areas of our interest would include indi-
cations whether the oversight functions of the legislative and judicial bodies are 
clearly stated in our constitution and relevant legislation. We would also like to 
find out whether the legal framework includes comprehensive procedures for 
parliament and courts to perform defence oversight functions. Moreover, we 
would like to be certain that the process of democratic oversight is transparent 
to the public; otherwise attempts to assess the overall performance of the gov-
ernment would be futile. 

Also in the overall performance inquiry, we would like to see that the 
parliament and courts are constantly improving their activities based on find-
ings and conclusions resulting from the process of oversight, and that the po-
litical and legal sanctions are applied in a fair and constructive manner. 

In terms of detailed performance of the government, or its activities in 
overseeing defence, we would like to see that our government is taking active 
measures to monitor the defence sector, in particular the application of legal 
provisions and implementation of approved policies. In this context, we would 
look for active executive actions to report to parliament the results of policy 
implementation and initiate new legislation on defence matters, and the reac-
tion of the parliament to these initiatives. And we would like to see that courts 
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are acting impartially and effectively in enforcing defence legislation and sanc-
tioning breaches to this legislation. 

Legislative power 
Legislative oversight is a democratic enabler for the legislative bodies to exer-
cise their power of enacting legislation, endorsing public policies and authoris-
ing executive actions. The legislative bodies apply political sanctions as practi-
cal illustration of their oversight. They have the power to enact laws regulating 
the entire spectrum of public life, to endorse policies for each public domain, 
and to authorise executive actions for implementing these policies within the 
legal framework. For our discussion it is important to remember that the legis-
lative branch of a democratic government has also the power to oversee the 
executive branch and to impose political sanctions whenever the administration 
fails to observe the policies and the authorisations given by the legislative. 

Usually, this legislative power takes shape of parliamentarian functions, 
namely enacting legislation, endorsing executive policies, authorisation, nomi-
nation of public officials, ratification of international acts and other bilateral or 
multilateral foreign commitments. 

Looking at the function of enacting legislation, we observe that parlia-
ments exercise their legislative oversight by passing new legislation, or altering 
the existing one, or by deregulating obsolete or inappropriate laws. The driver 
that leads to such measures is the continuous and elaborate monitoring of the 
way the executive and the society at large observe the laws and how these laws 
really serve the public interest. Whenever the existing corpus of legislation 
does not adequately correspond to current and future needs of society, or 
whenever the performance of the government is tempered by inappropriate 
legal provisions, or by the absence of appropriate legal provisions, the Parlia-
ment has the power to apply its function of enacting legislation in order to cor-
rect such situations. 

In terms of policy endorsement, parliaments cannot confine themselves 
only to voting on public policies proposed by the executive. They have to bind 
the executive to implement those policies as endorsed, through effective legis-
lative oversight. 

The parliamentarian function of approving governmental programmes 
and budgets is referred to as the function of authorisation. It is one of the most 
powerful enablers of legislative oversight. It gives the parliaments knowledge 
and feedback on the rationale for spending public money and the expected out-
comes on behalf of the people. 

In respect to legislative oversight, the function of nominating the offi-
cials in key public positions gives parliaments the power to hold politically 
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accountable the persons in political, administrative and other public positions 
that they have appointed or confirmed. 

For any public domain, most nations have the parliaments oversee the 
observation of the provisions of ratified documents by other state powers and 
hold them accountable. 

These functions are applied through dedicated parliamentarian arrange-
ments and procedures. A general list of such procedures would cover: 
• the work of the permanent staff of parliaments on programme analysis 

and assessment, independent studies on policy and strategy alternatives, 
budget analysis, data collection, audits and special reports; 

• the work of parliamentarian standing committees carrying out investiga-
tions, hearings, testimonies, and the like; 

• reports received from the other branches of the government on policy 
and programme implementation, or on enforcement of legislation; 

• and, last but not least, plenary activities such as parliamentarian debates, 
questions and interpellations. 

 
All these procedures should be fairly transparent, as the people should be in-
formed at all times how their representatives are employing this power and how 
legislative oversight is performed on their behalf. 

Legislative oversight of defence 
The legislative branch of a democratic government exercises its controlling 
function of defence through an institutionalised system of approvals, endorse-
ments and authorisations of defence legislation, policies, programmes, budgets 
and major actions. The legislative overseeing function involves political inves-
tigations and sanctions related to legislation and policy implementation. 

The parliaments are investigating how the executive observes the legisla-
tion, implements policies and decisions through active and passive means, for-
malised in the constitution and appropriate legislation, and detailed in parlia-
mentarian and executive procedures. 

Active investigation by the legislature means that the parliaments are not 
acting as a result of a case brought to their attention, but on their own initiative. 
In performing active legislative investigation, parliaments usually pursue thor-
ough analysis of defence outcomes, such as how defence organisations are 
accomplishing their goals and missions. They are also assessing the relevance 
of defence legislation and reviewing the consistence of defence policies in 
force, and auditing the execution of the defence budget. 
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The main tools parliamentarians employ for active legislative investiga-
tion include internal reports, independent inquiries, parliamentarian hearings, 
testimonies, questions and interpellations, as well as parliamentarian debates, 
motions and decisions. 

Passive legislative investigations are based on information actively for-
warded by the executive about policy implementation under the principle that, 
in democracies, the government is bound by law to report to the parliament on 
regular basis on all developments in defence. Among the main themes in these 
reports are the interim and final outcomes of main defence programmes ap-
proved by parliament, such as: force transformation, conversion of defence 
forces, capability development, force reductions, etc. The ministry of defence 
or the cabinet may also report to parliament on the stages and final outcome of 
operational missions approved by parliament, such as war, participation in alli-
ance or coalition operations, peace support operations, humanitarian assistance 
and so on. Not necessarily a dedicated defence oversight activity, many parlia-
ments are also informed on defence budget execution within the general 
budget, or separately. 

In terms of sanctioning governmental activities, parliaments perform re-
views of current legislation, of approved policies and of the performance of 
persons appointed in governmental positions. Legislation reviews usually cover 
further regulation or de-regulation of current legislation with the aim of reflect-
ing new or changing social, political, economic and security realities with im-
pact on the defence sector. Policy reviews are used to examine the validity of 
standing policy objectives, priorities and security and defence problems ad-
dressed by these policies. At the same time, parliaments validate or adjust 
methods, frameworks and processes for policy implementation, when these are 
in their remit. They also should review responsibilities, resources and time-
frames for policy implementation. Such review activities, tuned with appropri-
ate assessment of the effectiveness, efficiency, and impact endorsed defence 
policies have on issues and problems identified at parliamentarian level, should 
lead to decisions on continuing or correcting the defence policy in question, 
followed by political guidance to the executive for implementation of parlia-
mentarian decisions. Such decisions usually refer to continuation of political 
support or political sanctions for civilians and military appointed or confirmed 
by the parliament, including replacements, based on their reviewed perform-
ance. 

Most of the overseeing functions of parliaments and their dedicated 
committees and commissions should be supported by expert members of par-
liamentary staff. Of course, the final judgements and decisions rest with the 
members of parliaments, but the inquiries, surveys, analyses and reports pro-
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duced by parliamentarian staffers are instrumental in preparing these judge-
ments and decisions. 

These staffs would include permanent civil servants, but also interns and 
civilian and military personnel seconded from their permanent duties in the 
defence establishment. In a fully democratic and functional environment, it is 
not important if the people’s representatives have individual knowledge and 
skills related to specialised aspects of defence. However, a relation of trust and 
loyalty is usually developed between the members of the parliaments and their 
staffers. They should also have security clearance appropriate for investigating 
the classified aspects of defence activities. 

In general, the public of every democratic nation should see how their 
legislative bodies maintain constant interest in defence programmes and activi-
ties and reflect this interest in their parliamentarian agendas (debates, interpel-
lations, reports, inquiries, hearings and testimonies etc.). 

The well known adagio “who guards the guardians” applies to the insti-
tutionalisation of legislative oversight of defence as well. If the members of the 
parliament are the guardians, the public is bound to guard the guardians. In this 
role, the public should see that their parliament approaches the defence issues 
with professionalism and avoids partisanships. For this purpose, the parliamen-
tarian agenda on defence oversight should be driven exclusively by the public 
interest and not by political competition. It is highly advisable that the parlia-
ments employ specialists and experts on their staffs, while their political affilia-
tion plays little or no role in their nomination. Moreover, parliaments are ex-
pected to commission independent studies and research on strategic defence 
issues. 

The parliaments should keep both the civilian and the military decision-
makers accountable for implementing defence polities as agreed by the parlia-
ments and take active political measures to sanction poor performance or mis-
deeds if they occur. 

The legislative oversight covers all aspects of defence of public interest, 
but in practice it is mostly focussing on good governance of the defence sector. 
The main areas of good governance, where parliamentarian oversight should be 
most active, are efficiency, accountability, transparency and public involve-
ment in governmental decisions. In this context, efficiency relates to the way 
public resources are engaged in defence programmes and activities and espe-
cially their results. In terms of accountability, parliaments should see how the 
merits and accomplishments of people involved in defence programmes and 
activities are recognised, and how mismanagement or breaches of legislation 
and/or political decisions are politically sanctioned. The object of transparency 
would be how public information is provided by the executive branch, includ-
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ing the defence organisations, and with what results, while public involvement 
in executive decisions on defence matters deals with how public debates are 
organised by defence decisions-makers and how their results are factored in the 
decision-making process. 

Judicial power 
Judicial oversight is the democratic expression of the power of the courts. The 
courts and tribunals exist in a democratic system to represent the people and to 
act on people’s behalf for legitimising the decisions and actions of the legisla-
tive and executive bodies by preventing breeches of constitutional and legal 
provisions, and for enabling public and private petitioners to address their con-
cerns and dissatisfaction in all legal aspects. The courts apply administrative 
and penal sanctions as main results of their oversight functions. 

The people give the power to perform justice to the courts either directly, 
when they elect the members of the courts of justice, or through their represen-
tatives, when these representatives are appointing members of the courts on 
behalf of the people. In all instances and at every level of judicial competence, 
in any democratic system the courts of justice work exclusively for the people. 
They are using judicial power to apply laws to individual cases. 
A democratic judicial system is institutionalised around the principles of: 
• Separation of judicial power from legislative and executive powers: the 

courts should be independent of legislative and executive branches of the 
government for the very reason that they have to apply justice in favour 
of these branches or against them without any bias; 

• Court’s competence: there should be one superior or supreme court with 
overall competence and lower or inferior courts with territorial (local) 
competences to address civil and penal cases brought to them by plain-
tiff; 

• Right to appeal: decisions of any court should be subject to appeal at a 
superior instance, in order to enhance objectivity and impartiality of the 
court’s judgement. 

 
Judicial power is a key democratic feature of a society, based on its preventive 
and coercive or sanctioning functions. In its preventive function, the judicial 
power oversees whether the legislation enacted by the legislative branch is 
consistent with the constitutional provisions accepted by the people (usually by 
decisions of a constitutional court) and the administrative decisions of the ex-
ecutive branch are consistent with the enacted legislation, before they are im-
plemented. In its sanctioning function, the judicial power oversees how all the 
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other branches of government perform their legal duties and applies administra-
tive or penal sanctions to any wrongdoings brought to the attention of the 
courts. 

Establishing a democratic judicial system is a challenge in any society. It 
is challenging to preserve the principle of separation of powers while the judi-
cial system is subject of political and administrative influences (i.e. judges are 
appointed by political bodies, or annual budgets for the justice sector are con-
trolled by the executive branch of the government). The courts are acting upon 
cases brought to their attention by prosecutors and lawyers on behalf of plain-
tiffs. In many societies, these prosecutors and lawyers tend to become influen-
tial in court matters, as politicians with a legal background are usually directly 
involved in designing or ammending the judicial system. In many instances, 
there is a continuous exchange of persons with judicial education and experi-
ence between the legislative, the executive and the judicial branches of the 
government. 

Judicial oversight of defence 
The specialised nature of the defence sector imposes some specialisation of 
judicial bodies overseeing this sector, often in the form of military courts of 
justice and related military prosecutors. It is debatable if the competences of 
military courts cover all cases that involve military personnel, or are restricted 
only to cases related to specific aspects of the defence sector, such as special 
provisions in civil or penal codes, or in military regulations with power of a 
law. The current tendency, in line with recent developments in defence in most 
nations, is to transfer as many of the penal or civil cases on defence matters as 
possible to civilian courts. 

We have to note from the beginning that this courts specialisation in 
military matters is at times abused. One form of abuse is when a military court 
accepts a case just because the defender is a military person, and this person is 
prosecuted in that military court even if the charges are not of special military 
nature, such as traffic violations or sexual abuse. 

It is fair to say that the judicial oversight of the defence sector is a matter 
of civilian and military courts, depending on their competences and the nature 
of cases presented to these courts.  

At one extreme, it is the case when only military courts judge the mili-
tary personnel, under the argument is that the military should be protected from 
civilian abuse, especially when they perform duties and accomplish missions 
that are not necessarily popular in some segments of the population, and they 
should benefit from a fair and effective justice that only a military system can 
ensure. However, this argument implies that the civilian judicial system might 
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be corrupt or partial, as long as the military cannot have a say in civilian mat-
ters. 

At the other extreme, it is the case when only civilian courts judge the 
military personnel, under the argument is that the military are ‘citizens in uni-
form’ and should be protected or prosecuted by the legal system just as any 
other citizen. This argument implies that the military judicial system might be 
partial in favour of defenders or military organisations, as long as this system is 
separate from the civilian one. 

In fact, there are two oversight functions of the courts: preventive and 
sanctioning. The preventive function allows representatives of the executive, as 
well as members of the public to bring in front of the highest court (or the con-
stitutional court where it exists) matters of inconsistency or breach of the con-
stitutional provisions included in legislation in force, or in legislative and ex-
ecutive decisions. Even on defence matters, this function is obviously a civilian 
one, even though some supreme courts have military sections. There is hardly 
an argument in favour of a military court judging on defence matters of this 
nature. 

The sanctioning function of judicial oversight is complementary to the 
military disciplinary system. The commanding officer is authorised to sanction 
breaches to military discipline code or regulation, but has to refer any breaches 
of civil or criminal code to civilian or military courts, for due legal process. A 
disciplinary sanction cannot prevent further penal actions. 

These deliberations lead to the conclusion that the role of military courts 
is confined to a small number of cases dealing specifically with limited provi-
sions of the penal code on military matters; the remaining crimes brought to 
courts are civilian in nature. 

In many democratic nations the interest of the general public in the judi-
cial oversight of defence is mostly generic. Unless a person is interacting with 
the judicial system, either professionally or personally, she or he would be sat-
isfied with the overall understanding that this system is fair, impartial and 
represents the people. The public opinion would never affect or influence judi-
cial decisions in specific cases, in a democratic environment, but should have 
an input in perfecting the judicial system as a whole. 

In respect to the application of judicial power to defence cases, it is de-
bateable whether all criminal acts committed by a military person will have to 
be dealt with by a military court. Whether a military person will be tried by a 
military or a civilian court depends on the specific national legislation. The 
current tendency is to diminish the roles of the military courts, and in several 
countries military courts have been disbanded. 
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Judicial systems are quite different around the world, as the nations are 
approaching this domain with different philosophies. However, there are sev-
eral common denominators relevant to the general public. Among these com-
monalities we may identify the fact that, when addressing defence matters, the 
judicial system should guarantee representation of the people. At the same 
time, the members of the public should be able to address in court their cases 
related to defence matters without any constrains. On their turn, courts should 
protect the civil rights of the military as of any other citizen. 

Very important is the general requirement that wherever military courts 
exist, they should not prosecute civilians in ways different from civilian courts, 
or should not prosecute civilians at all. 

In institutional context, the people should be interested to what extent the 
judicial system meets the following requirements. 

One requirement is to have the courts dealing with defence matters well 
established within the judicial framework of the nation, governed by appropri-
ate legislation and independent from the legislative and the executive powers. 

Another requirement is that the legislation and especially the criminal 
(penal) and civil codes, as well as the codes of judicial procedures contain clear 
procedures for prosecuting defence crimes and defence related matters. 

The judicial oversight of the defence and security sector should cover 
both the preventive-controlling and the sanctioning functions of the judicial 
power. In their preventive function, the judicial bodies are entitled to supervise 
any acts taken by the parliaments, president and executive bodies on defence 
matters with a clear goal to establish their constitutionality and legality. 

In their sanctioning function, the judicial authorities exercise oversight 
of the defence sector based on criminal and civilian codes, with the same trans-
parency as in any civilian matter. Members of the public and military alike may 
appeal to the courts on matters of violation of their human rights and freedoms 
by the defence organisations. 

The people of a democratic nation entrust the legislative and judicial au-
thorities with the power to oversee the defence sector and to apply political, 
administrative and penal sanctions when appropriate. At the same time, the 
people should express an interest how these authorities exercise their powers 
on behalf of the people, and should have institutional means to ‘guard the 
guardians.’ The people would be satisfied if they trust that the judicial system 
is fair, impartial, independent from the other powers of government, and repre-
senting exclusively the people, as detailed in legislation. 
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The institution of ombudsman 
The judicial oversight of defence sanctions not only the criminal conduct of 
military personnel, but also protects the military personnel from abuses of mili-
tary and/or civilian public organisations, especially in those nations that wave 
some of the civil rights of military personnel, such as the right to run for public 
office, or the right of free speech on professional matters that might be classi-
fied or sensitive for the public. Moreover, members of the public might be dis-
content with the defence organisation and would want to bring their discontent 
to the courts’ attention. 

In a close military judicial system it is unlikely that the military person-
nel would be fairly protected or the discontented members of the public satis-
fied, as the military judges are part of the defence organisation against which 
the plaintiff is taking legal action. 

In many democratic nations, complaints from the public regarding deci-
sions, actions or omissions of the public administration, including defence, are 
referred to the institution of Ombudsman. The role of the ombudsman is to 
protect the people against violation of rights, abuse of powers, error, negli-
gence, unfair decision and maladministration in order to improve public ad-
ministration, and make the government’s actions more open and the govern-
ment and its servants more accountable to members of the public. This role is 
even more significant for the military, as they have fewer channels to voice 
their dissatisfaction with eventual bad treatment they may receive from defence 
authorities. 

To protect people’s rights, the ombudsman has various powers. It has the 
power to investigate whether governmental powers are administered contrary 
to law or unfairly. Whenever an objective investigation unveils improper ad-
ministration, the ombudsman has the power to recommend the elimination of 
improper administrative conduct, to report on his activities on specific cases to 
the government and the complainant, and, if the recommendations made in a 
specific case have not been accepted by the government, to the legislature. 
Most ombudsmen also make an annual report on their work to the legislature 
and the public in general. 

In conclusion, democratic oversight of defence performed by the legisla-
tive and the judicial branches of the government is institutionalised in a democ-
ratic nation taking into account the specific nature of this public domain. This 
specific nature implies special arrangements and procedures to facilitate the 
access of the legislative and judicial bodies to relevant defence information in 
order to take appropriate decisions. 
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CHAPTER IV 
 
ASSESSING SECURITY RISKS AND NA-
TIONAL DEFENCE REQUIREMENTS 
 
The fourth objective of the NATO-EAPC Partnership Action Plan on Defence 
Institution Building (PAP-DIB) calls for developing “effective and transparent 
arrangements and procedures to assess security risks and national defence re-
quirements” and for developing and maintaining “affordable and inter-operable 
capabilities corresponding to these requirements and international commit-
ments, including those in the framework of Partnership for Peace.” 

Security risk assessment is an important part of defence policy essential 
for the process of defence planning. It is also a governmental action of strategic 
importance for national security, given the fact that it reveals how that nation 
perceives the threats and risks to its security, and justifies the military power of 
that nation. 

In order to be effective, the process of security risk assessment should be 
thoroughly institutionalised at political and military levels. A reader of the 
above mentioned PAP-DIB objective would recognise that the phrase “ar-
rangements and procedures” stands for the broad interpretation of “institution,” 
and that the requisites for this institution are effectiveness and transparency, 
both of the process of security risk assessment and the process of defining de-
fence requirements.1 

Effectiveness of the risk assessment institution 
In general, an institution is effective whenever it produces the expected out-
comes. If we have to translate this definition to the context of our discussion, 
we will identify two stages where the efficiency of a defence institution dealing 
with security risk assessment can be observed. 

The first stage is the regulatory process of providing appropriate ar-
rangements, usually through national legislation, properly defining which na-
tional agencies are entrusted with the missions to identify, analyse ormjnn ac-
cept risks to national security, which are the documents they shall publish and 
with what periodicity. These arrangements are supplemented by procedures 
established at the inter-agency and intra-agency levels, enabling them to actu-
                                                 
1 I discussed the significance of these requisites in an article published in the summer of 2008. See Bucur-

Marcu, Hari. “The Institutionalization of Security Risk Assessment.” Connections. The Quarterly 
Journal 7.2 (Summer 2008): 118–124. Many of the following considerations are taken from this article. 
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ally perform the required security risk assessment. In fact, the institutional ar-
rangements and procedures are effective if they guide with sufficient accuracy 
these agencies throughout the security risk assessment process. 

The second stage is implementation. The threats and risks to national se-
curity incorporated in relevant documents are not just statements of legitimate 
concerns. They are, or they should be seen as powerful strategic arguments for 
the development of defence forces and capabilities to defend national values, 
objectives and interests against these threats and risks. In order to be effective, 
the identified risks to national security should have a clear meaning to all inter-
ested parties. In terms of security relevance, the risk assessment should be 
meaningful for decision-makers in the defence establishment of a given nation 
and its defence planners, and also for the international community. Moreover, 
in a democracy it should be also meaningful for the own people. 

The PAP-DIB was designed with a “particular relevance” for the partner 
nations of the regions of Caucasus and Central Asia, as well as for Moldova. At 
the time this initiative was introduced (2004), these nations had some legal 
provisions related to security risk assessment, but they published very few 
documents containing references to threats and risks to national security. And 
the relevance of these products for their security policies and defence require-
ments was somehow blurred.2 

In the past, all these nations were very reluctant to express their security 
concerns on the basis of institutionalised risk assessment. Existing legislation 
on security and defence was not very clear in respect to what arrangements are 
in place for justifying the preference for a certain size or type of military force, 
for its missions or for the capabilities the military should develop. For a long 
period of time, these nations were just considering which procedures they 
should enforce in their legislation or their governments’ practices, with no visi-
ble results. Only in recent years, they started considering the exercise of assess-
ing the risks and threats to their security as part of their defence development 
process. They took all their time establishing what are the responsibilities of 
various governmental bodies in security risk assessment, or what are the steps 
they should follow in order to identify new force requirements, decide on the 
preferred solutions, and plan for force and capabilities development. 

Even after these questions were answered in the respective legislation, 
the actual process of identifying risks to national security is not yet as effective 
                                                 
2 In 2007, DCAF published reports on the status of building defence institutions in the nations of 

Caucasus, Central Asia and Moldova, substantiating this observation. See: Fluri, Philipp H., and Hari 
Bucur-Marcu. Partnership Action Plan for Defence Institution Building – Country Profiles and Needs 
Assessment for Armenia, Azerbaijan, Georgia and Moldova. Geneva: DCAF, 2007; and Cole, Eden, and 
Philipp Fluri. Defence and Security Sector Institution Building in the Post-Soviet Central Asian States. 
Geneva: DCAF, 2007. Both publications are available online at www.dcaf.ch/publications  
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as it should be. One reason for this situation is that strategic documents, such as 
security strategies or concepts were slowly coming into life. And, once they 
have been published, their meaningfulness for the development of defence re-
quirements was still unclear. 

One explanation is in the fact that most of the nations targeted by PAP-
DIB did not have the practice of issuing strategic political guidance on how the 
risks should be associated with defence missions and with military or non-
military means and ends required for addressing those risks. Wherever strategic 
security documents were published and followed by relevant defence policy 
documents, one could observe some deviations from the provisions of higher 
documents into the lower ones. Not all risks formulated at security strategic 
level were assumed at defence or military levels, or the defence documents 
introduced new risks, which were not in the original assessment.3 In these con-
ditions, there was too much room for arbitrary or biased security risk assess-
ment products, such as policies and strategies, or for rhetoric declarations of 
security concerns without real assessment at the origins. The public interaction 
with the process of security risk assessment was sporadic and without predict-
able consequences. 

Seen from the perspective of institutionalisation, the effectiveness of the 
process of security risk assessment is less a matter of the actual content of the 
eventual risks identified and analysed. It is more a matter of applying the prin-
ciples of democracy to this process, especially the principles that the people are 
the supreme holders of power in that nation, and that the national security 
serves exclusively the people. 

In this respect, the effectiveness of the institutionalised process of secu-
rity risk assessment within a given government is revealed by the outcomes of 
the risk assessment process. If the eventual risks were addressing the genuine 
concerns of the people, and the challenges posed by these risks were referring 
to people’s interests, aspirations and wellbeing, then the process would be con-
sidered effective. Also from this perspective, the effectiveness presumes that 
the impact of public preferences is maximised, while that of the governmental 
agenda is minimised. 

This democratic exercise is relevant only if it leads to concrete measures 
observed in the process of developing defence forces and capabilities. When 
security risk assessment is not followed by defence planning actions and does 
not engage national resources, the public will understand that it is only political 
rhetoric and will soon lose interest in the issue, or will sanction the governmen-
tal actions. 

                                                 
3 Fluri and Bucur-Marcu, Op. cit., p. 27. 
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It is important to note here that the international community is sensitive 
to the transparency of risk assessment in any given nation.4 For example, the 
nations for which PAP-DIB is particularly relevant are members of the Organi-
zation for Security and Co-operation in Europe (OSCE) and all are recognising 
the OSCE Code of Conduct on Political-Military Affairs and the OSCE De-
fence Planning document. Both these security enhancement instruments con-
tain clear provisions in line with the principles of democracy and justification 
of defence forces based on requirements derived from a transparent security 
risk assessment processes. Of course, these OSCE initiatives are only politi-
cally binding, and the states are free to implement them at their own pace. But 
they clearly indicate these requirements as key ingredients for enhancing peace, 
stability and confidence building among the member states of this organisation. 

Challenges to security risk assessment 
The process of security risk assessment integrated into the processes of defence 
policy formulation and implementation is by no means a linear one. There are 
several challenges a government has to overcome in order to make this process 
effective and transparent. 

One challenge is that security risk assessment is never a fresh start in the 
development of defence forces. At any moment in time, when a new assess-
ment of risks is published, there is already a defence system in place, based on 
requirements resulting from risk assessments performed years ago. Some of 
these security threats and risks might still be valid, some might be obsolete, and 
some could not be any longer mitigated through existing military means. 

Assuming that the relevance of security risks for the definition of de-
fence requirements is fully institutionalised, the re-evaluation of already exist-
ing threats and risks would result in re-evaluation and eventually re-
configuration of the defence structures, forces and capabilities. This would add 
to the effort to elaborate new defence requirements resulting from the introduc-
tion of new threats and risks. It always takes a lot of determination for the poli-
ticians in power to voluntary revise already identified risks and to assess new 
ones, when they know from the beginning that this exercise would result in 
added efforts and costs. 

Another challenge results from the inherent political sensitivity of some 
of the risks, especially when new risks are not fully explained to and under-
stood by the public. The government would rather prefer to address such risks 
                                                 
4 Jan Trapans gives numerous examples of security risk and threat assessment processes from around the 

Euro-Atlantic community. See Trapans, Jan Arveds. “Treat and Security.” in Willem F. van Eekelen and 
Philipp Fluri, eds. Defence Institution Building: A Source Book in Support of the Partnership Action 
Plan (PAP-DIB). Vienna and Geneva: National Defence Academy, 2006, 180–188. 
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behind close doors instead of doing that in public debates. But, at the same 
time, the government is obliged by the strategic importance of risk assessment 
to provide full transparency of this process. It is easy to say that, when facing 
such a secrecy/ transparency dilemma, a democratic government should settle it 
in the favour of transparency. But in real life, governments have always to find 
the right balance, and that is, in itself, a challenge. 

We may identify another challenge at the very level of institutionalisa-
tion. The challenge is for legislators to clearly delineate responsibilities and 
tasks among governmental agencies involved in security risk assessment. Each 
nation has its own approach in institutionalising the process of security risk 
assessment. Generally, the main components or stages of this process are risk 
identification, risk evaluation, risk prioritisation, and risk acceptance. The legal 
and organisational arrangements and procedures in place assign one or more 
agencies to each of these stages. They should enhance effectiveness and trans-
parency, but they also should pave the way to a collaborative approach to secu-
rity risk assessment. 

The risks and threats emerging from this exercise are gaining higher im-
portance because of the consequences they have for the security and defence 
establishments. Defence policy documents stating the perceived risks to na-
tional security should also establish a visible correspondence between the as-
sessed risks and national defence requirements, otherwise they remain in the 
realm of rhetoric. There are risks that allow for a political or practical prefer-
ence whether to be addressed by military or non-military means, as there are 
risks that can be addressed exclusively by military means and risks that have no 
military implications. 

In an institutionalised process, the agency or agencies entrusted with 
identifying threats and risks to national security should restrain itself or them-
selves to pre-judge the relevance of those risks for the defence requirements. 
Ultimately, it is up to the political establishment to decide what risks should be 
countered by military force and what should be addressed by non-military 
means, or not be addressed at all. 

Risk identification is usually in the remit of intelligence agencies.5 These 
agencies are also performing analysis and forecasts of the internal and external 
security environment. And due to their specialised nature, they tend to be an 
authoritarian voice on every aspect related to risk assessment, beyond their 
natural remit. 

                                                 
5  See Schreier, Fred. “Intelligence Management and Oversight.” in Willem F. van Eekelen and Philipp 

Fluri, eds. Defence Institution Building: A Source Book in Support of the Partnership Action Plan (PAP-
DIB). Vienna and Geneva: National Defence Academy, 2006, 340 - 341 
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Risk evaluation is the stage where the identified risks and threats are 
measured in terms of their relevance, importance, or urgency to national secu-
rity. It is pretty obvious that this stage can no longer be only in the remit of 
intelligence agencies. It requires increasing inter-agency cooperation, with each 
agency bringing in specialised knowledge and expertise in various fields of 
national security. 

Risk prioritisation addresses the question of preference among multiple 
alternatives. This is already a political task, and should be performed by politi-
cal bodies of the security and defence sectors. 

Risk acceptance, namely the endorsement of those risks and threats iden-
tified, evaluated and prioritised by various governmental agencies and com-
piled in a strategic document, is not only a political matter, but it is also a mat-
ter of democratic representation. This stage is also the ultimate expression of 
democratic control and democratic oversight of security and defence, and is 
usually preformed by parliaments. 

Looking at the way partner nations from the regions of South Caucasus, 
Central Asia, as well as Republic of Moldova are approaching the objectives of 
PAP-DIB, we may agree that security risk assessment is gaining momentum in 
most of these nations. And maybe the time when this mechanism will replace 
the current less transparent and more arbitrary procedures to determining de-
fence requirements is not so far away. 

How important is the security risk assessment for defence 
planning? 
Risk assessment is important as the main rationale for developing certain mili-
tary power and defence planning in general. Without a list of risks and threats 
to national security, there would be no consistent and effective development of 
defence forces and capabilities. It is practically impossible for any nation, re-
gardless of its power and wealth, to plan and develop forces and capabilities for 
any contingency. 

A thorough risk and threat assessment gives defence planners valuable 
information about political preferences and priorities, and the military dimen-
sion of identified and accepted risks and threats, enabling them to focus on 
designing and planning the necessary military forces and capabilities. 

Defence policy documents stating perceived risks to national security 
should also establish a visible correspondence between the assessed risks and 
national defence requirements, otherwise they remain in the realm of rhetoric. 

With the end of the Cold war, different nations of the formerly opposing 
blocks adjusted their defence requirements to the new security realities with 
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very different speeds. The nations that had institutionalised arrangements and 
procedures to assess risks and threats to their national security and to translate 
them into defence requirements were faster in revising defence forces, capabili-
ties and respective resource allocation than nations that had no institutionalised 
systems for formulation and implementation of defence policy. 

Risk assessment is a process within defence policy formulation, and it is 
part of the assessment of security environment, along with assessment of secu-
rity challenges and opportunities. It often runs in parallel to the development of 
a strategic vision identifying national values, goals and interests that should be 
defended and/or promoted with military means. We may agree that no reason-
able defence policy can be formulated without systematic security risk and 
threat assessment. 

Defence planning is an essential part of the defence development proc-
ess, where the reflection of risk assessment into defence requirements and, 
ultimately, into force and capability development can be observed. In other 
words, the risks assessed by the government become credible and relevant to 
the people and to the international community only if they are translated into 
practical measures for risk mitigation. 

Thus, the institutionalisation of arrangements and procedures for risk as-
sessment at governmental levels is supplemented by a functional and effective 
defence planning system in place. Seen as inputs into the defence planning 
process, the assessed risks should give the planners relevant information in the 
format of political guidance. 

Defence requirements 
Why does a nation need to build and maintain large territorial forces with 
heavy armour and artillery units, a mobilisation system engaging most of the 
active population, and complex and fully manned early warning structures? 
The obvious answer is that such nation is concerned with the risk of a likely 
large-scale invasion of its territory by a hostile aggressive neighbour state or 
alliance of states. 

But what if the security environment has changed so that the neighbour-
ing state is no longer hostile and potentially aggressive, or the alliance has dis-
appeared, while our nation still maintains large forces draining a significant 
portion of the resources of the nation? There is no obvious answer to this ques-
tion. Among possible answers, we may consider: 1) maybe the nation does not 
have an institutional system to reassess security risks and to adjust defence 
requirements to new security challenges, or 2) the system in place for assessing 
risks and developing defence requirements does not function properly, or 3) 
maybe the nation is dominated by a defence establishment not willing to give 
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up its social status and privileges inherent in former security concerns, or 4) the 
nation has turned its defensive posture into an offensive one at the opportuni-
ties created by the weakened military power of its former adversary. 

Especially when the third or fourth are the most likely the answers, the 
situation poses a serious concern to the international community. If the most 
likely answers are the first or the second, it is mostly an internal matter of poor 
governance. In order to avoid wild guesses or wrong answers to these and re-
lated questions, the international community is developing arrangements and 
procedures to commit all member states to publicly explain their defence poli-
cies and to justify defence requirements as a confidence building measure. In 
well functioning democracies, confusing situations as the above-mentioned are 
less likely to occur, for the very reason that a democratic government tries to 
explain to the people what the defence requirements are and why public money 
and other national resources are invested in defence. Of course, by doing so, 
that nation notifies the international community by default. 

The main question is what exactly governmental transparency means in 
practical terms? The answers can be found at three levels we call institutional, 
policy and risk levels. 

At institutional level, the arrangements and procedures stated in respec-
tive legislation and regulations and addressing the process of security risk as-
sessment should be—and usually are—transparent. They should explicitly de-
termine which governmental bodies are entrusted with the responsibility of 
identifying and analysing security risks and which are empowered to take po-
litical decisions based on the work of the former. These arrangements and pro-
cedures should also establish the periodicity of the process, as well as the for-
mats of documents where the assessment is presented to the government and 
the public. All these aspects are important for the public, as they give the inter-
ested members of the public relevant information on how the government is 
organised to act on their behalf in the specific field of security risk assessment. 

The level of policy addresses those policy documents where the assess-
ment of security risks is published. The term ‘policy’ has different meanings, 
according with the context it is used. In our case, we are looking for those 
documents issued at security sector level (i.e. national security strat-
egy/concept, strategic vision), and at defence sector level (i.e. national defence 
strategy/white paper/strategic defence review). For the purpose of reflecting the 
assessed security risks into defence requirements, we are also considering the 
military strategy, where the relevant risks identified at security sector level are 
incorporated and reassessed from a military perspective. All these documents 
should belong to the public record, e.g. the public should have unrestricted 
access to them. Under the requirements of transparent decision-making more 
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and more nations are extending the transparency of these policies and strategies 
to the process of their elaboration, publishing drafts and inviting the public to 
express opinions on those draft documents. 

The risk level is the actual content of comprehensive statements address-
ing categories or clusters of risks, grouped according to criteria such as rele-
vance for national security (i.e. challenges to national values, goals, interests, 
territory, economy, public safety etc.); their nature (i.e. military/non-military, 
natural/industrial disasters), and their urgency (i.e. immediate, longer-term). 
These statements should also identify those security sectors with main respon-
sibility or supporting roles for each type or category of risks (i.e. defence forces 
with civil emergency forces in a supporting role), leading to strategic missions 
for the respective security and defence forces addressing those risks and 
threats. 

Establishing defence requirements, publically, is a matter of democratic 
governance. Most segments of the public have a natural interest in the govern-
mental decisions on the future shape of defence. Moreover, the public should 
have confidence that the decisions would be eventually implemented. 

The majority of the people would try to understand how new defence re-
quirements will affect their lives (i.e. new taxes or redistribution of taxes, like-
lihood to be drafted through conscription, etc.). If we try to put ourselves in the 
shoes of different segments of the public, we would find different ways of 
looking at the issue of future defence requirements. For example, members of 
the business community would look into planned defence requirements in an 
attempt to identify new business opportunities. At their turn, job seekers would 
look for job opportunities in the defence sector. Members of the academia and 
scientific community would be interested in theoretical aspects of defence re-
quirements development. 

Seen from this public perspective, for most people it is less important 
what defence requirements are defined by the executive and the legislature, but 
it is very important to have those decisions transparent and credible. And best 
credibility is provided by the effectiveness and functionality of the institutions 
governing the process of defining and implementing defence requirements. 
There are no prescribed solutions to render this process effective and efficient. 
Democratic nations develop their defence institutions according to their culture 
and with consideration of public opinion as an important criterion. 

Capabilities development 
Defence capabilities development is mostly a military process, controlled and 
overseen by political authorities. The general pattern of defence capabilities 
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development processes incorporates consecutive top-down and bottom-up ap-
proaches. 

First, the executive and legislative authorities establish what national 
values, objectives and interests should be served by military power, and what 
risks to national security should be addressed by military means. Second the 
military authorities advise the political authorities on how military power 
should be adjusted, transformed or reorganised in order to meet the require-
ments of serving national values, goals and interests, and of countering or miti-
gating security risks. Then the political authorities decide on the significance 
and affordability of proposed actions to bring the defence establishment in line 
with defence requirements, and issue defence missions and strategic political 
guidance for force and capability development. Based on the political guidance 
and their professional judgement, the military authorities forward proposals for 
capabilities that should be developed in order to fulfil the missions. Finally, the 
executive and legislative authorities approve or endorse defence capabilities 
development proposals, translated into plans, programmes and budgets, and 
oversee the implementation of political decisions. 

Contemporary security studies and security concepts recognise a large 
range of risks. These risks should be constantly reassessed as the security envi-
ronment is dynamic and is influenced by developments in different regions and 
in every society. Based on their perceptions of security risks and on most likely 
development of security environment, the nations re-evaluate their defence 
requirements and take appropriate measures to adjust their defence capabilities 
to these requirements. 

The most dramatic outcome of this exercise in Europe was the consider-
able decrease of the total number of troops resulting from the drastic reduction 
of the classical risk of invasion in this region with the end of the Cold war. 

Many nations, especially NATO members, are taking major steps to 
transform their forces. The new defence requirements for deployable, interop-
erable and self-sustainable forces entail new capabilities, such as transport air-
craft, unmanned air vehicles (UAV), leading-edge weapons and precision-
guided munitions, air-to-air refuelling, maritime counter-mine systems, and 
nuclear, chemical, and biological identification and protection capabilities. 

Even if every member of a democratic society is interested in all aspects 
of each and every of the public domains, defence included, in reality only few 
segments of the public are expressing a genuine interest in specific public do-
mains, and even fewer in how defence capabilities are planned to satisfy estab-
lished defence requirements. The awareness of the general public is usually 
raised either on specific issues, such as a very costly acquisition programme, or 
on events revealing shortcomings (and rarely success stories), such as in a mili-
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tary operations. In such instances, the general public is confronted with the 
outcome of the process of defence capabilities development, and most of the 
time it is too late for the public opinion to influence this process. 

However, the segments of the public interested in this process, such as 
the business community, civil society organisations or academia, have enough 
leverage to voice their opinion and to serve the public interest. When these 
segments of the public are interested in how sustainable are the defence capa-
bilities required by a specific nation, they usually look for answers to several 
questions. 

One of these questions is “Are the defence capabilities determined solely 
by defence requirements?” Like in a family, defence organisations may find 
other arguments than the politically established defence requirements to buy 
assets that not necessarily meet those requirements, but are ‘a bargain’, or are 
‘strongly suggested by our international partners,’ or are needed ‘to replace this 
obsolete equipment’ (even if the old equipment used to satisfy defence re-
quirements no longer valid). 

Another question is “Are they really adding value to the combat power 
and/or combat support of the armed forces?” As defence capabilities are deter-
mined by the military with the political authorities in endorsement roles, there 
is always a fear that the military would extend their preferences for assets that 
they do not really need, but are either ‘fashionable’ or ‘luxurious.’ 

On the question “Are these capabilities affordable?” the interested seg-
ments of the public are usually doing a good job in underlying hidden costs that 
come with acquisition or development programmes which, at times, may ex-
ceed the up front cost of acquiring the new capabilities. 

The final question is “Are these capabilities coming with favourable ex-
ternalities, like more jobs in the local or national economy, indigenous mainte-
nance and repair contracts and training skills that can easily be converted to 
civilian jobs, etc.?” 

Measuring institutionalisation efficiency and effectiveness 
In any given nation, one may ask the question: ‘how effective and efficient are 
the defence institutions delivering appropriate defence requirements?’ One 
possible answer could be given by ‘measuring’ the level of public satisfaction, 
as we mentioned already several times in this book. 

The main focussed questions should deal with the public perception that 
defence requirements, as expressed in defence policy documents, are based on 
well articulated and generally accepted rationale, such as national values, goals, 
interests, risk assessment, international commitments. Another question relates 
to affordability in social and economic terms. 
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After receiving answers to these questions, the investigation on public 
satisfaction can go to: “How the public accepts the burden of developing the 
defence along these requirements?” and “Is the public confident that the gov-
ernment would deliver national defence as required?” 

There might not be a real need to perform professional public opinion 
evaluations, such as pools or surveys, in order to obtain a picture of people’s 
satisfaction. Often the people in a democratic society have their ways of com-
menting on governmental performance, such as political support, public de-
bates, letters to their representatives, or even silent acceptance. Using these 
sources of knowledge would suffice in many instances to ‘measure’ the level of 
public satisfaction with the performance of defence institutions in meeting de-
fence requirements. 
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CHAPTER V 
 
MANAGING DEFENCE 
 
The management of defence is instrumental in implementing defence policies 
and allows the military to perform better their missions. The NATO-EAPC 
Partnership Action Plan on Defence Institution Building (PAP-DIB) establishes 
in its fifth objective the requirement of developing “effective and transparent 
measures to optimise the management of defence ministries and agencies with 
responsibility for defence matters, and associated force structures, including 
procedures to promote inter-agency co-operation.” We may assume that this 
requirement derives from the empirical observation that, with a fully fledged 
managerial framework in place, the defence organisations, starting with the 
ministry of defence and ending with the force commands, would be more effec-
tive, efficient and accountable for how they utilise public resources and for 
their organisational results or outcomes. 

Over time and in different nations, managerial systems were introduced 
and tested for their relevance in terms of planning, efficiency and accountabil-
ity. In order to implement managerial solutions, the problems to be addressed 
should be placed in a general framework or context of democratic or popular 
concerns and inquiries about the outcomes of the defence sector in general, and 
the defence forces in particular. In other words, there should be a sort of exter-
nal pressure on the governmental and defence organisations coming from the 
public—or the international community—in order to get action on solving the 
problems by managerial means. This is a paramount condition, as it is very 
unlikely that any organisation spending public money, defence ones included, 
would ever initiate on its own measures to increase efficiency without incen-
tives or leverage from outside, preferably from above. If this observation is 
true, then any approach to defence management should be anchored in the 
realm of democratic control of the defence sector. 

Whenever a nation has identified a genuine need for improving the per-
formance of its defence sector through advanced management, it is essential for 
that nation to understand that implementing a managerial culture implies intro-
duction of professional and scientific tools of management at all organisational 
levels. 
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The concept of defence management 
In more and more nations, the public administration is replacing its rather in-
flexible and highly bureaucratic form of work on behalf of the people with a 
more flexible and accountable form of public sector management. The question 
then is how the governments can produce defence in a more efficient manner, 
and part of the answer is to introduce advanced managerial practices to de-
fence. 

If we attempt to decompose a composite notion or concept as that of de-
fence management, two separate component terms can be easily identified. 
Management may be described as the science or the way an organisation acts in 
order to meet its objectives under given conditions and in an effective and effi-
cient manner, by the functions of planning, organising, leading and controlling. 
On its turn, and defined in terms of action, defence is a balanced combination 
of strategic vision, political wisdom, good governance and military art. The 
strategic vision, political wisdom and good governance are features of any pub-
lic sector, while military art is specific only to the defence sector. But the first 
three can become defence specific if they are included, at least in part, under 
the actionable concept of defence planning. Without defining ‘defence man-
agement,’ the combination of the two understandings above gives us at least a 
sense what is ‘defence management.’ 

It is very important to note that defence management does not substitute 
the specific military inputs to building defence capabilities, or the command 
and control system. What defence management can do is to join up people 
within the defence organisations, with mission training, with equipment and 
support for better accomplishment of the defence objectives and missions. 

We may define defence management in terms of its main functions: 
planning, organising, leading and controlling. In a managerial sense, planning 
is different from planning for military operations, but it is not so different when 
it is applied to other areas of defence such as force planning or procurement of 
major military equipment. For a manager, the function of organising equals 
bringing flexibility in rigid structures by organising the work within these 
structures instead of re-organising the structures themselves. Leading implies 
both to assume responsibilities and delegate elements of the decision-making 
process. Finally, controlling means mostly to keep track of developments and 
intervene whenever necessary to bring the staff to re-focus on objectives. 

For a reader with a fair military culture, this brief description of these 
managerial functions would be sufficient to identify similarities and differences 
from similar functions of the military command systems. What is really impor-
tant to agree upon at this stage of the conceptual discussion is the fact that de-
fence management does not equal military command, and does not substitute it, 
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nor can military command system be changed overnight into a managerial sys-
tem. 

The PAP-DIB document is more concerned with the management of de-
fence ministries and other defence agencies, than with the managerial practices 
of the military command structures. This is another way of separating man-
agement from the military command, i.e. to implement the managerial frame-
work not at the military level proper, but in civilian and civilian-military struc-
tures. 

Any defence organisation is tasked to turn defence policies into practice, 
to develop appropriate and sustainable armed forces and their supporting sys-
tems and infrastructure. The challenge is to accomplish this task by maximising 
the operational performance of armed forces. Such an endeavour requires ex-
cellence at all levels and in every department of the defence establishment. 

Let us take a look at the ministries of defence as the main defence or-
ganisations. As Jan Trapans puts it, a Ministry of Defence “is an organisation 
that a Minister deploys in order to carry out policy that has been decided on by 
the Government and approved by the Parliament,” and guides and controls a 
large, powerful and autonomous Armed Forces.1 These ministries have to meet 
at least two conditions to develop and introduce managerial practices – one is 
to be part of the management of the general government and the other is to 
have an organisational structure separate from the defence staff. As an institu-
tional process, the management of ministries of defence is situated between 
defence policy formulation and the actual command and control of military 
forces. 

This management should address areas of action such as defence re-
source management, personnel management, acquisition management, where, 
during defence policy implementation, it is likely that inherent uncertainties 
require higher flexibility and subsequent decisions, that unexpected problems 
might occur and these problems should be promptly identified and solved. 

There are several levels of management in defence ministries (see Table 
3). There is a strategic defence management, which is the locus where strategic 
problems are identified and strategic solutions are analysed, decided upon and 
implemented. Life is full with examples of such problems. The most important 
ones, in strategic terms, are usually described as addressing different aspects of 
the question ‘how much is enough?’ Defence management may bring more 
coherent solutions to dilemmas like ‘guns or butter’ (dealing with the opportu-
nity costs of defence versus other public goods, and with optimising the alloca-
                                                 
1  Trapans, Jan Arveds. “Democracy, Security and Defence Planning.” in Willem F. van Eekelen and 

Philipp Fluri, eds. Defence Institution Building: A Source Book in Support of the Partnership Action 
Plan (PAP-DIB). Vienna and Geneva: National Defence Academy, 2006, 197. 
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tion of national resources), or national self-sufficiency in defence capabilities 
versus shared responsibilities with other partners or allies and the appropriate 
delegation of sovereignty. 

Table 3: Levels of management within ministries of defence. 

Level Policy Planning Management 

Strategic 

National security 
strategy 
Strategic defence 
concept 

Defence planning 
directive 
Strategic capabili-
ties plan 

• how to imple-
ment strategic poli-
cies and plans 
• identify and 
solve strategic 
problems 

Operational 

Military strategy 
Executive policies 
(i.e. personnel, 
procurement, 
public affairs) 
Joint and service 
(Army, Air, 
Navy) doctrines 

Operational plans 
Capabilities devel-
opment pro-
grammes 
Procurement pro-
grammes 
Training pro-
grammes 

• how to imple-
ment operational 
policies, strategies 
and doctrines 
• identify and 
solve operational 
problems 

Current 

Terms of refer-
ence 
Organisation’s 
mission statement 
Standing Operat-
ing Procedures 
(SOP) 
Job descriptions 

Work plans 
Exercise plans 
Field operations 
plans 

• how to imple-
ment organisational 
policies and current 
plans 
• identify and 
solve current prob-
lems 

 
Then there is an operational management, addressing the problems of defence 
performance, especially at services’ level, but also at the general level, when 
we are concerned with sectors such as manpower or logistics. And there is, of 
course, a defence management at current level, dealing with day-to-day prob-
lems and solutions in any defence command or unit. 

It is expected that these types of management are differentiated accord-
ing to their level at least in terms of mechanisms and procedures, while the 
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managerial tools proper remain the same (at least for the very good reason that 
they were developed regardless of their level of application). But the reality is 
that these levels might be identified by the nature of managerial function more 
than the mechanisms employed. 

There are many ways to describe what a successful managerial frame-
work should look like at the level of a Ministry of Defence. In terms of institu-
tional requirements, such a successful management should observe the imple-
mentation of the principles of legality, supervision, accountability and inclu-
siveness. 

From the point of view of legality, the respective legislation should in-
clude provisions regulating organisational structures and their managerial at-
tributes, a legally established decision-making system should allow for flexibil-
ity in policy implementation and include civil servant positions at all levels of 
the organisational hierarchy with clearly stated managerial remits. Supervision 
is provided through flows of information in both directions within a defence 
organisation and supervisory provisions established in job descriptions and 
standing operating procedures. The accountability includes regulated reporting 
systems within and between defence structures, hierarchical and peer exchange 
of information and clear competences for auditing. The inclusiveness require-
ment is met through organisational regulations, such as standing operating pro-
cedures, allowing and encouraging staff members to be part of the process of 
managerial decisions. 

Regulating the management of the ministry of defence, as of any defence 
organisation, is a delicate task. Over-regulated defence organisations are less 
likely to engage effectively management tools, since not all regulations are 
conducive to managerial behaviours. On the other hand, under-regulated de-
fence establishments are also less suitable to encourage managerial behaviours, 
as they do not meet all necessary requirements. 

Organisational management 
In terms of managerial relevance, a defence organisation is that structure within 
the ministry of defence that is able to perform independently specific tasks and 
missions assigned to it by the defence policy in force. The independence of 
such an organisation is regulated by its mission statement, the terms of refer-
ence and the allocated resources. The organisation would receive a mission 
statement from the superior authority and would be independent in organising 
its activities to accomplish that mission. Also, the organisation would have a 
clearly identified place among other superior, peer and subordinated organisa-
tions within the defence establishment, and this place would indicate the limits 
of its independence in taking appropriate actions to serve the general defence 
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purpose. It would receive resources adequate to accomplish its tasks and it 
would independently allocate these resources within the organisation. 

In this sense, a defence organisation can be a department, division or 
even a section within the ministry of defence, a component of a military com-
mand, an education and training organisation, a logistics unit, and others alike. 

The most important feature of the management of a defence organisation 
is the employment of managerial tools in order to enhance organisational per-
formance in accomplishing the missions and to find the best solutions to the 
problems identified during the process of defence policy implementation. 

Management, as an applied science, developed a large array of tools, 
from overall philosophies to small problem solving mathematical instruments. 
Most if not all of these tools are suitable for use in the management of defence 
organisations.2 

What tools a defence organisation actually engages is a matter of deci-
sions of superiors and of internal decisions alike. The main managerial phi-
losophy, adopted by the general government, would be also adopted by the 
ministry of defence and reflected at the organisational level as well (examples 
of such managerial philosophies are Total Quality Management, Performance 
Management, or Planning, Programming, and Budgeting). Within the overall 
managerial philosophy, the ministry of defence would decide on what primary 
tools would be employed across the defence establishment (Balanced Score-
card, Benchmarking, and Process Reengineering are examples of such tools). 
The organisation would have the independence to choose what organisational 
management tools to employ for what tasks (among the examples of such tools 
are charts and diagrams, spreadsheets, pathways, graphs, brainstorming, and 
many others). 

Inter-agency cooperation 
In modern democracies one can hardly find a governmental agency that can 
implement public policies and accomplish its mission in a totally independent 
and self-sufficient manner. This observation is valid also for defence organisa-
tions. Mostly, if not always, a governmental agency must cooperate with other 
agencies in order to accomplish its missions and tasks. This cooperation is 
rooted in the conditions of at least three environments – the security, the do-
mestic and the organisational environment. 

                                                 
2 For a comprehensive discussion on defence managements systems see Shalamanov, Velizar. “Defence 

Management and Civil Society Interaction and Cooperation.” in Willem F. van Eekelen and Philipp 
Fluri, eds. Defence Institution Building: A Source Book in Support of the Partnership Action Plan (PAP-
DIB). Vienna and Geneva: National Defence Academy, 2006, 435 – 466 
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The security risks, threats and challenges, as well as the eventual oppor-
tunities that characterise the security environment require almost by default an 
inter-agency approach, not only at national level but also at international level. 
Moreover, these national and international cooperative engagements on secu-
rity and defence matters are elaborated not only in military terms, but also at 
political, economic, intelligence and other levels. 

The domestic environment is characterised primarily by the scarcity of 
defence resources, within the scarcity of public resources in general. This defi-
cit in human, financial or material resources necessary for any public domain 
makes governmental agencies to compete against other agencies, or, preferably, 
to cooperate with other agencies, either in a position of a lead agency or of an 
agency in a supporting role. In order to become more competitive on this ‘mar-
ket,’ some agencies tend to hyper specialise, under the assumption that the 
specialisation of governmental and defence agencies downplays the competi-
tion for resources from the common pool. Others are assuming a spectrum of 
tasks broader than their main mission, with visible consequences for the overall 
performance of the government. Regardless of which of these two approaches 
our defence organisation may take, it becomes clear that it cannot be self suffi-
cient and effective to the extent not to seek a burden-sharing arrangement or 
support from other agencies. 

Higher level of cooperation is required organisationally. Given the char-
acteristics of the defence organisational environment the civilian and defence 
staffs—while separated in terms of structures and remits—have to cooperate at 
strategic, operational and current levels for accomplishing their common goals 
and missions. 

Certain conditions are required to make inter-agency cooperation effec-
tive, such as adequate coordination, sufficient knowledge and information shar-
ing, as well as fair and transparent resource allocation among agencies, and, of 
course, mutual accountability. Defence institutionalisation should cover com-
prehensively the arrangements and procedures for inter-agency co-operation. 

An adequate coordination facilitates the process of cooperation and does 
not impede on effectiveness of task accomplishment. There are two successful 
ways of ensuring adequate inter-agency cooperation: either a higher authority is 
assuming the coordinating role, or one of the agencies involved in the coopera-
tion is recognised as lead agency. In both cases, the coordinating authority 
should enforce a minimum set of procedures for coordination, describing the 
ways objectives should be met. To provide for effectiveness, these procedures 
have to allow decision-making at the lowest level possible. In other words, the 
coordination process should not be micromanaged, because that would result in 
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frequent referrals to highest authorities for any current decision expected from 
the cooperation bodies. 

In short, the condition of sufficient knowledge and information sharing 
implies that there are procedures allowing for smooth and continuous knowl-
edge sharing and direct exchange of information among peers. 

Any cooperation setting should be based also on a fair degree of ac-
countability. The basic ways to meet this requirement of accountability are: that 
each agency informs the peers on the progress of its work; inter-agency coop-
eration projects are subject to auditing by higher echelons; and all agencies 
involved in this cooperation are under democratic control and constant over-
sight by the legislative, executive and judicial branches of government. 

There are several areas of cooperation where governmental agencies in-
teract on permanent basis. International cooperation in security and defence, 
crisis management and civil emergency and/or disaster relief are among these 
areas. Permanent inter-agency cooperation is usually highly institutionalised, 
along the following lines: 
• Permanent arrangements and procedures for coordination, information 

sharing, resource allocation, and democratic control and oversight are le-
gally established; 

• A security and defence policy and clear strategic political guidance ex-
ist; 

• The lead agency is nominated; 
• There is a permanent coordination entity/staff, either separate or within 

the lead agency; 
• Rules and procedures at the level of agencies outline responsibilities, 

operating procedures, exchange of information, main activities and time-
frames; 

• Meetings at leadership and staff levels are conducted regularly; 
• Exercises and other common staff training activities are conducted when 

appropriate; 
• Common public information policies and strategies are established. 
 
The institutionalisation of permanent inter-agency cooperation is a fundamental 
requirement aiming at effective and efficient division of labour, avoiding over-
laps, duplications and gaps. It includes enhancing the culture of cooperation 
oblivious of staff dynamics and/or changes of governing parties, flexibility in 
adjusting the inter-agency work to rapidly changing security environment, fa-
cilitation of the implementation of new policies and political decisions, maxi-
misation of the effectiveness of inter-agency decision-making processes and 
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staff activities for better serving the inter-agency goals, and enabling democ-
ratic control and oversight over the inter-agency activities. 

Security policy formulation is not a permanent inter-agency task, but it 
should be performed on regular basis. Taking into account the strategic impor-
tance of security policy, this inter-agency process should also be institutional-
ised along the institutional requirements for permanent inter-agency coopera-
tion. 

There are also other areas of strategic importance where inter-agency 
cooperation involving defence organisations plays an active and even essential 
role. A most visible area of this kind is the European and Euro-Atlantic integra-
tion for applicants or new members of European Union (EU) and/or the North 
Atlantic Treaty Organisation (NATO). Older members of EU or NATO have 
long ago institutionalised inter-agency cooperation at governmental level to 
serve the national interests and objectives within these organisations. 

Governmental agencies are coming to work together on security and de-
fence policies along the established arrangements and procedures for policy 
formulation and implementation. Usually, the legislation enforcing these ar-
rangements and procedures includes also references as to who is the in coordi-
nation role (the head of state or government), the type of policy documents, 
general content and timeframes for submission to the parliament for endorse-
ment (when appropriate, also what agency is responsible or in a lead role for 
what document or part of a policy document), and the role or requirements for 
permanent coordination staff, such as the staff of a National Security Council. 

The actual process of inter-agency cooperation for formulation of secu-
rity and defence policies differs from nation to nation, according to national 
governance culture and arrangements (such as the type of democratic govern-
ment, roles of legislative and executive branches, levels of integration or sepa-
ration of security agencies, etc.). Generally, the main agencies involved in the 
common process of security policy formulation would include the office of the 
head of state or government, the Ministry of Foreign Affairs, the Ministry of 
Defence, the intelligence services, the Ministry of Finance and other ministries 
(i.e. Economy, Environment, Justice, etc.). The main stages of this cooperative 
process are presented in 

In terms of successful and effective cooperation, the most demanding 
stages of security policy formulation are the clarification and development of 
requirements, as in these stages each agency is trying to promote its own 
agenda and to gain as much influence as possible in the decision-making on 
national objectives and interests, security risks and threats, strategic missions 
and required resources. 
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Table 4: Main stages of the inter-agency cooperation in security policy formula-
tion. 

 Clarification

Development 
of security 

and defence 
requirements 

Decisions 
on goals 
and mis-

sions 

Development of 
strategic guid-
ance for policy 
implementation 

Office of the 
head of state 
or govern-
ment 

National 
values, 
goals and 
interests 

Security goals 
and missions 

Head of 
state and/or 
government 

Head of 
state/government 
approves strate-
gic guidance 

Ministry of 
Foreign Af-
fairs 

Ministers 
as members 
of the 
Council 

Formulate pro-
posals for strate-
gic guidance Ministry of 

Defence 

National 
values, 
goals and 
interests 
Threats and 
risks to 
national 
security 

Affordability 
and feasibility 
in accom-
plishing goals 
and missions  
Demands for 
further capa-
bilities and 
appropriate 
resources 

Intelligence 
services 

Threats and 
risks to 
national 
security 

   

Ministry of 
Finance 

National 
values, 
goals and 
interests 

Affordability 
and feasibility 
in accom-
plishing goals 
and missions 

Ministers 
as members 
of the 
Council 

Formulate pro-
posals for strate-
gic guidance 

Other minis-
tries (i.e. 
Economy, 
Environment, 
Justice, etc.) 
 
To avoid unnecessary competition or rivalries in this and subsequent phases, 
there should be at least one set of rules and procedures agreed at the level of 
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agencies and outlining responsibilities, exchange of information and operating 
procedures. 

Inter-agency cooperation on crisis management 
Crisis management is a governmental activity of increasing importance due to 
changes in the international security environment and the emergence of uncon-
ventional and unpredictable risks and threats. It requires long-term planning, 
contingency planning, permanent, as well as contingency resources, detailed 
operational procedures, codes of conduct and specialised training. Due to the 
unpredictability of the occurrence of a crisis and its type, the crisis manage-
ment also requires flexibility and modular approach. 

Any democratic government with a genuine concern for the safety of its 
own people would thoroughly institutionalise this field, based on strategic re-
quirements such as the preservation of democratic control of forces and means 
involved in crisis management, as well as the efficiency of resource allocation 
for contingencies and crisis management operations. 

The extent of crisis management remit varies from nation to nation. 
Some nations developed an all-inclusive solution; others contain the crisis 
management domain to certain situations and develop separate arrangements 
for others. 

It is very difficult to draw an exhaustive list of situations where crisis 
management would apply. Examples of crisis situations would include internal 
crises such as terrorist attacks, natural or industrial disasters, massive riots and 
civil unrest, and international crises such as conflict prevention, conflict con-
tainment and post-conflict reconstruction, natural or industrial disasters and 
humanitarian relief operations and civilian extraction and/or evacuation. 

No nation can afford to have a permanent governmental agency dealing 
exclusively and exhaustively with each and every type of crisis it may face. 
The obvious approach would be through inter-agency cooperation. Moreover, 
at present and in the foreseeable future, most of the internal and international 
crises would be addressed in an international context, trough international co-
operation mechanisms. 

The process of institutionalising inter-agency cooperation in crisis man-
agement should provide adequate legal arrangements for crisis and emergency 
situations, including remits of decision-making and authorisation for the legis-
lative and the executive bodies, such as who issues the mission for forces in-
volved and decides on rules of engagement, which is the lead agency for all 
crisis situations or for each type of crisis. It further sets the requirements for a 
permanent coordination entity/staff, the rules and procedures ensuring preser-
vation of civil and human rights of the people affected by the crisis, and com-
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pliance with international humanitarian law, and includes regular national and 
international crisis management exercises and other common training activities, 
as well as provision of common public information policies, strategies and 
procedures. 

We may conclude that, given the evolving international security and do-
mestic environments and the complexity of security and defence sector govern-
ance, inter-agency cooperation is becoming a common aspect of governmental 
activities in democratic nations. Based on strategic requirements for preserva-
tion of democratic control and oversight over all aspects and actions in the 
security and defence domains, and for increasing the efficiency and effective-
ness of security and defence sectors governance, the inter-agency cooperation 
should be thoroughly institutionalised, especially for permanent or regular ar-
eas of cooperation. 



81 

CHAPTER VI 
 
INTERNATIONAL NORMS IN DEFENCE 
GOVERNANCE 
 
In actual international security architecture, the established norms and proce-
dures are binding the states either legally or politically to institutionalise meas-
ures aimed at enhancing confidence and security through transparency of de-
fence policies, arms control and better security sector governance. Applying the 
internationally accepted norms and practices established in the defence sector is 
an important principle of defence institutionalisation in any democratic nation. 
The NATO-EAPC Partnership Action Plan on Defence Institution Building 
calls in its sixth objective for developing “effective and transparent arrange-
ments and practices to ensure compliance with internationally accepted norms 
and practices established in the defence sector, including export controls on 
defence technology and military equipment.” 

The process of defence institutionalisation is expected to incorporate 
these norms and practices in legislation and executive rules and procedures 
related to security and defence, while the general government is committed to 
take appropriate measures and actions for ensuring adherence to both legally 
and politically binding commitments in the treaties, conventions, protocols and 
other international instruments on defence it has signed and ratified. 

International norms 
The states are obliged to follow both legal and non-legal agreements regulating 
the international relations. Each state commits itself either legally or politically 
to comply with the norms established by these agreements. The international 
community has developed also comprehensive procedures to monitor the im-
plementation of these internationally accepted norms by every member state. 

On defence matters, the most common practice is to develop politically 
binding norms, instead of legally binding ones, within the overall international 
architecture of confidence building and cooperation measures. Thus, the very 
commitment to comply with the norms, and to implement and observe the es-
tablished practices becomes a national contribution to this architecture. 

In order to be credible and trustworthy, a democratic nation should insti-
tutionalise this compliance by enforcing appropriate, effective and transparent 
arrangements and procedures of implementation. As we already agreed, the 
main areas of interest for the defence sector covered by the international norms 
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and practices are arms control, confidence and security-building measures and 
good governance of the security sector. 

Arms control covers the non-proliferation of weapons of mass destruc-
tion (nuclear, bacteriological and chemical) and transfers of conventional 
weapons, chemical weapons, anti-personnel landmines, small arms and light 
weapons (SALW) and ammunition. Confidence and Security-Building Meas-
ures (CSBM) are applied on the basis of the “Vienna Document on Confidence 
and Security-Building Measures” of the Organisation for Security and Coop-
eration in Europe (OSCE) and the United Nations (UN) regime on “Global 
Exchange of Military Information” among others. Security Sector Governance 
norms are established by the OSCE “Code of Conduct on Politico-Military 
Aspects of Security” and other international formats.  

From an international perspective, specific instruments are in force for 
each of these three areas. These instruments include arrangements and proce-
dures for comprehensive reporting and exchange of information, such as ques-
tionnaires, lists, registries, reports, and associated timeframes. 

Institutionalisation of international arrangements and 
procedures 
From a national perspective, the institutionalisation of international arrange-
ments and procedures should include legislative acts enforcing compliance 
with these arrangements, national competences within existing governmental 
agencies, national mechanisms of control, reporting, and provision of transpar-
ency and inter-agency exchange of information, as well as implementation of 
procedures by governmental agencies, based on appropriate good practices. 
Victor-Yves Ghebali presents in his chapter in the Source Book a comprehen-
sive list of international instruments, norms and practices.1 

Arms control 
The arms control instruments bind the member states to three types of obliga-
tions. One of these types of obligation is to report on the ratification processes 
of arms control instruments, another is the exchange of information on transac-
tions and policies and the third type of obligation is the assistance to states 
facing security risks resulting from the existence of stockpiles of ammunition. 

                                                 
1 Ghebali, Victor-Yves. “Arrangements and Practices to Ensure Compliance with Internationally Accepted 

Norms and Practices Established in the Defence Sector.” in Willem F. van Eekelen and Philipp Fluri, 
eds. Defence Institution Building: A Source Book in Support of the Partnership Action Plan (PAP-DIB). 
Vienna and Geneva: National Defence Academy, 2006, 219 – 246 
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There are two main areas of interest related to the ratification of arms 
control instruments: the non-proliferation norms and norms for transfer of con-
ventional weapons. Non-proliferation is treated in several international treaties, 
conventions and protocols which call for implementation of measures restrain-
ing the signatories from producing, storing and using nuclear, chemical and 
bacteriological weapons.2 The OSCE declaration on “Principles Governing 
Non Proliferation” politically binds the member nations to develop effective 
national control mechanisms based on commonly agreed guidelines.  

The existing conventions and protocols on conventional weapons (i.e. 
chemical, anti-personnel mines, landmines, ‘certain conventional weapons,’ 
remnant explosives) are in different stages of ratification and implementation 
by OSCE member states. OSCE developed several norms for reporting on the 
status of ratification and implementation of these documents. 

Exchange of information on actual transactions and poli-
cies 
There are several instruments for regular exchange of information on transac-
tions of conventional arms and prevention of illicit trade of such weapons. One 
of these instruments is the United Nations “Register of Conventional Arms” 
that calls for voluntary exchange of information on seven categories of major 
conventional arms: battle tanks, armoured combat vehicles, large calibre artil-
lery systems, combat aircraft, attack helicopters, warships (surface and subma-
rines), and missiles and missile launchers. Another one is the OSCE document 
“Principles Governing Conventional Arms” that requests annual responses to a 
standard questionnaire. 

Assistance to states facing security risks related to stock-
piles of conventional ammunition 
Concerned states could, upon request, obtain international technical and finan-
cial assistance for the destruction and/or safer management of their stockpiles 
of conventional ammunition, explosive material and detonating devices of land, 
                                                 
2 The main international documents addressing non-proliferation regimes include:  

• The 1968 Treaty on the Non-Proliferation of Nuclear Weapons (NPT);  
• The 1925 Geneva Protocol for the Prohibition of the Use of Asphyxiating, Poisonous or Other Gas-

es, and of Bacteriological Methods of Warfare;  
• The 1972 Convention on the Prohibition of the Development, Production and Stockpiling of Bacte-

riological and Toxin Weapons and on Their Destruction (BTWC); 
• The 1993 Chemical Weapons Convention (CWC); and 
• The 1987 Missile Technology Control Regime (MTCR) on the transfer of vector bacteriological 

weapons and vector missiles. 
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air and sea-based weapons systems, as well as ammunition for small arms and 
light weapons (SALW), major weapons and equipment systems (including 
missiles), rockets and landmines. 

CSBM Instruments 
The main European instruments for confidence and security-building measures 
(CSBM) are the Vienna Documents of the Negotiations on Confidence and 
Security Building Measures of 1990, 1992, 1994 and 1999. 

The main activities envisaged by these documents comprise regular flow 
of military information (“Annual Exchange of Military Information”) on the 
size (manpower), structure (organization) and training of armed forces, major 
weapons and equipment systems, as well as deployment plans for such weap-
ons and systems; notification on military activities with certain parameters in 
terms of size and equipment; and direct contacts between military establish-
ments with the purpose of allowing governments to interpret correctly their 
mutual intentions (on-site observation of military activities, visits to normal 
peacetime air bases, exchange of visits between members of the armed forces 
at all levels, joint military exercises or training, demonstrations of new types of 
major weapons and equipment systems). 

CSBMs include risk reduction mechanisms for clarification of unusual 
military activities and ‘hazardous incidents’ of a military nature, as well as time 
constraints on the planning and actual conduct of military activities (no more 
than one large-scale military activity subject to notification can take place 
within three calendar years, no more than six smaller scale military activities 
subject to notification can be carried out within one calendar year and no more 
than three such or smaller military activities can be simultaneously deployed in 
the same calendar year). 

Global Exchange of Military Information 
The regime of Global Exchange of Military Information (GEMI) commits na-
tions worldwide to provide annual data on holdings of conventional weapons 
and equipment of major importance, personnel of conventional armed forces 
and their command structure, and on naval armaments. However, this regime 
cannot be subject to limitations, constraints or verification. 

Reporting on military expenditure 
Under the provisions of the United Nations “Instrument for Standardized Inter-
national Reporting of Military Expenditures,” member states must report their 
defence expenditures of the preceding fiscal year, as well as budget figures on 
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the forthcoming fiscal year, the two fiscal years following it and total projec-
tions for the last two years of the forthcoming five fiscal years. 

Security Sector Governance 
The main instrument in the framework of OSCE is the 1994 Code of Conduct 
on Politico-Military Aspects of Security. The member states commit them-
selves to justify the need for their military power based on transparent defence 
policies and democratic control over their armed forces. 

Main norms and procedures provided by the OSCE Code 
of Conduct 
The following are among the main norms and procedures provided by the 
OSCE Code of Conduct: 
• The constitutionally established authorities, vested with democratic le-

gitimacy, provide for and maintain effective guidance to and control of 
their military, paramilitary and security forces. 

• Democratic control ensures that the military would remain ‘politically 
neutral.’ 

• Institutionalised respect of international humanitarian law, which must 
govern armed forces at the levels of command, manning, training and 
equipment in time of peace, as well as in wartime. 

• Promotion of adequate knowledge on international humanitarian law 
among the military personnel and civilian population. 

• Military persons responsible for serious violations of humanitarian law, 
whether commanders or subordinates, must be held accountable for their 
actions under national and international law. 

• The civil rights of the military personnel should be protected, and the 
military, paramilitary and security forces personnel should be able to en-
joy and exercise their human rights and fundamental freedoms in con-
formity with international law. 

• Reflection in national laws or other relevant documents of the rights and 
duties of armed forces personnel. 

• Enforcement of appropriate legal and administrative procedures to pro-
tect those rights. 

• In the case of inter-state armed conflicts, as well as in the case of domes-
tic use of armed forces, the military operations must remain subject to 
the rule of law, and international law and international humanitarian law 
provisions must be observed in the course of such use of force. 
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• The conditions regulating the domestic use of force include a constitu-
tionally lawful decision, respect of the rule of law during operational 
performance, commensurability with the needs for enforcement, and care 
to avoid excessive injury to civilians and their property. 

• Domestic use of force aimed at restricting human and civil rights when 
peacefully and lawfully exercised or at depriving people of their individ-
ual or collective identity is prohibited. 

 
Institutionalization of international norms and practices  
in the defence sector 
The incorporation of internationally accepted norms and practices in the de-
fence sector should cover every aspect of defence institutionalization, and es-
pecially the democratic control over the armed forces, the transparency of de-
fence policies and defence planning, the protection of civil and human rights of 
the people and the protection of civil and human rights of the military person-
nel. 

The democratic control over the armed forces includes the legal ar-
rangements for the democratically elected representatives of the people to act 
as supreme decision-makers on all matters of defence, the arrangements estab-
lishing the supremacy of civilian authorities on all aspects of defence, and the 
arrangements and procedures for legislative, executive and judicial oversight of 
defence. The transparent defence policies include the arrangements for render-
ing transparent the process of policy formulation and the procedures for trans-
parent political guidance on defence. Transparent defence planning includes 
publication of information on total strength and composition of existing and 
envisaged forces and publication of defence budgets. 

The protection of civil and human rights of the people includes legal and 
administrative arrangements and procedures enforcing the rule of law in mili-
tary operations, definition and approval of rules of engagement for the armed 
forces by political authorities in accordance with the principles and require-
ments of international humanitarian law, and inclusion of international humani-
tarian law in training and practice of the armed forces. The protection of civil 
and human rights of military personnel includes appropriate legal and adminis-
trative arrangements and procedures ensuring that the members of the armed 
forces are enjoying the fundamental civil and human rights, as well as ar-
rangements to keep the armed forces ‘politically neutral.’ 

Compliance with internationally accepted norms and practices on arms 
control includes appropriate legal and administrative arrangements and proce-
dures for arms control, policies on control of the export, re-export, import, and 
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transit of strategic goods, arrangements and procedures establishing levels of 
authorisation and governmental agencies responsible for implementation of 
arms control policy, including inter-agency cooperation and mechanisms and 
procedures for democratic oversight of arms control processes. 

Another requirement for compliance with internationally accepted norms 
and practices relates to implementation of the confidence and security-building 
measures. 

Signing and ratifying international treaties, conventions, agreements, 
protocols and other instruments binding the nation to internationally accepted 
norms and practices related to defence should be a deliberate process. A de-
mocratic government should develop adequate policies for accepting these 
norms and practices, and for their implementation. The main policy should 
incorporate a strategic vision or a grand strategy, establishing the place and the 
role the nation wants to have in the international community of independent 
states. Based on that policy, the government would develop subsequent and/or 
departmental policies in areas such as foreign affairs, security and defence, and 
arms control. 

Institutionalisation of defence policies on implementing 
international norms and practices 
The actual process of policy formulation and the policy format are national 
specific. In general, any democratic nation should be aware of some basic prin-
ciples and reflect these principles in the process of policy formulation. 

One important principle is to establish requirements for political deci-
sions on accepting international norms and practices for the defence sector. 
These requirements could derive from understanding of the significance and 
strategic importance of international instruments. These instruments aim at 
enhancing the peace and stability among nations at regional and global levels. 
Most democratic nations are active not only in accepting the established norms 
and practices, but also in developing such instruments. Hence, each nation 
should have an internal political process of clarification on the relevance of 
instruments such as the Conventional Armed Forces in Europe Treaty or the 
Non-Proliferation Treaty for its own security and national interests. 

Another principle is to identify the national requirements for implemen-
tation. Decision-makers and planners alike should understand what conditions 
are necessary for proper implementation of given norms and identify eventual 
national caveats and their relevance for implementation. 

Whenever political decisions are taken on incorporating the internation-
ally accepted norms and practices in national legislation governing the defence 
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sector, they should have unambiguous relevance to the domestic system. Usu-
ally, the constitution and relevant legislation recognise the precedence of inter-
national law over national regulations in any public sector. The policy makers 
should be certain that the same principle applies to the defence sector as well. It 
is highly advisable that a sound and articulated policy calls for incorporating 
the international provisions in national legislation and regulatory processes. 

As a sort of corollary principle, the political decisions on compliance 
with internationally accepted norms and practices established in the defence 
sector should determine the level of national commitment to these norms and 
practices. As we mentioned before, the international instruments are either 
legally or politically binding. Most of the instruments addressing defence are 
politically binding, that is the nation should take its own decisions on comply-
ing with the provisions of these instruments. 

Along with transparent policies on compliance with international norms 
and practices established in the defence sector, the process of implementing the 
requirements resulting from these norms and practices should be very visible 
for the public and international community. Organising arms control is a good 
example of what the public should look for in the governmental endeavours to 
implement international norms. 

The parliament usually has the overall authority to issue the policy on 
control of the export, re-export, import, and transit of strategic goods and to 
approve the list of countries to which restrictions on export, re-export, import, 
and transit are applied. The parliament should share with the executive the au-
thority of enforcing procedures and mechanisms to oversee the current activi-
ties in the field of arms control, based on special legal provisions and govern-
mental directives and decisions. 

The executive branch of government develops and implements mecha-
nisms to enable the arms export control policy, in particular through approval 
of lists of controlled strategic goods, exercises legislative initiative in this area, 
and approves regulations and other acts governing the procedures for control of 
transferring defence technologies and military equipment. Within the execu-
tive, there should be clear remits for providing information on the national 
control system, and in prosecuting violations, as well as for co-ordination with 
international agencies and representation of the state in arms transfer control 
matters. 

Many nations develop inter-agency co-operation for arms control and es-
tablish coordination authorities at inter-departmental level, responsible for im-
plementing international commitments in this area, taking decisions and issuing 
authorisations, and monitoring the observance of laws and regulations on arms 
control and transfer activities. 
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The main governmental agencies involved in applying the norms and 
practices in the control of arms transfer are the police in coordinating efforts to 
prevent and combat the illicit trade of weapons, the customs and border guards 
services for the effective control of arms transfers, the Ministry of Foreign Af-
fairs in verifying authenticity of end-user and international import certificates 
submitted by applicants and ensuring that applications do not violate the state’s 
commitments to international norms, the intelligence services in assisting ap-
plication verification, and the armed forces in recording, inspecting and trans-
porting weapons, ammunition and military equipment in their possession. 

In conclusion, any democratic nation has internal processes of develop-
ing effective and transparent arrangements and practices to ensure compliance 
with internationally accepted norms and practices established in the defence 
sector, including export controls on defence technology and military equip-
ment. These processes should be under political control and oversight and 
transparent for the public and the international community, giving the major 
security relevance of these norms and practices for that country. 
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CHAPTER VII 
 
PERSONNEL MANAGEMENT IN DEFENCE 
 
Developing effective and transparent personnel structures and practices in the 
defence sector accounts for the importance of people within defence organisa-
tions and implies institutionalisation of proper management of human re-
sources, both as administrative performance and as appropriate tools and tech-
niques. The people within the armed forces should benefit from legal and or-
ganisational arrangements and procedures enabling them to perform their du-
ties with high productivity and appropriate protection of their civil rights and 
human freedoms. The NATO-EAPC Partnership Action Plan on Defence Insti-
tution Building establishes in its seventh objective the requirement of develop-
ing “effective and transparent personnel structures and practices in the defence 
forces, including training and education, promotion of knowledge of interna-
tional humanitarian law, arrangements for transparent promotion and career 
development, and for protection of the civil rights and freedoms of members of 
the armed forces.” 

The development of comprehensive and transparent personnel policies is 
instrumental for the success of human resource management, and provides for 
political and organisational guidance, options for effective and efficient ac-
complishment of defence goals and missions, translation of these missions into 
functions, and identification of appropriate professional skills for these func-
tions. A comprehensive example of the principles governing the personnel 
policies in the case of Hungarian defence forces is given by Ferenc Molnar in 
his chapter in the Source Book.1 

People within defence organisations 
The human factor is of paramount importance for the success or failure of any 
organisation. More than any other public agency, defence organisations employ 
civilians and military for very specific and sensitive jobs and, in some nations, 
benefit from the extensive manpower of conscripts. 

People in defence organisations can be considered the most important 
defence asset that should be managed with utmost effectiveness in order to 

                                                 
1 Molnar, Ferenc. “Principles and Practices in Personnel Policies: The Case of the Hungarian Armed 

Forces.” in Willem F. van Eekelen and Philipp Fluri, eds. Defence Institution Building: A Source Book in 
Support of the Partnership Action Plan (PAP-DIB). Vienna and Geneva: National Defence Academy, 
2006, 247 – 267 



92 

have the defence missions accomplished. The people in defence organisations 
fall in one or more categories of human resources. These categories can be 
statutory, functional or organisational. 

In terms of statute, the personnel in defence organisations may be politi-
cal appointees (usually politicians appointed as minister and deputies, council-
lors or advisors, all with the same status as any politician in public office), civil 
servants or ‘public servants’ (civilians appointed by merit in executive or ex-
pert positions and benefiting of a specific statute, either the same as for any 
civil servant in public service or a specially designed one), military personnel 
(commissioned and non-commissioned officers and troops, each with their own 
statute of rights and obligations), or civilians in administrative positions (with 
the same status as any employee on the manpower markets). 

In terms of their functions, the personnel in defence organisations may 
function as executives (political decision-makers, managers, commanders), 
staff members (military personnel on military staffs at defence, headquarters 
and command levels, civilians on civilian and military staffs), combatants 
(military personnel in combat units serving in combat and combat service sup-
port functions, or civilians and military in support functions). 

In terms of organisational duties, the personnel in defence organisations 
may be leaders (civilians and military in leadership positions in their organisa-
tion), experts (civilians and military with professional competence and author-
ity to support the decision-making processes), specialists (military and civilians 
with special education, training and experience, qualified to perform special-
ised duties in their organisations), trainees (civilians and military in course of 
training for special duties within defence organisations), or unqualified person-
nel. 

Managing all these categories of personnel is a very demanding task for 
all defence organisations. In order to become effective and efficient, to ensure 
that the people within defence perform under democratic control, and to en-
force their rights and obligations, the management of human resources in de-
fence should be well institutionalised. But before discussing the institutionali-
sation requirements, let us cover the topic of careers first. 

For people joining the armed forces of a democratic nation, the military 
career may not be a life-long commitment, but certainly is an option that would 
affect the entire life of those persons and their family members. Usually, the 
military career implies professional development (an individual is set to acquire 
and improve her or his knowledge and skills required for current and future 
professional functions), promotions (both in public and military service, an 
individual has open opportunities to advance in hierarchy and/or in salary 
schemes according with seniority and personal improvement), dislocation (dur-
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ing her or his career, an individual may serve in various locations, based on job 
openings), combat duties (military personnel may serve in positions requiring 
participation in combat and/or peace support operations) and alternate work 
experience (during a military career, an individual may serve in various posi-
tions requiring different knowledge and skills, e.g. to alternate staff functions 
with command functions, or desk work with field work). 

There are different sets of requirements for joining the military in active 
duty positions or in the reserve, for developing a military career, and for transi-
tioning to civilian life at the end of this career. Some requirements are common 
to all military servicemen and women; others are specific to armed forces com-
ponents, down to individual jobs. How successful a person would be in military 
service depends on the capacity of the defence organisation to explicate these 
requirements and on the capacity of that person to prepare for meeting the re-
quirements. 
The general requirements for military personnel include: 
• Professional requirements: be professionally prepared to perform general 

and specific duties required by a certain function; 
• Educational requirements: for each position there is a specific require-

ment that the occupant should complete a certain level of general and 
military education, and attend dedicated courses; 

• Physical requirements: all military personnel should be physically fit to 
perform military duties; 

• Moral requirements: in order to perform his/her duties, an individual 
serving in the military organisations should have a specific set of moral 
values enabling him/her to dedicate entirely to this profession. 

 
Any person serving in a defence organisation should be able to project her or 
his career for a long period of time. How long this period would be depends on 
the ambitions of each individual. Some would prefer to consider only the next 
appointment, others would envisage the entire active military career. Even if 
career planning is an individual endeavour, it is instrumental for the perform-
ance of defence organisations. Career planning should be enabled and sup-
ported by institutional arrangements, such as legislation and defence organisa-
tional regulations and arrangements. 

The legislation and defence organisational regulations provide for fair 
and transparent career path, based on personal merit and professional achieve-
ments, open access to continuous education and training and protection of the 
personnel against political interference or ‘nepotism.’ 

The organisational arrangements include personnel information system 
addressing issues such as organisational diagrams, including job descriptions, 
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relevant information about positions/functions (availability, professional and 
educational requirements, etc.), education opportunities within the military 
education system or outside the defence establishment, training opportunities, 
as well as organisational procedures such as individual performance evaluation 
and personnel selection. 

Career planning may provide solutions to the problems of effectiveness 
and efficiency of human resources in defence organisations. Towards this pur-
pose the defence organisation should establish the required number of special-
ists and employ qualified personnel for filling these positions. This is an ongo-
ing process, as the number and type of military specialities may evolve along 
with evolving defence and military missions, and the personnel filling them is 
in a permanent dynamics. 

The latter constitutes the main manpower challenge such organisations 
face. There are three factors for personnel dynamics: natural aging, require-
ments for periodical change of functions, and combat loses. While the last fac-
tor is specific to the military environment in case of armed conflict, the other 
two are common to any organisation. However, military functions, from weap-
ons specialists to general commanding officers, require special qualifications. 
These qualifications can be achieved through a combination of organisational 
actions and individual commitments. 

In terms of effectiveness, the organisation should ensure that there will 
be no shortage of qualified personnel to occupy these positions, at any time. 
Through organising and encouraging career planning, manpower managers 
advertise target functions and enable the applicants to acquire the necessary 
qualifications. 

In terms of efficiency, career planning provides for the best combination 
of solutions for meeting the requirements for a specific position. 

Education and training 
Education and training in the armed forces provide the force members with the 
required knowledge and skills to meet the educational and professional quali-
ties for the functions they serve on, or they intend to serve along the path of 
their military career. Meeting educational requirements for positions along a 
career path is an important feature of military career planning. As the society 
evolves, educational requirements become more demanding for all public and 
private sectors. This trend is also valid for the defence organisations. 

There are three types of education of interest for defence: general educa-
tion, specialised education and military education. The general education ad-
dresses general requirements such as literacy, general knowledge, broad under-
standing of humanities and science, usually acquired at the level of high school 
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and college. The specialised education addresses knowledge and skills common 
to civilian and military working environments alike, in disciplines such as en-
gineering, social science, administration, economics, law, medical studies, etc. 
Military education is addressing knowledge and skills specific to the military 
profession in disciplines such as military science, operational art, command and 
control, operation design, humanitarian law and law of military conflict, etc. 

Nations have different approaches to providing appropriate education to 
their military men and women. Most nations utilise a stand-alone military edu-
cation structure. Depending on national traditions and philosophy of state in-
volvement in promoting education to selected members of society, some of 
these military education structures incorporate not only military education, but 
also general and specialised education. 

Regardless of its actual configuration, a military education system 
should be institutionalised along several key lines, such as legal provisions for 
allowing the defence organisation to develop an educational system of its own, 
including the specifics of such system; a military education policy, establishing 
the rationale for military education, organisational and educational goals and 
objectives, missions for educational organisations and their terms of reference, 
requirements of specialisation, and resources needed; a system of control of 
military education both in academic and organisational terms; and a set of rules 
and regulations organising the educational activities. 

If no social, political or cultural considerations are brought into discus-
sion, how the military education system should be institutionalised is ultimately 
a problem of efficiency of defence spending in a democratic nation. It is a mat-
ter of efficiency to determine whether the military education system would 
cover areas studied by a small number of students or the education of these 
students would be outsourced either to the civilian education system or to in-
ternational education. 

Most of the professional qualifications required in a military career are 
acquired or enabled through basic and specialised military training. The de-
fence organisation would also use its training system for introducing new doc-
trines and concepts resulting from evolving defence policies, military strategies 
and developments of military science. 

In terms of institutionalisation, and given that training should reflect and 
incorporate various requirements—from basic skills to specialised knowl-
edge—the armed forces develop appropriate training systems comprising struc-
ture, content, procedures, facilities and resources. 

The structure includes a training division or a training command at 
higher echelons, officers at the level of divisions in the defence and service 
component staffs with responsibilities to elaborate specific training require-
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ments according to their specialisation, and training units. The content includes 
training requests in the filed of joint or service component responsibilities, 
training literature such as doctrines, manuals, and other reference materials, 
and courses. The procedures include course initiation, development and termi-
nation, enrolment, recognition. The facilities and resources include permanent 
or temporary facilities, permanent and temporary training staffs, and funding. 

The training activities cover a wide range of aspects of interest to mili-
tary personnel. Basic training is aimed at providing all members of armed 
forces with basic fighting skills. General training is addressing matters of inter-
est for all categories of military personnel, such as the role of the military in 
democratic societies, codes of conduct, international humanitarian law, or for-
eign languages. Specialised training is covering all aspects of military speciali-
ties and military duties, from weapon specialisation to staff procedures. Mis-
sion oriented training is addressing knowledge and procedures specific to a 
certain mission, including rules of engagement. 

Training is usually organised for individuals belonging to the same oc-
cupational group, either in terms of seniority (i.e. enlisted, warrant officers, 
junior or senior officers) or in terms of military speciality (i.e. infantry, armour, 
artillery, logistics, or land forces, navy, air forces or joint staff). This gives the 
course members equal and fair opportunities for competing in their careers and 
enhances their esprit de corps at the same time. 

Institutionalisation 
Given the special responsibilities of military and civilian defence personnel, 
human resources management in defence organisations should be governed by 
specific legal and organisational arrangements and procedures. The legislation 
comprising or referring to defence personnel issues can be classified in two 
main categories. One of these categories is general legislation, containing spe-
cial provisions for defence personnel where appropriate, and the other is dedi-
cated legislation (laws and legally binding regulations specific for defence per-
sonnel). 

Both of these categories are meant to define the remits of special respon-
sibilities and requirements of military and civilian personnel within defence 
organisations (e.g. use of lethal weapons or protection of classified informa-
tion). The same legal arrangements should define what civil rights of military 
and civilian personnel, if any, are constrained, for what reasons and to what 
extent (i.e. right to be elected might be suppressed during active military ser-
vice as a guarantee that the military are not involved in political partisanships). 
Other specific legal arrangements should establish what incentives, bonuses or 
privileges, if any, are granted to military and civilians while serving in active 



97 

duty or reserves (e.g. healthcare or taxation benefits). They should also arrange 
how the persons serving in the defence sector are protected for their acts in the 
line of duty and against abuses (e.g. exemption from responsibility when fol-
lowing lawful orders from a higher command). The legal arrangements should 
also allow defence organisations to develop and implement personnel policies, 
appropriate to the mission and objectives of these organisations and in line with 
established legal arrangements. 

In terms of organisation, there are two main areas of institutionalisation 
– structural arrangements and regulatory arrangements and procedures. One of 
the most common personnel structures at the top of the defence establishment 
is the Division of Human Resources within the Ministry of Defence, with main 
missions to develop and sustain personnel policies in support of the minister of 
defence, to recruit professionals to meet defence demands, to design military 
careers, co-ordinate professional development, etc. 

Another rather common personnel structure is the personnel division (J1) 
on the Defence Staff, with main missions to establish personnel diagrams or 
manning headquarters and units, to promote and implement personnel policies 
and personnel regulations, keep personnel records, manage active and reserve 
human resources, etc. 

In each defence agency, headquarters, command or unit, there is a sec-
tion dealing with personnel matters, separate for civilians and military or com-
bined, and performing missions and tasks as the main personnel divisions at the 
top of the defence hierarchy, but with local focus on personnel management 
issues. 

The regulatory and procedural arrangements in a defence organisation 
comprise terms of reference, mission statements and related job descriptions, 
standing operating procedures, work and discipline regulations, personnel re-
cords, and individual evaluations. 

Personnel policies 
The legal arrangements and governmental practice should find their way into 
transparent personnel policies and strategies. These policies should guide the 
elaboration and implementation of mission statements, terms of reference, job 
descriptions and standing operating procedures for all defence structures, agen-
cies and units, as well as professional development procedures, including op-
portunities and incentives. 

Nations may have a specific approach to personnel policies, and the 
quality and efficiency of such policies depend on the social and organisational 
culture, as well as on the strategic and organisational goals of the national de-
fence sector. 
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The personnel policies usually include guiding principles and organisa-
tional guidance for implementation of civilian and military personnel statutes 
and visions for the long-term development of human resources in defence. 
These policies also reveal decisions on preferred options and alternatives of 
lining-up the manpower structures with the strategic and operational goals of 
the defence sector, and preferred strategies of implementing them. These deci-
sions consist of reductions of total numbers of personnel in certain categories 
of forces and/or augmentation of other categories, authorisation of total num-
bers and the ratio between active and reserve forces, reconfiguration of head-
quarters and command personnel structures, requirements for specialised cate-
gories of personnel. 

The personnel policies lead to the identification and recognition of main 
problems in area of manpower, and decisions on preferred solutions to solve 
these problems. Of course, no action would be credible in a policy document 
does not refer to the resources required for implementing that policy. Finally, 
these policies should be supplemented with political guidance, options and 
solutions and should establish timeframes for their own implementation. 

In order to be successful, personnel policies should meet several major 
requirements. Not necessarily in the order below, policy makers should con-
sider the following among these requirements: 
• Base all decisions on a clear political mandate; 
• Tune the personnel policy with other policies and strategies in defence; 
• Respect civil rights and human freedoms protected by national and inter-

national law; 
• Incorporate national manpower standards and personnel requirements; 
• Reflect predictable developments in the national labour market; 
• Incorporate only affordable and effective solutions to manpower issues; 
• Promote confidence in the human resource management system among 

civilian and military personnel; 
• Provide for predictable career development of each and all categories of 

personnel; 
• Be transparent for the entire personnel and for the public; 
• Be flexible and incorporate adjustments recommended by periodic re-

views. 
 
Human resources management has a dual significance. On one hand, it substan-
tiates the administration of manpower in a defence organisation through politi-
cal guidance, development and implementation of human resources policies, 
administrative measures to ensure accomplishment of missions and goals of the 
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defence organisation with the lowest manpower costs, to allocate financial and 
other resources for manpower development, and other similar actions. On the 
other hand, it implies employment of managerial tools and techniques to im-
prove performance of personnel and to resolve manpower issues.  

From an institutional point of view, it is important to address the second 
meaning of ‘human resources management’ in an organised manner, since the 
employment of managerial tools and techniques is essential in rendering the 
manpower domain more effective, transparent and accountable. Employing 
managerial instruments in an organised and regulated manner would address 
efficiency, effectiveness, and problem solving issues. 

Among the aspects that cannot be properly handled without advanced 
managerial approaches we may include the evaluation of the impact of defence 
policies on human resources prior to their implementation; the provision of 
maximum effectiveness and combat power of the armed forces while employ-
ing the minimum required military and civilian personnel; solving the problem 
of transformation of armed forces while maintaining required readiness of ex-
isting forces and their fighting capabilities; developing and maintaining a hu-
man resources system that is flexible and adaptive to changes in the security 
environment, new strategies and programmes, and responsive to crisis situa-
tions. Identifying manpower requirements based on criteria of efficiency, work-
load, minimum specialisation and maximum performance in accomplishing the 
missions can also be included in this category, as well as the optimisation of 
personnel engagement and maximisation of productivity, the development of 
realistic measures of performance and maintaining a high level of morale of the 
entire personnel. 

The actual tools and techniques employed in manpower management in 
a certain defence organisation are less significant than the very fact of imple-
menting such instruments for improving the way of doing business in the ad-
ministration of human resources. 

Humanitarian law 
The implementation and observance of international humanitarian law, as well 
as the protection of the civil rights and freedoms of members of the armed 
forces are issues of highest significance for providing the military personnel 
with a sound and functional working environment. They enable better perform-
ance of the military and should be key subjects of the process of defence insti-
tutionalisation in any democratic nation. 

The international community legally binds the signatories of specific 
conventions, treaties and other legal documents in respect to the human rights 
of persons involved in armed conflicts. The International Committee of the Red 
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Cross defines the international humanitarian law as a set of rules intended to 
limit the effects of armed conflict and protect the persons who are not or are no 
longer participating in the hostilities by restricting the means and methods of 
warfare; or as a part of international law, expressed in treaties or conventions, 
as well as in customary rules and practices considered by the states as legally 
binding, and in general principles. 

The nations have legal obligation to ensure that the provisions of the 
conventions they have ratified are implemented by their armed forces and ob-
served during military operations in international armed conflicts. They also 
have a political obligation to implement the principles of international humani-
tarian law, customary rules and practices in the education and training of mili-
tary personnel and in operations other than war. 

The main corpus of international legislation on humanitarian law com-
prises the 1949 Geneva conventions and the additional protocols related to the 
protection of victims of armed conflicts, as well as other treaties, conventions 
and protocols prohibiting the use of certain weapons and warfare tactics, and 
for protection of certain categories of persons and goods. 

The personnel of the armed forces in a democratic nation should be 
aware of the existence of legal and political obligations to enforce the provi-
sions of international humanitarian law, and should be trained to apply these 
provisions in their military activities. 

The defence organisation should institutionalise international humanitar-
ian law. That includes legal arrangements to recognise the conventions, proto-
cols and other legally and politically binding international documents, includ-
ing appropriate provisions in national criminal codes; political options in de-
fence and military strategies for implementation and observance of interna-
tional humanitarian law; inclusion of international humanitarian law provisions 
in doctrines, manuals and other reference literature for military education and 
training; insertion of international humanitarian law matters in military educa-
tion curricula; organisation of dedicated courses in the military training system 
and/or dedicated syllabi in courses of a larger scope. 

Citizens in uniform 
The men and women in uniform serving in the armed forces of a democratic 
nation retain the quality of citizens of that nation and should enjoy the civil 
rights and freedoms just as any other citizen. Moreover, as they are the first 
called to defend their nation against violent enemies, they deserve public rec-
ognition, which sometimes comes with benefits higher than those for the aver-
age citizen. In all cases, this public recognition and the actual military power 
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they represent make the men and women in uniform more influential in social 
and political life than the average citizen. 

In a philosophical sense, the citizens in uniform—professional and draft-
ees alike—are considered as the first line of democratic control over the de-
fence sector, as they are part of the people – the holder of supreme power in a 
democratic society. In this sense, the military are enablers of democracy in 
their nations. However, the dual quality as members of the people and members 
of the armed forces generate a dilemma – how to ensure that the military are 
not using their power in their personal benefit or in the benefit of a faction,2 
against the majority, and at the same time preserve their civil rights and free-
doms? 

The nations have different approaches to solving this dilemma. There are 
nations choosing to restrict few political rights and freedoms of the military 
personnel (i.e. the right to be elected in public office), some economic free-
doms (i.e. the right to free enterprise), and even some professional and social 
rights (i.e. the right to form professional syndicates, or the right of free speech). 
Others choose to restrict only some political rights and freedoms, while still 
other nations are not restricting the civil rights and freedoms of the military at 
all. 

There are no clear-cut solutions to this dilemma. At the same time, an 
observation should be considered: most if not all nations are developing other 
instruments to control and oversee the behaviour of military personnel in re-
spect to unacceptable use of their powers, either along with restricting civil 
rights and freedoms of the military, or as an alternative to civil deprivation. 

In nations where the parliamentarian control and oversight over the de-
fence, and especially the judicial oversight are well institutionalised and effec-
tive, the necessity to restrict the civil rights of the military is much lower. 

An important principle in addressing the issue of civil rights and free-
doms of the military personnel is the principle of consent. The individuals join-
ing the armed forces should be fully aware of eventual restrictions of their civil 
rights, as well as of the instruments of control and oversight that may influence 
their professional life. On that basis they consent freely to renounce these rights 
and accept such instruments as a trade-off for the benefits and social recogni-
tion coming with the military status. 

In order to obtain the consent of the people joining the armed forces, the 
defence organisations should develop transparent instruments to highlight 

                                                 
2 A faction, or a minority group, is a segment of the political, social, economic, cultural, and distinguished 

otherwise population groups that does not constitute a majority of citizenry either in terms of numbers or 
functional importance. 
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what, if any, civil rights and freedoms would be denied or restricted during 
military service. These instruments may include: 
• Legal arrangements to guarantee the protection of fundamental civil 

rights and freedoms for the military personnel. Whenever some restric-
tions to these rights and freedoms are deemed necessary, these restric-
tions should apply only temporary, that is only for the period of time an 
individual retain the status of a military. 

