
თემა 1.  გლობალური ტალანტ-მენეჯმენტის არსი 

 “Everybody is a genius. But if you judge a fish on its ability to climb a tree, it will go its 

entire life believing it is a failure.” 

კურსის შესწავლისას მნიშვნელოვანია ყურადღება გავამახვილოთ  შემდეგ 

ძირითად მიმართულებებზე:  

 პირველი - ტალანტ მენეჯმენტის არსის გაგება; 

 მეორე - გლობალური ტალანტ მენეჯმენტის სტრატეგიისა და პრაქტიკის  

აუცილებლობის გააზრება, საერთაშორისო ბიზნეს ფირმების სტრატეგიების 

ცვლილებებთან მიმართებაში.  კვლევის თანახმად, გლობალური ტალანტ 

მენეჯმენტის მიდგომები მნიშვნელოვნად განსხვავდება სხვადასხვა ტიპის 

საერთაშორისო ფირმებში. GTM-ის სტრატეგიები და საკითხები იცვლება, 

როდესაც ფირმა გადის ინტერნაციონალიზაციის პროცესის სხვადასხვა ეტაპს. 

მაგალითად, გლობალური ფირმები, რომელთაც სულ უფრო მეტად სჭირდებათ 

საერთაშორისო საქმიანობის კოორდინაცია და ინტეგრაცია, საჭიროებენ უფრო 

მეტ  კონტროლს მათი საერთაშორისო მენეჯერების კარიერაზე, მობილობასა და 

მაღალ პოტენციალზე, ხოლო დეცენტრალიზებული მრავალეროვნული 

კომპანიები უფრო მრავალმხრივი საერთაშორისო სტრატეგიის გატარებას 

მოითხოვენ და მუშაობენ ნაკლებად ცენტრალიზებული მიდგომით.  გავეცნობით 

როგორ ახდენენ კომპანიები შვილობილი კომპანიების მართვას და  რა ტიპის 

სტრატეგიებს იყენებენ ისინი მულტიკულტურულ ორგანიზაციებში.  

 მესამე - გამოწვევების შესწავლა, რომლებიც დაკავშირებულია გლობალური 

ტალანტ მენეჯმენტის სტრატეგიებისა და პოლიტიკის განხორციელებასთან. 

ამრიგად, განვიხილავთ გლობალური ტალანტ მენეჯმენტის საუკეთესო 

ალტერნატიულ მიდგომებსა და  პრაქტიკას  ცნობილ MNC-ებში 

(მულტინაციონალური კომპანიები), ასევე,  ყურადღებას გავამახვილებთ ტალანტ 

მენეჯმენტის განხორციელების გამოწვევებზე სხვადასხვა ქვეყანასა და სხვადასხვა 



ტიპის ორგანიზაციებში, სადაც, ტალანტ მენეჯმენტის ჩამოყალიბებაში 

ინდუსტრიული და ორგანიზაციული ფაქტორები გავლენას ახდენენ კულტურულ 

ფაქტორებზე.  

 ტალანტების იდენტიფიცირება, პერფორმანსის შეფასება, კომპეტენციების 

დადგენა და ა.შ. 

 საბოლოოდ მოვახდენთ სრულყოფილი ჩარჩოების შემუშავებას, სადაც მოცემული 

იქნება იმ  გარემო ფაქტორების კომპლექსი, რომელიც გავლენას ახდენს ტალანტ 

მენეჯმენტზე.  

ტალანტ-მენეჯმენტი წარმოადგენს კორპორაციული სამყაროს ერთ-ერთ 

უმნიშვნელოვანეს ფაქტორს. აღნიშნული თემა აქტუალური გახდა მას შემდგომ რაც 

1990-იან წლებში მაკკენზის კონსულტანტების ჯგუფმა გამოიყენა ტერმინი  „ბრძოლა 

ტალანტებისთვის“.   ტალანტ მენეჯმენტში ძირითადი ყურადღება გამახვილებულია 

სამუშაოს დიფერენცირებულ შესრულებაზე. მაკკენზის კონსულტანტებისათვის ეს 

დიფერენცირება დაკავშირებული იყო თითოეული, ინდივიდუალური 

დასაქმებულის შედეგებზე (პერფორმანსზე). აღნიშნული მიდგომის ძირითად მიზანს 

წარმოადგენს, ორგანიზაციის ყველა მნიშვნელოვანი პოზიციის შევსება „A ტიპის 

მოთამაშეებით", რომლებიც უზრუნველყოფენ „C  და B ტიპის მოთამაშეების“  

მენეჯმენტს, ან ორგანიზაციიდან მუდმივად დაბალი პერფორმანსის მქონე 

შემსრულებლების გაშვებას. მნიშვნელოვანია ყურადღება გამახვილდეს იმ ძირითადი 

პოზიციების იდენტიფიცირებაზე, რომლებსაც გააჩნიათ პოტენციალი იმოქმედონ  

ფირმის კონკურენტუნარიანობის დადებით მაჩვენებელზე.  

არსებობს შემდეგი ტიპის კლასიფიკაციაც:  

სუპერკიპერების ჯგუფი (Superkeepers) არის ორგანიზაციის მცირე ჯგუფი, 

რომელიც აღწევს სხვებთან შედარებით მაღალ შედეგებს და შთააგონებს სხვებს 

მაღალი პერფორმანსისკენ. ასეთი თანამშრომლები განასახიერებენ ორგანიზაციის 

ძირითად კომპეტენციებსა და ფასეულობებს (შესაძლოა იყოს სამუშაო ძალის 3%).  



სხვა თანამშრომლები, კიპერები  (Keepers)  არიან ინდივიდები, რომლებიც 

აჭარბებენ ორგანიზაციის მოლოდინებს (შესაძლოა იყოს სამუშაო ძალის 20%). 

         Solid Citizens არიან ინდივიდები, რომლებიც თანხვედრაში არიან ორგანიზაციის 

მოლოდინებთან, ბიუჯეტიდან ნაკლებს მოიხმარენ, მაგრამ სათანადოდ ვითარდებიან 

იმისათვის რომ ორგანიზაციას შესძინონ მეტი ღირებულება (შესაძლოა იყოს სამუშაო 

ძალის 75%). 

         Misfits: ვერ ამართლებენ მოლოდინებს (შესაძლოა იყოს სამუშაო ძალის 2%). 

აღსანიშნავია ის ფაქტი, რომ არაერთ ორგანიზაციას მიაჩნია, რომ მაღალი 

პოტენციალის მქონე თანამშრომლებს უნდა მისცეს გაცილებით მეტი ბენეფიტი ვიდრე 

სხვა თანამშრომლებს.   წინასწარ გაწერილ ბიუჯეტში მათზე მოდის ფინანსური, 

დროითი და სხვა ტიპის რესურსების უმეტესი წილი (ტრენინგები, ბენეფიტები და 

სხვ.) ისიც უნდა აღინიშნოს, რომ მსგავს ხედვას ჰყავს მოწინააღმდეგეებიც. მიიჩნევა, 

რომ მსგავსი ტიპის მიდგომამ შესაძლოა დაძაბოს ორგანიზაციის კლიმატი.  

კვლევის თანახმად, ბოლო ათწლეულის განმავლობაში გლობალური ტალანტ 

მენეჯმენტისადმი ინტერესი მნიშვნელოვნად გაიზარდა. ბოლო დროინდელი 

ნაშრომები ადასტურებს ტალანტ მენეჯმენტისადმი მზარდ ინტერესს, როგორც 

მეცნიერებს, ასევე მთავარ აღმასრულებელ დირექტორებს შორის. მნიშვნელოვანია ის 

ფაქტი, რომ  კორპორაციული ლიდერების 70 პროცენტი დროის ბიუჯეტის 20 

პროცენტზე მეტს ხარჯავს ტალანტ მენეჯმენტზე. ანალოგიურად, 

„PricewaterhouseCoopers“-ის ყოველწლიურმა გლობალურმა კვლევამ აჩვენა, რომ 

გამოკითხული აღმასრულებელი დირექტორების თითქმის 90%-მა ”ხალხის დღის 

წესრიგი” ერთ-ერთ მთავარ პრიორიტეტად მიიჩნია. მიუხედავად ამისა, ბოსტონის 

კონსალტინგის ჯგუფმა გამოავლინა ტალანტების მართვის კუთხით მნიშვნელოვანი 

განსხვავებები თეორიასა და პრაქტიკას შორის.  მიუხედავად იმისა, რომ ფირმები 

აცნობიერებდნენ ტალანტ მენეჯმენტის მნიშვნელობას, მათ ხშირად არ გააჩნდათ 

საჭირო კომპეტენცია მისი ეფექტურად მართვისთვის. ბიჩლერმა და ვუდვარდმა 



(2009) დაასკვნეს, რომ ”ტალანტი რჩება დღის წესრიგის მნიშვნელოვან საკითხად” 

ძირითადი ორგანიზაციული გადაწყვეტილების მიმღების დროს. ამრიგად, 

გლობალურმა რეცესიამ და მისმა რესტრუქტურიზაციამ გაზარდა ნიჭიერი და მაღალი 

ღირებულების თანამშრომლებისადმი ინტერესი.  

აღნიშნულ საგანში მოვახდენთ გლობალური ტალანტ მენეჯმენტის სხვადასხვა 

ელემენტებს შორის  კავშირის დადგენას. არსებობს მოსაზრება, რომ ფირმები სულ 

უფრო ცდილობენ თავიანთი ტალანტის მართვის პროცესი მჭიდროდ დაუკავშირონ 

ისეთ საკითხებს როგორიც არის: პერფორმანს  მენეჯმენტი, დაკომპლექტება, 

ტრენინგები, განვითარება და დაჯილდოება.  ვნახავთ თითოეული ამ ფუნქციის 

შესრულებაზე რა გავლენას ახდენს ტალანტ მენეჯმენეტის გამართული სისტემა. 

იმის გასაგებად თუ რა არის „ტალანტების მართვა“ და რატომ არის ის ასეთი 

მნიშვნელოვანი, აუცილებელია კორპორაციული ადამიანური რესურსების 

განვითარების ეტაპების ცოდნა. 

 პირველი ეტაპი: პერსონალის დეპარტამენტი - 1970-80 წლებში ბიზნეს ფუნქცია, 

რომელიც პასუხისმგებელი იყო პერსონალზე ერქვა „პერსონალის დეპარტამენტი“. 

დეპარტამენტის მთავარი დანიშნულება იყო ადამიანების დაქირავება, მათთვის 

გასამრჯელოს გადახდა და იმაში დარწმუნება,  რომ ჰქონდათ საჭირო 

პრივილეგიები და პენსიები. 