• Legal and organisational procedures enabling the military to regain 
whatever civil rights and freedoms have been restricted to them. In prac-
tice, an individual in uniform wanting to exercise a civil right that is at 
the time restricted should smoothly trade back his or her military status 
with a civilian one. 

• Complementary measures to ensure that the military personnel are still 
protected whenever a civil right is restricted. These measures include in-
stitutionalisation of ombudsman for military personnel, procedures for 
petitions and complains, access to military and civilian justice systems, 
etc. 

• Public and parliamentarian debates on the parts of legislation imposing 
restrictions to the civil rights of the military and free access of the mili-
tary interested in these debates to express their views and opinions. 

• Public information policies developed by the defence organisations 
should include matters addressing protection of civil rights and freedoms 
of the military and eventual restrictions to these rights. 

• Personnel counselling on protection of civil rights and freedoms. 
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CHAPTER VIII 
 
FINANCIAL PLANNING WITHIN DEFENCE 
 
Financial planning and resource allocation are operational concepts of great 
relevance to the management of defence organisations. At the same time, they 
are important for the people, as the ultimate ‘customer’ of defence, since they 
reveal how public money is spent on defence and with what results. The 
NATO-EAPC Partnership Action Plan on Defence Institution Building estab-
lishes in its eighth objective the requirement of developing “effective and 
transparent financial, planning, and resource allocation procedures in the de-
fence area.” Financial planning and resource allocation are instrumental for the 
proper functioning of any organisation. The implementation of strategic goals 
and of organisational and functional objectives is dependent on sound planning, 
including proper flow of resources. 

The framework of defence planning 
In defence organisations, financial planning and resource allocation are part of 
the defence planning process.1 While there is no universally agreed definition 
of the concept of defence planning, in democracies it is performed as an organ-
izational and institutional complex comprising three main areas: policy formu-
lation, force planning and resource allocation. 

The main purpose of defence planning is to provide for the generation of 
the military power a nation considers sufficient to attain its national security 
objectives. The 1993 OSCE document on defence planning avoids defining the 
concept, stating only that the area of interest for the participating states is the 
“state’s intentions in the medium to long term as regards size, structure, train-
ing and equipment of its armed forces, as well as defence policy, doctrines and 
budgets related.” 

The main organisations and agencies involved in defence planning, and 
at least in part in financial planning for defence, are the legislative body with 
its specialised committees, the executive government with the key ministries 
involved in planning, finance and resource allocation, the ministry of defence 
as a stand-alone actor with its main departments, and the military/defence staff. 

                                                 
1 For a more extensive discussion on financial planning and resource allocation in the defence sector, see 

Bucur-Marcu, Hari. “Financial Planning and Resource Allocation in the Defence Area.” in Willem F. 
van Eekelen and Philipp Fluri, eds. Defence Institution Building: A Source Book in Support of the 
Partnership Action Plan (PAP-DIB). Vienna and Geneva: National Defence Academy, 2006, 269 – 288 
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In many nations, the office of the head of state and the supporting secu-
rity/defence council may also be involved in defence planning 

The main institutions governing over those organisations may be sepa-
rated in formal and informal ones. Among the formal are the legal framework 
for defence planning (usually a law or a set of laws and regulations describing 
the system and allocating responsibilities among the organisations involved), 
the legal framework for planning and budgeting at national level, and other 
regulatory, enforcing or auditing mechanisms of a general government nature, 
applied to the defence sector as well. Well-established customs and traditions 
in governance and defence serve as informal institutions. 

The concept of financial planning was introduced in the practice of gov-
ernmental organisations and agencies to indicate that public money is spent 
wisely and accountably, with the main goal to implement approved policies and 
accomplish organisational missions. The financial performance of the defence 
sector—since it relates to the use of public resources—is relevant not only for 
defence managers and their controllers, but also for the public at large. 

The broad objectives of financial planning are to provide for effective 
control of fiscal expenditures and efficiency in the delivery of defence, namely, 
to produce outputs at the lowest possible cost, or to produce the maximum out-
put with given resources, and to determine the most advantageous composition 
of defence spending, namely, to achieve the highest possible level of desired 
outcome, given the needs and demands of defence organisations, formulated to 
meet political goals and priorities. 

Financial planning belongs to the execution stage of the defence plan-
ning cycle while displaying some specific decision-making features. This is an 
important observation, because the allocation decisions, as well as decisions 
regarding the flow of financial resources, can maximise or render insignificant 
strategic or policy options and organisational managerial decisions to imple-
ment these strategies and policies. 

Common sense guiding principles of financial planning in 
the defence sector 
Financial planning should be guided by the principle that the people are the 
ultimate ‘customer’ of financing defence of the nation and, apart from adminis-
trative forms of auditing, financial performance is overseen by this ‘customer.’ 
Under this principle, objectives and planning assumptions should be measur-
able in terms of specifications of the final product (i.e. status of combat readi-
ness), should be integrated into a clearly defined timeframe, and should be 
achievable within set cost limits. 
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Decision-makers and the planners should understand the financial and 
non-financial effects of each financial decision, especially on the total cost of a 
given programme. The financial status of a certain programme, both at the stra-
tegic and at the operational levels should be periodically re-evaluated. This 
principle is important as the initial planning assumptions may loose their valid-
ity, or the initial circumstances may change over time. 

It is also highly advisable to avoid unnecessary and unplanned spending, 
even if saving money in the fiscal year could mean cuts in funding for next 
year. In the same time, it is always a good advice to plan for contingency situa-
tions even when the governmental or defence financial system does not for-
mally provide financial reserves for contingencies. One sound way to save 
money is to invest in expertise, either by forming your own experts, or con-
tracting ones for relevant financial planning stages. 

The financial planners in defence organisations have to undertake several 
steps in order to present to decision-makers viable alternatives for effective and 
efficient allocation of financial resources. 

The first step is to collect information. Planners should be confident that 
they understood the objectives and policy guidance correctly, and should col-
lect as much information as necessary to have a clear image of the required 
end-state. They should concentrate on information about the availability of 
funds for accomplishing the missions and tasks at hand, as well as on informa-
tion about prices, credits and additional financial resources, all mission-related 
events during the planning cycle, stocks and so on. Also, planners should re-
ceive guidance regarding the level of detail of the financial plan. 

The second step is to develop planning assumptions. This step consists 
of evaluating policy-based programmes and examining their costs, anticipating 
the flow of financial resources, considering the priority list of programmes and 
activities and anticipating any internal and external factors that may influence 
it, and identifying financial, organisational, market and other constraints. 

In the third step planners identify foreseeable problems and develop al-
ternatives to solve these problems. It includes development of alternative 
courses of action and application of multiple scenarios and contingencies, and 
methods of comparison between alternative solutions. 

In the fourth step planners develop planning recommendations to deci-
sion-makers. Planners should recommend appropriate ways to achieve the 
goals, arrange the activities in order of priority, recommend the assessment of 
the impact potential financial actions may have on other organisational actions, 
conduct cost-benefit analyses, and elaborate detailed activity plans. 

The fifth step serves to defend the planning recommendations in front of 
decision-makers and obtain their endorsement. In the sixth step the approved 
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financial plan is handed over to managers and/or commanders and their ac-
countants for implementation. 

These steps are generic and apply to any defence organisation under the 
condition that the managerial culture of this organisation is result-oriented. 
However, one should recognise that most of the time and in many defence or-
ganisations those requirements are overlooked for a multitude of reasons, and 
financial planning is reduced to formulating budget proposals and applying 
accounting methods. In many cases, even the organisational planning is miss-
ing, and that creates a functional gap between objectives and budgeting. 

Resource allocation 
In order to implement defence policies and to accomplish defence missions, 
defence organisations need appropriate resources. The everlasting problem is 
that these resources would be always scarce, and the solution to this problem is 
sought after in the process of resource allocation. 

In any defence organisation, there are various and sometimes interlock-
ing entities competing for scarce resources. In the case of the defence policy 
objectives and defence missions, even if policy makers try their best to estab-
lish affordable objectives and missions, and the strategies and political guid-
ance containing the respective policy options provide general requirements for 
appropriate resources, there will always be the challenge to fund completely all 
activities needed to implement these objectives and missions. 

Force components and services, divisions in the ministries of defence 
and in the defence staffs are in the same situation. Defence organisations and 
agencies need resources in order to function and would compete to get as much 
as possible of the ‘big cake’ of total resources first to sustain their existence, 
and then for their missions and objectives. 

Developing programmes for the implementation of defence policies is 
seen as a solution to the resource allocation problem, but it may create prob-
lems of its own. Programmes tend to have a life of their own that should be 
nursed with resources, not always fully justifiable in terms of priorities, and 
they would compete with other programmes for scarce resources. 

The main chapters of the defence budget are the operational costs and 
development costs. How much each of these chapters would receive from the 
total budget is a problem of debate and competition during the preparation of 
this budget. There is a competition for resources not only for these two chap-
ters, but also for sub-chapters and even budget lines. Finding a balance between 
competing requests for resources from all entities and establishing effective and 
efficient trade-offs among them is the remit of resource allocation process. 
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Given the competing nature of the resource allocation process, the de-
fence organisation should take appropriate measures to institutionalise it effec-
tively. This institutionalisation would be within the process of institutionalising 
defence planning and would follow the arrangements and practices common for 
the entire public sector. 

The main component of resource allocation institutionalisation is a com-
prehensive budgetary system, established by appropriate legislation and execu-
tive orders. Every nation has its own system. Some systems were ‘imported,’ 
others were developed independently. 

Financial system 
Financial systems are key instruments for the proper functioning of defence 
organisations. These organisations would implement legal and executive finan-
cial arrangements and procedures valid for the entire public sector, and would 
develop in-house regulations and agencies for the implementation of their own 
financial policies. 

The financial system within defence organisations is subject of financial 
accountability and efficiency, based on the specificity of the defence sector – 
while the financial inputs are measurable and clearly stated in budgets and 
funding authorisations, the output is almost never measurable in terms of finan-
cial value. As a large and complex organisation, the defence sector has its own 
financial system, integrated into the governmental financial system. 

The financial system can be seen as a network of institutions organised 
by arrangements and regulations with the aim to facilitate transactions among 
members of the defence sector and between them and members of the national 
and international systems. 

The main mission of a financial system is to regulate, supervise and fa-
cilitate payments, to facilitate the raising and allocation of financial resources, 
as well as the management of risks and uncertainties associated with the proc-
esses of payment and resource allocation. 

The financial institutions are governing bodies and agencies establishing 
and applying regulations on financial transactions within society. They act as 
intermediaries between entities involved in financial transactions. At national 
level, the main financial institutions are the central or national bank and the 
commercial banks. At defence sector level, the financial activities are also fa-
cilitated through banks. However, the defence sector has financial institutions 
of its own. One of these institutions is the financial division within the ministry 
of defence. This division should guarantee compliance of all financial activities 
with the respective national regulations, develop policies and regulations appli-
cable to the defence sector, implement resource allocation decisions and super-
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vise the financial activities within the sector. Other institutions of this type are 
the financial offices at the level of defence organisations and agencies. These 
offices should guarantee compliance of all financial activities in their remit 
with the national and defence regulations, facilitate transactions between their 
organisation or agency and others, and within the organisation. 

The financial activities are payments, investments, savings and loans. In 
professional language, these activities are called financial services provided by 
financial institutions, and the users pays for these services. 

There are two main types of financing – direct financing and indirect fi-
nancing. The direct financing is the most common form of financing of defence 
activities and implies a direct relation between the investor (in this case the 
government) and the contractor (in this case the defence organisation). The 
indirect financing is common for commercial activities, implying savings and 
loans for financing. It applies to defence organisations and agencies whenever 
they perform activities requiring financing from other sources than governmen-
tal transfer of funds. 

In all public sectors, defence included, the managers and leaders are re-
sponsible to ensure that their organisations are accountable for their pro-
grammes, activities and finances to their stakeholders (the democratic oversight 
authorities), to governmental regulators, to the members of their organisations, 
and to the public. Financial accountability is intended to guarantee that the 
public money is spent lawfully for the purpose it was allocated, and according 
to existing regulatory provisions. 

Accountability within defence organisations 
Accountability requires that the organisation complies with all applicable laws 
and ethical standards that may be of a general nature or specifically designed 
for defence. Defence organisations are held accountable to comply with the 
existing defence policies, to adhere to defence missions, hence to justify all 
public expenditures according to the respective rationale. Also, defence organi-
sations should be in full compliance with governmental and internal accounting 
policies, including transparency policies for public spending (i.e. annual re-
ports, questionnaires, etc.). Each defence organisation and agency should de-
velop and maintain internal control arrangements and procedures in line with 
accountability requirements. 

Defence organisations are required to develop and implement procedures 
to monitor and record assets received, held and spent. These procedures are 
usually formalised in accounting policies and manuals of financial procedures. 
They should regulate the development of budgets, the processing of financial 
assets (i.e. receiving, recording, securing, deposing, and spending processes), 
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the authorisation, recording and monitoring of expenditures, the establishment 
of auditing and controlling authorities and agencies (i.e. boards or committees 
of auditors) within the defence sector, their remits and operating procedures, 
and the procedures for contracting, sub-contracting and outsourcing. 

Defence organisations are required to ensure transparency of financial 
activities and to build trust in the fairness of the financial processes. These 
requirements are instrumental in providing staff members and the entire de-
fence personnel with appropriate responsibilities, knowledge and skills to par-
ticipate in financial activities. 

Financial efficiency 
In broad terms, financial efficiency means getting the highest financial value 
possible out of an activity, or achieving the objectives of that organisation by 
investing the lowest funds possible. 

The defence sector is specific since it is raising funds for its activities 
(and these funds have a clear financial value), but it is almost impossible to be 
measure the final products (defence capabilities or the military power of the 
nation) in financial terms. In other areas of economic activities, financial effi-
ciency is much easier to measure, as the final products or services are ‘sold’ to 
the customers, thus revealing their market value. Whenever this value is higher 
than the value of investments into that activity, the organisation is financially 
efficient. Translated to defence realities, financial efficiency should be defined 
as getting the most mission-related value out of the least amount of financial 
resources.  

The purpose of measuring financial efficiency is closely related to the 
requirement of political and organisational accountability for spending public 
money. Unlike financial accountability, assessments of financial efficiency 
reveal the value obtained for public money. Since the final value of defence 
activities cannot be properly measured in financial terms, e.g. by comparing 
financial inputs with financial outputs, other tools should be developed in order 
to assess the efficiency of financial performance of a defence organisation. 
Each defence organisation develops financial efficiency tools that it deems 
most appropriate, apart from auditing and controlling, which are tools for fi-
nancial accountability. 

There are three main areas where financial efficiency should be assessed 
– the acquisition of financial assets, resource allocation and utilisation of funds. 
In the case of acquisition of financial assets, the defence organisation would 
look into procedures to minimise the risk of unavailability of funds and to 
maximise the raising of funds during the execution of defence budget. In terms 
of resource allocation, the defence organisation would employ procedures to 
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minimise the risk of allocating funds to low priority programmes to the detri-
ment of high priority ones, and to maximise resources allocated to those pro-
grammes and activities that have higher returns in respect to policy objectives 
and the accomplishment of defence missions. In utilising funds, a financially 
efficient defence organisation would minimise the investments for utilities of 
lower relevance (i.e. spending the allocated funds at the end of the fiscal year 
just for having a zero sum budgetary balance) and would maximise investments 
with a higher rate of return. 

Public opinion and the financial system 
There is room for improvement in any defence organisation, and in no domain 
would improvement be more visible than in financing the defence sector. Struc-
tural, organisational, functional and institutional changes are intended to make 
the defence planning process more streamlined, from policy formulation to the 
actual production of defence capabilities. Most of the changes are time- and 
resource-consuming, and a higher degree of managerial skills and political 
resolve is required to implement those changes. The ultimate driving force for 
improvement in the area of financial planning, as in any defence area, is the 
public opinion, expressing the public interest in effective and efficient use of 
public money. 

The above statement may look like an oxymoron to many members of 
the public, who hardly understand the financial system and especially the ac-
counting regulations and procedures, which are always complicated and spe-
cialised. However, the public interest should not necessarily cover the regula-
tory and procedural aspects of accounting for public expenditures, but the gen-
eral framework for allocation and management of financial resources. 

It is in the public interest to see if and how the financial system within 
the defence sector complies with general requirements of efficiency and effec-
tiveness. The financial system should be anchored firmly in the regulatory 
framework for budgeting, defence planning system, authorisation and alloca-
tion processes, reporting and accountability. The financial system should be 
transparent to the legislators, auditors, governmental regulators, and to the pub-
lic in order to provide for democratic oversight, as well building and maintain-
ing public trust. Of main interest in assessing the transparency of a financial 
system are the regulations and procedures for development and approval of 
defence budgets, the allocation and authorisation procedures and actions, major 
programmes and the contracts associated with these programmes, budgetary 
execution reports, etc. 

The financial system within the defence sector should allow both finan-
cial and political accountability. 
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The end product (or ‘output’) of the defence sector is military power, or 
defence capabilities, as prescribed by defence policies. In financial terms, there 
is no direct correspondence between inputs and outputs. In political terms, the 
missions and goals assigned to defence are not always describing with suffi-
cient accuracy the desired and expected end-state (the output), hence there will 
always be room for interpretation. The strategic guidance would limit interpre-
tation opportunities. In financial terms, an increase or a decrease in funding 
would not automatically result in an increase or decrease of defence capabili-
ties, because the output is factored by the quality of defence management and 
the effectiveness of the resource allocation processes. 

Too many subjective factors influence the effectiveness of the defence 
sector. For example, the definition of defence missions and objectives is based 
on perceptions and preferences regarding national goals and interests, as well 
as risks and threats to national security. These perceptions and preferences can 
change during the policy implementation process. Another example is resource 
allocation that allows for negotiations, bargaining and trade-offs of subjective 
nature, as well as acquisition processes that are governed not only by market 
efficiency, but also by subjective factors, such as political and social concerns. 

In order to ‘produce’ desired and expected results, any defence sector in 
a democracy should meet effectiveness requirements, such as to be governed 
by comprehensive defence policies and strategic guidance, describing with 
accuracy the level of defence ambitions. This level of ambition should be af-
fordable and supported by appropriate resources. Also, there should be a func-
tional and effective, result-oriented defence planning system, established priori-
ties in respect to missions and goals, mechanisms to translate level of ambitions 
and priorities in programmatic and resource allocation decisions, and further 
into effective, transparent and realistic defence budgets. 

In economic terms efficiency means to get the best value for money, e.g. 
to maximise the output of a production line of goods and services and minimise 
the input at the same time. In defence, the same concept of efficiency means to 
maximise the output (military power or capabilities) with minimal resources. 
As we mentioned briefly before, it is practically impossible to compare inputs 
into defence processes with their outputs, as each is measured with different 
measurement units and scales. Even in financial terms, the inputs in form of 
financial resources cannot be properly compared with the outputs described in 
financial units. The latter may have financial values attached, but these values 
represent either the inventory value of a defence asset, or the procurement 
value (what was the cost to procure that item), but seldom the market value. 

In order to assess the efficiency of their defence sectors, nations develop 
verification tools addressing not the ratio between output and input, but sequen-



112 

tial aspects of defence processes, such as the acquisition of a certain weapon 
system or employment of a certain number of personnel. 

For the general public, it is important to understand how defence meets 
certain efficiency requirements in key areas of defence activities. The process 
of budget formulation is the main area where efficiency requirements would 
apply. Each nation has clear regulations how the budget would be prepared, 
assessed, approved and implemented. Regardless of how effective these regula-
tions are in a certain nation, they will always permit subjective preferences and 
require hard choices from decision-makers. 

To maximise the efficiency of the resource allocation process through 
budget formulation, a defence organisation should consider establishing priori-
ties, efficiency criteria and resource ceilings for budget holders before they 
issue requests for the next budget. In addition, it is always wise to ask for ex-
plicit information on the merits of each programme, asset or activity that re-
quires funding, before granting the requested resources through defence budg-
ets. These merits should be based on defence missions and objectives. It is also 
recommended to avoid bargaining in the preparatory phase of the budgeting 
cycle, as bargaining is usually based on criteria other than efficiency, i.e. the 
aim of bargaining is to receive more resources for the tasks, while efficiency 
aims at accomplishing the tasks with minimum resources. 

It is also important to allow open and transparent negotiations among the 
budget holders competing for resources, and to allocate sufficient time to com-
plete these negotiations before taking the final decision on the budget. 

Acquisition efficiency 
Acquisition is a very visible activity of the defence sector and usually captures 
the attention of the public. Most of the time, the main interest is in ‘what to 
buy’ and ‘from where to buy,’ while the real efficiency criterion is ‘for what 
purpose should acquisition be made.’ In the defence sector, the acquisition 
process is never 100 percent efficient, because the efficiency criteria are com-
peting with other criteria of political or economic nature. Moreover, acquisition 
processes are subject of various influences and can easily fall victims to mis-
placement or misuse of public money. 

For these reasons, in many democracies defence acquisition cases are 
subject to thorough control and oversight from political authorities. Some na-
tions are implementing a hierarchical authorisation system for defence acquisi-
tion, going up to parliaments for high-value assets. 

The main requirement is that any acquisition case should address a 
clearly formulated demand resulting of a clearly identifiable defence mission. It 
is, however, more complicated to meet this requirement than to formulate it. If 
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the mission is ‘defend the nation against any aggressor,’ then the sky is the 
limit for buying tanks, airplanes or missiles. 

The key concept of acquisition efficiency is ‘demand formulation.’ This 
is a process in its own right that comprises dialogue, negotiations and trade-offs 
between political and military authorities. The final outcome of the process is 
an articulated explanation for what purpose the envisaged military asset should 
be acquired, what are the purchasing, operation and maintenance costs, other 
associated costs and the total cost of ownership. 

Another important requirement is for transparency of acquisition deci-
sions. Most of the defence assets contain classified or confidential information. 
This should not impede the provision of transparency of the decisions on key 
aspects of acquisition. The public has a legitimate and genuine interest in 
knowing that the national defence financial planning system is functioning on 
behalf of the people and produces the expected results in an effective and effi-
cient manner, and in the limits and configuration prescribed by defence poli-
cies. Apart from building public trust and confidence, transparency would pro-
tect the defence organisation and its acquisition process from malign influ-
ences. 

Justifying the spending of the public money on defence activities is not 
always a straightforward process, especially when effectiveness and efficiency 
criteria are introduced in this process. However, the public would be more in-
terested in the broad view on financial governance of defence rather than in 
accounting details of these activities.  
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CHAPTER IX 
 
MANAGING DEFENCE SPENDING WITHIN 
THE NATIONAL ECONOMY 
 
The defence sector occupies a significant place among the public domains and 
consumes a significant portion of the public wealth. Defence is determined or 
influenced by the status and developments of all social, political, cultural and 
economic domains of society and, at the same time, has the possibility to influ-
ence these domains on its turn. In economic and especially in social terms, the 
defence sector adds value to the nation, under the condition that defence is fully 
justifiable to the people and is affordable both socially and economically. 

The social value of defence should be validated politically, through de-
fence policies and strategies, and recognised in the process of defence budget 
formulation, while the economic value is revealed in the process of managing 
defence expenditures. 

The management of the defence sector and defence expenditures should 
observe institutional requirements aimed at rendering the resource allocation 
and ‘production’ of military power effective and transparent. The NATO-
EAPC Partnership Action Plan on Defence Institution Building establishes in 
its ninth objective the requirement of developing “effective, transparent and 
economically viable management of defence spending, taking into account 
macro-economic affordability and sustainability; develop methods and policies 
in order to cope with the socio-economic consequences of defence restructur-
ing.” Mihály Zambori presents defence planning and defence procurement 
systems, as well as considerations on economic control of defence spending in 
his chapter in the Source Book.1 

Economy and defence 
The defence sector exists for the purpose to ensure protection and security of 
the people with everything that is of fundamental value and interest for the 
people – identity, welfare, political system, territorial space, economy, culture, 
etc. In order to satisfy this purpose, defence is shaped not only by the will of 
the people to support the inherent burden, but also by determinants and influ-

                                                 
1 Zambori, Mihály. “Economically Viable Management and Defence Spending.” in Willem F. van 

Eekelen and Philipp Fluri, eds. Defence Institution Building: A Source Book in Support of the 
Partnership Action Plan (PAP-DIB). Vienna and Geneva: National Defence Academy, 2006, 289 – 308 
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ences such as the above, and ‘pays back’ not only through military power for 
national security, but also by influencing most of the public domains, economy 
included. 

The relation between economy and, by extension, welfare and the de-
fence sector is most significant. The national economy is the main source of 
resources for defence and, at the same time, defence is spending a significant 
portion of these resources on national economy, contributing to the economic 
growth and the welfare of the nation. 

Often, defence occupies directly and indirectly around two percent of the 
active population, accounts for more than one percent of the Gross Domestic 
Product (GDP), or a corresponding percent of total government expenditures. 
There are nations that display higher figures that these ones, as there are na-
tions that invest less on defence. For example, the members of NATO are po-
litically committed to allocate at least two percent of their GDP on defence. In 
sum, assuming that the national economy is on a steady positive growth, the 
defence sector of a nation that allocates two percent of its GDP on defence for 
a long period of time will experience the same positive increase in financial 
resources. And if the economic growth was negative, the defence sector would 
experience a decrease in financial resources. 

There are economic sectors that may have a direct influence on defence. 
For example, an economy that depends on imports of natural resources would 
require a defence sector with capabilities to guarantee the uninterrupted flow of 
such resources. Or, if tourism is accounting for a fair portion of the national 
economy, the defence sector would contribute to the influx of tourists by guar-
anteeing their security. Other economic factors, such as labour market or indus-
try would have mostly an indirect influence on defence. Such sectors would try 
to get maximum benefits from defence activities, regardless of defence mis-
sions. 

The direct impact of defence spending on economic growth differs from 
nation to nation and depends on several factors. In economic terms, the main 
positive aspect of defence is the aggregated demand factor. Defence is ‘pro-
duced’ as a public good, that is a service to the society, and this ‘production’ is 
aggregated into national economy like any other economic activity that implies 
an infusion of public money. 

The positive effect to the economy is better seen when an increase in de-
fence spending contributes to an increase of aggregated demand, hence an in-
crease of economic growth. However, strictly from this point of view, the eco-
nomic growth can be the same when defence spending is decreased, or even 
without a defence sector at all, as long as the total amount of public money 
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remains the same and the financial resources saved from defence are allocated 
to other public sectors that, on their turn, add to the aggregated demand. 

Defence research and development is usually a positive factor for the na-
tional economy. In a free market economy, the government has fewer opportu-
nities to invest in research and development of private enterprises, for the main 
reason that it would temper with free market competition, favouring one actor 
against others. The government can however invest freely in defence research 
and development. The results of such investments would eventually have a 
spillover effect to the economy. 

Employment in defence is another positive factor for the economy. De-
fence usually provides good opportunities on the labour market, especially 
when the armed forces are fully professional. Current tendency in managing 
defence in many countries is to outsource most of the support services for the 
armed forces, such as catering, laundry and even security of military facilities. 
The contractors for these services would need extra manpower to satisfy the 
new demand. 

Finally, procurement2 is considered as another positive factor, under the 
assumption that the national economy has a developed defence industrial sec-
tor. The main caveat for procurement from the national defence industry is the 
level of its flexibility. The demand for new defence capabilities would require 
new products, and the industry should be able to accommodate such new de-
mands. Otherwise, when the defence industry is incapable to respond to new 
requirements, but still insist for getting defence contracts, procurement might 
become a negative factor. 

Affordability 
A democratic government collects money from its people for all public services 
it produces for that people. The portion of the GDP that a government manages 
is between 20 and 35 percent, depending on national arrangements or the ‘so-
cial contract.’ Usually, a tenth or less of this wealth is allocated to defence. 
How a nation arrives to this arrangement is a question of affordability. 

A very popular comparison, explaining why the people accept to pay for 
defence a certain amount of their wealth, is made with the insurance sector. 
People tend to insure their lives, houses, cars and other possessions in case 
unexpected events put these assets in danger. The insurance companies would 
never produce insurance quotes above the maximum amount the customer is 
                                                 
2 For an extensive discussion on the merits of a democratically controlled procurement see the chapter by 

Van Eekelen, Willem F. “Parliaments and Defence Procurement.” in Willem F. van Eekelen and Philipp 
Fluri, eds. Defence Institution Building: A Source Book in Support of the Partnership Action Plan (PAP-
DIB). Vienna and Geneva: National Defence Academy, 2006, 379 – 410 
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willing to pay, and certainly these quotes would not exceed the total value of 
the asset insured. 

Key aspect of this comparison is that the insurance companies will be 
out of business if all their customers claim their insurance premiums. The basic 
business assumption is that the damaging effect would never occur in the ma-
jority of cases. The same observation is valid for defence. People pay the price 
of defence even though there would be no military aggression against their 
nation, most of the time. 

There is no magic formula for establishing how much is enough for the 
defence of a nation. Nevertheless, one may consider two ‘philosophical’ crite-
ria – comparative costs and acceptable loss. Comparative costs designate the 
condition that the costs incurred by defence are always smaller than the losses 
incurred by not having defence. For example, there is no point in building na-
val capabilities to prevent or counter a blockade at a cost exceeding the eco-
nomic losses incurred in the case of such blockade. Acceptable loss, or accept-
able waste, examines all investments in defence as losses if we assume that the 
defence would never be tested against an enemy. Accepting these losses is usu-
ally consistent with the social psychological attitude towards waste. Some peo-
ple accept higher waste rates in their lives than others. In reality, governments 
develop much more sophisticated procedures to determine how much defence 
their nation needs, and then compare these needs with the amount people are 
willing to pay for defence, in order to balance the resource allocation from 
public funds. 

Opportunity costs  
Investing public money in defence is never 100 percent efficient, nor 100 per-
cent a loss. Assessing the efficiency of defence requires a measurable value of 
the final ‘product’ or outcome of defence activities, but in real life the value of 
defence outcomes is rarely measurable. 

One theoretical approach to assessing the efficiency of defence is based 
on analysis of opportunity costs. One can represent the total value of defence as 
a lost opportunity to invest in other public sectors, where outputs and outcomes 
are much easier to measure. In practice, defence means much more than the 
lost opportunity to ‘buy’ health, clean environment, public administration, or 
education with the resources intended for defence. In a given security environ-
ment, defence is maintained with the purpose of securing the opportunities of a 
nation to develop its public health and environment protection, public admini-
stration or education systems. For one reason, without defence and in case of 
an invasion, a nation may come to having no public administration at all. 
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Opportunity cost analysis may be an instrument in developing state and 
defence budgets. Allocating public resources to each public sector from the 
total pool of resources available is a zero-sum game. The resources received by 
one sector would be resources denied to all other sectors. The same reasoning 
applies to different chapters of the defence budget and recipient agencies 
within the defence sector. However, applying opportunity cost analysis implies 
that the system is 100 percent efficient, namely that all investments would pro-
duce the expected value. 

Defence spending 
In a democracy, defence should always have a positive effect on society; oth-
erwise it would not be justifiable. The total investments of public resources in 
defence should return not only the expected results in terms of defence capa-
bilities, but also positive effects on the national economy. 

These statements do not elude the reality that in certain conditions and in 
specific areas defence activities may produce negative effects, especially to the 
national economy. Political and theoretical sources from the period of arms 
race during the Cold War claimed that, overall, defence expenditures have the 
negative effect of draining resources from other more productive domains. 

The discussion on the economic impact of defence can be developed 
along classes of defence expenditures. The main classes of expenditures, as 
accepted in international norms and practices, are the operating costs, with 
subclasses of personnel, operations and maintenance, procurement and con-
structions, and research and development. 

With the exception of conscripts, the financial resources allocated for 
personnel should be beneficial to the national economy, as these costs represent 
a contribution to the occupation of the labour force. Most defence organisations 
also invest in conversion of military personnel to civilian jobs, and these in-
vestments are directly aimed to contribute positively to national economy. 

The main caveat is the interpretation of what contribution the invest-
ments in conscripts may have. On one hand, the conscripts are pulled off the 
labour market for the period they have to serve in the armed forces. On the 
other hand, the conscripts usually get additional qualifications and experience 
during their service, thus returning to the national economy better qualified and 
equipped for higher productivity. 

The investments in operating and maintaining the armed forces may 
have a positive impact on the national economy, limited to eventual outsourc-
ing contracts, but certainly they cannot have a negative impact, as they are 
clearly designed to produce military power according to societal demands. 
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The class of defence expenditures for procurement of military and com-
mon equipment interacts more closely with the national economy. How benefi-
cial this interaction would be depends more on the capacity of different sectors 
of the economy to meet defence demands, than on the performance of the de-
fence sector. Also, the investments in research and development may have a 
positive spillover effect on national economy when private and public eco-
nomic sectors have access to their results. 

It is obvious that defence outcomes have social value of their own, even 
if this value is hardly measurable in financial terms. It is in the remit of the 
government to determine politically the social value of military power pro-
duced by the defence sector, and to control and oversee defence activities re-
lated to military power on behalf of the people. The defence missions, as stated 
in defence policy documents (e.g. strategies, political guidance, white papers) 
would also indicate the social value of defence capabilities, together with other 
rationales for the defence burden. Defence missions should address security 
risks and threats of military nature and promote national values, goals and in-
terests. Their definition should be politically and morally acceptable and eco-
nomically affordable. Through political guidance, the defence missions would 
be detailed in terms of expected outcomes of defence activities. The ultimate 
indication that the defence missions are aimed at bringing social value of mili-
tary power is the actual investment of public resources in accomplishing them. 

The government is in the business of allocating resources collected from 
the people in order to return public services to the people in areas that have 
economic and/or social value for the people. In designing the defence budget, 
the government should ensure that the social value of defence expenditures 
would prevail over their economic value, if any. In the ‘social contract,’ the 
main agreement between the government and the people is to provide the latter 
with appropriate security, not to improve the economic growth through defence 
expenditures. 

However, some of the resources needed to produce military power would 
be allocated with economic considerations in the minds of decision-makers. 
For example, when financing the establishment of a military base is considered, 
policy makers would factor the location of that base not only in terms of mili-
tary relevance, but also to determine the potential for providing job opportuni-
ties in areas where jobs are most needed. When deciding to acquire a specific 
military asset, the implications for national economy would be also considered, 
either in terms of potential contracts for production and/or maintenance, or in 
terms of subcontracts. 
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Economic consequences 
Overall, the positive or negative impact of defence on the national economy is 
more a ‘philosophical’ or moral debate that a concrete issue. For one reason, 
the ultimate rationale for defence activities is to develop military power in a 
quantity and quality expected by the people, and this rationale may raise the 
question of defence efficiency, but hardly the question of impact on economy. 
However, sectors of the economy would be interested in defence activities, in 
order to identify what business opportunities may arise and to anticipate even-
tual socio-economic consequences of defence developments. 

In order to deliver the required outcome of defence activities, but also to 
facilitate interactions with the national economy and with the society at large, 
the management of defence spending should be effective, transparent and eco-
nomically viable. In institutional terms, this requirement translates into: 
• Legally binding arrangements and procedures linking the managerial 

decisions on defence expenditures with defence policies and strategies, 
and with political guidance on defence; 

• Development of dedicated policies and strategies for areas of higher 
interest for the effectiveness and efficiency of defence spending, such as 
personnel and acquisition; 

• A fully articulated defence planning system, aimed at delivering military 
power as requested, based on the resources available for defence; 

• Medium and long-term plans and programmes channelling the flow of 
resources to areas that effectively ‘produce’ defence capabilities and 
guarantee predictability of developments in the defence sector; 

• Arrangements to render these plans and programmes, as well as the de-
fence budget formulation, the personnel policies and the acquisition 
processes transparent to the people, the national and international econ-
omy. 

 
Sectors of the economy have a legitimate interest in defence; defence planners 
should also assess the national economy in terms of macro-economic afforda-
bility of defence requirements, and especially in terms of economic sustainabil-
ity of defence efforts over longer periods of time. Both defence planners and 
financial managers should utilise forecasting instruments and techniques, as 
well as risk management methods whenever they factor the economic conse-
quences of defence plans and programmes. 
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Defence burden 
The first question in the assessment of defence performance in economic and 
social terms in a particular nation is to what degree the defence sector is, or is 
not, a burden to the people. Generally, in democracies defence should not be a 
burden to society, since it is expected that democratic defence institutions are 
sufficiently effective and functional to guarantee that defence activities are 
result-oriented, and that the expected results are in full compliance with the 
needs and expectations of the people. Nevertheless, there are instances when 
not all defence resources are channelled towards development of military 
power, but to diminishing that power. This was the case with most of the na-
tions in Europe after the end of the Cold War, when the ‘peace dividend’ im-
plied downsizing of the armed forces and reduction of defence budgets. 

The long-term consequences of downsizing the defence sector were posi-
tive. As a result of reductions of defence budgets, more resources were made 
available for other public sectors, at least in theory. In practice, the situation 
differs from nation to nation. Some nations indeed re-routed these resources to 
other public sectors, but other nations simply reduced the taxes with a percent-
age appropriate to the savings from defence reductions. The latter situation was 
also positive, as fewer taxes would result in more private consumption, hence a 
higher demand for goods and services. 

The short-term consequences of downsizing the defence sector were not 
necessarily positive. The short-term negative consequence was that a fair por-
tion of defence resources, remaining after the reduction of defence budgets, 
was allocated for activities related to downsizing of total military strength, with 
even fewer resources remaining for actual defence activities, such as training, 
maintenance or acquisition. For example, the closure of military bases incurred 
the additional costs of sanitising the location and facilities, plus the indirect 
costs of downsizing the private businesses developed around these bases. As 
another example, the reductions in military personnel were accompanied by 
additional costs for providing transition to civilian professions. 

Defence restructuring does not necessarily mean reductions of defence 
forces and defence budgets, and lessons learned from the ‘peace dividend’ ex-
perience may not apply to this situation. Nevertheless, defence restructuring is 
by default aimed at reducing the defence burden, if not by downsizing then by 
enhancing defence effectiveness and efficiency. In direct relation to the social 
value intended to be increased by defence restructuring (or defence reform, or 
defence transformation for that matter), the restructuring process should be 
politically guided and controlled. How effective is the governance of defence 
restructuring is a problem of institutionalisation. 
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Specifics in institutionalising defence restructuring 
The general arrangements and procedures for rendering the defence sector de-
mocratically controlled and overseen, and accountable in political and financial 
terms would also guarantee that the restructuring process is envisaged, planned 
and implemented to the benefit of the people, and in line with people’s interests 
and expectations. The defence restructuring should be firmly based on defence 
policies and detailed political guidance. The defence planning system should 
specify all relevant aspects related to defence restructuring, and the defence 
budgets should be developed for a longer period of time to allow for proper 
allocation of resources needed for defence restructuring. 

The same defence restructuring would have direct consequences on the 
military power of the nation, as well as external social and economic conse-
quences. Moreover, the restructuring process is not a permanent one, even 
though it may be extended over a long period of time. 

Given the importance of restructuring—both in significance for defence 
and in its consequences—and the fact that the general defence institutions may 
not have developed appropriate instruments adequate to this specific and 
unique process, specific arrangements and procedures are expected. 

At political level, the decision-making process should include considera-
tions of social consequences of restructuring, such as relocation of personnel or 
re-conversion of discharged military personnel. At defence planning level, a 
restructuring programme should be developed, and specific aspects of restruc-
turing should be factored into this programme, such as disposal of surplus 
weapons and ammunition, closure or relocation of military bases, acquisition of 
new equipment, reconfiguration of the command and control system, etc. At 
financial management level, special procedures should secure appropriate fund-
ing for the restructuring process and the entire duration of the programme 
without disrupting the proper financing of other programmes. 

The defence restructuring process should not only produce the expected 
results; it should also produce these results with maximum efficiency. Other-
wise, restructuring would add to the defence burden, instead of easing it. 

Even if defence reform tends to become a long-lasting activity of the 
armed forces of many nations, it cannot be integrated into capability develop-
ment programmes. While military power signifies the social value of the de-
fence sector, restructuring does not produce any direct social value. Ultimately, 
restructuring is just a process expected to facilitate the production of social 
value by the defence sector. 

What remains to be measured in terms of efficiency are the solutions to 
concrete problems of restructuring. It is a matter of efficiency to retain the most 
qualified and experienced personnel in the process of discharging military and 
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civilians in excess. Other manpower efficiency problems are addressed by the 
following questions: 
• What is the most efficient solution in increasing the number of civilians: 

should they be educated and trained at the expense of the defence or-
ganisation and then paid less for their work, or should civilian person-
nel—already educated and trained—be attracted by higher salaries? 

• If the restructured force requires an increase in military specialists with 
foreign language proficiency, what is the most efficient solution: to train 
experienced personnel in foreign languages or to form specialists from a 
pool of personnel proficient in foreign languages? 

• What is the most efficient solution in the provision of administrative 
support to defence units: to hire permanent civilian and military person-
nel for administrative support duties, or outsource such services? 

 
The armed forces always face the need to handle efficiency related to military 
equipment. In addition, the process of restructuring introduces its own specifics 
and the complexity of this problem increases. Decision makers need to consider 
efficiency aspects of a higher number of alternatives, such as buying new 
equipment with short moral life or leasing state of the art equipment, disposing 
surplus equipment or preserving it in conservation, etc. 

We may conclude that the processes of changing the armed forces, 
whether it is called restructuring, reform, or transformation, always has social 
and economic consequences for the armed forces, as well as for the society and 
economy at large. A functional and fully institutionalised defence sector would 
develop required policies and employ appropriate methods to make the restruc-
turing process both effective and efficient 



125 

CHAPTER X 
 
THE INTERNATIONAL SETTING FOR NA-
TIONAL DEFENCE 
 
Good neighbourly relations among democratic states are instrumental for the 
wellbeing of each neighbour and for the international security architecture. 
These relations are developed according to the principles of cooperation devel-
oped by international security organisations and, in some cases, are imple-
mented with the assistance of these organisations. Among the main concepts 
describing good neighbourly relations, the concepts of cooperative security and 
defence diplomacy are gaining momentum in international security practices. 
The NATO-EAPC Partnership Action Plan on Defence Institution Building 
establishes in its tenth objective the requirement for “effective and transparent 
arrangements to ensure effective international co-operation and good 
neighbourly relations in defence and security matters.” Pál Dunay presents the 
main arrangements in place for ensuring international co-operation and good 
neighbourly relations in his chapter of the Source Book.1 

Cooperative security and defence diplomacy 
Two concepts emerged in the 1990’s that redefined both the international rela-
tions and the role the military would play in these relations – cooperative secu-
rity and defence diplomacy. 

Cooperative security emerged as an operational concept immediately af-
ter the end of Cold War and was embraced by NATO in the very successful 
initiative of the North Atlantic Cooperation Council—that since then evolved 
into the Euro-Atlantic Partnership Council—and the Partnership for Peace that 
calls for development of cooperative military relations between partners and 
NATO. 

The Organisation for Security and Cooperation in Europe developed a 
platform for cooperative security. It builds upon the positive experience of 
cooperation among states on various security matters and facilitates the devel-
opment of cooperation among mutually reinforcing institutions. 

                                                 
1 Dunay, Pál. “Arrangements to Ensure Good Neighbourly Relations in Defence and Security Matters.” in 

Willem F. van Eekelen and Philipp Fluri, eds. Defence Institution Building: A Source Book in Support of 
the Partnership Action Plan (PAP-DIB). Vienna and Geneva: National Defence Academy, 2006, 309 – 
336 
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Under the concept of cooperative security nations incorporate in their bi-
lateral relations elements of security in a cooperative manner, including access 
to national security infrastructures. These bilateral relations are open to sub-
regional and regional cooperation. Nations institutionalise cooperative security 
in various ways, including ratification of legally and politically binding docu-
ments, common infrastructure for exchange of information and organisational 
arrangements, including common planning staffs. Such cooperative security 
arrangements and relations are transparent to the international community. 

The concept of defence diplomacy was introduced in Great Britain with 
the 1997 Strategic Defence Review. Then, defence diplomacy was identified as 
one of the main missions of British defence, and was rapidly embraced by other 
nations and security organisations. NATO also established a public diplomacy 
division within its International Secretariat. 

In the implementation of the concept of defence diplomacy countries in-
tegrate military and diplomatic tools at strategic and operational levels, provide 
for its institutionalisation through policy documents, such as security and de-
fence strategies, and establishment of appropriate organisational structures in 
the ministries of foreign affairs and defence, allocate adequate resources for 
defence diplomacy activities, and introduce arrangements and practices for 
interagency cooperation at diplomatic and military levels. 

Both cooperative security and defence diplomacy imply good regional 
and neighbourly relations among participating states. 

Good neighbourly relations 
Good neighbourly relations among states are an essential condition for their 
national security and free expression of their national interests, goals and aspi-
rations on the international arena. The condition of good neighbourly relations 
became even more relevant for nations emerging from the former communist 
alliance after the end of the Cold war, as most of the problems, challenges and 
disputes between neighbours were suppressed under the principle of unity of 
the communist community. 

Good neighbourly relations do not imply that all these problems, chal-
lenges and disputes have been solved or ignored, but that the means to tackle 
them are cooperative in nature. 
The main institutional requirements of good neighbourhood call for: 
• open diplomatic channels at all levels (executive and legislative) allow-

ing to address any political, social, economic or cultural issue; 
• legally and politically binding bilateral treaties and agreements in areas 

of mutual interest; 
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• arrangements in each of the neighbours to guarantee that disputes among 
them would be addressed through peaceful means and in full reciprocal 
respect, especially through dialogue; 

• arrangements among the neighbours to provide extensive transparency of 
their bilateral relations; 

• bilateral procedures for applying the principles of transparency and pre-
dictability in their actions, especially in the field of security and defence; 

• practical actions to enhance their national security in sensitive areas, 
such as border control, illegal trafficking, or international terrorism. 

 
Given their international security significance, good neighbourly relations are a 
matter of interest not only for the neighbouring nations, but also for interna-
tional organisations and the international community at large. 

In the processes of enlargement, both NATO and the European Union 
elevated the concept of good neighbourly relations to the level of essential con-
dition for applicants for membership. Moreover, the European Union devel-
oped a neighbourhood policy for its new neighbours resulting from the recent 
EU enlargement. 

Cooperation means practical application of principles for enhancement 
of security and confidence among neighbouring states. The public in these 
states and the international community have an interest to see that the princi-
ples of cooperation in defence and security are not only recognised by state 
authorities, but are also implemented with visible and encouraging results. 

The effectiveness of cooperative security and defence diplomacy meas-
ures and activities among neighbours can be assessed according to several cri-
teria. The institutionalisation of bilateral cooperation in security and defence is 
one of these criteria. It includes adherence to international instruments of secu-
rity cooperation by both neighbours, application of bilateral legally and/or po-
litically binding instruments (i.e. treaties and agreements) in the areas of secu-
rity and defence, and permanent and/or periodical contacts at executive and 
expert levels. 

Another part of these criteria relates to the approach to security and de-
fence issues of mutual interest. The expectation is that matters of mutual inter-
est are identified and recognised bilaterally in a transparent and constructive 
manner, the bilateral agenda encompasses both diplomatic activities and ex-
changes between security sector organisations, matters of mutual interest are 
addressed through designated bilateral agencies and/or activities. 

The development of mutual trust and confidence measures also falls un-
der this category. It covers the application of internationally accepted confi-
dence building measures, such as notification of military activities, on-sight 
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inspections, etc.; bilateral visits and staff talks; bilateral military exercises 
and/or common participation in multi-national exercises; exchange of students 
and faculty members from military educational institutions. 

Still another part of the criteria looks at the bilateral assistance on secu-
rity and defence matters that includes exchange of relevant information on mat-
ters of concern for each of the neighbours, as well as other practical assistance 
measures depending on the depth of assistance agreements. 

These criteria are not exhaustive and reflect only the so-called ‘minimum 
requirements’ that the public in neighbouring states and the international com-
munity would like to see implemented. Many states are developing much more 
extensive bilateral relations with their neighbours in areas of security and de-
fence. 

Regional cooperation 
The realities of the security environment emerging in the last decade of the 
20th century and evolving in the first decade of the 21st century brought up-
front the importance of the regional approach to security problems, concerns 
and opportunities. This approach is not conflicting with the general trend of 
globalisation and does not diminish the importance of global security and con-
fidence measures and instruments developed after the World War Two. 

For several reasons both scholars and practitioners believe that regional 
cooperation is an effective solution to most of the security problems. One rea-
son is that most of the local conflicts, either hot or frozen, have regional spill-
over or regional implications, affecting primarily the surrounding nations. An-
other reason is that nations tend to develop closer relations at regional level, 
hence enhanced opportunities for dialogue and implementation of cooperative 
measures to address security concerns among themselves. Also, developed 
nations are more likely to assume a leadership role in providing assistance to 
less developed nations at regional level. Also, cooperation in other areas than 
security, e.g. economic cooperation, often tends to develop cooperation institu-
tions and organisations at regional level, creating the ground for extending 
cooperation opportunities to security and defence matters as well. 

There are several criteria for a region to qualify as a region of security 
and defence cooperation. The geographic location is an important criterion, but 
the geographic limits of a region may fluctuate in terms of security signifi-
cance. Next is the freely expressed will of the majority of the nations in a given 
geographic region to cooperate among themselves in security and defence mat-
ters. Another criterion is the existence of a set of institutions and at least one 
organisation addressing security matters at regional level. Finally, the regional 
organisation and the states in the region should comply fully with the interna-
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tional security arrangements with global coverage, in particular the Charter of 
the United Nations. 

The nations in a given region engage in cooperative actions with the 
clear objective of enhancing regional security. Providing adequate security 
environment at regional level requires several conditions. The behaviour of 
states is essential in providing regional security. It was proven that national 
security is a subjective matter, since main security policy determinants—
national interests and objectives, risks and threats to national security, etc.—are 
defined on the basis of individual and collective perceptions. The same obser-
vation applies to regional security, if we accept that the states are also subjec-
tive actors. The main principle for regional cooperation is that nations should 
be willing to assume joint responsibility for promoting, preserving and enhanc-
ing regional security. The level of success in strengthening regional security 
depends on the determination of these nations to assume such responsibility. 

Further, any endeavours to promote regional security should be accepted 
internationally. The nations in the region should provide guaranties that they 
act in accordance with international law and on the basis of the principles and 
provisions of the UN Charter. At the same time, the international security sys-
tem should recognise the shared responsibility of the states in a given region 
and provide whatever assistance is deemed necessary to support regional secu-
rity measures. 

The geographic definition of a given region in terms of security may 
fluctuate according to the main security matters on the agenda of cooperating 
nations. The concept of sub-regional cooperation, establishing regions within 
regions, was introduced in international practice to reflect such geographic 
flexibility. For example, the Balkans had a distinct significance for a certain 
period of time. Eventually, other geographic entities emerged from this region, 
such as South-Eastern Europe or the Western Balkans. 

Another condition is that regional cooperation arrangements allow for 
voluntary inclusion or exclusion of individual states. The geographic location 
of a nation does not necessarily imply the inclusion of a given nation into re-
gional cooperation arrangements, nor does it prevent that nation from joining 
cooperation arrangements outside of the respective geographic area. For exam-
ple, the Organization for Security and Co-operation in Europe includes the 
United States and Canada, thus giving the European security region a Euro-
Atlantic dimension. 

History proves that no security measures and arrangements are success-
ful if they do not include a military dimension. Even if not all security aspects 
are of military nature, the foremost security concerns of the states still relate to 
military aggression and violent conflict. In respect to regional security, the 
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military dimension is approached on two main avenues – confidence building 
and military cooperation. 

Confidence building includes arrangements, measures and instruments 
for arms control and other Confidence and Security-Building Measures 
(CSBM). In Europe, arms control is institutionalised trough the Treaty on Con-
ventional Armed Forces in Europe (CFE) and the Open Skies Treaty. 

Military cooperation became a main avenue for approaching regional se-
curity with the success of NATO’s 1994 Partnership for Peace initiative. The 
military cooperation objectives of the Partnership for Peace programme were 
comprehensive and attainable, and had both security and military values. In 
military terms, partner nations were committed to develop cooperative military 
relations with NATO for the purposes of joint planning, training, and exercises 
in order to strengthen their ability to undertake peacekeeping, search and res-
cue, and humanitarian operations as well as other subsequently agreed mis-
sions. Partners were also expected to maintain their capability and readiness to 
contribute to operations under the authority of the United Nations or the OSCE, 
as well as to develop, over the long term, forces better able to operate with 
those of the Alliance. 

At regional level, the military cooperation would materialise in actions 
such as the creation of multinational military formations of different strength, 
from battalion to brigade echelons. As a rule, such formations are composed of 
national units, use common procedures and train for common missions, usually 
for missions other than war, and with time attain both human and operational 
interoperability. Periodic exercises test the level of readiness of these forma-
tions. According to open political statements, the final aim of these units would 
be to participate in multinational operations under the mandate of an interna-
tional security organisation. 

Other forms of regional cooperation are staff talks and staff visits, as 
well as exchange of staff personnel. 

One of the main reasons that regional cooperation in the fields of secu-
rity and defence is gaining momentum in international relations is the expres-
sion of high public interest in the countries in the region. At personal and col-
lective levels, the ties among people from nations in the region are strength-
ened, and new political options, opinions and eventual concerns may appear in 
the process. Thus, the overall and detailed performance of a nation at regional 
cooperation level is a matter of public interest. 

The public would be interested in regional cooperation aspects concern-
ing institutionalisation, regional assistance programmes, compliance with in-
ternational and regional instruments for security and confidence-building, re-
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gional military cooperation, and reflection of public interest in regional coop-
eration. 

The institutionalisation includes legal and political arrangements for re-
gional cooperation, such as treaties, agreements, agendas, conventions, etc., as 
well as organisational arrangements and procedures, such as cooperation agen-
cies, summits and ministerial meetings, multinational staffs, etc. 

The regional assistance programmes include programmes developed 
among nations in the region; international programmes dedicated to the region, 
and other international programmes with a regional dimension. 

The compliance with international and regional instruments for security 
and confidence-building includes reflection of provisions of these instruments 
in national legislation, policies and in the practice of the governmental agen-
cies, as well as activities in the application areas of these instruments, such as 
arms control, verification, notification of military activities, etc. 

Among the forms of regional military cooperation is the creation of mul-
tinational military formations. The contribution of an individual country is 
assessed according to the extent of its participation in one or more multina-
tional formations at regional level, the level of interoperability and readiness of 
the national components, etc. Other forms of cooperation are the conduct of 
multinational exercises, exchange of staff members, exchange of students and 
faculty members from defence academies, etc.  

The public interest in regional cooperation is reflected by research pro-
jects and publications, as well as regional conferences on subjects of common 
interest. 

Grand strategy 
One of the characteristics of the current international security environment is 
the steady increase of public interest in the international affairs of a democratic 
nation. Active segments of the public, as well as the people at large are de-
manding that their governments act constructively in foreign affairs and on 
defence matters. People encourage multilevel cooperation and expect positive 
results in strengthening security and stability. 

Public oversight of the way the nation acts as a good neighbour and con-
structive regional and international member starts with the assessment of the 
nation’s grand strategy. It is unlikely though that the public would have access 
to a national policy document called ‘grand strategy,’ as no nation has a legal 
or political requirement to produce such a document. Grand strategy is a con-
cept ‘invented’ by historians to indicate grand plans of the great empires of the 
past. However, the concept has practical meaning for every independent and 
sovereign nation, regardless of its size, power and imperial ambitions. In this 
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sense, grand strategy comprises those political visions and major plans design-
ing what place and role that nation would take and play on the international 
arena. 

The public would be interested in specialised official sources – a public 
document or a set of public policy documents stating the nation’s vision on 
national and international security and how that nation positions itself vis a vis 
the main security concerns, challenges and opportunities. A national security 
strategy, a long-term strategic vision, and a foreign affairs policy would be 
among such documents. 

The public may also be interested in the existence of a political and so-
cial consensus on the main path the nation intends to follow in international 
affairs, e.g. neutrality, membership in an alliance, active participation in inter-
national security organisations, etc., as well as the level of international com-
mitment, expressed through ratification of main international documents pro-
moting peace and security in the world and the region to which that nation be-
longs, e.g. the United Nations Charter, OSCE documents, arms control conven-
tions, international humanitarian law, Stability Pact, etc. 

And finally, the public should be interested whether defence diplomacy 
and/or military cooperation are included among authorised defence missions. 

Promoting good neighbourly relations and regional and international co-
operation is an important component of foreign policy of a democratic nation. 
The members of the public should be able to analyse how this policy reflects 
the grand strategy options and public interests and preferences in international 
affairs. 

Even if the nation does not produce a document such as ‘foreign affairs 
policy,’ foreign policy provisions should be stated in governmental pro-
grammes, security strategies, public declarations and other official documents. 

As informed members of the public, some interested individuals may 
form their opinion on the quality of good neighbourly relations and cooperative 
security measures of their government based on information 

2 related to diplo-
matic relations, assistance programmes, or the perceptions of other interna-
tional actors on our nation’s performance. In order to have these informed 
members of the public satisfied, we believe that the relations with neighbours 
and nations in the region should cover all areas of mutual interest, such as po-
litical, economic, cultural, military, and so on. Moreover, diplomatic relations 

                                                 
2 Robert Pszczel elaborates on information standards on security and defence issues in his chapter in 

Source Book: Pszczel, Robert. “Information Standards, Media Policy and Public Relations.” in Willem 
F. van Eekelen and Philipp Fluri, eds. Defence Institution Building: A Source Book in Support of the 
Partnership Action Plan (PAP-DIB). Vienna and Geneva: National Defence Academy, 2006, 411 – 419 
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should be supplemented by inter-governmental and inter-agency contacts, 
common agendas and common cooperation programmes. 

Diplomatic representation in regional and international security organisa-
tions is also a matter of public consideration. Proper diplomatic representation 
should be based on a transparent national vision on the role and activities of 
these organisations, and on a transparent national agenda for promoting that 
vision within these organisations. Eventual initiatives within international or-
ganisation the nation promotes or supports should be consistent with the na-
tional security policy, national values, goals and interests, and with accepted 
norms and practices of the international community. 

In terms of participation in international assistance programmes, very 
few nations can afford to develop individual assistance programmes. Most 
nations are joining collective efforts of international assistance. It is interesting 
for the public to know if their nation is a donor or a recipient of international 
assistance, or may be a donor in one programmes and a recipient in other pro-
grammes at the same time, and how their government exercises either of these 
roles. 

Most people are sensitive to feedback received from international actors 
on the performance of their nation on the international arena. This feedback 
may come as facts on cooperation and assistance programmes in which the 
nation was involved, or international reports and analyses on specific aspects of 
international cooperation and assistance provided by international or non-
governmental organisations. Eventual cases on the attention of international 
courts and tribunals that involve the nation are also of public interest. And, of 
course, feedback is received through declarations, speeches and other public 
statements by international cooperation partners and representatives of interna-
tional organisations. 

National and international public opinion on the performance of the na-
tion on the international arena is reflected in mass media products, conferences, 
symposia, and other related events. 
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მეხსიერების განვითარებას. სახელმძღვანელო შინაარსობრივად დაყოფილია რამდენი­
მე ნაწილად და აღწერს სტრატეგიის კონცენფციას, მის ელემენტებს და თავდაცვისა და 
უსაფრთხოების სფეროში მისი გამოყენების თავისებურებებს. ნაშრომი წარმოადგენს 
სტრატეგიის თეორიული გააზრების მცდელობას და, ამავდროულად, აჩვენებს მის მჭიდრო 
კავშირს პოლიტიკურ რეალობასთან. ნაშრომში აღიარებულია სტრატეგიული დონეების 
არსებობა და მათ შორის პირდაპირი ურთიერთდამოკიდებულება და წარმოდგენილია 
სტრატეგიული დაგეგმვის პროცესში დაშვებული შეცდომების შედეგად მიღებული გამო­
ცდილების ისტორიული მაგალითები.

ამასთან ერთად, სახელმძღვანელო დიდ ადგილს უთმობს სტრატეგიის დეტალური 
გააზრების ფარგლებში თავდაცვის სფეროს და სამხედრო ძალის გამოყენების მნიშ­
ვნელობას. აღნიშნული საკითხები სიღრმისეულად არის გაშლილი თავდაცვის პოლი­
ტიკისა და სტრატეგიის განხილვის ნაწილში. მიმოხილულია დიდ სტრატეგიასთან (Grand 
Strategy) თავდაცვის პოლიტიკისა და მასში შემავალი სფეროების ორგანული კავშირი, 
ისევე, როგორც თავდაცვის (სამხედრო) სტრატეგიის კონკრეტული დანიშნულება, აუცი­
ლებელი შემადგენელი კომპონენტები და თითოეული მათგანის წონა და გავლენა 
სტრატეგიის წარმატებით განხორციელებაში. უნდა აღინიშნოს, რომ ტექსტში წითე­
ლი ხაზით არის გატარებული სტრატეგიული დაგეგმვის პროცესის ინსტიტუციური მექა- 
ნიზმების არსებობისა და სათანადოდ გამოყენების აუცილებლობა. აღნიშნული 
ცალსახად უკავშირდება სტრატეგიული დაგეგმვის პროცესის სწორი მართვის პოლიტიკურ 
პასუხისმგებლობას; შესაბამისად, პოლიტიკური გადაწყვეტილებების მიმღებთა ჩახედუ- 
ლობას უსაფრთხოებისა და თავდაცვის საკითხებში, ისევე, როგორც მათ მიერ სტრა­
ტეგიული დაგეგმვის პროცესის სწორ გააზრებას და სტრატეგიის წარმატებული 



განხორციელების პრინციპების მკაცრ დაცვას, განსაკუთრებული ყურადღება ეთმობა 
დოკუმენტში. ჩამოთვლილ საკითხებთან დაკავშირებით, სახელმძღვანელოში წარმო­
დგენილია დამატებითი მაგალითები საქართველოს რეალობიდან, რაც მკითხველს 
აძლევს შესაძლებლობას, დაინახოს პრაქტიკაში გადადგმულ ნაბიჯები, არსებული 
ნაკლოვანებები და სამომავლო გამოწვევები.

ვიმედოვნებთ, რომ აღნიშნული სახელმძღვანელო სასარგებლო აღმოჩნდება საჯარო 
სექტორის წარმომადგენლებისთვის შესაბამის სტრატეგიებზე მუშაობის პროცესში და 
მასში მოცემული კონკრეტული ინსტრუმენტები მნიშვნელოვან სამსახურს გაუწევს მათ 
სტრატეგიული დაგეგმვის ნებისმიერ ეტაპზე, დაწყებული სტრატეგიის ინიცირებიდან, 
დამთავრებული მისი შესრულების ხარისხის კონტროლით.
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აბრევიატურებიაბრევიატურები

თსმ		  თავდაცვის სტრატეგიული მიმოხილვის დოკუმენტი

სშძ		  საქართველოს შეიარაღებული ძალები 

CA		  Comprehensive Approach (ყოვლისმომცველი მიდგომა)

CDM 		  Collaborative Decisionmaking (კოლაბორაციული გადაწყვეტილებების
მიღების პროცესი)

C4I		  Command Control Communication Computers Information (მართვა, კონტროლი,
კომუნიკაცია, კომპიუტერები და ინფორმაცია)

DAC/OECD	 ეკონომიკური თანამშრომლობისა და განვითარების ორგანიზაციის (OECD)
განვითარების მხარდამჭერი კომიტეტის შეფასების კითხვარი (Development
Assistance Committee/DAC)

DCB		  Defence Capacity Building (თავდაცვის შესაძლებლობების აღმშენებლობა)

DIME		  Diplomatic, Information, Military, Economic instruments of national power
(სახელმწიფო ძლიერების დიპლომატიური, საინფორმაციო, სამხედრო და
ეკონომიკური ინსტრუმენტები)

GAM		  Goal Achievement Matrix - მიზნის მიღწევის მატრიცა 

ISS		  International Security Strategy (საერთაშორისო უსაფრთხოების სტრატეგია) 

IAM		  Impact Assesment Matrix (ზეგავლენის შეფასების მატრიცა)

SMART		 Specific, Measurable, Achievable, Relevant and Time-bound (სპეციფიკური,
გაზომვადი, მიღწევადი, შესაბამისი და დროში განაწილებული).

SWOT		  Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats (ძლიერი და სუსტი მხარეების,
შესაძლებლობებისა და საფრთხეების ანალიზი) 

3D		  Defense, Diplomacy, Development (თავდაცვა, დილომატია, განვითარება)

VUCA		  Volatility, Uncertainty, Complexity, Ambiguity (არასტაბილური, გაურკვეველი,
რთული და ორაზროვანი სიტუაცია)
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I. რა არის სტრატეგია და სტრატეგიული დაგეგმვა?I. რა არის სტრატეგია და სტრატეგიული დაგეგმვა?

სტრატეგია ზოგადად, წარმოადგენს მოქმედებათა გზის შესახებ ძირითად იდეას ან 
იდეათა ერთობლიობას, რომელიც გამოიყენება სპეციფიკური მიზნების მისაღწევად. 
სტრატეგია, ასევე გულისხმობს იმ რესურსების და საშუალებების გათვალისწინებას, 
რაც აუცილებელია სტრატეგიული მიზნების მისაღწევად და, შესაბამისად, ქვემდგომი 
ამოცანების განსახორციელებლად. სტრატეგია მოქნილი და ღიაა ადაპტაციისა და 
ცვლილებებისთვის, როცა ამის საჭიროება დგება. ამ თვალსაზრისით, ის განსხვავდება 
კონვენციური ტიპის „გეგმისგან“, რომელიც, ხშირ შემთხვევაში, არის წინასწარ 
განსაზღვრული და ფიქსირებული მოქმედებათა სქემა დასახული მიზნების მისაღწევად. 
გეგმა არის ძალიან კონკრეტული თავისი ბუნებით და მისგან გადახვევა საკმაოდ 
პრობლემატურია. 

ცხადია, სტრატეგია ცალკე, იზოლირებულად არ არსებობს და წარმოადგენს ერთიანი 
სტრატეგიული დაგეგმვის პროცესის უმთავრეს შემადგენელ ნაწილს. სწორედ აღნიშნული 
პროცესის ფარგლებში ხდება სტრატეგიის შემუშავება, გათვლა, შეფასება და, საჭიროების 
შემთხვევაში, კორექტირება. სტრატეგიული დაგეგმვა არის პროცედურულად გაწერილი 
პროცესი, რომელიც გულისხმობს გრძელვადიანი (როგორც წესი, მრავალწლიანი) 
სამოქმედო რუკის შემუშავებას სპეციფიკური მიზნების, ამოცანებისა და მოქმედებების/
აქტივობების მითითებით. მასში ჩართულია მრავალი მონაწილე და ის იწყება სტრატეგიუ­
ლი ხედვის ჩამოყალიბებით, რომელიც სახავს მომავლის ცხად და ნათელ მიმართულებას, 
რაშიც, პირველ რიგში, სტრატეგიული მიზნების ფორმულირება იგულისხმება. ამავე დროს, 
დაგეგმვის პროცესში ჩართული პირებისთვის ნათელი უნდა იყოს, რომ სტრატეგიამ 
შეიძლება განიცადოს ცვლილება როგორც დროის, ისე განხორციელების გზების 
თვალსაზრისით, არსებული მოთხოვნების შესაბამისად. 

სტრატეგიული დაგეგმვის თითქმის ყველა ძირითადი ფორმა, რომელიც ცვლილებაზე 
ორიენტირებული პროცესის მართვას გულისხმობს, პასუხობს შემდეგ კითხვებს: 

	 სად ვართ ახლა? 

	 სად გვსურს, რომ აღმოვჩნდეთ? და 

	 როგორ მივაღწიოთ ჩვენთვის სასურველ მდგომარეობას?
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პირველ კითხვაზე (სად ვართ ახლა?) პასუხის გაცემა შესაძლებელია მიმდინარე 
სიტუაციაზე დაკვირვებით, შეფასებით და დასკვნების გაკეთებით, რასაც “სიტუაციური 
ანალიზი” ეწოდება და შესაბამისი მეთოდოლოგია აქვს. მეორე კითხვაზე (სად გვსურს, 
რომ აღმოვჩნდეთ?) პასუხის გაცემა მომავლის ხედვის ჩამოყალიბების გზით ხდება 
და ის ითვალისწინებს სასურველი, მაგრამ, ამავე დროს, რეალისტური მიზნების 
იდენტიფიცირებას. მესამე კითხვას (როგორ მივაღწიოთ ჩვენთვის სასურველ 
მდგომარეობას?) პასუხი გაეცემა სტრატეგიული არჩევანის და/ან სამოქმედო გეგმის 
შემუშავების გზით. სტრატეგიული არჩევანი, თავისი არსით, გადამწყვეტი ელემენტია 
დაგეგმვის პროცესში და გულისხმობს მრავალი ფაქტორის გათვალისწინებით 
მოქმედების ყველაზე მისაღები მიმართულების არჩევას, რაც, საბოლოო ჯამში, 
განსაზღვრავს სტრატეგიას, მის ფორმას და შინაარსს. თავის მხრივ, აღსანიშნავია 
ძირეული განსხვავება სტრატეგიულ გეგმასა და სამოქმედო გეგმას შორის. თუ პირველი 
უფრო მაღალ (პოლიტიკის თუ სამხედრო) დონეზე დაგეგმილი ნაბიჯების ერთობლიობას 
გულისხმობს, მეორე მისი განხორციელების პრაქტიკულ მექანიზმს წარმოადგენს და, 
შესაბამისად, უფრო დაბალ, პროცედურულ დონეზე ხორციელდება. სტრატეგიული გეგმის 
წარმატება დამოკიდებულია რიგ საკმაოდ მნიშვნელოვან ფაქტორებზე. მათ შორის 
უმნიშვნელოვანესია პოლიტიკური ნება, ჩართულობის ხარისხი და პარტნიორი მხარის 
ანუ თანამშრომლობის შესაძლებლობის არსებობა. ქვემოთ მიმოხილულია თითოეული 
მათგანი: 

	 პოლიტიკური ნება - სტრატეგიული გეგმა მხოლოდ იმ შემთხვევაში იქნება 
სიცოცხლისუნარიანი, თუ მისი დაცვის და განხორციელების ძლიერი ნება 
არსებობს, როგორც ძირითადი შემმუშავებლის, ისე პროცესში ჩართული სხვა 
მონაწილეების მხრიდან. სტრატეგიულ გეგმას წარმატება მხოლოდ იმ შემთხვევაში 
ექნება, თუკი ის შესაბამისი სახელმწიფო თუ სტრუქტურული ერთეულებისა და 
მონაწილე პირების და, რაც მთავარია, გადაწყვეტილების მიმღები პირების მიერ 
არის სრულიად გაზიარებული და მხარდაჭერილი. სტრატეგიული გეგმის მიმართ 
არსებული მხარდაჭერა და მისი განხორციელების პოლიტიკური ნება იმდენად 
ძლიერი უნდა იყოს, რომ მის განხორციელებას, ანუ მასთან დაკავშირებულ 
საორგანიზაციო პროცესს და შესაბამისი რესურსების მობილიზაციას არ შეექმნას 
რაიმე პრობლემა. სხვა შემთხვევაში, სტრატეგიული გეგმის განხორციელების 
ალბათობა ნაკლებია. 
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	 ჩართულობის ხარისხი - იმისათვის, რომ სტრატეგიულ გეგმაზე მუშაობის პროცესი 
იყოს წარმატებული და მაღალი იყოს მის ფარგლებში შემუშავებული დოკუმენტის 
ლეგიტიმაცია და განხორციელების ალბათობა, აუცილებელ წინაპირობას 
წარმოადგენს დაინტერესებული აქტორების და პარტნიორების (ორგანიზაციული 
ერთეულები თუ გადაწყვეტილების მიმღები პირები) მაქსიმალური ჩართულობა 
და მუდმივმოქმედ რეჟიმში მათთან კონსულტირება. აღნიშნული უზრუნველყოფს 
როგორც სტრატეგიის შემუშავების ყველა ეტაპზე მათი პოზიციის გათვალისწი- 
ნებას, ისე მოსალოდნელ შედეგებთან დაკავშირებით მუდმივი უკუკავშირის 
არსებობას. მიუხედავად იმისა, რომ მონაწილეობის/ჩართულობის არაერთი 
ფორმა არსებობს, თითოეული მეტ-ნაკლები ხარისხით მაინც უზრუნველყოფს 
სტრატეგიული დაგეგმვის პროცესში შესაბამისი დაინტერესებული მხარის 
როლის განსაზღვრას, როგორც სტრატეგიული გეგმის შემუშავების, ისე 
მისი განხორციელების ფაზაში. აღნიშნული სულაც არ გამორიცხავს გარე 
დაინტერესებული მხარის ჩართულობას, რასაც დაგეგმვის პროცესის გაუმჯობესება 
და სტრატეგიული გეგმის შესრულების ალბათობის გაზრდა შეუძლია. 

	 პარტნიორი მხარის არსებობა/თანამშრომლობის შესაძლებლობა - იშვიათი 
არ არის ის შემთხვევები, როცა სტრატეგიით განსაზღვრული მოქმედებები 
და განხორციელების გეგმა მეტად კომპლექსურია, სცილდება კონკრეტული 
უწყებისა თუ ორგანიზაციის ვიწრო პასუხისმგებლობის სფეროს/შესაძლებობებს 
და მისი შესრულების ხარისხი მნიშვნელოვანწილად არის დამოკიდებული გარე 
რესურსების ხელმისაწვდომობასა და გამოყენებაზე. შესაბამისად, სტრატეგიული 
გეგმის წარმატების ხარისხი დამოკიდებულია იმაზე, თუ რამდენად მაღალია 
გარედან ჩართულობისა და პარტნიორობის ხარისხი. რაც უფრო აქტიურად 
ითვალისწინებს სტრატეგიული გეგმა არსებულ პარტნიორულ ელემენტებს, 
მით უფრო მეტად შეიძლება მის შესაძლო წარმატებაზე საუბარი. რესურსების 
ეფექტური მობილიზაციის და განაწილების აუცილებლობა სწორედაც რომ 
ხშირად მოითხოვს პარტნიორული ელემენტის გაძლიერებას, რაც, თავის 
მხრივ, გადაწყვეტილების იერარქიულ ტრადიციულ სისტემაში ნაკლებად 
წარმოსადგენია. თანამედროვე კომპლექსური გამოწვევებით სავსე გარემოში, 
სადაც სწორი გადაწყვეტილების მიღებისთვის თანამშრომლობითი მიდგომა 
მარტივ აუცილებლობას წარმოადგენს, მისი უგულებელყოფა რადიკალურად 
აუფასურებს სტრატეგიას, ხდის ნაკლებად ადეკვატურს და საგრძნობლად სცემს 
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დაბლა სტრატეგიული გეგმის განხორციელების ალბათობას. დღეს, არსებული 
საუკეთესო გამოცდილების მაგალითზე, მკაფიოდ დასტურდება, რომ სწორედ 
პარტნიორულ მოდელზე აგებულ სტრატეგიულ გეგმებს აქვთ წარმატების დიდი 
პოტენციალი. 

სტრატეგიის შემუშავებით სტრატეგიული დაგეგმვის პროცესი, რასაკვირველია, არ 
მთავრდება, არამედ გრძელდება და სტრატეგიის განხორციელებასთან ერთად ხდება 
პროცესის მონიტორინგი, შეფასება, დასკვნების გამოტანა და, საჭიროების შემთხვევაში, 
სტრატეგიაში კორექტივების შეტანა. შესაბამისად, სტრატეგიული დაგეგმვის პროცესი 
მუდმივ და ციკლურ ხასიათს ატარებს და მკვეთრად გამოკვეთილი ეტაპებისგან შედგება 
(იხილეთ სურათი #1).

სურათი #1:
სტრატეგიული დაგეგმვის ციკლი 

სტრატეგიული 
დაგეგმვის 

ციკლი

დაგეგმვის აუცილე- 
ბლობის გათავისება

გარემოს შეფასება და
საფრთხეების/

გამოწვევების დადგენა

საკუთარი შესაძლებლობების
შეფასება და ნაკლოვანებების

დადგენა

სტრატეგიის
(ალტერნატივების)

შემუშავება

სტრატეგიის
არჩევა და 

განხორციელება

სტრატეგიის განხო- 
რციელების კონტ- 

როლი და პროგრესის 
გაზომვა

სტრატეგიული
მიზნების 

ფორმულირება
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1.	დაგეგმვის აუცილებლობის გათავისება სტრატეგიის შემუშავების ლოგიკური 
წინაპირობაა, რაც გულისხმობს ორგანიზაციულ მზადყოფნას (სახელმწიფო თუ 
უწყებრივ დონეზე) უკვე არსებული სტრატეგიის გადახედვის ან ახალი სტრატეგიის 
შემუშავებისთვის. 

2.	სტრატეგიული მიზნების ფორმულირება: ეს ეტაპი ითვალისწინებს სამომავლო 
ხედვის ჩამოყალიბებას და სახელმწიფო თუ უწყებრივ დონეზე იმ უმთავრესი 
მიზნების ფორმულირებას, რომელთა მიღწევა სტრატეგიის მთავარ ამოცანას 
წარმოადგენს. შესაბამისად, მხოლოდ სტრატეგიული მიზნების დადგენის 
შემდეგ ხდება შესაძლებელი სტრატეგიული და უფრო დაბალი დონის (მაგ. 
ოპერატიული) ამოცანების განსაზღვრა, რაც, თავის მხრივ, აუცილებელი 
წინაპირობაა პასუხისმგებელი ორგანიზაციული ერთეულების (თუ უწყებების) 
იდენტიფიცირებისთვის. 

3.	სტრატეგიული ანალიზი (გარემოს შეფასება და საფრთხეების/გამოწვევების 
დადგენა): ეს ეტაპი გულისხმობს ორგანიზაციის, ანუ სტრატეგიის განხორციელე­
ბის შიდა და გარე გარემოს (იგივე სტრატეგიული გარემოს) შეფასებას საწყისი 
მდგომარეობის განსაზღვრისა და, განსაკუთრებით, დადგენილი სტრატეგიული 
მიზნებისთვის არსებული თუ მოსალოდნელი საფრთხეებისა და გამოწვევების 
განსაზღვრის მიზნით. 

4.	საკუთარი შესაძლებლობების შეფასება და ნაკლოვანებების დადგენა: მესამე 
ფაზის დასრულების შემდეგ განსაკუთრებით მნიშვნელოვანი ხდება უკვე 
არსებული და მოსალოდნელი საფრთხეების, გამოწვევებისა და რისკების ფონზე 
ორგანიზაციის ფარგლებში არსებული შესაძლებლობებისა და რესურსების 
დეტალური შესწავლა. მხოლოდ ამ გზით ხდება შესაძლებელი სტრატეგიული 
მიზნებისა და ამოცანების მიღწევადობის შეფასება და სტრატეგიის ამბიციურობის 
დონეზე შეთანხმება. 

5.	სტრატეგიის (ალტერნატივების) ფორმულირება: ამ ეტაპზე მიმდინარეობს 
უშუალოდ სტრატეგიის შემუშავების პროცესი, სტრატეგიული მიზნებისა და მათი 
მიღწევის ხარისხიდან (ამბიციურობის დონე) გამომდინარე სამოქმედო გზებისა 
და მეთოდების (შესაძლებლობების), მათთვის აუცილებელი რესურსებისა 
(მატერიალური, ადამიანური და ფინანსური) და სხვა დამატებითი ნაბიჯების 
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განსაზღვრა. უნდა აღინიშნოს, რომ, როგორც წესი, ამბიციურობის დონეში 
არსებული გაურკვევლობა და რესურსების მკვეთრი შეზღუდულობის ფაქტორი 
იწვევს სტრატეგიების მთელი რიგი ალტერნატიული ვარიანტების შემუშავებას, 
რაც გადაწყვეტილების მიმღებ პირებს საშუალებას აძლევს, მიიღონ სრული 
ინფორმაცია სტრატეგიის ალტერნატივების მოსალოდნელი შედეგების შესახებ 
და საბოლოო არჩევანის დროს აიღონ პოლიტიკური პასუხისმგებლობა. 

6.	სტრატეგიის არჩევა და განხორციელება: ამ ეტაპზე ყველა პოლიტიკური, 
მიზნობრივი, რესურსობრივი თუ ეფექტიანობის ფაქტორის გათვალისწინებით 
ხდება კონკრეტულ სტრატეგიაზე არჩევანის გაკეთება, ფორმალური დამტკიცება 
და მისი შემდგომი განხორციელებისთვის აუცილებელი პოლიტიკური თუ 
უწყებრივი პროცედურების განხორციელება. 

7.	 სტრატეგიის განხორციელების კონტროლი და მონიტორინგი (პროგრესის 
გაზომვა): მართალია, საკუთრივ სტრატეგია შეიცავს მოქმედების გზების, 
მეთოდების და დროის ძირითად ჩარჩოებს, მისი კონკრეტული განხორციელება, 
ცხადია, ეფუძნება უფრო დაბალ საორგანიზაციო დონეზე დეტალური სამოქმედო 
გეგმის მიღებას და ზედმიწევნით განხორციელებას. აღნიშნული გეგმა ასახავს 
როგორც სტრატეგიით განსაზღვრულ სფეროებში დადგენილ უამრავ კონკრეტულ 
(გაზომვად) მიზნებს, ისე მათი მიღწევის კონკრეტულ პერიოდს და პასუხისმგებელ 
სტრუქტურულ ან ორგანიზაციულ ერთეულებს. სავსებით შესაძლებელია, რომ 
გეგმას მიეცეს პროგრამული ხასიათი და ჰქონდეს ქვეგეგმები (ქვეპროგრამები) 
და წარმოდგენილი იყოს ფინანსური ხარჯების ანუ ბიუჯეტის სახით. ამ ეტაპზე 
მნიშვნელოვანია, რომ პასუხი გაეცეს იმას, თუ რა ხარვეზები არსებობს გეგმაში/
პროგრამაში, როგორ უნდა მოხდეს რეაგირება და რა უნდა იყოს მომავალში 
გათვალისწინებული იმისათვის, რომ შემდგომი პროცესი გაცილებით ეფექტიანად 
წარიმართოს. 

როგორც უკვე აღინიშნა, სტრატეგიის შემადგენელი ნაწილია მისი განხორციელების 
გზების დადგენა; შესაბამისად, მასში შესულია ზოგადი სამოქმედო გეგმა, რომელიც, 
შესაძლებელია, მიდგომისა და სურვილის მიხედვით, საკმაოდ დეტალურიც აღმოჩნდეს 
და მოიცავდეს როგორც პასუხისმგებელ მხარეებს, ისე დროის კონკრეტულ ჩარჩოებს 
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და სტრატეგიის განხორციელებისა და პროგრესის მონიტორინგის მექანიზმებს. ამავე 
დროს, სტრატეგიის ვიწრო გაგების შესაბამისად, სტრატეგია შეიძლება არ შეიცავდეს 
სამოქმედო გეგმას, და ეს გეგმა ცალკე დოკუმენტის ან დანართის სახით იქნას მიღებული 
(დამტკიცებული). ამ შემთხვევაში სტრატეგიული დაგეგმვის ციკლი შეიძლება ცოტა 
განსხვავებულად გამოიყურებოდეს ( იხილეთ სურათი #2).

სურათი #2:
სტრატეგიული დაგეგმვის ციკლი 

სტრატეგია

სამოქმედო გეგმა

განხორციელება

ვინ რას აკეთებს?
დროის რა ჩარჩოები?

როგორ ხდება 
მონიტორინგი,
კონტროლი?

სად ვართ ახლა?
სად გვინდა რომ 
ვიყოთ?
რა გზებით?
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სტრატეგიის შემუშავებისა და, ზოგადად, სტრატეგიული დაგეგმვის პროცესის 
ხასიათი მნიშვნელოვნად განსხვავდება იმისდა მიხედვით, თუ რა მიდგომა არის 
გამოყენებული. ამ თვალსაზრისით, სტანდარტულად გამოსაყოფია ორი განსხვავებული  
და ურთიერთგამომრიცხავი მოდელი: შედეგზე (მიზნებზე) და რესურსებზე ორიენტირე­
ბული დაგეგმვის მოდელები (result/goal oriented vs. resource based planning). სტრატეგიუ- 
ლი დაგეგმვის ეს ორი ურთიერთსაპირისპირო მოდელი სტრატეგიის დაგეგმვისას სხვადა­
სხვა პრინციპებით ხელმძღვანელობს. პირველი, დასახული მიზნებისა და შედეგებიდან 
გამომდინარე, აგებს მომავლის განვითარების ხედვას, სტრატეგიასა და გეგმას, მაშინ 
როდესაც მეორესთვის დაგეგმვის პროცესში განმსაზღვრელი ფაქტორი არსებული 
რესურსებია. შესაბამისად, პირველი უფრო ამბიციური მოქმედებების ერთობლიობას 
წარმოადგენს და გაცილებით მეტი და რადიკალური ცვლილებების მაღალ ალბათობას 
შეიცავს. ხოლო მეორე, გამომდინარე რა რესურსების შეზღუდულობიდან, საბოლოო 
მიზნების არსებულ რესურსებზე მორგებას უფრო გულისხმობს და ნელი, თანმიმდევრული 
ცვლილებების განხორციელებაზეა ორიენტირებული. ხშირ შემთხვევაში, დამატებითი 
რესურსების არარსებობა, ან პირიქით, არსებულის შეზღუდვა სტრატეგიული დაგეგმვის 
პროცესს არა განვითარების, არამედ „გადარჩენის“ რეჟიმში აგდებს და იძულებულს 
ხდის ძირითადი აქცენტი უკვე არსებულის მაქსიმალურ შენარჩუნებაზე გააკეთოს. 
აღნიშნული მოდელები ძირითადად სტრატეგიის განხორციელების ამბიციურობის 
დონეს გამოხატავს (მაღალი და დაბალი) და სავსებით შესაძლებელია მათი ერთ 
კომბინაციაში გამოყენება დაგეგმვის სხვა განმსაზღვრელ ანალიტიკურ/მეთოდოლო- 
გიურ ფაქტორებთან ერთად. მაგალითად, სტრატეგიული დაგეგმვა და სტრატეგია შესაძ- 
ლოა მკაცრად იყოს დამყარებული საფრთხეების დადგენა/განეიტრალების პრინციპზე 
(threat based), შესაძლებლობების გარკვეული სპექტრის ქონაზე (capability based) ან 
სამომავლო სცენარების მკაფიო განსაზღვრაზე (future scenario based). აღნიშნული 
ფაქტორების გამოყენებით, დაგეგმვის პროცესში მიღებული დასკვნების შემდეგ 
უკვე მომდევნო ეტაპად შეიძლება განისაზღვროს ამბიციურობის სასურველი დონე 
და შესაბამისი სამოქმედო გეგმების შემუშავება, რომლებიც ან დასახული მიზნების 
მაქსიმალურ მიღწევაზე იქნება ორიენტირებული (რაც შესაბამისი რაოდენობის 
რესურსების გამოყოფასაც გულისხმობს) ან, პირიქით, მხოლოდ იმ მიზნების მიღწევის 
საშუალებას იძლევა, რაც დადგენილი ან არსებული რესურსული შეზღუდვების ფარგლებ­
შია შესაძლებელი. 
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სტრატეგიის განხორციელებისთვის მნიშვნელოვანია იმ მეთოდოლოგიური პარა­
მეტრების განსაზღვრა, რომლებიც საშუალებას მისცემს მის განმახორციელებელს, 
ობიექტურად შეაფასოს განხორციელების პროგრესი და ეფექტურად გამოიყენოს 
მართვის მექანიზმები დასახული მიზნების მისაღწევად. სწორედ მიზნებთან 
შესაბამისობა წარმოადგენს სტრატეგიული მართვის პროცესის მთავარ ამოცანას და, 
შესაბამისად, მიზნობრივი მართვა (Management by objectives) იქცევა პროცესის ერთ-
ერთ დამახასიათებელ თვისებად. ეს მეთოდი ხაზს უსვამს მიზნების დეტალიზაციასა 
და, რამდენადაც შესაძლებელია, მიზნების მიღწევის რაოდენობრივი მაჩვენებლების 
განსაზღვრას. ეს მეთოდი პირველად კერძო სექტორში იყო გამოყენებული და მოგვიანებით 
საჯარო ინსტიტუტებშიც ფართოდ გავრცელდა. მიზნების იდენტიფიკაცია ყველაზე 
მნიშვნელოვანი ეტაპია სასურველი შედეგების მიღწევის გზაზე. მიუხედავად ამ მეთოდის 
პოპულარობისა, მას სუსტი მხარეებიც აქვს. არსებობს მრავალი მაგალითი, როდესაც ამ 
მეთოდით მიღებული შედეგები არასრულყოფილია, რადგან მიზნების ინდიკატორებს 
მეტი მნიშვნელობა მიენიჭათ, ვიდრე ზოგად შედეგებს. თუმცა, როგორც გამოცდილება 
და კვლევები ადასტურებს, აღნიშნული ნაკლოვანება ძირითადად დაკავშირებულია 
ხელმძღვანელი პირების არარეალისტურ მოლოდინებთან, ან მათი მხრიდან მიზნების 
არასათანადო განხილვა-დეტალიზაციასთან. ამ დროს შუალედურ რგოლს, როგორც 
წესი, არ შესწევს სათანადო უნარი და უფლებამოსილება გადაწყვეტილების მიმღები 
პირების პოზიციების შესაცვლელად. განსაკუთრებით მწვავედ ეს პრობლემა ვლინდება 
არადემოკრატიულ ან დემოკრატიულ ტრანზიციაში მყოფ ქვეყნებში, სადაც მიზნობრივი 
მართვის და შედეგების მიღწევის გაზომვის ნაკლები გამოცდილება არსებობს, და სადაც 
ფართოდ არის გავრცელებული გადაწყვეტილების მიღების ნებისმიერ საფეხურზე 
პიროვნული გავლენისა და ავტორიტარული მართვის პრაქტიკა. 

მიზნობრივი მართვის მეთოდის ლოგიკურ გაგრძელებას წარმოადგენს პროგრამული 
მართვა (Management by programmes), რადგან ცალკეულ მიზნებად პროცესის 
დაყოფა ობიექტურად მოითხოვს კონკრეტული მიზნისთვის შესაბამისი დეტალური 
ღონისძიებების შედგენას. აღნიშნული მეთოდი ითვალისწინებს კონკრეტული მიზნის 
ან მიზანთა ჯგუფის მისაღწევად დამოუკიდებელი პროგრამის ან პროგრამების შექმნას, 
რომელიც წარმოადგენს დროის დადგენილ ჩარჩოებში მკაცრად გაწერილ ღონისძიებებს, 
პასუხისმგებელ სუბიექტებს, გამოსაყოფ რესურსებს (მათ შორის, ფინანსურს) და მიღწეუ­
ლი შედეგების შეფასებას რაოდენობრივი მაჩვენებლების საფუძველზე. პროგრამის დო- 
ნე განსხვავდება მისი ხასიათისა და მნიშვნელობის მიხედვით (სახელმწიფო/სტრატე- 
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გიული, დარგობრივი, უწყებრივი, შიდაუწყებრივი, ცალკეული და ა.შ.) და ფართოდ 
გამოიყენება განსაკუთრებით საჯარო/სახელმწიფო უწყებებში სარგებლიანობისა და 
ეფექტიანობის გაზომვის უკეთესი შესაძლებლობის გამო. ეს კი მთელი რიგი ფაქტორებით 
აიხსნება: მეთოდი ახდენს მიზნების მკაფიო და დეტალურ განსაზღვრას და ფოკუსირე­
ბას შედეგზე, ამკაცრებს ანგარიშვალდებულებას, ხელს უწყობს უფრო კრეატიულ 
მმართველობას, ორიენტირებულია სამომავლო პოტენციალზე, აქვს დამაჯერებლობის 
მაღალი ხარისხი, ხელს უწყობს გუნდურ მუშაობას და აუმჯობესებს კონტროლის მექანი- 
ზმებს. ამავე დროს, ის პოზიტიურ გავლენას ახდენს გამჭვირვალობისა და ანგარიშ­
ვალდებულების ხარისხზე და, შესაბამისად, ფინანსური დარღვევებისა და კორუფციის 
შემთხვევების მინიმიზაციას ემსახურება. რაც ყველაზე მნიშვნელოვანია, პროგრამული 
მართვა ყველა ეტაპზე მუდმივი შეფასების სისტემის არსებობით პირდაპირ უწყობს 
ხელს მართვის მექანიზმების ხარისხის დახვეწას და, შესაბამისად, უწყვეტ რეჟიმში 
ორგანიზაციულ განვითარებას. ხელისშემშლელი ფაქტორები, ბუნებრივია, აქაც არსე- 
ბობს, რაც, პირველ რიგში, ფორმალური პროცედურების სიუხვეში და ყოველდღიურ რე- 
ჟიმში შესაბამისი დოკუმენტაციის წარმოება-გაანალიზების აუცილებლობაში გამოიხა­
ტება. აღნიშნული გარემოება განსაკუთრებით არის დამოკიდებული საჭირო რაოდენო­
ბის კვალიფიციური პერსონალის არსებობაზე. ამასთან ერთად, მიზნების დეტალიზაცია 
და მაქსიმალური ჩაშლა, ისევე, როგორც შედეგების შეფასება რაოდენობრივი მა­
ჩვენებლების გამოყენებით, მოითხოვს დიდი ოდენობის მონაცემების მუდმივ რეჟიმში 
შეგროვებას და ანალიზსს, რაც დროში გაწერილი პროცედურების დეტალურ განსაზღ- 
ვრას და შესაბამისი მატერიალურ-ტექნიკური უზრუნველყოფისა და კოორდინაციის 
მაღალი დონის აუცილებლობას წარმოშობს. ცხადია, პროგრამული მართვის ეფექტური 
გამოყენება ასევე დიდად არის დამოკიდებული მისი ხანგრძლივი გამოყენების პრაქტი­
კაზე, რაც ხელს უწყობს ამ მეთოდის მართვის ტრადიციის ჩამოყალიბებას როგორც 
ცალკეულ ორგანიზაციულ ჩარჩოებში, ისე უწყებათშორის და სახელმწიფო დონეზე.
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II. სტრატეგიული პარადიგმა თავდაცვისა და უსაფრთხოების II. სტრატეგიული პარადიგმა თავდაცვისა და უსაფრთხოების 
     სფეროში     სფეროში

რედინგის უნივერსიტეტის პროფესორის, საერთაშორისო ურთიერთობებისა და 
სტრატეგიული კვლევების წამყვანი მკლევარის კოლინ გრეის (Colin S. Gray) მოსაზრებით, 
სტრატეგიას აქვს კომპლექსური ბუნება და ფუნქციები, რომლებიც საუკუნეების 
განმავლობაში სტრატეგიული აზროვნების პირველი ნიშნების გაჩენიდან დღემდე - 
პრინციპულად არ შეცვლილა.1 სტრატეგია უკავშირდება, პირველ რიგში, სამხედრო და 
უსაფრთხოების სფეროს. მისი გამოყენების პირველი მცდელობებიც ძველ საბერძნეთსა 
და რომში, სწორედ ქალაქ-სახელმწიფოების თავდაცვისუნარიანობის ზრდას, ხოლო 
ახლო აღმოსავლეთსა და ძველ ჩინეთში ციხე-სიმაგრეების დაცვას უკავშირდებოდა. 
სტრატეგიულ დონეზე სახელმწიფოებს აქვთ ინტერესი - მიაღწიონ საკუთარ მიზნებს, 
მათ შორის, ძალის გამოყენებით. ამ მიზნებისა და გადაწყვეტილებების აღსრულების 
პროცესში, სახელმწიფო დგას არსებული და პოტენციური მოწინააღმდეგეებისა და 
სხვადასხვა აქტორების პირისპირ. მოსალოდნელი დაპირისპირების პირობებში, 
სულაც არაა გასაკვირი, რომ შეზღუდული ადამიანური, ფინანსური და ტექნოლოგიური 
რესურსების გამო მთელი რიგი მნიშვნელოვანი საკითხები სახელმწიფოს კონტროლის 
შესაძლებლობის გარეთ აღმოჩნდეს. რამდენადაც გრძელვადიანი არ უნდა იყოს სტრატე­
გია და რამდენადაც დიდი არ უნდა იყოს არსებულ პრობლემებზე რეაგირების სრულყო- 
ფის სურვილი, როგორც წესი, მაინც ხდება სტრატეგიულ მიზნებს შორის პრიორიტეტიზა­
ცია და მათი განხორციელება შესაბამისი დროის მონაკვეთში. 

სტრატეგიის განხორციელების გარემო ქაოტურ ხასიათს ატარებს და მას შემდეგი 
ფაქტორები ახასიათებს: არასტაბილურობა, გაურკვევლობა, კომპლექსურობა და ძა­
ლადობა. ასეთ გარემოს სტრატეგიულ გარემოს უწოდებენ და მას აქვს შიდა და გარე 
კომპონენტები, უამრავი ფაქტორი, შანსები და შესაძლებლობები, მოკავშირეები და კო­
ნკურენტები. სტრატეგია ამ ფონზე, უპირველეს ყოვლისა, არჩევანია, რომელიც არსებული 
ვითარების ცვლილებას ითვალისწინებს. მიუხედავად იმისა, რომ შეუძლებელია მომავ­
ლის სრული სიზუსტით წინასწარმეტყველება, სავსებით შესაძლებელია სტრატეგიული 
გარემოს შესწავლა და შეფასება, რაც გულისხმობს ანალიზის მეშვეობით არსებული 

1     Colin S. Gray, Strategy and History: Essays on Theory and Practice, 1st ed. (New York: Routledge, 2006), 75–78, https://doi.
org/10.4324/9780203964903; Colin S. Gray, Strategy and Defence Planning: Meeting the Challenge of Uncertainty, First edition (Oxford, 
United Kingdom: Oxford University Press, 2014), 53–54; Colin S. Gray, “Why Strategy Is Difficult,” Joint Force Quarterly, Summer 1999, 10.
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პოზიტიური ტენდენციების, პრობლემური საკითხების, სამომავლო შესაძლებლობებისა 
და საფრთხეების განსაზღვრას, რაც თავისთავად გავლენას ახდენს სახელმწიფოს 
გადაწყვეტილებებზე. ამდენად, სტრატეგიას აქვს იმის უნარი, რომ მოახდინოს არა 
უბრალო რეაგირება სტრატეგიული გარემოდან მომავალ პროცესებზე და გამოწვევებზე, 
არამედ მთლიანად შეცვალოს სამომავლო მდგომარეობა. 

იმისთვის, რომ გატარდეს სასურველი პოლიტიკური კურსი და ინტერესები, საჭიროა 
ერთი კონკრეტული მიდგომისა და ლოგიკის ფარგლებში შემუშავებული სტრატეგიის 
გატარება. ამ მოქმედებისთვის კი საჭიროა მიზნების (ends), გზებისა (ways) და საშუალე­
ბების (means) განსაზღვრა და პერიოდული გადახედვა. შედეგად, ხდება ისეთი სტრატეგიის 
ფორმირება, რომელიც აგებულია მკაფიო ლოგიკაზე, რომლის ფარგლებშიც ხდება მისი 
გაგება და საჭიროებისამებრ დახვეწა მისი განხორციელების ნებისმიერ საფეხურზე. 
გრეგორი ფოსტერი (Gregory D. Foster), სამხედრო ძალების ინდუსტრიული კოლეჯის და 
ჯორჯ მარშალის ცენტრის პროფესორი, ვაშინგტონის პერიოდულ ჟურნალში აღნიშნავს, 
რომ შეერთებულ შტატებში არ არსებობს ერთიანი თეორიული ხედვა სტრატეგიის 
შესახებ.2 მის მოსაზრებას იზიარებს არტურ ლაიკი და აღნიშნავს, რომ ამერიკელები, 
როგორც საზოგადოება, საკითხის ზოგად თეორიულ ჩარჩოებში მოქცევას უსარგებლო 
ინტელექტუალურ შრომად მიიჩნევენ და, შესაბამისად, სტრატეგიის ტაქტიკურ-
ოპერატიულ განზომილებებზე უფრო არიან მომართული.3 სტრატეგიული აზროვნებისა 
და თეორიის მიმართ აღნიშნული პოზიცია თავისუფლად შეიძლება განზოგადდეს ყველა 
ერსა და საზოგადოებაზე. 

თუმცა, უდავოა, რომ ყველაზე მეტი მუშაობა სტრატეგიის ერთიანი თეორიის შექმნაზე, 
სწორედ შეერთებულ შტატებში ჩატარდა. წლების განმავლობაში სტრატეგიის თეორიის 
შესახებ მოსაზრებები სწორედ აშშ-ს ომის კოლეჯში გროვდებოდა და იმდენად კომ­
პლექსური გახდა, რომ საკმაოდ რთული აღმოჩნდა ამ ერთგვარ ინტელექტუალურ ქაოსში 
სასარგებლო მარცვლის გამორჩევა. ამ გაურკვევლობაში აღსანიშნავია სტრატეგიული 

2     Gregory D. Foster and Joseph L. Col. Shaefer, “Perspectives on Policy and Strategy: NATO Enlargement: Senate’s Role,” in 
Strategic Review, 1st ed., vol. 26 (Boston: United States Strategic Institute, 1998), 72–73; Gregory D. Foster, “The National Defense 
Strategy Is No Strategy,” Defense One, April 4, 2019, https://www.defenseone.com/ideas/2019/04/national-defense-strategy-no-
strategy/156068/?oref=d-river; Gregory D. Foster, “Why the Founding Fathers Would Object to Today’s Military,” Defense One, July 15, 
2013, https://www.defenseone.com/ideas/2013/07/why-founding-fathers-would-object-todays-military/66668/?oref=d-river.
3     Richard Ltc. Berkebile, “Military Strategy Revisited A Critique of the Lykke Formulation,” Military Review, May 2018, 4; Gregory 
D. Foster, In Search of a Post-Cold War Security Structure, McNair Paper (Washington D.C.: Institute for National Strategic Studies, 
Industrial College of the Armed Forces, NDU, 1994), 5–9, https://books.google.ge/books?id=ZQz-DG1wjHAC&pg=PA18&source=gbs_
toc_r&cad=3#v=onepage&q&f=false.
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აზროვნებისა და თეორიის კლასიკოსად აღიარებული ავტორის - არტურ ლაიკის (Ar­
thur F. Lykke) მოდელი, რომელიც ამავდროულად ომის კოლეჯის (War College) მოდელის 
სახელითაა ცნობილი და სტრატეგიული მიზნის (ENDs), მიდგომების/გზების (WAYs) და 
კონკრეტული საშუალებების, ინსტრუმენტებისა და რესურსების (MEANs) დადგენის სა­
ჭიროების მოთხოვნით, დღემდე მიჩნეულია ძირითად მოდელად. აღნიშნული მოდელი 
საკმაოდ მარტივია და საერთო ჯამში, შესაძლებელია დაყვანილ იქნას შემდეგ კითხვებზე 
- რა, როგორ, რით,რა საშუალებებით, სადაც “რა?” აღნიშნავს წინასწარ გაწერილ მიზანს, 
რომლის მიღწევისკენაც ხდება ორიენტაციის აღება სტრატეგიული მართვის პროცესში. 
კითხვა “როგორ?” განსაზღვრავს სასურველი სტრატეგიული მიზნის მისაღწევ გზებს და  
ქმნის საფუძველს კონკრეტული ინსტრუმენტებისა და შესაბამისი რესურსების გამო­
ყოფისთვის. ამ უკანასკნელს გადაკვეთა აქვს კითხვასთან “რით?” და გულისხმობს იმ  
კონკრეტულ ტექნიკურ, ადამიანურ და ფინანსურ რესურსებსა და შესაბამის ინ­
სტრუმენტებს, რომლითაც შესაძლებელია მიზნის მიღწევა. ეს, ერთი შეხედვით, მარტივი 
მოდელი, რეალობაში საკმაოდ კომპლექსურ კონსტრუქციას წარმოადგენს როგორც 
ტერმინოლოგიისა და განსაზღვრებების, ისე დაშვებების, ვარაუდებისა და წანამძღვრე­
ბის თვალსაზრისით. მომდევნო თავში წარმოდგენილია არტურ ლაიკის მოდელის 
უმთავრესი დაშვებები, რომლებიც განსაზღვრავენ ლოგიკურ კავშირს სტრატეგიასა და 
მის შემადგენელ კომპონენტებს შორის. 

2.1 სტრატეგია და ტიპიური დაშვებები

ხშირად, ტერმინი „სტრატეგია“ არასწორი მნიშვნელობით გამოიყენება. არსებული 
ტენდენციის მიხედვით, მას აიგივებენ გეგმასთანაც, სტრატეგიაზე მუშაობის პროცესში 
გამოყენებულ კონცეფციებთანაც, ქმედებათა კურსთან ან აქტივობის კონკრეტული 
მიმართულების იდეასთან. ტერმინის ასეთი მრავალფეროვანი გამოყენება არასწორია. 
პირველ რიგში, სტრატეგია წარმოადგენს სახელმწიფოს, მის სხვადასხვა, განსაკუთრებით, 
უსაფრთხოების/სამხედრო ინსტიტუტებში, ბიზნეს კორპორაციებსა თუ სხვა მაღალ 
ეშელონებში მოქმედი ლიდერების საქმიანობის სფეროს. ადმირალი ჰენრი ეკლსი (Hen­
ry Eccles) განსაზღვრავს სტრატეგიას, როგორც „ძლიერების კომპლექსურ გამოყენებას, 
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რომლის მიზანია ობიექტთა დაუფლება, სიტუაციებისა და არეალების კონტროლი“.4 ეს 
განსაზღვრება მეტ-ნაკლებად ასახავს სტრატეგიის ძირითად არსს და ხაზს უსვამს მისი 
ბუნების კომპლექსურობას. 

სტრატეგია, რომელიც გამოიყენება ომის კოლეჯის სასწავლო პროგრამაში, აქცენტს 
აკეთებს ერ-სახელმწიფოზე და ძლიერების იმ ელემენტების გამოყენებაზე, რომლებიც 
სახელმწიფოს ინტერესების მიღწევისთვის გამოიყენება. ამ კონტექსტში, სტრატეგია არის 
ძლიერების ინსტრუმენტების (პოლიტიკური/დიპლომატიური, ეკონომიკური, სამხედრო 
და ინფორმაციული) გამოყენება სახელმწიფოს პოლიტიკური მიზნების მისაღწევად 
სხვა აქტორებთან თანამშრომლობის ან კონკურენციის პირობებში, რა დროსაც სხვა 
აქტორებიც ცდილობენ საკუთარი მიზნების მიღწევას. 

ფართო სახელმწიფოებრივი გააზრების მიხედვით, სტრატეგია სახელმწიფოებისა და 
სხვა დაინტერესებული ინსტიტუტების ის ინტერესებია, რომელთა მისაღწევად მაქსიმუმი 
უნდა გაკეთდეს. ინტერესები დაკავშირებულია ისეთ სასურველ შედეგებთან, როგორიცაა 
გადარჩენა, ეკონომიკური კეთილდღეობა და ეროვნული ფასეულობების განმტკიცება. 
მსგავსი ფოკუსი გამომდინარეობს იმ კონკრეტული ვითარებიდან, რომელიც სტრატეგიის 
განსაზღვრამდე წარმოადგენს საწყის მდგომარეობას. სახელმწიფო ძლიერების ელე­
მენტები არის ის რესურსები, რომლებიც ხელს უწყობენ ეროვნული ინტერესების გა­
ტარებას და დაცვას.

4     Henry E Eccles, “Strategy: The Theory and Application,” Naval War College Review 32, no. 4 (June 1979): 2–3.

სახელმწიფო დონეზე სტრატეგია განისაზღვრება, როგორც განვითარების 
მეცნიერება და ერთგვარი ხელოვნება, რომელიც მმართველი გუნდის თანხმობით 
იყენებს სახელმწიფოს პოლიტიკურ, ეკონომიკურ, სოციალურ-ფსიქოლოგიურ და 
სამხედრო და სხვა შესაბამის რესურსებს, რათა დაიცვას ეროვნული ინტერესები. 
იგი ცდილობს მიზნების, განხორციელების გზებისა და რესურსების სინერგიით 
გაზარდოს სასურველი პოლიტიკური შედეგების ალბათობა და შეამციროს 
წარუმატებლობის შანსები.
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სტრატეგია ნათელ სურათს იძლევა იმისა, თუ როგორ (გზა და მიდგომა/way or con­
cept) იქნება გამოყენებული სახელმწიფოს კონტროლის ქვეშ არსებული საშუალებები და 
რესურსები (means or resources), რომლებიც ეროვნული ინტერესის მიღწევის კონტექსტში 
ხშირად კონკრეტული პოლიტიკური თუ გეოგრაფიული გარემოს კონტროლისკენაა 
მიმართული. აღნიშნული პირდაპირ გულისხმობს მიზნის მისაღწევად ძლიერების 
ელემენტების გამოყენებას: იძულებას ან წახალისებას. ამ თვალსაზრისით, სტრატეგიის 
ბუნების პრევენციული ფორმაც ვლინდება, როცა მისი მიზანია არა გარემო-პირობებზე 
რეაგირება, არამედ მასზე კონტროლის მოპოვება. ამავდროულად, უნდა აღინიშნოს, რომ 
სტრატეგია არ არის კრიზისული სიტუაციების მართვა. კრიზისული სიტუაცია სწორედ მაშინ 
წარმოიქმნება, როდესაც არ არსებობს შესაბამისი სტრატეგია ან არსებული სტრატეგია 
არ/ვერ მუშაობს. 

ზემოთქმულიდან გამომდინარე, პირველი დაშვება სტრატეგიის თეორიის შესახებ მის 
პრევენციულ და წინასწარ გაწერილ ხასიათს გულისხმობს. მეორე დაშვება უკავშირდება იმ 
გარემოებას, რომ სტრატეგიის შემქმნელმა მკაფიოდ უნდა იცოდეს მიზანი - ის საბოლოო 
შედეგი, რომლის მიღწევა სტრატეგიის მეშვეობით მოხდება. მხოლოდ სასურველი 
შედეგის ანალიზისა და შიდა და გარე ფაქტორების გათვალისწინების შედეგად ხდება 
შესაძლებელი სტრატეგიული მიზნიდან შესაბამისი ამოცანების დასახვა. მესამე 
დაშვების თანახმად, სტრატეგიამ უნდა ასახოს ბალანსი მნიშვნელოვან ამოცანებს, ამ 
ამოცანების შესასრულებლად საჭირო გზებსა და რესურსებს შორის. სტრატეგიაში მიზნის, 
საშუალებებისა და რესურსების განსაზღვრა მთლიანი სტრატეგიის განუყოფელი ნაწილია. 
ამავე დროს, თუ მსჯელობა მიმდინარეობს ეროვნული სტრატეგიის ფართომასშტაბიანი 
მიზნების შესახებ, მიდგომები და რესურსებიც ფართო სახელმწიფოებრივ კონტექსტში 
უნდა იქნას განხილული. სწორედ ეს იგულისხმება მიზნების, მიდგომებისა და რესურსების 
თავსებადობაში. მაგალითად, ეროვნული უსაფრთხოების სტრატეგიის საბოლოო 
შედეგი, პირველ რიგში, დაკავშირებულია სახელმწიფო ძლიერების ინსტრუმენტების 
გამოყენებასთან ცალ-ცალკე და ერთობლიობაში. მაგალითისთვის, სამხედრო ელემენტის 
კონტექსტში სწორედ ეროვნული სამხედრო სტრატეგია უნდა განსაზღვრავდეს სამხედრო 
მიზნებს და იდენტიფიცირებას უნდა უკეთებდეს შესაბამის საჭირო შესაძლებლობებსა და 
რესურსებს. აღნიშნული ლოგიკა მოქმედებს ნებისმიერი ორგანიზაცისთვისაც, მოიცავს 
ძლიერების სხვა ელემენტებს და ორგანიზაციული ფორმის/დონის განსხვავებულობასაც 
ითვალისწინებს. 



26

სტრატეგიის დონეები ერთმანეთისაგან განსხვავებულია (ამის შესახებ უფრო 
დეტალურად ქვემოთ), თუმცა, სტრატეგიის იერარქიული და კომპლექსური ბუნებიდან 
გამომდინარე, ურთიერთდაკავშირებულიც. აღნიშნული გარემოება პირდაპირ არის 
დაკავშირებული მეოთხე დაშვებასთან, რომლის თანახმად, სტრატეგია მთლიანად 
უნდა ექვემდებარებოდეს მთავარ პოლიტიკურ მიზანს. კლაუზევიცის გამონათქვამი რომ 
მოვიშველიოთ, „ომი უბრალოდ პოლიტიკის გაგრძელებაა, ოღონდ სხვა საშუალებებით.“5 
პოლიტიკური მიზანი ასახულია პოლიტიკურ კურსში, რომელიც, თავის მხრივ, ასახავს 
ხელისუფლების მიერ სასურველ საბოლოო მიზანს/მდგომარეობას. უფრო მეტი 
სიცხადისთვის შეიძლება ითქვას, რომ პოლიტიკური კურსი არის სახელმწიფოს ძლიერების 
იმ ინსტრუმენტების არტიკულაცია, რომლებიც გამოიყენება სასურველი შედეგის და/
ან შედეგების მისაღებად. მიუხედავად იმისა, რომ სტრატეგია პოლიტიკური მიზნით 
იმართება, პრაქტიკაში მისი მკაფიო გაგება ხშირად მაინც საკმაოდ ბუნდოვანია, თუ არ 
მოხდა საბოლოო მიზნისა და მიზნის მისაღწევი საშუალებების და დასახული ამოცანების 
შესრულების შესაძლებლობის ანალიზი. ამოცანები კრიტიკულად მნიშვნელოვანია გა­
ნსახორციელებელი ქმედებების დანიშნულების, ფოკუსისა და მართებულობის დადგენის 
თვალსაზრისით. შესაბამისად, ეროვნულ სტრატეგიაში განსაზღვრული პოლიტიკური 
მიზანი საფუძველია ამოცანების დადგენის, ქვე-ამოცანების ფორმულირების მეშვეობით 
ამოცანათა იერარქიული მოწყობის და მათ პრიორიტეტიზაციისათვის. სტრატეგიის 
გაგების მეხუთე დაშვება ეხება სტრატეგიის იერარქიულ ხასიათს. ჰარი იარგერი მიიჩნევს, 
რომ სტრატეგია ლიდერის მოქმედების სფეროს წარმოადგენს და ასახავს მის ერთგვარ 
„მსოფლმხედველობას“ (“weltanschauung” (world view)), სადაც კომპლექსური მიდგომები და 
მიმართულებები გამყარებულია ეროვნული კონსენსუსით.6 „მსოფლმხედველობის“ გარდა 
სტრატეგიის პოლიტიკური მართვა გულისხმობს კონტროლის შენარჩუნებას სტრატეგიულ 
მიზნებზე და მათ იერარქიულ ბუნებაზე, რაც სახელმწიფო/ეროვნული სტრატეგიის 
“ჩაშლას” მოითხოვს უფრო ქვედა დონეებზე შესაბამისი ქვე-სტრატეგიების მეშვეობით. 

როგორც წესი, სტრატეგია იქმნება მაღალ ეროვნულ (სახელმწიფო) დონეზე, როგორც 
პოლიტიკური განცხადებებისა და ეროვნული უსაფრთხოების სტრატეგიის (ზოგჯერ მას 
„Grand Strategy” უწოდებენ) შედეგი. ეროვნული უსაფრთხოების სტრატეგია გამოყოფს 

5     J. Boone Jr. Bartholomees, ed., U.S. Army War College Guide to National Security Issues, 5th ed., vol. Theory of War and Strategy 
(Carlisle, PA: Strategic Studies Institute, U.S. Army War College, 2012), 46.
6     Harry R Yarger, “Toward A Theory Of Strategy: Art Lykke and the Army War College Strategy Model,” in Guide to National Security 
Policy and Strategy, ed. J. Boone Jr. Bartholomees, 2nd ed., 2006, 108, https://issat.dcaf.ch/download/17215/202099/pub708.pdf.
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სახელმწიფო ძლიერების ყველა ინსტრუმენტის გამოყენებისათვის შესაბამის ფართო 
მიზნებსა და მიმართულებებს განსაზღვრული პოლიტიკური სფეროების მიხედვით. 
ეროვნული უსაფრთხოების სტრატეგიის საფუძველზე, რელევანტური უწყებები თუ სხვა 
ორგანიზაციული ფორმის მქონე ინსტიტუტები შეიმუშავებენ ქვემდებარე სტრატეგიებს. 
მაგალითად, სამხედრო/თავდაცვის სფეროსთვის ეს არის ეროვნული სამხედრო/
თავდაცვის სტრატეგია, რომლის შემუშავებას, როგორც წესი, თავდაცვის სამინისტრო 
კურირებს. თავის მხრივ, ეროვნული სამხედრო სტრატეგია უფრო მეტ დეტალიზაციას 
განიცდის შედარებით დაბალ, ოპერატიულ დონეებზე. შეერთებული შტატების ომის კო­
ლეჯი (War College) მნიშვნელობის დონეების მიხედვით შემდეგ სტრატეგიებს გამოყოფს: 

	 ეროვნული უსაფრთხოების სტრატეგია - (იგივე „Grand Strategy”, ეროვნული 
სტრატეგია) ეროვნული ძლიერების (დიპლომატიური, ეკონომიკური, სამხედრო და 
საინფორმაციო) ინსტრუმენტების გამოყენების და კოორდინაციის ხელოვნება, 
რომელიც ეროვნული უსაფრთხოების უზრუნველსაყოფად შესაბამისი მიზნების 
მიღწევას ემსახურება.

	 ეროვნული თავდაცვის/სამხედრო სტრატეგია - მშვიდობისა და საომარი 
ვითარების დროს სამხედრო/თავდაცვის მიზნების მისაღწევად შეიარაღებული 
ძალების და სხვა რელევანტური რესურსების ორგანიზება და გამოყენება. 
აღნიშნულ დონეზე სტრატეგია თავდაცვის სამინისტროს პასუხისმგებლობაში 
შედის და ორიენტირებულია სამომავლო გარემოს (მოწინააღმდეგეთა, ისევე, 
როგორც მათი შესაძლებლობების) განჭვრეტაზე. შედეგად, სტრატეგია აქცენტს 
აკეთებს ადეკვატური შესაძლებლობების მქონე შეიარაღებული ძალების 
განვითარებასა და საჭირო რესურსების გამოყოფაზე. 

	 სამოქმედო სტრატეგია - სამხედრო სტრატეგიის ვიწრო გაგება, ერთგვარი 
გამარჯვების ხელოვნება, რომელიც გულისხმობს შეიარაღებული ძალების 
მოქმედებების ერთობლიობასა და გარკვეულ კურსს დასახული მიზნის, ე.ი. 
საბოლოო გამარჯვების მისაღწევად. განსაკუთრებით სტრატეგიის ამ დონეზე 
იკვეთება მისი მჭიდრო კავშირი ოპერატიული დაგეგმვის განზომილებასთან. 

სტრატეგიის იერარქიული ბუნება განაპირობებს მართვისა და კონტროლის (com­
mand & control/C2) უწყვეტი ჯაჭვის შექმნას და გულისხმობს პასუხისმგებლობებისა და 
უფლება-მოვალეობების დელეგირებას ზედა დონიდან მართვის ქვედა რგოლებზე. ის 
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ასევე მოითხოვს, რომ ცალკეულ დონეზე არსებული სტრატეგია უნდა აკმაყოფილებდეს 
თავისი დონის მოთხოვნებს და, ამავე დროს, ერთმანეთთან იყოს სრულ შესაბამისობაში 
მიზნების, ამოცანების, გზებისა და რესურსების ერთობლიობიდან გამომდინარე. 
ამასთანავე, ლოგიკურია, რომ ეროვნული დონის სტრატეგიაში გაჟღერებული მიზნები 
 დიდი ალბათობით განმეორდება ქვედა დონის სტრატეგიაში (მაგ. სამხედრო სტრატე­
გიაში), მათი საორიენტაციო მნიშვნელობიდან და უპირატესი ხასიათიდან გამომდინარე. 

თავდაცვისა და სამხედრო სტრატეგიის ქვედა დონეზე არსებულ სამოქმედო გეგმებს 
ოპერატიული გეგმები ეწოდება:

ოპერატიული გეგმები, რომლებიც გენერალური შტაბის და შეიარაღებული ძალების 
კომპეტენციას განეკუთვნება, მოიცავს შეიარაღებული ძალების, ძალთა დაჯგუფებ(ებ)
ის და შენაერთების (სამხედრო) მოქმედებებს ან მოქმედებების ერთობლიობას კონკრე­
ტული ოპერატიული ამოცანის შესასრულებლად. ოპერატიული გეგმები, დანიშნულების 
მრავალფეროვნებიდან გამომდინარე, შეიძლება იწყებოდეს ერთიანი ოპერატიული 
(საბრძოლო და თანმდევი მოქმედებების) გეგმით და მთავრდებოდეს კონკრეტულ სფე­
როს ან საბრძოლო თეატრის ცალკეული ოპერატიული გეგმით, კამპანიით. 

საბოლოო ჯამში, სტრატეგიული და ოპერატიული დაგეგმვა უზრუნველყოფს სტრა­
ტეგიული მიზნების დაკავშირებას ოპერატიულ ამოცანებთან და მათ ეფექტიან შესრუ­
ლებას უფრო დაბალ ტაქტიკურ (ქვედანაყოფის) დონეზე:

ამ დონეზე განხორციელებული დაგეგმვა და მოქმედება საველე (ქვედანაყოფის) 
მეთაურის კომპეტენციას მიეკუთვნება და შეზღუდულ გეოგრაფიულ და დროის ჩარჩოებს 
აწესებს. კავშირი სტრატეგიას, ოპერატიულ დონესა და ტაქტიკურ საბრძოლო მოქმედე­
ბებს შორის გრაფიკულად შემდეგნაირად გამოისახება (იხილეთ სურათი # 3) 
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სურათი #3:
სტრატეგიის დონეები და ურთიერთკავშირი

დიდი სტრატეგია
Grand Strategy

სტრატეგია
(უწყებრივი ან 
უწყებათშორისი)

ოპერატიული დონე

ტაქტიკური დონე

ეროვნული (უსაფრთხოების) 
სტრატეგია

თავდაცვის/სამხედრო სტრატეგია
(ფართო გაგებით, უწყებათშორისი)

სამხედრო სტრატეგია
(ვიწრო გაგებით-სამხედრო გამარჯვების 

ხელოვნება )

ოპერატიული გეგმები

1. 2. 3. 

ტაქტიკური გეგმა ტაქტიკური გეგმა

ტაქტიკური გეგმა ტაქტიკური გეგმა

ტაქტიკური გეგმა ტაქტიკური გეგმა
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თუ შინაარსობრივად სტრატეგიას ბერძნული საფუძველი აქვს და გენერლობას, ანუ 
საბრძოლო ხელოვნებას ნიშნავს, თანამედროვე გაგებით სტრატეგია მარტივად პასუხობს 
კითხვას, თუ როგორ მოვიგოთ ომი. ამავე დროს, ტერმინი ტაქტიკა პირდაპირ გულისხმობს 
ბრძოლის მოგების ხელოვნებას. ჩინეთის სამხედრო და პოლიტიკური ლიდერი, მაო 
ძედუნი აღნიშნავდა: „ჩვენი სტრატეგია ერთი ათის წინააღმდეგაა, ხოლო ტაქტიკა ათი 
ერთის წინააღმდეგ“. ანალოგიურად, სამხედრო თეორეტიკოსი და ისტორიკოსი, კარლ 
კლაუზევიცი აცხადებდა, რომ „ტაქტიკა შეიარაღებული ძალების და ქვედანაყოფების 
გამოყენებას გვასწავლის, ხოლო სტრატეგია - გამოყენებას ომის ობიექტისთვის (მიზნის 
მისაღწევად).“ სერ ბასილ ჰენრი ლიდელ-ჰარტმა, ცნობილმა ბრიტანელმა სამხედრო 
ისტორიკოსმა და სტრატეგმა, დიდი სტრატეგიის საინტერესო ინტერპრეტაცია შეიმუშავა, 
რომლის თანახმად სტრატეგია:

„ომის მიმდინარეობას განსაზღვრავს ...(შეიძლება აღიქვას როგორც) აღსრულების 
პოლიტიკა. (ამავე დროს) სტრატეგიის როლი ყველა არსებული რესურსის კოორდინაცია 
და ომის იმ პოლიტიკური მიზნისთვის გამოყენებაა, რაც აქვს ქვეყანას ან ქვეყნების 
გაერთიანებას.“7

1941 წლის 7 დეკემბერს იაპონიის მიერ განხორციელებული საჰაერო შეტევა პერლ 
ჰარბორზე და ფილიპინებზე განლაგებულ შეერთებული შტატების სამხედრო ობიექტებზე 
სამხედრო სტრატეგიისა და სტრატეგიათა განსხვავებული გაგების საკმაოდ კარგ 
მაგალითს წარმოადგენს. მიუხედავად იმისა, რომ თავდასხმები სამხედრო თვალსაზ­
რისით წარმატებას წარმოადგენდა, ზოგიერთი შეფასების მიხედვით, აღნიშნული 
ნაბიჯი სტრატეგიული თვალსაზრისით უზარმაზარ შეცდომა იყო, რამაც დასაბამი დაუდო  
იაპონიის საბოლოო დამარცხებას. ლიდელ-ჰარტს ეკუთვნის ცნობილი ფრაზა - „ომის 
მიზანი ომის შემდგომი უკეთესი მშვიდობის მოპოვებაა. შესაბამისად, აწარმოებთ რა 
ომს, მუდამ უნდა გახსოვდეთ, როგორი მშვიდობა გსურთ“. ამრიგად, სტრატეგიის გაგება, 
პირველ რიგში, სამხედრო განზომილებაში ჩამოყალიბდა და მასთან ძლიერ კავშირს 
დღემდე ინარჩუნებს.

პოლიტიკის, სტრატეგიის და ტაქტიკის მჭიდრო და ურღვევ კავშირზე მიუთითებს 
კოლინ გრეი, რომელიც პოლიტიკის დონეზე არასწორი გადაწყვეტილებების ფატალურ 
შედეგებზე საუბრობს:

7     Basil Liddell Hart, Strategy, 2nd ed. (New York: Fredrick A. Praeger Publishers, 1991), 335–36, https://www.classicsofstrategy.
com/2016/01/liddell-hart-strategy-1954.html.
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„Just as the tactician cannot usually save the bad strategist, so the strategist cannot rescue 
the bad policymaker“8 „როგორც ტაქტიკოსს არ შეუძლია გადაარჩინოს ცუდი სტრატეგი, 
ისე სტრატეგს არ შეუძლია უშველოს ცუდ პოლიტიკოსს“ 

თუმცა, არსებობს ტენდენცია, რომელიც უარყოფს ეროვნული სტრატეგიის დიდი 
სტრატეგიის სინონიმად გამოყენებას. მიუხედავად იმისა, რომ ზოგიერთი ადამიანი 
არ ეთანხმება აღნიშნულს, ტერმინს “დიდი სტრატეგია” გარკვეულწილად მაინც აქვს 
დიდი შინაარსობრივი დატვირთვა, რომელიც ითვალისწინებს გლობალური მასშტაბით 
სახელმწიფოსა და მისი რესურსების გამოყენებას, სხვადასხვა არსებული ინსტრუმენტების 
საშუალებით, უკეთესი პოზიციის მოსაპოვებლად. ამასთან შედარებით, “ნაციონალური/
ეროვნული სტრატეგია”, ზოგიერთ შემთხვევაში, ნაკლებად ამბიციურად გვევლინება, 
როგორც, მაგალითად, ნარკოტიკების მოხმარების, ან ექსტრემიზმის წინააღმდეგ 
ბრძოლის ეროვნული სტრატეგიები. ცხადია, განსხვავება უფრო პროფილურია და 
პოლიტიკის კონკრეტულ სექტორებს მოიცავს, რომელიც ეროვნულიდან საერთაშორისო 
დონემდეც შეიძლება იქნას აყვანილი.

ობიექტურად, სტრატეგიები განსხვავდება იმის მიხედვით, თუ რა პოტენციალის მქონე 
ქვეყნის მიერ ხდება მისი შემუშავება. წარმოუდგენელია სტრატეგიების მასშტაბების, 
გეოგრაფიული არეალის, შედეგებისა და მოთხოვნილი რესურსების შედარება გლობალურ 
მოთამაშესა (აშშ) და მცირე სახელმწიფოს შორის (საქართველო). მიუხედავად ზოგადი 
პრინციპების ვალიდურობისა, ორივე ქვეყნის შემთხვევაში, აშშ-ს დიდი სტრატეგიის 
მასშტაბი რადიკალურად განსხვავდება საქართველოს დიდი სტრატეგიის ჩარჩოებისგან, 
ხოლო მისი სამხედრო/თავდაცვის სტრატეგია იმდენად გლობალურ ხასიათს ატარებს 
(მრავალი საბრძოლო თეატრი), რომ შეიძლება ეჭვის ქვეშ დადგეს პატარა ქვეყნის მიერ 
შემუშავებული სამხედრო სტრატეგიის დონის ადეკვატურობა ამერიკულ მაგალითთან. 

8     Colin S. Gray, “Presentation to the ‘Multiple Futures’ Conference, NATO’s Allied Command Transformation” (Brussels, May 8, 2009), 
6, https://www.act.nato.int/images/stories/events/2009/mfp/mfp_surprise_prediction.pdf.
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სტრატეგია განსხვავდება გამოყენებული ოპერატიული დონისა და ტაქტიკის მიხედ- 
ვით, რადგან შეიცავს ფუნქციურ, დროის და გეოგრაფიულ მახასიათებლებს. ფუნქციურად 
და დროსთან მიმართებაში ტაქტიკა უშუალო ბრძოლის (battle) წარმართვა ან მისი ნაწი­
ლია დროის მცირე მონაკვეთში. ტაქტიკურ მოქმედებებს ქვედანაყოფები ახორციელე- 
ბენ ვიწრო გეოგრაფიულ არეალში, და გამოყენებული საბრძოლო რესურსიც, ისევე, რო­
გორც დროის ფარგლები, შეზღუდულია. ამავე დროს, ტაქტიკური საბრძოლო მოქმედებე­
ბის ერთობლიობაზე დროის გაცილებით ხანგრძლივ ჩარჩოებში არის აგებული სამხედრო 
კამპანია, რომელიც უკვე სტრატეგიულ ხელოვნებას მიეკუთვნება და საბრძოლო ოპე­
რაციების სახელით არის ცნობილი. სტრატეგია კი, ოპერაციებზე და მათ კომბინაციაზე 
აკეთებს აქცენტს საბოლოო გამარჯვების მისაღწევად. გეოგრაფიულ ჭრილში თუ შევ- 
ხედავთ, ტაქტიკის მნიშვნელობა საკმაოდ ვიწროა კონკრეტული შეიარაღების გამო-
ყენებიდან გამომდინარე და ქვედანაყოფის მოქმედების მცირე გეოგრაფიულ სივრ- 
ცეს მოიცავს. ოპერატიულ დონეზე მოქმედების არეალის მნიშვნელობა და ზომა 
ფართოვდება და, როგორც წესი, რეგიონის ან დიდი რეგიონის გარკვეულ ნაწილს მოიცავს. 
ცხადია, სტრატეგიის მოქმედების არეალი სახელმწიფოს სიდიდისა და ეროვნული 
ინტერესების მასშტაბურობიდან გამომდინარე შესაძლოა კონტინენტურ ან გლობალურ 
სივრცეებს მოიცავდეს. აქვე უნდა აღინიშნოს, რომ გადაადგილების და კომუნიკაციების 
სფეროების განვითარების კვალდაკვალ მოხდა ტაქტიკის, ოპერატიული დონისა და 
სტრატეგიის სივრცითი შერწყმა, რაც იმაში გამოიხატება, რომ ტაქტიკურ დონეზე 
განხორციელებულ ქმედებებს ხშირად სტრატეგიული შედეგები მოყვება.

აღნიშნული გარემოება პირდაპირ მოითხოვს სტრატეგიის ავტორებისგან 
ბრმა კოპირებისა და მიბაძვის მეთოდზე ხელის აღებას. უარი უნდა ითქვას 
განსხვავებულ სტრატეგიულ კონტექსტში შემუშავებული მიდგომებისა და 
მეთოდების უპირობო, კრიტიკულად გაანალიზების გარეშე, დანერგვაზე და 
აქცენტი უნდა გაკეთდეს არსებული გარემოსა და კონტექსტის სპეციფიკური 
მოთხოვნების სრულ გათვალისწინებაზე. წინააღმდეგ შემთხვევაში, სტრატეგია 
შეიცავს არაადეკვატურობის სერიოზულ რისკს და წარუმატებლობის შეუ­
დარებლად მაღალ ალბათობას.
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მეექვსე დაშვების თანახმად, სტრატეგია ყოვლისმომცველია (კომპლექსური). 
აღნიშნული გულისხმობს, რომ როდესაც სტრატეგიის შემმუშავებელი პირი (strategist) 
კონკრეტულ ჭრილში განსაზღვრავს სტრატეგიას, მან საკუთარი მიზნის მისაღწევად 
ზოგადად ის გარემოც უნდა გაითვალისწინოს, რომელშიც სტრატეგიას მოუწევს 
მოქმედება. აქ იგულისხმება ყველა დონის გარე და შიდა ფაქტორების მხედველობაში 
მიღება და იმის გათვალისწინება, რომ სტრატეგიის თითოეულ ასპექტს (მიზნები, გზები 
და საშუალებები/რესურსები) ექნება გავლენა ირგვლივ არსებულ გარემოზე. გარდა ამისა, 
სტრატეგიის შემქმნელმა, მიმდინარე პროცესების გათვალისწინებით, უნდა იცოდეს, 
რა გავლენა ექნება მის თითოეულ გადაწყვეტილებას შედარებით დაბალ დონეზე 
განვითარებულ მოვლენ ებზე. შესაბამისად, მისი ძალისხმევა სრულ თანხვედრაში 
უნდა იყოს ქვედა დონეებზე შემუშავებულ სტრატეგიებთან და გეგმებთან. აღნიშნული 
მოითხოვს სტრატეგიის ავტორისგან ყოვლისმომცველი და მრავალმხრივი მიდგომის 
გამოყენებას და ე.წ. დიდი სურათის/გარემოს (big picture, იხილეთ სურათი #4) ცოდ- 
ნას საკუთარი ორგანიზაციის გავლენის პერსპექტივის დასადგენად. 

სურათი #4: 
სტრატეგიის კომპლექსურობა9

9     Yarger, “Toward A Theory Of Strategy: Art Lykke and the Army War College Strategy Model,” 48.

გარემო
შიდა და გარე ფაქტორები, რომლებიც ზემოქმედებს 

სახელმწიფოს კეთილდღეობაზე

ეროვნული ინტერესები
ღირებულებებსა და სტრატეგიულ ანალიზზე დაფუძნებული სასურველი 

შედეგები, გამოხატული პოლიტიკურ კურსებში.

ეროვნული უსაფრთხოების სტრატეგია
სახელმწიფო ძლიერების, პოლიტიკური, ეკონომიკური, სამხედრო, 

საინფორმაციო
და სხვა ინსტრუმენტები.

ეროვნული სამხედრო სტრატეგია
სახელმწიფო ძლიერების სამხედრო ელემენტი

მოქმედების სტრატეგია
ოპერატიული დონე და ტაქტიკა
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სტრატეგიის აღქმის მეშვიდე დაშვებაში ხაზგასმულია, რომ სტრატეგია წარმოადგენს 
სტრატეგიული სიტუაციის სრულყოფილი ანალიზისა და ცოდნის შედეგს. სიტუაციური 
ანალიზის მიზანია გამოყოს ის შიდა და გარე ფაქტორები, რომლებიც განაპირობებს 
მიზნების, მიდგომებისა და რესურსების განსაზღვრას და მათზე ახდენს ზეგავლენას. 
აღნიშნული დაშვება (პრინციპი) მიუთითებს იმ გარემოებაზე, რომ ნებისმიერი სტრატეგია 
მოიცავს გარკვეული დონის რისკს, საიდანაც ერთადერთი გამოსავალია მეტ-ნაკლები 
ხარისხით დაბალანსებული არჩევანის გაკეთება სასურველ წარმატებასა და არსებული 
რისკების მინიმიზაციას შორის.

2.2 მიზნები, გზები და საშუალებები

არტურ ლაიკმა სტრატეგიის თეორია დამაჯერებლობის ასამაღლებლად სამფეხა სკამს 
შეადარა. სკამის სამ საყრდენში წარმოდგენილია სტრატეგიის სამი ძირითადი ელემენტი: 
მიზნები, გზები და საშუალებები. თუ ისინი არ აბალანსებენ ერთმანეთს, „სკამის“ 
(სტრატეგიის) წონასწორობა მნიშვნელოვანი რისკის ქვეშ დგება (იხილეთ სურათი #5).

სურათი #5: 
სტრატეგიის ელემენტების ბალანსი10

10     Yarger, 48.

ეროვნული
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შემოთავაზებულ მოდელში, მიზნები არის პირველი საყრდენი, გზები არის ე.წ. 
მიდგომები, რომლებიც საჭიროა მიზნის მისაღწევად და საშუალებები წარმოადგენს 
საჭირო რესურსებს, რომლებიც იძლევიან სტრატეგიის პრაქტიკაში განხორციელების 
შესაძლებლობას. მოცემული სკამი (სტრატეგია) გადაყირავდება, თუკი სამივე საყრდენი 
არ არის დაბალანსებული და არ იძლევა სიმყარეს. თუ რომელიმე საყრდენი მოკლეა ან 
სუსტი, რისკი იზრდება და დიდი შანსია, რომ სკამი გადატრიალდეს. ლაიკის აღნიშნულ 
მოდელთან დაკავშირებით სამი მთავარი შეკითხვა შეიძლება დაისვას მათი მხრიდან, 
ვინც სტრატეგიაზე მუშაობს: რა უნდა გაკეთდეს? როგორ უნდა გაკეთდეს? რა საშუალებები 
და რესურსებია ამისათვის საჭირო? მისი აზრით:

“თუკი სკამის რომელიმე ფეხი მოკლეა და ეს ვინმემ იცის და ეგუება, სწორედ ის ატარებს 
პასუხისმგებლობას სავარაუდო მოსალოდნელ რისკზე. მეორეს მხრივ, ამ პირს შეუძლია 
გამოიყენოს დამატებითი რესურსები, შეიმუშავოს სხვა მიდგომა ან შეცვალოს მიზანი 
და ასე გადაარჩინოს სტრატეგია.”

ლაიკის თეორია, როგორც ყველა კარგი თეორია, არა იმდენად სტრატეგიაა, რამდენა­
დაც ზოგადი პარადიგმა, რომელიც ყურადღებას ამახვილებს სტრატეგიის ძირითად 
კითხვებზე და გვთავაზობს იმ გზებს და წესებს, რომელთა მიყოლაც მართებულია. ამ 
მოდელში მოცემული დეფინიციები და ილუსტრაციები სტრატეგიის შესახებ გვიქმნის 
შინაარსობრივ წარმოდგენას და ასახავს სტრატეგიის ელემენტების ურთიერთკავშირს. 

როგორც უკვე ითქვა, სტრატეგია მიზნებით, გზებითა და საშუალებებით გამოიხატება. 
მათი მეშვეობით სტრატეგია ხდება მიზანშეწონილი, მისაღები და სასურველი, რომელშიც, 
ამავე დროს, ხდება რისკების მისაღები დონის გათვალისწინება. შესაბამისად, მათი 
დეტალური განმარტება შემდეგ ფორმულირებებში შეიძლება გამოიხატოს:

მიზნები (საბოლოო შედეგები) მიანიშნებს, თუ რისი მიღება და რა მდგომარეობის 
მიღწევა არის საბოლოოდ სასურველი. მიზნების მიღწევის შემთხვევაში მიიღება 
სასურველი საბოლოო მდგომარეობა, როგორც ეს განსაზღვრა სტრატეგიამ და ეროვნული 
ინტერესების დაცვის აუცილებლობამ. ხშირად ხდება საბოლოო მიზნების შეცდომით 
ჩანაცვლება მოქმედების გამომხატველი ზმნებით (მაგალითად, ომის შეკავება, 
რეგიონალური სტაბილურობის ხელშეწყობა, მოწინააღმდეგის შეიარაღებული ძალების 
განადგურება), რაც ფართოდ გავრცელებულ პრაქტიკას წარმოადგენს და მიზნების 
არასწორი განსაზღვრის, ხშირად კი მიზნებისა და ამოცანების აღრევის, ანუ მიზნების 
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ამოცანებით ჩანაცვლების მთავარ საფუძველს წარმოადგენს. მიზნები (objectives (ends)) 
არის ის საბოლოო პროდუქტი ან მდგომარეობა, რაც უნდა იქნას მიღწეული. მიზნები 
შეზღუდულია პოლიტიკური ხელმძღვანელობის ხედვებითა და უნარებით, სტრატეგიული 
გარემოს ბუნებით, რესურსების მოცემულობით და სახელმწიფოს განკარგულებაში 
არსებული ძლიერების მექანიზმებით. მიზნები შერჩეულია სტრატეგიული ეფექტის 
შესაქმნელად და სტრატეგიის ფარგლებში გამოხატულია მკაფიო ფორმულირებით, რაც 
მნიშვნელოვნად უადვილებს სტრატეგიაზე მომუშავე ადამიანს განიხილოს და შეაფასოს 
მათი მიღწევის შესაძლებლობა. ამავე დროს, მათი ზუსტი განსაზღვრით უკეთესად 
იკვეთება სახელმწიფოს ძლიერების ელემენტების გამოყენების ლიმიტი და ზღვრები. 

გზების (სტრატეგიული მიდგომები /მოქმედებათა კურსები) მეშვეობით ხდება იმის 
განმარტება, თუ როგორ შეიძლება არსებული რესურსების ფარგლებში სასურველი შე- 
დეგის მიღება. გზების შერჩევის მიდგომა საკმაოდ ნათელი უნდა იყოს, რათა 
შემსრულებლისთვის მარტივი აღმოჩნდეს მოქმედების დაგეგმვის პროცესი და სტრატე­
გიის მიზანთან მიმართებაში მკაფიო პასუხი გაეცეს კითხვას - როგორ? ზოგიერთმა ცნე­
ბამ მკაფიო გამოხატული შინაარსობრივი დატვირთვის გამო სტრატეგიის მნიშვნელო­
ბა შეიძინა, მაგალითად, შეკავება - containment, მოწინავე თავდაცვა - forward defense, 
გარანტირებული განადგურება - assured destruction, მოწინავე პოზიციონირება - forward 
presence ამ სტრატეგიული მიდგომებისა და კონცეფციების საუკეთესო ილუსტრაციაა. 
მაგრამ, აღსანიშნავია, რომ კონკრეტულ სიტუაციებში, ზემოხსენებულ სტრატეგიებს 
განსხვავებული მიზნები და ინსტრუმენტები ჰქონდათ და მიდგომებიც უფრო ფართოდაა 
გაშლილი ვიდრე ზოგად დასახელებაში. გზები სტრატეგიულ მიზანს რესურსებთან 
აკავშირებენ და ადგენენ ვინ, სად, რას და როდის ასრულებს კონკრეტულ მოქმედებას, 
რაც გზის შერჩევის მართებულობასაც თვალნათლივ წარმოაჩენს. სტრატეგიული 
ხედვა უნდა იყოს ზუსტი, რათა მისი დაგეგმვა და რესურსებით უზრუნველყოფა 
ხელმძღვანელობისთვის გახდეს შესაძლებელი. თუმცა, აქ უნდა აღინიშნოს ის გარემოე 
ბა, რომ ეს პროცესი არ საჭიროებს ზედმეტ დეტალიზებას, რაც ქვედა დონეზე ინიციატივის 
და მოქნილობის გამოყენებას ზღუდავს. დეტალიზაციის მოთხოვნა მით უფრო იზრდება, 
რაც უფრო ქვედა დონეზე გადადის სტრატეგიის განხორციელების დაგეგმვა და, საკუთრივ, 
განხორციელება. მაგალითად, საქართველოში 2011 წლის ეროვნული უსაფრთხოების 
კონცეფციის საფუძველზე, თავდაცვის განხორციელების მთავარ პრინციპად ტოტალური 
თავდაცვა იყო გამოცხადებული, რაც შედარებით უკეთესი ფორმულირებით 2017 წლის 
თავდაცვის სტრატეგიულ მიმოხილვაში (SDR2017) განმეორდა. მოგვიანებით ტოტალური 
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თავდაცვის მიდგომის საფუძვლიანი შემუშავება ეროვნული თავდაცვის სტრატეგიამ 
იტვირთა, რომელმაც მოიცვა თავდაცვის სტრატეგიული მიმოხილვისა და ეროვნული 
სამხედრო სტრატეგიის დოკუმენტები. 

საშუალებები (შესაძლებლობები და რესურსები) აღნიშნავს იმ შესაძლებლობებს 
და რესურსებს, რომელთა გამოყენებაც საჭიროა კონკრეტული მიდგომების (გზების) 
შესაბამისად საბოლოო მიზნის მისაღწევად. რესურსები შეიძლება იყოს როგორც 
მატერიალური, ისე არამატერიალური. მატერიალური რესურსების მაგალითებია: შეი­
არაღებული ძალები, ხალხი, შეიარაღება (აღჭურვილობა), ინფრასტრუქტურა, ფინანსები 
და სხვა შესაძლებლობები. არამატერიალურ რესურსებს კი მიეკუთვნება ნება, გამბე- 
დაობა, განწყობა (Morale) და ინტელექტუალური შესაძლებლობები. რესურსები თავი­
სთავად წარმოშობს გარკვეულ შეზღუდულობას. არამატერიალური ბუნების რესურსების 
გათვალისწინება საკმაოდ პრობლემატურია სტრატეგიაზე მუშაობის დროს, ვინაიდან  
მათი გაზომვა რთულია და ისინი მუდმივად ცვალებადია. აქედან გამომდინარე, არა­
მატერიალური რესურსების ფაქტორი მოითხოვს მათ სიღრმისეულ შესწავლას, რათა 
დადგინდეს მათი ადეკვატურობა სტრატეგიის მიერ განსაზღვრულ მიზნებთან. რესურ­
სები, ჩვეულებისამებრ, არის თვლადი, გაზომვადი და ამოწურვადი. ისინი სტრატეგიაზე 
მუშაობისას სწორად უნდა გადანაწილდეს სტრატეგიის ყველა დონეზე. მაგალითად, ტო­
ტალური თავდაცვის მიზნების განსახორციელებლად საჭირო გახდება არა მხოლოდ 
შეიარაღებული ძალების სამომავლო ხედვისთვის (სტრუქტურა, შესაძლებლობები, 
ინფრასტრუქტურა, სწავლებები და ა.შ.) საჭირო რესურსების მკაფიო დადგენა, არამედ 
თავდაცვის ეროვნულ ამოცანაში ჩართული სხვა უწყებების როლისა და შესაბამისი 
რესურსებთან დაკავშირებული მოთხოვნილებების განსაზღვრა სტრატეგიით დადგენილი 
პერიოდის ყველა ეტაპზე. უსაფრთხოებისა და თავდაცვის სფეროში არსებული სტრა­
ტეგიული დოკუმენტების შესწავლის საფუძველზე შეიძლება დავასკვნათ, რომ საქარ­
თველოს რეალობაში სტრატეგიული მიზნების (ENDs), გზების (WAYs) და კონკრეტული 
საშუალებების, ინსტრუმენტებისა და რესურსების (MEANs) ტერმინებზე შეთანხმება მეტ-
ნაკლებად დასრულებულია. მიუხედავად სამხედრო სტრატეგიის დოკუმენტის ვიწრო 
(სამხედრო) სექტორალური ხასიათისა, იგი მეტ-ნაკლები სიზუსტით ადგენს სამივე 
კომპონენტს, თუმცა მიზნებთან მიმართებაში იგივე შეცდომას უშვებს, რაზეც ჩვენ წინა 
ქვეთავში გვქონდა საუბარი, ანუ მიზნების/საბოლოო მდგომარეობის ფორმულირება 
მოქმედების აღმნიშვნელი ზმნებით ხდება, რაც მიზნებისა და ამოცანების გაგების 
გარკვეულ აღრევას იწვევს. ამასთან ერთად, შესაძლებლობების გრაფაში აღნიშნული 
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ელემენტები ზედმეტად ზოგადია და ნაკლებ წარმოდგენას ქმნის კონკრეტულად საჭირო 
შესაძლებლობების შესახებ. შესაძლოა, აღნიშნული გარემოება განპირობებულია ერთ­
გვარი დამაკავშირებელი როლით, რომელიც სამხედრო სტრატეგიას უნდა შეესრულები- 
ნა ეროვნულ უსაფრთხოების კონცეფციასა და თავდაცვის სტრატეგიულ მიმოხილვას 
შორის. სამხედრო სტრატეგიაში “გზების” ჩანაცვლება ამოცანებით სავსებით ლოგიკური 
და მისაღებია, რადგან ვიწრო სამხედრო სფეროში წარმატების ფორმულა სწორედ 
მკაფიოდ განსაზღვრული ამოცანების შესრულებით მიიღწევა. რაც შეეხება საშუალებების/
რესურსების ვიზუალიზაციას “სამხედრო შესაძლებლობებით”, აღნიშნული გარემოებაც 
სრულიად გასაგებია, რადგანაც სწორედ აუცილებელი საბრძოლო შესაძლებლობების 
დადგენის საფუძველზე ხდება მათი მიღება/ათვისებისთვის საჭირო ფინანსურ-
მატერიალური და ადამიანური რესურსების გაანგარიშება (იხილეთ სურათი #6). 

სურათი #6: 
ეროვნული სამხედრო სტრატეგიის მიზნების, გზებისა და საშუალებების ინტერპრეტაცია11 

11     “ეროვნული სამხედრო სტრატეგია, National Military Strategy 2014” (Ministry of Defence of Georgia, 2014), 5, https://mod.gov.
ge/uploads/2018/pdf/NMS-GEO.pdf.

მიზნები

ამოცანები

•	შეკავებისა და თავდაცვის უზრუნველყოფა;
•	რეგიონული და საერთაშორისო უსაფრთხოების განმტკიცების ხელშეწყობა;
•	ხელისუფლების ორგანოების მხარდაჭერა საგანგებო მდგომარეობისა და ბუნებრივი და  
 ტექნოგენური კატასტროფების დროს.

•	თავდაცვითი შესაძლებლობების გაუმჯობესება;
•	საერთაშორისო ვალდებულებების შესრულება და მრავალეროვნულ ფორმატში  
 თანამშრომლობა;
•	ბუნებრივი და ტექნოგენური ხასიათის საგანგებო სიტუაციებზე ეროვნული რეაგირების  
 გეგმის მხარდაჭერა.
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რისკი გულისხმობს პოტენციურ ხარვეზს, აცდენას მიზანსა და მის მისაღწევად 
შემუშავებულ გზებს/მიდგომებსა და რესურსებს შორის. დღევანდელი კომპლექსური და 
მოულოდნელობებით აღსავსე სტრატეგიული გარემოს ფონზე წარმოუდგენელია ყველა 
მოთხოვნის საჭირო რესურსით 100%-იანი დაკმაყოფილება ან სრულიად ჭეშმარიტი 
მიდგომის არსებობა, სადაც გარკვეული დოზით არ არსებობს სტრატეგიის ჩავარდნის 
რისკი. სტრატეგიის დახვეწის საშუალებით ხდება ამ რისკის შემცირება, რაც მიზნის, გზე- 
ბისა და საშუალებების ოპტიმალური ბალანსის მიღწევას გულისხმობს. სტრატეგიაში 
რისკის ანალიზი გულისხმობს სავარაუდო წარმატების ფონზე წარუმატებლობის 
ალბათობისა და მოცულობის გამოკვეთას. იგი ცდილობს განსაზღვროს, თუ რა ეფექტების 
მიღწევა იქნება შესაძლებელი სტრატეგიის განხორციელების პროცესში და რამდენად 
ხელსაყრელია სტრატეგიული გარემო ამისთვის. რისკების შესახებ ინფორმაცია ნათელი 
ხდება მას შემდეგ, როცა გაეცემა პასუხი შემდეგ კითხვებს: რა ვარაუდებია გაჟღერებული 
სტრატეგიაში და რა მოხდება მაშინ, თუ რომელიმე მათგანი აღმოჩნდება არასწორი? 
რა შიდა და გარე ფაქტორებია გამოკვეთილი სტრატეგიის ფორმულირებისთვის? რა 
შეიცვლება, თუ ეს ფაქტორები პოზიტიურად ან უარყოფითად იმოქმედებს სტრატეგიაზე? 
მოქნილობასა და ადაპტაციას შორის რომელი კომპონენტი გამოხატავს არსებითად 
სტრატეგიის ხასიათს? როგორ არის შესაძლებელი სტრატეგიის მოდიფიცირება და 
რა დანახარჯებით? რა გავლენა აქვთ სტრატეგიით დასახული მიზნის მიღწევაზე და 
სამოქმედო გზების არჩევაზე სხვადასხვა აქტორებს? რა ბალანსია მოსალოდნელ 
და გაუთვალისწინებელ შედეგებს შორის? რა როლს თამაშობს შემთხვევითობა და 
უთანხმოება სტრატეგიაში? 

სამხედრო შესაძლებლობები

•	ძალთა მზადყოფნა;
•	ნატოსთან თავსებადობა და უსაფრთხოების სფეროში თანამშრომლობა;
•	საერთაშორისო, რეგიონული და ორმხრივი თანამშრომლობა;
•	უწყებათაშორისი კოორდინაცია და თანამშრომლობა.
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აღნიშნულ კითხვებზე ზუსტი პასუხების გასაცემად და, შესაბამისად, მოსალოდნელი 
რისკების შესამცირებლად, პირველ რიგში, საჭიროა კონკრეტული სტრატეგიის 
შემუშავებისას მიზნების, გზებისა და საშუალებების აღრევის მაქსიმალური არიდება. 
მაგალითისთვის, თუკი მიზანს განვსაზღვრავთ ასე - „აშშ-ს სრული დაცულობა“ (რა?),  
მისი მიღწევის გზა (როგორ?), სავარაუდოდ, იქნება უფრო დიდი და მოქნილი შეიარა­
ღებული ძალების მშენებლობა და განვითარება. ხოლო საჭირო რესურსების კატეგორიას 
(რომლებიც პასუხობს კითხვაზე რით? რა საშუალებებით?) შესაძლოა მივაკუთვნოთ, 
მაგალითისთვის, სახმელეთო ძალების საბრძოლო შესაძლებლობები, ფინანსები და 
წვრთნა/გადამზადების საშუალებები. აქ წამყვანი პრინციპია, რომ გამოიკვეთოს 
რესურსების მატერიალური ხასიათი და დათვლადობა, ანუ ადამიანური, მატერიალური 
(ტექნიკური აღჭურვილობა, მარაგები, ინფრასტრუქტურა ა.შ.), და რაც მთავარია, 
ფინანსური რესურსი, რაც, საბოლოო ჯამში, გამოყოფილ ბიუჯეტში აისახება. ობიექ- 
ტურად, სამხედრო შესაძლებლობებისთვის ზუსტი ადგილის მიჩენა “გზებში” ან 
“რესურსებში” საკმაოდ რთულ ამოცანას წარმოადგენს, რადგან სტრატეგიის ორივე 
კომპონენტისთვის შესაძლებლობების ცოდნა გადამწყვეტ როლს თამაშობს. მიუხედავად 
ამისა, აღნიშნული პრობლემის გადაწყვეტა შედარებით იოლად შეიძლება, თუ შემდეგი 
ლოგიკა იქნება გათავისებული:

	 სტრატეგიის მიღწევის გზები პირდაპირ მიანიშნებენ თუ რა სამხედრო 
შესაძლებლობებია საჭირო დასმული ამოცანების შესასრულებლად.

	 სამხედრო შესაძლებლობების მკაფიო განსაზღვრა აუცილებელი წინაპირობაა 
მათი შეძენისთვის აუცილებელი ადამიანური, მატერიალური და ფინანსური 
რესურსების დასადგენად.

მარტივად რომ ვთქვათ, „დიპლომატია“ არის გზა იმისათვის, რომ უზრუნველყოფილი 
იყოს რეგიონში სტაბილურობა (მიზანი), ხოლო გამოცდილი დიპლომატები, როგორც 
ადამიანური რესურსი, საშუალებას წარმოადგენენ. იმავე თვალსაზრისით, კლაუზევიცი 
(Clausewitz) მიზნად ამჯობინებდა „მტრის ხელისუფლების განადგურების“ დასახელებას, 
გზად გადამწყვეტ ბრძოლას მიიჩნევდა, ხოლო საშუალებად - დიდ, მრავალრიცხოვან 
არმიას. 
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2.3 სტრატეგიის შემუშავების სტანდარტული კრიტერიუმები

არტურ ლაიკის მოდელი და სტრატეგიული პარადიგმა საშუალებას იძლევა საერთო 
ჩარჩოების გამოყენებით მოხდეს კონკრეტული სტრატეგიების შესწავლა, შეფასება და 
ეფექტურობის პოტენციალის დადგენა. ამ გზით შესაძლებელია ნებისმიერი სტრატეგიის 
გაანალიზება, პირველ რიგში, მისი მიზანთან შესაბამისობის (რამდენად იძლევა სასურ­
ველი ეფექტის მიღწევის შესაძლებლობას), პრაქტიკულობის, განხორციელებადობისა და 
დაინტერესებული ჯგუფების მხრიდან მხარდაჭერის ხარისხის (რამდენად დასაბუთებუ­
ლი და მისაღებია სასურველი ეფექტის მისაღწევად გასაწევი დანახარჯები) დადგენით. 
ლაიკის მოდელმა სამხედრო და პოლიტიკურ წრეებში ფართო აღიარება ჰპოვა. ამან კი, 
თავის მხრივ, სტრატეგიების განვითარების პროცესში ხელი შეუწყო ერთიანი სტანდარტის 
დამკვიდრებას, რომელიც შემდეგ კრიტერიუმებში გამოიხატება:

მიზანთან
მიმართებაში

მდგრადობა - რამდენად მოსალოდნელია, რომ მისი 
განხორციელების საფუძველზე მიღებული შედეგები 
აღმოჩნდება მდგრადი მიზნის შენარჩუნების თვალსაზრისით?

ეფექტიანობა - რამდენად შესაძლებელია შერჩეული 
საშუალებებით მიზნის მიღწევა?

ეფექტურობა (efficiency) - დანარხარჯისა და მოსალოდნელი 
შედეგის შეფარდება

გზასთან
მიმართებაში

რესურსებთან
მიმართებაში
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სტრატეგიას აქვს თანმიმდევრულობის, მიზანშეწონილობისა და მისაღებობის 
ლოგიკა და მათი ჰარმონიული თანაარსებობა მიანიშნებს სტრატეგიის მაღალ ხარისხზე. 
თუმცა, სტრატეგიის გადამოწმების აუცილებლობიდან გამომდინარე, საჭირო ხდება 
განსაკუთრებით შემდეგ პრინციპებზე ყურადღების გამახვილება: 

	 შესაბამისობა (Suitability) - რამდენად შესაბამისია წარმოდგენილი ინსტრუ­
მენტები მიზნის მისაღწევად. 

	 განხორციელებადობა (Feasibility) - რამდენად დიდია სტრატეგიის განხორციელე­
ბის ალბათობა არსებული რესურსების პირობებში. 

	 მისაღებობა (Acceptability) - რამდენად მისაღებია განხორციელებული სტრა­
ტეგია გარე და შიდა საფრთხეების ფონზე მოსახლეობისთვის (ერისთვის), 
საზოგადოებრივი აზრისთვის, საერთაშორისო საზოგადოებისთვის, პარტნი­
ორებისთვის, მოკავშირეებისა და სხვა აქტორებისთვის. 

აღნიშნული კითხვები უფრო მეტად სტრატეგიის საიმედოობას გამოხატავს, ვიდრე 
მოსალოდნელ რისკებს. თუ ზემოთ აღნიშულ სამ კითხვაზე პასუხი არის „არა“, მაშინ გამოდის, 
რომ სტრატეგია არ არის “საიმედო”. მიუხედავად ამისა, გასათვალისწინებელია ნაკლებად 
პროგნოზირებადი და კომპლექსური გარემოს რეალობაც, რომელიც ობიექტურად ვერ 
იძლევა მაღალი ამბიციის მქონე, ზუსტი და “საიმედო” სტრატეგიის გაწერის საშუალებას. 
აღნიშნული გარემოების გათვალისწინებით და საიმედოობის ხარისხის გასაზრდელად, 
სტრატეგია შემდეგ წინაპირობებს (პრინციპებს) უნდა პასუხობდეს: 

1.	სტრატეგია, თავისი არსით, პროაქტიური და წინასწარ გაწერილია. იგი ცდილობს 
დაიცვას, ან ხელი შეუწყოს ეროვნული ინტერესების გატარებას მომავალში. 
ამისთვის კი, საჭიროა შესაბამისი ცვლილებების გათვალისწინება და წინასწარი 
ვარაუდების დაშვება. ცვლილებებიც და ვარაუდებიც განისაზღვრება არსებული 
ფაქტებით, გარემოებებით და შესაძლებლობებით. სტრატეგია ნათელია მაშინ, თუ 
მასში ნათლად ჩანს (ან გათვალისწინებულია) არსებული ფაქტები, ვარაუდები და 
შესაძლებლობები.

2.	სტრატეგია ექვემდებარება პოლიტიკას. პოლიტიკური მიზნები სტრატეგიის 
ყველა დონეზე დომინირებს (თუ არ გავითვალისწინებთ ვიწრო გაგების 
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სამხედრო სტრატეგიას, რაც პირდაპირ კავშირშია გამარჯვების, ანუ ოპერატიულ 
ხელოვნებასთან); პოლიტიკური გუნდი უზრუნველყოფს, რომ სტრატეგიული 
მიზნები ყველაზე მისაღები გზებით განხორციელდეს; აუცილებელია ისიც, რომ 
სტრატეგიის განვითარების ყველა ეტაპი ცნობილი იყოს პოლიტიკური გუნდის­
თვის, რადგან შეზღუდული რესურსების პირობებში საბოლოო გადაწყვეტილების 
მიღებას სწორედ პოლიტიკური კალკულაცია განაპირობებს. სტრატეგიაზე 
დიდ გავლენას ახდენს არსებული სიტუაცია. სწორედ არსებული გარემოებები, 
რაც რესურსების საგრძნობ შეზღუდვაში ან, მაგალითისთვის, არახელსაყრელ 
საგარეო ფაქტორებში გამოიხატება, მნიშვნელოვნად განაპირობებს სტრატეგიის 
შემუშავების ათვლის წერტილს და მიზნების მიღწევის გზებს. 

3.	სტრატეგია ითვალისწინებს ყოვლისმომცველ მიდგომას. იგი მოითხოვს ყველა 
რელევანტური ფაქტორის ყოვლისმომცველ განხილვას და იქმნება მხოლოდ 
მას შემდეგ, რაც სათანადოდ იქნება განხილული სტრატეგიული გარემოს 
თავისებურებები და მიზნების, გზებისა თუ რესურსების შეფასებისას ანგარიში 
გაეწევა პირველად და მეორად ეფექტებს სტრატეგიის განხორციელების 
სხვადასხვა დონეზე. ამავე პრინციპს უკავშირდება სტრატეგიის ფარგლებში 
მოსალოდნელი სარგებლისა და რისკების მართებულობის განსაზღვრის 
აუცილებლობა. მნიშვნელოვანია, მკაფიოდ დადგინდეს, თუ როგორ და რა გზებით 
უნდა მოხდეს სტრატეგიის აღსრულება. აღნიშნული პრინციპი გამოყენებული 
ინსტრუმენტების შერჩევასა და პრიორიტეტიზაციას გულისხმობს, დასახული 
სტრატეგიული მიზნის მისაღწევად. 

4.	სტრატეგია, არსებითად, ადამიანური გონის ნაყოფია. ის ბევრად მეტია, ვიდრე 
ობიექტური ფაქტორების მექანიკური კალკულაცია. სტრატეგიის ფორმირების 
პროცესში ჩართულია ადამიანების ინდივიდუალური ინტელექტუალური უნა­
რები და შესაძლებლობები, სოციო-პოლიტიკური და ბიუროკრატიული კულტურის 
თავისებურებები და არსებულ განწყობები და აღქმები. 

5.	სტრატეგია უზრუნველყოფს სათანადო ბალანსს მიზნის მისაღწევად დასახულ 
ამოცანებს, გამოყენებულ რესურსებსა და მეთოდებს შორის. სტრატეგიის შე­
მუშავებისას განსაზღვრული მიზნები, გზები და კონკრეტული საშუალებები (ends, 
ways, and means) ერთმანეთთან სინერგიაში უნდა იმყოფებოდნენ. სწორედ სინე­
რგიის მაღალი დონე იძლევა აღნიშნული კომპონენტების მკაფიო განსაზღვრას, 
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გაზომვას და ყველა დონეზე ადეკვატურ რეაგირებას განხორციელების 
პროცესის კონტროლისა და ადაპტაციის მიზნით. რისკი ყველა სტრატეგიის და­
მახასიათებელი თვისებაა. სტრატეგია დამოკიდებულია გარემოს გაურკვეველ, 
არაპროგნოზირებად და მუდმივად ცვალებად ბუნებაზე და ითვალისწინებს მას. 
პრინციპი მნიშვნელოვანწილად იმეორებს სტრატეგიის მაღალი მოქნილობისა 
და ადაპტაციის პრინციპის მოთხოვნილებებს, რომლებიც, ორივე შემთხვევაში, 
სტრატეგიის სრული ან ნაწილობრივი ჩავარდნის (მიზნების ვერმიღწევის) 
თავიდან აცილებას გულისხმობს. აღნიშნული გარემოება, რასაკვირველია, 
ნეგატიური ფაქტორებისა და უკონტროლო პროცესების ზეგავლენის (რისკების) 
მაქსიმალურ მინიმიზაციას გულისხმობს და შესაბამის ქმედებებში აისახება 
სტრატეგიის ყველა დონეზე. 

6.	უთანხმოება სტრატეგიის შემადგენელი ნაწილია და გულისხმობს სტრატეგიის 
შემუშავების პროცესში განსხვავებული პოზიციების, შეხედულებებისა და 
დასკვნების არსებობას. მისი აღმოფხვრა შეუძლებელია, მაგრამ შესაძლებელია 
მოსალოდნელი კონფლიქტური თემების წინასწარი განსაზღვრა, მათი 
მასშტაბურობის დაანგარიშება და მინიმიზაცია.

7.	 ადაპტაციის უნარი ხაზს უსვამს სტრატეგიის მოქნილობას და მიუთითებს იმაზე, 
რომ ის, პირველ რიგში, მიზნების მიღწევის მაღალ ალბათობაზეა ორიენტირებული 
და, საჭიროების შემთხვევაში, რეაგირებას მოახდენს გარემო ფაქტორების 
ცვლილებაზე. აღნიშნული გარემოება კი სტრატეგიის დინამიკურ ხასიათზე 
მიანიშნებს, ისევე, როგორც მისი ცვლილების ნებისმიერ ეტაპზე ადეკვატურობის 
და მართებულობის მაღალ ხარისხზე.

8.	სტრატეგიას ახასიათებს იერარქიულობა. იგი იწყება პოლიტიკური ხედვის 
განსაზღვრით, ფორმირდება საერთო ეროვნულ დონეზე, ხოლო შემდგომში 
ხდება მისი (მიზნებისა და ამოცანების) სულ უფრო დეტალური ჩაშლა ქვედა, 
პოლიტიკის სექტორულ თუ უწყებრივ დონეებზე. მისი ამგვარი იერარქიული 
ბუნება მნიშვნელოვნად აიოლებს განხორციელების პროცესის ეფექტიანობისა 
და შესაბამისობის შემოწმებას და კონტროლს. 

9.	სტრატეგია პირდაპირ ბმაშია დროის გარკვეულ ჩარჩოებთან. დროის 
ჩარჩოების გარკვევას უმნიშვნელოვანესი ადგილი უკავია როგორც სტრატეგიის 
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განსაზღვრისას, ისე სტრატეგიული დაგეგმვის დროს მიზნების, ამოცანების და 
შესაბამისი რესურსების გაანგარიშების კუთხით. სწორედ დროის დაგეგმილ 
მონაკვეთში გატარებულ ქმედებას მოაქვს მაქსიმალური ეფექტი და საერთო 
მიზნის მიღწევის ალბათობას საგრძნობლად ზრდის.

10.	სტრატეგიაში მნიშნელოვანია მაღალი ეფექტიანობის მიღწევა, თუმცა მნიშ­
ვნელოვნად დამოკიდებულია გამოყოფილი რესურსებისა და მიღწეული შედეგე- 
ბის შესაბამისობაზე (efficiency. სტრატეგიული ამოცანები, თუ ისინი შესრულებუ­
ლია, ქმნიან სტრატეგიულ ეფექტებს, რომლებიც, საბოლოო ჯამში, დასახულ 
მიზანთან გვაახლოებენ და ეროვნული ინტერესების დაცვას ემსახურებიან. 
კარგი სტრატეგია არის როგორც ეფექტური, ისე ეფექტიანი. ხოლო შედეგებისა და 
რესურსების ადეკვატურობის მაღალი დონე ქმნის მიზნების გაუთვალისწინებელი 
რისკებისგან დაცვის ძლიერ გარანტიას. 
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III. პოლიტიკისა და სტრატეგიის ურთიერთკავშირი: სტრატეგიის  III. პოლიტიკისა და სტრატეგიის ურთიერთკავშირი: სტრატეგიის  
    დონეები    დონეები

3.1. პოლიტიკა და სტრატეგია

 მნიშვნელოვანია პოლიტიკისა (policy და არა politics) და სტრატეგიის დიფერენცირება 
ერთმანეთისგან და იმის გააზრება, რომ მათი მნიშვნელობა და ურთიერთდამოკიდებუ­
ლება შეიძლება განსხვავდებოდეს ერების, ორგანიზაციებისა და კულტურული სივრცის 
მიხედვით. მარტივად რომ ვთქვათ, პოლიტიკა შეიძლება განისაზღვროს, როგორც 
„ორგანიზაციის ან ინდივიდის მიერ არჩეული მოქმედების კურსი ან პრინციპი“. ზოგადად, 
პოლიტიკური აქტივობა შეიძლება უფრო ფართოდ იყოს აღწერილი როგორც ეროვნული 
ან კოლექტიური ინტერესები და გაიწეროს სტრატეგიის სახით. კარგი პოლიტიკა 
ორიენტირებულია შედეგზე, და უნდა მიუთითებდეს საშუალებების ფართო პარამეტრზე 
(არჩევანზე), მაგრამ არა აუცილებლად იმ კონკრეტულ გზებზე და საშუალებებზე, 
რომლებიც სტრატეგიის საფუძველზე დგინდება. პოლიტიკა, როგორც წესი, შეიცავს იმ 
პოლიტიკურ შეზღუდვებს, რომლებიც აუცილებელია სასურველი მიზნების მისაღწევად. 
ამ თვალსაზრისით, ჰარი იერგერი საკმაოდ ზუსტად აღწერს პოლიტიკისა და სტრატეგიის 
ურთიერთკავშირს: 

„...პოლიტიკას სტრატეგიის განსაზღვრის პროცესში დომინანტური პოზიცია აქვს 
საბოლოო სახელმწიფო მდგომარეობის და პოლიტიკური ხელმძღვანელობის სახით 
რესურსების, ქმედებების, შეზღუდვების დაწესების ან მსგავსი მოსაზრებების 
თვალსაზრისით”12 

ბრიტანეთის უსაფრთხოების ერთ-ერთი გაერთიანებული დოკუმენტი გვთავაზობს 
პოლიტიკასა და სტრატეგიას შორის არსებული ურთიერთობის შემდეგ საინტერესო 
აღწერას13: 

12     J. Boone Jr. Bartholomees, ed., Guide to National Security Policy and Strategy:, 2nd ed. (VA: US Army War College, 2006), 108, 
https://doi.org/10.21236/ADA424841.
13     “Getting Strategy Right (Enough)” (Defence Academy of the United Kingdom, The Royal College of Defence Studies, 2017), 1–2.
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	 პოლიტიკა უზრუნველყოფს არჩევანს, რომელიც მიგვიყვანს მთავრობის მიერ 
შემოთავაზებულ ან მიღებულ ქმედებამდე. პოლიტიკა არის განზრახვის გაცხადება ან 
ქმედებისთვის ხელის შეწყობა; 

	 სტრატეგია ქმნის და იყენებს ძლიერების ინსტრუმენტებს გრძელვადიანი პოლიტიკის 
მიზნების მისაღწევად.

აღნიშნული დოკუმენტი კიდევ უფრო ამყარებს კავშირს პოლიტიკასა და სტრატეგიას 
შორის და აცხადებს: “პოლიტიკა მუშაობს მხოლოდ იმ შემთხვევაში, თუ განსახორციელებ­
ლი სტრატეგია საიმედოა და სტრატეგიის მოთხოვნები მიღწევადია.” მაგალითად, 2012 
წელს ბრიტანეთის თავდაცვის სამინისტრომ წარმოადგინა სახელმძღვანელო დოკუმენტი, 
რომელიც განიხილავს, თუ როგორ უნდა შეიტანოს თავისი წვლილი სამინისტრომ 
ეროვნული სტრატეგიის ფორმირებაში. დოკუმენტი აღწერს ბრიტანეთის თავდაცვის 
სამინისტროს როლს პოლიტიკისა და სტრატეგიის განსაზღვრაში. ეს განმარტება 
ოფიციალურად 2016 წლის ოქტომბერში განახლდა და პოლიტიკასა და სტრატეგიას შორის 
კავშირი უკვე შემდეგი სახით დააზუსტა: 

	 პოლიტიკა - პოლიტიკა წარმოადგენს მთავრობის მიერ გაკეთებულ და 
დამტკიცებულ (პოლიტიკურ) არჩევანს. მასში გაცხადებულია სამომავლო 
განვითარების განზრახვა ან მოქმედებები. “პოლიტიკის გადაწყვეტილებები” 
სტრატეგიის შემქმნელებს აწვდის მიზნებს და “შედეგებს”, რომელთა მიღწევა 
საჭიროებს სტრატეგიის ფარგლებში “გზების” ან “ საშუალებების” შემუშავებას. 

	 სტრატეგია - არ არის უბრალოდ სასურველი შედეგის გახმოვანება. მთავრობის 
მიერ ნებისმიერი სახის სტრატეგია უნდა შემუშავდეს დროულად, რათა 
მოხდეს გრძელვადიანი პოლიტიკური მიზნების მიღწევა დროის დადგენილ 
ჩარჩოებში არსებული რესურსების გამოყენებით სახელმწიფო პოლიტიკის 
წარმოების მოდელიდან გამომდინარე. სტრატეგია, არსებითად, სტრატეგიული 
არჩევანის შესაძლებლობას უნდა შეიცავდეს, რაც სხვა ფაქტორებთან ერთად 
პოლიტიკური მიზნის მიღწევისას მოკავშირეებისა და პარტნიორების პოზიციასაც 
ითვალისწინებს. 

პოლიტიკისა და სტრატეგიის ურთიერთკავშირის საინტერესო მაგალითს იძლევა 
ბრიტანელი სამხედრო ექსპერტის და უსაფრთხოების მკლევარის, ჯონ ჩილკოტის 
ანგარიში, რომელიც 7 წლის განმავლობაში მუშავდებოდა და დიდი ბრიტანეთის ჯარის 



48

ერაყში შეყვანის მიზეზებსა და სამხედრო კამპანიაში მათ მონაწილეობას ეხება. 
მოხსენების ზოგადი დასკვნის მიხედვით, დიდი ბრიტანეთის სახელმწიფო სამსახურები 
დიდ ყურადღებას ამახვილებდნენ სასურველი შედეგის აღწერაზე და არა იმაზე, თუ როგორ 
ხდებოდა ამ შედეგების მიღწევა. სტრატეგიის განხილვისას არ იყო წარმოდგენილი 
დეტალური გეგმები და აუცილებელი მატერიალური რესურსების სიღრმისეული შეფასე­
ბა, რაც განსაკუთრებით მნიშვნელოვანია შეიარაღებული კონფლიქტის დროს, და ლოგი­
კურად წარუმატებლობის უმთავრეს ფაქტორად იქცა.14 ბრიტანეთის 2015 წლის ეროვნული 
უსაფრთხოების და თავდაცვის მიმოხილვის დოკუმენტი დამატებით გვთავაზობს 
პოლიტიკისა და სტრატეგიის ურთიერთდამოკიდებულების შემდეგ აღწერილობას: 

„აღნიშნულ სტრატეგიას აქვს პროაქტიური მიდგომა. გამოყენებული იქნება ეროვნული 
ძლიერების სრული სპექტრი...ეროვნული უსაფრთხოების სტრატეგია ასახავს ინტეგრი­
რებულ, ჰოლისტურ სამთავრობო მიდგომას, რომელსაც ზურგს გაუმაგრებს ...განახლებული 
და ძლიერი ეკონომიკა.“ 

ამავე დროს დიდი ბრიტანეთის თავდაცვისა და უსაფრთხოების მიმოხილვის 2010-
2012 წლის დოკუმენტი მთელი სიმძაფრით გამოხატავს სტრატეგიის შედგენის სირთულის 
ორ განზომილებას: ერთი მხრივ, დასახული მიზნებისა და ამოცანების მიღწევადობასა 
და გამოყოფილ რესურსებს შორის ოპტიმალური ბალანსის მიღწევის აუცილებლობას; 
ხოლო მეორე მხრივ, პოლიტიკოსებისა და სტრატეგიაში ჩართული პირების პირადი 
გადაწყვეტილებებისა და არჩევანის დიდ წონას, ხშირ შემთხვევაში პოზიციების 
რადიკალურ განსხვავებულობას და, საბოლოო ჯამში, პირადი ინტუიციისა და ინსტინქტის 
გადამწყვეტ მნიშვნელობას.15 სულ რომ შევეშვათ სტრატეგიის თანამედროვე განმარ­
ტების სხვადასხვა ვარიანტებს, კლასიკოსი კარლ ფონ კლაუზევიცის შეხედულებაც 
საკმაოდ ცხადად ადგენს პოლიტიკისა და პოლიტიკური მიზნის უპირატესობას, პრიმატს 
სტრატეგიასთან მიმართებაში და მარტივად აქცევს სტრატეგიას (ომის ხელოვნებას) 
პოლიტიკური მიზნის მიღწევის საშუალებად: „ომი არის პოლიტიკის გაგრძელება სხვა 
საშუალებებით.“16

14     “The Iraq Inquiry” (House of Commons, May 2016), https://webarchive.nationalarchives.gov.uk/20171123122743/http://www.
iraqinquiry.org.uk/the-report/.
15    “The Strategic Defence and Security Review and the National Security Strategy,” Sixth Report of Session 2010–12 (London: House 
of Commons, Defence Committee, 2011), 34, https://publications.parliament.uk/pa/cm201012/cmselect/cmdfence/761/761.pdf.
16     Carl Von Clausewitz, On War, vol. Third (London: Kegan Paul, Trench, Trübner & Co. Ltd., 1908), 118,121, https://ia802703.us.archive.
org/24/items/onwar00maudgoog/onwar00maudgoog.pdf.
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3.2. სამხედრო და პოლიტიკურ საკითხებს მიღმა 

ტერმინი „სტრატეგია“ ხშირად თავისუფლად გამოიყენება მთავრობაში, რათა 
“განასახიეროს ნებისმიერი გრძელვადიანი ან ფართომასშტაბიანი დაგეგმვის და 
აღსრულების პროცესი”. იგი ასევე ფართოდ გავრცელებულია სამხედრო და პოლიტიკური 
სფეროს გარეთ, და გამოიყენება “გეგმის” მნიშვნელობით. ტერმინი “განზრახვა” 
შემოიტანა ცნობილმა მეცნიერმა, ისტორიკოსმა ჰიუ სტრაჩანმა იმის აღსანიშნავად, თუ 
როგორ დაკარგა ტერმინმა „სტრატეგია“ ვიწრო მნიშვნელობა და გახდა უნივერსალური 
კონცეფცია. კოლინ გრეი ამ ცვლილებაზე საუბრისას აღნიშნავს, რომ სტრატეგიას 
სიტყვის მნიშვნელობის ასამაღლებლად იყენებენ და ეთანხმება სტრაჩანს მისი სულ 
უფრო ფართო კონტექსტში გამოყენების ტენდენციის თაობაზე.17 გორდონ სალივანი და 
მაიკლ ჰარპერი მიიჩნევენ, რომ დღეისთვის ხელმძღვანელობას სტრატეგიის ყველაზე 
არასწორი გაგება აქვს აღებული და უმეტესწილად ეკონომეტრიკას უკავშირებს, ციფრების 
ან პროგრამული მიზნების გამო. თავისი არსით, სტრატეგია არის ინტელექტუალური გზა, 
რომელიც აკავშირებს იმ ადგილს, სადაც შენ ხარ ახლა იმასთან, სადაც შენ გინდა იყო 
მომავალში.18 

ამრიგად, არსებობს ზოგადი შეთანხმება, რომ სტრატეგია საერთო მიზნის მისაღწევად 
უნდა განიხილებოდეს სამთავრობო, ბიზნეს, თუ სამხედრო სფეროს ნებისმიერ დო­
ნეზე ორგანიზაციის ყველა შესაძლებლობების გათვალისწინებით, თან ისე, რომ 
შეიცავდეს ინოვაციური და ეფექტიანი მეთოდების გამოყენების შესაძლებლობას. 
ამის გათვალისწინებით, თავდაცვის სწავლებების სამეფო კოლეჯი (Royal College of De­
fence Studies/RCDS) სტრატეგიას შემდეგნაირად განსაზღვრავს: სამოქმედო კურსი, 
რომელიც აერთიანებს მთავარ მიზნებს, გზებსა და საშუალებებს პოლიტიკის მიზნების 
მისაღწევად. RCDS-ში ყურადღება გამახვილებულია სტრატეგიის ფორმირებაზე მაღალ 
სახელმწიფო დონეზე - იმ დონეზე, სადაც მთავრობა ახდენს გადაწყვეტილების მიღებას 
და განთავსებულია სახელმწიფოს ხელში არსებული ბერკეტები. ამასთანავე, საჭიროა 
შიდა პოლიტიკის ბუნების გათვალისწინებაც, რაც ზეგავლენას ახდენს როგორც საგარეო 
კურსის ჩამოყალიბებაზე, ისე ეროვნული ინტერესების ფორმირებაზე. 

17     Colin S. Gray, “The 21st Century Security Environment and the Future of War,” Parameters: United States Army War College 
Quarterly 38, no. 4 (Winter -2009 2008): 17–18.
18     Sullivab and Michael V. Harper, Hope Is Not a Method: What Business Leaders Can Learn from America’s Army (Crawn Business, 
2010).
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მიუხედავად იმისა, თუ როგორი პროცესი გამოიყენება სტრატეგიის მისაღებად, 
იგი არ უნდა იყოს ზედმეტად ხისტი და უნდა შეიცავდეს მოქნილობის ელემენტებს. 
მართალია, მაღალი დონის სტრატეგია შედარებით მეტი სიხისტით გამოირჩევა, მისი 
განხორციელება მაინც უნდა ითვალისწინებდეს შეცვლილი გარემოებების ეფექტებს. 
თუმცა, აღნიშნული ვერ გადაწყდება მხოლოდ მენეჯმენტისა და ტექნიკური ექსპერტიზის 
ჩართვის დონეზე. გადაწყვეტილებების მიღება “რთული/ბოროტი პრობლემების” მო­
საგვარებლად ხშირად საჭიროებს მუდმივ სწავლებას და გამოცდილების გაზიარებას 
წარსულში განხორციელებული სტრატეგიის შესახებ. “ბოროტი” პრობლემები კი, თავის 
მხრივ, სირთულის მაღალი ხარისხით გამოირჩევა, გარემოს შემადგენელი ნაწილია და 
მიზეზშედეგობრივ კავშირს ნაკლებად ავლენს. 

აღნიშნულის გათვალისწინებით, იარგერი აღნიშნავს, რომ სტრატეგია არის პროცესი, 
რომელიც განიცდის მუდმივ ადაპტაციას პირობებისა და გარემოებების ცვლილების 
გათვალისწინებით, სადაც გაურკვევლობასთან ერთად ახალი შესაძლებლობებიც 
ჩნდება.19 ჯეიმს მატისი, ამერიკის შეეერთებული შტატების თავდაცვის დეპარტამენტის 
ყოფილი მდივანი, ამ თემას შემდეგი სახით ეხმაურება და მიიჩნევს, რომ სტრატეგია 
არის პროცესი და არა საბოლოო წერტილი; ეს არის პრობლემის გადაჭრის პროცესი, 
სადაც არსებობს გარე კონტროლის უნარი, სწავლა და სწრაფი ადაპტაცია, რომელიც 
უზრუნველყოფს სასურველ ცვლილებებს ინტეგრირებული გზების განვითარებისა და 
გამოყენების მეშვეობით. სტრატეგიის როლი გულისხმობს გაურკვევლობის ხარისხის 
შემცირებას და პასუხის გაცემის მზადყოფნას მაშინაც კი, როცა მოულოდნელი გარემო 
დომინირებს. 

19     Harry R. Yarger, Strategic Theory for the 21st Century: The Little Book on Big Strategy, Letort Papers, no. 12 (Carlisle Barracks, PA: 
Strategic Studies Institute, U.S. Army War College, 2006), 10.
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3.3. სტრატეგიის გამოყენება

ომი Grand Strategy-ს ნაწილია, როდესაც სახელმწიფო ძლიერების ყველა ინსტრუმენტი 
გამოიყენება გამარჯვებისა და ეროვნული გადარჩენის მიზნისთვის. მიუხედავად იმისა, 
რომ სამხედრო ოპერაციების (ოპერატიული) და ტაქტიკის დონის მნიშვნელობა დიდია, 
წარმატებისთვის გადამწყვეტი მნიშვნელობა აქვს სტრატეგიულ გადაწყვეტილებას, 
იქნება ეს პოლიტიკურ, ეკონომიკურ თუ საინფორმაციო ველზე. მეორე მსოფლიო ომიდან 
მიღებული გამოცდილების საფუძვლიანი შესწავლა შემდეგი დასკვნის გაკეთების 
საშუალებას იძლევა: ძირეული პოლიტიკური გადაწყვეტილების სისწორის გარეშე 
ვერანაირი საუკეთესო სამოქმედო გეგმა და მოქმედების ვირტუოზობა ვერ იქნება 
წარმატების მომტანი. ადგილი ჰქონდა ან პოლიტიკასთან სტრატეგიის შეუთავსებლობას, 
ან მის არასწორ განხორციელებას. შედეგად, არასწორმა პოლიტიკურ-სტრატეგიულმა 
გათვლებმა დამღუპველ შედეგამდე მიიყვანა მათი ავტორები, სხვები კი გამარჯვებულთა 
ბანაკში მოახვედრა. გერმანიის მაგალითი ასევე კარგი მტკიცება აღმოჩნდა იმის 
საჩვენებლად, რომ ერის სურვილისა და ნების, რესურსების და ტექნოლოგიური 
პოტენციალის სრული მობილიზაცია მაინც ვერ აღმოჩნდა საკმარისი ფუნდამენტური 
შეცდომების გამოსასწორებლად. ოპერატიულ და ტაქტიკურ დონეზე დაშვებული შე­
ცდომების გამოსწორება სავსებით შესაძლებელია, ხოლო პოლიტიკურ და სტრატეგიულ 
დონეზე შეცდომა ყოველთვის ფატალური შედეგით მთავრდება:

“...უნდა აღინიშნოს, რომ ყველაზე დიდ საფრთხეს სტრატეგიის და დაგეგმვის 
ავტორებისთვის წარმოადგენს მაღალ პოლიტიკურ დონეზე არსებული სისულელე და 
უცოდინარობა. ბრწყინვალე სტრატეგია, მისი გამომხატველი თავდაცვის დაგეგმვა, 
ქვედანაყოფების შესანიშნავი მართვა და ბრძოლისუნარიანი ნაწილები არარაობად 
იქცევა მცდარი პოლიტიკის პირობებში. ...როგორც ტაქტიკოსი ვერ გადაარჩეს სტრატეგიას, 
ისე სტრატეგია ვერ გადაარჩენს ცუდ პოლიტიკას.”20

21-ე საუკუნის ერთ-ერთი მთავარი გამოწვევაა, თუ როგორ მოხდეს სტრატეგიის 
სახელმწიფო დონეზე (მთავრობისა და სხვა ფაქტორების გათვალისწინებით) 
ეფექტიანი გამოყენება უსაფრთხოების კომპლექსურ გამოწვევებთან გასამკლავებლად. 
კონფლიქტების ფართო სპექტრის გათვალისწინებით და, განსაკუთრებით, ეროვნული 
გადარჩენის კრიზისის შემთხვევაში, განსაკუთრებულ მნიშვნელობას იძენს პოლიტიკისა 

20     Gray, “Presentation to the ‘Multiple Futures’ Conference, NATO’s Allied Command Transformation.”
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და სტრატეგიის ურთიერთდამოკიდებულების ასახვა ხარჯვითი კრიტერიუმებით, რომელთა 
დადგენისას კონტექსტუალური თავისებურებებიც უნდა იქნას გათვალისწინებული. 
როგორც ჩილკოტის ანგარიშსა და ჰუკერის და კოლინზის ნაშრომებშია აღწერილი, 
არსებობს ინტერვენციის უამრავი მაგალითი, საიდანაც ოთხი მთავარი გაკვეთილის 
გამოტანა შეიძლება.

პირველ რიგში, აუცილებელია სრული “სიცხადე” სტრატეგიული გადაწყვეტილებების 
მომზადება/მიღებისას, რაც უპირობოდ მონაცემებს უნდა ემყარებოდეს და არა პირიქით, 
როცა ხდება მონაცემების მორგება სტრატეგიაზე ან სტრატეგიულ გადაწყვეტილებაზე.21 
ამ თვალსაზრისით, არც თუ ისე შორეული წარსული შესანიშნავ მაგალითს იძლევა 
როგორც მაღალ სტრატეგიულ (Grand Strategy) დონეზე დაგეგმვის სიცხადისა და სწორი 
მიზნების დასახვის, ისე უკვე სამხედრო სტრატეგიის დონეზე პოლიტიკური ჩარევის 
შედეგად მთავარი სტრატეგიული ამოცანის შეცვლისა და ფატალური შედეგების მიღების 
თვალსაზრისით. საუბარია ჰიტლერის საბჭოთა კავშირზე თავდასხმის გადაწყვეტილებაზე 
და ოპერაცია “ბარბაროსას” შესრულების პროცესზე. 

წყარო: https://www.theatlantic.com/photo/2011/07/world-war-ii-operation-barbarossa/100112/
 http://ghdi.ghi-dc.org/sub_image.cfm?image_id=2008

21     “The Iraq Inquiry”; Richard D. Hooker and Joseph J. Collins, eds., Lessons Encountered: Learning from the Long War (Washington 
D.C.: National Defense University Press, 2015).
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სულ უფრო მეტი ისტორიკოსი იზიარებს აზრს, რომ ჰიტლერის გადაწყვეტილება, 
დასხმოდა თავს საბჭოთა კავშირს 1941 წლის ივნისის ბოლოს არ იყო შეცდომა, არამედ 
პირიქით, სტრატეგიულად სწორად გააზრებული და აუცილებელი ნაბიჯი. იზრდება 
მტკიცებულება იმისა, რომ “წითელი არმია” სწორედ 1941 წლის ზაფხულისთვის აპირებდა 
რუმინეთის და აღმოსავლეთ პოლონეთის სამხედრო გზით დაკავებას და, რუმინეთის 
ნავთობსაბადოებისგან გერმანული ნაწილების მოწყვეტის შემდეგ, საკუთრივ გერმანიის 
წინააღმდეგ შეტევის განვითარებას.22 ამ მიზნით საბჭოთა ხელმძღვანელობამ მოკლე 
დროში შეიარაღებული ძალების რაოდენობა 1.5 მილიონიდან 5.5 მილიონამდე 
გაზარდა, 120 დივიზიიდან - 303 დივიზიამდე, და, მათ შორის, ნულიდან 61 სატანკო 
დივიზიამდე. 1941 წლის ივნისისთვის საბჭოთა ჯარი ჯავშანტენიკის რაოდენობით 7-ჯერ 
აღემატებოდა ვერმახტის არსენალს, ხოლო საბრძოლო თვითმფრინავებით 4-ჯერ. 
ამ გადმოსახედიდან და ბრიტანეთთან გაწელილი სამხედრო მოქმედებების ფონზე, 
ჰიტლერის მიერ სტრატეგიულ ამოცანად საბჭოთა კავშირის, როგორც მთავარი სამხედრო 
მოწინააღმდეგის, დამარცხება და გათიშვა სტრატეგიული თამაშიდან აბსოლუტურად 
გამართლებულად ჩანს. ამასთან ერთად, ჰიტლერის უშუალო მონაწილეობა და, ხშირად, 
გადამწყვეტი სიტყვა სამხედრო ოპერაციების და სამხედრო-სტრატეგიული ამოცანების 
დაგეგმვისას, სერიოზულ შეცდომად უნდა ჩაითვალოს და ასეთადაც განიხილებოდა 
ვერმახტის გენერლების მიერ. მოსკოვის სწრაფი აღება ყოველთვის წარმოადგენდა 
გერმანული სარდლობის უმთავრეს ამოცანას, ხოლო ჰიტლერისთვის, ამავე დროს, 
პრიორიტეტი ეძლეოდა საბჭოთა სარესურსო არეალების ხელში ჩაგდებას და საველე 
არმიების განადგურებას.23 ხსენებული უთანხმოების გამო, მან აგვისტოს დასაწყისში 
შეცვალა მთავარსარდალი ვალტერ ფონ რაუხიჩი უფრო დამთმობი ვილჰელმ კაიტელით, 
და რაუხიჩის მოსკოვის, როგორც სამხედრო-პოლიტიკური ცენტრის, სასწრაფოდ 
აღების ამოცანა, შეცვალა ჩრდილოეთის (ლენინგრადი) და სამხრეთის (კიევი, კავკასია) 
მიმართულებით უზარმაზარი ტერიტორიების დაკავების მიზნით დამატებითი ძალების 
გადასროლით და მოსკოვის მიმართულებით შეტევის საბოლოო შენელება/შეჩერებით.24 
ცენტრალური ანუ მოსკოვის მიმართულებიდან ორი სატანკო არმიის მოხსნამ და სხვა 

22     David T. Pyne, “How Nazi Germany Could Have Crushed Russia During World War II: And History Would Have Been Changed 
Forever.,” The National Interest, September 20, 2019, https://nationalinterest.org/blog/buzz/how-nazi-germany-could-have-crushed-
russia-during-world-war-ii-82481.
23     Ian Carter, “Operation Barbarossa and Germany’s Failure in the Soviet Union,” Imperial War Museums, June 27, 2018, https://www.
iwm.org.uk/history/operation-barbarossa-and-germanys-failure-in-the-soviet-union.
24     Drew Middleton, “Hitler’s Russian Blunder,” The New York Times Magazine, June 21, 1981, https://www.nytimes.com/1981/06/21/
magazine/hitler-s-russian-blunder.html.
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მიმართულებით გადამისამართებამ გამოიწვია, როგორც მინიმუმ, მოსკოვზე შეტევის 
ორი თვით დაგვიანება და ზაფხულის ან შემოდგომის ნაცვლად, როცა საბჭოთა ჯარის 
დამარცხება და მოსკოვის აღება გარანტირებული იყო, მოსკოვზე შეტევის განახლება უკვე 
ზამთრის თოვლიან პირობებში. ამ ფატალური გადაწყვეტილებით, ჰიტლერმა ხელიდან 
გაუშვა საბჭოთა კავშირის დამარცხებისა და შესაბამისად, ომის ადრე დამთავრების 
ერთადერთი შანსი, რასაც არაერთი წამყვანი გენერალი მოითხოვდა (მათ შორის, 
გუდერიანი).25 

სტრატეგიის და სტრატეგიული ამოცანების ფორმულირებისას აუცილებელ წინაპირო­
ბას წარმოადგენს დადგენილი მიზნებისა და ამოცანებისთვის შესაბამისი გზებისა და 
რესურსების განსაზღვრა-გამოყოფა. გარდა იმისა, რომ გზებში იგულისხმება მოქმედების 
კონკრეტული ფორმა და სახე, რესურსებთან ბმაში აღნიშნული კომპონენტი გულისხმობს 
ამოცანების შესასრულებლად აუცილებელი სამხედრო და სხვა შესაძლებლობების 
საჭირო რაოდენობით ფლობას. ამ თვალსაზრისითაც, საინტერესოა გერმანული გამო­
ცდილება მეორე მსოფლიო ომის დროს. რესურსების და საჭირო შესაძლებლობების 
დაანგარიშებაში, ცხადია, გადამწყვეტი მნიშვნელობა ენიჭება სამხედრო მოწინააღმდე­
გის შესაძლებლობებზე დაზვერვის მიერ მოწოდებულ ზუსტ ინფორმაციას. ვერმახტის 
სარდლობა არ ცდებოდა, როცა 150 საბჭოთა დივიზია და დამატებით 50 სარეზერვო დივიზია 
გაითვალისწინა სსრკ-ს დასავლეთ ნაწილში, თუმცა უშუალოდ საომარი ვითარების 
მსვლელობისას მოსკოვმა 200-მდე ახლადშექმნილი დივიზია ჩართო ბრძოლაში და მათი 
საერთო რაოდენობა 360-მდე მიიყვანა.26 გერმანული დაზვერვის შეცდომა არა მხოლოდ 
არაზუსტი მონაცემების მოგროვება, არამედ ზოგადად საბჭოთა ჯარზე აგდებული და 
დამამცირებელი შეფასებები წარმოადგენდა, რაც კიდევ უფრო გამყარდა მოსკოვის 
მიერ ფინეთთან წარუმატებელი ომის დასრულების შემდეგ. თავად ჰიტლერი მყარად 
იყო დარწმუნებული, რომ საბჭოთა კავშირი მაშინვე ჩამოიშლებოდა, როგორც კი ძლიერ 
დარტყმას მიიღებდა გერმანული ჯარის მხრიდან, ხოლო გერმანულ მთავარსარდლობას 
1941 წლის დეკემბერშიც კი სჯეროდა, რომ საბჭოთა ჯარების რეზერვები ამოწურული იყო.27 

25     Carter, “Operation Barbarossa and Germany’s Failure in the Soviet Union.”
26     John Graham Royde-Smith, “Operation Barbarossa,” Encyclopaedia Britannica, n.d., https://www.britannica.com/event/
Operation-Barbarossa.
27    Carter, “Operation Barbarossa and Germany’s Failure in the Soviet Union.”
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წყარო: https://www.iwm.org.uk/history/operation-barbarossa-and-germanys-failure-in-the-soviet-union

აღნიშნული გარემოების გარდა, საბჭოთა სამხედრო რესურსების უზარმაზარი 
მარაგების გამოჩენა ობიექტურად გერმანელთა დღის წესრიგში სულ უფრო აქტუალურად 
აყენებდა აღმოსავლეთის მიმართულებით დამატებითი ქვედანაყოფებისა და ტექნიკის 
გადასროლის აუცილებლობას. მიუხედავად ამ მზარდი საჭიროებისა, ვერმახტმა ვერ 
გამოიყენა როგორც საკუთარი რეზერვები (საფრანგეთსა და ნორვეგიაში მდგარი 
ათეულობით დივიზია და დემობილიზებული 500 ათასი ჯარისკაცი), ისე საკუთრივ საბ- 
ჭოთა კავშირის დაკავებულ ტერიტორიაზე მცხოვრები ათეულობით მილიონი ადამიანი 
და ტყვედ აყვანილი სამნახევარი მილიონი საბჭოთა ჯარისკაცი.28 ამ რესურსების 
არგამოყენება, მით უფრო, დაკავებულ ტერიტორიებზე, ძლიერი ანტისაბჭოთა გან­
წყობებისა და გერმანელთა, როგორც გამათავისუფლებელი ძალის, აღიარების ფონზე, 
მეტად მძიმე შეცდომად შეიძლება ჩაითვალოს. ამ ფაქტორებმა არ ჰპოვეს ასახვა 
გერმანელთა სტრატეგიის შესრულებაში, რაც ფატალური იყო საბოლოო შედეგისთვის. 