 მეორე ეტაპი: სტრატეგიული ადამიანური რესურსები – 1980-90 წლებში, როდესაც 

კომპანიები მიხვდნენ, რომ ადამიანური რესურსების ფუნქცია ძალიან მნიშვნელოვანი 

გახდა, წარმოიშვა ტერმინი „სტრატეგიული ადამიანური რესურსები“. ამავე 

პერიოდში ისინი მიხვდნენ, რომ ადამიანური რესურსის მართვის ვიცე პრეზიდენტს 

გაცილებით ფართო სპექტრის მოვალეობები ჰქონდა. ეს მოვალეობები იყო: საჭირო 

ადამიანების რეკრუტინგი, მათი გაწვრთნა, „total compesation“-ის განვითარება, რაც 

მოიცავს შეღავათებს და ბონუსებს, ასევე მათთვის პრიორიტეტული იყო საკუთარი 

თანამშრომლების ბედნიერება და ჯანმრთელობა. ეხმარებოდნენ ბიზნესს შეექმნათ 



სამუშო დიზაინი და ორგანიზაციული სტრუქტურები. ადამიანური რესურსების 

დეპარტამენტი გახდა იმაზე მნიშვნელოვანი, ვიდრე უბრალოდ ბიზნეს ფუნქცია. ის 

გახდა ბიზნეს  წარმატების მნიშვნელოვანი გარანტორი. 

 მესამე ეტაპი: მესამე ეტაპი არის ახალ ერაში შებიჯება, სადაც წარმოიშვა ტერმინი 

„ტალანტების მართვა“. ადამიანური რესურსების მართვას ისევ ისეთი მნიშვნელოვანი 

როლი აქვს ბიზნესში, თუმცა ის ფოკუსირებულია ახალ სტრატეგიულ საკითხებზე. ეს 

საკითხებია: 

1. მენეჯერის შესაძლებლობა გახადოს თანამშრომლის რეკრუტინგი უფრო 

ეფექტიანი და შეძლოს ამის გაკეთება არა რეზიუმეების დახარისხებით, არამედ 

ადამიანთა  კომპეტენციების მიხედვით. (competency-based) 

2. ჩამოაყალიბოს მენეჯერმა ისეთი ლიდერი, რომელიც შეძლებს 

თანამშრომლებში ღირებულების გაძლიერებას  და კულტურის ჩანერგვას. 

3. როგორ მოხდეს კომპეტენციის ხარვეზების სწრაფი იდენტიფიცირება და 

შემდეგ მათი აღმოფხვრა ტრენინგითა და ელექტრონული სწავლებით. ასევე ამ 

ხარვეზების კომპანიის სასარგებლოდ გამოყენება, რათა მოხდეს საჭირო ხალხის 

დაქირავება. 

4. როგორ მოვახდინოთ ადამიანების მართვა ისე, რომ მათი შეფასება  იყოს 

გაზომვადი და ყველას თავის წილი  პასუხისმგებლობა დაეკისროს. 

5. მოხდეს იმ პირების ამოცნობა, (high performers) რომლებიც რეალურად 

შეძლებენ მნიშვნელოვან პოზიციაზე მუშაობას და თავისი საქმიანობის 

სრულყოფილად შესრულებას. 

6. უზრუნველყოფილი იქნას შერჩეული სწავლების დროულობა, მოქნილობა და 

შესაბამისობა. 

ასეთი ახალი და უფრო რთული პრობლემები უბიძგებენ კომპანიებს შექმნან ახალი 

პროცესები და სისტემები, რომლებიც შეძლებენ მათ გადაჭრას.  

ადამიანური რესურსების მართვის განვითარების ეტაპები 



                        

გლობალური ტალანტ მენეჯმენტის განმარტებები: გლობალური ტალანტ მენეჯმენტის 

კონცეპტუალური და ინტელექტუალური საზღვრების შესწავლა 

გლობალურ ბიზნესში წარმატების მისაღწევად ტალანტ მენეჯმენტის 

მნიშვნელობის შესახებ ათწლეულის კამათის მიუხედავად, ამ დარგის ლიტერატურის 

უმეტესი ნაწილი შედგენილია პრაქტიკოსების ან კონსულტანტების მიერ. ამრიგად, 

ტალანტ მენეჯმენტის ცნებას ხშირად აკრიტიკებენ, რადგან მას არ გააჩნია სათანადო 

განსაზღვრება განსაკუთრებით გლობალურ კონტექსტში. ბოლო ათწლეულის 

განმავლობაში ერთ-ერთი მთავარი გამოწვევა იყო  ტალანტ მენეჯმენტის  

კონცეპტუალური და ინტელექტუალური საზღვრების დადგენა.  როგორც ლუისი და 

ჰეკმენი ასკვნიან, არსებობს ‘შემაშფოთებელი სიცხადის ნაკლებობა ტალანტ 

მენეჯმენტის განსაზღვრებასთან, სფეროსა და ზოგად მიზნებთან დაკავშირებით“. 

ამასთან, ლუისი და ჰეკმანი გვთავაზობენ  სამ ძირითად ფაზას, რომლის 

საშუალებითაც ხდება ტალანტების მენეჯმენტის არსის ჩამოყალიბება.  



 პირველი ფაზა მოიცავს label ტალანტ მენეჯმენტს, რომელიც აქცენტს 

აკეთებს ადამიანური რესურსების ისეთი ტიპის  პრაქტიკულ 

საკითხებზე, როგორიცაა: დაქირავება, ხელმძღვანელობის განვითარება, 

მემკვიდრეობის დაგეგმვა და სხვა.  

 მეორე ფაზა დაკავშირებულია ტალანტების ფონდების 

განვითარებასთან, რომლის საშუალებითაც ხდება თანამშრომლების / 

პერსონალის საჭიროებების განსაზღვრა რათა მოხდეს მათი 

პროგრესული მართვა.  

 მესამე ფაზა ორიენტირებულია ნიჭიერი ადამიანების მენეჯმენტზე. 

რომლის თანახმადაც, ორგანიზაციის ყველა რგოლი უნდა იყოს 

შევსებული " A ტიპის შემსრულებლებით" - topgrading’"  

ტალანტ მენეჯმენტს აქვს უამრავი განმარტება შემდეგი მიზეზების გამო: 

1. საწყის ეტაპზე მკვლევრებმა ვერ მოახერხეს კონსენსუსის მიღწევა 

ტერმინთან დაკავშირებით; 

2.  საწტის ეტაპზე ვერ მოხერხდა გლობალური ტალანტ მენეჯმენტის 

დიფერენცირება  ადამიანური რესურსების საერთაშორისო მენეჯმენტისგან.  

გლობალური ტალანტ მენეჯმენტი შეიძლება ემყარებოდეს ადამიანური 

რესურსების საერთაშორისო მენეჯმენტს, მაგრამ უნდა განსხვავდებოდეს 

საერთაშორისო ადამიანური რესურსების მენეჯმენტისგან, რომ სრულად 

ჩამოყალიბდეს დამოუკიდებელ დისციპლინად და კვლევის სფეროდ. 

გლობალური ტალანტ მენეჯმენტი მოიცავს ორგანიზაციულ საქმიანობას, 

გლობალური მასშტაბით, საუკეთესო თანამშრომლების მოზიდვის, შერჩევის, 

განვითარების და შენარჩუნების მიზნით, ყველაზე სტრატეგიულ პოზიციებზე 

(საჭიროა ორგანიზაციული სტრატეგიული პრიორიტეტების მისაღწევად). 

გლობალური ტალანტ მენეჯმენტი ითვალისწინებს განსხვავებებს  როგორც, 

ორგანიზაციის პრიორიტეტებში, ასევე  ეროვნულ კონტექსტში, თუ როგორ უნდა 



მოხდეს ტალანტების მართვა იმ ქვეყნებში, სადაც განსხვავებული ეროვნებისა და 

კულტურის მქონე ადამიანები მოღვაწეობენ. 

აღნიშნული განმარტება გამოსადეგი იქნება მკვლევრებისთვის თეორიული და 

ემპირიული ცოდნის გასაღრმავებლად. განვიხილოთ ის ფაქტორები, რომლებიც 

გავლენას ახდენენ ტალანტ მენეჯმენტზე.  

 

ფაქტორები, რომლებიც გავლენას ახდენენ გლობალური ტალანტ მენეჯმენტზე 

მრავალეროვნული კორპორაციებში (MNC)  გლობალური ტალანტ მენეჯმენტის 

აქტუალურობა განაპირობა რამდენიმე მნიშვნელოვანმა ფაქტორმა. აღნიშნული 

საკითხი აღწერილია სკალიონის, კოლინგისა და კალიგიურის მიერ. წარმოგიდგენთ 

ფაქტორთა გარკვეულ ნაწილს. 

 ადამიანური რესურსების ეფექტური მენეჯმენტი, სულ უფრო მეტად  მიიჩნევა, 

როგორც წარმატების ან წარუმატებლობის მთავარი განმსაზღვრელი ფაქტორი 

საერთაშორისო ბიზნესში. მართლაც, გლობალური მენეჯმენტის პირობებში 

წარმატების მისაღწევად სულ უფრო მნიშვნელოვანია საერთაშორისო სწავლება 

და ინოვაციებზე ყურადღების გამახვილება.   

 მრავალ ორგანიზაციაში მთავარ პრობლემას წარმოადგენს საერთაშორისო 

მენეჯერების ნაკლებობა.  მართლაც, პროფესიონალი ტალანტების დეფიციტი 

გახდა ადამიანური რესურსების მთავარი გამოწვევა, რომელსაც MNC– ების 

უმრავლესობა აწყდება. კვლევებმა დაადგინეს, რომ მრავალი კომპანიის 

პრობლემას წარმოადგენს მენეჯერებში ლიდერობის ნიჭის დეფიციტი, რის 

გარეშეც შეუძლებელია წარმატებით იმუშაონ გლობალური მასშტაბით.  

 „ბრძოლა ტალანტებისთვის“ ქვეყნის დონიდან გადავიდა რეგიონულ და 

გლობალურ დონეზე, რათა მოხდეს MNC_ის კონკურენტუნარიანობის 

შენარჩუნება.  



 მცირე და საშუალო საწარმოების  ინტერნაციონალიზაციის სწრაფი ზრდისა და 

"მიკრომულტინაციონალური კომპანიების" გაჩენის გამო გლობალური ტალანტ 

მენეჯმენტი სულ უფრო აქტუალური გახდა.   

 ორგანიზაციაში ტალანტ მენეჯმენტის გამოწვევებზე გავლენას ახდენს 

დემოგრაფიული ტენდენციები, რომელთა შორის მთავარია შობადობის 

შემცირება და ასაკის ხანგრძლივობის ზრდა, რაც იწვევს მოსახლეობის 

ასაკობრივი განაწილების სწრაფ ცვლას. გარდა ამისა, BaBy Boomers-ის თაობა 

ბერდება, რადგან მკვეთრად არის გაზრდილი ევროპისა და იაპონიის 

მოსახლეობაში შობადობისა და დაბერების კოეფიციენტები კვლევის 

საფუძველზე გამოიკვეთა მრავალი ქვეყნის დემოგრაფიული სურათის 

ცვლილება. მაგალითად, ევროპის მრავალი ქვეყანა მოსახლეობის სწრაფად 

დაბერებას და დემოგრაფიის შეცვლას განიცდის,  ქვეყნებში, როგორიცაა აშშ,  

გერმანია,  იტალია და იაპონია მომდევნო ათწლეულის განმავლობაში 

მნიშვნელოვნად შემცირდება 35–44 წლის ასაკის სამუშაო ძალის რაოდენობა. 