მესამე ელემენტი, რომელიც სტრატეგიის წარმატებით განხორციელების წინაპირობაა, 
არის სწრაფი რეაგირებისა და ადაპტირების უნარის გამოყენება, რაც საშუალებას იძლევა 
ვითარების ცვლილების შემთხვევაში მაქსიმალურად სრულად მოხდეს დასახული მიზნის 
მიღწევა და პრობლემის მოგვარება. არც თუ ისე იშვიათად მოულოდნელი გარემოებები 
და მოვლენების დინამიკა იმდენად დიდი და არსებითი მნიშვნელობისაა, რომ დღის 
წესრიგში ზოგადად სტრატეგიის და სტრატეგიული მიზნის გადახედვის აუცილებლობა 
დგება. სწორედ, ამ თვალსაზრისითაც კარგ მაგალითს იძლევა ოპერაცია ბარბაროსას 
დროს წარმოჩენილი პრობლემები და ვერმახტის მიერ გარემოებებთან ადაპტირებისა 

28     Pyne, “How Nazi Germany Could Have Crushed Russia During World War II: And History Would Have Been Changed Forever.”
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და ადეკვატური რეაგირების უნარი, ან უნარის ნაკლებობა. უკვე 1941 წლის ზაფხულის 
თვეებში გამოჩნდა გერმანელთა ქვედანაყოფების ლოგისტიკური მომარაგების პრო­
ბლემები. მომარაგება არათუ ვერ ეწეოდა შეტევაში მყოფ ნაწილებს, პრაქტიკულად 
გამოუყენებელი აღმოჩნდა საბჭოთა უზარმაზარ ტერიტორიებზე არსებული სარკინიგზო 
ხაზები; ცხენი გახდა ძირითადი სატრანსპორტო საშუალება და მოახლოებულმა ზამ- 
თარმა საერთოდ აუტანელი გახადა ვერმახტის მდგომარეობა ზამთრის ტანსაცმლის, 
უნიფორმის კატასტროფული ნაკლებობის და ტექნიკის ზამთრისთვის მოუმზადებლობის 
გამო.29 

მეოთხე ფაქტორია სტრატეგიის ეტაპების პოტენციურად არასასურველი შედეგების 
გათვლა. ამ თვალსაზრისით, ასევე უნდა მოხდეს სტრატეგიაზე ზეგავლენის ფაქტორების 
(მათ შორის პოლიტიკური, კულტურული და ეთნიკური) განსაზღვრა, ისევე. როგორც 
რისკების მთელი სპექტრის (მაგ. სოციალური, ეკონომიკური და ინფრასტრუქტურული) 
დადგენა. ამ მიზნით საჭირო ხდება: 

	 რისკების მკაცრი შეფასება;

	 ალტერნატიული ამოცანების დასახვა

	 ამოცანებისათვის ხელახლა საჭირო რესურსების განსაზღვრა-გამოყოფა

ჩილკოტის ანგარიშში პირდაპირ არის მინიშნებული, რომ ბრიტანეთის პოსტკონფ­
ლიქტური მიდგომა ერაყში არ მოიცავდა ამგვარ ელემენტებს. 2016 წლის 14 სექტემბრის 
ანგარიშში ბრიტანეთის სახალხო დამცველმა მსგავსი დასკვნები გააკეთა: “ჩვენ არ 
გვინახავს მტკიცებულება, რომ დიდი ბრიტანეთის მთავრობამ ლიბიაში აჯანყების 
ბუნების სათანადო ანალიზი განახორციელა...ბრიტანეთის სტრატეგია დაეფუძნა არასწორ 
მოსაზრებებს და მტკიცებულებების არასრულ ანალიზს”.30 

სტრატეგიის განხორციელებისათვის საჭირო მიზნისა და რესურსების გააზრების 
აუცილებლობა მარტივ ჭეშმარიტებას წარმოადგენს. თითქმის ორი საუკუნის წინ, 
კლაუზევიცმა აღნიშნა, რომ არავინ იწყებს ომს - ან პირიქით, არცერთს აქვს ამის 
გაკეთების სურვილი მანამდე, სანამ გონებაში არ ექნება გარკვეული, თუ რისი მიღება სურს 

29     Carter, “Operation Barbarossa and Germany’s Failure in the Soviet Union.”
30    “Libya: Examination of Intervention and Collapse and the UK’s Future Policy Options,” Session 2016–17 (London: House 
of Commons, Foreign Affairs Committee, September 14, 2016), 15, https://publications.parliament.uk/pa/cm201617/cmselect/
cmfaff/119/119.pdf.
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მას ამ ომიდან და როგორ აპირებს აღნიშნულის მიღებას. ცხადია, რომ აქაც დასახული 
სტრატეგიის წარმატებული განხორციელებისთვის უპირველესი წინაპირობა სწორი და 
შესაბამისი პოლიტიკური მიზნის არსებობაა. თუმცა, ხშირად, მიუხედავად პოლიტიკური 
მიზნის მკაფიო ფორმულირებისა, სტრატეგიულ დონეზე არსებული პრობლემა 
იმდენად რთულია, რომ მისი მოგვარება გადაულახავ სირთულედ იქცევა. სტრატეგიის 
განხორციელების ერთ-ერთი საშუალებაა მოულოდნელი შედეგების განჭვრეტა, რაც 
სამომავლო მოქმედების სცენარს უფრო სრულყოფილს ხდის. ამ ნაბიჯის მნიშვნელობა 
მეტად დიდია, რადგან მაღალ პოლიტიკურ დონეზე გადაწყვეტილების მიღება მხოლოდ 
ოპტიმიზმისა და სასურველი ხედვის იმედზე, როგორც წესი, კატასტროფის ტოლფასია. 
დიდი ბრიტანეთის თემთა პალატის ანგარიშიც სწორედ ამ გარემოებაზე საუბრობს. 
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IV. ეროვნული უსაფრთხოების ხედვისა და სტრატეგიის  IV. ეროვნული უსაფრთხოების ხედვისა და სტრატეგიის  
       ფორმულირების პროცესი       ფორმულირების პროცესი

აღნიშნულ თავში მიმოხილულია ეროვნული უსაფრთხოების ხედვისა და სტრატეგიის 
ფორმულირების პროცესი, რომლის ზოგადი და ერთიანი პრაქტიკა, არა ერთი სპეცია­
ლისტის შეფასებით, ჯერ კიდევ ჩამოყალიბების ფაზაშია და მეტ ინსტიტუციონალიზა- 
ციას მოითხოვს. მხოლოდ რამდენიმე ქვეყანას შეუძლია დაიკვეხნოს იმ დონის სისტე­
მური მექანიზმებით, რომელთა გამოყენებით შესაძლებელი ხდება პროცესის დეტა- 
ლური მართვა და სისტემის ეფექტური ფუნქციონირება. ამ ერთიანი მიდგომის არარსე­
ბობის შედეგად, ნაკლებად ვხვდებით მკაფიო განსხვავებას ეროვნული უსაფრთხოების 
ხედვისა და სტრატეგიის ფორმულირებებში და ზოგადი განმარტებების მიღმა ჯერ კიდევ 
გაურკვეველი რჩება სხვადასხვა დონის სტრატეგიულ დოკუმენტებს შორის არსებული 
ურთერდამოკიდებულება, იერარქია და მათი განხორციელების მიზნით გასატარებელი 
ნაბიჯების შინაარსი. მაგალითად, უნდა აღინიშნოს ტენდენცია, რომლის მიხედვით, 
ეროვნული უსაფრთხოების ფარგლებში ყოვლისმომცველი მიზნების, განზრახვებისა და 
ფასეულობების აღსაწერად, უფრო ხშირად გამოიყენება ტერმინი „პოლიტიკა“ ვიდრე 
ხედვა. მნიშვნელოვანია ის, რომ თითოეული ამ ხედვის საკვანძო ელემენტი კარგად 
იყოს არტიკულირებული პოლიტიკის განზომილებაში და ყოვლისმომცველი პროცესის 
პროდუქტს წარმოადგენდეს. ამ გარემოს აუცილებლობაზე ასევე მიუთითებს გაეროს 
უსაფრთხოების სექტორის რეფორმის გაერთიანებული სახელმძღვანელო, რომელიც 
აცხადებს, რომ ეროვნული უსაფრთხოების პოლიტიკა არის ქვეყნის უსაფრთხოების 
გაგების და დაცვის ფორმალური აღწერა მის ძირითად პრინციპებთან, ღირებულებებთან, 
ინტერესებთან, მიზნებთან, სტრატეგიულ გარემოსთან, საფრთხეებთან, რისკებსა და 
გამოწვევებთან მიმართებაში და რომ „ეს გაგება გაცილებით მყარია უსაფრთხოების 
ხედვის ფორმირებაში ყველა დაინტერესებული მხარის ჩართვის უზრუნველყოფით...“ 
(იხილეთ სურათი #7)
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სურათი #7: 
ეროვნული უსაფრთხოების ხედვისა და სტრატეგიის ფორმულირების პროცესი
წყარო: გაეროს უსაფრთხოების სექტორის რეფორმის (SSR) ინტეგრირებული ტექნიკური სახელმძღვანელო

საქართველოში - ეროვნული
უსაფრთხოების კონცეფცია
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აღნიშნული პროცესი, როგორც ჩანს, პირდაპირ გამომდინარეობს სახელმწიფოს 
კონსტიტუციური წყობისა და ძირითადი საზოგადოებრივი პრინციპების აღიარებით, 
რომელთა საფუძველზე შესაძლებელი ხდება როგორც ქვეყნის განვითარების 
სტრატეგიის/ხედვის აგება, ისე ამ ხედვასთან დაკავშირებული საფრთხეებისა და 
გამოწვევების გათვალისწინებით ეროვნული უსაფრთხოების პოლიტიკის/სტრატეგიისა 
და უკვე შემდგომი დოკუმენტების (უსაფრთხოების გეგმების) შემუშავება. ცხადია, სწორედ 
სტრატეგიისა და გეგმების საფუძველზე ხდება შესაძლებელი როგორც ეროვნული 
უსაფრთხოების სისტემის არქიტექტურის განსაზღვრა და აგება, ისე უსაფრთხოების 
სტრატეგიის განხორციელების დეტალური და მკაფიო ფორმულირება. საქართველო, ამ 
თვალსაზრისით, შუალედურ ეტაპზე იმყოფება, რადგან, ერთი მხრივ, სახელმწიფო დონეზე 
ხდება ეროვნული უსაფრთხოების კონცეფციის დოკუმენტის შემუშავება, რომელიც 
გაეროს მოდელით განსაზღვრული ორი დოკუმენტის (პოლიტიკის და სტრატეგიის) 
ფუნქციას ასრულებს, რაც სრულიად მისაღებია ქვეყნის მასშტაბიდან გამომდინარე; 
ხოლო მეორე მხრივ, ჯერ არ აქვს კარგად განსაზღვრული და შექმნილი მოქმედი სისტემა, 
რომელიც შემდგომი გეგმების შემუშავებას და რუტინულ საფუძველზე მათ ეფექტიან 
განხორციელებას შეუწყობდა ხელს.

მიუხედავად არსებული განსხვავებებისა, იმ ქვეყნებში, რომლებიც თავიანთ უსაფრ­
თხოების სექტორებს ჰოლისტური (ყოვლისმომცველი) მიდგომით განიხილავენ, სექტორ­
ში შემავალი დონეების აღქმა გაცილებით უკეთ და მკაფიოდ ხდება. 
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4.1 ეროვნული უსაფრთხოების პოლიტიკა (NSP) 

ეროვნული უსაფრთხოების პოლიტიკა არის ჩარჩო პოლიტიკა, რომელიც მოიცავს 
სექტორულ პოლიტიკებს, როგორიცაა თავდაცვის, შინაგან საქმეთა სამინისტროს, 
იუსტიციის და სხვა. დღესდღეობით, სახელმწიფოების უმრავლესობას არ აქვთ მკაფიოდ 
აღწერილი და გაწერილი უსაფრთხოების პოლიტიკა და ძირითადად ეყრდნობიან ამ 
სფეროში უკვე არსებულ პრაქტიკებს და პრეცედენტებს, ტრადიციასა და გამოცდილებას. 
კარგად გაწერილი, ფორმულირებული და მიზანმიმართული პოლიტიკა ჯერ კიდევ 
იშვიათობას წარმოადგენს. გაეროს მიერ გამოცემული ტექნიკური სახელმძღვანელო ასეთ 
ფორმულირებას გვთავაზობს:

„ეროვნული უსაფრთხოების პოლიტიკა განსაზღვრულია როგორც ქვეყნის პოლიტიკის 
არსის ფორმალური აღწერა მის სახელმძღვანელო პრინციპებთან, ღირებულებებთან, 
ინტერესებთან, მიზნებთან, სტრატეგიულ გარემოსთან, საფრთხეებთან, რისკებსა და 
გამოწვევებთან მიმართებაში, სახელმწიფოსა და ხალხის ეროვნული უსაფრთხოების 
დაცვისა და ხელშეწყობის მიზნით“.31 

ცხადია, ზემოთ აღნიშნული ფორმულირებიდან გამომდინარე, გაწერილი სახით 
ეროვნული უსაფრთხოების პოლიტიკის ფორმულირება უნდა იყოს საერთო ეროვნული 
დიალოგის შედეგი, რომელიც დაეყრდნობა ინტენსიურ კონსულტაციებს ქვეყნის 
შიგნით და გარეთ ხედვის, ღირებულებების, ინტერესების, მიზნების, საზოგადოების 
საჭიროებებისა და არსებული საფრთხეების ერთიანი გაგების შესაქმნელად. ამ 
თვალსაზრისით, აღნიშნული მიდგომა ითვალისწინებს არა მხოლოდ ზემოდან ქვემოთ 
მიმართულ (მთავრობის მიერ მართულ) პროცესებს და აღქმებს, არამედ ქვემოდან ზემოთ 
საზოგადოების მიერ მიწოდებულ აღქმებსა და შეხედულებებს. ეროვნული უსაფრთხოების 
პოლიტიკა ხშირად განსაზღვრავს კონკრეტულ პრიორიტეტებს და ამიტომ გადაფარავს 
ხოლმე ეროვნული უსაფრთხოების სტრატეგიას, რომელიც, თავის მხრივ, გაცილებით 
მკაფიოდ ახდენს უსაფრთხოების პოლიტიკის მიზნების ფორმულირებას, რომლის 
მიღწევასაც ის ემსახურება. შესაბამისად, არაა იშვიათი, როცა ეს ორი დოკუმენტი 
ერთმანეთის სინონიმად გვევლინება და ერთი დოკუმენტის სახით დიდი სტრატეგიის 
(Grand Strategy) დონეს მიეკუთვნება. 

31     Security Sector Reform: Integrated Technical Guidance Notes (United Nations Organisation, 2012), para. 6.1, p.122.
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4.2 ეროვნული უსაფრთხოების სტრატეგია (NSS)

ეროვნული უსაფრთხოების სტრატეგია ასახავს ძირითად მოსაზრებას, თუ როგორ 
უნდა მოხდეს ქვეყნის რესურსების, აქტივებისა და ბიუჯეტის გამოყოფა ეროვნული 
უსაფრთხოების მიზნების მისაღწევად. იგი აიგება სტრატეგიული ხედვის საფუძველზე, 
რომელიც ჩამოყალიბებულია ეროვნული უსაფრთხოების პოლიტიკის ფარგლებში, და 
აღწერს იმ გზებსა და მეთოდებს, რომელთა მეშვეობითაც უნდა მოხდეს დასახული 
მიზნების მიღწევა. თუ მკაფიოდ ფორმულირებული და დოკუმენტის სახით გამოცემული 
პოლიტიკა არ არსებობს, რაც იშვიათი არაა, მათ შორის, განვითარებული ქვეყნების 
შემთხვევაში ეროვნული უსაფრთხოების სტრატეგია ობიექტურად ეყრდნობა არსებულ  
ტრადიციას, სამართლებრივ ნორმებს, პოლიტიკურ დადგენილებებს და სხვა სახის  
დოკუმენტებს (მაგ. თეთრი წიგნი). შინაარსიდან და საბოლოო მიზნებიდან გამო­
მდინარე, ეროვნული უსაფრთხოების სტრატეგიები შეიძლება განსხვავდებოდეს და 
მათი ხასიათი ვარირებდეს მეტად ინტერნაციონალურიდან (გლობალური) მკაცრად 
იზოლაციონისტურამდე. ინტერნაციონალური ხასიათის სტრატეგიებში სახელმწიფოები, 
როგორც წესი, აქცენტს აკეთებენ უფრო თანამშრომლობით, ან პირიქით, უფრო აგრესიულ 
მიდგომებზე პოლიტიკური და ეკონომიკური ინტერესების დასაცავად. მას შემდეგ, რაც 
სახელმწიფო განსაზღვრავს თავის სტრატეგიულ მიზნებს, მიდგომას და გზებს/მეთოდებს 
საკუთარი პოლიტიკის განსახორციელებლად მსოფლიო არენაზე, აუცილებელ შემდეგ 
ნაბიჯად იქცევა შემდგომი დეტალების დადგენა, ანუ კონკრეტული (დარგობრივი და 
უწყებრივი) გეგმების შემუშავება, რომელთა მეშვეობითაც უნდა მოხდეს სტრატეგიის 
განხორციელება. 

4.3 ეროვნული უსაფრთხოების გეგმები 

ეროვნული უსაფრთხოების სექტორის განვითარების ან რეფორმის გეგმები დე­
ტალებში გადმოცემენ უსაფრთხოების სექტორში საჭირო ცვლილებებს იმ მიზნების 
მისაღწევად, რომლებიც ფორმულირებულია ეროვნული უსაფრთხოების პოლიტიკასა და 
უმაღლესი დონის ეროვნული უსაფრთხოების სტრატეგიაში. გეგმა ადგენს კონკრეტულ 
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ნაბიჯებს, რომლებშიც გარკვეული დროის ფარგლებში გაწერილია სტრატეგიის 
განხორციელებისთვის აუცილებელი ღონისძიებები და ხშირად ასახულია ბიუჯეტში. 
ზოგადად, მიჩნეულია, რომ განსაკუთრებით უსაფრთხოებასა და თავდაცვის სფეროში 
ცუდი გეგმის ქონა ჯობია გეგმის საერთოდ არქონას. სამოქმედო გეგმები, გარდა იმისა, 
რომ ასახავენ კონკრეტულ სექტორში, დარგში თუ უწყებაში შემუშავებულ ქმედებებს, 
ამავდროულად ასახავენ ზოგადად უსაფრთხოების სფეროში მიმდინარე ცვლილებებს 
და, შედეგად, ხშირად უსაფრთხოების სფეროს ტრანსფორმაციის ან რეფორმის ამსახველ 
დოკუმენტებად გვევლინება. 

„იდეალურ შემთხვევაში, გეგმები უნდა შეიცავდეს მკაფიო მიზნებსა და ინდიკატორებს, 
ხელს უწყობდეს შედეგის შეფასებას და საზოგადოებისთვის ინფორმაციის მიწოდებას 
კონკრეტული რეფორმების მიმდინარეობის შესახებ.“32

ეროვნულ, ანუ სახელმწიფო, დონეზე უსაფრთხოების პოლიტიკის წარმატებით 
განხორციელებისთვის აუცილებელია სამთავრობო, დარგობრივი და უწყებრივი დონის 
სამოქმედო გეგმების მაღალი თავსებადობა და მჭიდრო კავშირი, მუდმივი მონიტორინგი 
და პერიოდული კონტროლი როგორც უწყებრივი ერთეულების მიერ, ასევე საპარლამენ­
ტო ანგარიშვალდებულების ფარგლებში. 

შესაბამისად, სამოქმედო გეგმების ქვედა დონეზე განხორციელების პროცესი 
უსაფრთხოების სფეროს ტრადიციულ სექტორებზე ნაწილდება და დარგობრივი პოლიტი- 
კის განხორციელებას ითვალისწინებს, როგორიცაა თავდაცვა, შიდა უსაფრთხოება (პო­
ლიცია), დაზვერვა, იუსტიცია და სხვა, რაც, როგორც წესი, სექტორშორისი კოორდინა- 
ციისა და თანამშრომლობის მაღალი ხარისხით უნდა ხასიათდებოდეს. აღნიშნული, 
პირველ რიგში, მოითხოვს კრიზისული სიტუაციების დროს მზადყოფნის, იგივე ერთობლი 
ვი მოქმედების გეგმებისა და კრიზისების როგორც მართვის, ისე კრიზისებიდან 
გამოსვლისა და სტაბილიზაციის - გეგმების არსებობას. 

32     Security Sector Reform: Integrated Technical Guidance Notes, 124.
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V. თავდაცვის პოლიტიკისა და სტრატეგიის ფორმულირებაV. თავდაცვის პოლიტიკისა და სტრატეგიის ფორმულირება

ზოგადად, სამხედრო ხელოვნება და თავდაცვის სფერო წარმოადგენს დღევანდელი 
სტრატეგიული მართვის ანალიტიკურ და პროცედურულ საფუძველს. სუნ ძის, მაკიაველის, 
ბისმარკის, ფულერისა და სხვა მოაზროვნეთა თუ გენერალთა წყალობით, აზროვნებამ 
სტრატეგიის შესახებ თავდაცვის სფეროდან გზა გაიკაფა პოლიტიკის განზომილებაში და 
სტრატეგიული მიდგომების როგორც ინსტიტუციონალიზაცია, ისე სამოქმედო გეგმების 
პოლიტიკურ სივრცეში ორგანული ინტეგრაცია გამოიწვია. 

5.1 თავდაცვის პოლიტიკა

ერთიანი ეროვნული თავდაცვის პოლიტიკა უსაფრთხოების სფეროს ერთ-ერთი 
ფუნდამენტური დარგობრივი პოლიტიკაა. ის გამომდინარეობს ეროვნული უსაფრთხოების 
პოლიტიკიდან და სტრატეგიიდან და, როგორც წესი, მის ფარგლებში განხორციელებული 
ინტელექტუალური შრომა თავდაცვის სტრატეგიულ დოკუმენტში აისახება, რომელიც 
მთავრობის მიერ არის დამტკიცებული და მისი მოქმედების ვადის განმავლობაში 
თავდაცვის პოლიტიკის ძირითად მიმართულებებს განსაზღვრავს. თავდაცვის პოლიტიკის 
შემუშავება და ფორმულირება თავდაცვის სფეროში არსებული ურთიერთდაკავშირებული 
ელემენტების მხოლოდ ერთ ნაწილს წარმოადგენს. ისევე, როგორც პოლიტიკა უნდა იყოს 
მკაფიოდ და ნათლად ფორმულირებული, თავდაცვის სისტემასაც უნდა შეეძლოს ეფექტიანი 
პოლიტიკის განხორციელება, რაც, თავის მხრივ, თავდაცვის სფეროში ადეკვატური 
სტრატეგიების, გეგმის, პროგრამებისა და ბიუჯეტის შემუშავების უნარს გულისხმობს. 
ამავე დროს, თავდაცვის სფეროში მიმდინარე საქმიანობაზე უნდა არსებობდეს 
ეფექტიანი პოლიტიკური ზედამხედველობის მექანიზმი, რაც დიდი სტრატეგიისა და 
თავდაცვის დონეებზე არსებული მიზნებისა და საქმიანობის სრულ თავსებადობის დაცვას 
ითვალისწინებს და პოლიტიკური მიზნების მიღწევის მაღალ ალბათობას უზრუნველყოფს. 
მიუხედავად იმისა, რომ თავდაცვის პოლიტიკის დონეზე სხვადასხვა ქვეყანას სხვადასხვა 
სახელისა და ფორმატის მქონე დოკუმენტის შემუშავების ტრადიცია გააჩნია, მათი 
უმრავლესობა ტიპიურად ასახავს ამ დონის დოკუმენტის პოლიტიკურ შინაარსს, რომელსაც 
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აუცილებლად თან სდევს პრაქტიკული ნაბიჯებისა და საკითხების დეტალური ანალიზის 
მოკლე მიმოხილვა, რაც, საბოლოო ჯამში, მკაფიოდ ასახავს მთავრობის ან სამინისტროს 
განზრახვას დაგეგმილი შედეგებისა და მისაღები სარგებლის თვალსაზრისით. 

თავდაცვის პოლიტიკის მიზნების ამსახველი დოკუმენტების სათაურების ფართო ვარიაცია

	 თავდაცვის თეთრი წიგნი
	 თავდაცვის პოლიტიკის პრიორიტეტები

	 ეროვნული თავდაცვის სტრატეგია
	 თავდაცვის ტრანსფორმაციის დოკუმენტი

ნათელია, რომ ზემოაღნიშნული დოკუმენტების სახელწოდებების სიმრავლის 
მიუხედავად, მათი საერთო დამახასიათებელი ნიშანია თავდაცვის პოლიტიკის მიზნების 
მკაფიო ხაზგასმა და ეროვნული უსაფრთხოების პოლიტიკისა და სტრატეგიის მიზნებთან 
აშკარა თავსებადობა. გამომდინარე მათი სახელმწიფოებრივი მნიშვნელობიდან, ანუ 
ეროვნული დონიდან, მათში ფორმულირებული მიზნები, ისევე, როგორც ამოცანები და 
ღონისძიებები, როგორც წესი, სახელმწიფო უწყებების, საჯარო და საზოგადოებრივი 
ორგანიზაციების ფართო სპექტრს მოიცავს. შესაბამისად, სწორედ ამ დოკუმენტში უნდა 
ექცეოდეს განსაკუთრებული ყურადღება სამხედრო/თავდაცვის საკითხების ანალიზს 
და პოლიტიკურ მართებულობას, რაც, პირველ რიგში, პოლიტიკური ზედამხედველობის 
მექანიზმებითა და მუდმივი მონიტორინგით ხორციელდება. ამ კუთხით, და სწორედ 
ამ დონეზე ხდება აუცილებელი დოკუმენტების შემუშავების პროცესში სამხედრო და 
სამოქალაქო კომპონენტის ჰარმონიული შერწყმა და განხორციელებულ ანალიზში 
ჩართული მხარეების მაქსიმალური კონსენსუსის მიღწევა. 

ამავე დროს, აღნიშნული დოკუმენტები არ იფარგლებიან მხოლოდ დეკლარაციული 
პოლიტიკური შინაარსის მქონე განცხადებებით (ან მიზნებით), არამედ ხშირად და, 
როგორც წესი, საკმაოდ დეტალურად აღწერენ განსახორციელებელი ღონისძიებების 
შინაარსს, თანმიმდევრობას, დროის ჩარჩოებს და შესაბამის რესურსობრივ-ფინანსურ 
მოთხოვნილებებს. დროთა განმავლობაში ან სტრატეგიული გარემოს (პოლიტიკური, 
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სამხედრო, ეკონომიკური, ტექნოლოგიური და სხვა) ცვლილების ფონზე, შესაძლოა 
დღის წესრიგში დადგეს თავდაცვის პოლიტიკის ფარგლებში განსახორციელებელი 
ნაბიჯების გადახედვის აუცილებლობა. ეს სრულიად ნორმალური მოვლენაა და შედეგად 
იწვევს თავდაცვის პოლიტიკის გადახედვის ახალი ციკლის დაწყებას, რაც, ლოგიკურად, 
ქვემდგომი გეგმებისა და ღონისძიებების ცვლილებებს იწვევს. 

5.2 თავდაცვის სტრატეგია

თავდაცვის სტრატეგია არის სამხედრო საშუალებების გამოყენება უმაღლესი 
ეროვნული ან თავდაცვის პოლიტიკის მიზნების მისაღწევად. თავდაცვის სტრატეგია 
გამომდინარეობს ეროვნული უსაფრთხოების პოლიტიკისა და სტრატეგიისგან და 
სრულიად ითვალისწინებს თავდაცვის პოლიტიკის ფარგლებში განსაზღვრულ მიზნებს. 
რიგ შემთხვევებში (ქვეყნებში), შესაძლოა, აღნიშნული ლოგიკური ჯაჭვი არ იყოს დაცული, 
რაც აუცილებლად მოითხოვს სტრატეგიისთვის პრინციპული საკითხების გარკვევას და 
ანალიტიკოსების მიერ ძირითადი კითხვების დასმას: 

	 რა პოლიტიკური შედეგის მიღწევას ვცდილობთ ?

	 რა სამხედრო რესურსები და გზები არსებობს ამ მიზნების მისაღწევად?

	 რა დამატებითი სამხედრო რესურსებია გამოსაყოფი არსებული ნაკლო 
          ვანებების შესავსებად?

აღნიშნული კითხვები, ცხადია, ისმება გაცილებით ფართო კონტექსტში, ვიდრე ამას 
სამხედრო რეალობა იძლევა. მიუხედავად ამისა, თავდაცვის სტრატეგიის დასკვნები 
ყოველთვის თავდაცვის პოლიტიკის მიერ დასმულ მთავარ კითხვაზე გასცემენ პასუხს 
და აყალიბებენ ქვეყნის წინაშე არსებული სამხედრო საფრთხისა და გამოწვევების 
განეიტრალების გზას და კონკრეტულ ნაბიჯებს. თავდაცვის ამოცანები - თავისი 
კომპლექსური ბუნებიდან გამომდინარე - ხშირ შემთხვევაში, არასამხედრო სფეროებში 
გასატარებელ ღონისძიებებსაც გულისხმობენ და ლოგიკურია, რომ ერთი შეხედვით 
თითქოს სამხედრო სფეროსთვის არარელევანტურ სფეროში განსაზღრული ნაბიჯები, 
საბოლოო ჯამში, პირდაპირ ზეგავლენას ახდენს თავდაცვისუნარიანობის გაუმჯობესებაზე 
(მაგ. კომუნიკაციები, ინფრასტრუქტურა, საინფორმაციო და სხვა). ამიტომ, თავდაცვის 
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სტრატეგია მეტად რთულ, ურთიერთდამოკიდებულ და უწყებათშორის განზომილებაში 
დაგეგმილ მოქმედებათა ერთობლიობას წარმოადგენს, რომელიც ხანგრძლივი პერიო­
დის (როგორც წესი, 10-დან 25 წლამდე) განმავლობაში ხორციელდება და უშუალოდ, ვიწრო 
გაგებით “გამარჯვების სტრატეგიის” გარდა, შეიარაღებული ძალების ტრანსფორმაციის 
მკაფიო სურათს იძლევა, განსაკუთრებით, საბრძოლო/თავდაცვის შესაძლებლობების 
გაუმჯობესების თვალსაზრისით. აუცილებელია კიდევ ერთხელ აღინიშნოს, რომ თავდაც­
ვის სტრატეგიის შინაარსი მნიშვნელოვნად არის დამოკიდებული ქვეყნის როგორც 
სიდიდეზე და პოტენციალზე (რესურსების თვალსაზრისით), ისე პოლიტიკური კურსის 
ბუნებასა და გეოგრაფიული განლაგების თავისებურებაზე (სურათი #8). 

ამრიგად, სულაც არაა გასაკვირი, რომ აშშ-ს თავდაცვის სტრატეგია გლობალურ 
მასშტაბს ატარებს და სხვადასხვა გეოგრაფიულ რაიონებში (თეატრებზე) განსხვავებულ 
ინტერესებს, მიდგომებს და გზებს ითვალისწინებს, როცა ამავე დროს გაცილებით 
პატარა ქვეყნები, როგორიცაა, მაგალითად, შვედეთი ან ესტონეთი, შეუდარებლად მცირე 
ამბიციის მქონე სტრატეგიებს აყალიბებენ, გაცილებით შეზღუდული გეოგრაფიული 
ფოკუსით, მიდგომებით და რესურსობრივი შესაძლებლობებით. მიუხედავად ამ საგრძნობი 
განსხვავებულობისა, ყველა დოკუმენტისთვის საერთოა თავდაცვის მიზნების და მათი 
მიღწევის გზების მკაფიო ჩვენება. 

სურათი #8:
თავდაცვის სტრატეგიების სპექტრი
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5.3 თავდაცვის სტრატეგია და დაგეგმვა

თავდაცვის სტრატეგია არის სახელმწიფოს უმაღლეს დონეზე იმის აღწერა, თუ რა 
და როგორ სურს ქვეყანას მიაღწიოს თავისი შეიარაღებული ძალების მეშვეობით. ამავე 
დროს, სტრატეგიის არსებობას აზრი არ აქვს, თუ ის ერთიანი დაგეგმვის პროცესის 
ნაწილი არაა და მიზნის მისაღწევად ყველა სამხედრო კომპონენტის დეტალურ დაგეგმვას 
არ ითვალისწინებს. (იხილეთ სურათი #9) დაგეგმვის ფართო გაგება გულისხმობს 
სტრატეგიული ხედვისა და ოპერატიული განზომილების გაერთიანებას გათვლებში, 
რომლებიც მოიცავს მოქმედებებს მრავალ სფეროში და, საერთო ჯამში, მიზნად ისახავს 
გაურკვევლობისა და მოულოდნელობის ელემენტის შემცირებას. რეალობაში ვერც 
ერთი გეგმა ვერ უძლებს მოვლენების განვითარებას და ყველა მოითხოვს გადახედვას 
(თუმცა, როგორც წესი, არა ძირეულს) ვითარების შესაბამისად. იქნება ეს მოცულობითი, 
დიდი, თუ პატარა გეგმა, ისინი სამხედრო დაგეგმვის აუცილებელ ატრიბუტს შეადგენენ 
როგორც შეიარაღებული ძალების (ძალთა) დაგეგმვის და განვითარების, ისე სხვადასხვა 
დონეზე საომარი (საბრძოლო) მოქმედებების დაგეგმვის თვალსაზრისით. თავდაცვის ან 
სამხედრო სტრატეგიის შესასრულებლად შემუშავებული გეგმები შეიარაღებული ძალე­
ბის ყველა კომპონენტს და ქვედანაყოფს მოიცავს და დასახული მიზნების მისაღწევად 
მათ სტანდარტულად შემდეგი ატრიბუტები უნდა ჰქონდეთ:

	 მკაფიო მიზანი;

	 განსაზღვრული რესურსები;

	 რესურსების გამოყენების მექანიზმი;

	 დროული;

	 მოქნილი;

	 ითვალისწინებს გარე ფაქტორების დიდ გავლენას გეგმის ეფექტიანობაზე. 

ბოლო ატრიბუტი პირდაპირ მოითხოვს გეგმის შედგენისას მისი ცვლილების ალბათობის 
გათვალისწინებას, რადგან რეალური მოვლენები, როგორც წესი, საგრძნობლად გან­
სხვავდება დამგეგმველთა გონებასა და წარმოდგენაში არსებული სურათისგან. 
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სურათი #9: 
სტრატეგიის ფორმულირების მოდელი
წყარო: US Army War College, National Security Policy and Strategy Course, Directive, AY17, p.5 available at: https://ssl.
armywarcollege.edu/documents/Directives/AY17_National_Security_Policy_and_Strategy.pdf

სტრატეგიული
გარემო

ეროვნული მიზანი/მისია
(ღირებულებები, ეთიკური 

ნორმები
და რწმენა)

ეროვნული ინტერესები

სტრატეგიული ხედვა

სტრატეგიის ფორმულირების
პროცესი

ეროვნული მიზნები
(სასურველი მდგომარეობა)

სტრატეგია

სტრატეგიული
მიდგომები 

(გზები)

ძლიერების 
ელემენტები 

(გზები)

სახელმწიფო პოლიტიკა

შიდა 
ფაქტორები

და ტენდენციები

ალიანსები და 
კოალიციები

ბიუროკრატია

საწინააღმდეგო
ღირებულებები

პარლამენტი

ეკონომიკური 
პროცესები

ეკონომიკური 
პროცესები

საერთაშორისო 
სამართალი

აღმასრულებელი
ხელისუფლება

არასახელმწიფოებრივი
სუბიექტები

ინტერესთა ჯგუფები

კონვენციური/
ტრადიციული საფრთხეები

შესაძლებელია? მისაღებია? 
დასაშვებია?

რისკის შეფასება

წარმატების, ჩავარდნის ან ცვლილების აუცილებლობის 
მონიტორინგი

იუსტიცია და სამართალი

მედია და
საზოგადოებრივი აზრი

სოციალური
პირობები

WMD
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VI. სტრატეგიის საფუძვლებიVI. სტრატეგიის საფუძვლები

მიუხედავად იმისა, რომ არ არსებობს ეფექტიანი სტრატეგიის უნივერსალური 
ფორმულა, არსებობს მთელი რიგი მახასიათებლები, რომლებიც საშუალებას იძლევა, 
განისაზღვროს სტრატეგიის თავსებადობა და პოტენციალი დასახული მიზნის მისაღწევად 
სტრატეგიული კომპლექსურობისა და გაურკვევლობის ფაქტორების გათვალისწინებით. 
კარგ სტრატეგიებთან ერთად, არსებობს ცუდი სტრატეგიების მაგალითებიც. ამასთან 
ერთად, არსებობს ცუდი სტრატეგიის კარგი მაგალითებიც, რომელთა მთავარი გამომწვევი 
მიზეზი მომავლის ხედვის შეცნობის ნაკლები უნარია, რომელსაც, ხშირ შემთხვევაში, 
უფრო მეტად დეტერმინისტული, ვიდრე მოქნილი და ადაპტაციური ხასიათი აქვს. ჰარი 
იარგერი გვთავაზობს საინტერესო ხედვას: 

„სტრატეგია გვთავაზობს თანმიმდევრულ გეგმას დღევანდელობასა და სასურველ 
მომავალს შორის ხიდის გასადებად. ეს არის ყოვლისმომცველი მიზნების, ცნებებისა და 
რესურსების კარგი გათვლა რისკების მისაღები დონის ფარგლებში, რათა მიღებულ იქნას 
უფრო ხელსაყრელი შედეგები, ვიდრე ეს იქნებოდა შესაძლებელი უმოქმედობით ან სხვის 
მიერ განხორციელებული ნაბიჯებით.”33 

სტრატეგიის ყოვლისმომცველობა34

33     Yarger, Strategic Theory for the 21st Century, 5.
34     Yarger, 9.
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მსოფლიოს დინამიკის, კომპლექსურობის, აქტორებისა და კონკრეტული ვითარების 	
უნიკალურობის ერობლიობა შეუძლებელს ხდის სტრატეგიის უნივერსალური ფორმულის 	
შემუშავებას. 

უფრო მეტიც, სტრატეგია, რომელიც წარმატებული აღმოჩნდა წარსულში, სულაც 
არ იძლევა მომავალშიც წარმატების გამეორების გარანტიას, თუნდაც იმ მარტივი 
გარემოების გამო, რომ სტრატეგიები იქმნება და ხორციელდება ადამიანების მიერ.35 
მიუხედავად ამისა, ისტორიული გამოცდილება, მთელი რიგი მაგალითების გამოყენებით, 
მკაფიოდ იძლევა იმ ე.წ. საფუძვლების ჩამონათვალს, რომელთა გათვალისწინება ზრდის 
სტრატეგიის ეფექტურობის შანსს. აღნიშნული იწყება “დიდი იდეის” არტიკულირებით და 
მუდმივი ადაპტაციის უნარის განვითარებით, რაც ახალბედა სტრატეგიის შემქმნელებს 
კონკრეტული მაგალითების გამოყენებით (მაგ. აშშ-სა და დიდი ბრიტანეთის), ამ 
საფუძვლების უკეთ გაგების შესაძლებლობას აძლევს. 

6.1 დიდი სტრატეგიის დამახასიათებელი მიზნები

როგორც წესი, ორ სტრატეგიას არ აქვს ერთი და იგივე მიზანი ან მიზნები, თუმცა დიდი 
სტრატეგიის კონტექსტში შესაძლებელია გრძელვადიან მიზნებს შორის მსგავსების 
არსებობა. ეს მიზნები, როგორც წესი, მოიცავს ისეთი ძირითადი ეროვნული ინტერესების 
ხელშეწყობას, როგორიცაა კეთილდღეობა, უსაფრთხოება და სტაბილურობა. ამ დამა­
ხასიათებელი მიზნების დეტალური განხილვა უკეთესად დაგვანახებს, თუ როგორ შეი­
ძლება ძლიერების ინსტრუმენტების გამოყენება კონკრეტული სტრატეგიული შედეგის 
მისაღწევად. 

	 უსაფრთხოება. მისი გაგება საკმაოდ მარტივი და პირდაპირია, როგორც 
ფართო კონცეფტუალურ, ისე ვიწრო კონტექსტის ფარგლებში. ის გულისხმობს 
თავისუფლების, როგორც ეროვნული ღირებულების, უსაფრთხო გავრცელებას 
ადამიანის არჩევანსა და მოქმედებაზე. მას აქვს გარე კომპონენტიც, როგორიცაა 

35     55. Colin S Gray and Jeanne L Johnson, “The Practice of Strategy,” in Strategy in the Contemporary World, eds. John Bayliss, James 
J Wirtz and Colin S Gray, Fourth Edition, Impression 1 (Oxford University Press, 2016), 363. 
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ეროვნული უსაფრთხოების დაცვა გარე საფრთხეებისგან, ისევე, როგორც შიდა 
კომპონენტი, როდესაც კეთილდღეობასა და სტაბილურობას ემუქრება შიდა, 
ძალადობრივი საფრთხე. დიდწილად ეკონომიკური კეთილდღეობა ასევე შეი­
ძლება იყოს დამოკიდებული სამხედრო უსაფრთხოებაზე, მაგალითად, სავაჭრო 
მარშრუტების დაცვის აუცილებლობის შემთხვევაში. უსაფრთხოების გაგებისას, 
საჭიროა გონივრული ზღვარის გავლება იმ საკითხებს შორის, რომელთა განხილვა 
უსაფრთხოების ჭრილში ნამდვილად აუცილებელია სახელმწიფო/ეროვნულ 
დონეზე და სხვა საკითხებისა, რომელთა განხილვა არ არის მიზანშეწონილი და 
ზედმეტია, ან პირიქით, უკუშედეგის (დრაკონული ზომები) და ზიანის მომტანია. 

	 სტაბილურობა. აღნიშნული ცნება შედარებით ამორფულია და თავისი შინაარ­
სით, უძრაობას და ცვლილების დაშვების ნაკლებ შანსს იძლევა. შესაბამისად, 
აუცილებელია ამ განსაზღვრების გამოყენებისას აღინიშნოს ცვლილების ფაქ­
ტორის სათანადო მნიშვნელობა, რაც სტაბილური განვითარების აუცილებელი 
წინაპირობაა. სტაბილურობა არ ნიშნავს სტაგნაციას და უძრაობას, არამედ 
მოქმედებისთვის მტკიცე საფუძვლის შენარჩუნებას. სტაბილურობა ძირითადად 
ქვეყნის შიდა კონტექსტში გამოიყენება და გულისხმობს ისეთი შიდა პოლიტიკის 
გატარებას, რაც უზრუნველყოფს უსაფრთხო პირობების შექმნას სამართლიანი 
გარემოსთვის და საზოგადოებრივი განვითარებისთვის, რაც, თავის მხრივ, 
ოპტიმისტური განწყობის გაჩენას უწობს ხელს. 

	 კეთილდღეობა. კეთილდღეობა, ალბათ, სტრატეგიის ყველაზე პირდაპირი და 
მთავარი მიზანია. ინდივიდუალურ დონეზე, ეს შეიძლება იყოს გამოხატული 
კეთილდღეობის, კომფორტის, თავდაჯერებულობის და პატივისცემის ზოგადი 
შეგრძნებით. ეროვნულ დონეზე, აღნიშნული უფრო ეხება სახელმწიფოს უწყვეტ 
განვითარებას, მდგრად ეკონომიკურ ზრდას და საზოგადოებრივ კეთილდღეო­
ბას. ამასთან, არანაკლებ მნიშვნელოვანია, თუ როგორ არის გადანაწილებული და 
გამოყენებული მიღწეული სიმდიდრე, ხალხისთვის სანდო და უსაფრთხო გარემოს 
უზრუნველსაყოფად. 

თუ „დიდი სტრატეგიის“ მიზანი არ არის დაკავშირებული რომელიმე ჩამოთვლილ 
კატეგორიასთან, გატარებულ პოლიტიკას ვერ ექნება საჭირო სიცხადე - თუ რის მიღწევას 
ცდილობს ის და რა სარგებელს მიიღებს ერი. შესაძლოა, ეს დოკუმენტის ავტორების 
ნაკლები კომპეტენციით იყოს გამოწვეული, ხოლო უარეს შემთხვევაში, ეს ნიშანია იმისა, 
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რომ სახელმწიფო დონეზე პოლიტიკის ფორმულირება მოხდა ყოველგვარი გააზრების 
გარეშე, პრინციპით, რომ „რაღაც უნდა გაკეთდეს“. აღნიშნულთან დაკავშირებით რამდენიმე 
კარგი მაგალითის მოყვანა შეიძლება, მაგალითად, როცა „ტერორთან გლობალური ომის“ 
ფარგლებში უფრო მოქმედებაზე იყო გადატანილი აქცენტი, საბოლოო მიზნის მკაფიო 
გააზრების გარეშე. მეორე შემთხვევაში, „ვარდების რევოლუციის“ დროიდან მოყოლებუ­
ლი, საქართველოს სტრატეგიული მიზნის განსაზღვრის მიუხედავად, სხვადასხვა დონეზე 
არსებული კომპეტენციის დიდი დეფიციტი პოლიტიკის არასწორ განხორციელებასა და 
საბოლოო ჩავარდნაში გამოიხატა. 

არსებობს ასევე სხვა მოსაზრება, რომ უსაფრთხოებასთან, სტაბილურობასა და 
კეთილდღეობასთან ერთად “გავლენა” და “ძალაც” უნდა შედიოდეს სტრატეგიის ზოგადი 
მიზნების ჩამონათვალში. თუმცა, ზოგადი კონსენსუსია, რომ სწორედ წინა სამ ძირითად 
მიზანს ემსახურება ყველა ის კონკრეტული მიზანი, რაც პოლიტიკისა და სტრატეგიის 
ფარგლებში არის ჩამოყალიბებული. 

6.2 სტრატეგიის მახასიათებლები 

ნათელ მიზანთან ერთად, წარმატებულ სტრატეგიას ასევე აქვს მთელი რიგი სხვა 
მახასიათებლები. საერთო ჯამში, ისინი სტრატეგიას ანიჭებენ „არსს“ და მას უფრო მეტ 
ღირებულებას მატებენ, ვიდრე პოლიტიკურად მიზანშეწონილ ნარატივს. მაგალითისთვის, 
პროფესორი პატრიკ პორტერი დიდი ბრიტანეთის საპარლამენტო განხილვისას მკაცრად 
აკრიტიკებდა ბრიტანეთის მთავრობის 2015 წლის სტრატეგიული თავდაცვისა და 
უსაფრთხოების მიმოხილვის (SDSR) დოკუმენტს, რომელმაც:

„ ვერ აარიდა თავი არამყარ ვარაუდებს და სასურველის რეალობად წარმოჩენას („wishful 
thinking”) ... ვერ განსაზღვრა ასარჩევი ვარიანტები... და ვერ აითვისა “მოწინააღმდეგე 
გუნდის (წითლების)” მეთოდის გამოყენება, რაც შეიცავს საფრთხეს, რომ მთავრობის 
მოსაზრება გახდეს უფრო აქსიომატური და არა გათვლებზე დამყარებული. სხვანაირად 
რომ ითქვას, დოკუმენტი შეიცავს ისეთი პოლიტიკის განხორციელების საშიშროებას, 
სადაც არაა გათვალისწინებული მიღებული გადაწყვეტილების რისკები, დანახარჯები და 
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მზადყოფნა ნეგატიური შედეგების დადგომის შემთხვევაში.”36

სტრატეგიის RCDS-ეულ მახასიათებლებს შეიძლება მიენიჭოს „პრინციპების“ სახელი, 
თუმცა მხოლოდ შეფასებისას, და ისინი იმ პრინციპულობას ვერ შეიძენენ, როგორც ეს ომის 
პრინციპებს აქვთ. აქედან გამომდინარე, აღნიშნული პრინციპები ერთგვარი დამხმარე 
ინსტრუმენტია კარგი სტრატეგიის ბუნების ასახვისა და ნათელი პოლიტიკური მიზნების 
გარშემო დისკუსიის გასამართად. სტრატეგია შესაძლოა ასე დავახასიათოთ:

	 ჰყავს კონკრეტული ავტორი და აქვს შემუშავების კონსტრუქციული მიდგომა; 

	 აქვს მთავარი იდეა; 

	 ადვილად ხდება მისი კომუნიკაცია; 

	 ითვალისწინებს გაურკვევლობის ფაქტორს და მოელის გაუთვალისწინებელ 
შედეგებს; 

	 აქვს სათანადო რესურსების მითითება; 

	 ეფუძნება რეალობას და შეიძლება მოერგოს ცვლად გარემოებებს; 

	 ჰყავს მომხმარებელი და აქვს ანგარიშვალდებულება;

	 აქვს ჩართულობის მაღალი ხარისხი.

ამ მახასიათებლების მნიშვნელობის გათვალისწინებით, მიზანშეწონილია თითოეული 
მათგანის დეტალურად განხილვა.

სტრატეგიის ავტორობა და კონსტრუქციული მიდგომა 

მთავარი სტრატეგიის შემუშავება-მიღებაში უშუალოდ უნდა იყოს ჩართული 
სახელმწიფოს მთავარი პოლიტიკური პირი, რომელიც პირადად პასუხისმგებელია 
აღნიშნული სტრატეგიის განხორციელებაზე. როგორც ჰუკერი და კოლინსი აღნიშნავენ 
აშშ-ს ერაყსა და ავღანეთში ინტერვენციის დროს მიღებული გაკვეთილების კონტექსტში: 

“რადგან შესაძლებელია ხელისუფლების გადაცემა, მაგრამ არა პასუხისმგებლობისა, 
ლიდერებს განსაკუთრებული პასუხისმგებლობა ეკისრებათ, რომ კარგი წარმოდგენა 

36     “Written Evidence from Professor Patrick Porter, University of Exeter (NSS0002),” § Joint Committees (2015), 1,4,6.
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ჰქონდეთ დასახული მიზნებისკენ სვლის პროგრესისა და ხელისშემშლელი ფაქტორების 
შესახებ. ყველა ლიდერი, პრეზიდენტიდან დაწყებული, დასრულებული ელჩითა თუ 
ადგილობრივი მეთაურით, კარგად უნდა აცნობიერებდეს მათი ზედამხედველობის ქვეშ 
მყოფი კოლექტიური ძალისხმევის წარმატებულობისა თუ წარუმატებლობის ხარისხს.”37

დიდ ბრიტანეთში სტრატეგიული საკითხების განხილვისა და შეთანხმების ფორუმს 
წარმოადგენს ეროვნული უშიშროების საბჭო და, საბოლოო ჯამში, კაბინეტი (მთავრობა). 
გამომდინარე იქიდან, რომ სხვადასხვა მოსაზრებების სიმრავლეს შემოაქვს რეალური 
აზრთა მრავალფეროვნება, შეფასებისა და სწორი განსაზღვრის ალტერნატივები, გან­
საკუთრებით რეკომენდებულია გარე ექსპერტების ჩართვა სტრატეგიის შემუშავებისა და 
შესაბამისი გადაწყვეტილების მიღების პროცესში (აკადემიური სივრცე, ანალიტიკური 
ინსტიტუტი და ა.შ.). ექსპერტებს, რომლებიც პასუხისმგებელი არიან სტრატეგიის 
შემუშავების დეტალებზე, უნდა ჰქონდეთ უნარი და ავტორიტეტი, ეჭვქვეშ დააყენონ 
პოლიტიკური მიზნების მართებულობა. მაგალითად, ჩილკოტის ანგარიშიც ადასტურებს, 
რომ მთავრობის მიერ ჩატარებული ალტერნატიული კვლევები არასაკმარისი იყო 
დასკვნების გასაკეთებლად. მათ შესაძლოა დღის წესრიგში წინასწარ განსაზღვრული 
დასკვნების გადახედვა და საერთოდ უკან წაღება გამოეწვიათ: 

“არც ერთ ეტაპზე, არც მინისტრები და არც მაღალი თანამდებობის პირები არ 
შეთანხმებულან სხვადასხვა პარამეტრების მქონე სისტემატურ შეფასებაზე, რომელიც 
შეიცავდა რისკის დეტალურ ანალიზს და იმ შესაძლებლობებს, რომელიც უნდა ყოფილიყო 
გამოყოფილი იქამდე, სანამ დიდი ბრიტანეთი ნებისმიერ მოქმედებას განახორციელებდა 
ერაყში.“

მიუხედავად იმისა, რომ სტრატეგია მიჰყვება პოლიტიკას და მისი შემდგომი ეტაპია, 
არსებობს მკაფიო მოთხოვნა სტრატეგიის შემქმნელების მიმართ, რომ ზეგავლენა 
მოახდინონ პოლიტიკაზე და მუდმივად შეახსენონ პოლიტიკის ავტორებს, თუ რა 
არის რეალურად მიღწევადი არსებული რესურსებიდან გამომდინარე (მათ შორის, 
დრო). სტრატეგიის შემქმნელის გადმოსახედიდან ეს შეიძლება შეჯამდეს როგორც 
პასუხისმგებლობა, რომ “სიმართლე უთხრა ხელმძღვანელობას”. ეს მოითხოვს მნიშ­
ვნელოვან მორალურ გამბედაობას, რაც ხშირ შემთხვევაში სწორედაც რომ არ არსებობს. 
ამასთან დაკავშირებით, ჰუკერი და კოლინზი თავისი მონოგრაფიის მრავალ ადგილას იმ 
უამრავ შეცდომებზე მიუთითებენ, რაც სხვადასხვა (სამხედრო და პოლიტიკურ) დონეზე 

37     Hooker and Collins, Lessons Encountered: Learning from the Long War, 201.
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იქნა დაშვებული როგორც ერაყის, ასევე საფრანგეთის სამხედრო კამპანიის დაწყებისას.38 
ამრიგად, მაღალი რანგის სამხედრო ლიდერებსა და ხელისუფლების წარმომადგენლებს 
ეკისრებათ განსაკუთრებული პასუხისმგებლობა მართებული და მაქსიმალურად 
ობიექტური რჩევების მიცემისას. ბრიტანეთის პრემიერ-მინისტრმა ტერეზა მეიმ 
ხაზი გაუსვა ამ გარემოების მნიშვნელობას The Spectator-თან ინტერვიუში 2016 წლის 
დეკემბერში, როდესაც მან განაცხადა, რომ:

“სახელმწიფო მოხელეთა გადმოსახედიდან მათი ვალდებულება მინისტრის წინაშე, ისევე 
როგორც მინისტრის მოლოდინი, არის ის, რომ მიიღოს მათგან საუკეთესო რჩევები.”39 

მის მიმართვაში მაღალჩინოსნების მიმართ ის ასევე აღნიშნავს, რომ მისთვის 
მნიშვნელოვანია მოისმინოს არა ის, რისი მოსმენაც მას სურს, არამედ რჩევები 
და ვარიანტები, რის საფუძველზეც ის შეძლებდა გადაწყვეტილების მიღებას. მისი 
შეხედულება პოლიტიკოსების მიერ გადაწყვეტილების მიღების შესახებ ანგარიშგასაწევია. 
მაღალი თანამდებობის პირები არსებობენ იმისთვის, რომ შესთავაზონ რჩევები, 
მაგრამ პასუხისმგებლობა გადაწყვეტილებაზე, თუ რა უნდა გაკეთდეს, ეკუთვნის მას, 
ვინც არჩეულია ქვეყნის სამართავად. გადაწყვეტილების მიღებისას, პოლიტიკოსებმა 
შეიძლება არ გაითვალისწინონ ზოგიერთი რჩევა, თუმცა ეს არ ნიშნავს იმას, რომ 
მათ სტრატეგიული აზროვნების უნარი არ გააჩნიათ. უბრალოდ, მათი გადმოსახედი 
სხვანაირია და გადაწყვეტილების მიღების პროცესში მათი მთავარი ამოცანაა, შექმნან 
ისეთი გარემო, რომელიც საშუალებას მისცემს სახელმწიფო მოხელეებს, მოამზადონ 
საუკთესო წინადადებები და რჩევები. ამის გაკეთება საკუთრივ მათ ინტერესებში შედის, 
რადგან, როგორც თემთა პალატის (FAC) ანგარიში აჩვენებს, პოლიტიკურ ლიდერებს, და 
არა საჯარო მოხელეებს, აქვთ პოლიტიკური პასუხისმგებლობა, როდესაც მოვლენები 
არასწორად ვითარდება: 

„ეროვნულ უშიშროების საბჭოში მიღებული გადაწყვეტილებით ყოფილი პრემიერ-
მინისტრი დევიდ კამერონი საბოლოოდ გახდა პასუხისმგებელი იმ მარცხზე, რაც ლიბიაში 
ბრიტანულმა სტრატეგიამ განიცადა.“40

38     Hooker and Collins, Lessons Encountered: Learning from the Long War.
39     Peter Walker, “Theresa May Criticises Civil Servants for Not Speaking Their Minds,” The Guardian, July 12, 2016, https://www.
theguardian.com/politics/2016/dec/07/theresa-may-criticises-civil-servants-for-not-speaking-their-minds.
40     “Libya: Examination of Intervention and Collapse and the UK’s Future Policy Options,” 3.
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ისტორიული მაგალითებიდან ერთ-ერთი ყველაზე ცნობილია მეორე მსოფლიო ომის 
დროს ვინსტონ ჩერჩილსა და ფელდმარშალ სერ ალან ბრუკს (გენერალური შტაბის (CIGS) 
უფროს) შორის არსებული ურთიერთობა. თავის მემუარებში ალან ბრუკი აღნიშნავს, რომ 
ჩერჩილს ჰქონდა: 

“...ყველაზე საოცარი თვისებები და ზეადამიანური გენიალურობა, რომელსაც თან ერთვოდა 
ხედვების გასაოცარი ნაკლებობა და იმპულსურობა, რომელიც თუ არ გაკონტროლდებოდა, 
აუცილებლად პრობლემის მომტანი იქნებოდა.“41

ამ აღიარებასთან ერთად, ალან ბრუკს სჯეროდა, რომ მაღალი რანგის პოლიტიკოსს 
ჰქონდა სწორი მოქმედების არჩევის “მძიმე ვალდებულება”. თუ ჩერჩილი, თავისი 
თვალსაზრისის ჩამოყალიბებისას, ემოციებს ვერ თოკავდა, მაგიდაზე აბრახუნებდა 
და ალან ბრუკს უბღვერდა, ეს უკანასკნელი პასუხად უფრო მაგრად აბრახუნებდა და 
იბღვირებოდა. მიუხედავად ხშირი დაძაბულობისა, მათი ურთიერთობა უაღრესად 
ნაყოფიერი აღმოჩნდა. ალან ბრუკის შერჩევა გენერალური შტაბის უფროსად სწორედ 
მისი “ფხიანობის” გამო მოხდა. ალან ბრუკის ტიპიური ფრაზა “მე კატეგორიულად არ ვარ 
თანახმა” დღევანდელ სიტუაციაში შესაძლოა ნაკლებად ეფექტური აღმოჩნდეს, მისი 
კონფრონტაციული ხასიათის გამო. მიუხედავად დღევანდელი მიდგომების ნაკლები 
კონფრონტაციულობისა და კონსენსუსისადმი მიდრეკილებისა, რთული მესიჯების 
ან მოსაზრების მიწოდება პოლიტიკოსებისათვის მარტივი საქმე არაა და მოითხოვს 
კარგად შერჩეულ დროს და ფორმას. ამასთან , გასათვალისწინებელია, რომ ნებისმიერ 
ორგანიზაციაში არსებობს ჯგუფური აზროვნების ტენდენცია, რაც სასურველ აზრთა ჯანსაღ 
მრავალფეროვნებას საფრთხეს უქმნის.

საბოლოო ჯამში, რა თქმა უნდა, გადაწყვეტილება მიიღება და აღმოჩნდება საუკეთე- 
სო მხოლოდ იმ შემთხვევაში, თუ ყველა ალტერნატიული გზა და ვარიანტის შესწავლა მოხ­
და. ამ თვალსაზრისით, ბრიტანული თანამედროვე მიდგომა მიესალმება გადაწყვეტილე- 
ბის მიღების სხვადასხვა დონეზე კრიტიკისა და ალტერნატიული შეხედულებების 
არსებობას და მათი ავტორების აქტიურ ჩართვას პროცესში და არა გარიყვას ან 
მარგინალიზაციას. 

41     Christopher C. Harmon, “Alan Brooke and Churchill,” Autumn 2001, https://winstonchurchill.org/publications/finest-hour/finest-
hour-112/alanbrooke-and-churchill/.
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“მთავარი იდეა”
სტრატეგია, რომელსაც არ აქვს გამაერთიანებელი იდეა, არ არის სტრატეგია. 

სტრატეგიული იდეების მნიშვნელობას ხშირად არ ექცეოდა ყურადღება, თუმცა სწორედ 
ინოვაციური და მკაფიო “მთავარი იდეა” ხდება ხშირად ახალი სტრატეგიის საფუძველი. 
მთავარი იდეა არა მხოლოდ აერთიანებს შედეგებს, გზებსა და საშუალებებს, არამედ მას 
ასევე აქვს მხარდამჭერთა მობილიზაციისა და მოტივაციის უნარიც. 

“მთავარი იდეის” კომუნიკაცია
მთავარი იდეის, ანუ სტრატეგიის არსის გამოხატვა მოკლე ფრაზით უნდა მოხდეს 

იმგვარად, რომ ის მარტივად იყოს აღსაქმელი, შესაძლებელი იყოს მისი ადვილად 
დამახსოვრება და მის განხორციელებაში ჩართულ პირებს ნათლად აჩვენებდეს მათ 
მნიშვნელობას და როლს სტრატეგიული მიზნის მიღწევაში. აღნიშნული ლაკონური 
“განზრახვის” ნათლად ჩაშლა ქვედა საფეხურებზე პირდაპირ აუცილებლობას წარ­
მოადგენს და, სიმარტივესთან ერთად, მოქმედების და რესურსების ეკონომიას იწვევს. 
ნებისმიერი კარგი სტრატეგია შეიძლება შეფასდეს მოკლე ფორმით ერთ გვერდზე ან ერთ 
აბზაცში/წინადადებაში. თუმცა, ასევე უნდა აღინიშნოს, რომ მას უნდა მოსდევდეს კარგი, 
თანმიმდევრული და ნათელი აღწერა - ნარატივი. 

გაურკვევლობისა და მოულოდნელობის ხარისხის შემცირება
სტრატეგიის შემქმნელს არასოდეს ეცოდინება ყველაფერი იმ გარემოს შესახებ, 

რომელშიც მისმა სტრატეგიამ უნდა იმუშაოს, იმის მიუხედავად, რამდენად კარგად იცნობს 
ის ამ გარემოს. შესაბამისად, ვერც გაუთვალისწინებელი შედეგების პროგნოზირება 
ხდება სრულად, მით უფრო, იმ მომენტიდან, როცა სტრატეგიის განხორციელება იწყება. 
აქედან გამომდინარე, თავიდანვე უნდა არსებობდეს არასრული ინფორმაციისა და 
შედეგების მიღების მზაობა, რაც, თავის მხრივ, კარგი უკუკავშირისა და ადაპტირების 
უნარის არსებობას მოითხოვს. იმის გამო, რომ ვერ მოხდება ყველა შესაძლო ვარიანტის 
გათვალისწინება და ყველა მოულოდნელობის პროგნოზირება, სტრატეგიას უნდა 
ჰქონდეს ძალისხმევის, რესურსებისა და დროის გარკვეული რეზერვი, მათ შორის, 
მოულოდნელ მოვლენასა და ცვლილებაზე ადეკვატური რეაგირებისათვის. შემდეგი 
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ამონარიდი ჩილკოტის ანგარიშიდან ხაზს უსვამს მოულოდნელობისთვის მზადყოფნის 
მნიშვნელობას: 

„მიუხედავად იმისა, რომ დიდი ბრიტანეთი მოელოდა ერაყში ინტერვენციის შემდეგ 
ხანგრძლივი პერიოდის განმავლობაში ჩართულობას, მთავრობა მოუმზადებელი აღმოჩნდა 
იმ როლისთვის, რომლის შესრულება დიდ ბრიტანეთს მოუწია 2003 წლის აპრილიდან. ბევრი 
რამ, რაც არასწორად განვითარდა, იყო წინასწარი მოუმზადებლობის შედეგი.“42

მოვლენების მოულოდნელი განვითარებისთვის ნაკლებ მზაობაზე ასევე ამახვილებს 
ყურადღებას დიდი ბრიტანეთის თემთა პალატის მოხსენება. მოხსენებაში აღნიშნულია,  
რომ დიდი ბრიტანეთისთვის არ უნდა ყოფილიყო მოულოდნელი სამხედრო ექსტრემის­
ტული ჯგუფების მცდელობა, ესარგებლათ აჯანყებით. სამწუხაროდ ეს გარემოება არ იქნა 
გათვალისწინებული და მოქმედების სტრატეგია მცდარ და წინდაუხედავ დაშვებებზე, 
ე.ი. მოვლენებისა და გარემოებების არასრულ/არასწორ გაგებაზე დაყრდნობით 
განხორციელდა:

“ბრიტანეთის ინტერვენცია ლიბიაში იყო რეაქტიული და არ მიჰყვებოდა სტრატეგიულ 
მიზანს, რაც იმას ნიშნავდა, რომ მოსახლეობის დასაცავად განხორციელებული შეზღუდული 
ინტერვენცია პოლიტიკური რეჟიმის სამხედრო გზით შეცვლაში გადაიზარდა.”43

ერთ-ერთი გზა, რომ მოხდეს მოულოდნელი შედეგების მინიმიზაცია, არის „გამოწვევის 
კულტურის” დანერგვა ორგანიზაციაში, რომელიც მართულია ზემოდან და კონსტრუქციული 
გამოწვევის მიდგომას ითვალისწინებს. აღნიშული კულტურის ჩამოყალიბება არ 
არის ადვილი და, უფრო მეტიც, ამას შეიძლება ხანგრძლივი დროც დასჭირდეს. 
ორგანიზაციული თვალსაზრისით, მოულოდნელი შედეგების პროგნოზირება პირდაპირ 
არის დაკავშირებული სტრატეგიის შემქმნელების მიერ ალტერნატიული სცენარების 
გაანალიზების უნარზე და, ხშირ შემთხვევაში, უარესი ვარიანტების (მათ შორის “წითელი 
გუნდების” ჩართვით) რეალურ გათამაშებასთან. 

42     “The Report of the Iraq Inquiry - Executive Summary,” Report of a Committee of Privy Counsellors (London: Ordered by the House 
of Commons, June 7, 2016), 134, https://webarchive.nationalarchives.gov.uk/20171123122743/http://www.iraqinquiry.org.uk/the-report/.
43     “Libya: Examination of Intervention and Collapse and the UK’s Future Policy Options,” 3.
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სათანადო რესურსების მოძიება 

სტრატეგიისთვის სათანადო რესურსების ვერ მოძიება იწვევს მის ჩავარდნას და 
კატასტროფას. სტრატეგიის მიზნებისთვის შერჩეული „გზების“ მხარდასაჭერად სათანა­
დო „საშუალებებისა“ და ადეკვატური რეზერვის უზრუნველსაყოფად საჭირო რესურსების 
არგამოყოფა პირდაპირ იწვევს სასურველი შედეგების არდადგომას. როგორც ფრენკ 
ჰოფმანი აღნიშნავს: „სტრატეგიაზე ფიქრი, აუცილებელი საშუალებების ან რესურსების 
გაგების გარეშე, სამწუხაროდ, საკუთარი თავის შეცდომაში შეყვანაა.”44 ჩილკოტის 
ანგარიში კიდევ უფრო შორს მიდის: “სტრატეგიები და გეგმები განსაზღვრავს აუცილებელ 
რესურსებს და ადგენს საბიუჯეტო მოთხოვნების მოცულობებს, რომლებიც აუცილებელია 
დასახული მიზნების მისაღწევად,” ცხადია, სტრატეგიის ფარგლებში გაურკვევლობისა 
და მოულოდნელობის გარკვეული დოზით არსებობა გავლენას ახდენს რესურსების 
განსაზღვრის სიზუსტეზეც, თუმცა უარესი სცენარების გათამაშებითა და რეალისტური 
შეფასებების განხორციელებით, მაინც ხერხდება რესურსობრივი მოთხოვნების სიზუსტის 
დახვეწა. 

რეალობისა და ცვალებადი გარემოს აღქმა

სტრატეგია უნდა იყოს დაფუძნებული რეალისტურ კონცეფციაზე და ითვალისწინებ- 
დეს განხორციელების რეალისტურ, პრაქტიკულ გზებს. მიუხედავად იმისა, რომ სტრატეგია 
მუდამ ინარჩუნებს ძირითად იდეას, გარემოებების ცვლილებებთან ერთად, სტრატე- 
გიის განვითარებაც უნდა მოხდეს. აქედან გამომდინარე, სტრატეგია არ არის სწორხაზო­
ვანი; ის მოითხოვს დინამიურობას და აქტიურ მიდგომას, რომელიც დაფუძნებულია 
რეალისტურ შეფასებებზე და მოსალოდნელი შედეგების ალბათობის სწორ შეფასებაზე. 
ამის გათვალისწინებით, ჰოფმანი განსაკუთრებით ამახვილებს ყურადღებას, ყველაზე 
გავრცელებული შეცდომის ე.წ. “მკვდარი პოლიტიკის ჩონჩხის შენარჩუნების” თავიდან 
აცილების აუცილებლობაზე.

როდესაც პროაქტიური მიდგომის მიუხედავად, კონკრეტული სტრატეგია ვერ ამარ­
თლებს დასახული მიზნების მისაღწევად, რეალობის სწორი შეფასება კიდევ უფრო 
დიდ მნიშვნელობას იძენს. თუ ამ შეფასების შედეგად აშკარა ხდება, რომ სასურველი 
პოლიტიკური მიზნების მიღწევა საეჭვოა, მაშინვე უნდა მოხდეს პოლიტიკური გადა­
44     F.G. Hoffman, “Grand Strategy: The Fundamental Considerations,” Orbis 58, no. 4 (August 18, 2014): 476, https://doi.org/10.1016/j.
orbis.2014.08.002.
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წყვეტილების მიმღების საქმის კურსში ჩაყენება. ამ თვალსაზრისით, საინტერესოა 
კრისტოფერ ელიოტის დაკვირვება, რომელიც ერაყსა და ავღანეთში განხორციელებული 
ოპერაციების დეტალებს მიმოიხილავს. თავის ნაშრომში ის ზოგადად ასკვნის 
სამხედროებსა და პოლიტიკურ ფიგურებს შორის არსებულ ერთგვარ გაუგებრობას, როცა 
პოლიტიკოსებს სჯეროდათ, რომ სამხედროების მოთხოვნებს აკმაყოფილებდნენ, ხოლო 
სამხედროები, თავის მხრივ, პოლიტიკური შეხედულებებიდან გამომდინარე, საკუთარი 
(აუცილებელი) მოთხოვნების მოცულობას ზღუდავდნენ და თავდაცვის სამინისტროს 
ისეთ დავალებებს ასრულებდნენ მორჩილად, რაც სრულიად არ იყო საბრძოლო თეატრის 
ადეკვატური.45 

ამასთან ერთად, საინტერესოა ქართული გამოცდილებაც, სადაც 2008 წლიდან მო­
ყოლებული ყველა სტრატეგიულ დოკუმენტში თავდაცვისუნარიანობის გაძლიერება (მით 
უფრო ოკუპაციის ფონზე) უპირველეს პრიორიტეტად არის აღიარებული. მიუხედავად ამისა, 
თავდაცვის ბიუჯეტი დღემდე რადიკალურ კლებას განიცდის და ინფლაციის ფაქტორის 
გათვალისწინებით, შემაშფოთებელ მაჩვენებელს უახლოვდება, როდესაც საერთოდ 
ეჭვის ქვეშ დგება ზემოაღნიშნული დოკუმენტების მიერ გაცხადებული მიზნების მიღწე- 
ვა და საკუთრივ დოკუმენტების (სტრატეგიების) და მათი შემდგენის მიმართ ნდობის 
საკითხი (იხილეთ ქვემოთ). 

წყარო: https://tradingeconomics.com/georgia/military-expenditure
45     Christopher L. Elliott, High Command: British Military Leadership in the Iraq and Afghanistan Wars. (London: HURST, 2015).
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თუ გაირკვევა, რომ პოლიტიკური მიზნების მიღწევა ეჭვის ქვეშ დგება, უნდა მოხდეს 
სიტუაციის ხელახლა დეტალურად გაანალიზება და, შესაბამისად, იმ აუცილებელი 
ცვლილებების შემუშავება, რომლებიც არსებული გარემოებების ერთობლიობას ყველაზე 
მეტად შეესაბამება. სტრატეგიაში ან მისი განხორციელების პროცესში შესატანი 
ცვლილებების ამპლიტუდა შეიძლება მერყეობდეს მცირე კორექტურიდან ზოგადად 
სტრატეგიის მთლიან შეცვლამდე. მთავარ ფაქტორად მაინც რჩება კითხვა - შესაძლებე­
ლია თუ არა ახალი გარემოებების ფონზე თავდაპირველი პოლიტიკური მიზნების მიღწე- 
ვა? აღნიშნული, ერთი შეხედვით, თითქოს თავისთავად გასაგებია, თუმცა დიდი ბრიტანე- 
თის მაგალითი საპირისპირო სურათს იძლევა და ჩილკოტის ანგარიშიც პირდაპირ 
მიუთითებს ამ ნაბიჯების განხილვის ნაკლებობას ერაყში განხორციელებული ინტერ­
ვენციისა და შემდგომი გართულებული ფაზის დროს. 

ჩართულობის მაღალი ხარისხი

სტრატეგია, თავისი დანიშნულებით, ერთგვარ “ოქროს ხიდს” წარმოადგენს, რომელიც 
ყველა ჩართულ მხარეს საშუალებას აძლევს, მიაღწიოს დასახულ მიზნამდე. ჩართულობის 
მაღალი ხარისხი კარგი სტრატეგიის ერთ-ერთი დამახასიათებელი ნიშანია, თუმცა 
არის შემთხვევები, როცა ჩართულობა გარკვეულ კითხვებს ბადებს და სადავო ხდება. 
ასე, მაგალითად, მიუხედავად მარგარეტ ტეტჩერის ცნობილი განცხადებისა, რომ 
დიდი ბრიტანეთი არ აწარმოებს მოლაპარაკებას ტერორისტებთან და არ აპირებს 
მოლაპარაკებებს IRA-სთან ან მათ პოლიტიკურ ფრთასთან, სწორედ ამ მოლაპარაკებებს 
მოჰყვა შედეგად ჩრდილოეთ ირლანდიის სამშვიდობო პროცესი, რამაც, საბოლოო ჯამში, 
დაასრულა ხანგრძლივი შეიარაღებული კონფლიქტი. 

იგივე შეიძლება ითქვას თალიბების წინააღმდეგ განხორციელებულ სტრატეგიაზე, 
რომელმაც საგრძნობი ცვლილება განიცადა 2001 წლიდან. სტრატეგიის მიზანი გახდა 
თალიბებთან პოლიტიკური დიალოგის გამართვა, მანამდე არსებული სტრატეგიის - 
თალიბების ფიზიკური განადგურების ნაცვლად - ამგვარი (ტერორისტული და ძალა­
დობრივი) დაჯგუფებების ჩართულობაზე უარის თქმა შეიძლება სწორი მიდგომა 
იყოს, სანამ უფრო ხელსაყრელი პირობები გაჩნდება და მეტი სარგებლის მიღების  
ალბათობა გამოჩნდება. როგორც გენერალი კოლინ პაუელი ვარაუდობს, საკითხი ისე 
კი არ დგას, ველაპარაკოთ თუ არა კონკრეტულ მტერს, არამედ “როდის” და “როგორ 
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ველაპარაკოთ.“46 მნიშვნელოვანია, რომ არ მოხდეს კონკრეტული მოქმედების ხელაღე- 
ბით უარყოფა მხოლოდ ემოციური ან მორალური რეაქციის (მიუღებლობის) გამო 
კონკრეტული დაჯგუფების მიმართ. როგორც თემთა პალატის (FAC) მოხსენებაშია 
აღნიშნული:

“ლიბიაში პოლიტიკური ჩართულობის უზრუნველყოფას შესაძლოა მეტი უსაფრთხოება, 
ხელისუფლების ცვლილება და რეფორმები მოეტანა, თან გაცილებით ნაკლები 
დანახარჯებით როგორც დიდი ბრიტანეთისთვის, ისე ლიბიისათვის და თუ პოლიტიკური 
ჩართულობა წარუმატებელი აღმოჩნდებოდა, დიდი ბრიტანეთი და მისი მოკავშირეები 
მაინც არაფერს კარგავდნენ. ამის ნაცვლად, დიდი ბრიტანეთის მთავრობა მთლიანად იყო 
ორიენტირებული სამხედრო ინტერვენციაზე.“47 

ყველა ჩამოთვლილი პრინციპის გათვალისწინებით, განსაკუთრებულ მნიშვნელობას 
იძენს სტრატეგიის შემუშავებისა და განხორციელების დროს ხელმძღვანელობის 
უწყვეტობის უზრუნველყოფა. აღნიშნული, ცხადია, დაკავშირებულია პოლიტიკური 
ხელმძღვანელობის პასუხისმგებლობასა და ანგარიშვალდებულებასთან. იმ გარემოების 
გათვალისწინებით, რომ სტრატეგიით განსაზღვრული შედეგების მიღწევა ხშირად 
ხანგრძლივ პერიოდში იწელება, სტრატეგიული “ლიდერების”, ანუ გადაწყვეტილების 
მიმღები პირების პირდაპირ ვალდებულებად იქცევა ძალაუფლების ტრანზიციის დროს 
მემკვიდრეებისთვის სტრატეგიის სრული გაგების ხელშეწყობა და მისი უწყვეტი და 
მოქნილი განხორციელების უზრუნველყოფა. 

46     Frank Hoffman, “A Second Look at the Powell Doctrine,” War on the Rocks, February 20, 2014, https://warontherocks.
com/2014/02/a-second-look-at-the-powell-doctrine/.
47     “Libya: Examination of Intervention and Collapse and the UK’s Future Policy Options,” 20.
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VII. სტრატეგიის ინსტრუმენტები თავდაცვისა და უსაფრთხოების  VII. სტრატეგიის ინსტრუმენტები თავდაცვისა და უსაფრთხოების  
     სფეროში      სფეროში 

ამ თავში განხილულია თავდაცვისა და უსაფრთხოების სფეროში შემუშავებული 
სტრატეგიის ინსტრუმენტები და მათ შორის არსებული კავშირი, რომელიც სტრატეგიის 
განხორციელების პროცესში გადაწყვეტილების მიმღებთა შეფასებასაც მოიცავს. ამ 
თავში უფრო დეტალურადაა განხილული სახელმწიფო ძლიერების ინსტრუმენტები 
(დიპლომატიური, საინფორმაციო, სამხედრო და ეკონომიკური), რომლებიც სტრატეგიით 
დასახული პოლიტიკური მიზნების მისაღწევად გამოიყენება. 

სამხედრო ძალა, მაგალითად, აღიქმება როგორც „ხისტი“ ინსტრუმენტი, თუმცა 
მას „რბილი“ გამოყენების ფორმაც გააჩნია: მაგალითად, სწავლებები და სამხედრო 
განათლება უცხო ქვეყნის ტერიტორიაზე. სამხედრო ძალის სხვა ასპექტები „ხისტ“ 
ინსტრუმენტებს განეკუთვნება, რადგან სამხედრო ძალის გამოყენების მიზანია, შეცვალოს 
სხვების ქცევა მათივე სურვილის საწინააღმდეგოდ. „რბილი“ ძალა, ამის საპირისპიროდ, 
სხვათა მოზიდვას და მათ ქცევაში ისეთი ცვლილებების შეტანას გულისხმობს, რაც 
სასურველი შედეგის მომტანი იქნება. ხისტი ძალაუფლება იყენებს იძულებას, რბილი კი - 
ზეგავლენას. „ჭკვიანი“ ძალაუფლება ხსენებული ორივე სახის ძალის ნარევია სიტუაციის 
მიხედვით. სტრატეგიის ამოცანა სწორედ ორივე მიდგომის გაგება და შესაბამისი დოზით 
გამოყენებაა. სახელმწიფო ძლიერების განსაზღვრისას, გასათვალისწინებელია, რომ 
რიგ ელემენტებზე, როგორიცაა სამხედრო და დიპლომატიური, სახელმწიფოს სრული 
კონტროლი გააჩნია, ხოლო რაც შეეხება ეკონომიკურ ან საინფორმაციო ინსტრუმენტებს, 
სახელმწიფოს კონტროლი შეზღუდულია მრავალი მიზეზის გამო. 

უსაფრთხოებისა და თავდაცვის სფეროში, ძირითადად, გამოიყენება სახელმწიფო 
ძლიერების ოთხი ინსტრუმენტი, რომლის დამახსოვრებაც უფრო ადვილადაა 
შესაძლებელი შემდეგი აბრევიატურით: “DIME” (diplomatic-დიპლომატიური, information­
al-ინფორმაციული, military-სამხედრო და economic-ეკონომიკური). მიუხედავად იმისა, 
რომ ბრიტანული სტრატეგიული მიმოხილვის დოკუმენტი (NSS-SDSR) საუბრობს ძალის 
სამ ტრადიციულ ინსტრუმენტზე (პოლიტიკურ, სამხედრო და ეკონომიკურზე), ის თავის 
თავში, დამატებითი ხაზგასმის გარეშე, ასევე მოიაზრებს ინფორმაციულსაც. მიუხედავად 
სამხედრო, დიპლომატიური და ეკონომიკური ინსტრუმენტების ტრადიციულად დიდი 
მნიშვნელობის აღიარებისა, ინფორმაციის და სტრატეგიული კომუნიკაციები, მათი 
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მზარდი მნიშვნელობის გამო, სულ უფრო წამყვან ადგილს იკავებს უსაფრთხოების 
სფეროში შემუშავებული სტრატეგიების ინსტრუმენტთა სიაში. თავდაცვის კვლევების 
სამეფო კოლეჯის (RCDS) აღიარებით, არცერთი ინსტრუმენტი რეალურად არაა ეფექტური 
ცალ-ცალკე. მაგალითად, სამხედრო ინსტრუმენტის გამოყენებას, როგორც წესი, არ 
მოჰყვება სასურველი შედეგი, თუ მას არ ერთვის დიპლომატიური და საინფორმაციო 
ინსტრუმენტების გამოყენებაც. ბრიტანული NSS-SDSR-ის მიხედვით, ინსტრუმენტების 
გამოყენება უნდა მოხდეს ერთობლიობაში და მათ საერთო მიზანი უნდა აერთიანებდეს. 
თუ რომელი ინსტრუმენტის გამოყენება მოხდება უფრო მეტი დოზით, დამოკიდებულია 
სტრატეგიის ხასიათზე და განსაზღვრულ მიზნებზე. აღნიშნულის დასტურად, ბრიტანეთის 
ბოლო ეროვნული უსაფრთხოების სტრატეგიისა და სტრატეგიული თავდაცვისა და 
უსაფრთხოების მიმოხილვაში (NSS-SDSR) მოცემულია შესაბამისი მაგალითები, სადაც, 
ტრადიციულ ინსტრუმენტებთან ერთად, განმარტებულია ბირთვული შეიარაღებისა და 
კიბერსაშუალებების გამოყენების კონტექსტი და პირობები. 

აქვე უნდა აღინიშნოს, რომ ქვეყნის სიდიდისა და სიძლიერის გათვალისწინებით 
იცვლება სამხედრო ინსტრუმენტის მნიშვნელობა და კონტექსტი. თუ დიდ სახელმწიფოს 
გაცილებით იოლად შეუძლია სამხედრო ელემენტის თავდაცვის, დაშინებისა და 
შეკავების ინსტრუმენტად გამოყენება, განსაკუთრებით პატარა ქვეყებისთვის აღნიშნული 
ფუნქციების შესრულება სულ უფრო პრობლემური ხდება და, შესაბამისად, გაცილებით 
იზრდება არასამხედრო ინსტრუმენტების მნიშვნელობა (იხილეთ სურათი ქვემოთ). 

იგივე შეიძლება ითქვას ეკონომიკურ ინსტრუმენტთან დაკავშირებით, ხოლო ქვეყნის 
ძლიერების სხვა ელემენტების განვითარებასთან ერთად, პატარა სახელმწიფოსთვის 
განსაკუთრებით აქტუალური და ხშირად სასიცოცხლოდ მნიშვნელოვანი ხდება არა­
სამხედრო ინსტრუმენტების როგორც ცალ-ცალკე, ისე, და განსაკუთრებით, ერთობლიობა­
ში გამოყენება (მაგალითად, საგარეო პოლიტიკური მიზნის კონტექსტში საერთაშორისო 
მხარდაჭერის მოსაპოვებლად). 
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სახელმწიფო ინსტრუმენტების მნიშვნელობა ქვეყნის სიძლიერის მიხედვით
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7.1 პოლიტიკური კონტექსტი და დიპლომატია

პარადოქსია, მაგრამ რაც უფრო დემოკრატიულია ქვეყანა, მით უფრო ნაკლებად აქვს 
მის ლიდერს მოქმედების თავისუფლება და ის იძულებულია შეათანხმოს საკუთარი 
გადაწყვეტილება პროცესში ჩართულ მთელ რიგ აქტორებთან. შესაბამისად, ქვეყნის 
ხელმძღვანელს მრავალი შიდა და გარე ფაქტორის, ღირებულების, ინტერესთა ჯგუფებისა 
და მოსაზრების დაბალანსება უწევს, რომელიც ეროვნული ინტერესების ფორმით და 
დიპლომატიის ინსტრუმენტის მეშვეობით წარმოდგენილია საერთაშორისო ასპარეზზე. 

დიპლომატია ზეგავლენის გამოყენების ფორმაა მოკავშირეების შეძენისა და 
მოწინააღმდეგეთა იზოლირების მიზნით. დიპლომატია გაცილებით მეტად გულისხმობს 
დარწმუნებას ვიდრე იძულებას, თუმცა “იძულების დიპლომატიაც” არ წარმოადგენს 
იშვიათობას და დარწმუნების მკაფიო ელემენტს შეიცავს (ძალის გამოყენების მუქარა). 
მიუხედავად იმისა, რომ ზოგადად დიპლომატიის პრინციპების გარშემო ერთგვარი 
კონსენსუსი არსებობს, მათი საბოლოო სია ჯერ არ არსებობს, შესაძლოა მომავალში 
განვითარდეს და კიდევ უფრო გაიზარდოს. საბოლოო ჯამში, მათი ამოცანაა, მოახდინონ 
დიპლომატიის როგორც საგარეო პოლიტიკის მაქსიმალურად ეფექტიანად გამოყენება. 
რადგან დიპლომატია ძირითადად ადამიანთა შორის ურთიერთობებს ეყრდნობა, 
პირადი კონტაქტებისა და ნდობის ფაქტორს ძალიან დიდი მნიშვნელობა ენიჭება, 
განსაკუთრებით, სახელმწიფო მეთაურთა, მაღალი დონის მოხელეთა და დიპლომატთა 
დონეზე. სახელმწიფო დიპლომატიის „წონა“ უდავოდ ზრდის მის ეკონომიკურ და 
სამხედრო წონასაც, განსაკუთრებით, საერთაშორისო დაძაბულობის დროს, როცა 
სხვაობა ქვეყნების პოტენციალსა და ძლიერებაში კიდევ უფრო აშკარაა. სწორედ 
დაძაბულობისა და კონფლიქტების დროს ვლინდება დიპლომატიისა და სამხედრო 
ინსტრუმენტების მჭიდრო ურთიერთკავშირი. მეთვრამეტე საუკუნეში ფრიდრიხ დიდი 
ამბობდა, რომ „დიპლომატია იარაღის გარეშე ჰგავს მუსიკას ინსტრუმენტების გარეშე“. 
მსგავსი განცხადება აქვს გაკეთებული ბრიტანეთის პრემიერ-მინისტრ ტონი ბლერსაც, 
რომელსაც მიაჩნდა, რომ ისტორიული გამოცდილების გათვალისწინებით დიპლომატია 
ძალის გამოყენების მუქარის გარეშე უფუნქციოა, და ვერც მომავალში იმუშავებს. 
დიპლომატიიდან სამხედრო ინსტრუმენტის ამოქმედებაზე გადასვლა არ ხდება 
ავტომატურად და გარკვეულ დროს მოითხოვს მანამ, სანამ სტრატეგიული მიზნების 
მიღწევის პროცესში გამოჩნდება დიპლომატიური ძალისხმევის უპერსპექტივობა 
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და სამხედრო ინსტრუმენტის აუცილებლობა/გარდაუვალობა. ჩილკოტის ანგარიშში 
ცალსახად ხაზგასმულია: „სამხედრო გეგმა არ უნდა კარნახობდეს დიპლომატიურ დღის 
წესრიგს, ხოლო იძულებითი დიპლომატიის მიდგომის გამოყენებისას სამხედრო ძალის 
გამოყენება მოხდება მხოლოდ მაშინ, როცა საფრთხის ზრდას აქვს ადგილი.48 

დიპლომატიის პრინციპებია:

	 გრძელვადიანი გათვლა - დიპლომატია ფოკუსირებული უნდა იყოს გრძელვადიან 
ინტერესებზე, თუმცა ის ზოგჯერ შეიძლება ემსახურებოდეს მოკლევადიან 
პოლიტიკურ იმპერატივებსაც. 

	 მორალურობა - გულისხმობს მაღალი მორალური სტანდარტების დაწესებას 
და ორმაგი სტანდარტებით ხელმძღვანელობაზე უარის თქმას, მიუხედავად 
აღნიშნული მოთხოვნის განხორციელების უკიდურესი სირთულისა. ამ პრინციპის 
მთავარი სარგებელი იმაშია, რომ მისი არგათვალისწინების შემთხვევაში, დიდი 
ალბათობით, საპირისპირო მოქმედება ასევე ორმაგი სტანდარტებითა და დაბა­
ლი მორალური სტანდარტით იქნება გამორჩეული. 

	 საჯარო დიპლომატია - გასათვალისწინებელია, რომ მხოლოდ გარკვეული 
აუდიტორიისთვის (დიპლომატიური, პოლიტიკური ელიტა, მოხელეები) არ 
მოქმედებს დიპლომატია. მას აქვს ასევე ქვეყნის შიგნით აუდიტორიის ფართო 
სპექტრზე და ქვეყნის გარეთ სხვადასხვა მიმართულებით ზემოქმედების 
სერიოზული ფუნქცია.

	 მოლაპარაკება - გასათვალისწინებელია, რომ საერთაშორისო მოლაპარაკებების 
დროს უნდა არსებობდეს ნათელი წარმოდგენა, თუ რის მიღწევას ვაპირებთ, რის 
სანაცვლოდ და რის ფასად. შესაბამისად, არ არის მიზანშეწონილი მოლაპარაკების 
დაწყებამდე წინასწარ სასურველი მიზნის გაცხადება: უშუალოდ მოლაპარაკებე­
ბის წარმართვის დროს გამოჩნდება, რისი მიღწევა იქნება შესაძლებელი ამ 
კონკრეტულ მომენტში. ამავე დროს განსაკუთრებით დიდი მნიშვნელობა ენიჭება 
მოლაპარაკების პროცესის წარმართვის უნარს და კომპეტენციას. 

	 კომპრომისი - რადიკალურად განსხვავებული პოზიციების არსებობის 
შემთხვევაში, ერთადერთი გამოსავალია კომპრომისის მოძებნა. შესაბამისად, 
მნშვნელოვანია ე.წ. წითელი ხაზების მკაფიო ცოდნა და დათმობის სფეროების 

48      “The Report of the Iraq Inquiry - Executive Summary,” 130.
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განსაზღვრა იმ პრინციპით, რომ შესაძლოა მოხდეს ბრძოლის წაგებასთან შეგუება 
იმისთვის, რომ ომი იყოს მოგებული. 

	 წინასწარი მომზადება - გულისხმობს კონკრეტული შეხვედრისთვის, თემატი­
კისთვის და ფორმატისთვის საფუძვლიან მომზადებას, სავარაუდო პასუხების, 
კონტრარგუმენტებისა და შეკითხვების, ისევე, როგორც ე.წ. წითელი ხაზებისა და 
დათმობის სფეროების განსაზღვრას. 

	 ოპონენტის შეცნობა - მნიშვნელოვანია იმის გააზრება, თუ ვინ არის საპირისპირო 
მხარე, განსაკუთრებით კი, უნდა იცოდე მისი მისწრაფებები და მოლოდინები, 
იმედები და შიში, რაც დიდწილად სოციალურ-კულტურული კონტექსტიდან 
გამომდინარეობს. 

	 კომუნიკაცია - უნდა არსებობდეს მზადყოფნა მათთან სასაუბროდ, ვისაც „მიუ­
ღებლის“ სტატუსი გააჩნია ან არ იმსახურებს მოწონებას, მით უფრო, თუ ეს 
კატეგორია პრობლემის მოგვარების ნაწილს წარმოადგენს. მოლაპარაკების 
დროს ხელის ჩამორთმევა არ ნიშნავს სასამართლო განაჩენის გამოტანას. 

	 ნდობა და პატივისცემა - დიპლომატს, როგორც არასამხედრო პირს, მრავალი 
თვისება უნდა ახასიათებდეს (მაგ. კომპეტენცია, წონა, პატიოსნება, წესიერება და 
ზრდილობა), რასაც მნიშვნელოვანი ადგილი უკავია ნდობის მოსაპოვებლად. ამავე 
დროს, ნდობა პირველი საფეხურია პატივისცემის და გავლენის მოსაპოვებლად, 
განსაკუთრებით, იმ ქვეყნების წარმომადგენელთა რიგებში, რომლებიც სო­
ციალურ-ეკონომიკური განვითარების მაღალ საფეხურზე იმყოფებიან. 
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7.2 სამხედრო ინსტრუმენტი და ომის პრინციპები

თავის დასაწყისში უკვე ითქვა სამხედრო ინსტრუმენტის გადამწყვეტ მნიშვნელობაზე, 
ისევე, როგორც მისი სხვა ინსტრუმენტებთან ერთად გამოყენების აუცილებლობაზე, რაც 
გატარებული პოლიტიკის შედეგს საგრძნობლად ზრდის. ამავე დროს უნდა აღინიშნოს, 
რომ სამხედრო ძალის ამოქმედების შემთხვევაში დაცული უნდა იყოს მთელი რიგი 
პრინციპები, რაც აუცილებლობას წარმოადგენს წარმატების მისაღწევად. კარლ ფონ 
კლაუზევიცმა, პირველმა და ყველაზე უკეთ, ჩამოაყალიბა და კონცეფტუალური სახე მისცა 
ომის პრინციპებს. სახელმწიფოთა უმეტესობა ძირითადად იზიარებს ამ პრინციპების 
უნივერსალურობას, თუმცა დროსთან ერთად ხდება რიგი პრინციპების დახვეწა ან 
ახლის გაჩენა (ქვემოთ იხილეთ სურათი #10, განსხვავებები აშშ-სა და დიდი ბრიტანეთის 
მოდელებს შორის). რადგანაც სამხედრო ძალის გამოყენება სტრატეგიის განუყოფელი 
ნაწილია, ომის პრინციპები ინარჩუნებენ თავიანთ მნიშვნელობას საუკუნეების 
განმავლობაში და ეროვნული/სახელმწიფო დონის სტრატეგიებში. ბრიტანეთის ომის 
პრინციპები სტანდარტულად უკავშირდება სამხედრო ძალის გამოყენებას, თუმცა 
აღნიშნული ინსტრუმენტი მოიცავს ყველა ტიპის (არასამხედროსაც) რესურსს და 
მოქმედებას, რომელიც თავდაცვის მიზნისთვის იქნება გამოყოფილი. 

სურათი #10: ომის პრინციპები (აშშ-სა და დიდი ბრიტანეთის მოდელები)

The US Model The UK Model

1. Objective
2. Offensive
3. Mass
4. Economy of Force
5. Maneuver
6. Unity of command
7. Security
8. Surprise
9. Simplicity

1. Aim
2. Morale
3. Offensive
4. Security
5. Surprise
6. Concentration
7. Economy of Effort
8. Surprise
9. Flexibility
10. sustainability

+
 Mission 

Command
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ცხადია, სამხედრო ძალის გამოყენებას სტრატეგიული გათვლა, უამრავი საგარეო 
და საშინაო ფაქტორის გათვალისწინება და სიფრთხილე სჭირდება, მაგრამ სამხედრო 
განზომილებაში ის აუცილებლად უნდა აკმაყოფილებდეს შემდეგ მოთხოვნებს 
(პრინციპებს): 

	 მიზნის შერჩევა და შენარჩუნება - ეს მიჩნეულია ომის მთავარ პრინციპად. 
ნათელი და არაბუნდოვანი მიზნის დადგენა წარმატებული სამხედრო ოპერაციისა 
და კამპანიის ძირითადი წინაპირობაა. ამისათვის კი აუცილებელია ნათელი და 
ცხადი პოლიტიკური მიზნის არსებობა, რომლის მიღწევისთვის გამოიყენება 
სამხედრო ძალა.

	 საბრძოლო განწყობა/ჟინი - აუცილებელი დადებითი განცდაა, რომლის შექმნაშიც 
დიდი როლი აკისრია პოლიტიკურ და სამხედრო ხელმძღვანელობას. საბრძოლო 
განწყობა გამოხატავს ერთიანობის განცდას მიზნისა და ღირებულებების თვალ 
საზრისით. 

	 შეტევა - გულისხმობს სამხედრო მეთაურების მიერ პრაქტიკულ განზომილებაში 
(ველზე) ყველა გზის გამოყენებას მოწინააღმდეგეზე შეტევის სახით უპირატესობის 
და ინიციატივის მოსაპოვებლად. 

	 უსაფრთხოება - ამ კუთხით ხდება მოქმედების არეალისა და სივრცის (გარემოს) 
საუკეთესო შესწავლა მოწინააღმდეგის სუსტი და ძლიერი მხარეების ჩათვლით, 
რითაც ხდება მოქმედების მაქსიმალური თავისუფლების უზრუნველყოფა. 

	 მოულოდნელობა - არის წინასწარ დაგეგმილი, მოქმედების ხასიათი და შედეგი, 
რომლის განცდაც და შიშიც მუდმივად უნდა ჰქონდეს მოწინააღმდეგეს. 

	 ძალების კონცენტრაცია - ეს პრინციპი გულისხმობს გადამწყვეტი ბრძოლისათვის 
სამხედრო ძალების (ფიზიკური, ინტელექტუალური და მორალური) სინქრონიზე­
ბულ და კონცენტრირებულ გამოყენებას დასახული მიზნის მისაღწევად საჭირო 
დროსა და ადგილას. 

წყარო: JP 3-0, Joint Operations 2017, ხელმისაწვდომია: 
https://www.jcs.mil/Portals/36/Documents/Doctrine/pubs/jp3_0ch1.pdf?ver=2018-11-27-160457-910
The 2014 edition of UK Defence Doctrine (JDP 0-01 5th edition): 
http://www.triple-e.co.uk/resources/Principles%20of%20War.pdf
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	 ძალისხმევის ეკონომია - ნიშნავს მკაფიოდ განსაზღვრას, რა ძალებია საჭირო 
ძირითადი და მეორადი ამოცანებისთვის, ძალების დაქსაქსვის ან უმიზნოდ 
ზედმეტი ძალების გამოყოფის არიდების მიზნით. იგივე მოთხოვნები ვრცელდება 
რესურსების (ადამიანური, ფინანსური, მატერიალური) განსაზღვრა-გამოყოფაზე. 
მოქნილობა ამ კონტექსტში გულისხმობს უნარს, ვითარების ცვლილებასთან 
ერთად, მოხდეს ოპერატიული რეაგირება და შეცვლილი გარემოებების მიხედვით 
მოქმედების ადაპტაცია. მოქნილობა ზოგადად შეიარაღებული ძალებისა და 
თავდაცვის მდგრადობის ერთ-ერთი შემადგენელი ნაწილია.

	 თანამშრომლობა - მოიცავს გუნდური მუშაობის უნარს და საფრთხის, ტვირთის, 
რისკებისა და შესაძლებლობების გაზიარებას ომის ნებისმიერ ეტაპზე და 
სფეროში. 

	 ბრძოლისუნარიანობის შენარჩუნება - მოითხოვს ისეთი საშუალებების, და იმ 
რაოდენობით, ქონას, რაც უზრუნველყოფს ბრძოლისუნარიანობის შენარჩუნებას 
და მოქმედების თავისუფლებას ხანგრძლივ პერიოდში. 

უნდა აღინიშნოს, რომ მოყვანილ სიაში, რაც ბრიტანულ მოდელს ეფუძნებოდა, არ 
იყო შეტანილი ისეთი მნიშვნელოვანი პრინციპები, როგორიცაა მართვის ერთიანი 
ჯაჭვი, სიმარტივე და მანევრი. ამასთან ერთად, თანამედროვე სამხედრო ხელოვნებაში 
სულ უფრო პოპულარული ხდება ამოცანით მართვის პრინციპის გამოყენება, რომელიც 
ცალკე კონცეფციადაც კი ჩამოყალიბდა. აქედან განსაკუთრებით აღსანიშნავია მართვის 
ერთიანობა (Unity of Command), რომელიც ნებისმიერი ბრძოლის თუ სამხედრო ოპერაცი­
ის განხორციელების საფუძველია და მართვის ცენტრალიზებული იერარქიული ჯაჭვის 
არსებობას მოითხოვს, და ამოცანით მართვა (Mission Command), რომელიც ძირითადი 
მიზნის ცენტრალიზებულ დაგეგმვას ემყარება, მაგრამ სხვადასხვა დონეზე ამოცანების 
დეცენტრალიზებულ განსაზღვრა-შესრულებას გულისხმობს. 

ყველა ჩამოთვლილი პრინციპი ერთობლიობაში სამხედრო წარმატების საფუძველს 
ქმნის, თუმცა სამხედრო ძალების გამოყენების, (ომის) ამოცანებსა და სტრატეგიულ 
(პოლიტიკურ) მიზანს შორის კავშირის არარსებობის ან სუსტი კავშირის შემთხვევაში, 
ძალიან დიდია ალბათობა, რომ სტრატეგია ჩავარდეს და საწყისი სამხედრო წარმატება 
გადაიზარდოს პოლიტიკურ წარუმატებლობაში. 



93

7.3 მედია, როგორც სტრატეგიული ინსტრუმენტი 

„ინფორმაციის საუკუნის” ძირითადი მახასიათებელი ნიშანია ინფორმაციის 
კრიტიკულად გაზრდილი მნიშვნელობა და მისი მიღება-გადაცემის საშუალებათა ფართო 
არჩევანი. როგორც ჯოზეფ ნაი ამბობს, „ინფორმაციის გადაცემის სიიაფემ გამოიწვია ის, 
რომ საკომუნიკაციო არხების რაოდენობა და სიღრმე უსაზღვროდ გაიზარდა.“49 სტრატე- 
გიის შემქმნელებისთვის აღნიშნული წარმოადგენს როგორც შესაძლებლობას, ისე 
საფრთხეს. ამ კონტექსტში, ნატო-ს გაერთიანებული დოქტრინა საინტერესო განმარტებას 
იძლევა საინფორმაციო ინსტრუმენტის მნიშვნელობაზე: 

„ალიანსის მიერ წარმოებული ინფორმაცია უნდა იყოს დაცული ეროვნული უსაფრთხოებისა 
და ინდივიდუალური კონფიდენციალობის გათვალისწინებით. ამასთან ერთად უნდა 
მოხდეს მოწინააღმდეგის მიერ გავრცელებული ინფორმაციის გაკონტროლება სტრა­
ტეგიის წარმატებული განხორციელებისათვის. ინფორმაციის კონტროლირებული გა­
ცემა სასიცოცხლოდ მნიშვნელოვანია გლობალურ აზრზე გავლენის მოსახდენად. 
ამიტომ, საინფორმაციო ინსტრუმენტი ფოკუსირებული უნდა იყოს მოწინააღმდეგის 
ინფორმაციასა და საინფორმაციო სისტემებზე რეაგირების მოსახდენად ალიანსის 
ინტერესების დასაცავად...“ 

არსებობს სხვადასხვა გზები საინფორმაციო ინსტრუმენტის გამოსაყენებლად, თუმცა 
მათ ყველას საერთო მიზანი ამოძრავებს - საინფორმაციო უპირატესობის მოპოვება, 
რაც გულისხმობს როგორც მოწინააღმდეგის მოქმედებისთვის არახელსაყრელი 
საინფორმაციო ფონის შექმნას, ისე მის შეცდომაში შეყვანას (მანიპულაცია), მასზე ზუსტი 
ინფორმაციის მოპოვებას და ფსიქოლოგიურ-მორალური ზემოქმედების განხორციელებას. 