სულ მალე აშშ-ს ეყოლება მოსახლეობა, რომელშიც დომინირებენ ემიგრანტები 

ან მეორე თაობის ახალგაზრდები, რომლებიც არაევროპული წარმოშობისაა. 

ჩინეთში ერთშვილიანმა პოლიტიკამ გამოიწვია გენდერული დისბალანსი და 

ბიჭების რაოდენობის ზრდა. ეს ტენდენციები გავლენას ახდენს ისეთ 

საკითხებზე, როგორიცაა ორგანიზაციაში დასაქმებულთა ტიპები. 

 გლობალური ტალანტ მენეჯმენტის ერთ-ერთ მნიშვნელოვან გამოწვევას 

წარმოადგენს მაღალგანვითარებული თანამშრომლების ჯგუფების მართვა  

რადგან  ორგანიზაციებში მომუშავე ინდივიდების ეთნიკური, კულტურული, 

თაობათა და გენდერული მრავალფეროვნების დონე იზრდება. მაგალითად, 

იზრდება გენდერული მრავალფეროვნება, რამდენადაც ქალთა სამუშაო ძალის 

ჩართულობის მაჩვენებელმა მნიშვნელოვნად იმატა  მსოფლიოში. ამასთან, 

კვლევის თანახმად, ქალები კვლავაც ნაკლებად არიან წარმოდგენილნი მაღალ 

საერთაშორისო მენეჯმენტის თანამდებობებზე, მიუხედავად იმისა, რომ 



მრავალმა კვლევამ დაადგინა, რომ ხელმძღვანელ პოზიციებზე ქალები უფრო 

ეფექტურნი არიან, ვიდრე მამაკაცები.  

 გლობალურ ტალანტ მენეჯმენტზე გავლენას ახდენს ადამიანთა მზარდი 

მობილობა გეოგრაფიული და კულტურული საზღვრების მიღმა, რაც 

გამოწვეულია გლობალიზაციით.  შრომის ამ ნაკადს  სტიმულს აძლევს ქვეყნებს 

შორის ეკონომიკური განვითარების დონისა და რეალური ხელფასის 

განაკვეთებს შორის განსხვავებები. მობილობის ტენდენცია, მიგრაცია, უფრო 

მაღალია პროფესიონალთა და მაღალკვალიფიციურ მუშაკთა შორის (ასეთი 

ადამიანების ნაკადები "ტვინის გადინების" სახელით არის ცნობილი), რადგან 

ასეთი ტიპის ადამიანებს გაცილებით დიდი განვითარების ტემპი აქვთ, ვიდრე 

საშუალო კვალიფიკაციის მქონე მუშაკებს.  

 კვლევის თანახმად, ბოლო წლების განმავლობაში საპირისპირო მიგრაცია 

უფრო მნიშვნელოვანი ხდება, რამდენადაც ბევრ ქვეყანაში ცდილობენ 

საერთაშორისო მენეჯმენტის გამოცდილების მქონე დაბრუნებული 

ემიგრანტების წახალისებას.  ქვეყნები, რომლებიც ტრადიციულად გამოცდილი 

მუშაკების ექსპორტიორები არიან, სულ უფრო ხშირად ცდილობენ "ტვინების 

გადინების" შემცირებას, რათა არ დაკარგონ ღირებული კადრი ეს 

შესაძლებლობას აძლევს უცხოურ და ადგილობრივ ფირმებს დაკომპლექტდნენ 

ადგილობრივი მუშახელით, რომლებსაც ექნებათ შესაბამისი უნარი და 

გამოცდილება.  

 პროფესიონალები სულ უფრო მეტად ორიენტირებულნი არიან მოქნილობის 

გარანტიაზე და ნაკლებად არიან დამოკიდებულნი ერთ დამსაქმებელზე. 

სწორედ ამიტომ აქტუალური ხდება ისეთი ტიპის კარიერა როგორიც არის: 

ფრილანსინგი, საზღვრების გარეშე კარიერა და სხვ. ნდობა დამსაქმებელსა და 

დასაქმებულებს შორის მცირდება და ტრადიციული სოციალური კონტრაქტი, 

რომელიც ემყარება ერთგულებას, ვალდებულებას და  ჩანაცვლდა 

კონტრაქტით, რომლის მიხედვითაც დამსაქმებლები თანამშრომლებს ხედავენ, 



როგორც თავისუფალ აგენტებს, რომლებიც პასუხისმგებელნი არიან საკუთარ 

დასაქმებაზე, სწავლასა და კარიერის განვითარებაზე.  

 მკვლევრები მიუთითებენ ტენდენციაზე, რომ  განსაკუთრებული ნიჭის მქონე 

ადამიანები ნაკლებად გამოხატავენ ლოიალობას ქვეყნის ან რეგიონის მიმართ. 

ხშირად ცხოვრობენ იმ ადგილიდან მოშორებით სადაც დაიბადნენ და 

კომფორტულად გრძნობენ თავს სხვა  კულტურულ და გეოგრაფიულ 

საზღვრებში. არსებობს მოსაზრება, რომ ასეთი ადამიანები არჩევანს აკეთებენ 

თავიანთი  მსგავსი უნარებისა და ნიჭის მქონე სხვა ადამიანებზე, ვიდრე 

კონკრეტულ ქვეყანაზე, განურჩევლად გარემოსა და ეთნიკური 

წარმომავლობისა. ადამიანებს, რომლებიც ახალ გლობალურ ელიტას ქმნიან, 

უწოდებენ "კოსმოპოლიტებს"  ან "გლობალურ სულებს".  მათი გლობალური 

კავშირებისა და მსოფლმხედველობიდან გამომდინარე საერთო არაფერი აქვთ 

თანამოქალაქეების უმრავლესობასთან.  აღნიშნული ტენდენცია  იწვევს 

"ტალანტების გაყოფას", რამდენადაც, არსებობს განსაკუთრებული ტალანტების 

მქონე ადამიანები, რომელთაც თავისუფლად შეუძლიათ გადაადგილება და 

მეორეს მხრივ,  ადამიანთა დიდი ჯგუფი, რომელთაც შეზღუდული აქვთ 

გადაადგილების შესაძლებლობა დისკრიმინაციის, განათლების 

ხელმისაწვდომობის არარსებობისა და კარიერული შესაძლებლობების გამო. 

 ცოდნაზე დაფუძნებული ეკონომიკისკენ სვლა კიდევ ერთი ფაქტორია, 

რომელიც გავლენას ახდენს გლობალურ ტალანტ მენეჯმენტზე.  მთელ რიგ 

ქვეყნებში დომინანტურ სფეროდ იქცა მომსახურების სფერო. მაგ. 

ევროკავშირის ქვეყნებში ყოველი 10 გამოცხადებული ვაკანსიიდან 7 ზე მეტი 

მომსახურების სექტორზე მოდის. აქედან გამომდინარე, სხვადასხვა 

კომპლექსური ფუნქციების შესასრულებლად, კომპანიები, 

მაღალკვალიფიციური, მაღალი შემეცნებითი უნარების მქონე 

თანამშრომლების დაქირავების მზარდი საჭიროების წინაშე დგანან.  ასეთი 



თანამშრომლების შენარჩუნება და მოტივაცია, კიდევ ერთი საკვანძო  

გამოწვევაა ბევრი ორგანიზაციისათვის. 

 განვითარებადი ბაზრების ზრდამ გამოიწვია გამორჩეული ტიპის მენეჯერული 

ტალანტის მოთხოვნის ზრდა, რომელსაც შეუძლია ეფექტურად იმოქმედოს 

სხვადასხვა კულტურის და გეოგრაფიულად დაშორებულ ბაზრებზე. 

მიუხედავად იმისა, რომ დემოგრაფია უფრო ხელსაყრელია ისეთ ქვეყნებში, 

როგორიცაა ინდოეთი და ჩინეთი, ამ ქვეყნებს არ ჰყავთ შესაბამისი ხარისხის 

კურსდამთავრებულები, რომლებიც ესაჭიროებათ მრავალეროვნულ 

კომპანიებს. ბოლო წლებში გლობალური რეცესიის გამო აღნიშნულ ქვეყნებში 

უმუშევრობის ზრდის მიუხედავად, ფაქტები ცხადყოფს, რომ ჯერ კიდევ 

არსებობს მაღალი  ცოდნის დონის  სიმცირე თუმცა ამ ცოდნაზე მოთხოვნა 

კვლავ მაღალია. განვითარებად ბაზრებზე მაღალი ცოდნის მქონე მუშაკთა და 

მენეჯერთა შენარჩუნება წარმოადგენს მნიშვნელოვან გამოწვევას MNC-თვის. 

ასევე, არ არსებობს გარანტია იმისა, რომ ტალანტი გადავიდეს კონკრეტულად 

ასეთი ქვეყნის ორგანიზაციაში. აღნიშნულ ბაზრებზე არსებული ინტენსიური 

კონკურენციის გამო, ტალანტი თავად წყვეტს  თუ სად წავიდეს, შესაბამისად, 

ის  ხშირად თავს არიდებენ მაღალი რისკის მქონე ადგილებს. 

 რამდენადაც ტალანტი უფრო მოძრავი ხდება, კომპანიები კონკურენციას 

უწევენ ერთმანეთს საერთაშორისო დონეზე, საუკეთესო თანამშრომლების 

შესანარჩუნებლად. ასევე მრავალ ქვეყანაში ვითარდება მზარდი 

ტექნოლოგიური დისბალანსი, განსაკუთრებით აფრიკა და სამხრეთ ამერიკა 

ჩამორჩებიან შრომის ბაზრის უნარ-ჩვევებს ახალ ტექნოლოგიებში, რაც 

გლობალურ ეკონომიკაში მონაწილეობის საშუალებას არ იძლევა. ზინგერი 

ამტკიცებს, რომ ტექნოლოგიური ცვლილებები ზრდის უთანასწორობას 

მაღალკვალიფიციურ მუშაკებსა (რომლებსაც შეუძლიათ გამოიყენონ ახალი 

ტექნოლოგიები) და არაკვალიფიციური მუშაკებს შორის. 



კვლევის თანახმად, MNC-ს უმეტესწილად არ შეუძლიათ დაადგინონ ვინ არიან 

მათი ყველაზე ნიჭიერი თანამშრომლები და სად არიან ისინი განლაგებული მთელს 

მსოფლიოში. ამრიგად, მნიშვნელოვანია გლობალური ტალანტ მენეჯმენტის შესახებ 

ცოდნის განვითარება და თითოეული ინდივიდის პოტენციური წვლილის დადგენა, 

ორგანიზაციულ საქმიანობაში.  

როგორც ავღნიშნეთ, პირველად ტერმინი ტალანტი აქტუალური გახდა, 

როდესაც ის ახსენა კონსალტინგურმა ფირმამ „მაკინზი და კომპანია“ - სტატიაში 

„ბრძოლა ტალანტებისთვის“  1996 წელს.  სტატიამ რამდენიმე მნიშვნელოვანი კითხვა  

გააჩინა: 

1. თუ ორგანიზაციებს ასე ძლიერად სჭირდებათ ტალანტები და მათი შენარჩუნება,  

რატომ არაფერს აკეთებენ მიზნის მისაღწევად? 