საინფორმაციო ინსტრუმენტის გამოყენება ხორციელდება მედიით და 
სტრატეგიული კომუნიკაციების მეშვეობით, ისევე, როგორც კიბერსივრცეში არსებული 
შესაძლებლობებით. მიუხედავად იმისა, რომ დაზვერვა, რომელსაც სასიცოცხლოდ 
მნიშვნელოვანი ფუნქცია აქვს სტრატეგიის ფორმულირებასა და განხორციელებაში, 
შეიძლება ჩაითვალოს საინფორმაციო ინსტრუმენტადაც, ის მაინც ცალკე განიხილება 
მისი სპეციფიკური და სტრატეგიული მნიშვნელობიდან გამომდინარე. მიუხედავად 
ამისა, აქ მაინც უნდა აღინიშნოს, რომ დაზვერვას ერთ-ერთი გადამწყვეტი როლი აქვს  
 
49      Joseph S. Nye, Soft Power: The Means to Success in World Politics, 1st ed (New York: Public Affairs, 2004), 22.
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როგორც საინფორმაციო კამპანიის მთავარი მიზნის განსაზღვრის, ისე მოწინააღმდეგის 
კონტრზომების შესაძლებლობების შეფასებისას. მედია წარმოადგენს ერთ-ერთ 
ყველაზე მძლავრ კომპონენტს საინფორმაციო ინსტრუმენტებს შორის. მედია ძლიერია, 
რადგან ის გავლენას ახდენს მოსახლეობაზე, რომლის სიმტკიცე და განწყობა ერთ-
ერთ უმთავრეს ფაქტორს წარმოადგენს. ტექნოლოგიურ განვითარებას და სოციალური 
მედიის პოპულარობას მოჰყვა მისი მნიშვნელობის ზრდაც დახურულ და ავტორიტარულ 
სახელმწიფოებშიც. რა თქმა უნდა, მედიამ მნიშვნელოვანი ფუნქცია შეასრულა ბოლო 
დროს მომხდარ ყველა რევოლუციაში, რომელთა შედეგად მოხდა ავტორიტარული 
რეჟიმების დამხობა. მას უდიდესი ზეგავლენა აქვს დემოკრატიულ სივრცეში, სადაც ხდება 
საზოგადოებრივი აზრის ფორმირება, და, შესაბამისად, მასზე ზემოქმედებით, არჩევნებსა 
და პოლიტიკური გადაწყვეტილების მიღებაზე (პოლიტიკასა და სტრატეგიაზე). შესაძლოა, 
პირდაპირი კავშირი ნათლად არ ჩანდეს, თუმცა მედიასა და გადაწყვეტილების მიღების 
პროცესს შორის, სტრატეგიულ დონეზე, პირდაპირი კავშირი არსებობს. საზოგადოებრივი 
აზრის მნიშვნელობიდან გამომდინარე, მედიას დიდი გავლენა აქვს სტრატეგიულ 
გადაწყვეტილებებზე. ამდენად, მედია არა მხოლოდ გარემოს ნაწილია, არამედ 
მისი მეშვეობით და სტრატეგიული კომუნიკაციების გზით ხდება საკუთრივ გარემოს 
ფორმირება. შესაბამისად, სტრატეგიის ავტორებმა და შემსრულებლებმა უნდა იცოდნენ 
მედიასაშუალებების ფართო სპექტრისა და თავისებურებების ეფექტიანი გამოყენება. 

მაგალითისთვის, თუ ხელმძღვანელს აქვს განსაზღვრული გლობალური საინფორმაციო 
გარემოს შეცვლა, მას მკაფიოდ უნდა ესმოდეს ამ გარემოში დომინირების, და, მათ შორის, 
მოდელირების ინსტრუმენტები. ეს ამოცანა მოითხოვს კოლექტიური „ხმების“ გააქტიურე­
ბას მის ორგანიზაციაში თუ ქვეყანაში. შეუძლებელია მთავრობას, ორგანიზაციასა თუ 
გლობალურ საინფორმაციო გარემოს შორის არსებული კომუნიკაციის სრული კონტროლი, 
თუმცა, სავსებით ნორმალურია ხელისუფლებისა თუ ორგანიზაციის მიერ წინმსწრები 
ან რაოდენობრივად მეტი ინფორმაციის გავრცელება. ჯოზეფ ნაის აზრით, ცივი ომის 
დასრულების შემდეგ მედიის მნიშვნელობა კიდევ უფრო გაიზარდა: „ინფორმაციის 
რაოდენობა უფრო და უფრო იმატებს და ინფორმაციის ფლობა და მისი დროული მიწოდება 
ძალაუფლების სახედ იქცევა.“50 არსებობს რამდენიმე დამატებითი პრინციპი, რომელთა 
მნიშვნელობა შეიძლება არ იყოს კრიტიკული, თუმცა მათი დახმარებით სტრატეგიული 
ლიდერისთვის უფრო ადვილდება მედიასთან თანამშრომლობის განსაზღვრა:

50     Nye, 31.
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	 ნათელი და გასაგები შეტყობინება - მედიასთან ურთიერთობის პირველი 
პრინციპია მედიისთვის ნათელი მესიჯის მიწოდება, ანუ რისი მიღწევა არის 
სასურველი (მოკლე და გრძელვადიან პერსპექტივაში);

	 აუდიტორიის შესწავლა და ცოდნა - სამიზნე აუდიტორიის ცოდნა და მათზე 
ზემოქმედებისა და ჩართვის საშუალებების განსაზღვრა. 

	 სრულ კონტროლზე უარის თქმა - უნდა მოხდეს იმ გარემოების გააზრება, რომ 
მედიასფეროს სრული კონტროლი წარმოუდგენელია. აღნიშნული მტკიცება 
შეესაბამება სინამდვილეს დემოკრატიული სახელმწიფოებისა და თავისუფალი 
პრესის შემთხვევაში. ამავე დროს, უნდა აღინიშნოს, რომ ყველაზე ავტორიტარულ 
რეჟიმებსაც კი არ შეუძლია კომუნიკაციის ყველა საშუალება სრულად დაბლოკოს. 
გამოცდილებიდან გამომდინარე, მედიასთან კონტაქტი უნდა შენარჩუნდეს 
ყოველთვის, მაშინაც კი, როცა სათქმელი არაფერია. 

	 სისწრაფე - კაცობრიობას არასდროს შეუცვლია სურვილი, რომ პირველს გაეგო 
ახალი ამბავი ან გაეშუქებინა მედიაში. შესაბამისად, სიჩქარეს ინფორმაციის 
მოპოვებასა და მიწოდებაში კიდევ უფრო დიდი მნიშნელობა ენიჭება, ვიდრე 
წარსულში და ინფორმაციის დამუშავება გადამწყვეტ ამოცანად იქცევა. 

	 ნდობა - მუდმივად სიმართლის ამსახველი ინფორმაციის მიმწოდებლის 
რეპუტაცია - ნდობა ძნელად მოსაპოვებელია, თუმცა ამავე დროს არსებობს 
რისკი, რომ ყველაზე სანდო ჟურნალისტიც კი აღმოჩნდეს დილემის წინაშე 
ინფორმაციის გამოქვეყნება-არგამოქვეყნებასთან დაკავშირებით, სხვა 
ჟურნალისტის მიერ იგივე ინფორმაციის გამოქვეყნების შიშის გამო. სანდო მედია 
ამ მხრივ გამოირჩევა ჟურნალისტების საფუძვლიანი მუშაობით და ინფორმაციის 
წინასწარი გადამოწმების პროცესით. აღნიშნული კონფლიქტი სანდოობის 
შენარჩუნებასა და ინფორმაციის ოპერატიულ მიწოდებას შორის მუდამ არსებობს 
და მისი გადაწყვეტა არც თუ ისე იოლია. 

	 „შეფუთვის“ მნიშვნელობა - სტრატეგიის განხორციელების ძირითადი ნაწილი, 
მისი არსი საჭიროებს ინფორმაციულ გაშუქებას და გულისხმობს ე.წ. “სტრატეგიული 
ნარატივის” შექმნას სტრატეგიის განხორციელების პირველივე დღიდან. 
სტრატეგიული ნარატივის შექმნისას პროაქტიური მოქმედება აუცილებელი 
წინაპირობაა სამიზნე (ადგილობრივ თუ საერთაშორისო) აუდიტორიაზე 
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ინიციატივის შესანარჩუნებლად და საკუთარი ხედვის წარმოსაჩენად. ჩილკოტის 
ანგარიში, ამ კუთხით, შემდეგს გამოყოფს: 

„ბრიტანეთი არ ელოდა წარმოშობილ პრობლემებზე მედიის რეაგირებას. ასევე სათანადოდ 
არ იყო შეფასებული ერაყში სამხედრო კამპანიის განხორციელების დროს სტრატეგიული 
მესიჯების მიწოდების აუცილებლობა საზოგადოებრივი აზრის შესაქმნელად.”51

ჰუკერი და კოლინზი თავიანთ წიგნში ხაზს უსვამენ სტრატეგიული კომუნიკაციის 
მნიშვნელობას აშშ-ს ერაყისა და ავღანეთის ოპერაციებიდან მიღებული გამოცდილების 
ანალიზში, სადაც განსაკუთრებით შესამჩნევი იყო საინფორმაციო სისუსტე უშუალოდ 
ბრძოლის ველზე, სადაც მოკავშირეებთან სწორი მესიჯების მიტანა უაზრო ბიუროკრატიისა 
და მოწინააღმდეგის მოქმედების წყალობით კიდევ უფრო რთულდებოდა.52 სტრატეგიული 
კომუნიკაციის განმარტებას მრავალი ვარიაცია აქვს, რომელთა შორის გამოსარჩევია 
დიდი ბრიტანეთის უსაფრთხოების საბჭოს მიერ დადგენილი ფორმულირება, რომელიც 
ერთიანად აჯამებს ძირითად დამახასიათებელ ელემენტებს და გულისხმობს: 

ყველა საშუალების სისტემატურ და კოორდინირებულ გამოყენებას ეროვნული ინტერესე­
ბის შესაბამისად ინდივიდების, ჯგუფებისა და სახელმწიფოების მოსაზრებებსა და 
ქცევებზე გავლენის მოსახდენად. 

კომუნიკაციის ყველა საშუალების გამოყენების ფაქტორი აუცილებელ ელემენტს 
წარმოადგენს, რაზეც აშშ-ს ერთიანი ინტეგრირებული კონცეფციაც ამახვილებს 
ყურადღებას და ხაზს უსვამს მისი მრავალ დონეზე (პოლიტიკური, საზოგადოებრივი 
აქტიურობის, ძალთა გადაადგილების და საინფორმაციო ოპერაციების და ა.შ.) წარმოების 
აუცილებლობას, რაც ერთობლიობაში სასურველ შედეგს ქმნის. 

51     “The Report of the Iraq Inquiry - Executive Summary,” 133.
52     Hooker and Collins, Lessons Encountered: Learning from the Long War.
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7.4 კიბერსივრცე

კიბერსივრცე შეგვიძლია განვიხილოთ, როგორც „საინფორმაციო გარემოში მოქმედი 
სივრცე“. კიბერსივრცის მნიშვნელობა განსაკუთრებით გაიზარდა სახელმწიფოთა 
დაპირისპირებისა და კიბერ-შეტევების/ოპერაციების განხორციელების მომრავლების 
ფონზე. ბრიტანეთის უსაფრთხოებისა და თავდაცვის მიმოხილვის დოკუმენტი (NSS-
SDSR) დამატებით ზრდის მის მნიშვნელობას მასზე დამოკიდებული საინფორმაციო-
ტექნოლოგიური ქსელისა და წვდომის სიმარტივის გამო როგორც კერძო პირებისთვის, 
ისე ტერორისტებისა და დაინტერესებული სახელმწიფოებისათვის.53 სტრატეგიის 
განმსაზღვრელები არ საჭიროებენ ღრმა ცოდნის ფლობას კიბერ-ოპერაციების 
განხორციელების შესახებ, თუმცა კიბერ შესაძლებლობების განვითარების გზებისა 
და მოწინააღმდეგის შესაძლებლობების ცოდნა მნიშვნელოვან ფაქტორად იქცევა 
სტრატეგიის და პოლიტიკური მიზნების წარმატებულ მიღწევაში. 

7.5 ეკონომიკა

ძალაუფლების ეკონომიკური ინსტრუმენტი გულისხმობს იმ ღონისძიებების გამო­
ყენებას, რაც მოიცავს წახალისებას, ბოიკოტს, სანქციებს, ტარიფებსა და სხვა ზომებს, 
რომლებიც მოწინააღმდეგის ან სხვა აქტორის მისამართით ხორციელდება. ეკონომიკუ­
რი ან ფინანსური ნაბიჯები, გამოიყენება მათ დასარწმუნებლად, რომ გადადგან 
სასურველი ნაბიჯები ან უარი თქვან კონკრეტულ მოქმედებაზე. ამის თანამედროვე 
მაგალითია მსოფლიო ბანკისა და საერთაშორისო სავალუტო ფონდის მიზნობრივი 
სესხები. თუ სახელმწიფოები არ თანხმდებიან, რომ დაიცვან ის პირობები, რომელსაც 
ეს ორგანიზაციები სთავაზობენ, რაც, როგორც წესი, მოიცავს ისეთ ზომებს, როგორიცაა 
სახელმწიფო სტრუქტურების ზომის შემცირება და თავისუფალი საბაზრო ეკონომიკის 
ხელშეწყობა, მაშინ მათთვის სესხების მიღება გაცილებით რთულდება. განვითარების 
ოფიციალური დახმარება (ODA-Official Development Assistance), რომელსაც დასავლეთის 
დონორი სახელმწიფოები გასცემენ, ხშირად დამოკიდებულია მიმღები სახელმწიფოს 

53     Stationery Office (Great Britain), “National Security Strategy and Strategic Defence and Security Review 2015,” 19–20.
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ქცევაზე, შესაბამისად, ხშირია მცდელობები, როცა ქვეყნები ცდილობენ ნაკლებად 
გაითვალისწინონ რჩევები და ნაკლებად გახდნენ დამოკიდებული პირობებზე მიბმულ 
ფინანსურ დახმარებაზე. 

მოქმედების ლოგიკა ნათელია: ეკონომიკური ზომები შექმნილია იმისთვის, რომ 
დააზიანოს ქვეყნის ეკონომიკა, თუ ის არ აკმაყოფილებს სხვა სახელმწიფოს ან მულტი­
ნაციონალური ორგანიზაციის მოთხოვნას. მაგალითისთვის გამოდგება 1956 წელს 
ეგვიპტის მიერ სუეცის არხის ნაციონალიზაცია, რამაც ისრაელის, საფრანგეთისა და 
დიდი ბრიტანეთის მხრიდან სამხედრო რეაქცია გამოიწვია. სამხედრო ოპერაციის 
პარალელურად ბრიტანეთი მის ვალუტაზე სპეკულაციური ზეწოლის წინაშე აღმოჩნდა და 
მალე გამოლია აშშ-ს დოლარის რეზერვები, რომ შეენარჩუნებინა ფუნტის ფიქსირებული 
კურსი. ბრიტანეთის ფინანსური მდგომარეობა კიდევ უფრო უარესდებოდა. ამის ფონზე 
შეერთებული შტატები აშკარად მიანიშნებდა ლონდონს, რომ თუ ბრიტანეთი არ 
მოახდენდა მისი ჯარების გაყვანას ეგვიპტიდან, აშშ არ დაუჭერდა მხარს მსოფლიო 
სავალუტო ფონდს, რომ ბრიტანეთისათვის საჭირო სავალუტო სესხი გამოეყო. არჩევანის 
არარსებობის გამო ბრიტანეთმა იმავე წლის 3 დეკემბერს დაიწყო ჯარების გაყვანა. ასევე 
კარგ მაგალითს იძლევა ირანზე დაწესებული საერთაშორისო ეკონომიკური სანქციები, 
რამაც დიდი დარტყმა მიაყენა ირანის ეკონომიკას, და შესაბამისად, მის მოსახლეობას. 
თუმცა, სანქციებს არ მოჰყვა მთავრობის ჩამოგდება, მისი ჩანაცვლება ან მისი „ქცევის“ 
შეცვლა, რაც სანქციების ნამდვილ მიზანს წარმოადგენდა.54 

54     Adam Tarock, “The Iran Nuclear Deal: Winning a Little, Losing a Lot,” Third World Quarterly 37, no. 8 (May 2016): 1408–24.
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VIII. ძალის გამოყენებაVIII. ძალის გამოყენება

სახელმწიფოები და ორგანიზაციები საკუთარი მიზნების მისაღწევად ძალას იყენებენ 
ისეთი ფორმების მეშვეობით, როგორიცაა „ხისტი ძალა“, „რბილი ძალა“ ან „ჭკვიანი“ ძალა. 

ხისტი ძალა

სტრატეგიის შესახებ დაწერილი სახელმძღვანელოებიდან, ბრიტანული დოკუმენტები 
სასარგებლო განმარტებას იძლევიან ხისტი ძალის შესახებ და აღნიშნავენ, რომ: „ხისტი 
ძალა იყენებს სამხედრო შესაძლებლობებსა და ეკონომიკურ სიძლიერეს (როგორც სან­
ქციებს, ისე წამახალისებელ ზომებს), რომ მოახდინოს სახელმწიფოს, სახელმწიფოთა 
ჯგუფის ან ინდივიდების ქცევაზე გავლენა, ან შეცვალოს მოვლენათა მსვლელობა. ვინც 
ხისტ ძალას იყენებს, მიზნად ისახავს ოპონენტის კონკრეტული ქმედების ან საქციელის 
შეცვლას, რაც მათი საკუთარი ნებით არ მოხდებოდა. სამხედრო და ეკონომიკური რესურ­
სი მნიშვნელოვანია მძიმე/ხისტი ძალისათვის, რადგან მათ გადამწყვეტი მნიშვნელობა 
აქვთ შეკავების კონტექსტში. შეკავებისა და იძულების სტრატეგიები საფრთხის აცილებას 
ემსახურება მოწინააღმდეგეზე პირდაპირი და ირიბი ზემოქმედების გზით. მათ შორის 
განსხვავება დიდია, მიუხედავად იმისა, რომ ორივე წარმოადგენს „ხისტი ძალის“ ელე­
მენტს. „შეკავების” მიზანს წარმოადგენს გარკვეული ქმედებების თავიდან აცილება, 
ხოლო „იძულების“ მიზანია გარკვეული ქმედების ინიცირება. შეკავების განმარტებაზე 
მრავალი მოსაზრება არსებობს, თუმცა მნიშვნელოვანია აღინიშნოს, რომ შეკავება მხოლოდ 
მაშინ მუშაობს, თუ სახელმწიფოებს და დაინტერესებულ აქტორებს ზუსტი წარმოდგენა 
აქვთ მოწინააღმდეგის შესაძლებლობებზე. ქართულ რეალობაში შეკავების განმარტებას 
ორმაგი გაგება აქვს: შეკავება, როგორც მოწინააღმდეგის ფიზიკური მოქმედებისთვის 
წინააღმდეგობის გაწევა (უფრო შეყოვნება), და შეკავება კლასიკური გაგებით, რაც 
მოწინააღმდეგის მიერ ფიზიკურ მოქმედებაზე ხელის აღებას ნიშნავს. განმარტების 
მეორე ვარიანტი შინაარსობრივად დაშინებას მოიცავს, რადგან მხოლოდ მოქმედების 
შედეგად სავარაუდოდ მიღებული დიდი ზიანის შიში აიძულებს მოწინააღმდეგეს, ხელი 
აიღოს თავისი პირველადი ჩანაფიქრის განხორციელებაზე (აგრესიაზე). 
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რბილი ძალა

რბილი ძალა განსხვავდება მძიმე/ხისტი ძალისგან. თუ ის არაა ჩართული სხვა 
სახელმწიფოს ან ორგანიზაციის შეკავებასა თუ იძულებაში, ის გამოიყენება სხვებთან 
ბმაში, მათ გადმოსაბირებლად. ეს განმარტება არც თუ ისე კარგია და, იშვიათი არაა, 
როცა რბილი ძალის ხასიათი ხშირად არასწორადაა გაგებული. მეოცე საუკუნის ბოლოს, 
ამერიკელი მეცნიერი, ჯოზეფ ნაი, ყურადღებას ამახვილებდა გლობალიზაციის გავლენის 
პირობებში ეკონომიკურად ერთმანეთზე დამოკიდებული ქვეყნების მიერ ერთმანეთის 
წინააღმდეგ ხისტი ძალის გამოყენებით წარმოშობილ დიდ ხარჯებზე. ზოგადად ნათელია, 
რომ ძალის შედეგი იზომება არა მხოლოდ გამოყენებული რესურსებით, არამედ სხვისი 
(მოწინააღმდეგის) ქცევის შეცვლის უნარით. ხოლო სახელმწიფო იცვლის ქცევას მხოლოდ 
ორ შემთხვევაში - როცა მას უფრო ძლიერი სახელმწიფო აიძულებს, ან როცა თავად აქვს 
ცვლილების სურვილი. ამ ორი მიდგომიდან უკანასკნელი უდავოდ უფრო მომხიბვლელია, 
რადგან ნაკლები ხარჯის გაღებას მოითხოვს მონაწილე მხარეებისგან და მეტი ცვლილების 
მომტანია. სწორედ ამ უკანასკნელთან მიმართებაში ნაი იყენებს ფრაზას „რბილი ძალა“. 

„ყველა იცნობს ხისტ ძალას. ჩვენ ვიცნობთ სამხედრო ძალასა და ეკონომიკურ ძალას, 
რომელიც ხშირად იძულებულს ხდის ქვეყანას შეიტანოს ცვლილება მის პოზიციაში. 
ხისტი ძალა შეიძლება გამოყენებული იყოს მოსალოდნელ სარგებელზე („თაფლკვერი“) ან 
საფრთხეზე („მათრახი“) მინიშნებით. ამავე დროს, ზოგჯერ შეიძლება სასურველი შედეგის 
მიღება არაპირდაპირი გზის გამოყენებით, რომელსაც „ძალაუფლების მეორე სახეს“ 
უწოდებენ. 55

ქვეყანამ მსოფლიო პოლიტიკურ დონეზე შეიძლება მიაღწიოს სასურველ შედეგს 
სწორედ იმის გამო, რომ სხვა ქვეყნებიც იზიარებენ მის ღირებულებებს, ირჩევენ ჯანსაღ 
შეჯიბრს და სურვილს უჩენენ სხვას, რომ მიაღწიონ იგივე კეთილდღეობასა და ღიაობას. 
ესაა რბილი ძალა - მოანდომო სხვებს ის, რაც შენ გაქვს, გაუჩინო სურვილი და არჩევანი, 
რაც იძულებას გამორიცხავს და მოტივირების დიდ პოტენციალს შეიცავს. არის მოსაზრება, 
რომ რბილი ძალა ნაკლებად ეფექტურია ხისტი ძალის გამოყენებასთან შედარებით. 
ნაი ამას არ ეთანხმება: „რბილ არჩევანზე დაფუძნებული ძალა ისევე მნიშვნელოვანია, 
როგორც ხისტ ბრძანებაზე დაფუძნებული ძალა... თუ ეს დაეხმარება ინსტიტუტებს, 
რომელთა მეშვეობითაც სახელმწიფო ცვლის თავის ქმედებებს დომინანტი ქვეყნის 

55     Nye, Soft Power, 5.
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სასარგებლოდ, ისე რომ ხისტ ძალას აზრი ეკარგება და შესაბამისად ხდება ხარჯების 
მნიშვნელოვნად დაზოგვა.” 56

ჭკვიანი ძალა

როგორც ნაი ამბობს, რბილი ძალა ისეთივე მნიშვნელოვანია, როგორც ხისტი ძალა, 
იმ განსხვავებით, რომ მისი სიზუსტის განსაზღვრა ძნელია და სასურველი შედეგის 
მისაღებად შეიძლება მეტი დრო გახდეს საჭირო. კონკრეტული პოლიტიკური ამოცანის 
მისაღწევად, სტრატეგიას შეიძლება დასჭირდეს, გამოიყენოს ხისტი ძალა რბილი ძალის, 
როგორც ინსტრუმენტის, ელემენტების ჩართვით. ეს მიდგომა ცნობილია როგორც „ჭკვიანი 
ძალა“. რბილი ძალის განმარტების მსგავსად, ჭკვიან ძალასაც არ აკლია განმარტებათა 
სიუხვე. ბრიტანული სტრატეგიული მიმოხილვა შემდეგ შინაარსს გვთავაზობს: „კარგი 
დიპლომატიის განხორციელება მოიცავს ხისტი და რბილი ძალის კომბინირებულ 
გამოყენებას.” მაგალითად, სამხედრო ძალა ხისტი ძალის პირდაპირი სინონიმია, თუმცა 
სამხედრო სფეროში არსებობს რბილი ძალის მნიშვნელოვანი მაგალითებიც, როგორიცაა 
სამხედრო სასწავლო დაწესებულებების მხარდაჭერა, ერთობლივი სწავლებების და 
ჰუმანიტარული ინტერვენციის განხორციელება. 

56     Nye, 11.
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IX. თავდაცვისა და უსაფრთხოების სფეროს კონცეფციები IX. თავდაცვისა და უსაფრთხოების სფეროს კონცეფციები 

სოციალურ მეცნიერებაში “უსაფრთხოება” არის საკმაოდ საკამათო და ფართო 
კონცეფცია, რომლის მნიშვნელობის გარშემო ფართო კონსენსუსი არ არსებობს. ხალხის 
იდეების, კულტურისა და რეალობისადმი დამოკიდებულების გათვალისწინებით, ტერ­
მინი უსაფრთხოება განსხვავებულ დატვირთვას იძენს. ამაზე მეტყველებს უსაფრთხოე­
ბის განმარტების მზარდი რაოდენობაც, რაც ცივი ომის დასრულების შემდეგ გაჩნდა. 
ეროვნული უსაფრთხოება, საერთო უსაფრთხოება, საზიარო უსაფრთხოება, ადამიანური 
უსაფრთხოება ან თანამშრომლობითი უსაფრთხოება მიანიშნებს იმაზე, თუ როგორ 
საზღვრავს გარკვეული კონცეფცია უსაფრთხოების დაცვას, რა არის მიჩნეული ყვე­
ლაზე მნიშვნელოვნად და როგორ მოხდეს მისი (უსაფრთხოების) მიღწევა57. ბოლო 
პერიოდში ახალმა განმარტებებმაც იჩინა თავი, როგორიცაა “მდგრადი უსაფრთხოება” 
ან ჰიბრიდულობის ელემენტის შემცველი “ხისტი და რბილი ძალა “ ან “ჭკვიანი ძალა”. 
სახელმძღვანელოს ამ ნაწილში ხდება სწორედ აღნიშნული კონცეფციების გაშლა.

9.1 უსაფრთხოება და მისი კონცეფტუალური ჩარჩოს გაფართოება

ტრადიციულად, სახელმწიფო უსაფრთხოების ერთ-ერთ მოდელს წარმოადგენს, 
რომელიც ვალდებულებას იღებს, რომ დაიცვას საკუთარი მოქალაქეები ერთგულების 
სანაცვლოდ. შესაბამისად, მოლოდინია, რომ სახელმწიფოს უსაფრთხოების გარანტირე­
ბით მოქალაქეთა უსაფრთხოებაც გარანტირებულია. ამგვარი ტრადიციული უსაფრთხოე­
ბის მოდელი აისახება ტერმინში ეროვნული უსაფრთხოება, რომელიც ჯ. კენანის (1948) 
მიხედვით, “არის ქვეყნის მუდმივი უნარი, განამტკიცოს შიდასახელმწიფოებრივი 
ცხოვრება გარე ძალის სერიოზული ჩარევისა და საფრთხის გარეშე “.

ეროვნული უსაფრთხოება რეალისტური პარადიგმის ფარგლებში ვითარდება, 
რომლის მიხედვითაც გლობალური პოლიტიკა ყოველთვის წარმოადგენს ბრძოლას 
სახელმწიფოებს შორის, რომლებიც ანარქიულ გარემოში ცდილობენ გაზარდონ საკუთარი 

57     ჰელგა ჰეფენდორნი წერს, რომ “უსაფრთხოების ერთი კონცეფცია არ არსებობს; ეროვნული უსაფრთხოება, 
საერთაშორისო უსაფრთხოება და გლობალური უსაფრთხოება ეხება სხვადასხვა სახის საკითხებს და გააჩნია 
წარმომავლობა სხვადასხვა ისტორიული და ფილოსოფიური კონტექსტიდან “ციტირებული მაიკლ შეჰანის მიერ. 
საერთაშორისო უსაფრთხოება, ანალიტიკური კვლევა, ლინ რაინერის გამომცემლობა, ლონდონი. 2005 წ.
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ძლიერება, ეროვნული ინტერესების დასაცავად. ამ კონტექსტში, სახელმწიფოები 
ძირითადად სამხედრო ძალას ეყრდნობიან იმისათვის, რომ მიაღწიონ თავიანთ 
ინტერესებს და წინააღმდეგობა გაუწიონ სხვა სახელმწიფოთა შეიარაღებულ ძალებს. 
ამ გზით, ეროვნული უსაფრთხოება წარმოადგენს ქვეყნის სუვერენიტეტისა და 
ძალაუფლების ბალანსს სახელმწიფო ინტერესების დაცვის კონტექსტში. ამ მოდელის 
გათვალისწინებით, მე-20 საუკუნეში “ალიანსები” რეგიონალური უსაფრთხოების ძირი- 
თად ფორმას წარმოადგენდნენ. თანამშრომლობის აღნიშნული ფორმა წარმოიშვა 
ერთობლივი თავდაცვის აუცილებლობიდან, რომელსაც მსგავსი იდეოლოგიის და საერთო 
სამხედრო საფრთხის მქონე ქვეყნები ქმნიან.

9.2 ცვლილებები ტრადიციულ მოდელში

ცივი ომის დასრულების შემდეგ და გლობალიზაციის შედეგად, საფრთხეებმა დაკარ­
გეს წმინდა სამხედრო ხასიათი და უფრო უსაფრთხოების ფართო კონტექსტში მოექცნენ. 
გლობალურმა გამოწვევებმა, რომელთა უმრავლესობა საზღვართანაა დაკავშირებული, 
როგორიცაა ორგანიზებული დანაშაული, ტერორიზმი, გარემოს გაუარესება, ბუნებრივ 
რესურსებთან დაკავშირებული დავები, ლტოლვილების არაკონტროლირებადი ნაკადები, 
უკანონო მიგრაცია, სიღარიბე და შიმშილობა გაცილებით მეტი სიმწვავე შეიძინა და 
ყველაფერთან ერთად ხშირად სამხედრო რეაგირების აუცილებლობაც დააყენა დღის 
წესრიგში. აქედან გამომდინარე, არსებობს მოსაზრება, რომ აუცილებელია უსაფრთხოების 
ცნების გაფართოება და დამატებითი სფეროების თუ დონეების მოცვა, რაც ლოგიკურად 
ისეთი ტიპიური ტერმინების მნიშვნელობის შემცირებას იწვევს, როგორიცაა სამხედრო 
ან ტერიტორიული თავდაცვა. გარდა ამისა, ბოლო პერიოდში მიმდინარე გლობალური 
ეკონომიკური პროცესებისა და კრიზისების შედეგად, შეუძლებელი ხდება უსაფრთხოების 
გამოწვევების მარტივი ტიპოლოგია “შიდა ან გარედ” და “სამოქალაქო ან სამხედროდ”.

უსაფრთხოების კონცეფტუალური განსაზღვრის ორი ძირითადი მიმდინარეობა 
ჩამოყალიბდა. პირველს მხარს უჭერს ის კატეგორია, ვინც მიიჩნევს, რომ სახელმწიფო 
უსაფრთხოების უმნიშვნელოვანესი ობიექტია, მიუხედავად სხვა ფაქტორების არსებობისა 
და როლის ზრდისა. ამ კონცეფტუალურ ჩარჩოებში სულ უფრო მეტი პოპულარობით 
სარგებლობს საერთო უსაფრთხოების იდეა, რომელიც უარყოფს უსაფრთხოების 
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იზოლირებულად მიღწევის შესაძლებლობას. თანამშრომლობითი მიდგომა და ნდობის 
მოპოვება არა მხოლოდ სახელმწიფოთა შორის ურთიერთობებზე უნდა აისახოს, 
არამედ არასამთავრობო სივრცეშიც, დისკუსიის, მოლაპარაკების, თანამშრომლობისა 
და საკანონმდებლო ინიციატივების გზით. გარდა ამისა, სამხედრო ინსტრუმენტები არ 
უნდა ჩაითვალოს მთავარ ინსტრუმენტად. ერთობლივი უსაფრთხოება ხელს უწყობს 
არასახელმწიფო მოღვაწეებს, საერთაშორისო ორგანიზაციებსა და სხვა იდეოლოგიების 
მქონე სახელმწიფოებს, ჩაერთონ აღნიშნულ პროცესებში არაფორმალური ფორუმების 
მეშვეობით. იგი ასევე აყალიბებს ფუნდამენტურ პრინციპს, რომლის მიხედვითაც 
ნებისმიერი სტაბილური გადაწყვეტის მიღწევა შესაძლებელია მხოლოდ იმ შემთხვევაში, 
თუ დიპლომატიური, ინფორმაციული, სამხედრო, ეკონომიკური, პოლიტიკური და სამო­
ქალაქო ინსტრუმენტები კოორდინირებულად იქნება გამოყენებული. 

მეორე ტენდენცია აღიარებს, რომ სახელმწიფოებს ზედმეტად დიდი ყურადღება 
ექცევა, რაც, შესაბამისად, მოითხოვს უსაფრთხოების მნიშვნელობის გადახედვას 
ალტერნატიული სიტყვის გამოყენებით, რომლის ინტერესის ობიექტიც არის ფიზიკური 
და/ან სოციალური ჯგუფები. ამ კონცეფციის მიხედვით, ეროვნული სუვერენიტეტი არ 
არის ისეთი მნიშვნელოვანი, როგორიც ტრადიციულ მიდგომებში. აქცენტი “გლობალურ 
სუვერენიტეტზე” კეთდება, რომელშიც ადამიანის პიროვნული ღირსების პატივისცემა 
უნდა აღემატებოდეს საერთაშორისო სამართალს. ზოგიერთი მიიჩნევს, რომ ახლა 
სწორედ სახელმწიფო წარმოადგენს მთავარ საფრთხეს და ადამიანის დაუცველობის 
მთავარ წყაროს. ადამიანური უსაფრთხოების ცნება თანდათანობით 1994 წლიდან 
იკიდებს ფეხს და, მიუხედავად შინაარსობრივი უზუსტობებისა, ისეთ საკითხებს მოიცავს, 
როგორიცაა ეკონომიკა, საკვები, პოლიტიკა, გარემო და ხალხის ინდივიდუალური, ისევე 
როგორც, საზოგადოებრივი დაცულობა. ადამიანური უსაფრთხოების განხორციელების 
მოთხოვნა უკავშირდება პასუხისმგებლობის ურთიერთგამომრიცხავ პრინციპს. ერთი 
მხრივ, თითოეული სახელმწიფო პასუხისმგებელია უზრუნველყოს თავისი მოსახლეობის 
უსაფრთხოება, და, ამავე დროს, საერთაშორისო თანამეგობრობას, გაეროს მეშვეობით, 
ასევე აქვს დაცულობის გარანტირების პასუხისმგებლობა, რაც, საჭიროების შემთხვევაში, 
იძულებითი ინსტრუმენტების58 გამოყენებასაც გულისხმობს. უსაფრთხოების გაგების სხვა 
მიდგომები, რომელთაც “კრიტიკულს” უწოდებენ, სცილდება ადამიანური უსაფრთხოების 
განზომილებას და არ წარმოადგენს წინამდებარე სახელმძღვანელოს განხილვის თემას. 
58      ქვეყნების ზოგი ლიდერი ამტკიცებს, რომ დაცვის პასუხისმგებლობა არის შემთხვევის კონცეფცია, რაც წარმოადგენს 
სუსტი ქვეყნების მაკონტროლებელ ინსტრუმენტს.
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9.3 ახალი ტენდენციები

უსაფრთხოების მოდელის გაგებაში მიმდინარე ცვლილებები უშუალო გავლენას ახ- 
დენს რეალურ ცხოვრებაში გატარებულ ნაბიჯებზე. ეროვნული უსაფრთხოების ტრადი­
ციული თვალსაზრისით, თუ სახელმწიფო კვლავ წარმოადგენს უსაფრთხოების ამ მოდე- 
ლის ფოკუსს, მაშინ ჯარი და უსაფრთხოების ძალები ძირითად ინსტრუმენტებს გა­
ნასახიერებს. მიუხედავად ამისა, გაფართოებული უსაფრთხოების მოდელის მიხედვით, 
არსებობს სხვა მოსაზრებები, რომელთა ფოკუსში არა სახელმწიფოები, არამედ ადამიანე­
ბი, საზოგადოებები და დედამიწაც კი იკავებს მთავარ ადგილს. მათთვის დღეისათვის 
მიმდინარე დისკუსია, ძირითადად, ისევ “ხისტი” და “რბილი” ძალის მხარდამჭერთა 
შორის იმართება59. ხისტი ძალის მომხრეები კვლავ მიიჩნევენ, რომ სხვადასხვა იძუ- 
ლებითი ღონისძიებები, ძლიერ და ქმედით შეიარაღებულ ძალებთან ერთად, წარმო­
ადგენს უსაფრთხოების ერთადერთ და საბოლოო გარანტიას. ამის საპირისპიროდ და 
ევროკავშირის მაგალითის გამოყენებით, რბილი ძალის მომხრეები მიიჩნევენ, რომ 
აუცილებელია სხვა არასამხედრო ხასიათის ელემენტების კომპლექსური გამოყენება 
საერთო პოლიტიკური მიზნების მისაღწევად. შეიმჩნევა ასევე ტენდენცია, რომელიც ამ 
ორი ანტაგონისტური შეხედულების გაერთიანებას ცდილობს, სადაც ეკონომიკური და 
დიპლომატიური ინსტრუმენტების გამოყენებას პრიორიტეტი ენიჭება, თუმცა სამხედრო 
ძალა კვლავინდებურად რჩება გადამწყვეტი აუცილებლობის შემთხვევაში. სამი დ-ს 
კონცეფცია (“D”-Defence, Diplomacy and Development)60 ზემოთ აღწერილი მიდგომების 
კარგი ილუსტრირებაა, სადაც მდგრადი განვითარების კონცეფციაც პოულობს თავის 
ადგილს. 

სტრატეგიული საერთაშორისო კვლევების ცენტრის (CSIS) მიხედვით, “ჭკვიანი ძალა” 
უნდა გვესმოდეს, როგორც იდეალური კომბინაცია, ასახული ისეთ სტრატეგიაში, რომელიც 
სამივე განზომილებაში არსებულ რესურსებს აერთიანებს (სამხედრო ძალა, დიპლომატია 
და საერთაშორისო დახმარება) გლობალური უსაფრთხოების გასამყარებლად. ისევე, 

59     სუსტი/ძლიერი ძალაუფლება არის ჯოზეფ ნაის ტერმინი, რომელიც მან გამოიყენა წიგნში”Bound to Lead: The Changing 
Nature of American Power” (1990) და შემდგომ განავითარა 2004 წელს სხვა წიგნებში “ სუსტი ძალაუფლება: წარმატების 
საშუალება მსოფლიო პოლიტიკაში.” 
60     თუ გსურთ აღნიშნულ საკითხზე მეტი ინფორმაციის მიღება იხილეთ იგანსიო გარსია სანჩესის “La Primera 
Revisión Estratégica Cuatrienal de la Diplomacia y el Desarrollo de los Estados Unidos de América:”ლიდერობა სამოქალაქო 
ძალაუფლებით.” 2010 წლის 23 დეკემბერს გამოცემული IEEE 20/2010-ს ანალიტიკური დოკუმენტი. ხელმისაწვდომია: http://
www.ieee.es/Galerias/fichero/docs_analisis/2010/DIEEEA20_2010LaQDDR_deEEUU.pdf
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როგორც სხვა ტერმინების განმარტებისას, მდგრადი უსაფრთხოების შემთხვევაშიც, 
განსხვავებული მოსაზრებები არსებობს. ზოგიერთი ავტორი მას იყენებს ხისტი და რბილი 
ძალის ჰარმონიული გამოყენების აღსანიშნავად, თუმცა სხვა ავტორების მიერ ის სრულიად 
განსხვავებული კრიტერიუმებით ხასიათდება61. მაგალითად, ამერიკული პროგრესის 
ცენტრის (CAP) მიხედვით, აშშ-ს უსაფრთხოების სტრატეგია ვერ აკმაყოფილებს ორ 
ძირითად პრინციპს: პირველ რიგში, აშშ-ს თავდაცვის ხარჯები გასცდა მისაღებ საზღვრებს, 
ხოლო მეორე მხრივ, აშშ-ს უსაფრთხოების ტრადიციული, სამხედრო ინსტრუმენტი ვერ 
უზრუნველყოფს თანამედროვე გამოწვევებთან გამკლავებას. შესაბამისად, ჩნდება ახალი 
მიდგომის შემუშავების მცდელობა, რომელიც, სამხედროსთან ერთად, სხვა მექანიზმების 
ინტენსიურ გამოყენებას დაეფუძნება, რაც აშშ-ს თავის არსენალში აქვს. აღნიშნული 
მულტიდისციპლინური მიდგომა, რომელმაც მდგრადი უსაფრთხოების სახელწოდება 
შეიძინა, ცდილობს დაძლიოს ეროვნული უსაფრთხოების ტრადიციული ცნება სამი 
ელემენტის კომბინაციით: ეროვნული უსაფრთხოება, როგორც აშშ-ს თავდაცვის უნარი; 
ადამიანის უსაფრთხოება, როგორც ხალხის კეთილდღეობა და დაცულობის გრძნობა; 
ერთობლივი/საერთო უსაფრთხოება, როგორც მსოფლიოში არსებული სხვადასხვა 
ინტერესების გათვალისწინების უნარი. CAP-ი ემხრობა შეიარაღებაზე გამოყოფილი 
რესურსების და ფინანსების შეკვეცას და დაზოგილი თანხის გამოყენებას მდგრადი 
უსაფრთხოების ინიციატივების განსახორციელებლად. მსგავსი რეკომენდაციით 
გამოდის ახალი ამერიკული უსაფრთხოების ცენტრი (CNAS,62 რომელიც აკრიტიკებს აშშ-ს 
გლობალურ პოლიტიკას, არაეფექტიანს უწოდებს და პრიორიტეტს ანიჭებს სამოქალაქო 
შესაძლებლობების განვითარებას, რეკონსტრუქციისა და დიპლომატიის ინტენსიურ 
გამოყენებას ვითარების შესაცვლელად.63

61     ეს კონცეფცია ცნობილი გახადა გაერომ 1993 წელს “თავდაცვითი უსაფრთხოების კონცეფციებისა და პოლიტიკის 
კვლევის” ფარგლებში, რომელიც მას “მშვიდობისა და უსაფრთხოების მდგომარეობის ნაბიჯ-ნაბიჯ მისაღწევ საშუალებად” 
მიიჩნევს.”
62     საინტერესოა იმის აღნიშვნა, რომ CNAS-ის თანადამფუძნებლები, კირტ კემპბელი და მიშელ ფლორენი ობამას 
ადმინისტრაციაშიც მუშაობდნენ. 
63     CNAS-მ გამოაქვეყნა რამდენიმე მოსაზრება ამ თემასთან დაკავშირებით, რომელთა შორისაც მნიშვნელოვანია: 
საზღვრებს მიღმა, ყოვლისმომცველი ეროვნული უსაფრთხოების პოლიტიკის შემუშავება კომპლექსურ რეგიონულ 
გამოწვევებთან მიმართებაში; დიპლომატიისა და განვითარების დაგეგმვა: სახელმწიფო დეპარტამენტისა და USAID-ის 
ძალისხმევა; ან კერძო სექტორის ჩართვა საზოგადოებრივი კეთილდღეობისთვის: ქსელური დიპლომატიის ძალა.
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X. სტრატეგიული ანალიზის განხორციელების კონტექსტი X. სტრატეგიული ანალიზის განხორციელების კონტექსტი 

როგორც წინა თავებში აღინიშნა, სტრატეგიული დაგეგმვა წარმოადგენს საჯარო/
სახელმწიფო პოლიტიკის სფეროში დაგეგმვის ყველაზე ფართო და ხანგრძლივ ჩარჩოს. 
როგორც წესი, დაგეგმვის პერიოდი განსხვავდება დაგეგმილი მოქმედებებისა და 
მოსალოდნელი შედეგების სისწრაფის მიხედვით და შესაბამისად იყოფა მოკლევადიან 
(ერთიდან სამ წლამდე), საშუალოვადიან (ხუთ წლამდე) და გრძელვადიან (ხუთ წელზე 
მეტი) ეტაპებად. ცხადია, ქვეყნები მეტ-ნაკლები ხარისხით განსხვავდებიან დაგეგმვის 
ტრადიციისა და პერიოდულობის მიხედვით, თუმცა ზემოაღნიშნული პირობითი დაყოფა 
მეტ-ნაკლებად აღიარებული და ფართოდ გაზიარებულია. სტრატეგიული დაგეგმვის 
ჩარჩოების შერჩევა დამოკიდებულია იმაზე, თუ რამდენად დიდია სახელმწიფოს 
(ინსტიტუტების) უნარი, მოახდინოს არსებული რისკებისა და საფრთხეების გათვლა 
და მათზე რეაგირება. სტრატეგიული დაგეგმვის უნარი იმაზეა დამოკიდებული, თუ 
რამდენად ეფექტურად ხორციელდება სახელმწიფოსა და მისი დაქვემდებარებული 
ორგანიზაციების მიერ არსებულ გამოწვევებზე კონტროლი, ისევე, როგორც ანალიტიკური 
და რაციონალური უნარის გამოყენება. ცხადია, ის ქვეყნები, რომელსაც ეს უნარები 
გაცილებით განვითარებული აქვთ, გაცილებით უკეთ და ყოვლისმომცველად მოახდენენ 
მომავლის დაგეგმვას, ხოლო სხვები, ობიექტურად, მხოლოდ მოკლევადიანი დაგეგმვის 
იმედზე დარჩებიან. არსებული გამოცდილება და კვლევები ადასტურებს, რომ ამ კუთხით 
ტრანზიციაში მყოფი ქვეყნების პოტენციალი საკმაოდ სუსტია და, უმეტეს შემთხვევაში, 
მოკლევადიანი დაგეგმვით შემოიფარგლება, საშუალოვადიანი დაგეგმვის ელემენტების 
მხოლოდ იშვიათი გამოყენებით. 

10.1 არასტანდარტული მიდგომების როლი სტრატეგიულ დაგეგმვაში

სტრატეგიული დაგეგმვის პროცესი და, უპირველეს ყოვლისა, მისი პირველი ეტაპი 
თავისი არსით ინოვაციურია, არა მარტო იმ თვალსაზრისით, რომ საჭიროებს არსებული 
ბიუროკრატიული პროცედურების გათვალისწინებას, არამედ იმ თვალსაზრისითაც, რომ 
მოითხოვს არსებულ ჩარჩოებს მიღმა ახალი შესაძლებლობების ძიებას და სასარგებლო 
ცვლილებებზე აქცენტის გაკეთებას. სწორედ ამ მიზნით, ცხადი წარმოდგენა უნდა 
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არსებობდეს, თუ რა არის ინოვაცია, რა ტიპის ინოვაციები არსებობს, როგორ ხდება 
მათი დანერგვა და რა პირობებში. ამასთან, მნიშვნელოვანია სტრატეგიულ დაგეგმვაში 
მონაწილე გუნდს იმთავითვე განსაზღვრული ჰქონდეს საჭირო ინოვაციების გამოყენების 
მასშტაბები და დანერგვის სპეციფიკა. სტრატეგიულ გეგმაზე მუშაობის პროცესი 
ასევე აქტიურად გულისხმობს არსებული გამოცდილების აქტიურ გათვალისწინებას. 
მნიშვნელოვანია გვესმოდეს, რომ ხშირ შემთხვევაში, სტრატეგიული გეგმისა და 
შესაბამისი პოლიტიკის ჩავარდნაც კი შეიძლება განვითარების ახალი წყარო აღმოჩნდეს 
და მნიშვნელოვანი ბიძგი მისცეს სტრატეგიის სამომავლო გაუმჯობესებას. 

10.2 სტრატეგიული დაგეგმვის პროცესი

სტრატეგიული დაგეგმვის პროცესი საკმაოდ შრომატევადი და ხანგრძლივი პროცესია. 
შესაბამისად, იმთავითვე საჭირო ხდება სტრატეგიაზე მუშაობის პროცესის დაწყებამდე 
გვქონდეს ცხადი წარმოდგენა იმ ვადების შესახებ, რომელიც საჭიროა იდეალურ 
შემთხვევაში სტრატეგიის თითოეული შემადგენელი ეტაპის გასავლელად. პოლიტიკის 
ნებისმიერ სფეროში, მათ შორის, თავდაცვისა და უსაფრთხოების სფეროში, არსებული 
გამოცდილებისა და რაციონალური გათვლების საფუძველზე მოსამზადებელი სამუშაოები, 
რაც სტრატეგიის ინიცირებას, შესაბამისი საკომუნიკაციო სტრატეგიის განსაზღვრასა და 
სტრატეგიის განვითარებისთვის საჭირო ჩართულობითი პროცესის იდენტიფიცირებას 
სჭირდება (სიტუაციური ანალიზის ჩატარებასთან ერთად), ჯამში, დაახლოებით ექვს თვეს 
მოითხოვს. შემდგომი ეტაპი, რაც უშუალოდ ხედვის ჩამოყალიბებას, პრიორიტეტების 
განსაზღვრასა და მიზნების იდენტიფიცირებას სჭირდება, ორი თვის მუშაობას მოითხოვს. 
აღნიშნული დრო ესაჭიროება შესაბამის დაინტერესებულ ჯგუფებთან კომუნიკაციას და 
სტრატეგიულ გეგმაში ფიქსირებულ ფორმულირებებზე საერთო შეთანხმების მიღწევას. 
სტრატეგიული მიზნების მიღწევის ალტერნატივებს შორის არჩევანს, ისევე, როგორც 
მათ შორის პრიორიტეტების განსაზღვრას დროში თანმიმდევრულობის თვალსაზრისით, 
საერთო ჯამში, დამატებით ხუთი თვე მიაქვს. ამ თვალსაზრისით, სტრატეგიაზე 
მუშაობისთვის საჭირო დრო დაახლოებით 6-12 თვეს იკავებს. თუმცა, რასაკვირველია, 
აღნიშნული ვადები განსხვავდება ქვეყნებისა და დაგეგმვის არსებული ტრადიციების 
მიხედვით. ზოგადად, ამ პროცესის დაჩქარებულ რეჟიმში წარმართვა არსებულ პოლიტიკურ 
ნებასა და შესაძლებლობაზეა დამოკიდებული. აღნიშნული სამუშაოების ჩატარება, თუ 
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საჭირო პირობები და ხელშემწყობი ფაქტორები დაცულია, იძლევა საკმარის საფუძველს 
სტრატეგიის განსახორციელებლად. მნიშვნელოვანია, რომ სტრატეგიული გეგმის შეს­
რულებაზე კონტროლი ხორციელდებოდეს მუდმივმოქმედ რეჟიმში და დაცული იყოს 
უკუშედეგის მიღების პროცესი დაგეგმილი სტრატეგიის განხორციელების პროცესში. 
ამისათვის აუცილებელი ხდება მონაცემების შეგროვებისა და ანალიზის მკაფიოდ 
დაცული პროცედურები შესაბამისი სტრუქტურული ერთეულების ფარგლებში. ზოგადად, 
სტრატეგიის განხორციელება ხდება ქვედა დონეზე შემუშავებული პროგრამებისა და 
გეგმების მეშვეობით. შესაბამისად, პროგრამული მიზნების მიღწევა და წარმატების 
ინდიკატორების დაცვა იქცევა საშუალოვადიან პერიოდში სტრატეგიის წარმატების 
წინაპირობად. აღნიშნული საკითხი, ანუ სტრატეგიულ დოკუმენტსა და სამოქმედო გეგმაზე 
(პროგრამაზე) დაკვირვების განხორციელება და შესრულების ხარისხის გადამოწმება, 
ცალკე თავში იქნება განხილული. 

სტრატეგიული დაგეგმვის პროცესის წარმატებით წარმართვაში მნიშვნელოვან 
როლს ასრულებს სტრატეგიული დაგეგმვის კოორდინატორი, რომელიც კოორდინაციას 
უწევს სტრატეგიულ დაგეგმვაში მონაწილე ჯგუფის მუშაობას და რომლის შერჩევის 
პროცესიც მოსამზადებელ ეტაპზე საკმაოდ დიდ ძალისხმევას მოითხოვს. მისი 
მნიშვნელობა განპირობებულია იმ ფაქტით, რომ კოორდინატორს უმნიშვნელოვანესი 
როლი აქვს სტრატეგიულ დაგეგმვაში ჩართული ყველა ჯგუფის და პროცესის მაქ­
სიმალურად კოორდინირებულად და ეფექტურად წარმართვაში. მისი შერჩევა შესა­
ბამისი კრიტერიუმების საფუძველზე უნდა მოხდეს, რაც ამ პოზიციისთვის ყველაზე 
რელევანტური პირის შერჩევით უნდა დასრულდეს. რა თქმა უნდა, იდეალური პირის პოვნა 
საკმაოდ რთულია და, ხშირად, შეუძლებელიც კი. ამავე დროს, გასათვალისწინებელია ის 
ფაქტიც, რომ სტრატეგიულ გეგმაზე მუშაობის პროცესში კოორდინატორს უნდა ჰქონდეს 
მუდმივი კავშირი გადაწყვეტილების მიმღებ პირებთან. სახელმძღვანელოს დანართში 
ჩამოთვლილია ის ძირითადი კომპეტენციები, რაც კოორდინატორს მოეთხოვება და 
შემდეგ განხილულია ის აუცილებელი უნარები, რაც იდეალურ შემთხვევაში ამ პოზიციაზე 
შერჩეულ ადამიანს უნდა ახასიათებდეს.

ამავე სახელმძღვანელოში დანართების სახით მოცემულია 21 ინსტრუმენტი, რომელიც 
გამოიყენება სტრატეგიული დაგეგმვის პროცესის ამა თუ იმ ეტაპზე და დეტალურად 
განმარტავს მის მიზნებს, ინსტრუმენტის გამოსაყენებლად საჭირო ვადებს, ინსტრუმენტის 
გამოყენების პირობებს, ძირითად აქტორებს, რომლებიც პასუხისმგებელი არიან 
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ინსტრუმენტის გამოყენებაზე, და სამიზნე ჯგუფებსა და ბენეფიციარებს. მასში აღწერილია 
ინსტრუმენტის გამოყენების სპეციფიკა, მოცემულია უპირატესობები და ნაკლოვანებები, 
არის მითითება მსგავს ინსტრუმენტებზე და, ასევე, შესაბამის წყაროებსა და დამატებით 
რესურსებზე. ინტრუმენტთა უმრავლესობას თან ახლავს შესაბამისი ილუსტრაციებიც და 
დაგეგმვის შესაბამის ფაზასთან კუთვნილება. 
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XI. თავდაცვის კვლევების სამეფო კოლეჯის სტრატეგიის  XI. თავდაცვის კვლევების სამეფო კოლეჯის სტრატეგიის  
       შემუშავების მოდელი       შემუშავების მოდელი

წინამდებარე თავში წარმოდგენილია სტრატეგიის შემუშავების პრაქტიკა დიდი 
ბრიტანეთის თავდაცვის კვლევების სამეფო კოლეჯის გამოცდილების მაგალითზე. 
იგი გვთავაზობს თორმეტსაფეხურიან მიდგომას, რომელიც მოხსენიებულია, როგორც 
“სტრატეგიული შეფასება” და წარმოადგენს სტრატეგიის განსაზღვრის ერთ-ერთ 
გზას, რომელიც განსაზღვრავს მიზნებს, გზებსა და საშუალებებს. ამით, ის ხაზს უსვამს 
გარემოს გააზრების მნიშვნელობას სტრატეგიის პარამეტრების შემუშავებისა და მისი 
წარმატების საზომი ინდიკატორების შემუშავებამდე. ასევე განხილულია ცივი ომის 
გამოცდილება ახალი მიდგომების შესამუშავებლად, რომელიც სტრატეგიის არსში 
მოიცავს ალტერნატივების განსაზღვრას და სხვების დარწმუნებას, საფრთხეებისა და 
გამოწვევების იდენტიფიცირებას, ფსიქოლოგიური და ფიზიკური ზეგავლენის ფაქტორების 
დადგენას, ფორმულირებას და ქმედებებს. ამასთან, კიდევ ერთხელ უნდა აღინიშნოს, 
რომ არ არსებობს სტრატეგიის აღქმის ერთიანი სტანდარტული მოდელი და, მით უფრო, 
მისი უწყებრივ დონეზე გადატანის პროცესი. საკუთრივ უწყებებს შორის არსებობს დიდი 
განსხვავებები სტრატეგიის, როგორც ტერმინის, შინაარსობრივი აღქმისა, ისე გეგმების 
შემუშავების თვალსაზრისით. 

11.1 მიდგომა

სტრატეგიისთვის მეტად მნიშვნელოვანია, რომ გეგმა ასახავდეს რა არის გასაკეთებელი 
და როგორ მოხდეს ძირითადი ხედვების გამოხატვა, დადგინდეს მისი განხორციელების 
გზები და მოხდეს შესაბამისი პირების დათანხმება. თავიდანვე უნდა აღინიშნოს, რომ 
მიზნების, გზებისა და საშუალებების ასახვა კომპლექსური და დინამიკური სტრატეგიული 
გარემოს ფონზე, საკმაოდ რთული დავალებაა. როგორც წესი, ეშმაკი დეტალებში იმალება 
და ამიტომ სასარგებლოა გარკვეული ფორმის ჩარჩო-სტრუქტურის გამოყენება პროცესის 
დასაგეგმად. ასევე მნიშვნელოვანია იმის აღიარება, რომ სტრატეგიული საკითხებში 
“პრობლემის გადაწყვეტის” ძიება ხშირად ილუზიას უფრო ჰგავს ვიდრე რეალურ 
შესაძლებლობას. მოვლენების განვითარებასთან ერთად, სტრატეგიული სირთულე 
მოულოდნელი ქმედების შედეგად შეიძლება გაიზარდოს. 
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სტრატეგიის შემქმნელმა უნდა შეძლოს წამოჭრილ საკითხებზე კომპლექსური ფიქრი 
და ყოველი ახალი ფაქტის შემდეგ მუდმივად დასვას კითხვა: „შედეგად რა მივიღეთ?“ 
ჩილკოტის ანგარიშში აღნიშნულია, რომ მომავალში შემდეგი გამოცდილება უნდა იყოს 
გათვალისწინებული:

	 ერთი მხრივ, სკრუპულოზური ჩაძიება ფაქტების დასადგენად და ცოდნის 
გასაფართოებლად და მეორე მხრივ, აზრისა და დასკვნის გამოტანის უნარი;

	 საღი შეფასებისა და სიფხიზლის აუცილებლობა პირადი მოსაზრების მტკიცე 
რწმენაში გადაზრდის თავიდან ასაცილებლად. 

სტრატეგიის შემუშავებისას გასათვალისწინებელია ერთი უმნიშვნელოვანესი 
გარემოება მუშაობის პროცესში, რაც უფრო მეტად ცდილობენ სტრატეგიის სავარაუდო 
ეფექტის გამოთვლას, მით უფრო იზრდება მოულოდნელობისა და გაურკვევლობის 
ალბათობა. ეს ფენომენი არ არის ახალი და კლაუზევიცის ფრაზეოლოგიის გამოყენებით 
“ომის ბურუსად” არის ცნობილი, რაც მოწინააღმდეგის სავარაუდო საპასუხო სტრატეგიის 
უცოდინრობით არის განპირობებული. დიდი შეცდომაა ამის სათანადოდ არშეფასება, 
მით უფრო, როცა მოწინააღმდეგე კარგად იცნობს სტრატეგიულ (პოლიტიკურ) მიზანს და, 
შესაძლოა, გაცილებით უკეთ იცნობდეს გარემოს და მასში მოქმედ პირებს. როგორც უკვე 
არაერთხელ აღინიშნა, სტრატეგიები უნდა იყოს მოქნილი და ეფუძნებოდეს შესაძლო 
სცენარების დეტალურ და ღრმა ანალიზს. საწყისი სტრატეგია მხოლოდ საწყისი წერტილია 
და უნდა ექვემდებარებოდეს მუდმივ განხილვას და გადახედვას, ან გაუქმებას და 
ჩანაცვლებას, მოვლენების განვითარების შესაბამისად. როგორც ჩილკოტის ანგარიშშია 
აღნიშნული, ხელისუფლებამ საუკეთესო სცენართან ერთად უნდა მოამზადოს მთელი 
რიგი ალტერნატიული სცენარები და არ უნდა ენდოს თავის თავს იმპროვიზირებაში. ამ 
მხრივ, თავად კოლინ გრეი აღნიშნავს სტრატეგიის ავტორების მომზადების სირთულეს. 
თუმცა, მიუხედავად ამისა, ფაქტია, რომ სტრატეგიის შექმნაზე მომუშავე უნდა იყოს კარგად 
მომზადებული და იცოდეს სწორი კითხვების დასმა. გრეი გვთავაზობს ნაპოლეონის 
მკაფიო რჩევას: 

„ტაქტიკის ან საინჟინრო და საარტილერიო საქმის შესწავლა თითქმის ისევე შეიძლება, 
როგორც გეომეტრიისა. თუმცა, ომის უფრო ღრმა არსის შესახებ ცოდნის შეძენა შეიძლება 
მხოლოდ დიდი გენერლების მიერ ჩატარებული ომისა და ბრძოლის ისტორიის შესწავლით და 
საკუთარი გამოცდილებით.“64

64     Gray, Strategy and History, 78.
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თუ სიტყვა “გენერალი” შეიცვლება “საჯარო მოხელით”, მაშინ ნაპოლეონის სიტყვები 
თანაბრად ვრცელდება დიდი სტრატეგიების სფეროზეც. ამგვარად, სტრატეგია არ 
შეიძლება შემუშავდეს დოქტრინალური სახელმძღვანელოს გამოყენებით. შესაბამისად, 
იმის მაგივრად, რომ მოხდეს “სტრატეგიული შეფასებების” განხორციელება მექანიკური 
პროცედურების და შაბლონის გამოყენებით სტრატეგიული პრობლემის გადასაჭრელად, 
უფრო სასარგებლო იქნებოდა, სტრატეგიის შემუშავების პროცესში ძირითადი ეტაპებისა 
და საქმიანობის განსაზღვრა, მათ შორის, დამატებითი ანალიტიკური საშუალებების 
გამოყენებით, როგორიცაა SWOT (Strength, Weakness, Opportunities, Threats) და PESTLE (Polit­
ical, Economic, Social, Technological, Legal, Environmental). მოკლედ რომ ითქვას, აუცილებელ 
წინაპირობას წარმოადგენს ის გარემოება, რომ სტრატეგიული ხედვის (დიზაინის) 
ჩამოსაყალიბებლად, სტრატეგიის შემქმნელებმა უნდა გაითვალისწინოს ფაქტორების და 
მოქმედი ძალების მაქსიმალურად ფართო სპექტრი. 

11.2 საკითხის გააზრება

საფეხური 1: საუბრის ჩარჩოებში მოქცევა (საუბრის მიზნის მიღწევა). მიუხედავად 
თეორიული მტკიცებისა, ნაკლებად სავარაუდოა, რომ სტრატეგიის შემქმნელი მოახერ- 
ხებს სრულყოფილი პოლიტიკის ფორმულირებას, რომელიც ნათლად გამოხატავს მისა- 
ღწევ მიზნებს. აქედან გამომდინარე, მნიშვნელოვანია, რომ სტრატეგიის შემუშავების 
პროცესში ჩართული პირების პირველი ნაბიჯი იყოს იმის გაგება, თუ რა მიზნის მიღწევაა 
დაგეგმილი და რატომ. ამის მიღწევის ერთ-ერთი საშუალებაა საუბრის თავისუფალ 
ჩარჩოებში მოქცევა, რაც საშუალებას აძლევს ადამიანებს, უკეთ მოხდეს პრობლემის 
ბუნების შესწავლა სხვადასხვა ინდივიდუალური გადმოსახედიდან. განსხვავებული 
პოზიციების გათვალისწინებით და საბოლოო კონსენსუსის მიღწევამდე მოხდება მთე­
ლი რიგი საკითხების განხილვა, როგორიცაა არჩეული თემა; მისი კავშირი ეროვნულ ინ- 
ტერესებთან და ღირებულებებთან; მისი პრიორიტეტულობა სხვა საკითხებთან მიმარ­
თებაში და ა.შ. დისკუსიამ სტრატეგიის შემუშავების დაწყებამდე ასევე უნდა განსაზღვ­
როს დამატებითი სახელმძღვანელო მითითებებისა და ინფორმაციის საჭიროება. ამ  
კუთხით პროცესში ჩართული ხელმძღვანელი პირები მნიშვნელოვან როლს ასრულებენ. 
უნდა მოხდეს მათი “კრიტიკული ინფორმაციული მოთხოვნების” დადგენა და იმის უზრუ­
ნველყოფა, რომ მოხდეს სახელმწიფოს შესაძლებლობების სრულფასოვანი გამოყენება 
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დასმულ კითხვებზე პასუხების გასაცემად. ასევე სასურველია შიდა და, შესაძლოა, გარე 
ექსპერტების მოწვევა დისკუსიის ჩარჩოების და სიღრმის გასაზრდელად. აქვე უნდა 
აღინიშნოს, რომ ამ საფეხურის გავლის შემდეგ მიღებული შედეგი შეიძლება თავიდან 
იყოს განსახილველი, მისი გაუმჯობესების ან სიტუაციური ცვლილების გათვალისწინების 
მიზნით.

საფეხური 2: სტრატეგიული გარემოს განხილვა. განსახილველი საკითხის დადგენის 
შემდეგ, საჭიროა იმის განხილვა, თუ როგორი გავლენა შეიძლება იქონიოს მან სტრატე­
გიულ გარემოზე და, პირიქით, სტრატეგიული გარემო როგორ გავლენას მოახდენს მასზე. 
ამისთვის არ არსებობს სტანდარტულად სწორი მიდგომის გზა, მაგრამ გამოცდილება 
გვიჩვენებს, რომ სასურველია მოხდეს ანალიტიკური პროცესის სტრუქტურირება იმ 
სათაურების მიხედვით, რომლებიც სტრატეგიული გარემოს ცალკეულ ასპექტებს აღწერენ. 
არსებობს ასეთი მიდგომის რამდენიმე კონცეფტუალური არჩევანი. ერთ-ერთი ყველაზე 
სასარგებლო არის STEEPLEMS, სადაც თითოეული ასო აღნიშნავს შემდეგს: “სოციალური”; 
‘ტექნოლოგიური’; “ეკონომიკური”; “გარემოს”; “პოლიტიკური”; ‘სამართლებრივი’; “ეთი­
კური”; ‘სამხედრო’; და “უსაფრთხოება”. ყოველი ფაქტორის დედუქციური შესწავლის 
შედეგად უნდა დაიდოს გარკვეული დასკვნები და გადაწყვეტილებები, რომლებშიც დიდი 
როლს თამაშობენ მოწვეული ექსპერტები. 

საფეხური 3: სისტემაში მოქმედი პირებისა და დაინტერესებული მხარეების 
იდენტიფიცირება და შეფასება. ამ კონტექსტში, “სისტემა” ნიშნავს ერთმანეთთან 
დაკავშირებულ გარემოს, რომელშიც სტრატეგია განხორციელდება. მოქმედი პირები 
და მონაწილე მხარეები შეიძლება გულისხმობდეს მოკავშირეებს, პარტნიორებს, 
მოწინააღმდეგეებს და ნებისმიერ სხვა მხარეებს, სახელმწიფო და არასახელმწიფო 
მხარეებს, რომლებზეც შეიძლება გავლენა მოახდინოს სტრატეგიამ ან რომლებსაც 
შეიძლება ჰქონდეთ ინტერესი სტრატეგიის მიერ დამუშავებულ მთელ რიგ სფეროებში. 
ახალი მოქმედი აქტორების გამოჩენამ შეიძლება ამ ეტაპის რამდენჯერმე გამეორება 
გამოიწვიოს, რაც მაქსიალურად უნდა შემცირდეს სისტემაში ჩართული პირების გავლე- 
ნის, ძალის და ინტერესების დეტალური შეფასებით. “დიდი ძალაუფლების“ და “ 
ინტერესის” მქონე მოქმედი პირები განსაკუთრებულ ყურადღებას იმსახურებენ, როგორც 
პოტენციური მოკავშირეები და პარტნიორები ან სავარაუდო მოწინააღმდეგეები. ანალი- 
ზი უნდა იყოს ფართო და უნდა შეიცავდეს შეფასებას, თუ როგორი რეაქცია ექნება 
თითოეულ მოქმედ პირს თითოეულ სავარაუდო სიტუაციასთან მიმართებაში და რა იქნება 
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მათი პოლიტიკის მიზანი სხვადასხვა სცენარის გათვალისწინებით. მიუხედავად იმისა, 
რომ ეს აუცილებელი სუბიექტური შეფასებაა, თითოეული მოქმედი პირის პოზიცია გრაფა­
ში (სადაც “ძალაუფლება” არის y- ღერძი და “ინტერესი” x- ღერძი) გვეხმარება გააზრებაში 
და დაზუსტებაში, თუ რომელი მოქმედი პირი არის განსაკუთრებით მნიშვნელოვანი.

საფეხური 4: გრავიტაციის ცენტრის ანალიზი. იმ მოქმედ პირებს, რომლებიც განისაზ­
ღვრა დიდი ძალაუფლების და ინტერესის მქონედ დიდი ადგილი უკავიათ შემდეგ ნაწილ­
შიც, ვინაიდან სტრატეგიის წარმატება შეიძლება დამოკიდებული იყოს სახელმწიფოში 
არსებულ უამრავ ფაქტორზე. ეს ფაქტორები ხელს შეუწყობს ან ხელს შეუშლის ამ პირების 
საქმიანობას. გრავიტაციის ცენტრის იდენტიფიცირებისას მნიშვნელოვანია პრობლემის 
კლაუზევიცისეული განმარტება, სადაც ის გრავიტაციის ცენტრს “ყველა ძალისა და 
მოქმედების ცენტრალურ ადგილს უწოდებს, რომელზეც ყველაფერია დამოკიდებული”. 
სხვადასხვა მოქმედი პირების გრავიტაციის ცენტრის ანალიზისას, მიზანი უნდა იყოს ერთი 
კონკრეტული “საგნის” იდენტიფიცირება, რაც მათ კონკრეტულ საკითხში, კონკრეტულ 
დროსა და გარემოებებში გავლენას და ძალას ანიჭებს. მოქმედი პირების გრავიტაციული 
ცენტრი შეიძლება იყოს შიდასახელმწიფოებრივი მხარდაჭერა, ალიანსის ერთიანობა, 
იდეოლოგია, კონკრეტული შესაძლებლობები (სამხედრო ან სხვა), კონკრეტული ლიდერი, 
ლეგიტიმურობა ან სხვა „საგანი“, რაც მათ განსაკუთრებულ კონტექსტში ანიჭებს 
ძლიერებას. მათი გრავიტაციის ცენტრების დადგენის შემდეგ გაცილებით მარტივდება 
საკუთარი და მოკავშირეების სუსტი მხარეების დადგენა და გრავიტაციის ცენტრის დაცვა. 
გრავიტაციის ცენტრების პოვნა ხშირად რთულია, რაც იწვევს სხვა გზის არჩევას და 
კრიტიკული შესაძლებლობების, მოწყვლადობისა და კრიტიკული მოთხოვნების დადგენას. 

11.3 პარამეტრების შემუშავება

საფეხური 5: საკუთარი საშუალებების (რესურსის) შეფასება. სტრატეგიული საკითხის 
ბუნების დადგენის შემდეგ მნიშვნელოვანია, რომ მოხდეს იმის გათვალისწინება, თუ 
რა საშუალებები (რესურსები) შეიძლება იყოს ხელმისაწვდომი სასურველი პოლიტიკის 
მიზნის მისაღწევად. ამ მეთოდის გამოყენების ერთ-ერთი საშუალებაა DIME-ის (სადაც 
DIME იშიფრება შემდეგნაირად: “დიპლომატიური”, “საინფორმაციო”, “სამხედრო” და 
“ეკონომიკური” ინსტრუმენტები, როგორც ეს აღწერილია 3-ე თავში) გამოყენება. თითო­
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ეული ინსტრუმენტის ფარგლებში არსებული საშუალებების იდენტიფიცირების გარდა, 
მნიშვნელოვანია გამოირიცხოს ისეთი საშუალებები, რომელთა გამოყენება ნაკლებად 
სავარაუდოა. ეს შეიძლება იყოს განპირობებული პოლიტიკური გადაწყვეტილებით, ან 
სხვების მიმართ არსებული ვალდებულებით და სხვა (მაგ. სამხედრო ინსტრუმენტის 
შემთხვევაში, მისი გამოყენების შესახებ გაეროს რეზოლუციის მიღების პერსპექტივით).

საფეხური 6: ინვენტარიზაცია. ანალიზის ამ ეტაპზე სტრატეგიის შემქმნელი უნდა 
აცნობიერებდეს მის წინაშე არსებული პრობლემის სიღრმისეულ ბუნებას, იმას, თუ რა 
ფართო შედეგი უნდა იყოს მიღწეული, რის მიღწევას ცდილობენ სხვა მოქმედი პირები 
და რა შესაძლო გზები არსებობს დასახული მიზნის განსახორციელებლად. ამავე 
დროს, მნიშვნელოვანია ამ ეტაპზევე მოხდეს 1-დან მე-4 საფეხურის გამოცდილების 
გათვალისწინებით მომდევნო ეტაპებზე მოსალოდნელი სიძნელეებისა და ხელსაყრელი 
ფაქტორების შეფასება. აღნიშნული ერთგვარი მიმოხილვის ჩატარებას გულისხმობს, რაც 
საგრძნობლად უწყობს ხელს განვლილი პროცესის გაანალიზებას და შემდგომ ეტაპებზე 
სტრატეგიის პროცესის დახვეწას.

საფეხური 7: სავარაუდო მიზნების და ამოცანების განსაზღვრა. შემდეგ ეტაპს 
წარმოადგენს კონკრეტული მიზნების იდენტიფიცირება, რომელთა მიღწევა 
უზრუნველყოფს პოლიტიკის საერთო გეგმის განხორციელებას. სხვანაირად თუ შევხედავთ, 
ეს საფეხური გულისხმობს პოლიტიკის მიზნის მცირე ზომის კონკრეტულ ამოცანებად 
ჩაშლას. თითოეული ამოცანა უნდა იყოს რეალისტური და მიღწევადი, არსებული თუ 
დაგეგმილი შესაძლებლობების “არსენალის” გათვალისწინებით.

საფეხური 8: სავარაუდო გზებისა და სამოქმედო გეგმის განსაზღვრა. აღნიშნული 
საფეხური მოიცავს შეგროვებული ინფორმაციისა და გამოცდილების გამოყენებას 
იმისთვის, რომ განისაზღვროს სავარაუდო გზები და სამოქმედო გეგმები, რომელთა 
მეშვეობით შესაძლებელია წინა საფეხურზე დადგენილი მიზნების მიღწევა. აღნიშნული 
ეტაპი მჭიდრო ბმაშია წინა ეტაპის ფარგლებში მკაფიო ამოცანების განსაზღვრის 
აუცილებლობასთან, რადგან ამოცანების მეშვეობით ხდება შესაძლებელი სამოქმედო 
გზების მიგნება და გეგმების შემუშავება. განხორციელებისას მთავარ მიზანი უნდა 
იყოს საკუთარი უპირატესობების გამოყენება დადგენილი შესაძლებლობებით და,  
ამავდროულად, არ უნდა შეიქმნას ისეთი სამოქმედო გეგმები, რომლებიც ვერ 
უზრუნველყოფენ არსებული სისუსტეებისა და პოტენციური საფრთხეების შედეგების 
მინიმიზაციას. იდეების გენერირების უნარი მნიშვნელოვანი ფაქტორია ამ ეტაპზე, 
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ამასთან, იდეები უნდა იყოს იმდენად მოცულობითი, რომ სხვადასხვა მიზნების გაე­
რთიანება შეძლონ, მათ შორის, არასტანდარტული და ინოვაციური გზებით. კონკრეტული 
მიზნის მიღწევა შეიძლება სხვადასხვა გზებით და მათი კომბინაციებით ეს კომბინაციები 
აისახება სამოქმედო გეგმებში, რომელთა შორის განსხვავება შესაძლოა მხოლოდ 
მოქმედებათა თანმიმდევრობაში გამოიხატოს. 

საფეხური 9: სავარაუდო სამოქმედო გეგმების (ალტერნატივების) შეფასება. ანალიზის 
ამ ეტაპზე, გამოვლინდება სამოქმედო გეგმები, რომელთა მეშვეობითაც შესაძლებელი 
ხდება დასახული მიზნის მიღწევა. თითოეულ გეგმას აქვს როგორც უპირატესობები, 
ისე ნაკლოვანებები. ამ უკანასკნელთა იდენტიფიცირება საკმაოდ რთულ ამოცანას 
წარმოადგენს, რადგან, როგორც უკვე აღინიშნა, ამისათვის საჭიროა შეფასდეს პროცესში 
მონაწილე სხვა პირების მოსალოდნელი საქციელი გეგმის განხორციელების დაწყების 
შემდეგ. ამ კუთხით, სასურველია თითოეული სამოქმედო გეგმის გაანალიზება სხვადასხვა 
სავარაუდო სცენართან. არ უნდა მოხდეს მხოლოდ სასურველი სცენარის გათამაშება  
და, პირიქით, აქცენტი უნდა გაკეთდეს ყველაზე მოსალოდნელ და საშიშ სცენარებზე.  
შიდა და გარე ექსპერტებით დაკომპლექტებულ „წითელ გუნდს“ კრიტიკული როლი აკის­
რია ანალიზის ამ ეტაპზე, განსაკუთრებით, მოსალოდნელი საქციელისა და რეაგირების 
დასადგენად. მას შემდეგ, რაც კონკრეტული სტრატეგია და სამოქმედო გეგმა შემუშავ- 
დება, ისინი უნდა შეფასდეს ისეთი კრიტერიუმებით, რომელთა მეშვეობით და 
გამოცდილების საფუძველზე შესაძლებელი ხდება მოსალოდნელი წარმატების შეფა­
სება/გაზომვა. 

11.4 გადაწყვეტილების მიღება

საფეხური 10: გადაწყვეტა. როგორც წესი, მთავარ სტრატეგიულ დონეზე მინისტრები 
წყვეტენ მუშაობის მიმდინარეობის ან გაგრძელების ფორმა-მიმართულებას. როგორც წინა 
თავებშია განხილული, თანამდებობის პირები და მაღალი რანგის მოხელეები ვალდებული 
არიან გულწრფელი იყვნენ საკუთარი და სხვისი ცოდნის შეფასებაში, რათა ობიექტურად 
შეძლონ სხვადასხვა შესაძლო სამოქმედო გეგმის და მათი უპირატესობების თუ 
ნაკლოვანებების იდენტიფიცირება. აღნიშნული გულისხმობს, მათ შორის, არასასიამოვნო 
ფაქტების მოსმენის აუცილებლობას ან აქამდე უცნობი დეტალების გამოაშკარავებას, რაც 
კიდევ უფრო ხელს უწყობს სასურველი შედეგის მიღწევის რეალურობის სწორ შეფასებას. 
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თავიდან უნდა იყოს აცილებული სიტუაციის გამარტივების მცდელობა და სასურველ 
ჩარჩოებში მოქცევა. პოლიტიკოსთა მიერ მიღებული გადაწყვეტილებების ხარისხი 
უმეტესად სწორედ მიღებულ რჩევებს ეყრდნობა და ამიტომ ისინი მუდმივად უნდა 
იყვნენ საქმის კურსში არსებული აზრთა სხვადასხვაობის შესახებ დაქვემდებარებულ 
სტრუქტურებში. 

საფეხური 11: სტრატეგიის იმპლემენტაცია და კომუნიკაცია. სტრატეგიის 
განხორციელების და მისი შედეგების პირდაპირი კომუნიკაცია ყველა დონეზე მარტივ 
აუცილებლობას წარმოადგენს. ზედმეტი სირთულე ხშირად ყველაზე დახვეწილ 
სტრატეგიებსაც კი კლავს. ყველაფერზე მეტად სტრატეგიის ლოგიკა და ფორმა უნდა 
ხიბლავდეს ადრესატს, რაც გულისხმობს იმას, რომ ეს უკანასკნელი მარტივად უნდა იყოს 
გასაგები. ამასთან ერთად, გარემოსთან ადაპტირება უმნიშვნელოვანესი ელემენტია 
სტრატეგიის იმპლემენტაციისათვის და ხშირად ერთ-ერთ უმნიშვნელოვანეს წინაპირობას 
წარმოადგენს. შესაბამისად, სტრატეგიის კომუნიკაციაზეც უნდა აისახოს ადაპტაციის 
უნარი და შეცვლილი გზავნილების ადრესატამდე მაღალი ეფექტურობით მიტანის 
შესაძლებლობა. ამავე დროს, არ უნდა მოხდეს ტერმინოლოგიური აღრევა სტრატეგიულ 
კომუნიკაციასა და კომუნიკაციის სტრატეგიას შორის, რაც შინაარსობრივად სრულიად 
განსხვავებულ სფეროებს მიეკუთვნება, თუმცა არცთუ ისე იშვიათად საკმაო გაუგებრობას 
იწვევს. 

საფეხური 12: სტრატეგიისა და მისი იმპლემენტაციის გადახედვა. მოქმედების ამ 
ეტაპზე უმნიშვნელოვანესია გადაიხედოს სტრატეგიის საწყისი დაშვებები. სიტუაცია 
მუდმივად იცვლება და ზოგჯერ მნიშვნელოვნადაც, თუმცა სტრატეგიული დიზაინის 
დონეს მეტი მდგრადობა ახასიათებს ვიდრე უფრო დაბალ დონეებს. სწორედ ამიტომ 
მნიშვნელოვანია სწორი ბალანსი იყოს დაცული არჩეული კურსის შენარჩუნებასა და 
ახალი სამოქმედო გეგმის განსაზღვრას შორის. როგორც, მოგვიანებით, ნაშრომის 
მომდევნო ნაწილში იქნება განმარტებული SMART (Specific, Measurable, Attainable, Relevant, 
Time bound) შეფასების სისტემის შემუშავება და მათი მუდმივი გადახედვა მნიშვნელოვნად 
აადვილებს სწორი ბალანსის განსაზღვრას. აქვე მნიშვნელოვანია კრიტიკის საფუძვლების 
შეფასება, განსაკუთრებით ოპონენტებისგან და წამყვანი სპეციალისტებისგან. 
როგორც უკვე აღინიშნა, ე.წ „წითელი გუნდის“ შექმნა გარე წევრებისგან, დამატებით 
ღირებულებას მატებს სტრატეგიის შემუშავების პროცესს და ამცირებს ოპტიმისტური 
მიკერძოებულობის ალბათობას, რაც ერთ-ერთ მთავარ პრობლემას წარმოადგენს 
სტრატეგიის იმპლემენტაციისა და მისი აღსრულების საქმეში. 
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11.5 სტრატეგიული ანალიზის გამოყენება

მიუხედავად იმისა, რომ სტრატეგიული ანალიზი თანმიმდევრული მოქმედებების 
ერთიან პროცესად არის წარმოდგენილი, რეალობაში ის ეტაპების ჯაჭვს წარმოადგენს, 
რომლის ფარგლებში იხვეწება ცოდნის ხარისხი სტრატეგიული პრობლემის გარშემო. 
ამავე დროს, აქვე მწიფდება მანამდე განხორციელებული ქმედების გადახედვის 
გადაწყვეტილება. ყველაზე უკეთ სტრატეგიის ფორმულირება და შინაარსი ინტენსიური 
დებატებისა და აზრთა გაცვლის სტრუქტურირებული მოდელის საფუძველზე იხვეწება. 
ზემოთ მოყვანილი ჩარჩო, რომელიც რიგი საფეხურების ერთობლიობას წარმოადგენს, 
მიზნად ისახავს სწორედ ისეთი სავარაუდო სტრუქტურის ჩამოყალიბებას, სადაც დისკუსია 
და დიალოგი ძირითად დამახასიათებელ ფაქტორად იქცევა. აღნიშნული პროცესი უკეთ 
არის გაშლილი და დეტალურად განმარტებული სახელმძღვანელოს დანართებში. უნდა 
აღინიშნოს, რომ სამეფო კოლეჯი (RCDS) მუდმივად აახლებს ანალიზს და დანართში 
მოცემული ვერსიაც მუდმივ ცვლილებას განიცდის. 

როდესაც იწყება სტრატეგიულ ანალიზი, აუცილებელია ამ პროცესში ჩართულმა 
ადამიანებმა შეინარჩუნონ ღიაობა და უარი თქვან ინტელექტუალურ ჩაკეტილობაზე. 
აღნიშნულის მისაღწევად კონკრეტული ტექნიკა არ არსებობს და, ამასთან, კრიზისის 
დროს წარმოშობილი სტრესი ხშირად ართულებს სიტუაციის ცივი გონებით შეფასებას. 
ამის გათვალისწინებით, არსებობს მთელი რიგი პრინციპების, რომელთა გათვალისწინება 
მნიშვნელოვნად ეხმარება სტრატეგიის შემქმნელებს გაურკვევლობის დაძლევაში: 

	 360-გრადუსიანი ხედვა. როგორ ხედავენ სხვა მოქმედი პირები (შიდა და გარე) ამ 
პრობლემას?

	 სარკისებრი დაკვირვება. გაკეთდა თუ არა დაშვებები სხვა პირთა შესახებ საკუთარ 
აზროვნებასა და ქცევებზე დაყრდნობით?

	 80:20 ბალანსი (იგივე პარეტოს წესი). გაცნობიერებულია თუ არა დაგეგმვის 
პროცესში, მიზეზშედეგობრივი კავშირის კრიტიკული მნიშვნელობა და 
არასაკმარისი ინფორმაციის საფუძველზე პროცესის წარმართვის აუცილებლობა? 
კეთდება თუ არა ყველაფერი მეტი ინფორმაციის მოსაპოვებლად?

	 გრავიტაციის ცენტრი. რა წარმოადგენს მთავარი მოქმედი პირების ძლიერ და 
სუსტ მხარეებს და როგორ არიან ისინი დაკავშირებული ერთმანეთთან?
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	 რბილი თუ ხისტი ძალა. არის თუ არა გამართლებული რბილი ან ხისტი ძალის 
გამოყენება? 

	 რეალური გავლენა პოტენციურის წინააღმდეგ. როდის არის საერთო გავლენა 
უფრო დიდი? მაშინ, როდესაც ჩარევის შესაძლებლობას მხოლოდ ყველაზე 
საჭირო დროს ინარჩუნებ თუ მაშინ, როდესაც ყოველთვის ერევი? 

	 მოულოდნელი/არასასურველი შედეგები. რა უნებური შედეგი შეიძლება დადგეს 
პირდაპირი ან არაპირდაპირი მოქმედების ან უმოქმედობის გამო?

	 კურსიდან გადახვევა. ამ ნაწილში გასათვალისწინებელია მოქმედების 
კომპლექსურობა, დროისა და რეალობის, ისევე, როგორც არსებული კავშირების 
ფაქტორები. 

	 მოკლევადიანი და ხანგრძლივი პერსპექტივები. როდესაც ხდება ყურადღების 
გადატანა ახალ მყისიერ პრობლემაზე, შესაძლოა საფრთხის ქვეშ დადგეს 
სასურველი გრძელვადიანი სტრატეგიული მიზნის მიღწევა.

	 „ოქროს ხიდები“ მომავალში. როგორ ხდება ყველა მოქმედი მხარის მიერ 
პატივისცემისა და პოზიტიური დამოკიდებულების შენარჩუნების უზრუნველყოფა?

	 მიზანი. ყოველივე ზემოაღნიშნულზე დაყრდნობით, არის თუ არა საბოლო მიზანი 
რეალური და ხომ არ საჭიროებს გადახედვას?

მას შემდეგ, რაც სტრატეგიის საბოლოო ვარიანტი შეიქმნება, აუცილებელია 
შეფასდეს მისი შესაბამისობა ეფექტურობის მახასიათებლებსა და ინდიკატორებთან. 
ამის შემდგომ უნდა განხორციელდეს მისი მუდმივი მონიტორინგი. ამ თვალსაზრისით, 
RCDS-ის თორმეტსაფეხურიანი სტრატეგიული ანალიზი ერთგვარი დამხმარე მექანიზმია, 
განსაკუთრებით დამწყებთათვის, რომლებსაც სურთ კონკრეტული პოლიტიკური 
მიზნის მიღწევა განსაზღვრულ ვადებსა და პირობებში. თუმცა, სტრატეგიის წარმატება 
დამოკიდებულია იმაზე, თუ დროის შეზღუდულობის პირობებში რა რესურსები დაეთმო 
სიტუაციის სიღრმისეულ შესწავლას. კრიტიკულად მნიშვნელოვანია სტრატეგიის 
შემქმნელების მიერ მარცხის აღიარება, ანუ დანახვა, რომ სტრატეგია ვერ აღწევს მიზანს 
და ვერ ასრულებს თავის დანიშნულებას, რაც სტრატეგიული ანალიზის საფეხურების 
ხელახლა გავლას და ახალ რეალობაზე მორგებას გულისხმობს. 



121

11.6 წარმატების გაზომვა

თავისთავად ცხადია, რომ წარუმატებელი სტრატეგიები ან უნდა მოერგოს რეალობას, 
ან რადიკალურად უნდა გადაიხედოს. ამ მხრივ, სირთულეს წარმოადგენს გადახედვის 
საჭიროების დროის დადგენა და შესაბამისი ინდიკატორის გამოყენება. აღნიშნულ 
მიზნობრივ ნიშნულებს გარკვეული სარგებელი მოაქვთ წარმატების გაზომვის 
კუთხით, თუმცა მათი მთავარი ნაკლია ის, რომ სტრატეგიის ჩავარდნა აშკარა ხდება 
მხოლოდ მიზნის მიუღწევლობის შემთხვევაში და, ამ გაგებით, ისინი ე.წ. დაგვიანებულ 
ინდიკატორებად გვევლინება. ამის გათვალისწინებით, საკმარისი ყურადღება უნდა 
მიექცეს წარმატების წამყვანი ინდიკატორების შექმნას, რომლებიც უზრუნველყოფენ 
პროცესების გეგმის მიხედვით წარმართვას. გამოცდილებაზე დაყრდნობით, აღნიშნული 
მექანიზმები SMART სისტემას უნდა აკმაყოფილებდეს ე.ი. უნდა იყოს კონკრეტული, 
გაზომვადი, სანდო და დროული. მას შემდეგ, რაც შემუშავდება შესაბამისი მექანიზმები 
აუცილებელია ფორმალიზებული იყოს მათი პერიოდული გადახედვაც. აღნიშნულის 
მიღწევა და საჭირო ხარისხის კონტროლის უზრუნველყოფა შესაძლებელია სტრატეგიული 
პროცესის “ინვენტარიზაციის” განხორციელებისას. აღნიშნული უნდა განხორციელდეს 
სისტემატურად და განსხვავებული შეხედულებების არსებობასთან ერთად უნდა იყოს 
უზრუნველყოფილი წარმოდგენილი ფაქტების კრიტიკული შეფასება. ყოველივე ეს 
საჭიროებისამებრ გამოყენებული უნდა იყოს სტრატეგიის მოდიფიკაციისთვის მაშინ, 
როდესაც აშკარა გახდება, რომ სტრატეგია ვერ პასუხობს დასახულ მიზნებს. ასევე 
გასათვალისწინებელია ისიც, თუ როგორ შეუძლია ადგილზე მყოფ ჯგუფებს ზემოაღნიშნული 
პროცესის ხელშეწყობა. 2005 წლიდან ავღანეთის ოპერაციის ფარგლებში დიდმა 
ბრიტანეთმა შექმნა მცირე ზომის სამხედრო/სამოქალაქო ჯგუფი სამხედრო ოპერაციის 
თითოეული ელემენტის პროგრესის მონიტორინგის მიზნით. ბრიტანეთის საელჩოში 
მდებარე და ელჩის პირდაპირი ზედამხედველობის ქვეშ მომუშავე ზემოაღნიშნული ჯგუფი 
ინფორმაციას აგზავნიდა ლონდონში და იძლეოდა რჩევებს შეფასების კრიტერიუმების 
ცვლილებისათვის, რეალობაზე მათი მორგების უზრუნველსაყოფად. 
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11.7 სტრატეგიული არჩევანი

კონკრეტულ სიტუაციაში ყველაზე ოპტიმალური გამოსავლის მოძებნისთვის 
სტრატეგიული არჩევანის ფართო სპექტრი არსებობს. ცხადია, რომ ისეთ შემთხვევაში, 
როგორიც არის ომი გადარჩენისთვის, აღნიშნული არჩევანი გაცილებით შეზღუდულია, 
ვიდრე ეს დაბალი ინტენსივობის სამხედრო მოქმედების შემთხვევაში. ის, თუ 
არჩევანის რომელი ვარიანტია ყველაზე უფრო ადეკვატური, დამოკიდებულია როგორც 
სიტუაციის სიმწვავესა და მის აღქმაზე, ისე დროის იმ კონკრეტულ მონაკვეთში 
ხელმისაწვდომ რესურსებზე. რიგ შემთხვევებში, ყველაზე ადეკვატურ გამოსავალს 
შეიძლება მოქმედებისაგან თავის შეკავება წარმოადგენდეს, რადგან ჩარევის შედეგად 
მიღებულმა სარგებელმა შესაძლოა ვერ გადაწონოს გაწეული ხარჯები. როგორც სერ 
ლოურენს ფრიდმანი ფოლკლენდის კამპანიის ოფიციალურ ისტორიაში მიუთითებს, 
ფოლკლენდის კუნძულების გასათავისუფლებლად სამხედრო ინტერვენციის შესაძლო 
შედეგების შეფასებისას, მაშინდელ პრემიერ-მინისტრ მარგარეტ ტეტჩერს უნდა 
შეეფასებინა და გადაეწყვიტა, რამდენად ღირდა სამხედრო ოპერაციის შედეგები 
გაწეულ ძალისხმევად.65 ასევე, მაგალითად შეიძლება მოვიყვანოთ ცივი ომი (1945-1990), 
რომელიც სტრატეგიების შემუშავების კუთხით ხშირად სტაგნაციის პერიოდად მიიჩნევა. 
ამ პერიოდის დომინანტ სტრატეგიად ე.წ. “შეკავების სტრატეგია” მიიჩნევა. მიუხედავად, 
ამ ერთგვარი დომინირებისა, სხვა სტრატეგიების შემუშავებაც ხდებოდა, რაც მათ 
ერთგვარ პარალელურ არსებობასაც განაპირობებდა. გარემოებათა ცვლილებაზე ზუსტი 
რეაგირების თვალსაზრისით, საინტერესოა ცივი ომის ბოლო პერიოდში ნატოს მიერ 
შემუშავებული „მოქნილი პასუხის“ (“Flexible Response”) სტრატეგია. ჩრდილოატლანტიკური 
ალიანსის ისტორიული განვითარების გათვალისწინებით, “მოქნილი პასუხის” გარდა, 
საინტერესოა სტრატეგიებში არსებული ძირითადი მიდგომების მოკლე განხილვა, მათ 
შორის განსხვავებებისა და გადაკვეთის წერტილების დასადგენად:

	 შეკავება/ლოკალიზაცია (Containment) - როგორც სტრატეგიის, მისი წარმომავ- 
ლობა დაკავშირებულია მოსკოვში მომუშავე ამერიკელი დიპლომატისა და 
შემდგომში საგარეო პოლიტიკის ანალიტიკოსის ჯორჯ კენანის სახელთან. კენან­
მა მოამზადა და დაასაბუთა საბჭოთა კავშირთან მიმართებაში სტრატეგიული 
პოლიტიკური მიდგომა, რომელიც შემდგომში საფუძვლად დაედო აშშ-ს პირველ 

65     Lawrence Freedman, The Official History of the Falklands Campaign: The Origins of the Falklands War, vol. 1 (London: 
Taylor&Francis, 2007).
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ეროვნული უსაფრთხოების სტრატეგიას (NSC 68), ცნობილს, როგორც ტრუმანის 
დოქტრინა. კენანი აცნობიერებდა, რომ საბჭოთა კავშირის მიერ ბირთვული 
ბომბის გამოცდის შემდეგ სტრატეგიული ვითარება რადიკალურად შეიცვალა. 
იგი მიიჩნევდა, რომ საბჭოთა აზროვნების და კომუნიზმის გავრცელების სა­
წინააღმდეგოდ უნდა მომხდარიყო მისი დასაწყისშივე ლოკალიზაცია და შეკა 
ვება ყველა ხერხის (მათ შორის, ძალის) გამოყენებით. მისი თეორიის 
მიხედვით შეკავების შედეგად საბჭოთა კავშირი შიდა წინააღმდეგობების 
გამო ჩამოიშლებოდა. ამის გათვალისწინებით, შეკავება/ლოკალიზაცია 
სტატიკურ ქმედებას არ წარმოადგენდა და თავისი ბუნებით დინამიკურ 
პროცესში ვლინდებოდა, რომელიც არა მხოლოდ სამხედრო ძალის ლოკალიზე­
ბას ახდენდა, არამედ ვრცელდებოდა ეროვნული ძლიერების ყველა ელემენტზე, 
იდეებსა და ინფორმაციაზე. 

	 შეკავება (Deterrence) კლასიკურ სამხედრო დოქტრინას წარმოადგენს და 
ეყრდნობა სამ ძირითად C-ს შესაძლებლობას (Capability), დამაჯერებლობას 
(Credibility) და კომუნიკაციას (Communication). გადარჩენისთვის აუცილებელ 
წინაპირობას წარმოადგენს უნარი და შესაძლებლობა, რეალობად აქციოს 
მუქარის სახით გამოხატული სანქცია. ამავე დროს, მას, ვის წინააღმდეგადაც არის 
მიმართული მუქარა, უნდა სჯეროდეს სანქციის გამოყენების რეალობა. ამისათვის, 
მკაფიოდ უნდა გამოჩნდეს არსებული შესაძლებლობებისა და ხელთ არსებული 
მექანიზმების პოტენციალი, თუმცა, რიგ შემთხვევებში, გარკვეული ხარისხის 
გაურკვევლობაც შეიძლება სარგებლის მომტანი გახდეს მტრის დაბნევისა და 
მისი შეკავების თვალსაზრისით. არსებობს შეკავების სტრატეგიული და უფრო 
დაბალი დონეები, რაც სტრატეგიული დანიშნულების შეიარაღების არსებობით 
არის განპირობებული. ამავე დროს, შეკავება შეიძლება წარმოგვიდგეს როგორც 
სტრატეგიული შეკავების ნაწილი. ამავე ჭრილში შესაძლებელია ლოკალური 
ინტერვენციის ეფექტის განხილვაც. 