2. რატომ არიან ორგანიზაციაში ტალანტები მეტწილად წახალისებულნი (rewarding) 

მაგრამ ამავდროულად რთულად სამართავები? 

3. რეალურად რას გულისხმობენ ადამიანები ტალანტში. 

თუ შევძლებთ და გავცემთ მესამე კითხვას პასუხს მაშინ ყველა დანარჩენ კითხვაზე 

პასუხი ნათელი გახდება.  

 

            რა არის ტალანტი? ვინ აფასებს აქვს თუ არა ინდივიდს ტალანტი და როგორ 

ახერხებს ამის შეფასებას? ეს საკმაოდ რთული კითხვებია. ყველა ფიქრობს, რომ 

ნიჭიერია. ცალკეულ ადამიანს რომ ჰკითხო თუ რისი ნიჭი აქვს ყველა ეჭვნარევად 

გიპასუხებს, რომ მას აქვს რაღაც ტალანტი. არავინ არ იტყვის, რომ ის უნიჭოა, რადგან 

ეს მოუჭრის მათ ყოველგვარ გზას განვითარებისთვის. თუ დამსაქმებელი, დასაქმების 

მსურველს ჰკითხავს აქვს თუ არა რაიმე ნიჭი, ის კი უპასუხებს, რომ „არა“, ცხადია მას 

არ აიყვანენ სამსახურში. თუ ადამიანს  არ სჯერა საკუთარი თავის, მაშინ არც სხვა 

ადამიანები არ დაუჯერებენ მას. ტალანტის განხილვამდე აუცილებელია, უშუალოდ 

პიროვნებაზე საუბარი. ნებისმიერი პიროვნება ხასიათდება: 

1. ზოგადი თვისებებით- ეს შეიძლება იყოს, ჭკუა, ყურადღება, ინტელექტი და ა.შ.; 



2. სპეციფიკური თვისებებით - უნარი ამა თუ იმ საქმიანობისადმი; 

3. მზაობა - კვალიფიკაციის და ჩვევების ერთობლიობა; 

4. ორიენტირებულობით - რამდენად აქვს იდეალები და მისწრაფებები; 

5. განსაზღვრული ყაიდის ხასიათით - ყველა ადამიანი განსხვავდება 

ერთმანეთისგან თავისი ხასიათით; 

6. ბიოლოგიურად განპირობებული თავისებურებებით - როგორიც შეიძლება იყოს 

ტემპერამენტი; 

7. ფსიქოლოგიური თავისებურებებით - როგორი მუშაობის სტილი აქვს; 

8. ფსიქიკური მდგომარეობით - რამდენად აპათიურია ან დეპრესიული პიროვნება. 

(პაიჭაძე, ნუგზარ;, 2019) 

 

    და მაინც, რა არის ტალანტი?   

ულრიჩმა (Ulrich) განსაზღვრა ტალანტი როგორც 3C_ს (talent= competence* commitment* 

contribution)  ერთობლიობა. განვიხილოთ თითოეული მათგანი: 

1. კომპეტენცია (competence) - საქმიანობისთვის საჭირო ცოდნას, უნარებისა და 

შესაძლებლობების ერთობლიობა.  

2. ერთგულება (Commitmen) - ნიშნავს, როცა ინდივიდი მზად არის ძალისხმევა არ 

დაიშუროს ორგანიზაციის მიზნების მისაღწევად. 

3. წვლილი (contribution) -  დაქირავებულებს შეაქვთ წვლილი ორგანიზაციის 

საქმიანობაში,  იღებენ პირად სიამოვნებას დაკავებული თანამდებობიდან და არიან 

ფოკუსირებულნი მნიშვნელოვან საკითხებზე (რის შედეგადაც ინდივიდი იღებს 

სიამოვნებას) 

ინტელექტსა და ტალანტს შორის არსებობს მჭიდრო კავშირი. მეცნიერები 

განასხვავებენ ინტელექტის 9 ტიპს: 

ნატურალისტური  ინტელექტი: 

 

მოცემული ტიპის ინტელექტის მქონე ადამიანებს აქვთ ბუნებისა და გარე სამყაროს 



წვდომის უნარი. მათ აქვთ განსაკუთრებული დამოკიდებულება გარე სამყაროსადმი 

და საკმაოდ მგრძნობიარენი არიან სამყაროს “ჰარმონიული” და “არაჰარმონიული” 

მოვლენებისადმი. ისინი სწავლობენ გარემოში არსებული მოვლენების 

ურთიერთდამოკიდებულებასა და ცვლილებებს დროში. კარგად იცნობენ გარემოს და 

“შეშფოთებას” გამოთქვამენ იმ “მავნე” ზემოქმედების გამო, რომელსაც ადამიანი 

ახდენს ბუნებაზე. მათ გააჩნიათ “სამართლიანობის” გრძნობა. აღნიშნული ნიჭი 

შეიძლება კაცობრიობის ევოლუციის საჩუქრად ჩაითვალოს. დღესდღეობით, მსგავს 

ინტელექტს აქვს დიდი ძალა მრეწველობაშიც, მის გარეშე ვერ იქნები პროფესიონალი 

ბოტანიკოსი ან აგრონომი. 

მუსიკალური ინტელექტი: 

 

მუსიკალური ინტელექტი, როგორც უნარი და როგორც ნიჭი, საშუალებას იძლევა 

ეტაპობრივად და ხარისხიანად განაცალკეო ნაბიჯი, რიტმი, ტემპი. ინტელექტის 

ეს ტიპი, საშუალებას გვაძლევს შევიგრძნოთ, შევქმნათ და დავუკრათ. მის გარეშე 

ვერ გავხდებით კომპოზიტორები, დირიჟორები, მუსიკოსები, ვოკალისტები და 

საერთოდ, დიდი მუსიკის მსმენელებიც კი.  

 

ლოგიკურ-მათემატიკური ინტელექტი: 

 

აღნიშნული ტიპის ინტელექტის მქონე ადამიანებს, აქვთ აბსტრაქტული პრობლემების 

გადაჭრის, მათემატიკური და მეცნიერული პროცესების გაგების კარგი უნარი. მათ 

თავისუფლად შეუძლიათ რიცხვებით მანიპულირება, პრობლემების გადაწყვეტა, 

ანალიტიკური აზროვნება. ისინი კარგად ახერხებენ მონაცემების ინტერპრეტაციას, 

ცხრილების დალაგებას, აბსტრაქტულ კვლევას. ეს ინდივიდები, აკეთებენ კარგ 

პროექტებსა და კვლევებს, არიან კარგი მენეჯერები. მათ მოსწონთ სტრატეგიული 

თამაშები. 

 



ეგზისტენციალური ინტელექტი: 

 

ინტელექტი, რომელიც ინდივიდს ეხმარება ადამიანის  არსებობისა და 

წარმომავლობის შესახებ კითხვებზე პასუხის გაცემაში. მაგალითად, ასეთმა 

ადამიანებმა შეიძლება შემოგვთავაზონ რაიმე თეორია ცხოვრების ან უკვდავების 

შესაძლებლობის  შესახებ, ან თუ როგორ მოევლინა ადამიანი პლანეტა დედამიწას. 

 

ინტრაპერსონალურიინტელექტი: 

მოცემული ტიპის ინტელექტის მქონე ინდივიდებს, აქვთ საკუთარი თავის შეცნობის, 

დამოუკიდებლად ცხოვრებისა და სწავლის პროცესის მართვის უნარი. ისინი კარგად 

იცნობენ საკუთარ თავს, კარგად ხვდებიან, რა სურთ და ცდილობენ თავიანთი 

მიზნების განხორციელებას. ეს ეხმარება მათ გადაწყვეტილების მიღების დროს 

არსებული ცოდნის სწორად გამოყენებაში. ასეთი ტიპის ადამიანებს, უყვართ მარტო 

და დამოუკიდებლად მუშაობა. ისინი ყველაზე კარგად “მარტო” სწავლობენ. 

 

სხეულებრივ-კინესთეტიკური ინტელექტი: 

 

ამ ინტელექტის ფლობით, შესაძლებელია ფიზიკური ობიექტების მართვა, ასევე სხვა 

და სხვა ფიზიოლოგიური უნარების გამოყენება. ამ ტიპის ინტელექტის მქონე 

ადამიანებს, აქვთ სხეულის მართვის, მისი მოძრაობების გაკონტროლებისა და 

შეცვლის კარგი უნარი.  ეხერხებათ ფიზიკური აქტივობები. ისინი, ყველაზე კარგად 

“კეთების” პროცესში, ანუ აქტიური სწავლებით, მოძრაობებით და სამუშაოს ხელით 

შესრულების დროს სწავლობენ. 

 

ლინგვისტური  ინტელექტი: 

 

ამ ტიპის ინტელექტის მქონე ადამიანებს გააჩნიათ მეტყველების კარგი უნარი. 



შეუძლიათ კითხვა, წერა, მეტყველება. არსებობს პროფესიები, რომლებიც მოითხოვს 

ამ უნარ-ჩვევებს. ენისადმი მიდრეკილების მქონე ადამიანებს საუბრის დროს უყვართ 

მეტაფორების, იუმორისტული გამონათქვამების ხმარება. მათ, აგრეთვე, უყვართ 

სიტყვებით თამაში, ენის გასატეხები, ანეკდოტები და ა.შ. ის ადამიანები, რომლებშიც 

ძლიერადაა განვითარებული აღნიშნული ინტელექტი, გამორჩეულები არიან 

სკოლაშიც, რადგან შეუძლიათ აზრის ნათლად გამოხატვა როგორც ზეპირად, ისე 

წერილობით, ასევე, მარტივად ითვისებენ უცხო ენებს. 

 

ინტერპერსონალური -პირადი ინტელექტი: 

 

მოცემული ინტელექტის ტიპის ადამიანებს აქვთ საკუთარი სამუშაოს კარგად 

დაუფლებისა და სხვების მოტივირების უნარი. მათ შეუძლიათ სხვათა გრძნობების, 

ხასიათისა და სურვილების თანაგანცდა. თანაუგრძნობენ სხვებს, ესმით მათი 

„გასაჭირი,“ ხშირად ასრულებენ მედიატორის ან ლიდერის როლს ამა თუ იმ 

კონფლიქტის მოგვარებაში. ისინი ყველაზე კარგად სხვებთან ურთიერთობისას 

სწავლობენ 

 

ვიზუალურ-სივრცითი ინტელექტი: 

 

აღნიშნული ტიპის ინტელექტის მქონე ადამიანებს აქვთ ვიზუალური (მხედველობით 

მოცემული) სამყაროს ზუსტი აღქმისა და ვიზუალური გამოცდილების გამოყენების 

კარგი უნარი. ისინი ყველაზე კარგად სწავლობენ ვიზუალური წარმოდგენების (ხატი, 

ფერები, სურათები, გრაფიკული ნახატები) საშუალებით და იყენებენ მათ ხელოვნების 

დარგში სხვა და სხვა საქმიანობების დროს. მეზღვაურები, მფრინავები, ხელოვანები-

სწორედ ამ პროფესიის მქონე ადამიანები არიან სივრცულ-ვიზუალური 

დაჯილდოებულნი. მათ უყვართ ლაბირინთები და გამოცანები, შეუძლიათ საათობით 

ისხდნენ ნახატის წინ. 