	 ინტერვენცია შეიძლება განხორციელდეს როგორც პასუხი სამხედრო მოქმედებაზე 
და წარმოადგენს ერთგვარი ბარიერის აღმართვის მცდელობას, კორეის და 
ვიეტნამის ომები ამის კარგი მაგალითია. სხვა შემთხვევაში (რეჟიმის ცვლილებისა 
და ოკუპაციის გარდა), ინტერვენცია ემსახურება მშვიდობისა და სტაბილურობის 
აღდგენის მცდელობას (მაგ. მიმდინარე ოპერაციები გაერთიანებული ერების 
ორგანიზაციის ეგიდით). 
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ნებისმიერი სტრატეგია განსხვავდება კონტექსტისა და სირთულის მიხედვით და 
მისი განხორციელების ე.წ. სტანდარტული საფეხურების არსებობის მიუხედავად, 
არსებობს მთელი რიგი ობიექტური დაბრკოლებები, რომელთა გათვალისწინება მარტივ 
აუცილებლობას წარმოადგენს. მაგალითად, ლიდერები, რაც არ უნდა კარგები იყვნენ, 
მაინც ადამიანები არიან და უშვებენ შეცდომებს, ახალ გარემოებებს ხშირად წინა 
კრიზისის პერსპექტივიდან უყურებენ. გარდა ამისა, ინფორმაციის მიწოდება, რჩევა-
დარიგება, ინტერპრეტაცია და სწორი სტრატეგიული ანალიზისათვის აუცილებელი სხვა 
ელემენტები, როგორც წესი, შორსაა იდეალურისაგან. ამის გათვალისწინებით, უნდა იქნას 
გაცნობიერებული, რომ არ არსებობს ზუსტი გეგმა გარანტირებული წარმატებისათვის. 
არსებობს სტრატეგიული ანალიზის სხვადასხვა ტექნიკა, რომელიც მოიაზრებს 
დაბრკოლებების განჭვრეტას და გადალახვას. ერთ-ერთი ხერხია ოფიციალური 
ინფორმაციის სკეპტიკური განხილვა და არაფორმალური დამატებითი წყაროებით 
გადამოწმება. ამგვარი სკეპტიციზმი სტრატეგიული ლიდერის შეფასებისა და თავდაცვის 
მთავარ ელემენტს უნდა წარმოადგენდეს. 
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XII. თავდაცვის პოლიტიკა და დაგეგმვის პროცესი  XII. თავდაცვის პოლიტიკა და დაგეგმვის პროცესი  
       საქართველოს მაგალითზე        საქართველოს მაგალითზე 

უსაფრთხოების სფეროს და თავდაცვის, როგორც მისი ორგანული და ძირითადი 
ნაწილის, დაგეგმვის პროცესი, რთულ და ურთიერთდამოკიდებულ პროცესს წარმოადგენს 
და, ხშირ შემთხვევაში, მისი ეფექტურობა როგორც ინსტიტუციურ გამოუცდელობას, ისე 
ბიუროკრატიულ სიძნელეებს ეწირება. მიუხედავად იმისა, რომ სტრატეგიული დაგეგმვის 
პროცესი სხვადასხვა ქვეყანაში განსხვავებულია (დაგეგმვის პერიოდის ხანგრძლივობისა 
და დონის მიხედვით), პრინციპულად მნიშვნელოვანია, ქვეყნის პოლიტიკური 
კონტექსტისა და თავისებურებების გათვალისწინებით, სტრატეგიული დაგეგმვის 
პერიოდის ჩარჩოების განსაზღვრა და მისი ქვემდგომი, უწყებრივი დაგეგმვის როგორც 
მინიმუმ საშუალოვადიანი დაგეგმვის პროცესის უზრუნველყოფა (იხილეთ სურათი 11 
ქვემოთ). თავდაცვის სფერო, ამ მხრივ, უნიკალურ სფეროს წარმოადგენს, რადგან ქვეყნის 
სამხედრო თავდაცვის ამოცანაში, შეიარაღებულ ძალებთან ერთად, ჩართულები არიან 
მთელი რიგი არასამხედრო (სამოქალაქო) უწყებები. შესაბამისად, თავდაცვის დაგეგმვა, 
თავდაცვის სამინისტროსა და შეიარაღებული ძალების გარდა, პირდაპირ ითვალისწინებს 
თითქმის ყველა სახელმწიფო სტრუქტურის ჩართულობას ქვეყნის თავდაცვისუნარიანობის 
ორგანიზებაში და მათ მონაწილეობას თავდაცვის საერთო დაგეგმვაში. ეს კი გულისხმობს 
კონკრეტული უწყებრივი პასუხისმგებლობის სფეროში დაგეგმვის განხორციელებას 
მთელი რიგი შესაძლებლობების გასავითარებლად.
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Short-term
planning

1-2 წ. 1-4 წ. 1-10 წ.Mid-term
planning

Long-term
planning

თავდაცვის დაგეგმვის მნიშვნელობა

განვითარების ძირითადი პროგრამები

ბიუჯეტი
1. 2. 3. 4.

წლიური პროგრამები

საბრძოლო 
შესაძლებლობები

სტრუქტურა

ადამიანური რესურსი

აღჭურვილობა

წვრთნა და განათლება

ინფრასტრუქტურა

შესყიდვები

ეროვნული 

თავდაცვის 

სტრატეგია

სურათი #11
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12.1 თავდაცვის დაგეგმვის ჩარჩოები - პრობლემები და გამოწვევები

საქართველო არ წარმოადგენს ერთიანი თავდაცვის დაგეგმვის კარგ მაგალითს. 
თავდაცვის სფეროს და დაგეგმვის სამართლებრივი (საკანონმდებლო) საფუძველი 
ხშირად განიცდიდა ცვლილებას, რაც დაგეგმვის დოკუმენტების და მათი დანიშნულების 
ცვლილებას იწვევდა. აღნიშნული გარემოება პირდაპირ ამცირებდა დაგეგმვის 
ბიუროკრატიული კულტურის დამკვიდრების შანსს და ტერმინოლოგიურ-კონცეფტუალურ 
გაურკვევლობას უწყობდა ხელს. მიუხედავად ამ მეტად ცვალებადი და ჩამოუყალიბებელი 
დინამიკისა, გამოიკვეთა რამდენიმე დოკუმენტი, რომელიც სადღეისოდ უსაფრთხოების 
და თავდაცვის სფეროების განმსაზღვრელ შინაარსს შეიცავს და როგორც სტრატეგიული 
დაგეგმვის, ისე უკვე ქვედა დონეზე, პოლიტიკის სხვადასხვა სფეროში უწყებრივი 
დაგეგმვის საფუძველს წარმოადგენს (იხილეთ სურათი #10 ქვემოთ).

	 საქართველოს ეროვნული უსაფრთხოების კონცეფცია ქვეყნის წინაშე არსე­
ბული საფრთხეებისა და გამოწვევების, ეროვნული ინტერესებისა და 
ღირებულებების დაცვის, მდგრადი განვითარების, ქვეყნის, საზოგადოებისა და 
პიროვნების უსაფრთხოებისა და უფლებების უზრუნველყოფის აუცილებლობის 
გათვალისწინებით, საქართველოს კანონმდებლობით დადგენილი წესით შემუ­
შავდება „საქართველოს ეროვნული უსაფრთხოების კონცეფცია“, რომელიც 
სახელმწიფოს უსაფრთხო განვითარების ხედვას წარმოადგენს. მასში ნათლად 
არის მითითებული პოლიტიკის სხვადასხვა სფეროში არსებული მოთხოვნილებები, 
მიზნები და მათი მიღწევის გზები. „საქართველოს ეროვნული უსაფრთხოების 
კონცეფციას“ დადგენილებით ამტკიცებს საქართველოს პარლამენტი;

	 საქართველოს საფრთხეების შეფასების დოკუმენტი მრავალწლიანი პერი­
ოდისთვის მიმოიხილავს არსებულ სტრატეგიულ გარემოს და კონკრეტულად 
ადგენს ქვეყნის წინაშე არსებულ საფრთხეებსა და გამოწვევებს. „საქართველოს 
საფრთხეების შეფასების დოკუმენტის“ საფუძველზე ხორციელდება შეიარაღებულ 
ძალებში ოპერატიული გეგმების შემუშავება და ამ დოკუმენტთან დაკავშირებული 
დაგეგმვის სხვა სფეროების (მატერიალურ-ტექნიკური, ინფორმაციული და 
უწყებათაშორისი კოორდინაციის) ორგანიზება. „საქართველოს საფრთხეების 
შეფასების დოკუმენტს“, საქართველოს მთავრობის წარდგინებით, ამტკიცებს 
საქართველოს პრეზიდენტი. აღნიშნული დოკუმენტის მნიშვნელობიდან გამო­
მდინარე, ყოველწლიურად უნდა ხდებოდეს მისი ანალიზი;
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	 საქართველოს ეროვნული თავდაცვის სტრატეგია - თავდაცვის სფეროში 
„საქართველოს ეროვნული უსაფრთხოების კონცეფციით“ გათვალისწინებული 
მიზნების მისაღწევად საქართველოს თავდაცვის სამინისტროსა და გენერალური 
შტაბის შესაბამისი სტრუქტურული ერთეულები შეიმუშავებენ „საქართველოს 
ეროვნულ თავდაცვის სტრატეგიას“, რომელიც მრავალწლიანი პერიოდისთვის 
განსაზღვრავს თავდაცვის პოლიტიკის ძირითად მიზნებს, თავდაცვის სისტემის 
ორგანიზების ძირითად პრინციპებს, მექანიზმებს და მოთხოვნილებებს. ამასთან 
ერთად, თავდაცვის სტრატეგიაში განხილულია სამხედრო სტრატეგიის (ვიწრო 
გაგებით „გამარჯვების გზა“) ხედვა, მიზნები და ამოცანები, მათი განხორციელების 
გზები, საჭირო საბრძოლო შესაძლებლობები, და შესაბამისი სტრუქტურული 
ცვლილებები, ისევე, როგორც საჭირო რესურსობრივი და ფინანსური ჩარჩოები. 
დოკუმენტი ადგენს სხვა უწყებების და ორგანიზაციების როლს ეროვნული 
თავდაცვის განხორციელებაში და კონკრეტულ ამოცანებსაც განსაზღვრავს 
როგორც თავდაცვის კოორდინაციის, ისე უშუალოდ სამხედრო და არასამხედრო 
სფეროებში. ყოველწლიურად ხდება აღნიშნული სტრატეგიის შედარება არსებულ 
ან/და მოსალოდნელ მდგომარეობასთან და საქართველოს კანონმდებლობით 
დადგენილი წესით მასში შესაბამისი ცვლილებების ან/და დამატებების შეტანა. 
„საქართველოს თავდაცვის სტრატეგიას“ ამტკიცებს საქართველოს მთავრობა.

ეროვნული თავდაცვის სტრატეგია გამოირჩევა თავისი მნიშვნელობით. თუმცა საქა­
რთველოს კანონი „ეროვნული უსაფრთხოების პოლიტიკის დაგეგმვისა და კოორდინა­
ციის წესის შესახებ“ და კანონი „თავდაცვის დაგეგმვის შესახებ“ ამ დოკუმენტს არ 
ცნობს და აქცენტს უსაფრთხოების სფეროში ეროვნული სტრატეგიების დოკუმენტზე 
აკეთებს. მიუხედავად ამისა, შემუშავებული თავდაცვის კოდექსის მიხედვით, რომელიც 
დასრულებულია და ელოდება დამტკიცებას, თავდაცვის სტრატეგიამ „ჩაყლაპა“ აქა­
მდე არსებული „ეროვნული სამხედრო სტრატეგიისა“ და „თავდაცვის სტრატეგიული 
მიმოხილვის“ დოკუმენტები (შინაარსობრივი გადაფარვის და სხვა ორგნიზაციული 
მიზეზების გამო) და ძირითადი განმსაზღვრელი სტატუსი შეიძინა არა მხოლოდ თავდა 
ცვის უწყებისთვის, არამედ სხვა ორგანიზაციული სტრუქტურებისთვის თავდაცვის 
სფეროში ამოცანების განსაზღვრის თვალსაზრისით. 
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სურათი #12: უსაფრთხოებისა და თავდაცვის დაგეგმვის სტრატეგიული დოკუმენტები

აღსანიშნავია, რომ თავდაცვის სამინისტროსგან განსხვავებით, სხვა უწყებებს არ აქვთ 
ჩამოყალიბებული უწყებრივი გრძელვადიანი სტრატეგიების შემუშავების ტრადიცია, 
რაც სერიოზულ პრობლემას წარმოადგენს უსაფრთხოების სფეროში სრულყოფილი 
დაგეგმვის და მოქმედებების კოორდინაციის მაღალი ხარისხის მისაღწევად. უწყებრივ 
დონეზე თავდაცვის სამინისტროს დაგეგმვის შემდგომ მექანიზმებს წარმოადგენს ოთხი 
ძირითადი დოკუმენტი, რომელთაგან სამი საშუალოვადიანი პერიოდის ფარგლებში
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თავდაცვის სტრატეგიის მიერ სხვადასხვა სფეროში დადგენილი მთელი რიგი 
პრიორიტეტებისა და ამოცანების პროგრამულ ფორმატში ფორმულირებას ემსახურება, 
ხოლო ერთი საბიუჯეტო წლისთვის დამტკიცებული ღონისძიებების პრიორიტეტებად 
დაყოფას და საზოგადოებისთვის გაცნობის მიზანს ემსახურება. ესენია:

	 თავდაცვის დაგეგმვის სახელმძღვანელო - საქართველოს თავდაცვის 
სამინისტრო, „საქართველოს ეროვნულ თავდაცვის სტრატეგიაზე“ დაყრდნობითა 
და „საქართველოს საფრთხეების შეფასების დოკუმენტის“ დასკვნების 
გათვალისწინებით, ადგენს „თავდაცვის დაგეგმვის სახელმძღვანელოს“, რომელიც 
სახელმწიფოს თავდაცვის მრავალწლიანი პერიოდისათვის ასახავს საქართველოს 
თავდაცვის სამინისტროს მიერ შეიარაღებულ ძალებში განვითარების 
პრიორიტეტულ მიმართულებებსა და დაგეგმილ ღონისძიებებს. აღნიშნული დო­
კუმენტი მოიცავს ოთხწლიან პერიოდს. მასში განხილული და დასაბუთებულია 
შეიარაღებული ძალების საჭირო შესაძლებლობების არჩევანი და გამოკვეთილია 
დაგეგმვის პერიოდისთვის მისაღწევი შედეგები. დაგეგმვის სახელმძღვანელოს 
საფუძველზე ხდება თავდაცვის სამინისტროსა და შეიარაღებული ძალების 
(გენერალური შტაბი და რელევანტური სტრუქტურული ერთეულები) ერთობლივი 
მუშაობის საფუძველზე ძირითადი განვითარების პროგრამების შემუშავება. 
აღნიშნულ დოკუმენტთან დაკავშირებით, უნდა აღინიშნოს, რომ მიუხედავად 
მისი არსებობისა, ის სათანადო დონეზე და საჭირო დეტალიზაციით არ ასახავს 
ოთხწლიან პერიოდში განსახორციელებელ ღონისძიებებს პრიორიტეტული 
მიმართულებების მიხედვით, რომელთაც, თავის მხრივ, სერიოზული ნაკლო­
ვანებები აქვს დასაბუთებისა და დეტალური ახსნის თვალსაზრისით. საბოლოო 
ჯამში, დოკუმენტი მეტად ზოგადია, ვერ წარმოაჩენს დაგეგმვის მკაფიო შედეგს, 
ფინანსური რესურსების ზუსტ დანიშნულებას და შესყიდვების ნათელ სურათს. 
ამავე დროს, დაგეგმვის სახელმძღვანელოს ქვემდგომი პროგრამებისა და 
საბიუჯეტო გეგმების შემუშავებისთვის იმპერატიული ხასიათის მიუხედავად, 
მისი უგულებელყოფა დაგეგმვის შემდგომ პროგრამულ ეტაპზე (განვითარების და 
ყოველწლიური პროგრამები) ჩვეულებრივ მოვლენად იქცა. 

	 სამხედრო განვითარების ძირითადი პროგრამები - როგორც უკვე აღინიშნა, 
გენერალური შტაბი, თავდაცვის სამინისტროსთან მჭიდრო თანამშრომლობით 
და „თავდაცვის დაგეგმვის სახელმძღვანელოზე“ დაყრდნობით, მრავალწლიანი 
(მინიმუმ წლის) პერიოდისათვის შეიმუშავებს „სამხედრო განვითარების ძირითად 
პროგრამებს“. აღნიშნული პროგრამები ეფუძნება დაგეგმვის სახელმძღვანელოში 
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დადგენილ განვითარების პრიორიტეტულ მიმართულებებს და, საბოლოო ჯამში, 
პასუხობს საბრძოლო შესაძლებლობების და, ზოგადად, შეიარაღებული ძალების 
ბრძოლისუნარიანობის გაუმჯობესებას, რაც, თავის მხრივ, მოიცავს მთელ რიგ 
ღონისძიებებს მოდერნიზაციის, აღჭურვის, წვრთნის, შენარჩუნების, ლოგისტიკური 
უზრუნველყოფის, ინფრასტრუქტურის შენახვისა და გაუმჯობესების, აგრეთვე 
ნატოსთან თანამშრომლობის გაღრმავების კუთხით. განვითარების პროგრამებს 
უდიდესი მნიშვნელობა აქვს მიზნების კონკრეტიზაციისა და რესურსობრივი 
საჭიროებების და შესაბამისი ფინანსური (საბიუჯეტო) მოთხოვნების მკაფიო 
განსაზღვრის თვალსაზრისით. მიუხედავად ამისა, სამწუხაროდ, თავდაცვის 
სამინისტრო ვერ ახერხებს სათანადო ხარისხისა და შინაარსის მქონე 
განვითარების ძირითადი პროგრამების შემუშავებას, რაც სერიოზულ პრობლემად 
რჩება და მნიშვნელოვნად აფერხებს პროგრამული და ფინანსური/საბიუჯეტო 
დაგეგმვის პროცესს, შესაბამისი ნეგატიური შედეგებით შეიარაღებული ძალების 
ბრძოლისუნარიანობის და ზოგადად თავდაცვის პოლიტიკით განსაზღვრული 
მიზნების მიღწევის თვალსაზრისით. „სამხედრო განვითარების ძირითად 
პროგრამებს“ ამტკიცებს საქართველოს თავდაცვის მინისტრი;

	 წლიური პროგრამები - თავდაცვის დაგეგმვის ბოლო ეტაპსა და „სამხედრო 
განვითარების ძირითადი პროგრამების“ წლიურ საფეხურებს წარმოადგენს 
„წლიური პროგრამების“ შედგენა. აღნიშნული პროგრამები პირდაპირ არის 
მიმართული საბიუჯეტო წლის დაგეგმვაზე და კიდევ უფრო დეტალურად 
განსაზღვრავს კონკრეტულ სფეროში წლის განმავლობაში მისაღწევ შედეგებს და 
რესურსობრივ/ფინანსურ საჭიროებებს, რაც პირდაპირ უნდა აისახოს თავდაცვის 
სამინისტროს საბიუჯეტო მოთხოვნებში. წლიურ პროგრამებში გაწერილი 
ღონისძიებების და შედეგების ფინანსური ექვივალენტი წარმოადგენს თავდაცვის 
ბიუჯეტის პირველად ვერსიას. აღნიშნული საბიუჯეტო მოთხოვნა მთავრობასა 
(ფინანსთან სამინისტრო, კაბინეტი) და პარლამენტში საკომიტეტო განხილვების, 
და შედეგად შეტანილი ცვლილებების შემდეგ, მტკიცდება თავდაცვის 
ბიუჯეტის საბოლოო ვარიანტის სახით. ცხადია, შეტანილი ცვლილებები 
პირდაპირ აისახება პროგრამებით გათვალისწინებულ ღონისძიებებში და, ხშირ 
შემთხვევებში, საქართველოს გამოცდილების გათვალისწინებით, სერიოზულ 
ნეგატიურ ზეგავლენას ახდენს შემუშავებულ გეგმებზე. აღნიშნული გულისხმობს 
წარდგენილი საბიუჯეტო მოთხოვნების საგრძნობ შეკვეცას სამთავრობო/
საპარლამენტო განხილვების საფუძველზე, რის შედეგადაც ისედაც ნაკლოვან 
დაგეგმვის პროცესს დამატებითი სირთულეები უჩნდება თავდაცვის პოლიტიკისა 
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და შეიარაღებული ძალების წინაშე დასახული მიზნების მისაღწევად.

	 მინისტრის ხედვა/მითითებები - თავდაცვის სფეროში დაგეგმილი ღონისძიებე­
ბის საზოგადოებისთვის წარმოჩენისა და გამჭვირვალობის პრინციპის დასაცა­
ვად, თავდაცვის სამინისტრო, გარდა ზემოაღნიშნული დოკუმენტებისა, აქტიუ- 
რად იყენებს მინისტრის ხედვის/მითითებების დოკუმენტის გამოცემის 
ტრადიციას. აღნიშნული დოკუმენტი, მიუხედავად მისი პირველადი, 
საშუალოვადიანი (ოთხწლიანი) ხასიათისა, ძალიან მალე შეიცვალა და 
მიიღო საზოგადოების ინფორმირების ფუნქცია საბიუჯეტო წლის ფარგლებში 
განსახორციელებელი ღონისძიებების ჩვენების მიზნით. მინისტრის ხედვა 
იქცა ერთგვარ წლიურ ანგარიშად, რომლის საფუძველზე უკვე წლის ბოლოს 
შესაძლებელი ხდება დოკუმენტით განსაზღვრული მიზნებისა და ღონისძიებების 
შედარება რეალურად წლის ბოლოს მიღწეულ შედეგებთან, და ამ გზით 
სამინისტროს მუშაობის ეფექტიანობის შეფასება. წლების განმავლობაში, 
თავდაცვის სამინისტროში არსებობდა „თავდაცვის სტრატეგიული მიმოხილვის“ 
(თსმ) დოკუმენტის შემუშავების პრაქტიკა, რომელიც რეალურად მეტად შეზღუ- 
დულ ხასიათს ატარებდა (მოიცავდა მხოლოდ სამწლიან პერიოდს) და 
ვერ პასუხობდა თავდაცვის პოლიტიკის მოთხოვნებსა და ამოცანების 
განხორციელებას საერთო ეროვნულ ანუ სახელმწიფო (სტრატეგიულ) დონეზე. 
ამრიგად არსებობდა რღვევა/სიცარიელე სტრატეგიული დონის უსაფრთხოების 
პოლიტიკასა და ვიწრო სამხედრო სტრატეგიას შორის, რომელიც ვერ ავსებდა 
სტრატეგიულ დონეზე თავდაცვის პოლიტიკის მიზნების, ამოცანების და გზების 
განსაზღვრის აუცილებლობას. შესაბამისად, ლოგიკურია, რომ თსმ-სა და სამხე- 
დრო სტრატეგიის დოკუმენტებს შორის დიდი შინაარსობრივი გადაკვეთა 
წარმოიშვა, რაც შეიარაღებული ძალების მიზნების, ამოცანების, შესაძლებლო­
ბების და სამომავლო სტრუქტურის დადგენაში გამოიხატებოდა. ვითარებას კიდევ 
უფრო ართულებდა „თეთრი წიგნის“ პრაქტიკის არსებობა, რომელიც თითქოს 
დაგეგმვის ოთხწლიან პერიოდზე და სტრატეგიულ დონეზე საზოგადოების 
ინფორმირებაზე იყო გამიზნული, თუმცა იმდენად ზოგადი, და სხვა დოკუმენ­
ტებთან სტრუქტურულ-შინაარსობრივად და სამართლებრივად წინააღმდეგო­
ბაში მოსული დოკუმენტი აღმოჩნდა, რომ მასზე სამინისტრომ მალევე თქვა 
უარი. საბოლოო ჯამში, თავდაცვის კოდექსის შემუშავების შემდეგ „ეროვნულმა 
თავდაცვის სტრატეგიამ“ დაიკავა ის ლოგიკური ადგილი სტრატეგიულ დონეზე, 
რასაც სხვა დოკუმენტები ობიექტურად ვერ იკავებდნენ და შეითავსა თსმ-სა და 
სამხედრო სტრატეგიის დანიშნულება. 
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დაგეგმვის სფეროში არსებული საგრძნობი პრობლემები სერიოზულად აფერხებს 
მკაფიოდ განსაზღვრული პოლიტიკის, მიზნების, ამოცანებისა და რესურსების განსაზღვრას. 
იმედია, მომავალში თავდაცვის სამინისტრო (შეიარაღებული ძალები) გამოასწორებს 
ნაკლოვანებებს და გაცილებით უკეთ დახვეწს დაგეგმვის პროცესს. საქართველოს კანონის 
„ეროვნული უსაფრთხოების პოლიტიკის დაგეგმვისა და კოორდინაციის წესის შესახებ“ 
შესაბამისად, ეროვნული უსაფრთხოების პოლიტიკის დაგეგმვისა და კოორდინაციის 
პროცესი ხორციელდება ერთიანი სამთავრობო მიდგომის პრინციპის შესაბამისად და, 
ამ მიზნით, ეროვნული დონის კონცეფტუალური დოკუმენტების შესამუშავებლად იქმნება 
მუდმივმოქმედი ან დროებითი უწყებათაშორისი კომისიები ან/და სამუშაო ჯგუფები, 
რომელთა სტრუქტურა, უფლებამოსილებები და საქმიანობის წესი განისაზღვრება 
საქართველოს მთავრობის შესაბამისი დადგენილებით. საქართველოს კონსტიტუციისა 
და შესაბამისი საკანონმდებლო აქტების ცვლილების შედეგად გაუქმდა ეროვნული 
უშიშროების საბჭო, ისევე, როგორც პრემიერ-მინისტრზე დაქვემდებარებული კრიზისების 
მართვის საბჭო. ამავე დროს, საომარი ვითარების დროს კონსტიტუციის მიხედვით შეიქმნა 
თავდაცვის საბჭო, ხოლო პრემიერ-მინისტრის მუდმივმოქმედ საკონსულტაციო ორგანოდ 
შეიქმნა ეროვნული უსაფრთხოების საბჭო. საბჭო დღევანდელი საკანონმდებლო 
ვითარების გათვალისწინებით, მთავარ მაკოორდინირებელ ორგანოს წარმოადგენს 
უსაფრთხოებისა და თავდაცვის სფეროში და, შესაბამისად, მის კომპეტენციაში შედის 
ახალი ეროვნული თავდაცვის სტრატეგიისა და სტრატეგიით გათვალისწინებული 
მზადყოფნის გეგმ(ებ)ის განხილვა და დამტკიცება. 
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12.2  გაეროს ინტეგრირებული მოდელი, როგორც შესაძლო  12.2  გაეროს ინტეგრირებული მოდელი, როგორც შესაძლო  
         სტანდარტი         სტანდარტი

ამ ქვეთავში წარმოდგენილია თავდაცვის პოლიტიკაზე მუშაობის კონკრეტული 
(გაეროს) პროცედურული მოდელი, რომელიც საკმაოდ მარტივად შეიძლება მოერგოს 
და გამოყენებული იყოს სხვადასხვა დონის (ეროვნული თუ დარგობრივი) სტრატეგიების 
შესამუშავებლად. სწორად ფორმულირებული და თანმიმდევრული ეროვნული თავდაცვის 
პოლიტიკა არის ერთ-ერთი ფუნდამენტური დარგობრივი პოლიტიკა უსაფრთხოების 
სექტორში, რომელიც, ამავე დროს, მჭიდრო კავშირს მოითხოვს უსაფრთხოების პოლიტიკის 
სხვა სფეროებთან. თავდაცვის პოლიტიკა უნდა ეყრდნობოდეს წინასწარ შეთანხმებული 
ეროვნული უსაფრთხოების პოლიტიკასა და სტრატეგიულ მიზნებს. თავდაცვის პოლიტიკის 
ფორმულირების განსხვავებული ჩარჩო არსებობს იმისდა მიხედვით, თუ რომელ 
ქვეყანაში იქმნება და სტრატეგიული ანალიზის რა გამოცდილება არსებობს. შესაძლოა 
ეს იყოს თავდაცვის პოლიტიკის დოკუმენტი, როგორც ეს, მაგალითად, სკანდინავიის 
ქვეყნებისთვისაა დამახასიათებელი, ან უსაფრთხოების და თავდაცვის სტრატეგიული 
მიმოხილვა (SSDR) დიდ ბრიტანეთში, ან თეთრი წიგნი გერმანიაში. საქართველოს 
შემთხვევაში, ბოლო დრომდე ამის ფუნქციას სამხედრო სტრატეგიისა და თავდაცვის 
სტრატეგიული მიმოხილვის დოკუმენტები ასრულებდნენ, რომელთა გაერთიანება 2019 
წელს მოხდა ერთიან „ეროვნულ თავდაცვის სტრატეგიაში“. აღნიშნული დოკუმენტი 
ათწლიან პერსპეტივაში აყალიბებს თავდაცვის სფეროში პრიორიტეტულ მიზნებს და 
ამოცანებს. 

თავდაცვის პოლიტიკის ჩამოყალიბება არის მხოლოდ ერთი ნაწილი ურთი­
ერთდამოკიდებული აქტივობებისა, რომლებიც ერთიანობაში ეროვნული თავდაცვის 
სისტემას განსაზღვრავს. თავდაცვის სისტემაში, სხვა სფეროების მსგავსად, უნდა მოხდეს 
ეფექტიანი პოლიტიკის ფორმულირება, რომელიც, თავის მხრივ, მოითხოვს სტრატეგიების, 
გეგმების, პროგრამებისა და შესაბამისი ბიუჯეტის შემუშავებას. ამავე დროს, აუცილებელია 
თავდაცვის პოლიტიკით განსაზღვრული აქტივობების პოლიტიკური და ბიუროკრატიული 
კონტროლი დასახული სტრატეგიული მიზნების მისაღწევად. სწორედ იმის გამო, 
რომ თავდაცვის სტრატეგია დიდწილად წარმოადგენს პოლიტიკურ დოკუმენტს, მისი 
განხილვა და დამტკიცება უნდა მოხდეს უმაღლეს სამთავრობო დონეზე. მიუხედავად მისი 
სტრატეგიული ანუ დიდწილად პოლიტიკური დანიშნულებისა, სტრატეგიის დოკუმენტი 
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დეტალურ და ყოვლისმომცველ ანალიზს ემყარება და კონკრეტული დასკვნების 
მატარებელია. ქვემოთ მოცემულ გრაფიკულ სურათში წარმოდგენილია თავდაცვის 
პოლიტიკის ფორმულირების ფარგლებში ძირითადი ნაბიჯების ერთობლიობა. თითოეული 
ქმედება შეიძლება მოიცავდეს რამდენიმე ქვექმედებას, მოქმედ პირთა დიდ რაოდენობას 
და მოითხოვდეს სხვადასხვა ხარისხით ძალისხმევას სასურველი შედეგის მისაღწევად.

მიუხედავად იმისა, არის თუ არა პოლიტიკა შედეგიანი, გარკვეულ მომენტში გარდაუვალი 
ხდება პოლიტიკის გატარებისთვის არსებული რეგულაციებისა და პროცედურების 
გადახედვა, სტრატეგიულ გარემოში პოლიტიკური, ეკონომიკური, ტექნოლოგიური ან 
სოციალური ფაქტორების ცვლილების გამო. ამ შემთხვევაში დღის წესრიგში ახალი 
პოლიტიკის შემუშავების და მისი განხორციელების გეგმის აუცილებლობა დგება. ქვევით 
დეტალურადაა აღწერილი ის კონკრეტული ეტაპები, რომლებიც შესაძლებელს ხდის 
თავდაცვის პოლიტიკის ამსახველი დოკუმენტის (სტრატეგიის) შექმნას: 

1. გუნდის შექმნა

რადგან თავდაცვის პოლიტიკის შემუშავება მთავრობის კომპეტენციაში შედის, 
თავდაცვის სტრატეგიის შემუშავების გუნდი ყოველთვის შედგება მაღალი და საშუალო 
რგოლის სამხედრო და სამოქალაქო თანამდებობის პირებისგან. მათთან ერთად, 
დოკუმენტის შემუშავების გარკვეულ ეტაპებზე საჭირო ხდება როგორც შედარებით 

რისკი - პროცესის საბოლოო შედეგად დეკლარირებული დოკუმენტი შესაძლოა 
სრულიად ახალ მიმართულებას და ნაბიჯებს მოითხოვდეს, რაც საგრძნობ 
ცვლილებებს მოითხოვს პოლიტიკის განხორციელების პროცესში, მათ შორის, 
მიღებული პრაქტიკის ადაპტაციის კუთხით. 

მუდმივი კონტროლი და შეფასება - შესაძლოა დაგეგმილი ნაბიჯები და 
გამოყოფილი ფინანსური რესურსები წინააღმდეგობაში მოვიდეს პოლიტიკის 
შედეგებთან, რაც ავტომატურად პოლიტიკის გადახედვას და პროცესის 
ახლიდან დაწყებას მოითხოვს, მაშინაც კი, როცა თავდაცვის პოლიტიკა 
წარმატებულია. 
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დაბალი რგოლის სამუშაო ჯგუფების შექმნა, ისე გარე მრჩევლების და ექსპერტების 
ჩართვა. გუნდის შემადგენლობას, მუშაობის ფორმატს, დროის პერიოდს და შედეგს ადგენს 
მკაფიოდ განსაზღვრული მანდატი. როგორც წესი, უწყებათშორის ჯგუფში პროცესის 
დაწყების საფუძველს წარმოადგენს თავდაცვის სფეროს წარმომადგენელთა პოზიცია 
და დასკვნები თავდაცვის სფეროში შემავალ მთელ რიგ საკითხებთან დაკავშირებით. 
თუმცა გარკვეული თემატური მიმართულებების მიხედვით, ხშირად - ობიექტური 
მოცემულობებიდან გამომდინარე - გადამწყვეტი მნიშვნელობა ენიჭება არასამხედრო 
სფეროს წარმომადგენლების პოზიციას, რაც პროცედურულად, როგორც წესი, ისევ ჯგუფის 
მანდატით რეგულირდება. 

თავდაცვის პოლიტიკის ძირითადი გუნდი, როგორც წესი, შედგება ანალიტიკოსებისგან 
და დოკუმენტზე მომუშავე პირებისგან შემდეგი უწყებებიდან:

	 თავდაცვის სამინისტრო

	 ფინანსთა სამინისტრო

	 შეიარაღებული ძალები

	 საგარეო საქმეთა სამინისტრო

	 დაზვერვის სამსახურები

	 პრემიერ-მინისტრის ადმინისტრაცია

	 ეროვნული უსაფრთხოების საბჭო

სხვა უწყებები წარმოდგენილი იქნება საჭიროებისამებრ, განსახილველი საკითხების 
მიხედვით, მათ შორის:

	 შინაგან საქმეთა სამინისტრო

	 ჯანდაცვის სამინისტრო

	 ადგილობრივი თვითმმართველობა

	 სოფლის მეურნეობის სამინისტრო

	 ენერგეტიკის სამინისტრო

	 ინფრასტრუქტურისა და რეგიონული განვითარების სამინისტრო
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ძირითადი გუნდის ეფექტიანი მუშაობისთვის აუცილებელ წინაპირობას წარმოადგენს 
დოკუმენტზე მუშაობისას (6-დან 12 თვემდე) პროცესში სრული ჩართულობა, რაც 
გულისხმობს გუნდისთვის შერჩეული პირებისთვის აღნიშნულ პერიოდში სხვა საქმიანობის 
არარსებობას. განსახილველი საკითხებისა და ექსპერტიზის ფართო სპექტრის გამო 
აუცილებელია ერთიანი ხედვის ჩამოყალიბება და შექმნილი მოსაზრებებისა და 
პოზიციების ღრმა ანალიზი და ურთიერთგაზიარება. განსაზღვრულ მანდატთან ერთად, 
სამუშაო გუნდს უნდა ჰქონდეს გამოყოფილი შესაბამისი სამუშაო სივრცე და სხვა 
მატერიალური რესურსი (აღჭურვილობის ჩათვლით), რაც მის საქმიანობას რეალურს ხდის 
და არ აძლევს სამუშაო გუნდის წევრებს საშუალებას, სხვა საქმით იყვნენ დაკავებული ან 
პარალელურ რეჟიმში ასრულებდნენ სხვა დავალებებს.

2. თავდაცვის სტრატეგიის შემუშავების პროცესის ზედამხედველობა

თავდაცვის პოლიტიკაზე (სტრატეგიაზე) მომუშავე გუნდი, საკითხთა მნიშვნელობის 
გამო, საჭიროებს ყოველდღიურ ხელმძღვანელობას, რომელსაც, როგორც წესი, მინისტრის 
მოადგილე ან ერთი დონით ქვემოთ მყოფი დეპარტამენტის უფროსი წარმართავს (ყველა­
ზე უფროსი სამოქალაქო და სამხედრო თანამდებობის პირები), რომელთა მოვალეობა 
არა მხოლოდ დოკუმენტის შემუშავების პროცესის უწყვეტი კოორდინაციაა, არამედ 
თავდაცვის მინისტრის მუდმივი ინფორმირება და ანგარიშების მიწოდება მიმდინარე 
პროგრესის შესახებ. ხშირ შემთხვევაში ხდება რეგულარული შეხვედრების მოწყობა 
სამუშაო ჯგუფებთან ან სტრუქტურული ერთეულების უფროსების დონეზე, არსებული 
სიძნელეების და პოლიტიკის მიმართულებების განსახილველად. ზედამხედველობის 
ფუნქცია მოითხოვს მკაფიოდ განსაზღვრულ მანდატს.

 3. მანდატის განსაზღვრა

როგორც უკვე აღინიშნა, თავდაცვის პოლიტიკის (სტრატეგიის) შემუშავების ჯგუფი 
საჭიროებს მკაფიო მანდატს, ე.ი. მითითებებს, რომელიც განსაზღვრავს და აკანონებს 
მათ ქმედებებს, აყალიბებს მათი მუშაობის პირობებს, სფეროებს და ადგენს შეზღუდვებს, 
განსაზღვრავს პროცედურულ საკითხებს (მაგ. ანგარიშების პერიოდულობა) და სამუშაო 
ვადებსა და საჭირო რესურსებს. მანდატს ადგენს ის უფლებამოსილი პირი, ვინც 
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ხელმძღვანელობს დოკუმენტის შემუშავებას საკუთარ უწყებაში, ან ვისთანაც ხდება 
შემუშავებული დოკუმენტის დამტკიცება (როგორც წესი, თავდაცვის მინისტრი, პრემიერ-
მინისტრი/პრეზიდენტი, ან უშიშროების/უსაფრთხოების საბჭოს მდივანი). ჩვეულებრივ, 
მანდატის პირობები შედგენილია პოლიტიკის სამუშაო ჯგუფის ხელმძღვანელის მიერ 
და დამტკიცებამდე წინასწარ შეთანხმებულია რელევანტური სახელმწიფო უწყებების 
ხელმძღვანელობასთან. დოკუმენტის შემუშავების პროცესში შესაძლოა საჭირო 
გახდეს მანდატის პირობების დახვეწა ან გადახედვა, რაც, წესით, სამუშაო ჯგუფის 
ხელმძღვანელის მიერ განისაზღვრება და შეთანხმებულია ხელმძღვანელ პირებთან, 
რომელთა კომპეტენციაში შედის ჯგუფის ახალი მანდატის დამტკიცება.

4. ანალიზის წარმოება

თავდაცვის სტრატეგიის შემუშავების ფარგლებში სამუშაო ჯგუფს ნათელი წარმოდგე- 
ნა უნდა ჰქონდეს განსახორციელებელი ანალიზის ბუნებასთან დაკავშირებით, რაც, თავის 
მხრივ, სამ კრიტიკულ ელემენტს მოიცავს: ანალიზის სპექტრი, სიღრმე და სამოქმედო 
პერიოდი. ანალიზის სპექტრი განსახილველი საკითხების სპექტრის დადგენას გუ­
ლისხმობს და, მაგალითისთვის, შესაძლოა არ იყოს მხოლოდ სამხედრო თემატიკით 
შეზღუდული (აღჭურვილობა, წვრთნები და აშ.) და, სტრატეგიული დონის მოთხოვნებიდან 
გამომდინარე, შეიცავდეს გაცილებით ზოგად ან პოლიტიკის სხვა სფეროში შემავალ 
საკითხებს (სოციალური კეთილდღეობა, სოლიდარობა, პოლიტიკური წესრიგი და აშ.). 
ანალიზის სიღრმე გულისხმობს ანალიზის წარმოების ინტენსივობას და დეტალიზაციის 
დონეს. შესაძლოა პროცესი მხოლოდ ზედაპირული მიმოხილვით შემოიფარგლოს, 
თუმცა რიგ შემთხვევებში აუცილებელი ხდება დეტალებში ჩაღრმავება და დამატებითი 
საკითხების ინტენსიური შესწავლა. თავდაცვის სტრატეგიის დოკუმენტი, სტანდარტულად 
კომპლექსურ მიდგომას იყენებს და, საკითხების ფართო სპექტრის გარდა, მთელი რიგი 
საკითხების და სფეროების დეტალურ შესწავლას ახორციელებს შესაბამისი დასკვნების 
გამოსატანად. სამოქმედო პერიოდი განისაზღვრება დოკუმენტის მიერ და ორიენტირებულია 
სტრატეგიული შედეგის მიღწევაზე, რომელიც შეუძლებელია განხორციელდეს ერთ ან 
რამდენიმე წელიწადში. შესაბამისად, დოკუმენტში განხორციელებული ანალიზი და 
დასკვნები, როგორც წესი, ათ წელსა და მეტზეა გათვლილი, რათა მოხდეს სტრატეგიული 
მიზნების მისაღწევად შესაბამის სფეროებში შემუშავებული გეგმებისა და პროგრამების 
(მაგ. სამხედრო შესყიდვები, სამოქალაქო ინფრასტრუქტურა, წვრთნები და ა.შ.) 
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შედეგიანი განხორციელება. არსებობს შემთხვევები, როცა სამოქმედო პერიოდი 5 წლით 
განისაზღვრება, რაც საშუალოვადიან ფინანსურ დაგეგმვასთან შესაბამისობისა და 
მეტი გარკვეულობის მიღწევით აიხსნება. ამასთან ერთად, მოულოდნელი ცვლილების 
პირობებში, შედარებით მარტივია მოკლევადიან გეგმებში ცვლილების შეტანა ვიდრე 
გრძელვადიან შედეგზე ორიენტირებულ გეგმაში. 

5. პოლიტიკის ალტერნატივების განსაზღვრა

სტრატეგიის ფარგლებში განხორციელებული ანალიზის მიზანია მოხდეს პოლიტიკის 
ალტერნატივების შემუშავება. პოლიტიკის ალტერნატივები დეტალურად უნდა იყოს 
განხილული და მკაფიოდ ასახავდეს თავდაცვის სისტემაზე მოსალოდელ შედეგებს. 
პოლიტიკის ალტერნატივები უნდა იყოს რეალისტური, მიღწევადი (განსაზღვრული 
დროის ფარგლებში ) და ხელმისაწვდომი. სხვაგვარად რომ ვთქვათ, ალტერნატივები არ 
უნდა იყოს განხილული მხოლოდ როგორც უკიდურესობა, რომელიც ძნელად მისაღებია 
და, შესაბამისად, არჩევანს არ უტოვებს ხელმძღვანელობას, გარდა იმისა, რომ 
შეჩერდეს წინასწარ განსაზღვრულ ვარიანტზე ან არსებულ სტატუს-ქვოზე. სტრატეგიულ 
დონეზე თავდაცვის პოლიტიკის ალტერნატივები უმაღლესი თანამდებობის პირების 
მიერ განიხილება და მოიცავს ისეთ საკითხებს, როგორიცაა, მაგალითად, სამხედრო 
ნეიტრალიტეტის მიღება ან, უფრო სამხედრო-ტექნიკური თვალსაზრისით, მიიღოს 6 თუ 12 
წყალქვეშა ნავი საზღვაო ფლოტის ექსპლუატაციაში. ყველა შემუშავებული ალტერნატივა 
საჭიროებს დეტალურ გათვლებს როგორც ფინანსურ-მატერიალური, ისე პოლიტიკური 
შედეგის თვალსაზრისით. გარდა ამისა, პოლიტიკის ყოველ ალტერნატივას თან უნდა 
ახლდეს მასთან დაკავშირებული მთავარი საფრთხეებისა და რისკების განმარტება, 
რასაც შესაძლოა პოლიტიკის ფარგლებში გატარებული ღონისძიებების ჩაშლა მოჰყვეს. 
აღნიშნული გარემოება განსაკუთრებით მნიშვნელოვანია გადაწყვეტილების მიმღები 
პირებისთვის საბოლოო არჩევანის გასაკეთებლად და, საერთო ჯამში, ისეთი ალტერნატივის 
განხორციელებისათვის, რაც, მათი აზრით, პოლიტიკურად თუ კონკრეტულად, სხვა 
დარგობრივ სფეროებში მეტი სარგებლის მომტანი იქნება. როცა თავდაცვის სტრატეგია 
ფორმულირებულია, იგი მოითხოვს თავდაცვის სისტემაში შემავალი სფეროების მჭიდრო 
კოორდინაციას და დოკუმენტზე მომუშავე ჯგუფის მიერ თავდაცვისა და პოლიტიკის 
სხვა სფეროებს შორის წარმოქმნილი უთანხმოებისა თუ წინააღმდეგობის მაქსიმალური 
შემცირებას. 
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6. კონსულტაცია და კომუნიკაცია

კონსულტაცია და კომუნიკაცია არის ერთი მედლის ორი მხარე. კონსულტაცია მოიცავს 
ადამიანთა და ჯგუფთა გამოკითხვას (ეს შეიძლება იყვნენ ექსპერტები, დაინტერესებული 
აუდიტორია, ზეწოლის ჯგუფები ან, ზოგადად, საზოგადოება) კონკრეტულ საკითხზე 
მათი ხედვისა და მათი შესაძლო მიდგომის შესახებ ამ საკითხებისადმი. კომუნიკაცია 
გულისხმობს ყველა დაინტერესებული პირის ინფორმირებას რელევანტური საკითხების 
შესახებ და მიღებული გადაწყვეტილებების საფუძვლიან მომზადებას. არსებობს 
მრავალი ხერხი იმისა, თუ როგორ ჩატარდეს კონსულტაცია (დეტალურად იხილეთ 
ქვემოთ). თუმცა ყველაზე კარგად ის შეიძლება განხორციელდეს წინასწარი დაგეგმვითა 
და პროფესიონალური ექსპერტიზის გამოყენებით.

კონსულტაციის პროცესში მჭიდროდ უნდა იყოს ჩართული სტრატეგიაზე მომუშავე 
სამუშაო ჯგუფი. აღნიშნული ურთიერთობა უზრუნველყოფს თავდაცვის სტრატეგიის 
ნებისმიერ საკითხზე თუ შემუშავებულ დასკვნაზე ეფექტიანი კონსულტაციის ჩატარებას 
ყველა რელევანტურ ჯგუფთან (შიდა და გარე), რაც დოკუმენტს დამატებით ხვეწს და 
დამაჯერებლობას მატებს. მიუხედავად იმისა, რომ თავდაცვის სტრატეგია უმაღლესი 
დონის დოკუმენტს წარმოადგენს თავდაცვის სფეროში, ის ასევე კომუნიკაციის 
საშუალებაა და უნდა შეიცავდეს დეტალურ კომუნიკაციის სტრატეგიასაც. აღნიშნული 
კრიტიკულად მნიშვნელოვანია თავდაცვის სტრატეგიის მიერ განსაზღვრული მიზნებისა 
და ღონისძიებების მოსახლეობის მიერ დადებითად მიღებისთვის. კონსულტაციები 

რისკი - შეცდომის დაშვება, როცა მხოლოდ თავდაცვის პოლიტიკის 
გადაწყვეტილების მიღების შემდეგ იწყება კონსულტაციების ჩატარება. 

მიუხედავად იმისა, რომ თავდაცვის სტრატეგია შემუშავებულია დარგობრივ 
საკითხებში გამოცდილი სპეციალისტებისა და ექსპერტების მიერ, მისი 
მნიშვნელობა გაცილებით დიდია და მას ეროვნული დონის ღირებულება 
გააჩნია. თავდაცვის სტრატეგია განსაზღვრავს ქვეყნის მოწყობას თავდაცვის 
პოლიტიკის მიზნების შესაბამისად და შესაძლოა ისეთი პროგრამის 
განხორციელება მოითხოვოს, რომელსაც მკაფიო მატერიალური სარგებელი 
არ გააჩნია.
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შეიძლება ჩატარდეს სამიზნე ჯგუფებთან საჯარო შეხვედრების ორგანიზებამდე. 
აღნიშნული კონსულტაციები შესაძლოა ეხებოდეს თავდაცვის შესაძლებლობებს. 
პროცესში შეიძლება ჩართული იყოს სოციალური მედია და სხვადასხვა ინტერნეტ 
პლატფორმა.

7. გადაწყვეტილების მიღება

ანალიზის პროცესში ხდება პოლიტიკის არჩევანის მთელი რიგი ვარიანტების შემუშავება, 
რომელთა განხილვაც მთავრობის პრეროგატივაა. მთავრობის ამოცანაა განსაზღვროს ის 
არჩევანი, რომელიც მას სჭირდება. საბოლოო გადაწყვეტილების მიღებისას, მთავრობა 
ითვალისწინებს პოლიტიკური ფაქტორების მრავალფეროვნებას, რომლის წინასწარი 
გათვალისწინება სტრატეგიის ფარგლებში განხორციელებულ ანალიზს არ შეუძლია (და 
არც წარმოადგენს მის ამოცანას). 

8. პოლიტიკის გამოქვეყნება

როგორც კი მთავრობა დეტალურად განსაზღვრავს თავდაცვის პოლიტიკის ძირითად 
მიმართულებებს, რომელიც თავდაცვის სტრატეგიის დოკუმენტში აისახება, პოლიტიკურ 
დასკვნებსა და გზავნილებთან ერთად, დოკუმენტი მკაფიო ინფორმაციას წარმოადგენს 
არჩეული პოლიტიკის შესაბამისად სამომავლო საბრძოლო შესაძლებლობების, 
მატერიალურ-ფინანსური უზრუნველყოფისა და შესაბამისი არგუმენტაციის შესახებ. ამ 
კუთხით, თავდაცვის სტრატეგიის დოკუმენტი დიდ საკომუნიკაციო ფუნქციას ასრულებს 
და მოქმედებს იქამდე, სანამ ძირეული ცვლილებების შედეგად არ დადგება მისი 
გადახედვის აუცილებლობა. თავდაცვის სტრატეგიის ფარგლებში განხორციელებული 
დეტალური ანალიზი მრავალ სფეროს და საკითხს მოიცავს, რომელთა გასაჯაროება 
ვერ მოხდება. შესაბამისად, თავდაცვის სტრატეგიის სრული ვარიანტი, როგორც წესი, 
გასაიდუმლოებულია, ხოლო საზოგადოებას გასაცნობად გადაეცემა მისი “ღია ვარიანტი”, 
რომელიც არ ეწინააღმდეგება დახურულ ვერსიას, სრულიად გამოხატავს პოლიტიკურ 
მიზნებს და ამოცანებს, მაგრამ მნიშვნელოვნად შეკვეცილია, განსაკუთრებით, ამოცანე­
ბის, შესაძლებლობებისა და სამოქმედო გზების თვალსაზრისით, მათი სენსიტიური 
ხასიათის გამო. 



142

XIII. სტრატეგიული დაგეგმვის პროცესის მართვის ლოგიკური  XIII. სტრატეგიული დაგეგმვის პროცესის მართვის ლოგიკური  
       ჩარჩო        ჩარჩო 

მას შემდეგ, რაც განხორციელდება სტრატეგიული ანალიზი და მოხდება არსებული 
მდგომარეობის დეტალური შესწავლა, სტრატეგიული მართვის პროცესზე პასუხისმგებელი 
გუნდი და მასში ჩართული პირები მომავლის სასურველი განვითარების ლოგიკური 
ჩარჩოს გაწერის აუცილებლობის წინაშე დადგებიან. აღნიშნული ჩარჩო დღეს არსებობს 
სხვადასხვა სახელწოდებით, მათ შორის, პოლიტიკის ცვლილების თეორიის სახელით. 
თუმცა, მისი არსი პრინციპულად უცვლელი რჩება - შერჩეული სფერო - თავდაცვა იქნება 
თუ უსაფრთხოება - ამ ეტაპზე სტრატეგიული დაგეგმვით დაკავებული სამუშაო ჯგუფის 
წევრები სასურველი მომავლის მიღწევის პერსპექტივების დასახვით არიან დაკავებული. 
ქვემოთ (იხილეთ სურათი #13) დეტალურადაა წარმოდგენილი ამ ჩარჩოს გამოყენების 
სპეციფიკა და პირობები. 

მას შემდეგ, რაც შესაბამისი დაინტერესებული პირების ჩართვით გაანალიზდება 
სიტუაცია, განიხილება ჩარევის შესაძლო გზები და განისაზღვრება მოქმედების 
მიმართულება, მოხდება რისკის შეფასება, რაც განაპირობებს ამ ინფორმაციის თავმოყრას 
ერთ მთლიან დოკუმენტში. ამგვარ დოკუმენტს სტანდარტული ცხრილის, ეგრეთ 
წოდებული ლოგიკური ჩარჩოს (logical framework, LFA), გამოყენებით ქმნიან. ლოგიკური 
ჩარჩო მოხერხებულია როგორც ამ ინფორმაციის წარსადგენად, ისე პროექტის სამოქმედო 
გეგმისა და ბიუჯეტის შესამუშავებლად, მოვალეობათა განაწილებისა და მონიტორინგის 
სისტემის შესაქმნელად. ლოგიკური ჩარჩო ოთხი სვეტისა და ოთხი მწკრივისაგან შედგება. 
პირველი და მეოთხე სვეტი შეიცავს მიზნების დიაგრამაზე აღწერილ ინფორმაციას. ერთი 
მხრივ, ეს არის მიზნები, რომელთა მიღწევა პროექტის ფარგლებში ექცევა, ხოლო მეორე 
მხრივ, ეს არის რისკი, რომლის ანალიზის საფუძველზე მოხდა დაშვების ფორმულირება. 
წინაპირობა ასახავს პროექტის დაწყებისათვის აუცილებელ გარემოებას. თუ პირველი 
და მეოთხე სვეტი უფრო სტრატეგიული ხასიათის ინფორმაციას შეიცავს, მეორე და 
მესამე სვეტებს შედარებით ადმინისტრაციული ბუნება აქვს და შეიცავს ამ მიზნების 
საზომ საშუალებებსა და მახასიათებლებს. ლოგიკური ჩარჩოს ქვემოთ შეთავაზებულ 
მაგალითზე კარგად ჩანს, თუ როგორ უკავშირდება ერთმანეთს მიზნები, მათ მიღწევასთან 
დაკავშირებული დაშვებები და ინდიკატორები.
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სურათი # 13: ლოგიკური ჩარჩოს მაგალითი66

66     “Evaluation of Directive 2009/81/EC on Public Procurement in the Fields of Defence and Security” (Brussels: European 
Commission, November 30, 2016), 17, https://eur-lex.europa.eu/legal-content/EN/TXT/PDF/?uri=CELEX:52016SC0407&from=FI.

Defence and Security Procurement Directive 2009/81/EC

Problems
•	 Extensive use of 

exemptions

•	Regulatory  
fragmentation

•	 Lack of transparency

•	Discrimination of 
non-national  
suppliers

•	 Legal Uncertainty

•	 Lack of open and fair 
competition

Means
•	 Establish EU rules for 

procurement pro­
ducers above certain 
thresholds

Expected results

General objective

Context and  
external factors

General (civil) public  
procurement rules

Very strong market position of defence 
players from outside of the EU

Nature of the market sensitive to political tensions

Specific objective Operational objective

Direct impacts Long-term impacts

Rules on:
- Defence-specific  
 exclusions
- EU-wideadvertising
- Information Content
- Selection and award 
 criteria
- Security of Information
- Security of Supply
- Review Procedures
- Subcontracting

More openness and 
transparency

More clarity and legal 
certainty

Less discriminatory 
practices

More subcontracts 
awarded in competition

Application of EU 
internal market rules to 
defence procurement

Increased number of 
contracts published

Less exempt contracts 
(incl. art. 346 TFEU)

Increased market 
access for SMEs

Greater competition

Establishing an open  
competetive EDEM

Implementing the new EU 
regulatory framework while 
ensuring MS’ security interests

Limiting the use of exemptions

Cost-savings in military 
procurements by MS

Open and competetive 
EDEM

Greater industrial  
integration and  
specialisation

Stronger and more 
competetive EDTIB
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სტრატეგიული არჩევანის განსახორციელებლად გამოყენებული მეთოდოლოგია

სტრატეგიული დაგეგმვის მესამე ეტაპზე, როცა უშუალოდ ხორციელდება კონკრეტული 
სტრატეგიული მიზნების მიღწევის შესაძლო ალტერნატივებს შორის არჩევანი და ხდება 
არსებულ პრობლემებზე რეაგირების სხვადასხვა ვარიანტებს შორის ოპტიმალურის 
შერჩევა, სწორი არჩევანის გაკეთებაში ყველაზე უკეთ პოლიტიკის ელემენტების 
ინტენსიური ანალიზი გვეხმარება. წინამდებარე სახელმძღვანელოს ბოლო ნაწილში, რო- 
მელიც სტრატეგიული მართვის ინსტრუმენტებს აერთიანებს, შესაძლო ალტერნატიულ 
გადაწყვეტის გზებს შორის განხილულია საბოლოო გადაწყვეტილების მიღების სხვადა­
სხვა მეთოდოლოგია. 

გადაწყვეტილების მიღების წესები

ის, თუ საბოლოოდ რომელი კურსის მიხედვით გადაწყდება პრობლემა, დამოკიდებუ- 
ლი სულაც არ არის ალტერნატიული კურსების შედარების ამა თუ იმ მეთოდზე. პოლიტიკის 
ანალიზი, რა თქმა უნდა, სრულად წარმოგვიდგენს თითოეული ალტერნატივის როგორც 
დადებით, ისე უარყოფით მხარეს, მაგრამ საბოლოო არჩევანის გასაკეთებლად საჭიროა 
გადაწყვეტილების მიღების რამდენიმე წესის ცოდნა. ალტერნატიული კურსებიდან და 
სტრატეგიული არჩევანიდან საუკეთესოს არჩევის პროცესში მრავალი პრობლემა იჩენს 
თავს. კერძოდ: 1) საზოგადოებრივ სექტორში არსებულ პრობლემათა უმრავლესობა 
მრავალწახნაგოვანია, რის გამოც მათი გადაწყვეტისკენ მიმართულ პოლიტიკის კურ­
სებს არა ერთი, არამედ რამდენიმე, მათ შორის, ურთიერთსაპირისპირო მიზანი 
გააჩნია. ეს ყოველივე საკმაოდ ართულებს პოლიტიკის ალტერნატივებს შორის 
არჩევანს; 2) ასეთივე მრავალფეროვნებით გამოირჩევა ალტერნატივების შეფასების 
კრიტერიუმებიც. ყველაზე დიდი პრობლემა კი ამ მრავალრიცხოვან კრიტერიუმებს 
შორის თანაფარდობის განსაზღვრაა. ისმის კითხვა, რა უფრო მნიშვნელოვანია სა­
ბოლოო არჩევანის გაკეთებისას - ვიხელმძღვანელოთ უფრო ტექნიკური, ეკონომიკური, 
პოლიტიკური თუ ადმინისტრაციული კრიტერიუმებით და რომელია მათ შორის ყველაზე 
მნიშვნელოვანი; 3) ასეთივე მნიშვნელოვან პრობლემას ვაწყდებით მაშინ, როცა ვერ 
ხერხდება თითოეული კრიტერიუმის რაოდენობრივ ერთეულებში გადაყვანა; 4) არ 
არსებობს არც იმის წესი, თუ რა უფრო პრიორიტეტულია არჩევანის გაკეთებისას - ხარჯ-
სარგებლის ურთიერთმიმართების კოეფიციენტი, წმინდა მიმდინარე ღირებულება თუ 
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უკუგების შიდა კოეფიციენტით ხელმძღვანელობა; 5) პრობლემაა ისიც, რომ მხოლოდ 
იშვიათ შემთხვევებში ხდება წინასწარ იმაზე შეთანხმება, თუ რა წესების გამოყენებით 
განხორციელდება გადაწყვეტილების მიღება; 6) მაშინაც კი, როდესაც ცალკეული 
გადაწყვეტილებების კრიტერიუმები შემუშავებულია, შესაძლებელია საჭირო გახდეს მასში 
გარკვეული ცვლილებების შეტანა. სტრატეგიული დაგეგმვის პროცესში ჩართული გუნდი 
ყოველთვის მზად უნდა იყოს გააკეთოს არჩევანი ოპტიმალური გადაწყვეტილების გზის 
შესარჩევად და გადაწყვეტილების მიღების პროცესში ხელმძღვანელობდეს სხვადასხვა 
კრიტერიუმებით და მათ საფუძველზე ახდენდეს არჩევანს გადაწყვეტის ალტერნატიულ 
ვარიანტებს შორის. 

ინდიკატორების გამოყენება სტრატეგიულ მართვაში

ინდიკატორები არის მართვის ინსტრუმენტი, რომელიც მნიშვნელოვან როლს ასრულებს 
სტრატეგიული დაგეგმვის, მონიტორინგისა და შეფასების პროცესში. სტრატეგიულ 
მართვაში ინდიკატორები ფართოდ გამოიყენება. მათი სათანადოდ ფორმულირება და 
შერჩევა დაგეგმვის პროცესისა და მონიტორინგის სისტემის შემუშავების მნიშვნელოვანი 
ასპექტია. დაგეგმვისა და მონიტორინგის ინდიკატორები მცირედ განსხვავებულ მიზნებს 
ემსახურებიან, რაც გარკვეულ გაუგებრობებს იწვევს, თუკი ტერმინები ზუსტად არ არის 
განსაზღვრული. 

რა არის ინდიკატორი?

USAID-ის მიერ ადაპტირებული განმარტების მიხედვით, ინდიკატორი არის “ცვლადი, 
რომლის მიზანია ფენომენის ან პროცესის ცვლილების გაზომვა”. თუ ინდიკატორი 
ცვლადია, მაშინ ისმის კითხვა – რა არის ცვლადი? განმარტებითი ლექსიკონის მიხედვით 
ამ სიტყვას ორი მნიშვნელობა აქვს: ფაქტორი, რომელიც შეიძლება შეიცვალოს ხარისხის, 
რაოდენობის ან ზომის მიხედვით, რომელიც უნდა გავითვალისწინოთ, როდესაც სიტუაციას 
განვიხილავთ როგორც მთლიანს. მენეჯერს მრავალი განსხვავებული მოვლენის შესახებ 
სჭირდება სხვადასხვა ტიპის ინფორმაცია. ამისათვის იგი განსხვავებულ წყაროებსა 
და საშუალებებს იყენებს. თუმცა, ამ თავში ინდიკატორის მხოლოდ მათემატიკური 
მნიშვნელობა იქნება წარმოდგენილი, რადგან ის განსაკუთრებულ როლს ასრულებს 
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კონტროლის სისტემაში. ინდიკატორები შეიცავენ ინფორმაციას, რომელიც მენეჯერს 
ცხრილების მეშვეობით მიეწოდება. ამიტომ, მათი ფორმულირება, შერჩევა და 
ინტერპრეტაცია დიდ მნიშვნელობას იძენს. კონტროლის სისტემა შეიძლება სამ ცნობილ 
პროცედურად დავყოთ: დაგეგმვა, მონიტორინგი და შეფასება. სამივე ამ პროცედურაში 
ინდიკატორები განსაკუთრებულ როლს ასრულებენ. დაგეგმვის ინდიკატორი გაზომვადი 
ტერმინებით აღწერს, თუ რა იგულისხმება მიზანში. ის შედგება შემდეგი ელემენტებისაგან:

	 ცვლადი, რომელიც აღწერს ან ზომავს ფენომენს (Q);

	 ცვლადის ახლანდელი მათემატიკური მნიშვნელობა და სამომავლო სამიზნე 
ღირებულება (Q(t));

	 დრო (t);

	 მოქმედ პირთა ჯგუფი, რომელთაც ცვლადი ეხება (target group);

	 ადგილი, სადაც ცვლილება უნდა განხორციელდეს (place).

დაგეგმვის ინდიკატორი, რომელსაც აგრეთვე ობიექტურად შემოწმებად ინდიკატორს 
(OVI) უწოდებენ, უნდა განვიხილოთ როგორც მიზნის დეტალური და რაოდენობრივი 
აღწერა. ზოგჯერ მიზანი შეიძლება აღიწეროს რამდენიმე ინდიკატორის მეშვეობითაც. 
დეტალური დაგეგმვისათვის ობიექტურად შემოწმებადი კრიტერიუმების ფორმულირება 
ხდება ყოველი კვარტალისათვის, თვისათვის, კვირისათვის და ა.შ. დაჯამების სახით, 
ვთქვათ, რომ დაგეგმვის ინდიკატორი ზოგადად იძლევა შემდეგი სახის ინფორმაციას: 

	 რა სარგებელი უნდა ჰქონდეთ მომხმარებლებს პროგრამის (პროექტის) 
დასრულებისათვის, მაგალითად: ჯავშანტექნიკის ან წვრთნების გაზრდილი 
რაოდენობა.

	 რა შედეგს გამოიღებს პროგრამით (პროექტით) გათვალისწინებული საქმიანობე­
ბის განხორციელება, მაგალითად, 20%-ით გაზრდილი საცეცხლე მხარდაჭერა, ან 
სადაზვერვო შესაძლებლობები;

	 საბოლოო ჯამში პროექტის მნიშვნელობა მოცემული თემისათვის (საბოლოო 
მიზნები), მაგ: ქვედანაყოფის გაზრდილი ბრძოლისუნარიანობა.
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მონიტორინგისა და შეფასების ინდიკატორები

მონიტორინგის ინდიკატორები გამოიყენება გეგმების, პროგრამებისა და პროექტების 
შედეგად დაწყებული პროცესის პროგრესისა და მისი ყველა ასპექტის ხარისხის გასაზომად. 
ის პასუხს სცემს კითხვას, თუ რამდენად იქნა მიღწეული მიზნები რაოდენობრივი და 
ხარისხობრივი მაჩვენებლების მიხედვით. აღნიშნული ინდიკატორების არსებობა 
პროცესების მართვის ყველა დონეზეა აუცილებელი - როგორც სტრატეგიულზე (ეროვნულ), 
ისე უწყებრივ და შიდაუწყებრივ დონეზე. მონიტორინგი მართვის აუცილებელი ელემენტია 
და მუდმივი დაკვირვებისა და კონტროლის საშუალებას იძლევა როგორც პროგრამის/
პროექტის შიგნით, ისე მის გარეთ. მონიტორინგის დონეებიდან გამომდინარე საჭირო 
ინფორმაციის მოგროვება განსხვავდება თავისი შინაარსით (მაგ. პოლიტიკური მიზნის 
და პროგრამული მიზნის მიღწევის მონიტორინგი). თუმცა, ორივეს ერთი მიზანი აქვს: 
მონიტორინგმა უნდა მოაგროვოს და მიაწოდოს საიმედო ინფორმაცია გადაწყეტილების 
მიმღებ შესაბამის რგოლებს, პროცესში საჭიროების შემთხვევაში ცვლილებების შეტანის 
მიზნით. მონიტორინგის და შეფასების ინდიკატორების არარსებობა ან მათი გამოყენების 
სუსტი ტრადიცია პირდაპირ აისახება ორგანიზაციისა თუ უწყების უნარზე წარმატებით და 
ეფექტურად გაატაროს დასახული ამოცანები, მოახდინოს დროული და საჭირო რეაგირება 
წარმოქმნილ სიძნელეებზე ან საერთოდ მიაღწიოს პოლიტიკურ მიზანს. რაოდენობრივი 
და თვისობრივი ინდიკატორების მკაფიო განსაზღვრა და მონიტორინგის პროცესის 
ნათელი ორგანიზება სასიცოცხლოდ მნიშვნელოვანია განსაკუთრებით თავდაცვის 
სფეროსთვის და, მით უფრო, გრძელვადიანი გეგმებისა და პროგრამების წარმატებით 
განხორციელების თვალსაზრისით. წინააღმდეგ შემთხვევაში, იქმნება მეტად სერიოზული 
რისკი, რომ არა მხოლოდ თავდაცვის სფეროში არსებული ორგანიზაციები და უწყებები 
ვერ მიაღწევენ დასახულ მიზნებს (ორგანიზაციული შეფასების უუნარობის გამო), არამედ 
გაცილებით იზრდება ეროვნულ დონეზე საფრთხეების მასშტაბი და სტრატეგიული 
მიზნების ჩავარდნის რისკი. 

მონიტორინგის დროს მნიშვნელოვანია ორი სახის ინდიკატორი. ეს არის შესრულებისა 
და რეაქციის ინდიკატორები. ინფორმაცია, რომლის მოპოვებაც ორგანიზაციის შიგნით 
ხდება, ხშირად დაკავშირებულია შესრულებასთან. შესრულება ფასდება გამოყენებული 
ჩადებული რესურსის (input), წარმოების პროცესის და მიღებული შედეგების (პროდუქცია, 
მომსახურება) ხარისხითა და რაოდენობით. ეს ინფორმაცია საჭიროა იმისათვის, რომ 
განისაზღვროს სხვადასხვა input-ის საჭირო ოდენობა, დაიგეგმოს ბიუჯეტი, შენარჩუნდეს 
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მჭიდრო თანამშრომლობა პროგრამას/პროექტსა და მიზნობრივ ჯგუფს შორის და ადრეულ 
ფაზაში აღმოიფხვრას გარკვეული პრობლემები. შესრულების ინდიკატორი პირდაპირ 
კავშირშია ოპერატიულ/სამოქმედო დონეზე განხორციელებულ დაგეგმვასთან. ხშირად 
ამისათვის იმავე ინდიკატორებს ხმარობენ, რომლებსაც დაგეგმვა იყენებს, თუმცა 
მონიტორინგისთვის მაინც სხვა ინდიკატორების შემუშავება არის საჭიროა. 

რეაქციის ინდიკატორები

ორგანიზაციის გარედან მოპოვებული ინფორმაცია მჭიდრო კავშირშია შედეგებზე 
მიზნობრივი ჯგუფის რეაქციასთან. რეაქციის მონიტორინგით ხდება ინფორმაციის 
მოპოვება იმის თაობაზე, თუ რა რეაქცია აქვთ მომხმარებლებს სტრატეგიით 
გათვალისწინებულ შედეგსა და მოქმედებებზე. ეს ინფორმაცია მოპოვებული უნდა იყოს 
მიზნობრივი ჯგუფის მეშვეობით პირდაპირი ინდიკატორების გამოყენებით, თუმცა, რიგ 
შემთხვევებში, იყენებენ ირიბ ინდიკატორებსაც.

მენეჯერებს ტრანსფორმაციის ყველა დონეზე სჭირდებათ თვალყურის დევნება გარე 
ფაქტორებზე, რომლებმაც შეიძლება გავლენა იქონიონ სტრატეგიის წარმატებაზე. 
ე.წ. “კონტექსტის მონიტორინგის” განსახორციელებლად მენეჯერმა ყურადღება უნდა 
მიაქციოს დაშვებებს (ცვლილების მისაღები ხარისხი) და შეიმუშაოს ინდიკატორები, 
რომელთა საშუალებით შესაძლებელი იქნება ამ დაშვებების მონიტორინგი. ასევე 
მნიშვნელოვანია ინდიკატორების პირდაპირ და ირიბ კატეგორიებად დახარისხება, 
რადგან, მაგალითად, პირდაპირი ინდიკატორი, როგორც წესი, იოლად გასაზომია და 
შესრულების ან შედეგის ხარისხობრივი და რაოდენობრივი მაჩვენებელია, ხოლო ირიბი 
ინდიკატორები მხოლოდ მიმანიშნებელია და მხოლოდ ერთმანეთთან ერთობლიობაში 
იძლევიან გარკვეული დასკვნის გაკეთები საშუალებას. არაპირდაპირი ინდიკატორი 
მართვის ტიპური იარაღია და პროგრამის/პროექტის ხელმძღვანელებს საშუალებას 
აძლევს დაინახოს ტენდენციები და არა ზუსტი შედეგი. არაპირდაპირი ინდიკატორი, სულ 
მცირე, უნდა აკმაყოფილებდეს შემდეგ მოთხოვნებს:

	 იყოს საკმარისად ვალიდური, ანუ გააჩნდეს საკმარისი მიზეზ-შედეგობრივი 
კავშირი პროცესთან;

	 ჰქონდეს გარკვეული/მისაღები სიზუსტე;
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	 იყოს საკმარისად მგრძნობიარე გასაზომ პროცესთან მიმართებაში;

	 იყოს მარტივი.

სტრატეგიული გეგმის მონიტორინგი და (თვით)შეფასება 

სტრატეგიულ გეგმაში დასახული მიზნებისა და ამოცანების შესრულების მაღალი 
ხარისხის უზრუნველსაყოფად აუცილებელია ხარისხის მართვის მექანიზების არსებობა 
და ეფექტიანი გამოყენება. თვითშეფასება ამ პროცესის თანამდევი აუცილებელი 
ეტაპია, რომელიც მინიმუმ ყოველწლიური ინტერვალით უნდა ხორციელდებოდეს და 
წარმოადგენს გეგმის/პროგრამის/პროექტის შესრულების პროცესის ზოგადი შეფასების 
ერთ-ერთ უმნიშვნელოვანეს ნაწილს. თვითშეფასება, გარე შეფასებასთან ერთად, 
უზრუნველყოფს სტრატეგიულ გეგმაში დადგენილი მიზნების შესრულების ხარისხის 
კონტროლს და, საჭიროების შემთხვევაში, შესაბამისი ჩარევის აუცილებლობას. ამ 
პროცესის მთავარი დანიშნულება შესრულებული საქმიანობის შეფასებაა, რომელიც 
თვითშეფასების ანგარიშში გაიწერება და შედეგად იწვევს მის საფუძველზე გამოვლენილი 
ხარვეზების აღმოსაფხვრელად გაუმჯობესების გეგმის შემუშავებას. თავდაცვის სფეროში 
სტრატეგიული გეგმების და პროგრამების შესრულების მონიტორინგის ფუნქციები 
მკაფიოდ უნდა იყოს გაწერილი შესაბამის დებულებებში. ამასთან ერთად, მონიტორინგისა 
და შეფასების პროცედურები დროში უნდა იყოს გაწერილი და პროგრამული ციკლის 
შემადგენელ ნაწილს წარმოადგენდეს. 

თვითშეფასების საფუძველზე მიღებული მონაცემების დამუშავებისა და გაანალიზების 
შედეგად განისაზღვრება გაუმჯობესების გეგმა, რომელიც მომდევნო საანგარიშო წელზე 
გათვლით გაიწერება. მისი მთავარი დანიშნულებაა იმ ხარვეზებისა და ნაკლოვანებების 
აღმოფხვრაზე ზრუნვა, რაც გასული წლის საანგარიშო პერიოდში სტრატეგიული გეგმის 
არასრულყოფილი შესრულების საფუძველი გახდა. წინააღმდეგ შემთხვევაში, აღნიშნული 
ხარვეზები რეაგირების გარეშე დარჩება და მომდევნო საანგარიშო პერიოდშიც 
შეინარჩუნებს ნეგატიური ზემოქმედების პოტენციალს. გაუმჯობესების გეგმა, როგორც 
წესი, ცხრილის ფორმითაა წარმოდგენილი. მასში გაწერილია ის სფეროები, რომლებიც 
გაუმჯობესებას საჭიროებს. მასში ასევე გაწერილია მიზნების, ამოცანების და სამიზნე 
ჯგუფების მიმართ განსახორციელებელი ცვლილებები, როგორც აქტივობების, ისე საჭირო 
რესურსების თვალსაზრისით. მასში ნათლადაა განსაზღვრულია თითოეული აქტივობის 
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კონკრეტული მოსალოდნელი შედეგები და ინდიკატორები, რომელთა მეშვეობითაც უნდა 
შეფასდეს განსახორციელებელი აქტივობის წარმატება. ამასთან ერთად, განხილულია 
ჩართული პირების უფლებამოსილებების გადანაწილების სქემა და კონკრეტული 
შედეგების მიღწევის ვადები და აქტივობები. გეგმა პირდაპირ არის დაკავშირებული 
თვითშეფასების ანგარიშში განსაზღვრულ ყველა აქტივობასთან და უნდა შეესაბამებოდეს 
სტრატეგიული გეგმის პრიორიტეტებს. 

თვითშეფასების კიდევ ერთ ძირითად პრინციპს წარმოადგენს ხარისხის სფეროსთან 
და კრიტერიუმებთან დაკავშირებული ნებისმიერი შეფასების და მის საფუძველზე 
გაკეთებული დასკვნის დაფუძნება ვალიდურ, სანდო, გაზომვად (დათვლად) ავთენტურ, 
თანმიმდევრულ, მიმდინარე და საკმარის მონაცემებზე, რომლებიც სტრატეგიულ გეგმაში 
წარმოდგენილ მიზანთან შესაბამისობაშია. თვითშეფასებაში ჩართული პირები უნდა 
ფლობდნენ საკმარის კომპეტენციას თვითშეფასების ანგარიშებში წარმოდგენილი 
მონაცემებისა და დასკვნების ხარისხისა და სანდოობის დასადასტურებლად. 
შეფასებისთვის გამოყენებული მონაცემები უნდა იყოს: 

	 ვალიდური: ეყრდნობა კონკრეტულ რელევანტურ წყაროს და აქვს კავშირი 
მის საფუძველზე გაკეთებულ დასკვნასთან. აღნიშნული კავშირის სისუსტის ან 
ბუნდოვანობის შემთხვევაში, ვალიდურობის ხარისხი დაბალია და შეფასებაც 
კარგავს დამაჯერებლობის ხარისხს. 

	 დათვლადი/გაზომვადი: გამოიყენება სამუშაოს შესრულების ხარისხის შიდა და 
გარე გაზომვის საშუალებები - როგორც ციფრები, ისე პროცენტული მაჩვენებლები, 
რაც ხაზს უსვამს სიზუსტეს და ამცირებს ბუნდოვანობას.

	 საკმარისი: მონაცემების რაოდენობა არის სრული და საკმარისი იმისათვის, რომ 
გაკეთდეს დასკვნა; შესაძლებელია მონაცემების ტრიანგულაცია, მაგალითად, 
სამი დამოუკიდებელი წყაროს და სამი სხვადასხვა პერსპექტივიდან ანალიზი.

	 მიმდინარე: აღნიშნული გულისხმობს პროცესის შესახებ იმავე წლის 
მონაცემების გამოყენებას, რომელ წელსაც ხორციელდება (თვით)შეფასება (და, 
ამ შემთხვევაში, თვითშეფასების ანგარიში მიმდინარე წლის შედეგებს ეხება); 
ზოგჯერ შესაძლებელია წინა წლის მონაცემების გამოყენება, წლის ბოლოს მათი 
ნიშნულების საბოლოო დაზუსტების გამო.

	 ზუსტი: მონაცემს აქვს წყარო, რომლის სახელი მითითებულია და გადამოწმება 
შესაძლებელია ნებისმიერ დროს.
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დანართები

შენიშვნა: მიუხედავად იმისა, რომ აღნიშნული ინსტრუმენტების წყაროს - განვითარების 
სტრატეგიის სახელმძღვანელოს - ნაკლები შეხება აქვს უსაფრთხოებისა და თავდაცვის 
სფეროსთან, მასში ასახული ინფორმაცია და ინსტრუმენტები საინტერესო მსგავსებას 
ავლენს უსაფრთხოების სფეროში მოქმედი დაგეგმვის პროცესის ლოგიკასთან, და, 
შესაბამისად, ღირებულია გასაცნობად.1 

ინსტრუმენტი # 1 – სტრატეგიული დაგეგმვის კოორდინატორის კომპეტენციებისა და 
უნარების კითხვარი

ეტაპი ეტაპი 1: სად ვართ ახლა? ორგანიზება და თავდაპირველი 
აქტივობების განსაზღვრა

ქვე-ეტაპი 1.3 სტრატეგიული დაგეგმვის პროცესის დამტკიცება
ინსტრუმენტის 
სახელწოდება

სტრატეგიული დაგეგმვის კოორდინატორის კომპეტენციებისა 
და უნარების კითხვარი

ინსტრუმენტის მიზნები სტრატეგიული დაგეგმვის პროცესის წარმმართველი ყველაზე 
ადეკვატური პირის შერჩევა, რომელიც ორგანიზებას გაუწევს 
მთელ პროცესს დაგეგმვის პროცესში მონაწილე გუნდთან 
ეფექტიანი მუშაობის საფუძველზე.

ინსტრუმენტის 
გამოყენების პირობები

იმ კონკრეტული მოთხოვნების დეტალური გაწერა ტექნიკური 
დავალების სახით, რომელიც მოეთხოვება სტრატეგიული 
დაგეგმვის კოორდინატორის პოზიციას.

ძირითადი აქტორები, 
რომლებიც 
პასუხისმგებელი 
არიან ინსტრუმენტის 
გამოყენებაზე

იმ უწყების/უწყებების ხელმძღვანელები, რომელთა 
ინიციატივითაც ხორციელდება სტრატეგიული დაგეგმვის 
პროცესზე მუშაობა.

სამიზნე ჯგუფი/
ბენეფიციარები

ყველა ის პირი, რომელიც სტრატეგიული დაგეგმვის 
პროცესში იღებს მონაწილეობას.
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ინსტრუმენტის 
გამოყენების 
აღწერილობა

აღნიშნული კითხვარის დახმარებით გაცილებით ადვილი 
ხდება სტრატეგიული დაგეგმვის პროცესის კოორდინატორის 
პოზიციაზე ყველაზე რელევანტური პირის შერჩევა. რა 
თქმა უნდა, იდეალური პირის პოვნა საკმაოდ რთულია და 
შეუძლებელიც კი. ამავე დროს, გასათვალისწინებელია ის 
ფაქტიც, რომ სტრატეგიულ გეგმაზე მუშაობის პროცესში 
კოორდინატორს უნდა ჰქონდეს მუდმივი კავშირი 
გადაწყვეტილების მიმღებ აქტორებთან და ყოველ ჯერზე 
განსასაზღვრია შესაბამისობის საკითხიც. სტრატეგიული 
დაგეგმვის პირველი ეტაპი თავისი არსით ინოვაციურია, 
არა მარტო იმ თვალსაზრისით, რომ საჭიროებს არსებულ 
ბიუროკრატიულ პროცედურებთან მიმართებაში ადეკვატუ­
რობის დაცვას, არამედ იმ თვალსაზრისითაც, რომ მოითხოვს 
არსებულ ჩარჩოებს მიღმა ახალი შესაძლებლობების 
ძიებას და ცვლილებებზე აქცენტირებას. სახელმძღვანელო 
დოკუმენტში წარმოდგენილ ინსტრუმენტებს შორის პირველ 
რიგში სწორედ სტრატეგიული დაგეგმვის კოორდინატორის 
შესარჩევი კითხვარის შეთავაზება განპირობებულია იმ 
ფაქტით, რომ კოორდინატორს უმნიშვნელოვანესი როლი 
აქვს სტრატეგიულ დაგეგმვაში და პროცესის მაქსიმალურად 
კოორდინირებულად და ეფექტიანად წარმართვაში. ქვევით, 
პირველ რიგში, ჩამოთვლილია ის ძირითადი კომპეტენციები, 
რაც კოორდინატორს მოეთხოვება და შემდეგ განხილულია 
ის აუცილებელი უნარები, რაც, იდეალურ შემთხვევაში ამ 
პოზიციაზე შერჩეულ ადამიანს უნდა ახასიათებდეს. კოორ­
დინატორის პოზიციაზე შესარჩევი პირი უნდა გამოირჩეოდეს 
ნდობით და პატივისცემას უნდა იმსახურებდეს სტრატეგიულ 
დაგეგმვაში მონაწილე აქტორების მხრიდან.
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ამ ორი თვისების ნაკლებობის პირობებში შეუძლებელია 
საუბარი სტრატეგიული დაგეგმვის პროცესის წარმატებაზე. 
გამომდინარე იქიდან, რომ უმეტეს შემთხვევაში, სტრა­
ტეგიულ გეგმებზე მუშაობა მოითხოვს შეთანხმებულ და  
კოორდინირებულ მუშაობას სხვადასხვა უწყებებისა და დე- 
პარტამენტების დონეზე, ამ მახასიათებლების ფლობას 
გადამწყვეტი მნიშვნელობა ენიჭება პროცესის წარმატე­
ბისთვის. ასევე გასათვალისწინებელი ხდება ისეთი მახა­
სიათებელი, როგორიცაა სხარტი აზროვნების უნარი და ახალი 
ცოდნის სწრაფი ათვისების შესაძლებლობა. საქმე ისაა, რომ 
სტრატეგიულ გეგმაზე მუშაობის პროცესში ჩნდება ბევრი 
ახალი იდეა და იკვეთება სიტუაციები, რომლებიც მოითხოვს 
ახალი ცოდნის ათვისებას და ინოვაციური მიდგომების 
გამოყენებას და, შესაბამისად, სტრატეგიულ დაგეგმვაზე პასუ­
ხისმგებელ პირს ეს უნარები საკმაოდ კარგად უნდა ჰქონდეს 
განვითარებული.
რაც შეეხება კომპეტენციებს, უმნიშვნელოვანესია, რომ 
სტრატეგიული დაგეგმვის კოორდინატორის პოზიციაზე 
შერჩეული იყოს შესაბამისი დარგობრივი კომპეტენციების 
მქონე პირი, რათა მუშაობის პროცესი მაქსიმალურად 
კოლეგიალურ ვითარებაში წარიმართოს. თუ ვსაუბრობთ 
უსაფრთხოებისა და თავდაცვის სექტორში სტრატეგიულ 
დაგეგმვაზე, რა თქმა უნდა, კოორდინატორის პოზიციაზე 
უნდა განვიხილავდეთ შესაბამისი დარგის წარმომადგენელს, 
რომელსაც ექნება შესაბამისი ცოდნა, გამოცდილება და 
დარგისთვის რელევანტური კომპეტენციები. მნიშვნელოვანია, 
რომ კოორდინატორის პოზიციაზე შერჩეული პირი იყოს:

	 ლიდერობის უნარით გამორჩეული. უნდა გვახსოვდეს, რომ, 
რა თქმა უნდა, ის ექვემდებარება გადაწყვეტილებების 
მიმღებ პირებს, მაგრამ სტრატეგიული დაგეგმვის ჯგუფში 
თავადაა ლიდერი;
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	 კოლაბორაციული და მულტიდისციპლინური მუშაობის 
გამოცდილების მქონე, ვინაიდან სტრატეგიულ გეგმაზე 
მუშაობა სწორედ სხვადასხვა უწყებისა და დეპარტამენტის 
ხელმძღვანელებთან შეთანხმებისა და აქტიური კომუ­
ნიკაციის პირობებში ხორციელდება და, თუკი ვსაუბრობთ 
უსაფრთხოებისა და თავდაცვის სტრატეგიებზე, რიგ შემ- 
თხვევაში, ეს მოითხოვს დარგთაშორის აქტიურ კომუ­
ნიკაციას ისეთ სამინისტროებთან და უწყებებთან, როგო­
რიცაა ჯანდაცვა, განათლება და ა.შ.;
	 კარგად ესმოდეს დაგეგმვისა და ორგანიზების საკითხები. 
ეს უმნიშვნელოვანესია ჯგუფის წევრებს შორის კომუ­
ნიკაციისა და კოორდინირებული მუშაობისთვის. აქვე 
გასათვალისწინებელია სწორედ პიროვნული ფაქტორები 
და პიროვნული დამოკიდებულებები, რომელმაც საკმაოდ 
გადამწყვეტი როლი შეიძლება შეასრულოს მუშაობის 
პროცესში; 
	 ესმოდეს ეთიკა და ჰქონდეს ეთიკური ღირებულებები, 
რაც უმნიშვნელოვანესია სხვადასხვა შიდა და გარე 
დაინტერესებულ პირებთან კომუნიკაციის პირობებში. 
უმთავრესი აქცენტი უნდა კეთდებოდეს სტრატეგიული 
დაგეგმვის პროცესში ჩართულ პირთა შორის პატი­
ვისცემასა და ტოლერანტულ დამოკიდებულებაზე; 
	 შეეძლოს შიდა და გარე დაინტერესებულ აქტორებთან 
მუშაობის კოორდინირება. ეს აუცილებელი პირობის 
სახით მოითხოვს სხვადასხვა სახის კომპეტენციებს, 
პირველ რიგში კი, ბიუროკრატიული აპარატის სხვა­
დასხვა დონის წარმომადგენელებთან მუშაობის უნარს,  
ინტერდისციპლინურ გარემოში კომუნიკაციას, საზოგა­
დოებრივ ჩართულობაზე ორიენტაციას, კერძო სექტორის 
წარმომადგენლებთან ურთიერთობის გამოცდილებას, 
მოლაპარაკებების, მედიაციის,
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ადვოკატირების, კონფლიქტის მართვისა და ცვლილებების 
აღქმის უნარებს; 
	 ჰქონდეს პოლიტიკური ალღო და არსებული პოლიტიკური 
გარემოს შეფასების უნარ-ჩვევები. სტრატეგიული გეგ- 
მა საყოველთაოდ შეთანხმებული მიზნების განსახორ­
ციელებლად რესურსების გადანაწილებას გულისხმობს, 
რაც პოლიტიკური საკითხია. შესაბამისად, კოორდინატორს 
მოეთხოვება ამ რთულ და სხვადასხვა ჯგუფის, ხშირად, 
ერთმანეთთან კონფლიქტში მყოფი ინტერესების მორი­
გების უნარ-ჩვევების ფლობაც; 
	 ჰქონდეს ცოდნა შესაბამის დარგში, მათ შორის 
კომუნიკაციურ მენეჯმენტში. ხშირ შემთხვევაში, ცოდნა 
ძალაუფლების მნიშვნელოვანი წყაროა და, შესაბამისად, 
სტრატეგიული დაგეგმვის კოორდინატორს ერთდროულად 
უწევს, ამ ცოდნაზე ექსკლუზიურობის მიუხედავად, მის 
გაზიარებაზე ზრუნვა, რადგან აცნობიერებს, რომ საჯარო 
სექტორს მიღმა ცოდნის გაზიარების გარეშე შეთანხმებულ 
გადაწყვეტილებებამდე მისვლის შესაძლებლობა ნაკლებ 
სავარაუდოა;
	 გამოირჩეოდეს ფინანსური მენეჯმენტის უნარებით. შესა­
ძლებელია, რომ სტრატეგიული დაგეგმვის კოორდინატორს 
არ ჰქონდეს ფინანსური მენეჯმენტის სპეციფიკური ცოდნა, 
მაგრამ უნდა შეეძლოს განვითარებისა და შემდგომი 
წინსვლისთვის საჭირო აქტივობების პოტენციური ფინან­
სური დანახარჯის გათვლა და გაანგარიშება;
	 იცოდეს რისკ-მენეჯმენტის პრინციპები და ჰქონდეს 
მათი მართვის გამოცდილება. სტრატეგიული მართვა 
პოტენციური რისკების შემცირების შესაძლებლობაა. 
შესაძლებლობაა. სწორედ ამიტომ, კოორდინატორს მათი 
გათვლის უნარი უნდა ჰქონდეს. მნიშვნელოვანია, რომ
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რისკებს შეიძლება წავაწყდეთ უშუალოდ დაგეგმვის 
პროცესის მიმდინარეობის დროს და კოორდინატორი 
მათი მართვის უნარით გამორჩეული თუ არ აღმოჩნდა, 
რთულია სტრატეგიული დაგეგმვის პროცესის წარმატებაზე 
საუბარი; 
	 ჰქონდეს პროგრამული/პროცესის მენეჯმენტის უნარები. 
კოორდინატორს არსებული და შესაძლო პოტენციური 
ფინანსური, ადმიანური და ტექნიკური რესურსების 
დაგეგმვისა და მართვის უნარი უნდა ჰქონდეს.

სტრატეგიული დაგეგმვის კოორდინატორის პიროვნული 
მახასიათებლებია: 
- ფართო და გაზიარებული ხედვა; 
- მაღალი საკომუნიკაციო უნარები;
- ინტეგრირების უნარი; 
- ენთუზიაზმის მაღალი ხარისხი;
- თანაგრძნობის უნარი; 
- კომპეტენტურობა;
- დავალებათა დელეგირების უნარი;
- სტრესულ სიტუაციებთან ადვილად გამკლავების უნარი; 
- გუნდური მუშაობის უნარი; 
- პრობლემის გადაწყვეტის უნარი. 
საბოლოო ჯამში, ამ ინსტრუმენტის მეშვეობით შესაძლე­
ბელია გამოიძებნოს ადამიანი, რომელიც პროცესის სწორი 
მიმართულებით წარსამართავად ყველაზე ადეკვატური 
ფიგურაა. გასათვალისწინებელია, რომ სტრატეგიული დაგეგ- 
მვის პროცესს უნდა წარმართავდეს ისეთი ადამიანი, რომელიც 
ჯგუფის ყველა წევრის თუ არა, უმრავლესობის მხრიდან მაინც 
სარგებლობს ნდობით და აქვს უნარი, მართოს ჯგუფი საერთო 
მიზნებისა და წარმატების მისაღწევად. 
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ინსტრუმენტის 
უპირატესობები და 
ნაკლოვანებები

ინსტრუმენტის უპირატესობები და ნაკლოვანებები	
უპირატესობები
იძლევა იმ კომპეტენციებისა და უნარების გრძელ ჩამო­
ნათვალს, რომლებიც საკმაოდ მნიშვნელოვანია ადეკვატური 
პირის შესარჩევად. 
ნაკლოვანებები 
შეუძლებელია ისეთი ადამიანის პოვნა, რომელიც ყველა 
მოთხოვნას სრულად დააკმაყოფილებდა.

მსგავსი 
ინსტრუმენტები

ტექნიკური დავალების აღწერილობა.

წყაროები და 
დამატებითი რესურსები

	 Barry, T.R. (2010). Top 10 Qualities of a Project Manager. Proj­
ect Smart. Retrieved December 3, 2012, from: http://www.proj­
ectsmart.co.uk/pdf/top-10-qualities-of-a-project-manager.pdf
	 Core Competencies for Strategic Leaders In the BC Public Service, 
http://www2.gov.bc.ca/assets/gov/careers/for-job-seekers/
about-competencies/strategic_leaders_competency_guide.pdf
	 Kouzes, J. M: “The Leadership Challenge,” Jossey-Bass Publish­
ers, CA.
	 Bennis, W., 1997. “Learning to Lead,” Addison-Wesley, MA.
	 Ten Core Competencies of Program Managers: An Empirical 
Study Dr. Victor S. Sohmen, Dr. Christina K. Dimitriou, Interna­
tional Journal of Health and Economic Development, 1(1), 1-7, 
Jan. 2015 1, http://www.gsmi-ijgb.com/Documents/IJHED%20
V1%20N1%20P01%20Victor%20Sohmen%20-Core%20Compe­
tencies%20of%20Program%20Managers.pdf
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ინსტრუმენტი #2 : ძლიერი, სუსტი მხარეების, შესაძლებლობებისა და საფრთხეების 
ანალიზი (SWOT ანალიზი)

ეტაპი ეტაპი 1: სად ვართ ახლა? ორგანიზება და თავდაპირველი 
აქტივობების განსაზღვრა

ქვე-ეტაპი  ქვე-ეტაპი 1.5: სიტუაციის ანალიზი

ინსტრუმენტის 
სახელწოდება

ძლიერი, სუსტი მხარეების, შესაძლებლობებისა და 
საფრთხეების ანალიზი (SWOT ანალიზი).

ინსტრუმენტის მიზნები ანალიზის ეს ინსტრუმენტი არკვევს ორგანიზაციის შიდა 
ძლიერ და სუსტ მხარეებს და გარე შესაძლებლობებსა და 
საფრთხეებს სტრატეგიული გეგმის განხორციელებისა და 
განვითარების თვალსაზრისით.

ინსტრუმენტის 
გამოსაყენებლად 
საჭირო ვადები

დამოკიდებულია ანალიზისთვის საჭირო ინფორმაციის 
ხელმისაწვდომობაზე.

ინსტრუმენტის 
გამოყენების პირობები

ინსტრუმენტი გამოიყენება:
	 როგორც აუცილებელი წინამორბედი აქტივობა ახალი 
სტრატეგიული გეგმისათვის;
	 შინაგანი და გარეგანი ფაქტორების გამოვლენის, აღმო­
ფხვრის ან სტიმულირებისათვის, რომელთაც შეიძლება 
ზეგავლენა მოახდინონ სტრატეგიულ გეგმაზე.

ძირითადი აქტორები, 
რომლებიც 
პასუხისმგებელი 
არიან ინსტრუმენტის 
გამოყენებაზე

ხელისუფლების ყველა რგოლის წარმომადგენლები, 
სტრატეგიული გეგმის შემუშავების პროცესში ჩართული 
აქტორები როგორც საჯარო, ისე კერძო სექტორიდან.

სამიზნე ჯგუფი/
ბენეფიციარები

ორგანიზაცია, რომელიც თვითონ ახორციელებს სტრატეგიულ 
გეგმაზე მუშაობის პროცესს და ძლიერი და სუსტი მხარეების, 
შესაძლებლობებისა და საფრთხეების შესწავლითაა 
დაკავებული.
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ინსტრუმენტის 
გამოყენების 
აღწერილობა

SWOT ანალიზი მოიცავს შემდეგ 4 ეტაპს:

ეტაპი 1: მოიცავს ძირითადი მონაცემების შეგროვებასა 
და ანალიზს, რამაც შეიძლება ზეგავლენა მოახდინოს 
სტრატეგიულ გეგმაზე. ეს მოიცავს შიდა ფაქტორებს, ისევე 
როგორც გარეგან ფაქტორებს, რაც გულისხმობს ეკონომიკურ, 
პოლიტიკურ, სოციალურ, ტექნოლოგიურ, საკანონმდებლო 
და გარემოს ანალიზთან დაკავშირებულ საკითხებს. 
როდესაც შეგროვდება შესაბამისი მონაცემები და მოხდება 
მათი ანალიზი, შეფასდება ორგანიზაციის განვითარების 
შესაძლებლობები.

ეტაპი 2: გულისხმობს ორგანიზაციის შიდა და გარე 
გარემოს შესწავლის საფუძველზე მიღებული მონაცემების 
ოთხ კატეგორიად დაჯგუფებას: სიძლიერე, სისუსტე, 
შესაძლებლობები და საფრთხეები. სისუსტე და სიძლიერე 
უკავშირდება ორგანიზაციის შინაგან მოცემულობას. შესა­
ძლებლობები და საფრთხეები კი გარე ფაქტორებია, რომელთა 
პირდაპირი კონტროლიც ორგანიზაციის პასუხისმგებლობას 
სცდება. მნიშვნელოვანია, რომ ამ ეტაპზე წინასწარ განი­
საზღვროს შიდა და გარე გარემოს საზღვრები, რათა 
ზუსტად ვიცოდეთ, რა იგულისხმება თითოეულ მათგანში. 
სხვა შემთხვევაში, ვერც სამუშაო ჯგუფში იქნება ერთიანი 
აღქმა და ვერც შედეგები იქნება ვალიდური. თუკი ძლიერი 
მხარეები და შესაძლებლობები ეხმარება სტრატეგიულ 
გეგმას დასახული მიზნის მიღწევაში, სუსტი მხარეები და 
საფრთხეები აბრკოლებს ამ გეგმის განხორციელებას. 
შესაბამისად, როგორც პირველი, ისე მონაცემების მეორე წყება 
აუცილებელად გასათვალისწინებელი ხდება სტრატეგიაზე 
მუშაობის პროცესში.
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ეტაპი 3: მოიცავს SWOT მატრიცის შექმნას გეგმისა თუ 
პროექტისათვის, სადაც გამოიყოფა ძირითადი საკითხები 
გეგმასთან დაკავშირებით. ასევე, ანალიზი ეხმარება 
გადაწყვეტილების მიმღებ პირებს შემოთავაზებების 
შეფასებასა და აწონ-დაწონვაში. ასეთ შემთხვევაში, 
სხვადასხვა ტიპის ანალიზის მატრიცა შეიძლება შეიქმნას 
თითოეული შეთავაზებისა თუ გეგმისათვის. საუკეთესო 
შემოთავაზებად მიჩნეული იქნება ის ვარიანტი, რომელსაც 
ექნება ყველაზე მაღალი ქულები შესაძლებლობებისა და 
ძლიერი მხარეების გრაფაში და ყველაზე დაბალი ქულები 
სისუსტეებისა და საფრთხეების შეფასებაში.

ეტაპი 4: მოიცავს SWOT ანალიზის ჩართვას გადაწყვეტილების 
მიღების ეტაპზე. ინსტრუმენტისათვის ყველაზე დიდი 
გამოწვევაა იმის გადაწყვეტა, რომელი ფაქტორები რომელ 
კატეგორიაში ჯდება. ორი შიდა და ორი გარე ფაქტორის 
დეფინიცია შემდეგია: ძლიერი მხარეები მოდის ორგანიზაციის 
შიგნიდან და ხელს უწყობს სამუშაოს კარგად შესრულებას; 
სისუსტეც შიდა ფაქტორია, თუმცა იგი განაპირობებს სამუშაოს 
ცუდ ან არასათანადოდ შესრულებას. შესაძლებლობა 
არის პოტენციურად კარგი განვითარების შანსი. რომელიც 
წარმოიქმნება გარე ფაქტორების შედეგად; საფრთხე 
ასევე გარე ფაქტორია, მაგრამ უარყოფითად ზემოქმედებს 
განვითარების გეგმაზე.

ინსტრუმენტის 
უპირატესობები და 
ნაკლოვანებები

უპირატესობები:
	 ინსტრუმენტი არის მოქნილი და მრავალმხრივი ჩარჩო, 
ასევე მრავალფეროვანი და პრობლემური რეალობის 
ანალიზისათვის.
	 ანალიზის ეს ინსტრუმენტი სტრატეგიაზე მუშაობის 
პროცესში გასაგები და მისაღებია, უპირველეს 
ყოვლისა, მისი სიმარტივის გამო, დაინტერესებული 
მხარეებისათვის, მათ შორის, საზოგადოების
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შორის, საზოგადოების ნაწილისათვის, რომელიც 
დაინტერესებულ მხარეს წარმოადგენს სტრატეგიაზე 
მუშაობის პირობებში.

ნაკლოვანებები:
	 ზედმეტად ამარტივებს კომპლექსურ რეალობას, თუკი 
ანალიზი კარგად არ არის გაკეთებული ან შესაბამისი 
მონაცემები არ არის ხელმისაწვდომი.
	 ფაქტორების კატეგორიებში გადანაწილება შეიძლება 
ძალიან სუბიექტური იყოს და დამოკიდებულია პიროვნების 
აღქმაზე კონკრეტულ დროსა და სივრცეში.