სწორედ ჰოვარდ გარდნერს ეკუთვნის (Howard Earl Gardner) აღნიშნული 

ინტელექტის ტიპებიდან 8 მათგანი ინტელექტის ტიპები . ლინგვისტური ინტელექტი 

(linguistic); ლოგიკურ-მათემატიკური ინტელექტი(logical-mathematical); სივრცული 

ინტელექტი (spatial); განსხეულებული-კინეტიკური ინტელექტი (bodily-kinesthetic); 

მუსიკალური ინტელექტი (musical); ინტერპერსონალური ინტელექტი (interpersonal); 

ინტრაპერსონალური ინტელექტი (intrapersonal); ნატურალისტური ინტელექტი 

(naturalistic);    (Gardner, Frames of Mind: The Theory of Multiple Intelligences, 1983) 

(Gardner, 2020) 

ტალანტის განმარტება გარკვეულწილად სუბიექტური. ერთი და იგივე ადამიანი 

სხვადასხვა ორგანიზაციისათვის შესაძლოა წარმოადგენდეს ტალანტს ან არ 

წარმოადგენდეს. ეს დამოკიდებულია ორგანიზაციის საქმიანობაზე. თუ ორგანიზაცია 

შენი ნიჭისგან იღებს სარგებელს შენ მისთვის ხარ ტალანტი.  

ტალანტი არის მოლოდინების ერთობლიობა, რომელიც მოიცავს როგორც მენეჯერის 

მოლოდინს ასევე თავად დაქირავებულის მოლოდინს. ტალანტის   მართვა რთულია 

რადგან ხშირად მათი მოლოდინები არ ემთხვევა მენეჯერის  ხედვას.  

ტალანტის მართვა კლასიკურად ცნობილი მეთოდებით არის შეუძლებელი. თუ 

მენეჯერი ეცდება ამგვარ ადამიანებზე მოახდინოს კონტროლი ანუ გამოიყენოს 

მართვის კლასიკური თეორიის ელემენტი და გააძლიეროს მასზე კონტროლი, მიიღებს 

უარყოფით შედეგს, რადგან ასეთი ადამიანების კონტროლი რთულია. 

ტალანტის მახასიათებელი ნიშნები: 

 „დრაივი“ -  მუდმივად მოძრაობის და წარმატების მიღწევის სურვილი. მაღალი 

სწრაფვის მქონე ადამიანს სურს იყოს საუკეთესო, აქვს სურვილი გაიზარდოს და 

აიძულოს საკუთარი თავი მუდმივად გარისკოს; 

 გამძლეობა - გამძლეობა წარმოადგენს სტრესთან სწრაფად გამკლავების უნარს. 

მაღალი გამძლეობის მქონე ადამიანი ორიენტირებულია მიზნის მიღწევაზე და 

არასდროს  ნებდება. ასეთი ადამიანები აღიარებენ წარუმატებლობას, როგორც 



პროცესის ნაწილს და იყენებენ მას როგორც სწავლის და ზრდის 

შესაძლებლობას; 

 ადაპტაციის უნარი - დღევანდელ მუდმივად ცვალებად გარემოში ადაპტაციის 

უნარი წარმოადგენს კონკურენტუნარიანობის ერთ-ერთ უმთავრეს 

საშუალებას.  ადაპტაციის უნარის მქონე ადამიანებს მარტივად შეუძლიათ 

მოერგონ ნებისმიერ სიტუაციას და მიიღონ შესაბამისი გადაწყვეტილებები; 

 თავმდაბლობა - თავმდაბლობა არის რწმენა, რომ რაც არ უნდა ნიჭიერი იყო, 

გესმოდეს, რომ ყველაფერი არ იცი. ტალანტი არ ერიდება დახმარების თხოვნას, 

აღიარებს საკუთარ ნაკლს, და არასდროს ვარდება თვითკმაყოფილებაში; 

 სამართლიანობა - ტალანტს კარგად აქვს განვითარებული სამართლიანობის 

გრძნობა და მუდმივად ცდილობს ორგანიზაციაში ყველას მოეპყროს 

სამართლიანად; 

 ემოციური ინტელექტი და ემოციური მდგრადობა - მართალია ნებისმიერ 

დამსაქმებელს სურს ორგანიზაციაში ჰყავდეს მაღალი ინტელექტის მქონე 

ადამიანი, რომელსაც აქვს  მაღალი IQ, თუმცა არა ერთმა კვლევამ ცხადყო, რომ 

IQ-ზე არანაკლებ მნიშვნელოვანია ემოციური ინტელექტი. როგორც წესი, 

ტალანტი ხასიათდება მაღალი ემოციური ინტელექტით. ემოციური სიძლიერის 

მქონე ადამიანებს აქვთ პოზიტიური დამოკიდებულება და მაღალი 

თანაგრძნობა, რაც  მნიშვნელოვანია ჯანსაღი კომპანიის კულტურის 

შესაქმნელად. გარდა ამისა, ის ხელს უწყობს ნამდვილი და ჯანსაღი  

ურთიერთობების ჩამოყალიბებას, რაც ქმნის ძლიერ, დაკავშირებულ გუნდს; 

 გუნდურობა - გუნდურობა წარმოადგენს წარმატების მიღწევის ერთ- ერთ 

მთავარ განმაპირობებელ ფაქტორს.  გუნდები და ჯგუფები განსხვავდებიან 

ერთმანეთისგან. გუნდები ქმნიან სინერგიის ეფექტს, რაც ნიშნავს, რომ მასში 

მომუშავე ადამიანების ჯამური შრომა აღემატე მათ ინდივიდუალურ შრომას 

ცალ- ცალკე დაჯამებულად. აღნიშნული ფაქტი კარგად აქვს გააზრებული 



ტალანტს, შესაბამისად მუდმივად ცდილობს ორგანიზაციაში შექმნას 

გუნდური სულისკვეთება; 

 ცნობისმოყვარეობა - გაურკვევლობის შესწავლის სურვილი, წარმოადგენს 

ინოვაციურობისა და წარმატების მთავარ გასაღებს.  ცნობისმოყვარეობა ასევე 

დაკავშირებულია პიროვნულ და პროფესიულ ზრდასთან. ტალანტი მუდმივად 

ცდილობს ისწავლოს რაღაც ახალი, გაიგოს მეტი, მიიღოს ახალი გამოცდილება. 

შედეგად კი, ქმნის ღირებულ, ინოვაციურ პროდუქტს. 

შევეხოთ ადამიანს განსხვავებული უნარებს, რომლებიც შეიძლება დავყოთ რამდენიმე 

ჯგუფად. ესენია: 

 ბუნებრივი უნარი -  რომელსაც თანდაყოლილსაც უწოდებენ - იგი ხასიათდება 

მიდრეკილებებით, რომელიც ადამიანს აქვს დაბადებიდან და  გენეტიკურია. 

ბუნებრივია აღზრდა და განათლება ხელს უწყობს მსგავსი მიდრეკილებების 

განვითარებას, მაგრამ მთავარი მაინც გენეტიკაა; 

 სოციალური უნარი - რომელსაც  მოიხსენიებენ  შეძენილ უნარად - ამგვარი 

უნარის  განვითარებაზე მეტწილად  გავლენას ახდენს განათლება და აღზრდა. 

ასეთი უნარი შეიძლება იყოს ორგანიზაციული უნარები, კომუნიკაციის უნარი, 

საზოგადოებაში სწორი ქცევა და სხვა; 

 ზოგადი უნარები - რომლის საშუალებით ადამიანები ახერხებენ სხვადასხვა 

სახის საქმიანობის გამკლავებას;  

 განსაკუთრებული შესაძლებლობები -  გვხვდება ადამიანთა მცირე ჯგუფში, 

მსგავსი უნარებით ისინი ახერხებენ მხოლოდ სპეციალური სახის 

სამუშაოებთან გამკლავებას;  

  სუბიექტური შესაძლებლობები - ვლინდება სხვადასხვა აქტივობებში, 

რომელიც უკავშირდება რაიმე ნივთის დამზადებას ან შეკეთებას. ასევე ნიშანთა 

სისტემებთან და სხვადასხვა სიმბოლოებთან მუშაობა (ენა, ნახატი); 



 კომუნიკაციის უნარი - არის შესაძლებლობა როდესაც მარტივად ახერხებ 

სხვადასხვა ადამიანებთან ურთიერთობას, ის მოიცავს ორატორულ და 

ორგანიზაციულ უნარებს, ასევე ლიდერობისა და დარწმუნების უნარს; 

„გლობალური ნიჭის კონკურენტუნარიანობის ინდექსი“ 

მსოფლიოს სხვადასხვა ქვეყნების კონკურენტუნარიანობის შესაფასებლად 

საერთაშორისო ბიზნეს სკოლა INSEAD_ი (მსოფლიოს ერთ-ერთი წამყვანი ბიზნეს 

სკოლა, რომელიც დაფუძნდა 1957 წელს და აერთიანებს ხალხს და კულტურებს 

უკეთესი ცხოვრებისთვის.) Adecco Group_ს (მსოფლიოს წამყვანი კომპანია 

ადამიანური რესურსების მართის მიმართულებით, მას აქვს 5 100_ზე მეტი ფილიალი 

60_ზე მეტ ქვეყანაში. Adecco Group ეხმარება ადამიანებს დასაქმებაში ასევე უწევს 

ორგანიზაციებს კონსალტინგურ მომსახურებას. კომპანია დაფუძნდა 1996 წელს.) და 

Tata Communications_თან (დაფუძნდა 1986 წელს, კომპანია უზრუნველყოფს 

დაახლოებით 240 ქვეყანას ტელეკომუნიკაციებით.) ერთად 2013 წლიდან 

მოყოლებული ყოველწლიურად აქვეყნებს „გლობალური ნიჭის 

კონკურენტუნარიანობის ინდექსის“ (GTCI ) ანგარიშს, რომელშიც ასახულია 

ქვეყნების ადგილი მსოფლიოში, იმის მიხედვით თუ რამდენად შესწევთ ძალა 

მოიზიდონ, გაზარდონ და შეინარჩუნონ ნიჭიერი ადამიანები. ანგარიშში ასევე 

მოცემულია რჩევები თუ როგორ უნდა მოახდინონ ქვეყნებმა თუ კომპანიებმა 

სათანადო სტრატეგიის შემუშავება, არსებული პრობლემების და წინაღობების 

გადალახვა და საკუთარი ნიშის დაკავება მსოფლიო ბაზარზე. 

GTCI ჩამოაყალიბა Xavier Sala I Martin_მა (დაიბადა 1962 წელს, ამერიკელი 

მაკროეკონომისტი.) და Elsa V. Artadi_მ. როგორც აღვნიშნეთ, „გლობალური ნიჭის 

კონკურენტუნარიანობის ინდექსის“ გამოყენება დაიწყეს 2004 წლიდან. 2004 წლამდე 

გამოიყენებოდა ცალკე მაკროეკონომიკური მაჩვენებლებისთვის Jeffrey Sachs_ის 

„ზრდის განვითარების ინდექსი“ (“Growth Development Index “), ხოლო 



მიკროეკონომიკური მაჩვენებლებისთვის - Michael Porter_ის „ბიზნესის 

კონკურენტუნარიანობის ინდექსი“. GTCI_ის უპირატესობა არის ის, რომ ის მოიცავს 

მიკრო და მაკრო ეკონომიკის ასპექტებს და აერთიანებს ერთ ინდექსში.  