მსგავსი 
ინსტრუმენტები

PESTLE ან PESTEL ანალიზი

წყაროები და 
დამატებითი 
რესურსები

Harrison, Jeffrey P. (2010) Strategic planning and SWOT analysis, In: 
Harrison, Jeffrey P., Essentials of strategic planning in healthcare. Chi­
cago, Health Administration Press, pp. 91-97.
Newton, Paul and Newton, Helen, (2013) SWOT analysis: strategy skills, 
s. l., Free Management Ebooks (FME).

ილუსტრაცია
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ინსტრუმენტი #3 : ძალაუფლების და გავლენის ველის ანალიზი

ეტაპი ეტაპი 1: სად ვართ ახლა? ორგანიზება და თავდაპირველი 
აქტივობების განსაზღვრა

ქვე-ეტაპი ქვე-ეტაპი 1.5: სიტუაციის ანალიზი

ინსტრუმენტის 
სახელწოდება

ძალაუფლების ანალიზი

ინსტრუმენტის მიზნები კურტ ლევინის მიერ იდენტიფიცირებული ძალაუფლების 
ანალიზი ეხმარება სტრატეგიულ დაგეგმვაში მონაწილე 
აქტორებსა და გადაწყვეტილების მიმღებ აქტორებს დაგეგმვის 
პროცესის რეალისტურ აღქმასა და ყოველმხრივ განხილვაში, 
რადგან ხდება სტრატეგიულ გეგმის შემუშავების პროცესში 
არსებული პოლიტიკური ნაკადების, მამოძრავებელი 
ძალისა და შემაკავებელი ძალის იდენტიფიცირება, როგორც 
სტრატეგიულ გეგმასთან, ისე მის ცალკეულ კომპონენტებთან 
და შეთავაზებასთან კავშირში.

ინსტრუმენტის 
გამოსაყენებლად 
საჭირო ვადები

ძალაუფლების ანალიზის განხორციელება საკმაოდ მოკლე 
დროში განხორციელებადია და რამდენიმე საათს იკავებს.

ინსტრუმენტის 
გამოყენების პირობები

ინსტრუმენტი გამოიყენება:

	 კომპლექსური პრობლემის სისტემური ანალიზისას;
	 იმ ფაქტორების იდენტიფიცირებისათვის, რომელთა 
მონიტორინგი და შეთავაზება საჭიროა შემდგომი 
ცვლილებისათვის.

ძირითადი აქტორები, 
რომლებიც 
პასუხისმგებელი 
არიან ინსტრუმენტის 
გამოყენებაზე

სტრატეგიული დაგეგმვის პროცესში ჩართული აქტორები 
და გადაწყვეტილების მიმღები პირები (ხელისუფლებისა და 
საზოგადოების დონეზე).
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სამიზნე ჯგუფი/
ბენეფიციარები

 აღმასრულებელი უწყებები დაგეგმვის პროცესის მონაწილე 
საჯარო და კერძო სექტორის წარმომადგენლები, მათ შორის, 
ადგილობრივი თემები და ორგანიზაციები.

ინსტრუმენტის 
გამოყენების 
აღწერილობა

ინსტრუმენტის გამოყენებისას, შუამავალი პირები მონაწილეებს 
სთხოვენ გააანალიზონ და შეაფასონ სიტუაცია, რომელიც 
ზეგავლენას ახდენს სტრატეგიულ გეგმასა და შეთავაზებაზე, 
მამოძრავებელი და შემზღუდავი ძალების იდენტიფიცირების 
საშუალებით. მაშინ, როდესაც ყოველი ძალა მოიცავს სხვადასხვა 
ურთიერთდაკავშირებულ ფაქტორებს, მონაწილეები უნდა ეცადონ 
თითოეული სახის ძალა დაყონ გარკვეული კომპონენტების 
მიხედვით. მამოძრავებელი ძალები განაპირობებენ ცვლილებებს 
ან ხელს უწყობენ გეგმის იმპლემენტაციას. შემზღუდავი ძალები, 
საპირისპიროდ, ეწინააღმდეგებიან ცვლილებას და წარმოადგენენ 
ბარიერს გეგმის განხორციელების პროცესისათვის. 

ძალაუფლების ანალიზის სხვადასხვა მეთოდის გამოყენება 
შეიძლება. ანალიზი შესაძლებელია განხორციელდეს დაინ­
ტერესებული მხარეების მონაწილეობით, ჯგუფურად ან ინდი­
ვიდუალურად (სადაც ინდივიდუალური შედეგები შემდგომში 
ერთმანეთს უნდა შევადაროთ), იმის მიხედვით, თუ რა არის 
რეალური მოთხოვნა. ილუსტრაციაში ნაჩვენებ დიაგრამაზე წარ­
მოდგენილია ამ ინსტრუმენტის გამოყენების ერთ-ერთი გზა, 
სადაც სხვადასხვა ტიპის ძალა ფურცელზე სხვადასხვა მხარესაა 
გამოსახული და თითოეულს მინიჭებული აქვს შესაბამისი ქულა. 

ძალაუფლების ანალიზის განხორციელების პროცესი შეიძლება 
ექვს ეტაპად ჩაიშალოს: 
ეტაპი 1: სტრატეგიული გეგმის ან შეთავაზების განსაზღვრა და 
მისი აღნიშვნა ფურცლის ცენტრში (მაგალითის სახით, იხილეთ 
დიაგრამა). მონაწილეებისათვის ფერადი ბარათების მიწოდება, 
სადაც ერთი ფერი აღნიშნავს მამოძრავებელ ძალას, მეორე კი - 
შემზღუდავს.
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ეტაპი 2: მონაწილეებისათვის მამოძრავებელი ძალების 
განსაზღვრის თხოვნა: რა განსაზღვრავს ცვლილებას 
სასურველი კუთხით სტრატეგიული გეგმის ფარგლებში? 
მონაწილეებმა უნდა განსაზღვრონ მათ მიერ წარმოდგენილი 
ძალების წონები (მაგალითად, სკალაზე 1-დან 5-მდე), მათი 
მნიშვნელობის მიხედვით: რაც უფრო მაღალია ციფრი, მით 
უფრო მნიშვნელოვანია ძალა.
ეტაპი 3: მონაწილეებისათვის შემზღუდავი ძალების გან­
საზღვრის თხოვნა: რა არის ფაქტორები ან ზეგავლენები, 
რომლებიც ქმნის დაბრკოლებას გეგმის იმპლემენტაციის 
პროცესში? მონაწილეებმა უნდა განსაზღვრონ მათ მიერ 
წარმოდგენილი ძალების წონები მათივე მნიშვნელობიდან 
გამომდინარე: რაც უფრო მაღალია ციფრი, მით უფრო 
მნიშვნელოვანია ძალა.
ეტაპი 4: შუამავლები ითვალისწინებენ მეორე და მესამე 
ეტაპების შედეგებს და ამოწმებენ, რამდენად არიან 
მონაწილეები შედეგით კმაყოფილნი. თუკი ეს ასე არ არის, 
გაიმართება დისკუსია და შეფასდება თითოეული ძალისათვის 
განსაზღვრული წონა.
ეტაპი 5: როდესაც დასრულდება მეოთხე ეტაპი და 
მონაწილეები თანხმდებიან ძალასა და მის შესაბამის 
წონაზე, ფასილიტატორები მონაწილეებს ეკითხებიან, თუ 
როგორ შეუძლიათ მათ იდენტიფიცირებული სიტუაციის 
შეცვლა. რომელი მამოძრავებელი ძალების სტიმულირება 
შეიძლება და როგორ, ხოლო შემზღუდავის შემთხვევაში - რა 
ტიპის დაბრკოლება შეიძლება იქნას შეთავაზებული მისგან 
მომდინარე პოტენციური საფრთხის ასაცილებლად.
ეტაპი 6: საბოლოოდ, საჭირო ხდება ძალების სტიმულირება 
ან შეჩერება პროცესის წარმართვისათვის. საბოლოო ქულები 
აჩვენებს, თუ სად აქვთ ძალებს შესაბამისი ზეგავლენა 
(მამოძრავებელი ან შემაკავებელი). მონაწილეებს ასევე
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შეუძლიათ მცირე ზომის ბარათების გამოყენება იმისათვის, რომ 
აღნიშნონ საჭიროა ამა თუ იმ ძალის გაზრდა თუ შემცირება. 
ჩარევა უნდა განხორციელდეს სტრატეგიული გეგმის შემუშავების 
პროცესში ჩართული აქტორების მიერ განსაზღვრული 
ხელმისაწვდომი რესურსების მიხედვით, რაც მოიცავს დროს, 
ტექნიკურ რესურსებს, ინსტიტუციურ შესაძლებლობებსა და 
სხვა რესურსებს. საბოლოოდ, ახალი გეგმა უნდა აისახოს ახალ 
ფურცელზე (მამოძრავებელი და შემაკავებელი ფაქტორებით, 
ჩარევის აუცილებლობით), როგორც დაგეგმვისა და შემდგომი 
რეაგირების საფუძველი.

ინსტრუმენტის 
უპირატესობები და 
ნაკლოვანებები

უპირატესობები:

	 სტრატეგიული გეგმის შემუშავების პროცესში ჩართული 
აქტორების და გადაწყვეტილების მიმღები პირებისათვის 
ქმნის საფუძველს კომპლექსურ სიტუაციაში მოქმედების 
პროგრამის დასაგეგმად.
	 მამოძრავებელი და შემზღუდავი ძალების განსაზღვრა 
სტრატეგიული გეგმის შემუშავების პროცესში ჩართულ 
აქტორებს ეხმარება ფოკუსირება მოახდინოს ძალისხმევაზე 
და პრიორიტეტი მიანიჭოს შემდგომ გაუმჯობესებაზე 
ორიენტირებულ აქტივობებზე.

ნაკლოვანებები: 
	 თუკი ანალიზი არ არის სრულყოფილი, ძალთა ანალიზმა 
შეიძლება ზედმეტად გაამარტივოს კომპლექსური რეალობა.

მსგავსი 
ინსტრუმენტები

	 PESTLE ანალიზი
	 SWOT ანალიზი

წყაროები და 
დამატებითი 
რესურსები

GENERALLY ACCESSIBLE DOCUMENTS: 

	 Kumar, S. (1999) Force field analysis: applications in PRA. (PLA notes; 
36), pp. 17-23, London, International Institute for Environment and 
Development (IIED).
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	 Ramalingam, B. (2006) Tools for knowledge and learning : a 
guide for development and humanitarian organizations. Lon­
don: Overseas Development Institute (ODI). 

ACADEMIC DOCUMENTS; 
	 Schwering, R. E. (2003) Focusing leadership through force field 
analysis: new variations on a venerable planning tool. Leader­
ship and Organization Development Journal, vol. 24, no. 7, pp. 
361-370.

ინსტრუმენტი # 4: საკომუნიკაციო სტრატეგია 

ეტაპი ეტაპი 1: სად ვართ ახლა? ორგანიზება და თავდაპირველი 
აქტივობების განსაზღვრა

ქვე-ეტაპი  ქვე-ეტაპი 1.1: ინიცირება
ინსტრუმენტის 
სახელწოდება

საკომუნიკაციო სტრატეგია

ინსტრუმენტის მიზნები საკომუნიკაციო სტრატეგია ამარტივებს კომუნიკაციის 
დაგეგმვას განვითარების სტრატეგიის შემუშავების პროცესში. 
საკომუნიკაციო სტრატეგია შესაძლებლობას იძლევა განვი- 
თარების სტრატეგიის სხვადასხვა ეტაპზე ჩაერთონ კონკ­
რეტული სამიზნე ჯგუფები კონკრეტული ქმედებებით, დროითი 
რესურსებითა და ბიუჯეტით. ინსტრუმენტი აქცენტს აკეთებს 
საკომუნიკაციო მიზნებზე თითოეული სამიზნე ჯგუფისათვის, 
გასაგზავნი შეტყობინების ხასიათსა და შესაბამისი საკო­
მუნიკაციო არხების ხასიათზე.
შესაძლებელია შემდეგი კონკრეტული მიზნების ჩამოყალიბება:

	 კონკრეტული სამიზნე ჯგუფების საჭიროებებისა და 
მოთხოვნების გამოვლენა და განვითარების სტრატეგიაში 
ინტეგრირება;
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	 განვითარების სტრატეგიის შემუშავების შესახებ დროული და 
ზუსტი ინფორმაციის შეთავაზება;
	 სტრატეგიაზე მუშაობის პროცესში, გადაწყვეტილების მიღების 
ეტაპზე დაინტერესებული მხარეების ჩართვა;
	 ხელმძღვანელობის ძალისხმევის ხაზგასმა მოსახლეობის 
საჭიროებებზე პასუხისა და საზოგადოებრივი მხარდაჭერის 
საჭიროების კუთხით;
	 საზოგადოებრივი ცნობიერების ამაღლება;
	 ადგილობრივი ხელისუფლების ქმედებების წახალისება.

ინსტრუმენტის 
გამოსაყენებლად 
საჭირო ვადები

დროითი დანახარჯი დამოკიდებულია აღნიშნულ პროცესში 
მონაწილეთა რაოდენობაზე, თუმცა ერთ კვირაზე მეტი დრო არ 
სჭირდება.

ინსტრუმენტის 
გამოყენების 
პირობები

ინსტრუმენტი გამოიყენება, როდესაც:
	 განვითარების სტრატეგიაზე სამუშაო პროცესის ორგანიზებისა 
და ჩართულობითი პროცესის დაგეგმვისას;
	 სხვადასხვა დაინტერესებული მხარეებისათვის სხვადასხვა 
ამოცანების განსაზღვრისას და იმაში დასარწმუნებლად, რომ 
დაინტერესებული მხარეები სწორ დროს სწორ შეტყობინებებს 
იღებენ;
	 ორგანიზაციის განვითარების სტრატეგიის შემუშავებისა და 
ამ პროცესისადმი მოქალაქეთა ინტერესის გასაზრდელად, 
მონაწილეობისა და იმპლემენტაციის მიზნით.

ძირითადი 
აქტორები, 
რომლებიც 
პასუხისმგებელი 
არიან 
ინსტრუმენტის 
გამოყენებაზე

კომუნიკაციის/მარკეტინგის სპეციალისტი, სტრატეგიული გეგმის 
შემუშავების პროცესში ჩართული აქტორების ჯგუფის მხარდაჭერით

სამიზნე ჯგუფი/
ბენეფიციარები

დაინტერესებული მხარეები: საზოგადოების/თემის წევრები, 
კერძო და არასამთავრობო სექტორი და ა.შ.
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ინტრუმენტის 
გამოყენების 
აღწერილობა

ინსტრუმენტი შესაძლებელია შემუშავდეს შემდეგი ნაბიჯების 
მიხედვით:

	 ეტაპი1: აუდიტორიისა და დაინტერესებული მხარეების 
იდენტიფიცირება;
	 ეტაპი 2: შეტყობინების ფორმულირება;
	 ეტაპი 3: მარკეტინგული და საკომუნიკაციო ინსტრუმენტების 
არჩევა შეტყობინების მიწოდების მიზნით;
	 ეტაპი 4: ჩარჩოს შემუშავება, რომელიც დააკავშირებს აუდი­
ტორიასა და ორგანიზაციის განვითარების სტრატეგიის ეტა- 
პებს იმ საკომუნიკაციო ინსტრუმენტების საშუალებით, რომლე­
ბიც უზრუნველყოფენ ბაზარზე ორიენტირებულ პროცესს;
	 ეტაპი 5: საკომუნიკაციო აქტივობებისა და ღონისძიებების 
დაგეგმვა, ბიუჯეტისა და პასუხისმგებელი ადამიანების 
ჩათვლით.

ეტაპი 1: აუდიტორიისა და დაინტერესებული მხარეების დაინტე 
რესება - საკომუნიკაციო სტრატეგიის პირველი ნაბიჯი უკავ­
შირდება დაინტერესებულ მხარეთა ანალიზის ეტაპს. მთავარი 
სამიზნე ჯგუფები მოიცავს მოქალაქეებსა და დასაქმებულებს, 
ბიზნესსა და მრეწველობას, ვიზიტორებს, საჯარო და ნახევრად 
საჯარო ორგანიზაციებს (ადგილობრივი და ცენტრალური ხელი­
სუფლება, უნივერსიტეტები, საერთაშორისო სააგენტოები და 
არასამთავრობო ორგანიზაციები), ქალაქის მმართველობასა და 
სხვა დაინტერესებულ აქტორებს. გარდა ამისა, ინსტრუმენტი 
აფასებს დაინტერესებულ მხარეთა ჩართულობის შესაძლებლობასა 
და შეტყობინებების ადრესატამდე მისვლის პირობებს.

ეტაპი 2: შეტყობინების ფორმულირება - ამ ეტაპზე, უპირველეს 
ყოვლისა, საჭიროა შეტყობინების მიზნის განსაზღვრა: რისი 
მიღწევა გვინდა ამ შეტყობინების საშუალებით? ასევე, იმის 
დადგენა, რამდენად საჭიროა უკუკავშირის მექანიზმების 
შეთავაზება?
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მაგალითად:

	 ცნობიერების შექმნა
	 ჩარევების კოორდინირება
	 ინფორმაციის მიღება
	 მხარდაჭერა
	 დაფინანსების მიღება და სხვა

ეტაპი 3: მარკეტინგისა და კომუნიკაციის ტექნიკების შერჩევა 
შეტყობინების შესაბამისად მისაწოდებლად - შეტყობინების 
მისაწოდებლად შესაძლებელია სხვადასხვა გზების გამოყენება, 
მათ შორის:

	 არაპერსონალური იდეების, პროდუქტისა და სერვისების 
წარმოდგენის რეკლამირება. ამგვარად, დაბეჭდილი სივრცე 
და გამოყოფილი საეთერო დრო აღიქმება რეკლამად. როგორც 
ინსტრუმენტი, ის შეიძლება სასარგებლო იყოს ორგანიზაციის 
შესახებ გრძელვადიანი შეხედულების შესაქმნელად ან 
სწრაფი შეტყობინებების შესათავაზებლად ორგანიზაციაში 
მიმდინარე აქტივობების შესახებ.
	 პირდაპირი მარკეტინგი მიზნად ისახავს აუდიტორიის 
პირდაპირ წვდომას ინდივიდუალურად ან ინდივიდების ჯგუფის 
მიმართ, სადაც ზეგავლენის ხარისხი გაზომვადია. პირდაპირი 
მარკეტინგის ორი ტრადიციული მეთოდია პირდაპირი შეტ­
ყობინება ელექტრონული ფოსტის ან სატელეფონო კონტაქ­
ტის საფუძველზე. ინდივიდები, რომელთა მონაცემებიც არის 
ბაზაში, მიიღებენ შესაბამის სიახლეებს ან ბროშურებს.
	 საზოგადოებრივი ურთიერთობების შედეგად იქმნება საზო­
გადოებასთან კარგი ურთიერთობა ეფექტური საჯარო 
იმიჯის შექმნის, არასასურველი ჭორებისა და შესაბამისი 
ღონისძიებების მართვის საშუალებით. საზოგადოებრივი 
ურთიერთობები მოიცავს ბეჭდურ მედიასთან ურთიერთობას, 
ღონისძიებათა საჯაროობას, შეხვედრებსა და კონფერენციებს 
და ლობიზმს.
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	 როგორც პირდაპირი მარკეტინგის ფორმა, დაინტერესებულ 
მხარეთა ფორუმი გამოიყენება, როგორც საჯარო კონსუ­
ლტაციისა და ორგანიზაციის განვითარებაში ჩართულობის 
ფორმა. ფორუმს შესაძლებელია მხოლოდ საკონსულტაციო 
ხასიათი ჰქონდეს და წარმოადგენდეს საზოგადოების 
კონკრეტულ ჯგუფებს. ის იძლევა რჩევებსა და რეკომენდაციებს 
ფართო დაგეგმვისა და პოლიტიკისათვის და სფეროთა 
განვითარების კუთხით, სადაც განვითარების სტრატეგია 
საჭიროებს კონსულტაციებს.

ეტაპი 4: კონცეფტუალური ჩარჩოს შექმნა - ეს ეტაპი აუდიტორიას 
უკავშირებს ორგანიზაციის განვითარების სტრატეგიის ეტაპებს, 
საკომუნიკაციო ტექნიკების შერჩევის საშუალებით. 

ეტაპი 5: საკომუნიკაციო ღონისძიებებისა და აქტივობების 
დაგეგმვა, ბიუჯეტისა და პასუხისმგებელი პირების დადგენა - 
ბოლო ეტაპი პასუხს აგებს საკომუნიკაციო გეგმის შემუშავებაზე: 
როდის და სად უნდა შედგეს კომუნიკაცია? რომელი შეტყობინება 
მიეწოდოს თითოეულ სამიზნე ჯგუფს? რომელი ტექნიკა იქნება 
გამოყენებული? ვინ არის პასუხისმგებელი პირი? რა რესურსები 
იქნება საჭირო ამ მიზნებისთვის? როგორ შეიძლება ზეგავლენის 
მონიტორინგი?

ინსტრუმენტის 
უპირატესობები და 
ნაკლოვანებები

უპირატესობები:

	 ინსტრუმენტი ქმნის ჩარჩოს საკომუნიკაციო პროცესისათვის, 
რომელიც ორგანიზაციის განვითარების სტრატეგიაზე 
მუშაობის ნებისმიერ ეტაპზე შეიძლება გამოვიყენოთ;
	 იძლევა საკომუნიკაციო აქტივობების წინასწარ დაგეგმვის 
საშუალებას (მიმზიდველი ადგილმდებარეობების წინა­
სწარ განსაზღვრა და რესურსების ხელმისაწვდომობის უზრუ­
ნველყოფა); 
	 იძლევა ჩარჩოს საკომუნიკაციო აქტივობების მონიტორინგისა 
და უკუკავშირის შესაფასებლად.
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ნაკლოვანებები:

	 საკომუნიკაციო სტრატეგიის შემუშავება და საჭირო ინსტრუ­
მენტების იდენტიფიცირება მოითხოვს განსაკუთრებულ 
ცოდნას;
	 საჭიროებს აქტიურ მონიტორინგს, რადგან სტრატეგიაში 
გაწერილი ვადები შეიძლება შეიცვალოს. შესაბამისად, 
საკომუნიკაციო გეგმაც საკმარისად მოქნილი უნდა იყოს 
იმისათვის, რომ ახალ ვადებს გაუმკლავდეს;
	 საჭიროებს დამატებით ბიუჯეტს საკომუნიკაციო გეგმაში 
გაწერილი აქტივობების აღსრულებისათვის.

მსგავსი 
ინსტრუმენტები

უკავშირდება დაინტერესებული მხარეების ანალიზის ინსტრუ­
მენტს, რადგან ეს ინსტრუმენტიც იწყებს დაინტერესებული 
მხარეების იდენტიფიცირებით. ინსტრუმენტი ასევე იძლევა 
ჩარჩოს, ორგანიზაციის განვითარების სტრატეგიის სხვადასხვა 
ფაზაზე საზოგადოებრივი მონაწილეობის გასაზრდელად.

წყაროები და 
დამატებითი 
რესურსები

	 Economic Policy Agency, Tbilisi City Hall, 2010, City Development 
Strategy for Sustainable Development – Marketing brochure, Tbilisi, 
Economic Policy Agency, Tbilisi City Hall [Institute for Housing and 
Urban Development Strategies (IHS) and IHS Romania]. 
	 Kotler, P.; Haider, D. and Rein, I. 1993, Marketing places: attracting 
investment, industry and tourism to cities, states and nations, New 
York, Free Press. 
	 Wates N., (ed.) 2006, The community planning handbook : how peo­
ple can shape their cities, towns and villages in any part of the world, 
London, Earthscan.
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ეტაპი ეტაპი 1: სად ვართ ახლა? ორგანიზება და თავდაპირველი 
აქტივობების განსაზღვრა

ქვე-ეტაპი  ქვე-ეტაპი 1.4: მონაწილეობითი სტრატეგიის განსაზღვრა

ინსტრუმენტის 
სახელწოდება

ვენის დიაგრამა

ინსტრუმენტის 
მიზნები

ვენის დიაგრამა გამოიყენება ორგანიზაციებს ან ინტერესებს 
შორის ურთიერთდამოკიდებულების გასაშიფრად. უფრო 
კონკრეტულად:

	 ფოკუსირდება ინტერესთა გადაკვეთის სფეროებზე
	 წარმოაჩენს საერთო ინტერესის სფეროებს
	 წაახალისებს დისკუსიას ორგანიზაციებსა და ინტერესის 
სფეროებს შორის ურთიერთდამოკიდებულების შესახებ

ინსტრუმენტის 
გამოსაყენებლად 
საჭირო ვადები

ვენის დიაგრამის დახაზვა საკმაოდ სწრაფად შეიძლება, 
მაგალითად, 15 ან 20 წუთში. დროის ხანგრძლივობა 
დამოკიდებულია გამოცდილებასა და სიტუაციის 
კომპლექსურობაზე, შესაბამისად, ვენის დიაგრამის შექმნას 
შესაძლებელია რამდენიმე საათი დასჭირდეს.

ინსტრუმენტის 
გამოყენების 
პირობები

ინსტრუმენტი გამოიყენება:

	 საერთო ინტერესების იდენტიფიცირებისათვის
	 ორგანიზაციებს შორის ურთიერთობის დონის გასაგებად
	 ამ ურთიერთობების შესახებ დისკუსიის წახალისებისათვის

ძირითადი 
აქტორები, 
რომლებიც 
პასუხისმგებელი 
არიან ინსტრუმენტის 
გამოყენებაზე

დამგეგმავ ჯგუფს ამ ინსტრუმენტის გამოყენება შეუძლია 
ინტერესებისა და ინტერაქციის ინსტუტუციონალური სფეროების 
გადახედვისათვის.

ინსტრუმენტი #5: ვენის დიაგრამა - Venn diagram
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სამიზნე ჯგუფი/
ბენეფიციარები

	 დამგეგმავი ჯგუფი.
	 დაინტერესებული მხარეები, რომლებიც ჩართული არიან 
დამგეგმავ ჯგუფში.

ინსტრუმენტის 
გამოყენების 
აღწერილობა

 ვენის დიაგრამა გამოიყენება მათემატიკაში იმ რიცხვთა 
იდენტიფიცირებისათვის, რომელთაც საერთო მახასიათებლები 
აქვთ. მაგალითად, განსხვავებული ციფრები შესაძლებელია 
ერთად დაჯგუფდეს.
დაგეგმვისა და მართვის პროცესში, ვენის დიაგრამა გამოიყენება 
საერთო ინტერესების გამოვლენისათვის, თითოეული 
ორგანიზაციის ინტერესი შემოისაზღვრება წრეებით.

ინსტრუმენტის 
უპირატესობები და 
ნაკლოვანებები

უპირატესობები:

	 ინსტრუმენტი გამოავლენს გადამკვეთ ინტერესებს, რაც 
ძალიან მნიშვნელოვანია ინტეგრირებული დაგეგმვისათვის;
	 სიმარტივე;
	 სასარგებლოა ურთიერთდამოკიდებულების შესახებ დისკუ­
სიებისათვის;
	 სასარგებლოა იმ საერთო ინტერესების პოვნისათვის, რომ­
ლებიც ხელს შეუწყობენ სტრატეგიის შექმნას.

ნაკლოვანებები:

	 მიუხედავად სიმარტივისა, მისი ხარისხიანად გაკეთება ად­
ვილი არ არის;
	 ადამიანებს, რომლებიც მას კარგად არ იცნობენ, საკმაო დრო 
დასჭირდებათ ინსტრუმენტის გამოყენებისათვის.

მსგავსი 
ინსტრუმენტები

ინსტრუმენტი (კავშირის ანალიზი) შეიძლება სასარგებლო იყოს 
იმისათვის, რომ გამოვლინდეს უპირატესობები, რომელთა 
სტიმულირებაც საჭიროა, ან ნაკლოვანებები, რომლებიც უნდა 
დაიძლიოს.

წყაროები და 
დამატებითი 
რესურსები

	 World Bank (n.d.) Tool name: institutional mapping/Venn diagram­
ming, Washington, World Bank.
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ინსტრუმენტი #6 : პროცესის დაგეგმვა - Process planning tool

ეტაპი ეტაპი 1: სად ვართ ახლა? ორგანიზება და თავდაპირველი 
აქტივობების განსაზღვრა

ქვე-ეტაპი  ქვე-ეტაპი 1.3: სტრატეგიული დაგეგმვის პროცესის დამტკიცება

ინსტრუმენტის 
სახელწოდება

დაგეგმვა

ინსტრუმენტის 
მიზნები

	 დაგეგმვის ძირითადი ეტაპების ილუსტრირება
	 საჭირო ძალისხმევის დონეების ცვლილების ჩვენება

ინსტრუმენტის 
გამოსაყენებლად 
საჭირო ვადები

 რამდენიმე საათი.
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ინსტრუმენტის 
გამოყენების 
პირობები

ინსტრუმენტი გამოიყენება:

	 პროცესის მართვასა და საჭირო ძალისხმევაზე ფიქრის 
სტიმულირებისათვის
	 მართვის პროცესების ერთმანეთთან კავშირის მეტად 
გამოსაკვეთად

ძირითადი 
აქტორები, 
რომლებიც 
პასუხისმგებელი 
არიან 
ინსტრუმენტის 
გამოყენებაზე

დამგეგმავი ჯგუფი

სამიზნე ჯგუფი/
ბენეფიციარები

	 დამგეგმავი ჯგუფი;
	 დაინტერესებული მხარეები, რომლებიც ჩართული არიან 
	 დამგეგმავ ჯგუფში.

ინსტრუმენტის 
გამოყენების 
აღწერილობა

პროცესის ამსახველი დიაგრამა არის უბრალო ინსტრუმენტი 
იმისათვის, რომ საჭირო ძალისხმევისა და მონაწილეთა 
მთავარი მახასიათებლების ვიზუალიზაცია მოახდინოს. ეს არის 
სტილიზებული დიაგრამა, თუმცა, მიუხედავად ამისა, მარტივია 
და სასარგებლოა კომუნიკაციისათვის. იხ. ილუსტრაციაში 
წარმოდგენილი დიაგრამა.

ეტაპი 1: ინსტრუმენტთა ამ ნაკრებიდან მონაცემების გამოყენება 
და აქტივობების განსაზღვრა.

ეტაპი 2: სტრატეგიული პროცესის დაგეგმვისათვის შესაბამისი 
დიაგრამის შემუშავება.

ეტაპი 3: დიაგრამის გამოყენება, როგორც ძალისხმევის, რომელიც 
საჭიროა დაგეგმვის პროცესში დისკუსიისას. მიმდინარე პროცესში 
ქმედებებზე ფოკუსირება და ამ ქმედებათა დაკავშირება დისკუსიასა 
და გადაწყვეტილების მიღების პროცესთან.



177

ინსტრუმენტის 
უპირატესობები და 
ნაკლოვანებები

უპირატესობები:
	 არის სიმარტივე
	 ახდენს პროცესის ვიზუალიზაციას
	 ფოკუსირდება სხვადასხვა ეტაპზე გაწეულ ძალისხმევაზე და 
სტიმულს იძლევა საჭირო რესურსებისა და დროის შესახებ 
ფიქრისათვის.

ნაკლოვანებები:
	 სიმარტივის მიუხედავად, ზოგიერთი მონაწილისათვის 
შესაძლოა უცხო იყოს დიაგრამასთან მუშაობა.

მსგავსი 
ინსტრუმენტები

 ეს ინსტრუმენტი უკავშირდება განტის გრაფიკს და 
პროცესუალური დიაგრამის ინსტრუმენტებს.

წყაროები და 
დამატებითი 
რესურსები

	 UN-Habitat (2005) Promoting local economic development through 
strategic planning, volume 2: manual, Nairobi, United Nations Hu­
man Settlements Programme (UN-Habitat).

ილუსტრაცია



178

ეტაპი ეტაპი 1: სად ვართ ახლა? ორგანიზება და თავდაპირველი 
აქტივობების განსაზღვრა

ქვე-ეტაპი  ქვე-ეტაპი 1.2: ორგანიზება და ინსტიტუციური წყობა

ინსტრუმენტის 
სახელწოდება

დაინტერესებულ მხარეთა შესაბამისობა და კონფლიქტის 
ანალიზი

ინსტრუმენტის 
მიზნები

	 ინსტრუმენტი აფასებს სტრატეგიულ განვითარებაში 
დაინტერესებულ მხარეთა ინტერესს იმ არეთა განსა­
ზღვრისათვის, სადაც ეს ინტერესები ემთხვევა ან ერთმანეთთან 
წინააღმდეგობაში მოდის.

ინსტრუმენტის 
გამოსაყენებლად 
საჭირო ვადები

დაახლოებით სამი კვირა (დამოკიდებულია დაინტერესებული 
მხარეების რაოდენობაზე და კითხვარების უკუკავშირზე). 
შენიშვნა: თითოეული ქვე-ეტაპისათვის საჭირო დროზე დეტალური 
ინფორმაციისათვის იხილეთ ნაკვეთი ინსტრუმენტის აღწერის 
გრაფაში.

ინსტრუმენტის 
გამოყენების 
პირობები

დაინტერესებულ მხარეთა შესაბამისობისა და კონფლიქტის 
ანალიზი გამოიყენება:

	 როდესაც პროცესის დასაწყისში საჭიროა დაინტერესებული 
მხარეების იდენტიფიცირება და ანალიზი;
	 სხვადასხვა სფეროში მოთამაშეთა განსაზღვრისა და მათი 
როლის შეფასებისათვის (ვინ არიან დიდი მოთამაშეები, 
ვინ თამაშობს მნიშვნელოვან როლს განვითარებაში და 
როგორ ზემოქმედებას მოახდენს მათი როლი მიღებულ 
გადაწყვეტილებებზე).

ძირითადი აქტორები, 
რომლებიც 
პასუხისმგებელი 
არიან ინსტრუმენტის 
გამოყენებაზე

 დამგეგმავი ჯგუფი

ინსტრუმენტი # 7: დაინტერესებულ მხარეთა ინტერესების თანხვედრის/კონფლიქტის 
ანალიზი 
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სამიზნე ჯგუფი/
ბენეფიციარები

	 სახელისუფლებო ორგანიზაციები (ცენტრალური და 
ადგილობრივი)
	 არასამთავრობო ორგანიზაციები
	 ორგანიზაციები კერძო სექტორიდან (დიდი კომპანიები, უცხო 
ქვეყნის ინვესტორები ან საშუალო და პატარა საწარმოები)
	 აკადემიური დაწესებულებები
	 დონორი სააგენტოები და სხვ.

ინსტრუმენტის 
გამოყენების 
აღწერილობა

 დაინტერესებულ მხარეთა როლის ანალიზისათვის გამოიყენება 
კითხვარი, რომელიც შეიძლება შეფასდეს წყვილში ინტერვიუს 
საშუალებით. კითხვარის ნიმუში თანდართულია, ხოლო ანალიზის 
პროცესი შემდეგი ნაბიჯების მიხედვით განხორციელდება:
ეტაპი 1: კითხვარის შემუშავება (4 საათი)
შინაარსის ადილობრივ სიტუაციასა და საჭიროებებთან 
შესაბამისობის მიზნით, წარმოდგენილ კითხვარს გააანალიზებს 
და შეასწორებს დამგეგმავი ჯგუფი
ეტაპი 2: კითხვარის შემუშავება (4 საათი)
განვითარებისთვის შესაბამისი აქტივობების განსაზღვრისას, 
კითხვარი დაეგზავნება დაინტერესებულ მხარეებს (რომლებიც 
გამოვლინდებიან დაინტერესებულ მხარეთა ანალიზის 
დროს). დაინტერესებული მხარეები ვალდებულნი იქნებიან, 
კითხვარი უკან გადმოგზავნონ, როგორც რეგისტრაციის 
ფორმა განვითარების პროცესებში შემდგომი ჩართულობის 
მიზნით. პასუხის დასაბრუნებლად საჭირო ვადები წინასწარ 
იქნება განსაზღვრული (მაგ. ორი კვირა). შესაძლებელია ცალკე 
ელექტრონული ფოსტის გახსნა კითხვარის მისაღებად. ასევე, 
საჭიროა სისტემის შემუშავება, რომელიც შემახსენებელ წერილს 
გაგზავნის ადრესატთან გარკვეული პერიოდის, მაგალითად, ერთი 
კვირის, შემდეგ.
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ეტაპი 3: კითხვარების შეგროვება და ანგარიშგება (ორი კვირა 
კითხვარების შევსებისთვის და ერთი კვირა - ანგარიშგებისათვის)
ჯგუფი შეაგროვებს კითხვარებს და ჩაიწერს შესაბამის პასუხებს. 
შეფასება მოხდება ხელმისაწვდომი ინფორმაციის შესაბამისად, 
ხოლო, საჭიროებისამებრ, შესაძლებელია გამოყენებული იყოს, 
მაგალითად, სატელეფონო ინტერვიუ, დამატებითი ინფორმაციის 
მისაღებად. საბოლოო ანგარიშში წარმოდგენილი იქნება 
განვითარებით დაინტერესებულ მხარეთა ინტერესები, მათ შორის, 
გამოიყოფა მაღალი ინტერესისა და პოტენციური კონფლიქტის 
სფეროები. ანგარიში სასარგებლო იქნება განვითარებისათვის 
საჭირო კონკრეტული საკითხების შესახებ საკონსულტაციო 
პროცესის დაგეგმვისა და საკონსულტაციო შეხვედრების 
ორგანიზებისათვის. 

ინსტრუმენტის 
უპირატესობები და 
ნაკლოვანებები

უპირატესობები:
	 ეს არის სწრაფი ინსტრუმენტი დაინტერესებულ მხარეთა 
ინტერესის შეფასებისათვის. განვითარების პროცესში, 
ინსტრუმენტი დასაწყისშივე იძლევა მთლიანი სურათის 
დანახვის საშუალებას სტაბილურად დაინტერესებული 
მხარეების გამოვლენით, ისევე როგორც იმ მხარეთა 
იდენტიფიცირებით, რომლებიც მეტად არიან მიდრეკილი 
ცვლილებისაკენ. 
	 გვთავაზობს საწყის ინფორმაციას არსებული კრიტიკული 
საკითხების შესახებ, რომელთაც უფრო დიდი ყურადღება 
სჭირდებათ.
	 დაინტერესებულ მხარეებში აჩენს თავდაჯერების გრძნობას, 
რომ მათი ხმა მნიშვნელოვანია მიმდინარე პროცესში და მათი 
ინტერესები სერიოზულად აღიქმება.
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ნაკლოვანებები:
	 კითხვარი მოითხოვს მეტ დროსა და ძალისხმევას, ისევე 
როგორც მოთმინებას, იმ ჯგუფებიდან უკუკავშირის შემ­
თხვევაში, რომლებიც გულგრილი დამოკიდებულებით გამო­
ირჩევიან მსგავსი აქტივობების მიმართ.
	 ანალიზს აზრი აქვს მხოლოდ მაშინ, როდესაც ყველა 
დაინტერესებული მხარე მონაწილეობს პროცესში, წინა­
აღმდეგ შემთხვევაში, მიღებული ინფორმაცია შესაძლოა 
დამახინჯებული აღმოჩნდეს.

მსგავსი 
ინსტრუმენტები

დაინტერესებულ მხარეთა ანალიზი

წყაროები და 
დამატებითი 
რესურსები

	 Africa Peace Forum (2004) Conflict analysis, In: Africa Peace Forum, 
Conflict-sensitive approaches to development, humanitarian assis­
tance and peacebuilding: a resource pack, s.l., Africa Peace Forum, 
pp. 1-40. 
	 Poolman, Martine; Munamati, Muchaneta and Senzanje, Aidan (2009) 
Stakeholder and conflict analysis, In : Andreini, Marc; Schuetz, Tonya 
and Harrington, Larry (eds.) Small reservoirs toolkit, s.l. Small Res­
ervoirs Project.
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ეტაპი ეტაპი 1: სად ვართ ახლა? ორგანიზება და თავდაპირველი 
აქტივობების განსაზღვრა

ქვე-ეტაპი  ქვე-ეტაპი 1.1: ინიცირება

ინსტრუმენტის 
სახელწოდება

დაინტერესებულ მხარეთა ანალიზი

ინსტრუმენტის 
მიზნები

1.	იმ დაინტერესებულ მხარეთა გამოვლენა, რომელთაც 
აინტერესებთ სტრატეგიის შედეგი

2.	ინტერესისა და ზეგავლენის დონეების მიხედვით ანალიზი
3.	მონაწილეობითი დაგეგმვის პროცესისათვის დაგეგმვისა და 

მართვის საფუძვლების უზრუნველყოფა
ინსტრუმენტის 
გამოსაყენებლად 
საჭირო ვადები

 ეს პროცესი შესაძლებელია გაგრძელდეს 2-დან 4 საათამდე, 
თუმცა საჭიროა კარგად მომზადება, რაც მეტ დროს მოითხოვს.
შენიშვნა: თითოეულ ქვე-ეტაპზე დახარჯული დროის შესახებ დეტალური 
ინფორმაციისათვის იხილეთ ნაკვეთი ინსტრუმენტის აღწერის 
გრაფაში.

ინსტრუმენტის 
გამოყენების 
პირობები

გამოიყენება სტრატეგიული დაგეგმვის საწყის ეტაპზე, რათა  
განისაზღვროს ჯგუფები, რომლებიც ჩაერთვებიან პროცესში. 
თავდაპირველად, ეს შეიძლება განხორციელდეს ტექნიკური 
ჯგუფის მიერ, რაც შემდეგ გამეორდება უფრო დიდი ჩარ­
თულობის საშუალებით. ძალიან მნიშვნელოვანია ძირითადი 
დაინტერესებული მხარეების იდენტიფიცირება და ჩართულობის 
უზრუნველყოფა პროცესის საწყის ეტაპზე.

ძირითადი 
აქტორები, 
რომლებიც 
პასუხისმგებელი 
არიან ინსტრუმენტის 
გამოყენებაზე

 თავდაპირველად, პასუხისმგებლობა ეკისრება დამგეგმავ ჯგუფს, 
ხოლო შემდეგ პროცესში ერთვება დამგეგმავი ჯგუფი, რომელსაც 
უფრო ფართო ჩართულობითი მახასიათებლები აქვს.

ინსტრუმენტი #8 : დაინტერესებულ მხარეთა ანალიზი 
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სამიზნე ჯგუფი/
ბენეფიციარები

 ყველა ძირითადი დაინტერესებული მხარე

ინსტრუმენტის 
გამოყენების 
აღწერილობა

ინსტრუმენტის მიზანია განსაზღვროს:
	 ვინ შეიძლება დაინტერესდეს დაგეგმვის პროცესის სავარაუდო 
შედეგებით
	 რომელ ჯგუფებს აქვს ინტერესის მაღალი დონე
	 როგორ უკავშირდება მათი ინტერესი მათზე ზეგავლენის 
შესაძლებლობას.

ანალიზის პროცესის მხარდასაჭერად გამოიყენება ცხრილები.
ძირითადი ეტაპებია:
ეტაპი 1: ფართო კონსულტაციების შედეგად ძირითადი 
დაინტერესებული მხარეების განსაზღვრა, რომელთაც პირდაპირი 
ინტერესი აქვთ, რაც მოიცავს: ადგილობრივ და ცენტრალურ 
სახელისუფლებლო ორგანოებს, პოლიტიკურ წარმომადგენლებს, 
ორგანიზაციებს, რომლებიც პასუხს აგებენ ინფრასტრუქტურაზე, 
საზოგადოებრივ ორგანიზაციებს, არასამთავრობო ორგანიზაციებს, 
მოქალაქეთა გაერთიანებებსა და სავაჭრო პალატას. შენიშვნა: 
დაინტერესებული მხარეები განისაზღვრება საკითხისა და 
ადგილმდებარეობის მიხედვით. საკითხები, თავის მხრივ, 
დამოკიდებულია შერჩეულ დაინტერესებულ მხარეებზე. 
ეტაპი 2: შესაძლებელია მეთოდების გარკვეული რაოდენობის 
გამოყენება. ერთ-ერთი მეთოდია ბარათებზე დაწერა, რაც 
შესაძლებელია უფრო სწრაფი და ჩართულობითი ხასიათის 
იყოს. ეს კეთდება გუნდის ან დაინტერესებულ მხარეთა დიდი 
ჯგუფის მიერ, რომლებიც ბარათებზე წერენ იმ ორგანიზაციათა 
დასახელებებს, რომელთა წარმომადგენლობასაც საჭიროდ მიი­
ჩნევენ. თითოეული ორგანიზაციის დასახელება იწერება თითო 
ბარათზე. შემდეგ ეს ბარათები ლაგდება კედელზე ან დაფაზე და 
ჯგუფდება კატეგორიების მიხედვით. განმეორებადი დასახელებები 
დაჯგუფდება ერთად. 
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ჯგუფი განიხილავს ჩამონათვალს, რათა იგი მოიცავდეს ყველა 
ძირითად დაინტერესებულ მხარეს. დაინტერესებულ მხარეთა 
დაყოფა შესაძლებელია ძირითადი და მეორადი მნიშვნელობის 
ჯგუფებად. .
ეტაპი 3: ქვემოთ წარმოდგენილი ილუსტრაციის მსგავსად ცხრილის 
შექმნა და დაინტერესებულ მხარეთა უჯრებში განთავსება მათი 
ინტერესის დონის, ზეგავლენისა და შესაძლებლობების მიხედვით.
ეტაპი 4: ანალიზის მნიშვნელობის განხილვა იმისათვის, რომ 
დადგინდეს, რამდენად ეფექტურად შეძლებენ დაინტერესებული 
მხარეები მონაწილეობას 

ინსტრუმენტის 
უპირატესობები და 
ნაკლოვანებები

უპირატესობები:
	 ინსტრუმენტი ყურადღებას უთმობს ჯგუფებს, რომელთაც აქვთ 
ინტერესები, მაგრამ ამავდროულად ჯგუფებს, რომელთაც აქვს 
ზეგავლენა და შესაძლებლობები. განსაკუთრებული ყურადღება 
ექცევა ჯგუფებს, რომელთაც პოზიციის არტიკულირებისათვის 
მხარდაჭერა სჭირდებათ. ეს განსაკუთრებულ მნიშვნელობას 
იძენს მარგინალიზებული ჯგუფების ჩართულობის გაზრდი­
სათვის. 
	 განსაზღვრავს ქმედებებს, რომლებიც უზრუნველყოფს ფართო 
მონაწილეობას.
	 ეს არის მარტივი ინსტრუმენტი კარგი შეკითხვების 
სტიმულირებისათვის.
	 მისი განხორციელება მარტივია და შესაძლებელია გამოიყენოს 
როგორც ტექნიკურმა, ისე ფართო მონაწილეობითმა ჯგუფმა.

ნაკლოვანებები:
	 ინსტრუმენტი თავად არ იძლევა გარანტიას, რომ ყველა 
რელევანტური დაინტერესებული მხარე დასაწყისშივე იქნება 
შერჩეული. ეს ინსტრუმენტი ქმნის კარგ საფუძველს მთლიანი 
მონაწილეობითი პროცესისათვის. სხვა ინსტრუმენტები 
მოიცავს „მონაწილე დაინტერესებული მხარეების რუკის 
შედგენას“ – UNCHS 2001, გვ. 23.



185

წყაროები და 
დამატებითი 
რესურსები

	 DFID (2003) Tools for Development : a handbook for those engaged 
in development activity, London, Performance and Effectiveness De­
partment, Department for International Development.
	 UNCHS (2001) Tools to support participatory urban decision making, 
(Urban Governance Toolkit Series), Nairobi, United Nations Centre 
for Human Settlements, pp. 22-24.
	 URBACT (2013) Urbact II local support group toolkit, Saint-Denis, UR­
BACT ACADEMIC DOCUMENTS (ACCESS MAY BE LIMITED):
	 Brugha, Ruairí and Varvasovszky, Zsuzsa (2000) Stakeholder analysis: 
a review, Health Policy and Planning, vol. 15, no. 3, pp. 239-246. 

ილუსტრაცია
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ეტაპი ეტაპი 2: საით მივდივართ? ხედვა და სტრატეგიული მიზნები

ქვე-ეტაპი  ქვე-ეტაპი 2.2: სტრატეგიული მიზნების დასახვა და სტრატეგიულ 
მიმართულებებზე კონსენსუსის მიღწევა

ინსტრუმენტის 
სახელწოდება

SMART მიზნები

ინსტრუმენტის 
მიზნები

ინსტრუმენტის დანიშნულებაა სტრატეგიული მიზნების 
განვითარება, რომელიც შექმნის კარგ საფუძველს პროექტის 
განვითარებისა და სამომავლო შეფასებისათვის.

ინსტრუმენტის 
გამოსაყენებლად 
საჭირო ვადები

 სტრატეგიის განვითარებისათვის მიზნების განსაზღვრა 
ერთ-ერთი ძირითადი ნაბიჯია და იმაზე რთულია, ვიდრე ის 
ზედაპირულად ჩანს. მონაწილეობითი გამოცდილებისათვის 
ინსტრუმენტის გამოყენებას დაეთმობა დაახლოებით ნახევარი 
დღე.

ინსტრუმენტის 
გამოყენების 
პირობები

 ინსტრუმენტი გამოიყენება:
	 მიზნების განსაზღვრისა და მათ გაზომვად მოცემულობაში 

წარმოდგენის მიზნით.
ძირითადი 
აქტორები, 
რომლებიც 
პასუხისმგებელი 
არიან 
ინსტრუმენტის 
გამოყენებაზე

 პასუხისმგებელია დამგეგმავი ჯგუფი. ეს არის აქტივობა, 
რომელიც საუკეთესოდ განხორციელდება დამგეგმავი ჯგუფის 
მიერ, მაგრამ შედეგი წარმოდგენილი და განხილული უნდა იყოს 
უფრო ფართო მონაწილეობითი ჯგუფის წინაშე.

სამიზნე ჯგუფი/
ბენეფიციარები

	 დამგეგმავი ჯგუფი;
	 ფართო მონაწილეობითი ჯგუფი.

ინსტრუმენტი #9: SMART მიზნები 
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ინსტრუმენტის 
გამოყენების 
აღწერილობა

 SMART - დაკავშირებულია განვითარების ხუთი მიზნის 
ხარისხობრივ მახასიათებლებთან. მიზნები შესაძლებელია იყოს 
შემდეგი:

	 სპეციფიკური კონკრეტულ დროსა და ადგილზე
	 გაზომვადი, იმის მიხედვით, თუ რისი მიღწევა იგეგმება (და 
არა, როგორ იგეგმება მიღწევა)
	 მისაღები, რაც ნიშნავს, რომ მიზანი მისაღები უნდა იყოს 
დაინტერესებული მხარეებისათვის. პროცესი უნდა დაიგეგმოს 
და მიზანი შეთანხმდეს, რათა მიმღებლობა მაქსიმალურად 
გაიზარდოს
	 რეალისტური, რაც ნიშნავს, რომ მიზნის მიღწევა შესა­
ძლებელი უნდა იყოს რესურსების (როგორც ფინანსური, ისე 
ორგანიზაციული შესაძლებლობების) გათვალისწინებით
	 დროის მიხედვით გადამოწმების, რადგან მიზნები კონკრეტულ 
დროის პერიოდს უკავშირდება, რაც, თავის მხრივ, უნდა 
დაუკავშირდეს პოლიტიკურ და სოციალურ რეალობას, ისევე, 
როგორც ფიზიკური განვითარების შესაძლებლობებს.

SMART მიზნების განვითარება გადის შემდეგ საფეხურებს:

ეტაპი 1: ინსტრუმენტის საწყისი ეტაპია თავდაპირველი 
მიზნის განვითარება სხვა ინსტრუმენტის გამოყენებით. რეკო­
მენდებულია პრობლემის ხის ინსტრუმენტის გამოყენება, მაგრამ 
ის არ არის ერთადერთი შესაბამისი ტექნიკა. ის საშუალებას 
იძლევა, განისაზღვროს ძირითადი პრობლემები და შემდეგ 
ჩამოყალიბდეს მიზნები. მაგალითად, პრობლემა, რომელიც 
იდენტიფიცირებულია შემდეგნაირად: „კონკრეტულ სფეროში, 
საბაზისო ინფრასტრუქტურაზე არ არის წვდომა“, შეიძლება 
ტრანსფორმირდეს მიზნად: „კონკრეტულ სფეროში, საბაზისო 
ინფრასტრუქტურაზე წვდომის უზრუნველყოფა“. გარდა ამისა, 
მნიშვნელოვანია იმ მიზნების ძიებაც, რომლებიც შეიძლება 
განვითარდეს SWOT ანალიზისა და ხედვის განვითარების 
პროცესში.
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ეტაპი 2: მიზნის ტრანსფორმირება ხდება ისე, რომ იგი პასუხობდეს 
SMART-თან დაკავშირებულ ხუთ შეკითხვას. ეს შეიძლება 
გაკეთდეს ინდივიდუალურად, მონაწილეების მიერ, რომლებიც 
ჩამოწერენ მიზნებს ბარათებზე ან უბრალო ფურცლებზე (იხ. 
გონებრივი იერიშის ინსტრუმენტი). თუკი გამოიყენებთ ბარათებს 
ან ფურცლებს, ისინი უნდა დამაგრდეს კედელზე განთავსებულ 
ფურცელზე ან ფლიპ-ჩარტზე. 

ეტაპი 3: განიხილე და ახლიდან განსაზღვრე თითოეული მიზანი 
ისე, რომ:

	 თანხვდებოდეს SMART-ისთვის დამახასიათებელ კრიტერიუმს
	 ჯგუფის წევრები თანხმდებოდნენ მიზანსა და მის 
ფორმულირებაზე

ინსტრუმენტის 
უპირატესობები და 
ნაკლოვანებები

 უპირატესობები:
	 დასამახსოვრებლად მარტივია
	 ქმნის სტრატეგიის განვითარებისათვის საფუძველს
	 ნაკლოვანებები:
	 მიუხედავად იმისა, რომ მარტივი ჩანს, მისი კარგად გაკეთება 
საკმაოდ რთულია;
	 SMART მიზნების ინსტრუმენტი შეზღუდულია მხოლოდ დასახულ 
ამოცანებზე (შესაბამისი კითხვებით ამოწმებს მათ) და ხშირად 
მნიშვნელოვანი სხვა ამოცანები ყურადღების მიღმა რჩება. 

მსგავსი 
ინსტრუმენტები

	 პრობლემის ხე არის ძალიან სასარგებლო ინსტრუმენტი 
დასაწყებად;
	 SWOT ანალიზი გამოავლენს საკითხებს, რომლებიც შეიძლება 
გადაკეთდეს მიზნებად;
	 ხედვის შემუშავების ინსტრუმენტები გვთავაზობენ უფრო 
ფართო ჩარჩოს.
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წყაროები და 
დამატებითი 
რესურსები

	 UNCHS (1991) Guide for managing change for urban managers and 
trainers, (Training materials) Nairobi, United Nations Centre for Hu­
man Settlements.

ეტაპი ეტაპი 2: საით მივდივართ? ხედვა და სტრატეგიული მიზნები.

ქვე-ეტაპი  ქვე-ეტაპი 2.2: სტრატეგიული მიზნების დასახვა

ინსტრუმენტის 
სახელწოდება

გონებრივი იერიში

ინსტრუმენტის 
მიზნები

გონებრივი იერიში გამოიყენება მოქმედებათა შესახებ 
იდეების განვითარებისათვის, რაც ეფუძნება ადრეულ ანალიზს, 
როგორიცაა, მაგალითად, ძალთა ანალიზის ინსტრუმენტი.
კონკრეტულად, ინსტრუმენტი:

	 შესაძლებელ ქმედებათა და სტრატეგიათა განვითარებას 
უწყობს ხელს, რაც, თავის მხრივ, პოტენციურად შეიძლება 
დაემთხვეს თავდაპირველად განსაზღვრულ მიზნებს
	 წაახალისებს ყოველდღიური/რუტინული ფიქრისაგან 
განსხვავებულ აზროვნებას
	 ხელს უწყობს მონაწილეობას და იმ იდეების განვითარებას, 
რომლებიც, ჩვეულებრივ, დაინტერესებული მხარეების მიერ 
არ არის ხოლმე პროცესში გათვალისწინებული.

ინსტრუმენტის 
გამოსაყენებლად 
საჭირო ვადები

გონებრივი იერიში წარიმართება მაღალი ინტენსიურობისა 
და ენერგიულობის საშუალებით. ფოკუსირება უნდა მოხდეს 
იმპულსისა და იდეების ნაკადის შენარჩუნებაზე. როდესაც 
იდეები საბოლოოდ გამოვლინდება, შესაძლებელია გაგრძელება. 
მოქმედების არელების მიხედვით, შესაძლებელია, ამ პროცესებმა 
მოითხოვოს დაახლოებით სამი საათი. დროის მართვა შეიძლება 
იმის მიხედვით, თუ რეალობაში რა და როგორ არის შესაძლებელი.

ინსტრუმენტი # 10: გონებრივი იერიში - Brainstorming
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ინსტრუმენტის 
გამოყენების 
პირობები

ინსტრუმენტი გამოიყენება:
	 სამოქმედო იდეების განვითარებისათვის;
	 სტრატეგიული ალტერნატივების გენერირებისთვის;
	 ტექნიკურ ჯგუფთან ერთად, თუმცა ინსტრუმენტის გამოყენება 
შესაძლებელია უფრო ფართო ჯგუფთან ერთად უფრო მეტი 
იდეის განვითარების მიზნით;
	 დაინტერესებულ მხარეებთან კარგად მართული 
მონაწილეობითი შეხვედრის პირობებში.

ძირითადი 
აქტორები, 
რომლებიც 
პასუხისმგებელი 
არიან 
ინსტრუმენტის 
გამოყენებაზე

	  დამგეგმავმა ჯგუფმა ორგანიზება უნდა გაუწიოს მოდერირებულ 
სესიას, როგორც დაგეგმვითი პროცესის ნაწილს. ძირითადი 
დაინტერესებული მხარეები უნდა შეთანხმდნენ შინაარსზე.

სამიზნე ჯგუფი/
ბენეფიციარები

	 დამგეგმავი ჯგუფი;
	 ყველა, ვინც მონაწილეობს დაგეგმვის პროცესში.

ინსტრუმენტის 
გამოყენების 
აღწერილობა

არსებობს გონებრივი იერიშის ორი მთავარი ფორმა: ვერბალური 
და წერითი. ისინი შინაარსით მსგავსია, უბრალოდ წერითი ფორმა 
იწყება ინდივიდუალურად, ყველას იდეების ჩამოწერით, რაც 
წაახალისებს აზროვნების კიდევ სხვა სფეროებსაც და უფრო 
პროდუქტიულიც არის. იდეები ჩამოიწერება ბარათებზე, რაც 
გამოიყენება მეტა-გეგმის მიდგომაში. ამ ტიპის სავარჯიშოში არის 
მარტივი, მაგრამ მნიშვნელოვანი, წესები, რომლებიც გვეხმარება 
ინსტრუმენტის უკეთ გაგებაში.
ეტაპი 1:
განისაზღვრება ძირითადი სფეროები, სადაც მოქმედებაა 
საჭირო. განსაზღვრულია, ასევე, გამოყენებითი ინსტრუმენტები, 
როგორიცაა, მაგალითად, ძალთა ანალიზის ინსტრუმენტი.
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მაგალითად, ფინანსების შეზღუდულობა შესაძლებელია 
განისაზღვროს, როგორც სფერო, რომელშიც მოქმედება 
ლიმიტირებულია. ეს, შემდგომში, შეიძლება გონებრივი 
იერიშის სფეროდ იქცეს.

ეტაპი 2:
ჯგუფდება სფეროები, რომლებიც საჭიროებენ სამოქმედო იდეებს. 
ტიპობრივი ჯგუფები შესაძლებელია მოიცავდეს შემდეგს:

	 რესურსები;
	 ინსტიტუციური შესაძლებლობები;
	 ფიზიკური საშუალებები;
	 კედელზე დიდი ფურცლის, ფლიფჩარტის მომზადება და 
სათაურის ბარათზე დატანა.

ეტაპი 3:
მონაწილეებისათვის ბარათების ან A4 ფორმატის ფურცლებისა 
და მარკერების გადაცემა. ისინი თითოეულ იდეას თითო ბარათზე 
განათავსებენ.

ეტაპი 4:
მონაწილეებისათვის გონებრივი იერიშისას პრობლემის 
შეხსენება და მათთვის სამიოდე წუთის მიცემა იმისათვის, რომ 
შესაბამის იდეებამდე მივიდნენ.

ეტაპი 5:
მონაწილეები თავიანთ ბარათებს განათავსებენ ფურცელზე.

ეტაპი 6:
მოდერატორი გაივლის ყველა იდეას, დააჯგუფებს და მონა­
წილეებისაგან, უკვე პირდაპირი კონტაქტის საშუალებით, 
წაახალისებს უფრო მეტ იდეას. მას, ასევე, შეუძლია პროვოცირებაც, 
იმისათვის, რომ არაორდინალური იდეების წარმოშობასაც 
მისცეს ბიძგი. მოდერატორის როლი ძალიან მნიშვნელოვანია. 
მაგალითად, მონაწილეებს შესაძლებელია ჰქონდეთ მოსაზრე- 
ბები რესურსების მოპოვებასთან დაკავშირებით, მაგრამ მოდე­
რატორი, ამავდროულად, წაახალისებს იდეებს ეფექტურობის 
გაზრდის უზრუნველსაყოფად.
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ინსტრუმენტის 
უპირატესობები და 
ნაკლოვანებები

 უპირატესობები:
	 ინსტრუმენტი წაახალისებს კრეატიულ და სასარგებლო 
მიდგომებს
	 ინსტრუმენტი არის მარტივი;
	 კარგად მოდერირებული სესია შეიძლება სახალისო გამოდგეს 
და ხელი შეუწყოს კოლექტიური დამოკიდებულებების შექმნას
	 ეხმარება იმ მიდგომებისადმი მხარდაჭერის გაჩენას, 
რომლებიც შემდგომ სტრატეგიის ნაწილი გახდება.

ნაკლოვანებები:
	 მიუხედავად სიმარტივისა, მისი კარგად გაკეთება ადვილი არ 
არის
	 წარმატებისათვის საჭიროებს შესაბამისი განათლებისა და 
უნარების მოდერატორს
	 შესაძლებელია, გარკვეული კულტურის ფარგლებში, კარგად 
ვერ იმუშაოს.

მსგავსი 
ინსტრუმენტები

გონებრივი იერიში, ხშირად, გამოიყენება ძალთა ანალიზის 
შემდეგ, როგორც სტრატეგიის განვითარებაში შეტანილი წვლილი. 
გონებრივი პროექტირება შესაძლებელია გამოყენებული იყოს,  
ასევე, სამოქმედო გეგმებისა და გონებრივი იერიშის ალტე­
რნატიული სტრატეგიის დაკავშირების მიზნით. გონებრივი 
პროექცია შეიძლება შედგეს ეკრანზე და მონაწილეებმა 
პირდაპირ დაწერონ თავიანთი იდეები. ეს სწრაფია, ხოლო 
შედეგების განზოგადება - მარტივი. ასევე, კარგად მოდერირებადი 
ფოკუს ჯგუფის გამოყენებაც შეიძლება, თუმცა, ისევ და ისევ, 
მნიშვნელოვანია მოდერირების ხარისხი.

წყაროები და 
დამატებითი 
რესურსები

	 UN-Habitat (1989) Community participation in problem-solving and 
decision-making (2): leadership, Nairobi: UN-Habitat.
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ეტაპი ეტაპი 2: სად გვსურს რომ აღმოვჩნდეთ? ხედვა და სტრატეგიული 
მიზნები

ქვე-ეტაპი  ქვე-ეტაპი 2.1: ხედვის შესახებ შეთანხმების მიღწევა კონსენსუსის 
საფუძველზე

ინსტრუმენტის 
სახელწოდება

პრობლემის ხე

ინსტრუმენტის 
მიზნები

ინსტრუმენტის მიზანია პრობლემისა და შესაძლებლობების 
ბუნების ანალიზი, მათი გამომწვევი მიზეზების (ფესვები) და 
ეფექტის გააზრება. ანალიზი ქმნის მიზნების ჩამოყალიბების 
ძალიან კარგ საფუძველს.

ინსტრუმენტის 
გამოსაყენებლად 
საჭირო ვადები

ჩვეულებრივ პირობებში, პრობლემის ხის შექმნა მოითხოვს 
ნახევარ დღეს.

ინსტრუმენტის 
გამოყენების 
პირობები

ინსტრუმენტის გამოყენება მოსახერხებელია, როგორც 
მონაწილეობითი პროცესის ერთ-ერთი ნაწილის. იგი ყველა 
მონაწილეს აძლევს შესაძლებლობას წარმოადგინონ საკუ­
თარი იდეები და ხელს უწყობს ამ იდეების გასაგები გზით 
ფორმულირებას. ინსტრუმენტი ქმნის კარგ საფუძველს დაგეგმვის 
შემდეგი ეტაპებისათვის.

ძირითადი 
აქტორები, 
რომლებიც 
პასუხისმგებელი 
არიან 
ინსტრუმენტის 
გამოყენებაზე

პროცესს წარმართავს დაგეგმვაზე პასუხისმგებელი პირი. 
ინსტრუმენტი აშკარად მარტივია, თუმცა საჭიროებს შესაბამისი 
უნარებით აღჭურვილ მოდერატორს. მონაწილეებსაც ძალიან 
სასარგებლო როლის შესრულება შეუძლიათ. მნიშვნელოვანია 
დაინტერესებული მხარეების პროცესში ჩართვა, რათა საკი­
თხებისადმი გაჩნდეს მხარდაჭერის გრძნობა.

ინსტრუმენტი # 11: პრობლემის ხე
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სამიზნე ჯგუფი/
ბენეფიციარები

 ყველა დაინტერესებული მხარე ნახულობს სარგებელს კარგად 
წარმართული პროცესის შემთხვევაში, როცა საკითხები მოხვდება 
შესაბამის ცხრილში პროცესის დასაწყისშივე.

ინსტრუმენტის 
გამოყენების 
აღწერილობა

ინსტრუმენტი ავლენს მიზეზებისა და ზეგავლენების იერარქიას, 
რაც დაკავშირებულია მთავარ საკითხებთან - პრობლემებთან 
და შესაძლებლობებთან მიმართებაში. ინსტრუმენტი უმეტესად 
გამოიყენება ბარათებისა და დაფების გამოყენებით შესაძლებელია, 
ასევე, კომპიუტერული პროგრამებისა და გონებრივი იერიშის 
გამოყენებაც. ბარათების გამოყენება შესაძლებელია.

ეტაპი 1:
მთავარი საკითხების გამოყოფა. მოაწყვეთ მთავარი დაინ­
ტერესებული მხარეებისაგან დაკომპლექტებული დამგეგმავი 
ჯგუფის შეხვედრა. ეს შესაძლებელია დაგეგმვის პროცესში 
მთავარი შეხვედრა იყოს. ყველა მონაწილეს უნდა მიეცეს სამი 
ბარათი და მარკერები. შემდეგ, წარმოადგინეთ კვლევაზე 
დაფუძნებით გამორკვეული სამი მთავარი საკითხი, რომელიც 
არსებობს. თითოეული მონაწილე თითოეულ ბარათზე წერს 
საკითხს (პრობლემას), რომელიც, მისი აზრით, მნიშვნელოვანია 
(ჯამში, თითოეული მონაწილე გამოყოფს სამ საკითხს მათთვის 
გადაცემულ სამ ბარათზე). შემდეგ ისინი თავიანთ ბარათებს 
უკავშირებენ დაფაზე გამოტანილ საკითხებს ან აქცევენ გრაფაში 
„სხვა საკითხები“.

ეტაპი 2:
ჯგუფი ახორციელებს პრობლემის ხის ანალიზს იმ მნიშვნელოვან 
საკითხებზე დაყრდნობით, რომლებიც წინა ეტაპზე გამოვლინდა. 
თითოეული თემისათვის ჯგუფი ახორციელებს ანალიზს. 
თითოეულ გაერთიანებას სჭირდება შუამავალი.
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ეტაპი 3:
ჯგუფის წევრები ჩამოწერენ, როგორ უკავშირდება საკითხები მთავარ 
თემას (მაგალითად, ჯგუფისათვის მნიშვნელოვანი თემა შეიძლება 
დაუსაქმებლობა იყოს). ერთი პრობლემა (ან შესაძლებლობა) 
იწერება ერთ ბარათზე დიდი ასოებით, რათა ჯგუფის წევრებს 
შორიდანაც ჰქონდეთ მისი წაკითხვის შესაძლებლობა.

ეტაპი 4:
თავდაპირველი პრობლემის ხე. ბარათები განთავსდება დაფაზე, 
დაჯგუფდება მსგავსების მიხედვით, მიზეზები მოექცევა ბოლოში, 
ხოლო ზეგავლენები - თავში. მიზანია, რომ შუაში გამოვლინდეს 
მთავარი პრობლემა. შესაძლებელია, ასევე, ბარათების დამა­
ტება, მიზეზებისა და ზეგავლენების დახვეწის მიზნით. მაგა­
ლითად, დაუსაქმებლობას შესაძლებელია იწვევდეს ცუდი ინფრა- 
სტრუქტურა, განათლების დაბალი დონე და გარე საბაზრო 
პირობები. (30 წუთი).

ეტაპი 5: 
მთავარი პრობლემის განსაზღვრა. განსაზღვრეთ მთავარი 
პრობლემა და შეუსაბამეთ მას შესაბამისი კითხვები (ცხრილი 11). 
განიხილეთ და დახვეწეთმთავარი პრობლემა.

ეტაპი 6: 
ანგარიშგება და გაერთიანება. ჯგუფები ანგარიშს ამზადებენ 
თავიანთი მიგნებების შესახებ. მოდერატორი წარადგენს 
საბოლოო პროდუქტს. ფოტოების გადაღება შესაძლებელია 
საბოლოო პრობლემის ხეებისთვის, რათა ისინი დარჩეს, როგორც 
დაგეგმვის პროცესის ნაწილი.
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ინსტრუმენტის 
უპირატესობები და 
ნაკლოვანებები

 უპირატესობები:
	 საკითხები განისაზღვრება და შეჯერდება
	 განისაზღვრება პრობლემის მიზეზები, რომლებიც შემდეგ 
იქცევა აქტივობების მთავარი სამიზნედ
	 მეთოდი ახალისებს სფეროთა შორის აზროვნებასა და 
ქმედებას
	 წარმოდგება შესაძლებლობები და პრობლემები
	 გამოვლინდება ეფექტები, რომლებიც ეხმარება აქტივობების 
მხარდასაჭერი საჭირო პოლიტიკური მხარდაჭერის 
უზრუნველყოფას
	 ქმნის ძლიერ საფუძველს მიზნების განსაზღვრისათვის.

ნაკლოვანებები:
	 საჭიროებს დროს, ორგანიზებასა და კარგ ფასილიტატორს
	 თუკი ფასილიტატორი კარგად არ იმუშავებს, შესაძლებელია 
მოხდეს წინასწარ აკვიატებული შეხედულებების გამყარება
	 ძირითადად, ფოკუსირება ხდება პრობლემებზე და ყურადღების 
მიღმა რჩება პრობლემის შედეგები.

მსგავსი 
ინსტრუმენტები

	 SWOT ანალიზიც წარმოაჩენს შიდა და გარეგან პრობლემებსა 
და შესაძლებლობებს. ეს ხელს უწყობს ლოგიკურ მიზეზებსა და 
ეფექტურ ურთიერთობებზე ფიქრს.
	 „ჭკვიანი მიზნები“. ძირითადი პრობლემები შეიძლება 
გარდაიქმნას ძირითად მიზნებად და გაუმჯობესდეს „ჭკვიანი 
მიზნების“ ტესტების გამოყენების საშუალებით.
	 ლოგიკური ჩარჩო. იყენებს მიზეზებისა და ეფექტების ლოგიკას, 
შესაბამისად, პრობლემის ხე კარგ საფუძველს ქმნის მისთვის.
	 მონიტორინგისა და შეფასების ინსტრუმენტები. აკავშირებს 
მიზნებსა და პრობლემებს/მთავარ საკითხებს.
	 დაინტერესებულ მხარეთა ანალიზი. უკავშირდება კითხვას, თუ 
ვის ეხება ესა თუ ის პრობლემა.
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	 გონებრივი იერიში. აკავშირებს იმ საკითხებს, რომლებიც 
სასარგებლო შეიძლება იყოს პრობლემის ანალიზისა თუ 
დაგეგმვისას.

წყაროები და 
დამატებითი 
რესურსები

	 MDF (2005) MDF Tool : problem tree analysis, Ede, MDF. 
	 Roberts, B. H. (2015) Tool kit for rapid economic assessment, plan­
ning and development of cities in Asia, Manila, Asian Development 
Bank (ADB).
	 UNCHS (1991) Guide for managing change for urban managers and 
trainers, (Training materials series) Nairobi, United Nations Centre 
for Human Settlements.
	 URBACT (2013) Urbact II local support group toolkit, Saint-Denis, UR­
BACT.

ეტაპი ეტაპი 3: როგორ მივაღწიოთ სასურველ მდგომარეობას?
 სტრატეგიული გეგმის დეტალური გაწერა

ქვე-ეტაპი სტრატეგიული არჩევანისა და პრიორიტეტების განვითარება
3.2 სტრატეგიის განვითარების მუდმივმოქმედი პროცესის 
დანერგვა

ინსტრუმენტის 
სახელწოდება

პროცესუალური დიაგრამა

ინსტრუმენტის 
მიზნები

აღნიშნული ინსტრუმენტი გამოიყენება სტრატეგიული არჩევანისა 
და პრიორიტეტების შერჩევის პროცესის მეტად რაციონალურად 
და მოკლე დროში წარსამართავად და საკმაოდ დიდ დახმარებას 
გვიწევს სხვადასხვა დაინტერესებულ პირებთან ურთიერთობის 
პროცესში შეთანხმების მისაღწევად.

ინსტრუმენტი # 12 - Swim lane diagrams
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ინსტრუმენტის 
გამოყენების 
პირობები

ინსტრუმენტის მიზანია სტრატეგიული დაგეგმვისა და განხო­
რციელების აქტივობებს შორის კავშირის უზრუნველყოფა და 
სხვადასხვა დაინტერესებული პირების როლის განსაზღვრა 
სტრატეგიული დაგეგმვის თითოეულ ეტაპზე (მოსამზადებელი 
ეტაპი, სიტუაციური ანალიზი, სტრატეგიის ფორმულირება და 
დამტკიცება და სტრატეგიის განხორციელება). 
ინსტრუმენტი განსაკუთრებით აქტიურად გამოიყენება სხვადასხვა 
აქტორების მიერ წარმოდგენილ წინადადებებსა და შეთავაზებებს 
შორის შეთანხმების მისაღწევად საჭირო ლოგიკის დასადგენად 
და საჭირო აქცენტების გასაკეთებლად.

ძირითადი 
აქტორები, 
რომლებიც 
პასუხისმგებელი 
არიან 
ინსტრუმენტის 
გამოყენებაზე

სტრატეგიულ გეგმაზე პასუხისმგებელი გუნდი

სამიზნე ჯგუფი/
ბენეფიციარები

სტრატეგიულ გეგმაზე პასუხისმგებელი გუნდი;
დაინტერესებული აქტორები, რომლებიც ჩართული არიან 
სტრატეგიულ გეგმაზე მუშაობის პროცესში. 

ინსტრუმენტის 
გამოყენების 
აღწერილობა

Swim lane სქემა წარმოადგენს სტრატეგიული დაგეგმვის პროცესის 
აქტივობათა შესაბამის უწყებებთან, დეპარტამენტებთან, ან 
გადაწყვეტილების მიღების სხვადასხვა დონეებთან დაკავშირების 
შესაძლებლობას, რომლებიც ჩართული არიან დაგეგმვისა და 
მისი განხორციელების პროცესში. აღნიშნული ინსტრუმენტის 
გამოყენებას განსაკუთრებით სასარგებლო მნიშვნელობა აქვს,  
როცა გადაწყვეტილებები ხელისუფლების სხვადასხვა (ცენტრა­
ლური და ადგილობრივი) დონეზეა მისაღები. სხვადასხვა 
ინსტიტუტების მიერ გადაწყვეტილებების მიღების პროცესი 
საკმაოდ მრავალრიცხოვანი აქტივობებისგან
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შედგება და ამ ინსტრუმენტს ძირითადად სწორედ სტრატეგიული 
დაგეგმვის გუნდი იყენებს იმისათვის, რომ ცხადი წარმოდგენა 
შეიქმნას როგორც დაგეგმვის, ისე სტრატეგიის განხორციელების 
პროცესის ლოგიკაზე. საკმაოდ პრაქტიკულია ამ ინსტრუმენტის 
გამოყენება მაშინ, როცა სხვადასხვა ორგანიზაციების წარმო­
მადგენლები არიან ჩართულნი სტრატეგიული გეგმის შემუშავე­
ბაში, რადგან მისი დახმარებით ადვილდება აქტორებს შორის 
საერთო შეთანხმებების მიღწევა. ქვემოთ წარმოდგენილია ამ 
სქემის 6 ეტაპი:

ეტაპი 1: მოამზადეთ სქემა, რომელიც 4 თანმიმდევრული ეტაპისგან 
შედგება. ეს შესაძლებელია კომპიუტერის მეშვეობითაც გაკეთდეს, 
მაგრამ დიდ ჯგუფებში მუშაობის პირობებში, უმჯობესია, დიდ 
ფლიფჩარტზე მოხდეს ამ სქემის წარმოდგენა. გამოყავით ოთხი 
ეტაპი - მოსამზადებელი ეტაპი, სიტუაციური ანალიზი, სტრატეგიის 
ფორმულირება და დამტკიცება და სტრატეგიის განხორციელება. 

ეტაპი 2: სქემის მარცხენა მხარეს განსაზღვრეთ და ჩამო­
თვალეთ დაინტერესებული აქტორები. იმ შემთხვევაში, თუკი 
გადაწყვეტილებები ხელისუფლების სხვადასხვა დონეზეა მისა­
ღები, უმჯობესია აქტორების ჩამოთვლა ხელისუფლების დონეების 
მიხედვით მოხდეს. 

ეტაპი 3: ჩამოთვალეთ ძირითადი აქტივობები, რომლის განხო­
რციელებაზეც გადის საბოლოო შედეგების მიღწევა და თითოეული 
მათგანი ცალ-ცალკე განათავსეთ პატარა, სასურველია, მისა­
წებებელ ფურცლებზე.

ეტაპი 4: მოათავსეთ თითოეული აქტივობა, გაწერილი ფურცლების 
სახით, იმ აქტორის პარალელურად, რომელიც პასუხისმგებელია 
შესაბამისი აქტივობის გაწევაზე. ეს აქტივობა შესაძლებელია 
იყოს ინიცირება, განვითარება, ორგანიზება, დამტკიცება და 
სხვა. სხვა. ფურცლის განთავსებისთანავე მიაწერეთ შესაბამისი 
გადაწყვეტილების მიღების მოსალოდნელი დღე და, ასევე,
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ის ვადაც, რომელიც საჭიროა გადაწყვეტილების მისაღებად. 
გაავლეთ ჰორიზონტალური ხაზი იმ პერიოდის აღსანიშნად, 
რომელიც ამ საქმიანობის დასასრულებლადაა საჭირო. 

ეტაპი 5: ამ ეტაპზე განისაზღვრება ურთიერთობა გადაწყვეტილების 
მიღების პროცესში ჩართულ სხვადასხვა აქტორს შორის, ან, 
როგორც წესი, ვერტიკალურად გამოისახება გადაწყვეტილებების 
მიღების დინამიკა ხელისუფლების სხავდასხვა დონეზე. 
ამ ეტაპზე უკვე ვერტიკალურად (ზევით ან ქვევით) გავლით 
აღინიშნება ის ორგანიზაციები, უწყებები, აქტორები, რომლებიც 
გადაწყვეტილების მიღების შემდგომ ეტაპზე ერთვებიან და 
მოქმედებენ. ამის შემდეგ, ჩვენ უნდა განვაგრძოთ შემდეგი 
მუშაობა სტრატეგიული დაგეგმვის ოთხივე ეტაპზე, შესაბამისი 
ლოგიკის ვიზუალურად გამოსახვის მიზნით. 

ეტაპი 6: ამ ეტაპზე ჩვენ უნდა გავიმეოროთ ანალოგიური 
უკვე სტრატეგიული გეგმის ყველა დარჩენილ აქტივობასთან 
მიმართებაში. იმისათვის, რომ გაცილებით გაადვილდეს 
აღნიშნული სქემის აღქმა, საჭირო ხდება თითოეული აქტივობის 
სხვადასხვა ფერით აღნიშვნა.

შენიშვნა: ქვევით, Swim lane სქემის უკეთ აღქმის მიზნით 
წარმოდგენილია რამდენიმე მინიშნება, რომელიც ყველაზე 
აქტიურად გამოისახება ამ ტიპის სქემებში, მნიშვნელოვანია ხაზი 
გაესვას იმ გარემოებას, რომ ხშირად, ამ სიმბოლოებით პირდაპირ 
გამოისახება ის აქტივობა, რომელზედაც გვაქვს აქცენტი, რაც 
დამატებით აღარ საჭიროებს ნარატიულად გაწერას და აქტივობის 
აღწერას.
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პროცესი - 

გადაწყვეტილება -

მომზადება - 

შესყიდვა -

მონაცემები - 

დოკუმენტი/ები - 

რესურსები/შენატანები - 

კავშირი - 
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ინსტრუმენტის 
უპირატესობები და 
ნაკლოვანებები

უპირატესობები 

ამ ინსტრუმენტზე მუშაობა შედარებით მარტივია. ის აღწერს იმ 
საქმიანობას, რომლის განხორციელებასაც ველით სტრატეგიული 
დაგეგმვის პროცესში 
ინსტრუმენტი იძლევა საკმაოდ ცხადი ვიზუალიზაციის შესა­
ძლებლობას და ფოკუსირებას ახდენს იმ ვადებზე, რომელიც 
საჭიროა დაინტერესებულ აქტორებს შორის თანხმობის მისა­
ღწევად და მათ დასამტკიცებლად სტრატეგიული დაგეგმვის 
თითოეულ ეტაპზე. ეს განსაკუთრებით მნიშვნელოვანია, რადგან 
ხშირ შემთხვევაში სტრატეგიული დაგეგმვის გუნდები ზედმეტად 
ოპტიმისტურ გათვლებს აკეთებენ ამა თუ იმ გადაწყვეტილების 
დამტკიცებისა და განხორციელების ვადებზე და, აღნიშნული 
ინსტრუმენტის გამოყენების შემთხვევაში, შესაძლებელია ბევრად 
რეალისტური სურათის დადება. 
ეს ინსტრუმენტი საკმაოდ აადვილებს მონაწილეობით კონტექსტში 
მუშაობის პროცესს და ადვილს ხდის დაინტერესებულ აქტორებს 
შორის ურთიერთობას. 

ნაკლოვანებები 

მიუხედავად იმისა, რომ ინსტრუმენტი საკმაოდ მარტივი ჩანს, 
სტრატეგიული დაგეგმვის გუნდის მონაწილეთაგან ზოგიერთს 
შესაძლებელია გაუჭირდეს როგორც მისი შემუშავება, ისე 
თავად სტრატეგიული დაგეგმვის პროცესის მისი საშუალებით 
დეტალური აღქმა და გაგება. შესაბამისად, ამ ინსტრუმენტის 
გამოყენებას სჭირდება დამატებითი დრო შესაბამისი სწავლების 
უზრუნველსაყოფად. 
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მსგავსი 
ინსტრუმენტები

აღნიშნულ ინსტრუმენტს აქვს აქტიური კავშირი ქვევით 
ჩამოთვლილ ისეთ ინსტრუმენტებთან, როგორიცაა: 

	 აქტივობების სქემა 
	 განტის სქემა 
	 პროცესის აღმწერი სქემები 

წყაროები და 
დამატებითი 
რესურსები

https://www.lucidchart.com
https://cloud.smartdraw.com
http://help.smartdraw.com/category/236-diagrams

ილუსტრაციები
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ეტაპი ეტაპი 3: როგორ მივაღწიოთ სასურველ მდგომარეობას? 
სტრატეგიული გეგმის დეტალური გაწერა

ქვე-ეტაპი 3.1. სტრატეგიული არჩევანისა და პრიორიტეტების განვითარება
3.2 სტრატეგიის გავითარების მუდმივმოქმედი პროცესის 
დანერგვა

ინსტრუმენტის 
სახელწოდება

განტის სქემა

ინსტრუმენტის 
მიზნები

განტის სქემის მთავარი დანიშნულებაა სტრატეგიული გეგმის 
ეფექტური განხორციელების მიზნით საჭირო აქტივობებს შორის 
თანმიმდევრობის იმ სახით დაცვა, რომ შესაძლებელი იყოს 
აქტივობების ხანგრძლივობისა და შესასრულებელი ფუნქციის 
მიხედვით ისე განაწილება, რომ პასუხისმგებლობები, რესურსები 
და მათი რაციონალური გამოყენება მაქსიმალურად გაადვილდეს 
და წინასწარ დეტალურად გაიწეროს. უფრო მეტი სიზუსტით 
აღნიშნული ინსტრუმენტი გამოიყენება: 

	 აქტივობებს შორის კავშირის დასადგენად
	 აქტივობების განსახორციელებლად საჭირო ვადების 
განსასაზღვრად
	 აქტივობების განსახორციელებლად საჭირო რესურსების 
მოსაპოვებლად საჭირო ვადების დასადგენად. 

ინსტრუმენტის 
გამოსაყენებლად 
საჭირო ვადები

	 მიუხედავად იმისა, რომ ეს ინსტრუმენტი, ძირითადად, 
გამოიყენება სამოქმედო გეგმებზე სამუშაოდ, მისი გამოყენება 
ასევე ადვილად შეიძლება ზოგადი სტრატეგიის განსაზღვრის 
დონეზეც, რაციონალური სტრატეგიული გეგმის პრიორიტეტულ 
მიზნებს შორის კავშირისა და თანმიმდევრობის დასაცავად. 
	 განტის სქემის მიზანია სტრატეგია ან სამოქმედო გეგმა ისე 
განვავითაროთ, რომ ზოგადი პოტენციური აქტივობების 
ნაკრებიდან დავიყვანოთ დაინტერესებულ აქტორებთან 

ინსტრუმენტი # 13: განტის სქემა - Gantt chart 



205

	 შეთანხმებულ და ქმედით დავალებათა სისტემამდე. 
	 მისი მიზანია, ასევე, რომ ფასილიტაცია გაუწიოს სტრატეგიულ 
გეგმის შემუშავებაში ჩართულ აქტორებს მსჯელობისა და 
დისკუსიისთვის და, ამ გზით, პროცესში მათ მაქსიმალურ 
ჩართვას შეუწყოს ხელი.

ძირითადი 
აქტორები, 
რომლებიც 
პასუხისმგებელი 
არიან 
ინსტრუმენტის 
გამოყენებაზე

ეს ინსტრუმენტი გამოიყენება სტრატეგიული გუნდის მიერ. 
მაქსიმალურად მონაწილეობით კონტექსტში კი, მისი 
გამოყენება შეიძლება ყველა იმ აქტორის მიერ, რომელიც 
ფართო პერსპექტივით მონაწილეობას იღებს სტრატეგიული 
გეგმის შემუშავების პროცესში. ინსტრუმენტი, რომელიც აქ არის 
წარმოდგენილი და აღწერილი სწორედ მონაწილეობითი ფორმის 
დეტალებს გვაცნობს.

სამიზნე ჯგუფი/
ბენეფიციარები

სამიზნე ჯგუფი სტრატეგიული გეგმის შემუშავებაში ჩართული 
გუნდია და ასევე ყველა ის დაინტერესებული აქტორები, 
რომლებიც მონაწილეობას იღებენ დაგეგმვის პროცესში.

ინსტრუმენტის 
გამოყენების 
აღწერილობა

განტის სქემა (Gantt chart) ერთ-ერთი პოპულარული დიაგრამაა, 
რომელიც გამოიყენება სხვადასხვა სახის პროექტების გეგმების 
ილუსტრაციისთვის. ეს არის პროექტების დაგეგმარების ფორმა, 
სადაც პროექტის გრაფიკი გაწერილია სპეციალური დიაგრამის 
სახით. მოცემული გრაფიკი პირველად შემოთავაზებული იყო 
ინგლისელი მეცნიერის ჰენრი ლოურენს განტის (Henry Laurence 
Gantt) მიერ 1910 წელს. სქემის შექმნის ისტორია უკავშირდება, 
პირველი მსოფლიო ომის პერიოდში, გემების მშენებლობის 
მენეჯმენტს. მენეჯმენტის უკეთესად წასამართად, განტმა 
შეიმუშავა სპეციალური სქემა, რაც ხელს უწყობდა სამუშაოების 
უკეთ ორგანიზებას. ეს პერიოდი გამოირჩევა მეცნიერული 
მენეჯმენტის ჩამოყალიბებით. სქემა შედგება მონაკვეთებისგან 
(ამოცანების) და წერტილებისგან, რომელიც ასახავს ამოცანის 
რაღაც ეტაპის დასაწყისს და დასასრულს. განტის სქემის 
მეშვეობით შესაძლებელია წარმოვადგინოთ სხვადასხვა სახის 
პროექტების ეტაპები, მათი დასაწყისი, დასასრული და
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თანმიმდევრობა. განტის სქემის უამრავი ფორმები არსებობს. 
მათი წარმოდგენა შესაძლებელია სხვადასხვა პროგრამებში, 
სხვადასხვა ფორმით.
აღნიშნული ინსტრუმენტი უკავშირდება სტრატეგიულ გეგმასა და 
სამოქმედო გეგმაში გაწერილი და შეთანხმებული აქტივობების 
განსახორციელებლად საჭირო პროცესის დეტალურ მართვას 
და მის შესამუშავებლად არსებობს არაერთი შესაბამისი 
კომპიუტერული უზრუნველყოფის პროგრამა და ფორმატი (Micro­
soft Project, Workbench, Spreadsheet და სხვა). ის ხედვა, რომელიც 
აქ არის წარმოდგენილი, ადაპტირებულია მონაწილეობითი 
კონტექსტისთვის გამოსაყენებლად. ის შეიძლება შემდგომში 
კიდევ უფრო დაიხვეწოს და გამოვიყენოთ შესაბამისი 
ელექტრონული პროგრამირებით, თუმცა ეს მხოლოდ მას შემდეგ 
უნდა განვახორციელოთ, როცა ძირითად მონაწილეობით 
ეტაპს დეტალურად გავივლით. იმისათვის, რომ გაადვილდეს 
განტის სქემის აგება, აუცილებელი ხდება შემდეგი აქტივობების 
განხორციელება:

	 უნდა მოხდეს სტრატეგიის დავალებებსა და ქმედებებში გადა- 
ყვანა. დავალება არის საქმიანობის ნაწილი, რომელსაც აქვს 
საკუთარი, მისგან გამომდინარე, შედეგები და საკუთარი საწ- 
ყისი და სასრული პერიოდები. იმისთვის, რომ შესაძლებელი 
იყოს თქვენი საქმიანობის დაგეგმვა, საჭიროა განისაზღ­
ვროს კონკრეტულ დავალებებთან მიმართებაში პასუხისმგებ­
ლობები, რესურსები და ის კავშირები, რომლითაც ამ საქმი­
ანობის სხვა საქმიანობასთან დაკავშირება მოხდება. ამ 
ეტაპზე უნდა მოხდეს ძირითადი აქტივობების განსაზღვრა, 
რომელიც შემდეგში აუცილებელია ჩაიშალოს გაცილებით 
კონკრეტულ დავალებებად. ხშირ შემთხვევაში, ამ მიზნით 
მიმართავენ ნუმერაციის დეტალიზებულ გაწერას. მაგალითად, 
თუკი ძირითადი აქტივობა განისაზღვრება ციფრით 3, მასში 
ნაგულისხმევ კონკრეტულ დავალებათა გაწერა ცალ-ცალკე 
უკვე ხდება 3.1., 3.2. და ა.შ. მეშვეობით. 
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	 მას შემდეგ რაც განისაზღვრება აქტივობების ძირითადი 
ჯგუფები, საჭიროა ცალკე გაკეთდეს კონკრეტული 
დავალებების ჩამონათვალი და მიესადაგოს შესაბამის 
ჯგუფებს. იმ შემთხვევაში, თუკი აღნიშნული პროცესი 
არაკომპიუტერულ პროგრამაში ხორციელდება და თქვენ 
სტრატეგიული დაგეგმვის გუნდთან მუშაობთ, უმჯობესია, რომ 
ცალკე ფურცელზე განისაზღვროს ძირითადი აქტივობები, 
ხოლო მასში ნაგულისხმევი დავალებები შედარებით პატარა, 
უმჯობესია, მისაწებებელ ფურცლებზე გაიწეროს. ამ გზით, 
გაცილებით მარტივდება შესაბამის ძირითად საქმიანობასთან 
მასში ნავარაუდევი კონკრეტული დავალებების მიბმა. 
	 საჭიროა თქვენ წინასწარ გქონდეთ განსაზღვრული ის პერიოდი 
და გქონდეთ გაკეთებული შესაბამისი დროის განაწილების 
სქემა (ამ შემთხვევაში გააჩნია, რამდენად დიდ პერიოდზე 
გათვლით აკეთებთ სტრატეგიული გეგმისა და სამოქმედო 
გეგმის გაწერას). ეს კონკრეტულ დავალებთა დროში 
იდენტიფიცირებისა და როგორც ძირითადი აქტივობების, ისე 
კონკრეტულ დავალებათა დროში განსაზღვრის საშუალებას 
მოგცემთ. კომპიუტერულ პროგრამებში, პირდაპირ მიეთითება 
დავალებათა დაწყებისა და დასრულების ვადები და 
განისაზღვრება დროითი დანახარჯიც, რომელიც ამ დავალების 
შესასრულებლად არის საჭირო და ბევრად უფრო ამარტივებს 
თქვენს საქმიანობას. თუმცა, თუკი ხელით მუშაობთ, გთხოვთ 
თითოეულ დავალებას მიუწეროთ დაწყებისა და დასრულების 
ვადები. 
	 მნიშვნელოვანია, რომ ვიცოდეთ კონკრეტული აღმნიშვნელი 
სიმბოლოები, რომელიც განტის სქემის გამოყენებისას 
შეიძლება შეგვხვდეს. ქვევით ისინი დეტალურადაა აღწერილი 
და სასურველია, რომ ამ ინსტრუმენტის გამოყენებისას თქვენც 
აქტიურად დაიწყოთ ამ სიმბოლოებით ხელმძღვანელობა. 
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ძირითადი აქტივობა

ძირითად აქტივობაში ნაგულისხმევი დავალებები ცალ-ცალკე 
აღინიშნება.

ამ დავალებებს შორის კავშირები გამოსახება ისრებით. 
ისრებითვე აღინიშნება ძირითად დავალებებს შორის კავშირიც.

სტრატეგიული გეგმის ან სამოქმედო გეგმის საწყისი აღნიშნება 
შემდეგი სიმბოლოს მეშვეობით.

სტრატეგიულ გეგმაში ძირითად აქტოვობებს შორის წყალგამყოფი 
აღინიშნება შემდეგი სიმბოლოთი და ის ახალ ეტაპზე გადასვლის 
მანიშნებელია. 

იმ შემთხვევაში, თუკი, რომელიმე აქტივობის ან დავალების 
შესრულების შესაძლებლობა საეჭვოა, მაშინ აღნიშვნები წითელი 
ფერით გამოისახება. ამავდროულად, შესაბამისი დავალების 
გასწვრივ ცხრილში ნუმერაციის მარცხნივ ძახილის ნიშანი 
გამოსახება. 
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ინსტრუმენტის 
უპირატესობები და 
ნაკლოვანებები

უპირატესობები 

	 საკმაოდ მარტივია და გამოსადეგია მონაწილეობით 
ფორმატში სტრატეგიულ გეგმასა და სამოქმედო გეგმაზე 
დაინტერესებული პირების ფართო სპექტრის ჩართულობის 
უზრუნველსაყოფად.
	 ეს ინსტრუმენტი ვიზუალურად საკმაოდ ადვილად აღქმადია 
და ამავე დროს, გამჭვირვალობისთვისაც საკმაოდ მისაღები.
	 ამ ინსტრუმენტის ფორმატი იმდენად ცხადი და გასაგებია, 
რომ ერთი თვალის გადავლებითაც კი მარტივად დასა­
მახსოვრებელი ხდება.

ნაკლოვანებები

	 მნიშვნელოვანია გვესმოდეს, რომ აღნიშნული ინსტრუმენტის 
საფუძველზე შემუშავებული დოკუმენტები მუდმივად, მინიმუმ 
წელიწადში ერთხელ, საჭიროებს გადახედვას და კრიტიკულ 
გაანალიზებას. 

მსგავსი 
ინსტრუმენტები

განტის სქემა ეყრდნობა ისეთი ინსტრუმენტების შედეგად 
მოპოვებულ ინფორმაციას, როგორიცაა გონებრივი იერიში, 
ძალთა ველის( Force Field) ანალიზი და სხვა.

წყაროები და 
დამატებითი 
რესურსები

http://help.smartdraw.com/article/6-gantt-or-project-chart
https://www. smartdraw.com/
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ილუსტრაცია 
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ეტაპი ეტაპი 3: როგორ მივაღწიოთ ჩვენთვის სასურველ მდგომარეობას? 
სტრატეგიის ფორმულირება.

ინსტრუმენტის 
სახელწოდება

ქვე-ეტაპი 3.2: სტრატეგიის განვითარების მუდმივმოქმედი 
პროცესის დანერგვა

ინსტრუმენტის 
სახელწოდება

ორგანიზაციული ცვლილებების საკონტროლო სია

ინსტრუმენტის 
მიზნები

ინსტრუმენტი მთავარ აქტორებს საშუალებას აძლევს:
	 განიხილონ ორგანიზაციული ცვლილების მთავარი ელემენ­
ტები, რომლებიც საჭიროა განვითარების სტრატეგიის 
იმპლემენტაციისათვის;
	 განიხილონ ამ ცვლილების პოზიტიური და ნეგატიური 
ასპექტები.

ინსტრუმენტის 
გამოყენების 
პირობები

პროექტების განხორციელება საჭირო ხდება, როდესაც სახეზეა 
ორგანიზაციული ცვლილებები. 
ინსტრუმენტი ფოკუსირდება ორგანიზაციულ თანამონაწილეობა­
ზე, განვითარების სტრატეგიის აღსრულებაზე. ამის კეთება  
შესაძლებელია მოითხოვდეს ახალ როლების, პასუხისმგებ­
ლობებისა და შესაძლებლობების გადახედვასა და თავიდან 
განსაზღვრას.

	 განვითარების სტრატეგიის აღსრულება მოითხოვს:
	 სერვისის მიწოდების გაუმჯობესებაზე ფიქრს;
	 დეპარტამენტებს შორის ურთიერთობების შესწავლას, რათა 
გამარტივდეს პროექტების იმპლემენტაცია;
	 იმის გაანალიზებას, თუ როგორ ვიმუშაოთ პარტნიორებთან და 
რას ნიშნავს ეს შესაბამისი საჯარო ინსტიტუციისთვის.

ინსტრუმენტი #14: ორგანიზაციული ცვლილებების საკონტროლო სია - Organisational 
change checklist
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ძირითადი 
აქტორები, 
რომლებიც 
პასუხისმგებელი 
არიან 
ინსტრუმენტის 
გამოყენებაზე

შესაბამისი სამინისტროს/სამინისტროების ხელმძღვანელი, 
დეპარტამენტის უფროსები, ზოგიერთ სიტუაციაში - პროექტის 
მენეჯერები.

სამიზნე ჯგუფი/
ბენეფიციარები

შესაბამისი დეპარტამენტები და სხვა შიდა ინსტიტუციები, 
რომლებიც პასუხისმგებელი არიან პროექტის იმპლემენტაციაზე. 
იმ შემთხვევაში, თუკი სტრატეგია კვეთაშია სხვა 
სამინისტროებისა და უწყებების საქმიანობასთან, შესაბამისი 
ინსტიტუტები.

ინსტრუმენტის 
გამოყენების 
აღწერილობა

ეს ინსტრუმენტი არის მარტივი ცხრილი, რომელიც გვთავაზობს 
კითხვებს დისკუსიის წარსამართავად და აზუსტებს რიგ პრობლემურ 
საკითხებს. მომხმარებელს აწვდის ინფორმაციას ცვლილებების 
ეფექტისა და სასურველი ქმედებების შესახებ და, ასევე, გვეხმარება 
მომავალი სტრატეგიის დაგეგმვაში. განვითარების სტრატეგია 
მოითხოვს შემდეგ აქტივობებს:

	 სერვისის მიწოდების გაუმჯობესებაზე ფიქრს;
	 დეპარტამენტებს/სამინისტროებს შორის ურთიერთობების 
დღევანდელი პრაქტიკის ანალიზს, რათა გამარტივდეს 
პროექტების იმპლემენტაცია;
	 იმის დადგენას, თუ როგორ ვიმუშაოთ პარტნიორებთან და რას 
ნიშნავს ეს სახელისუფლებო ორგანიზაციებისათვის.