GTCI მოდელის სტრუქტურა 

 

GTCI მოდელის მთავარი მიზანი არის ის, რომ გაწეროს გარკვეული პოლიტიკა 

და ამ პოლიტიკის განსახორციელებელი ინსტრუქციები, რომლებიც დაეხმარებიან 

ქვეყნებს განვითარებასა და ადამიანური რესურსის მოზიდვაში, რომელიც იქნება 

პროდუქტიული და დაეხმარება ქვეყანას ეკონომიკურ განვითარებაში.  

 

 

შესავალი ( input ) 



1. ჩართულობა - ინდიკატორი ზომავს ქვეყნებს შორის, ბიზნესს და 

რეგულატორულ გარემოს, რომელიც აუცილებელია ტალანტების მოზიდვისა და 

ზრდისთვის; 

2. კადრების მოზიდვა - ინდიკატორი აფასებს თუ რამდენად ღიაა კონკრეტული 

ქვეყანა მოიზიდოს ნიჭიერი, შესაფერისი კადრები. ამასთან, რამდენად შეუძლია 

განავითაროს ქალებისა და ხანდაზმული ადამიანების უნარები; 

3. ზრდა - ინდიკატორში მოიაზრება ქვეყნის შესაძლებლობა განავითაროს 

მოქალაქეების უნარები, მათ შორის დაწყებითი და უმაღლესი განათების კუთხით. 

ამასთან მნიშვნელოვანია მუშაობის დროს გამოცდილების მიღება და ზრდის 

შესაძლებლობა. რაც უფრო ნიჭიერია ადამიანი, მით მეტი შესაძლებლობა აქვს 

მიიღოს გამოცდილება გლობალურ დონეზე. შესაბამისად, მნიშვნელოვანია 

ქვეყნებმა და ორგანიზაციებმა ეცადონ, რომ შეუქმნან ადამიანებს შესაბამისი 

პირობები, რათა არ მოხდეს მათი გადინება ქვეყნიდან. 

4. შენარჩუნება - ინდიკატორი აფასებს ქვეყანაში ცხოვრების დონეს, ამასთან 

რამდენად არის ქვეყანაში მდგრადი განვითარება.  

უკუკავშირი , (output) – იყოფა VT და GK უნარებად. 

1. VT,  პროფესიული და ტექნიკური  უნარები - შეფასებულია, როგორც საშუალო 

დონის უნარები, რომლებიც უზრუნველყოფს შრომისუნარიანობას და არის 

ინდიკატორი, რომელიც ზომავს, თუ რამდენად ფლობენ მოქალაქეები ტექნიკურ და 

პროფესიულ უნარებს. 

2. GK, გლობალური ცოდნის უნარები - შეფასებულია, როგორც მაღალი დონის 

უნარები და არის ინდიკატორი, რომელიც აფასებს მოქალაქეების გლობალურ 

ცოდნას.  

„გლობალური ნიჭის კონკურენტუნარიანობის ინდექსის“ მოდელის სტრუქტურიდან 

ნათლად ჩანს, თითოეული ინდიკატორის რამდენიმე ქვე-ინდიკატორი. თუმცა მათი 

გამოთვლისას ქვე-ინდიკატორს კიდევ რამდენიმე პუნქტად შლიან. 



 

2022 წლის ანგარიში - გამოქვეყნებულია  by INSEAD, Portulans Institute, and the Human Capital 

Leadership Institute. 

https://www.insead.edu/sites/default/files/assets/dept/fr/gtci/GTCI-2022-report.pdf 
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თემა 2.  გლობალური ტალანტ-მენეჯმენტის  ჩარჩო 

"If each of us hires people who are smaller than we are, we shall become a company of dwarfs. But if 

each of us hires people who are bigger than we are, we shall become a company of giants." 

გლობალური ტალანტ მენეჯმენტის გარემო-პირობები, HR-ის ქმედებები გლობალური 

ტალანტების გამოწვევებთან გამკლავების მიზნით 

მსოფლიოს მასშტაბით ფირმებს 2008 წლამდე შეექმნათ ბიზნესის წარმოების 

მთავარი საფრთხე: ნიჭიერ თანამშრომლებზე მოთხოვნა, ბევრად აღემატებოდა 

მიწოდებას. აღნიშნული ტენდენცია განსაკუთრებით აღინიშნა განვითარებად 

ქვეყნებში, რომლებიც სარგებლობდნენ ძლიერი ბიზნეს ციკლით, რომელიც 

ეფუძნებოდა განვითარებულ ქვეყნებში უზარმაზარ ექსპორტს და ზრდიდა უცხოურ 

პირდაპირ ინვესტიციებს განვითარებული ქვეყნების ფირმებისგან, რომელთაც სურთ 

ისარგებლონ ქვეყანაში არსებული  დაბალი ღირებულების მუშახელით. იქმნებოდა 

პროგნოზები, რომ დეფიციტი კიდევ უფრო გაიზრდებოდა, პრაქტიკულად ყველგან, 

განსაკუთრებით კი განვითარებად ქვეყნებში. ფირმები აგრესიულად მუშაობდნენ 

არსებული თანამშრომლების შესანარჩუნებლად, ხშირად უზრუნველყოფდნენ 

ტრენინგებს, რათა ფირმა უფრო მიმზიდველი  ყოფილიყო. "ნიჭი" გახდა მთავარი 

სიტყვა გლობალურ ბიზნესში. ფირმები მრავალი გლობალური გამოწვევის წინაშე 

აღმოჩნდნენ, მათ შორის, მნიშვნელოვანი იყო, სწორი რაოდენობის კომპეტენტური 

თანამშრომლების საჭირო ადგილზე და საჭირო დროს განლაგება. 

ორგანიზაციებს  შეექმნათ გამოწვევა ოპერაციების ხარჯების კუთხით, მათ შორის: 

ოპერაციების საზღვარგარეთ გადასაადგილებლად, დაბალი ხელფასების გადახდასა 

და შემდეგ კომპეტენტური თანამშრომლების მოძიებაზე. ყველა ეს გამოწვევა 

მოგვარდა ”გლობალური ტალანტ მენეჯმენტის” ინიციატივებით. რაც მოიცავდა 

სხვადასხვა HR ქმედებებს, რომელიც დაკავშირებული იყო გლობალური ტალანტ 

მენეჯმენტის გამოწვევებთან. 

გლობალური ნიჭის გამოწვევები და გლობალური ტალანტ მენეჯმენტი 



დღევანდელ სწრაფად მოძრავ, უკიდურესად გაურკვეველ და ძლიერ 

კონკურენტულ გლობალურ გარემოში, მსოფლიოს მასშტაბით ფირმები უამრავ 

გლობალურ ტალანტ მენეჯმენტის გამოწვევას აწყდებიან. გლობალური ტალანტის 

გამოწვევები წარმოიქმნება, რადგან ფირმები მსოფლიო ასპარეზზე კონკურენციას 

ეწევიან დინამიკურ გარემოში რათა უზრუნველყონ, საჭირო რაოდენობის ტალანტები, 

შესაბამის ადგილებსა, შესაფერის ფასებსა და დროში. ფირმებს, რომლებიც 

წარმატებით ართმევენ თავს ამ გამოწვევებს, შეუძლიათ უზრუნველყონ ან/და შექმნან 

სამუშაო ძალა, რომელიც მოკლე დროში დააკმაყოფილებს ფირმის  მოთხოვნებს. 

მიგვაჩნია, რომ  გლობალური ტალანტ მენეჯმენტი მოითხოვს, რომ დამსაქმებლები 

რეაგირებდნენ გლობალური სამუშაო ძალის პრობლემებზე და მათთან 

პარტნიორობით იმუშაონ ბიზნესის მიზნების მისაღწევად.  

გლობალური ტალანტ მენეჯმენტის გამოწვევების წარმატებით გადასაჭრელად, 

ყველა ზომის ფირმას შეუძლია და უნდა ისარგებლოს ადამიანური რესურსების 

მართვის მრავალფეროვანი მოდელით, რაც მოიცავს ადამიანური რესურსების 

პოლიტიკისა და კონკრეტული ადამიანური რესურსების პრაქტიკის შემუშავებას და 

დანერგვას. ფართო გაგებით, გლობალური ტალანტ მენეჯმენტი გულისხმობს HR 

ქმედებების გამოყენებას, რათა უზრუნველყონ საჭირო ტალანტების 

ხელმისაწვდომობა მრავალეროვნული საწარმოების მიერ, რომლებიც კონკურენციას 

უწევენ გლობალურ გარემოში;   იგი მოიცავს HR პოლიტიკასა და პრაქტიკას, 

რომლებიც დაკავშირებულია დაგეგმვასთან და პროგნოზირებასთან, 

თანამშრომლების მოძიებას, შერჩევას, მოტივაციას, განვითარებას, შეფასებას, 

შენარჩუნებასა და განთავისუფლებასთან, რომელიც შეესაბამება ფირმის სტრატეგიას. 

გლობალური ტალანტ მენეჯმენტის  მთავარი გამოწვევები 

გლობალური ტალანტ მენეჯმენტი ხორციელდება დინამიკურ გარემოში. 

მრავალ ფაქტორს შორის, რომლებიც განსაზღვრავენ კონკრეტული ფირმების 

სპეციფიკურ გამოწვევებს შეიძლება მივაკუთვნოთ:   



ა) დემოგრაფიის ცვლილება, 

ბ) მოთხოვნა საჭირო კომპეტენციისა და მოტივაციის მქონე მუშებზე, 

 გ) საჭირო კომპეტენციებისა და მოტივაციის მიწოდება. 

დიაგრამა 2.1 ასახავს კავშირს ამ მამოძრავებლებსა და  HR ქმედებებს შორის, 

რომლებიც გამოიყენება გლობალურ ტალანტ მენეჯმენტში. 

 

დემოგრაფია 

მსოფლიო დემოგრაფია გლობალური ტალანტ მენეჯმენტის კიდევ ერთი 

მთავარი მამოძრავებელია. ჩრდილოეთ ამერიკაში, დასავლეთ ევროპაში, იაპონიასა და 

ავსტრალიაში საპენსიო ასაკზე გადის baby boomer-ების თაობა. მიუხედავად იმისა, 

რომ ეს შეიძლება შედარებით მოკლევადიანი ფენომენი იყოს ჩრდილოეთ ამერიკაში 

(დღევანდელი შობადობისა და იმიგრაციის მაჩვენებლების გამო),  მოსახლეობის 

შემცირება გრძელვადიანი მოვლენაა დასავლეთ ევროპასა და იაპონიაში. 



გრძელვადიანი პერსპექტივა სავალალოა: 2025 წლისთვის 15–64 წლის ასაკის 

ადამიანების რაოდენობა 7 პროცენტით შემცირდება გერმანიაში, 9 პროცენტით 

იტალიაში და 14 პროცენტით იაპონიაში. თუ გაითვალისწინებთ 70 მილიონ baby 

boomer-ს, რომლებიც სავარაუდოდ, პენსიაზე გავლენ მომდევნო 15 წლის 

განმავლობაში (აშშ) და იმავე პერიოდში მხოლოდ 40 მილიონი მუშახელი აპირებს 

სამუშაო ბაზარზე შესვლას, აშკარად ვხედავთ, რომ მშრომელთა ნაკლებობა 

გარდაუვალია.  ადამიანური რესურსების მენეჯერის სტივენ ჰიჩის თანახმად: ”ჩვენ 

გლობალური პრობლემა გვაქვს და ის მხოლოდ გაუარესდება”. რა თქმა უნდა, 

პროგნოზები გარკვეულწილად კორექტირდება, რადგან  არსებული ეკონომიკური და 

ფინანსური კრიზისის შედეგად უფრო მეტი baby boomer-ი აგრძელებს მუშაობას 

საპენსიო დანაზოგების მნიშვნელოვანი შემცირების გამო.  მიუხედავად იმისა, რომ 

მრავალი ქვეყნის მოსახლეობა ბერდება და ზომით იკლებს, ზოგ შემთხვევაში კი 

პირიქით ხდება - მოსახლეობა ფართოვდება და ახალგაზრდავდება (Strack, et al., 2008).  

ამრიგად, არსებული დემოგრაფიული მახასიათებლების შესახებ ინფორმაცია უნდა 

გააჩნდეს ნებისმიერ ფირმებს.   

მოთხოვნა კომპეტენციისა და მოტივაციის მქონე მუშებზე 

ახალი სამუშაო ადგილები,  მოითხოვს უფრო მაღალი დონის კომპეტენციებს, 

რომლებიც  განისაზღვრება როგორც "ძირითადი და მოწინავე უნარ-ჩვევები, ცოდნა 

და შესაძლებლობები", ან "სწორი ნოუ-ჰაუ". არსებული სამუშაო ადგილების მიმართ 

სულ უფრო იზრდება მოთხოვნა თანამშრომლებზე, რომლებიც მზად არიან სამუშაო 

შეასრულონ ახალ და ცვალებად პირობებში, რაც მოითხოვს დამატებითი 

კომპეტენციების განვითარებას. მათ შორის თანამედროვე ტექნოლოგიების 

გამოყენებას.   

ძირითადი უნარ-ჩვევების გარდა, იზრდება იმ სამუშაო ადგილების რიცხვი, 

რომლებიც მოიცავს ”knowledge work”-ს და, შესაბამისად, იზრდება მოთხოვნა ე.წ. ” 

„knowledge worker” ეს ასეა მთელ მსოფლიოში, იქნება ეს ჩინეთი, ინდოეთი, ევროპა 



თუ ჩრდილოეთ ამერიკა. ერთ-ერთი შეფასებით, მხოლოდ აშშ-ში 137 მილიონი 

მუშაკიდან 48 მილიონი შეიძლება შეფასდეს, როგორც ცოდნის მუშაკი. knowledge work 

ხშირად მოითხოვს კომპეტენციებს, რომლებიც მიიღწევა ფართო განათლებით და 

ტრენინგებით. ზოგადად, ასეთ სამუშაოს შეუძლია მნიშვნელოვანი გავლენა იქონიოს 

კომპანიის წარმატებაზე. ცოდნის მუშაკებში შედიან მენეჯერები, ლიდერები, 

მკვლევრები, ბუღალტრები, ინფორმაციის სპეციალისტები,  სამედიცინო და 

ფარმაცევტული სპეციალისტები. ცოდნის ასეთი მუშაკები ხშირად ერთად მუშაობენ 

მრავალეროვნულ კომპანიებში.   

გლობალური საშტატო სააგენტოს Manpower მიერ ჩატარებულმა კვლევამ 

აჩვენა, რომ ოცდაშვიდი ქვეყნის 37,000 კომპანიის თითქმის 40 პროცენტისათვის 

გამოწვევად რჩება საჭირო კადრის აყვანა.  

ყველაზე ხშირად კანდიდატების არაკვალიფიციურობის მიზეზად სახელდება: 

ინგლისური ენის არ ცოდნა (რაც საჭიროა საერთაშორისო ბიზნესის წარმოებისთვის), 

გუნდში მუშაობის გამოცდილების ნაკლებობა და ლიდერის როლის შესრულების 

სურვილი. მიუხედავად იმისა, რომ ინდოეთის, ჩინეთისა და ბრაზილიის ქვეყნების 

კურსდამთავრებულთა რიცხვი ძალიან შთამბეჭდავია, ისე როგორც საქართველოში 

ისინი ვერ ახერხებენ ამა თუ იმ საერთაშორისო კომპანიაში დასაქმებას.  

 

საჭირო კომპეტენციებისა და მოტივაციის მქონე მუშების მიწოდება 

ისეთ ქვეყნებში,  როგორიცაა ჩრდილოეთ ამერიკა, დასავლეთ ევროპა და 

იაპონია, ასევე მოსალოდნელია კომპეტენციების სიმცირე. მოზრდილთა წიგნიერების 

აშშ-ს ეროვნული კომისიის  ანგარიშის თანახმად, 80-დან 90 მილიონ ამერიკელ 

მოზრდილს არ აქვს კომუნიკაციის ძირითადი უნარები. 25–35 წლის ამერიკელი 

ახალგაზრდები არ არიან ისეთივე განათლებულნი, როგორც მათი მშობლები. იგივე 

რეალობა გვხვდება არაბულ ქვეყნებშიც, სადაც ახალგაზრდა თაობა ხედავს, რომ 



კავშირები და არა განათლება ხშირად კარიერული წარმატებისკენ მიმავალი გზაა.  აშშ-

ს მოზრდილთა წერა-კითხვის ეროვნული კომისიის თანახმად, საგანმანათლებლო 

მიღწევების შემცირება  აშშ-ს არაკონკურენტუნარიან მდგომარეობაში აყენებს.  

ტექნიკური ცოდნის მუშაკთა ნაკლებობის გამო კომპანიები, როგორიცაა Microsoft, 

Cisco და Wipro, თხოვნით მიმართავენ აშშ-ს კონგრეს რათა ყოველწლიურად 

გაზარდონ H-1B სავიზო ნებართვების რაოდენობა.  

 

 

 

გლობალური ტალანტის გამოწვევები: შეჯამება 

არსებობს რამდენიმე გლობალური გამოწვევა ტალანტებისათვის, რომლებიც 

ფირმებმა რაც შეიძლება ეფექტურად უნდა მართონ, მათ შორის: 

 ძალიან ცოტა ტალანტია მაშინ როცა საჭიროა; 

 ძალიან ბევრი ტალანტია მაშინ როცა საჭირო არ არის; 

 საჭირო ტალანტი ხელმისაწვდომია არასწორ ადგილზე (ან პოზიციაზე); 

 საჭირო ტალანტი ხელმისაწვდომია არასწორ ფასად. 

ამგვარი პირობების შედეგად, ფირმებს შეუძლიათ: 

(ა) შეამცირონ / დაამატონ თანამშრომლები და თანამდებობები მშობლიურ ქვეყანაში;  

(ბ) სხვა ქვეყანაში გადასვლა დანახარჯების შემცირების მიზნით.  

 გ) თანამშრომელთა შემცირება/დამატება სხვა ქვეყნებში.  

დ) გარდა ამისა, მათ შეიძლება აირჩიონ არსებული კადრების გადამზადება და არ 

მიანიჭონ პრიორიტეტი  გარედან ახალი კადრების მოზიდვას. 



ე) გააუმჯობესონ  მუშაობის მენეჯმენტი, რათა უზრუნველყონ თანამშრომელთა 

პროდუქტიულობის ზრდა.  

ვ) ზოგიერთ სიტუაციაში, ფირმებს შეიძლება დასჭირდეთ  მრავალი ადგილის 

შემცირება და გაუქმება.  

HR ქმედებები გლობალური ტალანტ მენეჯმენტის გამოწვევების მოსაგვარებლად 

 გლობალური ტალანტების გამოწვევების აღმოფხვრა შესაძლებელია HR_ის 

საშუალებით.  პირველ ნაბიჯს წარმოადგენს ტალანტ მენეჯმენტის ზუსტი დიაგნოზის 

შესაბამისობა HR_ის გადაწყვეტილებებთან.  ასეთი ქმედებები შეიძლება იყოს: 

 ორგანიზაციული კავშირები; 

 ადგილმდებარეობის დაგეგმვა და მართვა; 

 მოზიდვა და შერჩევა; 

 ტრენინგი და განვითარება; 

 პერფორმანსის შეფასება; 

 კომპენსაცია; 

 კადრების  დამაგრება; 

 განთავისუფლება. 

ორგანიზაციული კავშირები 

ტალანტ მენეჯმენტის მოქმედებებს გლობალური კონკურენტული 

უპირატესობის მოპოვება და შენარჩუნება შეუძლიათ, მხოლოდ იმ შემთხვევაში თუ 

ისინი  თანხვედრაშია ორგანიზაციის სტრატეგიებთან. მაგალითად ნოკიამ 

გადაწყვიტა კომპანიის რუმინეთში განთავსება, რადგან იცოდა, რომ იქ სამუშაო ძალა 

კომპეტენტური იყო და ასევე, სურდა გამოეყენებინა დაბალანაზღაურებადი სამუშაო 

ძალა. Nokia– ს ეს ნაბიჯი კარგად ერგება მათ ბიზნეს სტრატეგიას: იყო მაღალი 

ხარისხის მობილური ტელეფონების მწარმოებელი. HR ქმედება ასახავდა მჭიდრო 

კავშირს ფირმის ბიზნეს სტრატეგიასა და მისი გლობალური ტალანტ მენეჯმენტის 



სტრატეგიას შორის. ეს კავშირი შესაძლებელი იყო იმის გამო, რომ ნოკიამ შეკრიბა 

ფართო ინფორმაცია  შრომის ბაზრის შესახებ და შემდეგ გამოიყენა იგი 

ინფორმირებული გადაწყვეტილების მისაღებად, თუ სად უნდა განთავსებულიყო 

მათი ბიზნესი.    

მდებარეობის დაგეგმვა და მართვა 

ისეთი მრავალეროვნული ფირმები, როგორიცაა ნოკია, სწრაფად ფართოვდებიან 

და ახდენენ ფილიალების განთავსებას მთელ მსოფლიოში. სულ რაღაც სამი წლის 

განმავლობაში IBM- მა დაიქირავა 90 000-ზე მეტი ადამიანი ბრაზილიაში, ჩინეთსა და 

ინდოეთში. 2001 წელს ინდოეთში Accenture– ს 250 თანამშრომელი ჰყავდა;  2007 

წლისთვის კი 35000-ზე მეტი.  ფირმების ინდოეთში სწრაფად გადაადგილების 

შედეგად, ინდოეთის ერთი შეხედვით შეუზღუდავი კვალიფიციური შრომითი 

ბაზარი თითქმის სრულად იყო დასაქმებული. ხშირად   კომპანიები, რომლებიც 

საზღვარგარეთ მდებარეობენ, აგზავნიან  საკუთარ თანამშრომლებს, რათა 

უზრუნველყონ მონიტორინგი და  საიმედო შრომის მიწოდება, შესაბამის  ფასად. 