ინსტრუმენტზე მუშაობა გულისხმობს შემდეგ ეტაპებს: 
ეტაპი 1: ფოკუს ჯგუფის დისკუსიების ორგანიზება, შესაბამისი 
უნარებისა და გამოცდილების მქონე მოდერატორის გამოყენებით.
ეტაპი 2: მონაწილეებს შორის ორგანიზაციული ცვლილებების 
საკონტროლო სიის დარიგება და კითხვებზე პასუხი.
ეტაპი 3: განვითარების სტრატეგიის მიღმა აღმოცენებული 
მოთხოვნების ახსნა მთავარი აქტორის მიერ.
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დისკუსიის დასაწყებად, მონაწილეები ეცნობიან და განიხილავენ 
კითხვებს განვითარების სტრატეგიის იმპლემენტაციასთან 
დაკავშირებით. მათ შორის, შესაძლებელია შემდეგი სახის 
კითხვები იყოს:

	 პერსონალის მიერ განხორციელებული სამუშაო რამდენად 
საჭიროებს ცვლილებას? (მაგ. გარემოს დაცვის სამინისტროს 
შემთხვევაში რელევატურია კითხვა - ნარჩენების შეგროვების 
ნაცვლად რამდენად საჭიროა ნარჩენების შეგროვების 
მონიტორინგი?).
	 ორგანიზაციული ცვლილება მოითხოვს ახალ უნარებსა და 
შესაძლებლობებს? რამდენად საჭიროა ტრენინგი?
	 დეპარტამენტებს შორის თანამშრომლობა მოითხოვს 
ურთიერთობის ახალ ფორმებს?
	 როგორ ჩაერთვება პერსონალი კონკრეტული პროექტების 
განხორციელების პროცესში, თუკი პროექტი კერძო-საჯარო 
პარტნიორობის პირობებში ამოქმედდება?
	 გადაწყვეტილების მიღების პროცესი რამდენად საჭიროებს 
ცვლილებებს?
	 არსებული დეპარტამენტი ან განყოფილება შეიძლება ტრანს­
ფორმირდეს, გაუქმდეს ან მის ნაცვლად შეიქმნას ახალი?
	 ხელმძღვანელობას მოუწევს პერსონალის დათხოვნა ან 
ახალი პერსონალის აყვანა?

ანალოგიური კითხვების შემცველი კითხვარის შევსების 
საფუძველზე დგინდება, ერთი მხრივ, ცვლილების საჭიროება, 
საჭიროების გამოკვეთის პირობებში კი, მეორე მხრივ, 
განისაზღვრება ამ ცვლილების მასშტაბი. კითხვარის შევსება 
მოითხოვს ორგანიზაციული ცვლილების მხედველობაში მიღებას, 
ასევე იმის განსაზღვრას, თუ ვისთვის იქნება ეს ცვლილებები 
შეთავაზებული და რა სახის ზეგავლენას მოახდენს მომავალში. 
ასევე, იმის შეფასებაც, თუ რა ქმედებები განხორციელდება 
ორგანიზაციული ცვლილების ფარგლებში.
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ინსტრუმენტის 
უპირატესობები და 
ნაკლოვანებები

უპირატესობები:
	 ახდენს სიტუაციის სწრაფ შეფასებას;
	 ორგანიზაციულ ცვლილებას განიხილავს მრავალი პერსპე­
ქტივით და წარმოაჩენს იმას, თუ ვისზე მოახდენს ეს ცვლილება 
ზეგავლენას ყველაზე მეტად;
	 მხედველობაში იღებს ცვლილებისათვის საჭირო ქმედებებს.

ნაკლოვანებები:
	 შეიძლება კომპლექსური რეალობა ზედმეტად გაამარტივოს, 
თუკი ანალიზი არ გაკეთდება კარგად ან შესაბამისი მონაცემები 
არ არის ხელმისაწვდომი;
	 ცვლილებების ბუნება შესაძლებელია ბოლომდე აშკარა არ 
იყოს მონაწილეებისათვის.

მსგავსი 
ინსტრუმენტები

უკავშირდება კავშირის ანალიზისა და მიზნის მიღწევის 
მატრიცას, რადგან ისინი არიან პრიორიტეტიზაციის დამატებითი 
ინსტრუმენტები.

წყაროები და 
დამატებითი 
რესურსები

	 University of Queensland (2013) The University of Queensland guide 
to leading organizational change, Brisbane, University of Queensland.

ილუსტრაცია
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ეტაპი ეტაპი 3: როგორ მივაღწიოთ ჩვენთვის სასურველ მდგომარეობას? 
სტრატეგიის ფორმულირება.

ინსტრუმენტის 
სახელწოდება

ქვე-ეტაპი 3.1: სტრატეგიული არჩევანისა და პრიორიტეტების 
განვითარება

ინსტრუმენტის 
სახელწოდება

CLIMACT Prio - გარემოსთან დაკავშირებული აქტივობების 
შეფასების ინსტრუმენტი

ინსტრუმენტის 
მიზნები

ინსტრუმენტი მხარს უჭერს გადაწყვეტილების მიმღებ პირებს, 
რომ განსაზღვრონ ლოკალური ადაპტაცია და შესამცირებელი 
ქმედებები შესაბამისი ორგანიზაციის დონეზე. ასევე, ანალიზის 
შედეგად ირკვევა, რომელი ქმედების განხორციელებაა პრიო­
რიტეტული უპირველეს ყოვლისა. ინსტრუმენტი იყენებს მულტი­
ფაქტორული (სხვადასხვა კრიტერიუმის საფუძველზე მოქმედი) 
ანალიზის მეთოდს.

ინსტრუმენტის 
გამოყენების 
პირობები

ინსტრუმენტი გამოიყენება რეალურ ცხოვრებაში გადაწყვეტი­
ლების მიმღები პირებისათვის ადაპტაციისა და ცვლილებების 
შესახებ ინფორმაციის მისაწოდებლად. ამ კონტექსტში გამო­
ყენებისას, რეკომენდებულია დაახლოებით ორი დღის აღება 
პირველი ორი ეტაპის გასავლელად (სასურველი სამოქმედო 
გეგმის შემუშავება და სარგებლიანობის შეფასება) და ასევე 1-2 
დღე დანარჩენი ეტაპების გასავლელად (კრიტერიუმის შერჩევა, 
ზეგავლენის მატრიცა, კრიტერიუმებისათვის წონის მინიჭება და 
საბოლოო შედეგები). პროცესმა შესაძლებელია უფრო დიდი დრო 
მოითხოვოს, რაც დამოკიდებულია დაინტერესებულ მხარეთა 
ხელმისაწვდომობაზე.

ინსტრუმენტის 
გამოყენების 
პირობები

კლიმატის ცვლილებისა თუ სიღარიბესთან დაკავშირებული 
საკითხების კომპლექსურობის გამო, სტრატეგიის განვითარების 
შემუშავებასა და დაგეგმვაში ჩართულია ადაპტაციისა და 
შესუსტების კრიტერიუმებიც. ხანგრძლივი დროით, მგეგმავები

ინსტრუმენტი #15: გარემოსთან დაკავშირებული აქტივობების შეფასების ინსტრუმენტი 
- CLIMACT Prio
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და პროექტის მენეჯერები იყენებდნენ ინსტრუმენტთა სხვადასხვა 
ტიპს გარემოს რისკებზე საპასუხოდ. მათ შორის იგულისხმება 
კლიმატის კონტროლიც. ზოგიერთი ინსტრუმენტი გარდაიქმნა 
ისე, რომ თავის თავში გულისხმობს კლიმატის ცვლილებისათვის 
შესაბამის რისკებსაც. ამავდროულად, შემუშავდა ინსტრუმენტები, 
რომლებიც მეტ ყურადღებას უთმობენ კლიმატის ცვლილებასთან 
დაკავშირებულ რისკებს და განსაზღვრავს პრიორიტეტულ 
ქმედებების იმისათვის, რომ ადგილობრივმა მთავრობებმაც 
შეძლონ შესაბამისი კლიმატის კონტროლის ქმედებების 
განხორციელება. ეს ინსტრუმენტები გამოიყენება როგორც ინფო- 
რმაციული გადაწყვეტილების მიღების პროცესში, ისე შესა­
ძლებლობების მშენებლობისას. სწორედ შესაბამისად განვითარ­
და CLIMACT Prio ინსტრუმენტიც.

ძირითადი 
აქტორები, 
რომლებიც 
პასუხისმგებელი 
არიან 
ინსტრუმენტის 
გამოყენებაზე

პასუხისმგებელი პირები განსხვავდებიან ინსტრუმენტის 
გამოყენების სხვადასხვა სფეროს მიხედვით:

	 უმთავრესად გამოიყენება ორგანიზაციის ადაპტაციისა თუ 
შემამსუბუქებელი პროცესების დაგეგმვისას; პასუხისმგებელი 
პირი: ძალა, რომელიც პასუხს აგებს კლიმატის ადაპტაციასა 
თუ შესაბამის შემამსუბუქებელ გეგმაზე
	 ქალაქის, რეგიონალური და ეროვნული ხელისუფლების 
წარმომადგენლები ტრენინგისას. პასუხისმგებელია საჯარო 
მოხელე, რომელმაც იცის ინსტრუმენტის გამოყენება
	 სამაგისტრო პროგრამის სტუდენტების დატრენინგება. კურსის 
ხელმძღვანელი ან კლიმატის ექსპერტი, რომელსაც, თავის 
მხრივ, გავლილი აქვს ინსტრუმენტის გამოყენებისათვის 
საჭირო ტრენინგი

სამიზნე ჯგუფი/
ბენეფიციარები

ადგილობრივი და ცენტრალური ხელისუფლება, ურბანული 
დაგეგმვის სპეციალისტები, ქალაქის მენეჯერები, აკადემიური 
და კვლევითი დაწესებულებები, რომლებიც მუშაობენ ურბანულ 
ზონებში კლიმატის ცვლილებაზე.
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ინსტრუმენტის 
გამოყენების 
აღწერილობა

ეს არის კლიმატის შესახებ ცნობიერების ამაღლების, შესა­
ძლებლობების გაძლიერებისა და გადაწყვეტილებების მხარ­
დამჭერი ინსტრუმენტი, რომელიც პრიორიტეტიზაციას უწევს 
კლიმატის ცვლილებების შესახებ ადგილობრივ ქმედებებს. ის 
აერთიანებს სხვადასხვა კრიტერიუმის გამოყენებით არსებულ 
მიდგომებს, გადაწყვეტილების მიმღებებისა და ურბანული და­
გეგმვის პროცესში შესაბამისი დახმარებისათვის, რომ შეიმუშაონ 
კლიმატის ცვლილებისათვის შესაბამისი კრიტერიუმები და 
განსაზღვრონ პრიორიტეტული მიზნები, როდესაც შეაფასებენ 
და გააანალიზებენ კლიმატის ცვლილებასთან დაკავშირებულ 
ადაპტაციურ და შემამსუბუქებელ აქტივობებს.
ინსტრუმენტი აუცილებლად არ განსაზღვრავს ოპტიმალურ 
ვარიანტს, მაგრამ საშუალებას იძლევა გამოჩნდეს შეფასებისა 
და პრიორიტეტიზაციის პროცესის მთლიანი სურათი, როდესაც 
საპოვნელია კონსენსუსი სხვადასხვა საჭიროებებსა და პრი­
ორიტეტებს შორის.
ინსტრუმენტი გვთავაზობს ინტერაქტიულობას გადაწყვეტილების 
მიღებისას. მონაწილეს შეჰყავს შესაბამისი ინფორმაცია მოცემულ 
გრაფებში და, შესაბამისად, იყენებს გრაფიკულ მეთოდს კლიმატის 
ცვლილებების შედეგების შესაფასებლად.
უპირველეს ყოვლისა, მოწმდება აქტივობები თავიანთი სარგე­
ბლიანობისა და ზეგავლენის (მიზნებთან შესაბამისობით) მიხედ­
ვით. კლიმატის ცვლილების აქტივობების პრიორიტეტიზაციისას, 
მონაწილეები აფასებენ კრიტერიუმის მნიშვნელობას და ანიჭებენ 
ქულას, თუ რამდენად ხვდება თითოეული ვარიანტი დასახულ 
მიზანს.
ინსტრუმენტი შეიძლება გაიშალოს ექვს მთავარ ეტაპად:
ეტაპი 1: წინასწარ თავდაპირველი სურვილების განსაზღვრა, რაც 
დაეფუძნება უფრო ფართო განვითარების მიზნებსა და ზოგად 
ხედვას. ეს ეტაპი ქმნის ინსტრუმენტის საფუძველს. (მთავარი 
აქტორები არიან პოლიტიკის შემმუშავებლები და ქალაქის 
ოფიციალური პირები).
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ეტაპი 2: ვარგისიანობის შეფასება: თითოეული წინასწარ გან­
საზღვრული ქმედება შედარებულია ვარგისიანობის კრიტე­
რიუმთან და ყალიბდება ქმედებები, რომლებიც კიდევ საჭიროებენ 
შეფასებას. (მთავარი აქტორები არიან პოლიტიკის შემმუშავებლები 
და ქალაქის ოფიციალური პირები).
ეტაპი 3: შეფასების კრიტერიუმის შემუშავება: ფართო განვითარების 
მიზნებზე, ქალაქის ინტერესებსა და ზოგად ხედვაზე დაფუძნებით, 
მუშავდება შეფასების კრიტერიუმები. (მთავარი აქტორები: 
ქალაქის ოფიციალური პირები და სამოქალაქო საზოგადოება).
ეტაპი 4: ზეგავლენის შეფასება: მოიცავს ექსპერტულ შეფასებასა 
და ზეგავლენის მატრიცას, ნორმალიზებულ ქულებსა და გრა­
ფიკებთან ერთად. (მთავარი აქტორები: შესაბამისი ექსპერტები 
და, აქტივობის მიხედვით, კონსულტანტები).
ეტაპი 5: კრიტერიუმებისათვის წონის მინიჭება: დაინტერესებული 
მხარეები კრიტერიუმებს ანიჭებენ წონას და ადგენენ შესაბამის 
გრაფიკს. (მთავარი აქტორები: პოლიტიკის შემმუშავებლები, 
ქალაქის ოფიციალური პირები, სამოქალაქო საზოგადოება და 
კერძო სექტორი).
ეტაპი 6: შედეგები: ხდება წონის შესაბამისი ქულების, მათი 
რანგირებისა და შესაბამისი გრაფიკების წარდგენა. (მთავარი 
აქტორები: ყველა, ვინც მონაწილეობდა წინა ეტაპებში).

ინსტრუმენტის 
უპირატესობები და 
ნაკლოვანებები

უპირატესობები:
	 იყენებს როგორც რაოდენობრივ, ისე თვისებრივ გაზომ­
ვით სკალებს. შესაბამისად, მისთვის მისაღებია ინტერდი­
სციპლინური პრობლემების ანალიზიც, რაც მოიცავს მრავალ 
ღირებულებასა და მიზანს, კლიმატის ცვლილებასა და უფრო 
ფართო გარემოს პრობლემებზე ხაზგასმით. მულტიფაქტორული 
ანალიზი საშუალებას იძლევა მიღწეული იყოს კონსენსუსი ან 
მოხდეს საკითხის მრავალ ჭრილში დანახვა, ინდივიდუალური 
ან კოლექტიური შეხედულებების კარნახის გარეშე.
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	 წაახალისებს დიალოგს და პოლიტიკის შემმუშავებლებსა 
და სხვებს აძლევს საშუალებას, დააფიქსირონ აზრი, იპოვონ 
დადებითი მხარეები და ხარვეზები და წინასწარ განსაზღვრონ 
გამოწვევები, რომლებიც ემუქრებათ სხვადასხვა ფასეულობებს 
შორის კონსენსუსის მიღწევის პროცესში.
	 აფართოებს ცოდნის გადაცემის პროცესს და განსაზღვრავს 
ცოდნის მატარებლებს (როგორც ტექნიკური, ისე სამეცნიერო 
კუთხით). აერთიანებს ცოდნის ამ ორი სფეროს მახასიათებელს 
ერთმანეთთან, რაც ხშირად დაცალკევებულია. 
	 აძლიერებს დაინტერესებულ მხარეებს და საშუალებას აძლევს 
მათ, გაამართლონ თავიანთი არჩევანი ქალაქის ლიდერების 
თვალში.

ნაკლოვანებები:
	 რთულია ვარაუდების გამოთქმა არა-საბაზრო ცვლილებების 
შესახებ;
	 ინსტრუმენტს აქვს გარკვეული დონის სუბიექტურობის 
ფაქტორი, აქტივობების, კრიტერიუმისა და წონის მინიჭების 
საკითხში;
	 სხვადასხვა სახელისუფლებო დონის დაინტერესებული 
მხარეების ერთად შეკრების საშუალებით, კონსენსუსის მიღ­
წევა შეიძლება რთული აღმოჩნდეს სხვადასხვა ინტერესების, 
დღის წესრიგისა და ფასეულობების გამო.
	 ეს არის ძირითადად მონაცემებზე დაფუძნებული ანალიზი.

მსგავსი 
ინსტრუმენტები

	 დანახარჯი-ეფექტურობის ანალიზი;
	 ხარჯ-სარგებლიანობის ანალიზი.

წყაროები და 
დამატებითი 
რესურსები

(CLIMACT Prio) tool Capacity building and Decision Support tool: CLIMate 
ACTions Prioritization [online] Available at: http://www.ihs.nl/research/
research_projects/climact_prio_tool/ [Accessed 11 July, 2016]. 
Olivotto, V. (2014) CLIMACT Prio: A Decision Support Tool for CLIMate 
ACTions Prioritization (Presentation at Resilient Cities 2014, 5th Global 
Forum on Urban Resilience and Adaptation, 29-31 May, 2014, Bonn, 
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Germany) [online] Available at: http://www.blueap.eu/site/wpcontent/
uploads/2014/06/CLIMACTPrio_ICLEI2014_Olivotto.pdf [Accessed 11 July, 
2016]. 
ACADEMIC DOCUMENTS (ACCESS MAY BE LIMITED): 
Haque, A. N.; Grafakos, S. and Huijsman M. (2012) Participatory integrat­
ed assessment of flood protection measures for climate adaptation in 
Dhaka, Environment and Urbanization, vol. 24, no. 1, pp. 197–213.

ილუსტრაცია
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ეტაპი ეტაპი 3: როგორ მივალთ დასახულ მიზნამდე? სტრატეგიის 
ფორმულირება.

ქვე-ეტაპი ქვე-ეტაპი 3.1: სტრატეგიული ალტერნატივების შემუშავება და 
პრიორიტეტიზაცია

ინსტრუმენტის 
სახელწოდება

ზეგავლენის შეფასების მატრიცა

ინსტრუმენტის 
მიზნები

სტრატეგიული ალტერნატივების შემოწმება რელევანტური 
კრიტერიუმების დახმარებით.

ინსტრუმენტის 
გამოსაყენებლად 
საჭირო ვადები

საკმაოდ მოქნილია დროში

ინსტრუმენტის 
გამოყენების 
პირობები

როდესაც ხდება სტრატეგიული ალტერნატივების განვითარება, 
ორგანიზაციის წინაშე აღმოჩნდება მრავალი პროექტი. ეს 
ინსტრუმენტი გამოიყენება მრავალი ვარიანტიდან პრიო­
რიტეტულის ამორჩევის დროს.

ძირითადი 
აქტორები, 
რომლებიც 
პასუხისმგებელი 
არიან 
ინსტრუმენტის 
გამოყენებაზე

ორგანიზაციის განვითარების სტრატეგიაზე მომუშავე ჯგუფი, 
დამგეგმავი ჯგუფის წევრები, რომელთაც მხარს უჭერენ შესაბამისი 
დეპარტამენტების წევრები, ადგილობრივი ხელისუფლების 
წარმომადგენლები, ისევე, როგორც თემატური დაინტერესებული 
მხარეების წარმომადგენლები.

სამიზნე ჯგუფი/
ბენეფიციარები

	 მუნიციპალური დეპარტამენტები, რომლებიც პასუხს აგებენ 
პროექტის იმპლემენტაციაზე;
	 ბენეფიციარები, როგორებიც არიან მოქალაქეები, თემის 
მაცხოვრებლები, სხვა დაინტერესებულ მხარეთა ჯგუფები და 
სხვ.

ინსტრუმენტი #16: ზეგავლენის (Impact) შეფასების მატრიცა 
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ინსტრუმენტის 
გამოყენების 
აღწერილობა

ინსტრუმენტი დაინტერესებულია პროექტის უფრო ფართო 
ზეგავლენის დადგენით, როდესაც გეგმა განხორციელდება. 
ზეგავლენის ანალიზის ნაწილია ეკონომიკური სარგებლიანობა. 
მას უფრო ფართო ხედვა აქვს, ვიდრე უბრალოდ ფინანსურ ანალიზს. 
ზეგავლენის სხვა სახეები მოიცავს გარემოზე, სამუშაო ბაზარსა 
და სხვა სოციალურ სიტუაციაზე ზემოქმედებას. სტრატეგიული 
გეგმის შემუშავების პროცესში ჩართული აქტორები, რომლებიც 
ეყრდნობიან ინსტრუმენტის ცხრილს, წაახალისებენ დისკუსიას 
მოკლე და გრძელვადიანი ზეგავლენის შესახებ ეკონომიკური, 
სოციალური, კულტურული და გარემოზე ზემოქმედების კუთხით. 
ამ ზეგავლენების შეფასება აჩენს გარკვეულ წარმოდგენებს 
და ამ წარმოდგენების გამოყენება შესაძლებელია შესაბამის 
დეპარტამენტებთან დისკუსიის პერიოდში.
ეტაპი 1: სტრატეგიული გეგმის შემუშავების პროცესში ჩართული 
აქტორების ჯგუფი განიხილავს ყოველ პოტენციურ სტრატეგიას, 
რომელიც უკავშირდება ცხრილში წარმოდგენილ თითოეულ 
სათაურს. ჯგუფი განიხილავს როგორც მოკლე, ისე გრძელვადიან 
ზეგავლენას და აფასებს, არის თუ არა ეს ზემოქმედება დადებითი, 
ნეიტრალური თუ უარყოფითი. ასეთი დისკუსიებისათვის, საჭიროა 
კარგად ჩატარებული ზეგავლენის ანალიზი, მაგრამ თუ ეს არ გვაქვს 
სახეზე, დისკუსია მაინც აუცილებელია და, როგორც მინიმუმ, 
საჭიროა შესაბამისი შესწავლის განხორციელება.

ინსტრუმენტის 
უპირატესობები და 
ნაკლოვანებები

უპირატესობები:
	 ეს ინსტრუმენტი იძლევა სიტუაციის სწრაფად შეფასების 
შესაძლებლობას;
	 საშუალებას იძლევა ზეგავლენა სხვადასხვა პერსპექტივიდან 
შეფასდეს და უფრო ზუსტი გახდეს.

ნაკლოვანებები:
	 შესაძლებელია კომპლექსური რეალობების ზედმეტად გამა­
რტივებამდე მივიდეთ. ეს იმ შემთხვევაში მოხდება, თუკი არ 
ჩატარდება შესაბამისი ანალიზი ან არ შეგროვდება საჭირო 
მონაცემები. 
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მსგავსი 
ინსტრუმენტები

ინსტრუმენტი უკავშირდება კავშირთა ანალიზსა და მიზნის 
მიღწევის მატრიცას, რადგან ისინი დამატებითი ინსტრუმენტებია 
პრიორიტეტიზაციის პროცესში.

წყაროები და 
დამატებითი 
რესურსები

	 UN Habit (1991) Guide for managing change for urban managers 
and trainers, Nairobi, United Nations Centre for Human Settlements 
(Habitat).

ილუსტრაცია

ეტაპი ეტაპი 3: როგორ მივალთ დასახულ მიზნამდე? სტრატეგიის 
ფორმულირება.

ქვე-ეტაპი ქვე-ეტაპი 3.1: სტრატეგიული ალტერნატივების შემუშავება და 
პრიორიტეტიზაცია

ინსტრუმენტის 
სახელწოდება

მიზნის მიღწევის მატრიცა (GAM)

ინსტრუმენტის 
მიზნები

ინსტრუმენტი ფასილიტატორის როლს თამაშობს ალტერნა­
ტივების/პროექტების პრიორტეტიზაციის პროცესში. ორგანი­
ზაციის განვითარების სტრატეგიის შემუშავებისას, სტრატეგიული 
გეგმის შემუშავების პროცესში ჩართული

ინსტრუმენტი #17: მიზნის მიღწევის მატრიცა (GAM) 
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აქტორების ჯგუფს ექნება პროექტების საკმაოდ მოცულობითი 
სია. მათი მიზანია ეს პროექტები დაალაგონ (მოახდინონ 
მათი პრიორიტეტიზაცია) ობიექტური და გამჭვირვალე გზით. 
ყოველივე ეს მოითხოვს მრავალ კრიტერიუმთან დაკავშირებულ 
გადაწყვეტილების მიღების პროცესთან მუშაობას და შერჩევას.

ინსტრუმენტის 
გამოსაყენებლად 
საჭირო ვადები
ინსტრუმენტის 
გამოყენების 
პირობები

ინსტრუმენტი გამოიყენება: 
	 როდესაც პროგრამები და პროექტები განსაზღვრულია და 
არსებობს პროექტთა საკმაოდ დიდი სია, ამ პროექტთა 
ერთდროულად განხორციელება კი შეუძლებელია;
	 როდესაც მიმდინარეობს პროექტთა პრიორიტეტიზაციისას 
მონაწილეობითი პროცესის მშენებლობა, რაც გულისხმობს 
თემატური და სექტორული ჯგუფებიდან დაინტერესებული 
მხარეების ჩართვას.

ძირითადი 
აქტორები, 
რომლებიც 
პასუხისმგებელი 
არიან 
ინსტრუმენტის 
გამოყენებაზე

სტრატეგიული გეგმის შემუშავების პროცესში ჩართული 
აქტორები, რომელთაც მხარს უჭერენ შესაბამისი ორგანიზაციის 
დეპარტამენტების წევრები, ორგანიზაციის ხელმძღვანელები 
და სხვა წარმომადგენლები, ისევე, როგორც თემატური 
დაინტერესებული მხარეების სამუშაო ჯგუფები.

სამიზნე ჯგუფი/
ბენეფიციარები

	 ორგანიზაციის დეპარტამენტები, რომლებიც პასუხისმგებელი 
არიან პროექტის იმპლემენტაციაზე;
	 პროექტის ბენეფიციარები, როგორებიც არიან თემში 
მცხოვრებნი, სხვა დაინტერესებული მხარეები და სხვ.

ინსტრუმენტის 
გამოყენების 
აღწერილობა

ინსტრუმენტი უზრუნველყოფს ქულათა დათვლას პროექტების 
სიისათვის, რაც ეფუძნება ობიექტურ კრიტერიუმებს. ამ მიზეზის 
შესაბამისად, პრიორიტეტიზაციაზე პასუხისმგებელი ჯგუფი 
გაივლის შემდეგ ეტაპებს:
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ეტაპი 1: სტრატეგიის შესაბამისი კრიტერიუმის განსაზღვრა - 
ყველაზე მნიშვნელოვანია კრიტერიუმი, რომელიც შეირჩევა 
შესაფასებლად. პრიორიტეტიზაციაზე პასუხისმგებელი პირი 
შეარჩევს სტრატეგიის შესაბამის კრიტერიუმს, რაც ეხმარება 
სტრატეგიული მიზნების მიღწევას, რომლებიც უკვე განისაზღვრა. 
ეს შეიძლება მოიცავდეს შემდეგს:

	 მიზანზე ფოკუსირება;
	 ტექნიკური შესაძლებლობა;
	 მიზნის ფინანსური შესაძლებლობა;
	 მხარდაჭერის ხარისხი;
	 კოორდინაციის ხარისხი;
	 სხვა კრიტრიუმები, რომელიც დამატებით შეიძლება იყოს 
გამოყენებული ანალიზის პროცესში. 

ეტაპი 2: წონისა და შესაფასებელი კრიტერიუმების შერჩევა
	 კრიტერიუმებს შესაძლებელია ერთი და იგივე წონა და 
მნიშვნელობა მიენიჭოს ან შესაძლებელია მათთვის სხვადასხვა 
წონის განსაზღვრა. მაგალითად, თუკი სტრატეგიის მიზანია 
ღარიბებისათვის საცხოვრებელი პირობების გაუმჯობესება, 
შესაბამისად, კრიტერიუმი, რომელიც საცხოვრებელ პირობებს 
უკავშირდება, უფრო მაღალ წონას დაიმსახურებს, ვიდრე 
კრიტერიუმი, რომელიც გარეგნული წარმოჩინების მხარეს 
აფასებს.

	 პრიორიტეტიზაციაზე პასუხისმგებელი ჯგუფი შეავსებს 
ფორმას, რომელიც წარმოდგენილია ილუსტრაციის სახით. 
დასაწყისში არის კრიტერიუმები. ქვემოთ, თითოეული 
კრიტერიუმის მახასიათებლებია ახსნილი, რომლებიც უნდა 
გაიზომოს სამ დონეზე - მაღალი, საშუალო, დაბალი. 
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ეტაპი 3: მიზნის მიღწევის მატრიცის შევსება - მეორე ეტაპის 
შედეგების გამოყენებით, პრიორიტეტიზაციაზე პასუხისმგებელი 
ჯგუფი შეავსებს მატრიცას, რომელიც წარმოდგენილია 
ილუსტრაცაში. 
ეტაპი 4: შეფასების შეჯამება - პრიორიტეტიზაციაზე პასუ­
ხისმგებელი ჯგუფი განიხილავს შედეგებს, გამოავლენს საერთო 
მახასიათებლებს. შედეგები გამოსადეგია? თუ არა, რატომ? იქნებ 
პრობლემა წონის მინიჭებაში ან რომელიმე კრიტერიუმშია. ამ 
დისკუსიაზე დაყრდნობით, შესაძლებელია წონის მინიჭების 
ცვლილება და შედეგის ნახვა. თუკი საერთო გადაწყვეტილება 
იქნება მიღებული, შესაძლებელია წონის შეცვლა. თუმცა, 
ზოგადად, შედეგები უნდა შევადაროთ პრიორიტეტიზაციის სხვა 
ინსტრუმენტების შედეგებს.

ინსტრუმენტის 
უპირატესობები და 
ნაკლოვანებები

უპირატესობები: 
	 ინსტრუმენტი გამოიყენება თვალსაჩინო, გამჭვირვალე 
პრიორიტეტული პროექტების შესარჩევად და თემატურ 
ჯგუფებში უზრუნველყოფს დაინტერესებულ მხარეთა ფართო 
მონაწილეობას;
	 პროექტის შესაფასებელი კრიტერიუმი შეირჩევა გამჭვი­
რვალედ იმ ადამიანების მიერ, რომლებიც ჩართულები 
არიან პროცესში, შესაბამისად, დაინტერესებულ მხარეებში 
არ არსებობს გრძნობა, რომ კრიტერიუმის შერჩევა დისკრი­
მინაციული გზით მოხდა.

ნაკლოვანებები:
	 მოითხოვს დროსა და ტექნიკურ ექსპერტიზას შესაბამის 
ელექტრონულ ფორმატებში, მათ შორის, excel-ში სამუშაოდ, 
რათა მიღებული მონაცემების ტრანსფორმაცია მოხდეს;

	 შესაძლებელია არსებობდეს სუბიექტურობის საფრთხე, რად­
გან საბოლოო ქულა შესაძლებელია მიემართებოდეს იმ 
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შედეგისაკენ, რომელსაც მხარს არ უჭერს საზოგადოების დიდი 
ნაწილი. შესაძლებელია, საჭირო გახდეს კრიტერიუმის გადახედვა 
ან პრიორიტეტიზაციის სხვა ინსტრუმენტების გამოყენება,

მსგავსი 
ინსტრუმენტები

ინსტრუმენტი უკავშირდება კავშირთა ანალიზის ინსტრუმენტს 
და ზეგავლენის შეფასების მატრიცას, რადგან ყველა მათგანი 
წარმოადგენს პრიორტეტიზაციის ინსტრუმენტს.

წყაროები და 
დამატებითი 
რესურსები

 Racoviceanu, S. Constanta; C., and Marius; C. et al. (2016) The integrat­
ed urban development strategy for the Ploiesti growth pole : 2014-2020. 
Washington, World Bank.

ილუსტრაცია კრიტერიუმის შეფასების ინდიკატორი პროექტების მიხედვით: 
1-დან 3-მდე, სადაც 1 არის ყველაზე დაბალი, ხოლო 3-უმაღლესი 
შეფასება; წონა: 1-დან 3-მდე, სადაც 1 არის ყველაზე დაბალი, 
ხოლო 3-უმაღლესი შეფასება. საბოლოო ქულა = ინდიკატორი x 
წონაზე

კრიტერიუმი წონა პროექტი 1 პროექტი2 პროექტი3 საბოლოო 
ქულა

ფოკუსი
ტექნიკური 
შესაძლებლობა
ფინანსური 
შესაძლებლობა
მხარდაჭერის 
ხარისხი
კოორდინაციის 
ხარისხი
სხვა 
(დააკონკრეტეთ)
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ეტაპი ეტაპი 3: როგორ მივალთ დასახულ მიზნამდე? სტრატეგიის 
ფორმულირება.

ქვე-ეტაპი ეტაპი 3.3: სტრატეგიული სამოქმედო გეგმა

ინსტრუმენტის 
სახელწოდება

ლოგიკური ჩარჩო

ინსტრუმენტის 
მიზნები

ლოგიკური ჩარჩო გვთავაზობს მოკლე და აშკარა ფორმით 
სტრატეგიისა თუ პროექტის ყველაზე მნიშვნელოვან მიზნებსა და 
გაზომვით მონაცემებს. დიზაინის დროს, ის თვალსაჩინოს ხდის, 
თუ რაზე მოხდა შეთანხმება. ხოლო განხორციელების შემდეგ, 
ქმნის საფუძველს შეფასებისათვის. კონკრეტულად, ინსტრუმენტი:

	 თვალსაჩინოს ხდის საერთო მიზანს;

	 აკონკრეტებს ძირითად მიზნებს;

	 განსაზღვრავს იმ ძირითად მოქმედებებს, რაც საჭიროა 
დასახული მიზნის მისაღწევად;

	 ააშკარავებს ვარაუდებსა და რისკებს.
ინსტრუმენტის 
გამოსაყენებლად 
საჭირო ვადები

დრო, რომელიც საჭიროა ჩარჩოს შესავსებად, დამოკიდებულია 
იმ სამუშაოზე, რაც ამ ინსტრუმენტის გამოყენებამდე შესრულდა. 
დამგეგმავი ჯგუფისათვის, ინსტრუმენტზე მუშაობამ შეიძლება 
მოითხოვოს ნახევარი ან ერთი დღე (დამოკიდებულია შეთანხმების 
ხარისხზე). როგორც მონაწილეობითი სესიის ინსტრუმენტი, 
საჭირო ხდება 2-3 საათი დისკუსიისა და შეთანხმების მისაღწევად. 
შესაძლებელია მეტი დროც დაუთმოს, თუკი საკითხებს უფრო 
განგრძობითი ხასიათი აქვთ.

ინსტრუმენტის 
გამოყენების 
პირობები

ინსტრუმენტი გამოიყენება:
	 სტრატეგიისა თუ პროექტის მთავარი საზომების შესახებ 
დისკუსიისა და შეთანხმებისათვის;

ინსტრუმენტი # 18: ლოგიკური ჩარჩო (Logical framework)
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ძირითადი აქტორები, 
რომლებიც 
პასუხისმგებელი 
არიან ინსტრუმენტის 
გამოყენებაზე

სტრატეგიული გეგმის შემუშავების პროცესში ჩართული 
აქტორების ჯგუფმა უნდა შეიმუშაოს ჩარჩო, რომელიც 
დაფუძნებული იქნება ჩართულობითი პროცესის შედეგად 
გამოვლენილ მიზნებზე. მთავარი დაინტერესებული მხარეები 
უნდა თანხმდებოდნენ ძირითად შინაარსზე.

სამიზნე ჯგუფი/
ბენეფიციარები

	 სტრატეგიული გეგმის შემუშავების პროცესში ჩართული 
აქტორების ჯგუფი;
	 ყველა, ვინც მომავალში მონაწილეობას მიიღებს დაგეგმვის 
პროცესში და, ასევე, ყველა სხვა ბენეფიციარი.

ინსტრუმენტის 
გამოყენების 
აღწერილობა

	 ინსტრუმენტი უზრუნველყოფს პროექტის მთავარი საზომების 
იდენტიფიცირებას. იგი გამოიყენება განვითარებაზე 
ორიენტირებული ბევრი უწყების მიერ, როგორც პროცესის 
ნაწილი, რადგან ის იძლევა თვალსაჩინო ჩარჩოს 
შეთანხმებისათვის და, ასევე, საფუძველს, მონიტორინგისა და 
შეფასებისათვის. ინსტრუმენტის მომზადება და მის შესახებ 
დისკუსია მნიშვნელოვანია იმის დასაზუსტებლად, რომ 
ნამდვილად ყველაფერი აშკარა და შეთანხმებულია.
	 ვერტიკალურ ღერძებზე (ზემოდან ქვემოთ) ჩარჩოს 
ლოგიკურობა მდგომარეობს იმაში, რომ ზოგადი მიზნები, 
რომლებიც ზემოთ იქნება განსაზღვრული, ქვემოთ 
თანმიმდევრულად ჩაიშლება უფრო მცირე მიზნებსა და 
შესაბამის აქტივობებში. ჰორიზონტალურ ღერძებზე გაზომვის 
საშუალებები განისაზღვრება და, ასევე, ივარაუდება, რა 
რესურსები არსებობს ამისათვის და რა რისკის წინაშე დგება 
პროცესი.
	 მოსამზადებელი პროცესი გადის შემდეგ ეტაპებს:

ეტაპი 1: ლოგიკური ჩარჩოს სხვადასხვა შემადგენელი ნაწილების 
განმარტებების წაკითხვა და იმაში დარწმუნება, რომ ყველა, ვინც 
ჩართულია პროცესში, იაზრებს და იგებს ამ მნიშვნელობებს;

	 როგორც საფუძველი მონიტორინგისა და შეფასების პროცესის 
შემუშავებისა და განხორციელებისათვის.
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ეტაპი 2: სტრატეგიული გეგმის შემუშავების პროცესში ჩართული 
აქტორების ჯგუფი ავსებს ფორმას სხვა ინსტრუმენტების შედეგების 
დახმარებით, მაგალითად, SMART მიზნების ინსტრუმენტის.
ეტაპი 3: დასრულებულ ჩარჩოზე იმართება დისკუსია და საბოლოოდ 
თანხმება ფართო მონაწილეობითი ჯგუფის მიერ, რომელშიც 
ჩართული არიან დაინტერესებული მხარეები. ეს ყველაფერი 
მოწოდებულია საერთო თანხმობისა და გაგების მიღწევისაკენ.
ეტაპი 4: მას შემდეგ, რაც ჩარჩოსთან დაკავშირებით შეთანხმება 
მიღწეულია, იგი საფუძველს უდებს თანხმობას, მონიტორინგსა 
და შეფასებას. იდენტიფიცირებული რისკები და ვარაუდები ქმნის 
მოქნილობას იმპლემენტაციის პროცესში. 

ინსტრუმენტის 
უპირატესობები და 
ნაკლოვანებები

უპირატესობები:
	 საბოლოო დოკუმენტი არის მოკლე და გასაგები;
	 ყურადღებას ამახვილებს ყველაზე მნიშვნელოვან საკითხებზე;
	 ის საჭიროა, როგორც საფუძველი თვალსაჩინოებისა და 
შეთანხმებისათვის;
	 ის აყალიბებს აშკარა საფუძველს მონიტორინგისა და 
შეფასებისათვის.

ნაკლოვანებები:
	 მიუხედავად სიმარტივისა, მისი კარგად გაკეთება მარტივი არ 
არის;
	 თუკი თავდაპირველი საფუძველი პრობლემის ანალიზია, 
შესაძლებელია ზედმეტად ბევრი ყურადღება დაეთმოს 
პრობლემას, ვიდრე შესაძლებლობებს;
	 თეორიულად, ის მოქნილია, მაგრამ რეალობაში 
ბიუროკრატიული მოუქნელობა შესაძლებელია გახდეს ამ 
უპირატესობის დაკარგვის საფუძველი 
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მსგავსი 
ინსტრუმენტები

ლოგიკური ჩარჩო იყენებს SMART მიზნებს და, ასევე, სტრატეგიული 
და სამოქმედო გეგმის შემუშავების პროცესის ინსტრუმენტებს, 
როგორიცაა ძალთა ანალიზი, გონებრივი იერიში და კავშირთა 
ანალიზი. ის, ასევე, არის საფუძველი მონიტორინგისა და შეფასების 
ინსტრუმენტებისათვის.

წყაროები და 
დამატებითი 
რესურსები

DFID (2003) Tools for Development : a handbook for those engaged in 
development activity, London, Performance and Effectiveness Depart­
ment, Department for International Development.
ACADEMIC DOCUMENTS (ACCESS MAY BE LIMITED): 
GOPP, SIPU International, Davidson et al. (2011) Toolkit for strategic 
planning for Governorates and Marakez, Cairo.

ილუსტრაცია EXAMPLE: COMMUNITY & SCHOOL DISASTER MANAGEMENT (DM) PROJECT

OBJECTIVES
(What we want to 
achieve)

INDICATORS
(How to measure 
change)

MEANS OF VERIFICA­
TION
(Where / how to get 
information)

ASSUMPTIONS
(What else to be 
aware of)

Outcome 2
The capacity of 
schools to prepare for 
and respond to disas­
ters is improved

1a: % of schools that 
have passed the an­
nual disaster safety 
inspection from the 
Ministry of Disaster 
Management (80% 
within 2 years)
1b: % of participating 
schools that have suc­
cessfully conducted 
1 disaster simulation 
(60% within 1 year and 
80% within 2 years)

1a: Ministry of Disaster 
Management records

1b: Project reporting 
system through a sim­
ulation checklist 

The political and 
security situation re­
mains stable allowing 
school-level actions 
to be carried out.
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Output 2.1 School 
Disaster Management 
plans are developed 
and tested at partici­
pating schools.
Output 2.2: School 
Disaster Management 
Groups (DMGs) are 
formed in participat­
ing schools.
Output 2.3: Disaster 
risk reduction lessons 
are included in the 
curriculum.

1.1: # of participating 
schools that have a 
new DM Plan tested 
(20 [out of 25] within 2 
years)

1.2: % of DMGs that 
have at least 2 teach­
ers/staff, 2 parents, 
2 students, and con­
duct regular monthly 
meetings (80% within 
2 years)
1.3: % of students [of 
which 25% are fe­
male] in the targeted 
schools who have 
received disaster pre­
paredness and disas­
ter risk education

1.1a: Copy of school 
DM plan (checked 
by project manager, 
every 6 months)

1.2a: DMU meeting 
minutes (checked by 
project manager, ev­
ery 6 months)

1.3a: School class­
room reports (project 
manager & volunteer, 
every 6 months)

Students are not 
taken out of school by 
their parents.

The majority of teach­
ers remain in their 
jobs for at least 1 year.

Activities (for output 2.1)
2.1.1	 Organize 10 
school planning meet­
ings.
2.1.2	 Train school 
teachers in facilitating 
DM planning.
2.1.3	 Develop/trans­
late school-based DM 
awareness materials.

Input/ Resources
2.1.1: Space to hold 
meetings, trainers/
peer facilitators, train­
ing materials
2.1.2: Classroom, train­
ing materials
2.1.3: Computers, print­
ers, awareness raising 
materials, translator

Costs & sources
CHF 10,000 (appeal), 
CHF 3,000 (locally 
raised funds), volun­
teer time, donated 
space for meeting/
training

People in the commu­
nity have no new de­
mands on their time 
preventing them from 
participating



233

Activities for other 
outputs

Inputs & resources for 
other outputs

Costs & sources for 
other outputs

ეტაპი ეტაპი 3: როგორ მივალთ დასახულ მიზნამდე? სტრატეგიის 
ფორმულირება.

ქვე-ეტაპი ქვე-ეტაპი 3.1: სტრატეგიული ვარიანტების შემუშავება და 
პრიორიტეტიზაცია

ინსტრუმენტის 
სახელწოდება

პროექტის შედგენის ცხრილი

ინსტრუმენტის 
მიზნები

პროექტის შედგენის ცხრილი არის ინსტრუმენტი, რომელიც 
ეხმარება SMART მიზნების სტრატეგიულ ვარიანტებად გარდაქმნის 
პროცესს. ყოველივე ეს შემდეგ კონკრეტულ პროგრამებად და 
პროექტებად გარდაიქმნება შემდეგი ნაბიჯების დახმარებით:

	 „ქოლგა“ ორგანიზაციების იდენტიფიცირება იმ ჯგუფებს 
შორის, რომლებიც დაკავშირებული არიან პროექტთან;
	 მსგავსი პროექტების დროში კოორდინირება ორგანიზა­
ციისათვის სარგებლის მოტანის მიზნით.

პროგრამები გამოიყენება იმისათვის, რომ დიდი სამუშაო 
პატარა, ურთიერთდაკავშირებულ პროექტებად გარდაიქმნას. ამ 
პროექტებიდან ზოგიერთი თანმიმდევრულად განხორციელდება, 
ხოლო ზოგიერთის აღსრულება პარალელურ რეჟიმში მოხდება.

ინსტრუმენტის 
გამოსაყენებლად 
საჭირო ვადები

პროექტების რაოდენობის მიხედვით, SMART მიზნების გამო­
ყენებით პროექტის განვითარებამ შეიძლება დაახლოებით 1-2 
დღე მოითხოვოს.

ინსტრუმენტი # 19: პროექტის შედგენის ცხრილი (Project programming sheet)
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ინსტრუმენტის 
გამოყენების 
პირობები

ინსტრუმენტი გამოიყენება:
	 SMART მიზნების განხორციელებისათვის სტრატეგიული 
ვარიანტების შემუშავებისათვის;
	 იმ პროექტების განსაზღვრისას, რომლებიც სიტუაციური 
ანალიზის პროცესში იდენტიფიცირებულ პრობლემებსა და 
განვითარების საჭიროებებს ეხმიანება. 
	 პროექტების სიის თემატური და სივრცული კოორდინირება.

ძირითადი აქტორები, 
რომლებიც 
პასუხისმგებელი 
არიან ინსტრუმენტის 
გამოყენებაზე

სტრატეგიული გეგმის შემუშავების პროცესში ჩართული 
აქტორები, რომელთაც მხარს უჭერენ შესაბამისი ორგანიზაციის 
წევრები და ტექნიკური ექსპერტები, რომელთა საექსპერტო 
ცოდნაც სასარგებლოდ მიიჩნევა კონკრეტული პროექტებისათვის.

სამიზნე ჯგუფი/
ბენეფიციარები

	 დეპარტამენტები, რომლებიც პასუხს აგებენ პროექტის 
განხორციელებაზე;
	 პროექტით სარგებლის მიმღებნი, როგორებიც არიან მოქალა­
ქეები, თემის მაცხოვრებლები, ასევე, სხვა დაინტერესებული 
მხარეები და ა.შ.

ინსტრუმენტის 
გამოყენების 
აღწერილობა

ინსტრუმენტის შემუშავებისათვის დამგეგმავმა ჯგუფმა უნდა 
გაიაროს შემდეგი ნაბიჯები:
ეტაპი 1: პროექტების დიდი სიის განხილვა - გუნდი გაივლის 
იმ პროექტების სიას, რომლებიც განისაზღვრა და შეგროვდა 
საზოგადოებისა და დაინტერესებული მხარეების მიერ. ეს ეტაპი 
მნიშვნელოვანია იმის შემოწმებისათვის, პასუხობს თუ არა 
პროექტი საჭიროებებს, თუკი არსებობს საჭიროებები, რომლებზეც 
პასუხი არ არის გაცემული ან არის პროექტები, რომლების სიიდან 
ამოღებაც საჭიროა.
ეტაპი 2: პროექტების კოორდინირება - ჯგუფი პროექტს კოორ­
დინირებას გაუწევს SMART მიზნების შესაბამისად, მათ



235

მიხედვით, თემისა და სივრცული განლაგების გათვალისწინებით. 
პროექტთა გარკვეული რაოდენობის კატეგორიები გამოვლინდება 
თითოეული SMART მიზნიდან. ეს კატეგორიები წარმოადგენენ 
განვითარების პროგრამებს.
ეტაპი 3: პროექტის ცხრილის შევსება - ჯგუფი შეავსებს ცხრილს, 
სადაც თითოეული SMART მიზნის ქვემოთ დაიწერება პროგრამის 
სახელი და პროექტების ჩამონათვალი, რომელიც მიეკუთვნება 
კონკრეტულ პროგრამას. თითოეული პროექტისათვის 
საჭიროა საბაზისო ინფორმაცია: პროექტის კოდი, სათაური, 
ადგილმდებარეობა და პროექტის მოკლე აღწერა.

ინსტრუმენტის 
უპირატესობები და 
ნაკლოვანებები

უპირატესობები:
	 ეს არის სასარგებლო ინსტრუმენტი პროექტების ორგანიზებისა 
და ლოგიკური შედეგის მისაღწევად შესაბამისი ხედვის 
განვითარებისათვის, მიზნების, პროგრამისა და ზოგადად 
პროექტისათვის;
	 საფუძველს იძლევა პროექტების შემდეგი პრიორიტეტიზა­
ციისათვის.

ნაკლოვანებები:
	 მოითხოვს დროს და ექსპერტულ ცოდნასა და კონსულტაციებს. 
ზოგჯერ ძნელია განსხვავების დანახვა დიდ პროექტსა და 
პატარა პროგრამას შორის და ამავდროულად, შესაძლებელია, 
რომ ამ ეტაპზე პროექტს სიცხადე აკლდეს.

მსგავსი 
ინსტრუმენტები

	 პროექტის პრიორიტეტიზაციის ინსტრუმენტი;
	 ლოგიკური ჩარჩო.

წყაროები და 
დამატებითი 
რესურსები

	 Racoviceanu, S. Constanta; C., and Marius; C., et al. (2016) The integrated 
urban development strategy for the Ploiesti growth pole : 2014-2020. Wash­
ington, World Bank.
	 Academic documents 
	 Pennink, C. and Racoviceanu, S. (eds.) (2013) Integrated Planning and Urban 
strategies (IPUS): participants’ handbook, Rotterdam, Institute for Housing 
and Urban Development Studies (IHS).
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ილუსტრაცია

ეტაპი ეტაპი 3: როგორ მივდივართ დასახულ მიზნამდე? სტრატეგიის 
შემუშავება.

ქვე-ეტაპი ქვე-ეტაპი 3.1: სტრატეგიული ვარიანტების (შესაძლებლობების) 
შემუშავება და პრიორიტეტიზაცია

ინსტრუმენტის 
სახელწოდება

კავშირის ანალიზი

ინსტრუმენტის 
მიზნები

ინსტრუმენტი ავლენს კავშირს სტრატეგიულ მიზნებსა და 
პროექტების სახით დასახულ მომავალ აქტივობებს შორის, ისევე, 
როგორც კავშირს თავად ამ აქტივობებს შორის. ინსტრუმენტის 
მიზნები შემდეგია:

ინსტრუმენტი # 20: კავშირის ანალიზი (Linkage analysis tool)
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	 იმის განსაზღვრა, თუ რამდენად ძლიერი კავშირია პოტენციურ 
აქტივობებსა და მიზნებს და სხვა აქტივობებს შორის 
(შესაძლებელია სინერგიის შექმნა); ილუსტრაციის სახით 
ქვევით წარმოდგენილია კავშირი პროექტებს შორის. 
	 განისაზღვრება, ასევე, უარყოფითი კავშირი მიზნებსა და 
შესაბამის აქტივობებს შორის.
	 ეს საშუალებას აძლევს ჯგუფს, რომ აქტივობები დააკავშიროს 
შესაბამის ადგილსა და დროსთან.

ინსტრუმენტის 
გამოსაყენებლად 
საჭირო ვადები

შეიძლება საკმარისი გახდეს 2 ან 3 საათი, დამოკიდებულია 
საკითხის კომპლექსურობაზე. 
შენიშვნა: დასახარჯი დროის სანახავად, იხილეთ ინსტრუმენტის 
აღწერილობა.

ინსტრუმენტის 
გამოყენების 
პირობები

ინსტრუმენტი გამოიყენება იმისათვის, რომ:
	 გამოვლინდეს კავშირი პოტენციურ აქტივობებსა და დაგეგმილ 
ან უკვე განვითარებულ აქტივობებს შორის;
	 განვითარებადი სტრატეგიის უზრუნველყოფა მიზნებზე აქცე­
ნტის გაკეთების საშუალებას იძლევა.

ძირითადი 
აქტორები, 
რომლებიც 
პასუხისმგებელი 
არიან 
ინსტრუმენტის 
გამოყენებაზე

სტრატეგიული გეგმის შემუშავების პროცესში ჩართული აქტო­
რების ჯგუფი პასუხს აგებს ორგანიზებაზე, თუ შესაძლებელი 
იქნება, ჩაერთვება ნეიტრალური მოდერატორიც. უკეთესი იქნება, 
თუ ამ ინსტრუმეტის გამოყენებაში ჩაერთვებიან ადამიანები, 
რომლებიც, ასევე, სხვა ეტაპებშიც მონაწილეობენ (ტექნიკური 
დეპარტამენტიდან, ინფრასტრუქტურული ორგანიზაციებიდან, 
მოქალაქეთა წარმომადგენლები, რაც დამოკიდებულია დაგეგ­
მილი აქტივობების ხასიათზე).

სამიზნე ჯგუფი/
ბენეფიციარები

ჯგუფი, რომელიც ჩართულია ალტერნატიული სტრატეგიების 
ჩამოყალიბებაში.

ინსტრუმენტის 
გამოყენების 
აღწერილობა

ინსტრუმენტი გამოიყენება პოტენციური აქტივობების წარმოდგე­
ნასთან ერთად. ეს აქტივობებს შორის კავშირების დანახვის 
შესაძლებლობას იძლევა.
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კავშირების ანალიზისათვის მზადების პროცესი შემდეგ ეტაპებს 
მოიცავს:
ეტაპი 1: განალაგეთ პოტენციური აქტივობები გეგმაზე ისე, რომ 
დაიფაროს მთლიანი სივრცე და შესაბამისი ადგილების პოვნა 
შესაძლებელი გახდეს.
ეტაპი 2: ქვევით წარმოდგენილი ცხრილის გამოყენების 
მეშვეობით, შექმენით გრაფიკი.

	 მარცხნივ ჩამოწერეთ კონკრეტული აქტივობები, რომლებიც 
განისაზღვრა ჰორიზონტალურ და ვერტიკალურ რიგებში;
	 ჩამოწერეთ სტრატეგიული გეგმის მთავარი მიზნები, მხოლოდ 
მარცხენა მხარეს;
	 გამოყავით დამაკავშირებელი არეები.

ეტაპი 3: თითოეულ გამოყოფილ დამაკავშირებელ „ყუთში“ 
გამოყავით ურთიერთკავშირი შემდეგნაირად:

	 პოზიტიური ურთიერთობა: სადაც ერთი პროექტი ეხმარება 
მეორეს ან მხარს უჭერს სხვას: ძლიერად (++) ან საშუალოდ (+);
	 უარყოფითი ურთიერთობა: როდესაც ერთი პროექტი ხელს 
უშლის მეორეს: ძლიერად (--) ან საშუალოდ (-).
	 ნეიტრალური ურთიერთობა: აღნიშნეთ 0-ით.

ეტაპი 4: თითოეული წყვილისათვის, რომელთაც აქვთ ძლიერი 
ურთიერთკავშირი, გააკეთეთ მოკლე ჩანაწერი, სადაც აღნიშნული 
იქნება, როგორ შეიძლება სარგებლის მიღება ან პრობლემის 
შემცირება. მაგალითები შეიძლება მოიცავდეს ინტეგრირებულ 
სივრცით დაგეგმარებას, ორგანიზაციის მართვას, კავშირს ხარჯსა 
და მართულ დროს შორის.
ეტაპი 5: შეაფასეთ თითოეული აქტივობა მიზანთან მიმართებაში. 
შედეგად, აქტივობები ჯგუფდება, რაც ეხმარება ალტერნატიული 
სტრატეგიის აქტივობების ჩამოყალიბებას.
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ინსტრუმენტის 
უპირატესობები და 
ნაკლოვანებები

უპირატესობები:
	 შემოაქვს პროექტებს შორის დამოკიდებულების სივრცითი 
განზომილების შესაძლებლობა;
	 ჯგუფს ეხმარება პოტენციური გადაკვეთების აღმოჩენაში;
	 თავიდან ირიდებს კონფლიქტურ აქტივობებს;
	 ფოკუსირებას ინარჩუნებს მიზნებზე;
	 ძალიან სწრაფია, საჭიროებს დაახლოებით ნახევარ დღეს.
	 ნაკლოვანებები:
	 ძირითადად, დამატებითი ეტაპია, თუმცა, ღირებული.

მსგავსი 
ინსტრუმენტები

ინსტრუმენტს ძლიერი კავშირი აქვს GAM ინსტრუმენტთან, 
რომელიც მოცემულია ევროკომისიის მიერ მომზადებულ 
მდგრადი განვითარების გეგმაში.

წყაროები და 
დამატებითი 
რესურსები

	 European Commission (2002) Towards sustainable urban develop­
ment : a strategic approach, (C IHS and DPU IHS and DPU IHS and 
DPU consultative guidelines for urban development co-operation), 
Brussels, European Commission

ილუსტრაცია პოზიტიური ურთიერთობა: როცა ერთი პროექტი თავსებადია 
მეორესთან, რაც ფასდება იმის მიხედვით, რამდენად გამოიყენება 
ის მეორე პროექტით გათვალისწინებული მიზნების მისაღწევად. 
ეს ურთიერთობა ფასდება შემდეგი სისტემით: მაღალი თავსე­
ბადობა - 3 ქულა, საშუალო დონის თავსებადობა - 2 ქულა და 
მცირედი თავსებადობა - 1 ქულა. ნეიტრალური ურთიერთობის 
აღსანიშნავად, როცა პროექტებს შორის კავშირი არაა, იწერება 0 
ქულა. 
ნეგატიური ურთიერთობა: როცა ერთი პროექტი არაა თავსებადი 
მეორესთან, რაც ფასდება იმის მიხედვით, რამდენად უშლის 
ის ხელს მეორე პროექტით გათვალისწინებული მიზნების 
მიღწევას. ეს ურთიერთობა ფასდება შემდეგი სისტემით: მაღალი 
შეუთავსებლობა - 3 ქულა, საშუალო დონის შეუთავსებლობა - 2 
ქულა და მცირედი შეუთავსებლობა - 1 ქულა. 
პროექტების საბოლოო ქულა = სხვა პროექტებთან ფიქსირებული 
ზეგავლენის ჯამს. 
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პროექტი 1 პროექტი 2 პროექტი 3 პროექტი 4 პროექტი 5 პროექტი 6

პროექტი 1

პროექტი 2

პროექტი 3

პროექტი 4

პროექტი 5

პროექტი 6

ეტაპი ეტაპი 4 : სტრატეგიული გეგმის განხორციელება - როგორ 
განვახორციელოთ გეგმა და ვიცოდეთ, რამდენად სწორი 
მიმართულებით მივდივართ?

ქვე-ეტაპი ქვე-ეტაპი 4.2: სტრატეგიის მონიტორინგი და შეფასება

ინსტრუმენტის 
სახელწოდება

ეკონომიკური თანამშრომლობისა და განვითარების 
ორგანიზაციის (OECD) განვითარების მხარდამჭერი კომიტეტის 
(Development Assistance Committee – DAC) შეფასების კითხვარი

ინსტრუმენტის 
მიზნები

მონიტორინგისა და შეფასების პროცესში უზრუნველყოფს ყველა 
მნიშვნელოვანი ასპექტის გამოკვეთას და საჭირო ინფორმაციის 
მოპოვებას

ინსტრუმენტი # 21 - DAC/OECD შეფასების კითხვარი 
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ინსტრუმენტის 
გამოსაყენებლად 
საჭირო ვადები და 
დრო

სტრატეგიის განხორციელების ეტაპზე მონიტორინგი უნდა 
წარმოადგენდეს რუტინულ ოპერაციულ პროცესს, რომელიც თან 
ახლავს განხორციელებას და გარკვეული პერიოდულობით აფასებს 
მოსალოდნელი შედეგების მიღწევის ალბათობას. შეფასება, 
მონიტორინგისგან განსხვავებით, ხორციელდება სტრატეგიის 
რეალიზაციის შემდეგ და, როგორც წესი, შემფასებლებისგან 
მოითხოვს რამდენიმე კვირიან მუშაობას. 

შენიშვნა: ის, თუ რა დრო სჭირდება თითოეულ მათგანს, დეტალურად 
აღწერილია ინსტრუმენტის გამოყენების ინსტრუქციაში 

ინსტრუმენტის 
გამოყენების 
პირობები

მონიტორინგისა და შეფასების მეთოდები, ისევე, როგორც 
პერიოდულობა და ვადები, სტრატეგიული გეგმის დაწყებამდე უნდა 
იყოს წინასწარ განსაზღვრული და გაწერილი. ეს გვეხმარება, რათა 
გამოიკვეთოს ის კონკრეტული ასპექტები, რომელთა გამოყენებაც, 
მოგვიანებით, მონიტორინგისა და შეფასების პროცესს გაცი­
ლებით გაადვილებს და ეფექტურობას შემატებს. იმაზე წინასწარი 
შეთანხმება, თუ ვინ განახორციელებს მონიტორინგსა და შეფასებას, 
ასევე გვეხმარება ადეკვატური საზომებისა და ინსტრუმენტების 
წინასწარ განსაზღვრაში.

ძირითადი 
აქტორები, 
რომლებიც 
პასუხისმგებელი 
არიან 
ინსტრუმენტის 
გამოყენებაზე

სტრატეგიული დაგეგმვის გუნდმა უნდა იმთავითვე გააცნობიეროს, 
თუ რაოდენ მნიშვნელოვანია მონიტორინგისა და შეფასების 
პასუხისმგებლობის რაც შეიძლება ადრეულ ეტაპზე განსაზღვრა. 
ის დაინტერესებული პირები, რომლებიც დაგეგმვის პროცესში 
მონაწილეობის შესაძლებლობებით შეიძლება სარგებლობდნენ, 
თანახმა უნდა იყვნენ შემოთავაზებული საზომებისა და ინსტრუ­
მენტების გამოყენებაზე.

სამიზნე ჯგუფი/
ბენეფიციარები

ამ ინსტრუმენტის ბენეფიციარი პოტენციურად ყველა ის პი­
რია, რომელიც სტრატეგიის განხორციელების შემთხვევაში. 
კონკრეტულ სარგებელს იღებს და, ასევე, ისიც, ვინც სტრატეგიული 
დაგეგმვის პროცესის მონაწილე და მხარდამჭერია.
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ინსტრუმენტის 
გამოყენების 
აღწერილობა

ეკონომიკური თანამშრომლობისა და განვითარების ორგანიზაციის 
(OECD) განვითარების მხარდამჭერი კომიტეტის (Development 
Assistance Committee – DAC) მიერ შემუშავებულია კითხვარი, 
რომელიც უმნიშვნელოვანესი ინსტრუმენტია განვითარებაზე 
ორიენტირებული აქტივობების შესაფასებლად. კითხვარი საკმაოდ 
სასარგებლო ჩარჩოა სტრატეგიის მონიტორინგისთვის, თუმცა, 
ასევე შესაძლებელია მისი აქტიურად გამოყენება სტრატეგიის 
შესაფასებლადაც. 
კითხვები, რომლებიც კითხვარშია მოცემული, შემდეგი კრიტე­
რიუმების მიხედვითაა წარმოდგენილი: 
შესაბამისობა - რამდენად შესაბამისობაშია აქტივობები პოლი­
ტიკასა და პრიორიტეტებთან? სპეციფიკური ქვე-კითხვები კი 
შემდეგია: 

	 რამდენად ვალიდურია მიზნები? 
	 რამდენად თავსებადია ამოცანები საერთო მიზნებთან? 
	 აქტივობები და პირდაპირი შედეგები რამდენად თავსებადია 
წინასწარ განსაზღვრულ შედეგებთან და ეფექტებთან? 
	 ეფექტიანობა - მიზნების მიღწევის ხარისხი. სპეციფიკური ქვე-
კითხვები კი შემდეგია:
	 რამდენად მიღწეულია წინასწარ განზრახული მიზნები? 
	 რა ფაქტორებმა იქონია ზეგავლენა მიღებულ შედეგებზე? 
	 ქმედითობა/ხარჯთეფექტიანობა - შედეგები რამდენად 
იქნა მიღწეული შენატანისა და ხარჯების მაქსიმალური 
რაციონალური გათვლით? სპეციფიკური ქვე-კითხვები კი 
შემდეგია: 
	 რამდენად ხარჯ-ეფექტიანია თითოეული აქტივობა? 
	 რამდენად დროულად იქნა მიღწეული თითოეული აქტივობა? 
	 განხორციელება რამდენად ეფექტიანია პოტენციურ 
ალტერნატივებთან მიმართებაში? 
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ზეგავლენა - აღნიშნული ეხება იმ კონკრეტულ ცვლილებებს, 
რომელიც პროექტის აქტივობების შედეგად დგება. ზეგავლენები 
შესაძლებელია იყოს პოზიტიური ან ნეგატიური, მოსალოდნელი ან 
მოულოდნელი. მის გასაზომად ასევე საჭიროა გარე ფაქტორების 
ზეგავლენის გათვალისწინებაც, ისეთის, როგორიცაა, მაგალითად, 
საერთო ეკონომიკური სიტუაცია. ზეგავლენების შეფასებისას, 
საჭიროა ამ ზეგავლენის ხარისხის დაფიქსირებაც. სპეციფიკური 
ქვე-კითხვები, რომლებიც OECD-ის კითხვარიდან გამომდინარეობს, 
შემდეგია:

	 რა ზეგავლენები მივიღეთ პროგრამებისა და პროექტების 
აქტივობების განხორციელების საფუძველზე? 
	 რა კონკრეტული სარგებელი დადგა ბენეფიციარებისთვის? 
	 რამდენი ადამიანისთვის დადგა სარგებელი? 

მდგრადობა - აღნიშნული კრიტერიუმით იზომება, თუ რამდენად 
აქვს ამა თუ იმ პროგრამითა და პროექტით განხორციელებული 
კონკრეტული აქტივობების შედეგებს უნარი, მომავალშიც 
გაგრძელდეს და შეინარჩუნოს ანალოგიური პოტენციური ზეგა­
ვლენა. მასში ასევე იგულისხმება სოციალური, ეკონომიკური და 
გარემოს დაცვაზე ორიენტირებული მდგრადობა. სპეციფიკური 
ქვე-კითხვები კი შემდეგია:

	 რამდენად მოსალოდნელია პროგრამებისა და პროექტების 
აქტივობები მათი დასრულების შემდეგაც გაგრძელდეს? 
	 რა კონკრეტული ხელშემწყობი და ხელისშემშლელი ფაქ­
ტორები გამოიკვეთა განხორციელების პროცესში? რამდენად 
მოსალოდნელია, რომ მათ მომავალშიც იჩინონ თავი? 

საერთო ჯამში, ფასდება ისიც, თუ რამდენად მართებული იყო 
არჩევანი ამა თუ იმ ალტერნატივასთან მიმართებაში, რომელიც 
ამა თუ იმ პროგრამისა და პროექტის საფუძველი გახდა და ისიც, 
ხომ არ არსებობს წინასწარ განზრახული მიზნების მიღწევის სხვა 
ალტერნატიული გზები, რომელსაც მონიტორინგის შემთხვევაში, 
აქვს უნარი, ჩაანაცვლოს მიმდინარე პროგრამები, ხოლო შეფასე­
ბის შემთხვევაში, გასათვალისწინებელი 
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აღმოჩნდეს შემდგომში. მნიშვნელოვანი კითხვა ისმის იმასთან 
დაკავშირებით, თუ რისი გაზიარებაა შესაძლებელი არსებული 
გამოცდილების გათვალისწინებით, რა ვისწავლეთ ახალი და 
რისი გამოყენებაა შესაძლებელი მომავალში. 

ინსტრუმენტის 
უპირატესობები და 
ნაკლოვანებები

უპირატესობები: 

	 გვთავაზობს კითხვების საკმაოდ ფართო ჩამონათვალს, რომე­
ლიც ყურადღებას ამახვილებს სტრატეგიული განვითარების 
საკმაოდ მნიშვნელოვან ასპექტებზე
	 აფართოებს აქტორებს შორის მეტად არაფორმალურ დამო­
კიდებულებას და ზრდის ურთიერთმიმღებლობის ხარისხს

ნაკლოვანებები: 

	 ყოველ ჯერზე ესაჭიროება დამუშავება, რათა თანხმობაში 
იყოს სპეციფიკურ აქტივობებთან

მსგავსი 
ინსტრუმენტები

ეს ინსტრუმენტი საკმაოდ აქტიურ კავშირშია SMART-ის მიზნების 
ფორმირების ინსტრუმენტთან და ლოგიკურ ჩარჩოსთან 

წყაროები და 
დამატებითი 
რესურსები

PRINCIPLES FOR EVALUATION OF DEVELOPMENT ASSISTANCE, DEVELOP­
MENT ASSISTANCE COMMITTEE PARIS, 1991 (DAC Principles for Evalua­
tion of Development Assistance, Development Assistance Committee)- 
https://www.oecd.org/development/evaluation/2755284.pdf
OECD (2002), Glossary of Key Terms in Evaluation and Results Based 
Management, https://www.oecd.org/dac/evaluation/2754804.pdf
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გ) საქართველოს სახელმწიფო ინტერესებისთვის საფრთხის შემცველი ეკონომიკური და ფინანსური
საქმიანობის ნეიტრალიზაცია;

დ) სტრატეგიული მნიშვნელობის ობიექტებთან დაკავშირებული მარეგულირებელი ნორმების ეროვნული
უსაფრთხოების მიზნებსა და ამოცანებთან თავსებადობის უზრუნველყოფა;

ე) სტრატეგიული მნიშვნელობის ეკონომიკური პროექტების უსაფრთხოების ასპექტების შეფასება და
შესაბამისი უსაფრთხოების მექანიზმების შემუშავება;

ვ) ენერგეტიკული პოლიტიკის ეროვნული უსაფრთხოების მიზნებისა და ამოცანების შესაბამისად
განხორციელება;

ზ) საგარეო ეკონომიკური ურთიერთობების ეროვნული უსაფრთხოების მიზნებსა და ამოცანებთან
თავსებადობის უზრუნველყოფა;

თ) დემოგრაფიული უსაფრთხოების უზრუნველყოფა;

ი) ჯანმრთელობისა და სოციალური დაცვის პოლიტიკის ეროვნული უსაფრთხოების მიზნებსა და
ამოცანებთან თავსებადობის უზრუნველყოფა;

კ) სასურსათო უსაფრთხოების უზრუნველყოფა;

ლ) პანდემიებისგან, ეპიდემიებისგან, ეპიზოოტიებისა და სხვა ბიოლოგიური საფრთხეებისგან დაცვის
უზრუნველყოფა.

მუხლი 10. სამოქალაქო უსაფრთხოება

1. სამოქალაქო უსაფრთხოების სფერო მოიცავს „სამოქალაქო უსაფრთხოების შესახებ“ საქართველოს კანონით
გათვალისწინებულ მიმართულებებს.
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2. ამ კანონის მიზნებისთვის სამოქალაქო უსაფრთხოების სფერო მოიცავს აგრეთვე შემდეგ მიმართულებებს:

ა) ეკოლოგიური საფრთხეების, რისკებისა და გამოწვევების გამოვლენა, იდენტიფიცირება, შეფასება და
პროგნოზირება;

ბ) ბუნებრივი და ადამიანური ფაქტორით გამოწვეული საგანგებო სიტუაციებისგან ქვეყნის მოსახლეობისა და
ტერიტორიის დასაცავად შესაბამისი მექანიზმების შემუშავება;

გ) საომარი მდგომარეობის, ბუნებრივი და ადამიანური ფაქტორით გამოწვეული კატასტროფების, ეროვნული
ინტერესებისთვის საფრთხის შემცველი სხვა კრიზისული ვითარების შედეგად მიყენებული ზიანის
შემცირება, ქვეყნის მედეგობის უზრუნველყოფა;

დ) საგანგებო სიტუაციებზე რეაგირების ძალების შესაძლებლობათა განვითარება და მათი კოორდინაცია.“.

3. მე-15 მუხლის მე-3 და მე-4 პუნქტები ჩამოყალიბდეს შემდეგი რედაქციით:

„3. საქართველოს საფრთხეების შეფასების დოკუმენტი ასახავს ეროვნული უსაფრთხოებისთვის არსებითი
საფრთხის შემცველ სამხედრო, საგარეო-პოლიტიკურ, შინაპოლიტიკურ, ტრანსნაციონალურ, სოციალურ-
ეკონომიკურ, ბუნებრივ და ადამიანური ფაქტორით გამოწვეულ საფრთხეებსა და გამოწვევებს. ამ პუნქტით
გათვალისწინებულ დოკუმენტს ამტკიცებს საქართველოს მთავრობა.

4. ამ კანონის მიზნებისთვის უსაფრთხოების სფეროში ეროვნული სტრატეგია არის სახელმწიფოს მიერ
დასახული მიზნების მისაღწევად შემუშავებული დოკუმენტი, რომელიც იქმნება ამავე კანონის მე-6−მე-13
მუხლებით გათვალისწინებულ ეროვნული უსაფრთხოების პოლიტიკის კონკრეტულ სფეროში ან/და
მიმართულებაში და რომელშიც აღწერილია ამ სფეროში ან/და მიმართულებაში არსებული პრობლემები და
მათი გადაჭრის გზები. უსაფრთხოების სფეროში ეროვნულ სტრატეგიას, გარდა საქართველოს ეროვნული
თავდაცვის სტრატეგიისა, აქვს დროში გაწერილი სამოქმედო გეგმა, რომლითაც კონკრეტული ამოცანების
შესრულებისთვის განისაზღვრება დრო, საშუალებები და პასუხისმგებელი უწყებები. უსაფრთხოების
სფეროში ეროვნულ სტრატეგიებს ამტკიცებს საქართველოს მთავრობა.“.

4. მე-19 მუხლის მე-3 პუნქტი ჩამოყალიბდეს შემდეგი რედაქციით:

„3. ეროვნული უსაფრთხოების პოლიტიკის დაგეგმვის მაკოორდინირებელი უწყება არის ეროვნული
უსაფრთხოების საბჭო, რომლის უფლებამოსილებები განისაზღვრება ამ კანონის III1 თავით.“.

5. კანონს დაემატოს შემდეგი შინაარსის III1 თავი:

„თავი III1

ეროვნული უსაფრთხოების საბჭო

მუხლი 191. ეროვნული უსაფრთხოების საბჭოს სტატუსი და დანიშნულება

1. ეროვნული უსაფრთხოებისა და სახელმწიფო ინტერესებისთვის საფრთხის შემცველ საკითხებზე
საქართველოს პრემიერ-მინისტრის ინფორმირებისა და მის მიერ მისაღები პოლიტიკური გადაწყვეტილებების
მომზადების, სტრატეგიულ დონეზე ეროვნული უსაფრთხოების პოლიტიკის დაგეგმვისა და კოორდინაციის
მიზნით იქმნება ეროვნული უსაფრთხოების საბჭო (შემდგომ − საბჭო). საბჭოს ხელმძღვანელობს
საქართველოს პრემიერ-მინისტრი.

2. საბჭო არის საქართველოს პრემიერ-მინისტრის სათათბირო ორგანო, რომელიც უფლებამოსილია უმაღლესი
დონის გადაწყვეტილებების მოსამზადებლად განიხილოს ამ კანონით განსაზღვრული საკითხები.

3. საბჭო ექვემდებარება უშუალოდ საქართველოს პრემიერ-მინისტრს.

4. საბჭო თავის საქმიანობას ახორციელებს საქართველოს კონსტიტუციის, საქართველოს საერთაშორისო
ხელშეკრულებების, ამ კანონისა და საქართველოს სხვა სამართლებრივი აქტების საფუძველზე. 

მუხლი 192. საბჭოს უფლებამოსილებები
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საბჭო ამ კანონის 191 მუხლის პირველი პუნქტით განსაზღვრული მიზნებისა და საკუთარი
უფლებამოსილებების განსახორციელებლად:

ა) განიხილავს და აანალიზებს საშინაო და საგარეო პოლიტიკის საკითხებს, რომლებიც უშუალოდ
უკავშირდება ეროვნული უსაფრთხოების უზრუნველყოფას;

ბ) ეცნობა და აანალიზებს ეროვნული უსაფრთხოების სფეროში არსებული მდგომარეობის შესახებ
ინფორმაციას, ახდენს საფრთხეების იდენტიფიცირებასა და შეფასებას, შეიმუშავებს რეკომენდაციებს ამ
საფრთხეების თავიდან აცილებისა და აღკვეთისთვის საჭირო ზომების მიღების შესახებ;

გ) განიხილავს და აანალიზებს საქართველოს ოკუპირებულ ტერიტორიებზე შექმნილ ვითარებას, აფასებს
შესაბამის საფრთხეებს, რისკებსა და გამოწვევებს, რომლებიც უშუალოდ უკავშირდება ეროვნული
უსაფრთხოების უზრუნველყოფასა და საქართველოს სახელმწიფო ინტერესების დაცვას;

დ) საქართველოს სახელმწიფო ინტერესებიდან გამომდინარე, სწავლობს და აანალიზებს საერთაშორისო
კონფლიქტების ზონებში არსებულ მდგომარეობას, ამუშავებს მოვლენათა შესაძლო განვითარების სცენარებს
და საჭიროების შემთხვევაში აფასებს შესაბამის საფრთხეებს, რისკებსა და გამოწვევებს;

 ე) შეიმუშავებს წინადადებებს პოლიტიკურ, თავდაცვის, სოციალურ, ეკონომიკურ და უსაფრთხოების
პოლიტიკასთან დაკავშირებულ სხვა სფეროებში საქართველოსთვის საფრთხის შემცველ ცალკეულ
მოვლენათა შედეგების თავიდან აცილებისა და აღმოფხვრისთვის;

ვ) საერთაშორისო კონფლიქტების ზონებში არსებული მდგომარეობის შესწავლის შედეგად შეიმუშავებს
წინადადებებს საერთაშორისო უსაფრთხოების უზრუნველყოფის მიზნით თანამშრომლობის სფეროში
საქართველოს ჩართულობისა და კოლექტიური თავდაცვის სისტემებთან საქართველოს თანამშრომლობის
შესახებ;

ზ) საქართველოს საერთაშორისო ხელშეკრულებების შესაბამისად შეიმუშავებს რეკომენდაციებს ქვეყნის
ფარგლების გარეთ უსაფრთხოების უზრუნველყოფის ღონისძიებებში საქართველოს მონაწილეობის
საკითხებზე;

თ) ორგანიზებასა და კოორდინაციას უწევს ეროვნული დონის კონცეპტუალური დოკუმენტების შემუშავებას;

ი) თავისი კომპეტენციის ფარგლებში განიხილავს ეროვნული უსაფრთხოების უზრუნველყოფის საკითხებთან
დაკავშირებულ კანონპროექტებსა და საერთაშორისო ხელშეკრულებების პროექტებს;

კ) განიხილავს თავდაცვის ძალების სახეობებთან, შემადგენლობასა და რაოდენობასთან დაკავშირებულ
საკითხებს;

ლ) განიხილავს სახელმწიფოს თავდაცვის მიზნით განსაკუთრებულ და კანონით გათვალისწინებულ
შემთხვევებში ქვეყანაში სხვა სახელმწიფოს სამხედრო ძალების შემოყვანის, გამოყენებისა და გადაადგილების
საკითხებს;

მ) განიხილავს საქართველოზე შეიარაღებული თავდასხმის ან მისი უშუალო საფრთხის შემთხვევაში საომარი
მდგომარეობის გამოცხადების საკითხს;

 ნ) განიხილავს მასობრივი არეულობის, ქვეყნის ტერიტორიული მთლიანობის ხელყოფის, სამხედრო
გადატრიალების, შეიარაღებული ამბოხების, ტერორისტული აქტის, ბუნებრივი ან ტექნოგენური
კატასტროფის ან ეპიდემიის დროს ან სხვა შემთხვევაში, როდესაც სახელმწიფო ხელისუფლების ორგანოები
მოკლებული არიან კონსტიტუციურ უფლებამოსილებათა ნორმალური განხორციელების შესაძლებლობას,
ქვეყნის მთელ ტერიტორიაზე ან მის რომელიმე ნაწილში საგანგებო მდგომარეობის გამოცხადების საკითხს;

 ო) შეიმუშავებს რეკომენდაციებს ეროვნული უსაფრთხოების სფეროში სტრატეგიული კომუნიკაციის შესახებ;

 პ) შეიმუშავებს რეკომენდაციებს საქართველოს პრემიერ-მინისტრის მიერ ეროვნული ინტერესებისთვის
საფრთხის შემცველი კრიზისული ვითარების პოლიტიკურ დონეზე მართვის მიზნით შესაბამისი
გადაწყვეტილებების მოსამზადებლად;

 ჟ) შეიმუშავებს რეკომენდაციებს ეროვნული უსაფრთხოების სფეროში საქართველოს საერთაშორისო
თანამშრომლობის შესახებ;
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 რ) საქართველოს პრემიერ-მინისტრის დავალებით განიხილავს ეროვნული უსაფრთხოების სფეროში
საქართველოს მთავრობისა და საქართველოს პრემიერ-მინისტრის კომპეტენციისთვის მიკუთვნებულ სხვა
საკითხებს და ამ საკითხებზე შეიმუშავებს რეკომენდაციებს;

 ს) ახორციელებს საქართველოს კანონმდებლობით მისთვის მინიჭებულ სხვა უფლებამოსილებებს.

მუხლი 193. საბჭოს შემადგენლობა

1. საბჭოს ჰყავს მუდმივი წევრები და მოწვეული წევრები.

2. საბჭოს მუდმივი წევრები არიან: საქართველოს პრემიერ-მინისტრი, საქართველოს თავდაცვის მინისტრი,
საქართველოს შინაგან საქმეთა მინისტრი, საქართველოს საგარეო საქმეთა მინისტრი, საქართველოს ფინანსთა
მინისტრი, საქართველოს სახელმწიფო უსაფრთხოების სამსახურის უფროსი, საქართველოს დაზვერვის
სამსახურის უფროსი და საქართველოს თავდაცვის ძალების მეთაური.

3. საქართველოს პრემიერ-მინისტრის გადაწყვეტილებით, საქართველოს პრეზიდენტის კონსტიტუციური
უფლებამოსილებების ფარგლებში ინფორმირების მიზნით საბჭოს სხდომაზე შეიძლება მოწვეულ იქნეს
საქართველოს პრეზიდენტის მიერ ნომინირებული და ნდობით აღჭურვილი პირი.

4. საქართველოს პრემიერ-მინისტრის გადაწყვეტილებით, საჭიროების შემთხვევაში საბჭოს სხდომაზე
შეიძლება მოწვეულ იქნენ სხვა პირები, რომლებიც საბჭოს მუდმივი წევრები არ არიან.

მუხლი 194. საბჭოს მდივანი და მისი უფლებამოსილებები

1. საქართველოს პრემიერ-მინისტრი საბჭოს ერთ-ერთ მუდმივ წევრს აკისრებს საბჭოს მდივნის ფუნქციას.

2. საბჭოს მდივანი საკუთარი უფლებამოსილების განხორციელებისას ანგარიშვალდებულია მხოლოდ
საქართველოს პრემიერ-მინისტრის წინაშე.

3. საბჭოს მდივანი:

ა) ორგანიზებას უწევს საბჭოს საქმიანობას;

ბ) საქართველოს მთავრობის მიერ დამტკიცების მიზნით საქართველოს პრემიერ-მინისტრს შესათანხმებლად
წარუდგენს საბჭოს აპარატის დებულებას, საბჭოს აპარატის მოსამსახურის სამსახურში მიღების, მისთვის
სახელმწიფო სპეციალური წოდების მინიჭების, მის მიერ სამსახურის გავლის წესს და საბჭოს აპარატის
მოსამსახურის სოციალური დაცვის გარანტიებს;

გ) ამზადებს საბჭოს სხდომებს;

დ) თავისი უფლებამოსილებების ფარგლებში ხელს აწერს სამსახურებრივ დოკუმენტებს;

ე) დადგენილი წესით ასრულებს საქართველოს პრემიერ-მინისტრის ცალკეულ დავალებებს;

ვ) ახორციელებს საქართველოს კანონმდებლობით მისთვის მინიჭებულ სხვა უფლებამოსილებებს.

მუხლი 195. საბჭოს სხდომა

1. საბჭოს სხდომას იწვევს საქართველოს პრემიერ-მინისტრი თავისი ინიციატივით ან საბჭოს მუდმივი წევრის
მოთხოვნით, ამ კანონით დადგენილი უფლებამოსილებების ფარგლებში.

2. საბჭოს სხდომას თავმჯდომარეობს საქართველოს პრემიერ-მინისტრი.

3. საბჭოს სხდომა, როგორც წესი, იმართება 3 თვეში ერთხელ.

4. საბჭოს სხდომა, როგორც წესი, დახურულია. საქართველოს პრემიერ-მინისტრის გადაწყვეტილებით, საბჭოს
სხდომა შეიძლება ღიად გამოცხადდეს.
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5. საბჭო საქართველოს პრემიერ-მინისტრის მიერ გადაწყვეტილების მისაღებად განსახილველ შესაბამის
საკითხზე შეიმუშავებს რეკომენდაციებს. 

6. საბჭოს სხდომა ფორმდება საბჭოს სხდომის ოქმით, რომელსაც ხელს აწერენ საბჭოს სხდომის თავმჯდომარე
და საბჭოს მდივანი.

მუხლი 196. საბჭოს აპარატი

1. საბჭოს აპარატი არის პოლიტიკურად ნეიტრალური, სახელმწიფო საიდუმლოებისთვის მიკუთვნებულ
ინფორმაციაზე, აგრეთვე საბჭოს საქმიანობასთან დაკავშირებულ სხვა ტიპის ინფორმაციაზე მომუშავე
განსაკუთრებული რეჟიმის სამსახური, რომელიც საქართველოს კანონმდებლობის საფუძველზე მისთვის
მინიჭებული უფლებამოსილებების ფარგლებში ახორციელებს საბჭოს საქმიანობის საინფორმაციო-
ანალიტიკურ და ორგანიზაციულ უზრუნველყოფას.

2. საბჭოს აპარატი საბჭოსთვის კანონით მინიჭებული უფლებამოსილებების განსახორციელებლად:

ა) თავისი კომპეტენციის ფარგლებში ორგანიზებასა და კოორდინაციას უწევს ეროვნული დონის
კონცეპტუალური დოკუმენტების შემუშავების პროცესს;

ბ) საბჭოს ინფორმირების მიზნით თავისი კომპეტენციის ფარგლებში ახდენს ეროვნული უსაფრთხოების
სფეროში არსებული მდგომარეობის, შიდა და საგარეო საფრთხეებისა და გამოწვევების იდენტიფიცირებას,
შეფასებას, ანალიზსა და პროგნოზირებას;

გ) თავისი კომპეტენციის ფარგლებში უზრუნველყოფს საქართველოს ოკუპირებულ ტერიტორიებზე
შექმნილი ვითარების განხილვასა და გაანალიზებას, აგრეთვე შესაბამისი გამოწვევების, საფრთხეებისა და
რისკების შეფასებას, რომლებიც უშუალოდ უკავშირდება ეროვნული უსაფრთხოების უზრუნველყოფასა და
საქართველოს სახელმწიფო ინტერესების დაცვას;

დ) თავისი კომპეტენციის ფარგლებში ახორციელებს საბჭოს საინფორმაციო-ანალიტიკურ უზრუნველყოფას
ეროვნული უსაფრთხოების სფეროებთან დაკავშირებით;

ე) საკუთარი უფლებამოსილებების განსახორციელებლად თავისი კომპეტენციის ფარგლებში შესაბამისი
სახელმწიფო უწყებებისგან გამოითხოვს ინფორმაციას;

ვ) ამზადებს საბჭოს სხდომებს და უზრუნველყოფს საბჭოს სხდომების ოქმების მომზადებას;

ზ) საქართველოს პრემიერ-მინისტრის მიერ ეროვნული ინტერესებისთვის საფრთხის შემცველი კრიზისული
ვითარების მართვის მიზნით თავისი კომპეტენციის ფარგლებში უზრუნველყოფს ეროვნული სიტუაციური
ოთახის ფუნქციონირებას;

თ) ახორციელებს საქართველოს კანონმდებლობით მისთვის მინიჭებულ სხვა უფლებამოსილებებს.

3. საბჭოს აპარატს ხელმძღვანელობს საბჭოს აპარატის უფროსი, რომელიც უზრუნველყოფს საბჭოს აპარატის
საქმიანობის ადმინისტრირებას. საბჭოს აპარატის უფროსს საბჭოს მდივნის წარდგინებით თანამდებობაზე
ნიშნავს და თანამდებობიდან ათავისუფლებს საქართველოს პრემიერ-მინისტრი. საბჭოს აპარატის უფროსს
ჰყავს მოადგილე, რომელსაც საბჭოს მდივანთან შეთანხმებით თანამდებობაზე ნიშნავს და თანამდებობიდან
ათავისუფლებს საბჭოს აპარატის უფროსი.

4. საბჭოს აპარატი შედგება სტრუქტურული ქვედანაყოფებისგან, რომლებშიც დასაქმებული არიან
სახელმწიფო სპეციალური წოდების მქონე პირები და სხვა საჯარო მოსამსახურეები. საბჭოს აპარატის
სტრუქტურა, უფლებამოსილებები, საქმიანობის წესი, საშტატო ნუსხა, თანამდებობრივი სარგოს და
წოდებრივი სარგოს ოდენობები და სხვა ორგანიზაციული საკითხები განისაზღვრება საბჭოს აპარატის
დებულებით, რომელსაც საბჭოს მდივანი საქართველოს პრემიერ-მინისტრთან შეთანხმების შემდეგ,
დასამტკიცებლად წარუდგენს საქართველოს მთავრობას.

5. საბჭოს აპარატის მოსამსახურეზე „საჯარო სამსახურის შესახებ“ საქართველოს კანონი ვრცელდება იმ
შემთხვევაში, თუ სპეციალური კანონმდებლობით სხვა რამ არ არის დადგენილი.

6. საბჭოს აპარატის დაფინანსება და მატერიალურ-ტექნიკური უზრუნველყოფა ხორციელდება საქართველოს
სახელმწიფო ბიუჯეტიდან მისთვის გამოყოფილი ასიგნებებით.
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7. საბჭოს აპარატის სახელმწიფო სპეციალური წოდების მქონე მოსამსახურის სიცოცხლისა და ჯანმრთელობის
დაზღვევა სავალდებულოა და ხორციელდება საქართველოს სახელმწიფო ბიუჯეტის სახსრებით. ამასთანავე,
შესაძლებელია საქართველოს სახელმწიფო ბიუჯეტის სახსრებით საბჭოს აპარატის სახელმწიფო სპეციალური
წოდების მქონე მოსამსახურის მეუღლისა და არასრულწლოვანი შვილების დაზღვევა.

8. საბჭოს აპარატის მოსამსახურის ფულადი სარგო (ხელფასი) შედგება თანამდებობრივი სარგოსგან, ხოლო
საბჭოს აპარატის სახელმწიფო სპეციალური წოდების მქონე მოსამსახურის ფულადი სარგო (ხელფასი) −
აგრეთვე წოდებისთვის დადგენილი (წოდებრივი) სარგოსგან. საბჭოს აპარატის სახელმწიფო სპეციალური
წოდების მქონე მოსამსახურეს ყოველთვიურად ეძლევა ფულად სარგოზე (ხელფასზე) დანამატი სახელმწიფო
სპეციალური წოდებით ნამსახურები კალენდარული წლების მიხედვით (წელთა ნამსახურობის დანამატი),
შემდეგი პროცენტული ოდენობით:

ა) 1 წლიდან 2 წლამდე ნამსახურობისთვის − 5 პროცენტი;

ბ) 2 წლიდან 5 წლამდე ნამსახურობისთვის − 10 პროცენტი;

გ) 5 წლიდან 10 წლამდე ნამსახურობისთვის − 15 პროცენტი;

დ) 10 წლის ან მეტი ნამსახურობისთვის − 20 პროცენტი.

9. საბჭოს აპარატის მოსამსახურედ სპეციალური შემოწმების შემდეგ მიიღება საქართველოს მოქალაქე 21 წლის
ასაკიდან, რომელსაც, პირადი და საქმიანი თვისებებიდან, განათლებიდან, ჯანმრთელობის მდგომარეობიდან
და საქართველოს კანონმდებლობით დადგენილი სხვა მოთხოვნებიდან გამომდინარე, შეუძლია შეასრულოს
მისთვის დაკისრებული მოვალეობები.

10. საბჭოს აპარატში მოსამსახურის მიღებისას საბჭოს აპარატის საშტატო ნუსხით გათვალისწინებულ
თანამდებობაზე დანიშვნის დროს მას ენიჭება ეროვნული უსაფრთხოების სახელმწიფო სპეციალური წოდება.

11. საბჭოს აპარატის მოსამსახურის სამსახურში მიღების, მისთვის სახელმწიფო სპეციალური წოდების
მინიჭების, მის მიერ სამსახურის გავლის წესი და პირობები, სოციალური დაცვის გარანტიები განისაზღვრება
საქართველოს მთავრობის დადგენილებით.

მუხლი 197. ეროვნული სიტუაციური ოთახი

ეროვნული სიტუაციური ოთახი არის შესაბამისი ტექნიკური და ტექნოლოგიური საშუალებებით აღჭურვილი
პუნქტი, რომელიც აქტიურდება საჭიროებისამებრ, ეროვნული ინტერესებისთვის საფრთხის შემცველი
კრიზისული ვითარების დროს, სადაც ხდება ინციდენტის ადგილიდან და ინფორმაციის (მათ შორის, ვიდეო-
და აუდიოსიგნალების) სხვა შესაძლო წყაროდან მონაცემების ოპერატიულად მიღება/დამუშავება და საიდანაც
საქართველოს პრემიერ-მინისტრი აღნიშნულ ვითარებას პოლიტიკურ დონეზე მართავს.“.

მუხლი 2

1. საქართველოს მთავრობამ ამ კანონის ამოქმედებიდან 2 თვის ვადაში უზრუნველყოს შემდეგი
დადგენილებების მიღება:

ა) „ეროვნული უსაფრთხოების საბჭოს აპარატის დებულების დამტკიცების შესახებ“;

ბ) „ეროვნული უსაფრთხოების საბჭოს აპარატის მოსამსახურის სამსახურში მიღების, მისთვის სახელმწიფო
სპეციალური წოდების მინიჭების, მის მიერ სამსახურის გავლის წესისა და პირობების შესახებ“.

2. ეროვნული უსაფრთხოების საბჭოს აპარატის დამოუკიდებელ მხარჯავ დაწესებულებად განსაზღვრამდე
მისი საქმიანობა ფინანსდება სახელმწიფო ბიუჯეტის კანონით საქართველოს მთავრობის
ადმინისტრაციისთვის გათვალისწინებული ასიგნებების ფარგლებში.

3. სახელმწიფოს მიერ ეროვნული უსაფრთხოების საბჭოს აპარატისთვის შესაბამისი ქონების გადაცემამდე
საქართველოს მთავრობის ადმინისტრაცია ეროვნული უსაფრთხოების საბჭოს აპარატს უზრუნველყოფს მისი
უფლებამოსილებების განხორციელებისთვის საჭირო ფართობითა და ინვენტარით.

მუხლი 3. ეს კანონი ამოქმედდეს გამოქვეყნებისთანავე.
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საქართველოს პრეზიდენტი სალომე ზურაბიშვილი

 

 

თბილისი,

2 აპრილი 2019 წ.

N4397-IIს
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საქართველოს კონსტიტუცია
ჩვენ, საქართველოს მოქალაქენი, რომელთა ურყევი ნებაა, დავამკვიდროთ დემოკრატიული

საზოგადოებრივი წესწყობილება, ეკონომიკური თავისუფლება, სოციალური და სამართლებრივი სახელმწიფო,
უზრუნველვყოთ ადამიანის საყოველთაოდ აღიარებული უფლებანი და თავისუფლებანი, განვამტკიცოთ
სახელმწიფოებრივი დამოუკიდებლობა და სხვა ხალხებთან მშვიდობიანი ურთიერთობა, ქართველი ერის
მრავალსაუკუნოვანი სახელმწიფოებრიობის ტრადიციებსა და საქართველოს 1921 წლის კონსტიტუციის
ისტორიულ-სამართლებრივ მემკვიდრეობაზე დაყრდნობით, ღვთისა და ქვეყნის წინაშე ვაცხადებთ ამ
კონსტიტუციას.
საქართველოს 2017 წლის 13 ოქტომბრის კონსტიტუციური კანონი №1324 - ვებგვერდი, 19.10.2017წ.  
საქართველოს 2018 წლის 23 მარტის კონსტიტუციური კანონი №2071 - ვებგვერდი, 02.04.2018წ.  

თავი პირველი. ზოგადი დებულებები

    მუხლი 1. სახელმწიფო სუვერენიტეტი
1. საქართველო არის დამოუკიდებელი, ერთიანი და განუყოფელი სახელმწიფო, რაც დადასტურებულია 1991

წლის 31 მარტს ქვეყნის მთელ ტერიტორიაზე, მათ შორის აფხაზეთის ასსრ-ში და ყოფილ სამხრეთ ოსეთის
ავტონომიურ ოლქში ჩატარებული რეფერენდუმით და 1991 წლის 9 აპრილის საქართველოს
სახელმწიფოებრივი დამოუკიდებლობის აღდგენის აქტით.

2. საქართველოს სახელმწიფოს ტერიტორია განსაზღვრულია 1991 წლის 21 დეკემბრის მდგომარეობით.
საქართველოს ტერიტორიული მთლიანობა და სახელმწიფო საზღვრის ხელშეუხებლობა დადასტურებულია
საქართველოს კონსტიტუციითა და კანონებით, აღიარებულია სახელმწიფოთა მსოფლიო თანამეგობრობისა და
საერთაშორისო ორგანიზაციების მიერ. საქართველოს სახელმწიფოს ტერიტორიის გასხვისება აკრძალულია.
სახელმწიფო საზღვრის შეცვლა შეიძლება მხოლოდ მეზობელ სახელმწიფოსთან დადებული ორმხრივი
შეთანხმებით.
საქართველოს 2017 წლის 13 ოქტომბრის კონსტიტუციური კანონი №1324 - ვებგვერდი, 19.10.2017წ.  
საქართველოს 2018 წლის 23 მარტის კონსტიტუციური კანონი №2071 - ვებგვერდი, 02.04.2018წ.  

    მუხლი 2. სახელმწიფო სიმბოლოები
1. საქართველოს სახელმწიფოს სახელწოდებაა „საქართველო“.
2. საქართველოს დედაქალაქი არის თბილისი.
3. საქართველოს სახელმწიფო ენა არის ქართული, ხოლო აფხაზეთის ავტონომიურ რესპუბლიკაში − აგრეთვე

აფხაზური. სახელმწიფო ენა დაცულია ორგანული კანონით.
4. საქართველოს სახელმწიფო დროშა, გერბი და ჰიმნი დადგენილია ორგანული კანონით, რომელიც

გადაისინჯება კონსტიტუციის გადასინჯვისთვის განსაზღვრული წესით.
საქართველოს 2017 წლის 13 ოქტომბრის კონსტიტუციური კანონი №1324 - ვებგვერდი, 19.10.2017წ.  
საქართველოს 2018 წლის 23 მარტის კონსტიტუციური კანონი №2071 - ვებგვერდი, 02.04.2018წ. 

    მუხლი 3. დემოკრატია
1. საქართველო არის დემოკრატიული რესპუბლიკა.
2. სახელმწიფო ხელისუფლების წყაროა ხალხი. ხალხი ძალაუფლებას ახორციელებს თავისი

წარმომადგენლების, აგრეთვე რეფერენდუმისა და უშუალო დემოკრატიის სხვა ფორმების მეშვეობით.
3. არავის აქვს უფლება მიითვისოს ხელისუფლება. საყოველთაო არჩევნებში არჩეული ორგანოს მიმდინარე

უფლებამოსილების ვადის კონსტიტუციით ან კანონით შემცირება ან გაზრდა დაუშვებელია.
4. პოლიტიკური პარტიები მონაწილეობენ ხალხის პოლიტიკური ნების ჩამოყალიბებასა და

განხორციელებაში. პოლიტიკური პარტიების საქმიანობა ეფუძნება მათი თავისუფლების, თანასწორობის,
გამჭვირვალობის და შიდაპარტიული დემოკრატიის პრინციპებს.
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    მუხლი 4. სამართლებრივი სახელმწიფო
1. საქართველო არის სამართლებრივი სახელმწიფო.
2. სახელმწიფო ცნობს და იცავს ადამიანის საყოველთაოდ აღიარებულ უფლებებსა და თავისუფლებებს,

როგორც წარუვალ და უზენაეს ადამიანურ ღირებულებებს. ხელისუფლების განხორციელებისას ხალხი და
სახელმწიფო შეზღუდული არიან ამ უფლებებითა და თავისუფლებებით, როგორც უშუალოდ მოქმედი
სამართლით. კონსტიტუცია არ უარყოფს ადამიანის საყოველთაოდ აღიარებულ უფლებებსა და
თავისუფლებებს, რომლებიც აქ არ არის მოხსენიებული, მაგრამ თავისთავად გამომდინარეობს კონსტიტუციის
პრინციპებიდან.

3. სახელმწიფო ხელისუფლება ხორციელდება ხელისუფლების დანაწილების პრინციპზე დაყრდნობით.
4. სახელმწიფო ხელისუფლება ხორციელდება კონსტიტუციითა და კანონით დადგენილ ფარგლებში.

საქართველოს კონსტიტუცია სახელმწიფოს უზენაესი კანონია. საკანონმდებლო და სხვა ნორმატიული აქტების
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