საერთაშორისო ბაზარზე გასვლის დროს მნიშვნელოვანია პასუხი გაეცეს შემდეგ 

კითხვებს: 

 რატომ წავიდეთ? რატომ უნდა გადავიდეთ იქიდან, სადაც ახლა ვართ? უნდა 

გავიტანოთ  აუთსორსინგზე თუ ოფშორზე ოპერაციების ნაწილი; 

 სად წავიდეთ? რომელ ქვეყანაში? გავაკეთეთ თუ არა ქვეყნის შეფასებები 

ქვეყნის ადგილმდებარეობის შესახებ ისეთ საკითხებზე, როგორიცაა: 

კომპენსაციის დონე, სამუშაო ძალის უნარების ხელმისაწვდომობა, დასაქმების 

კანონმდებლობა და კულტურის შესაბამისობა?; 

 როგორ წავიდეთ? გავაფართოოთ ჩვენი საქმიანობა? გამოვიყენოთ შერწყმა თუ 

შესყიდვა? 

 როდის წავიდეთ? საჭიროა თუ არა წასვლა ერთი წლით? გვაქვს დრო, რომ 

შევქმნათ იმიჯი ახალ ქვეყანაში, რომელიც საშუალებას მოგვცემს მოვიზიდოთ 



საუკეთესო აპლიკანტები (ანუ აღიქმებიან როგორც "ერთ-ერთი საუკეთესო 

კომპანია, სადაც უნდა იმუშაონ?").  სხვა ქვეყანაში შესვლის შემთხვევაში, 

დაგვჭირდება სამუშაო ძალის მართვის ახალი მეთოდების შემუშავება? უნდა 

შევცვალოთ პერსონალის დაქირავებისა და ტრენინგის პრაქტიკა, მაგალითად, 

ადგილობრივი თანამშრომლებისთვის? გსურთ თუ არა შეიქმნას HR 

პოლიტიკისა და პრაქტიკის ერთიანი ნაკრები  ყველა ბაზრისთვის?? 

 როგორ დავაკავშიროთ? როგორ დავაკავშიროთ თანამშრომლები ერთმანეთთან 

რათა მოახდინონ ცოდნისა და უნარების ეფექტურად გადაცემა? 

გარდა ამ კითხვებისა, მნიშვნელოვანია მულტინაციონალურმა ფირმებმა 

გამოიყენონ ადამიანური რესურსების მართვის ტრადიციული მეთოდებიც.  მათ 

შორის  განსაზღვრონ ინდივიდების რაოდენობა და  ის უნარ-ჩვევები, რომლებიც 

საჭიროა კონკრეტული სამუშაოს შესასრულებლად. 

 

მოზიდვა და შერჩევა 

ორგანიზაციები, რომელთაც სჭირდებათ მრავალფეროვანი სამუშაოების 

შესრულება აცნობიერებენ, რომ მსგავსი დასაქმებულის მოძიებას ბევრად უფრო დიდი 

დრო სჭირდება.  ლიტერატურაში არსებობს  ტალანტების  მოზიდვისა და შერჩევის 

ორი ერთმანეთისგან განსხვავებული მიდგომა:  

 ერთი მიდგომა მიიჩნევს, რომ ფირმის ზოგიერთი თანამშრომელი უფრო 

ფასეულია, ვიდრე სხვები.  ჰუსელიდმა აღნიშნულ მიდგომაში გამოიყენა 

ალფა ტერმინოლოგია, მაგალითად,  “A” ტიპის მოთამაშეები,  “B” ტიპის 

მოთამაშეები და  “C” ტიპის მოთამაშეები. ისინი იმავე ინიციალებს 

ანიჭებენ ფირმის პოზიციებს. მაგალითად,  "A"  პოზიცია ყველაზე 

მნიშვნელოვან გავლენას ახდენს ფირმის ფუნქციონირებაზე.  (მაღალი 

რგოლის მენეჯერები) 



  „დიფერენცირებული სამუშაო ძალის მიდგომის“ საპირისპიროდ დიდი 

ბრიტანეთის სადაზღვევო კომპანია Aviva- მ, შეიმუშავა გლობალური 

ტალანტ მენეჯმენტის სტრატეგია, რომელიც ორიენტირებულია "vital 

many“ მართვაზე და არა ერთ კვალიფიციურ თანამშრომლებზე. - ყველა 

თანამშრომელი თანაბრად ფასეულია (დიფერენცირებული მიდგომის 

გათვალისწინებით, როდესაც ზოგიერთს სხვების მიმართ უფრო 

მნიშვნელოვნად განიხილავენ)      

ტრენინგი და განვითარება 

იმ შემთხვევაში, როდესაც კომპეტენციები არ პასუხობს  ფირმების მოთხოვნებს, 

ტრენინგისა და განვითარების პროგრამების გამოყენება  აუცილებელია ტალანტის 

ხარისხის გასაუმჯობესებლად.  

პერფორმანსის შეფასება 

პერფორმანს მენეჯმენტის  სწორი სისტემის არჩევა 

პირველივე კურსზე (ფსიქოლოგიის) სტუდენტებს ასწავლიან, „ეფექტიანობის 

კანონს“. რაც მდგომარეობს შემდეგში: ადამიანების კონკრეტულ ქცევას, რომელსაც 

მოჰყვება დაჯილდოება, წახალისება განმეორებით ხასიათს იღებს, ხოლო ქცევა, 

რომელსაც არ მოსდევს წახალისება დიდი ალბათობით არ მეორდება. წახალისების 

ფორმა  გამოყენებული უნდა იყოს ინდივიდუალურად სხვადასხვა სიტუაციების 

შესაბამისად. ადამიანების განსხვავებული გამოცდილების გათვალისწინებითაც. 

წახალისების  შემდეგ ფორმებს მიმართავენ: აღიარება, პატივისცემა, ფულადი 

ანაზღაურება, დაწინაურება.. მეისონ ჰაიერი აღნიშნავს რომ “What gets measured gets 

done. … If you want to change how an organization behaves, change the measurement 

system.“ მოკლედ მნიშვნელოვანია შეფასების სისტემის შეცვლა. ბილ გეითსმა თქვა . 

რომ “People behave as they are measured.” ადამიანები იქცევიან ისე როგორც აფასებენ. 

მნიშვნელოვანია აღვნიშნოთ, რომ პერფორმანს მენეჯმენტის სისტემას აქვს 2 ნაწილი 



performance appraisal(the process of measuring performance) and performance review (the 

process of communicating the results of the performance appraisal to the person whose 

performance was measured) პირველი პერფორმანსის შეფასების პროცესი და მეორე  

კომუნიკაციის პროცესი იმ შემსრულებლებთან რომლებმაც დადეს აღნიშნული 

შედეგი.  

 შეფასების სისტემის არჩევა  

შეფასების სისტემა შეიძლება აიგოს იმის მიხედვით თუ რაზე არის ფოკუსირებული 

შედეგების გაზომვა  

Trait-based— მახასიათებელ ნიშან-თვისებებზე დაფუძნებული. როგორია 

პერფორმანსი ამას განსაზღვრას კონკრეტული ნიშან-თვისება, რომელიც გააჩნია 

შემსრულებელს. 

Behavior-based—ქცევაზე დაფუძნებული, რაც გულისხმობს რომ პერფორმანსს 

განაპირობებს კონკრეტული ქცევა. 

Knowledge/skill-based—ცოდნაზე და უნარებზე დაფუძნებული, ვარაუდობს 

კონკრეტული ცოდნა და უნარების განსაზღვრავს პერფორმანსს. 

Results-based— შედეგებზე დაფუძნებული. 

 სისტემის გამოყენებისას გასათვალისწინებელია  შემდეგი ფაქტორები : 

 ბიზნეს გარემო; 

 ბიზნესის  სტრატეგია და ხედვები; 

 ორგანიზაციის ზომა; 

  კორპორაციული კლიმატი; 

 ტოპ მენეჯმენტის ღირებულებები და მართვის სტილი; 

 არსებული რესურსები. 



შესაძლოა ყველა შეფასების სისტემა არ მოერგოს ერთნაირად ყველას. მაგალითად   

Trait-based ერგება ყველას, Behavior-based ერგება ზედა და საშუალო როლს 

Knowledge/skill-based - შემსრულებლებს ქვედა დონე და Results-based - ძირითად 

შემსრულებლებს  და აღმასრულებელს  (ტოპ მენეჯმენტს ) 

შემფასებელი:    ნათელა 

დაკავებული 

პოზიცია 

პოტენ

ციალ

ი 

პერფორმანსი შემდეგი 

პოზიცია 

სტატუს

ი 

ჩანაცვლე

ბა 

სტატუს

ი 

ლამარა, 

აღმასრულებე

ლი 

ვიცე-

პრეზიდენტი 

Executive VP 

პ გმ პრეზიდენტი 

და CEO 

 ახლა ჯონი 12-24 

თვე 

 

ბესიკი 

აღმასრულებე

ლი 

ვიცე-

პრეზიდენტი 

Executive VP 

შპ ძგმ პრეზიდენტი 

და CEO 

 

VP & CFO 

12-24 

თვე 

 

ახლა 

ჯონი 12-24 

თვე 

 

შავლეგო 

მთავარი 

ფინანსური 

დირექტორი & 

ვიცე-

პრეზიდენტი 

ჰგ თმ   Blocking 

ბესიკო 

ლამარა 

surplus 

  

ახლა 

ახლა 



VP & CFO 

მაყვალა 

ვიცე-

პრეზიდენტი&

HR VP&HR 

ჰგ გმ     

ჯუმბერი 

ვიცე 

პრეზიდენტი 

& კვლევა და 

განვითარება 

VP,  R&D  

აპ ძჩმ 

(პერფორმანს

ის 

პრობლემა) 

   

Void 

ცარიელი(

დაუკავებ

ელი) 

 

 

განმარტებები 

პოტენციალი:  პ (პოტენციალი); შპ (შეუზღუდავი პოტენციალი); ჰგ (ჰორიზონტალური 

გადაადგილება, როტაცია); აპ (არ აქვს პოტენციალი) 

პერფორმანსი: ძგმ (ძალიან გადააჭარბა მოლოდინს); გმ (გადააჭარბა მოლოდინს); თმ 

(თანხვედრაშია მოლოდინთან); მქ (მოლოდინს ქვემოთ); ძჩმ (ძალიან ჩამორჩება 

მოლოდინს) 

Void ცარიელი(დაუკავბელი):  პოზიციები ჩანაცვლების გარეშე.  

Surplus : პოზიციები ერთზე მეტი ჩანაცვლებით. 

Blocking: არადაწინაურებადი მენეჯერები დაწინაურებადი ქვეშევრდომებით. 

პერფორმანსის პრობლემა: თანამშრომლები რომლებიც ძალიან ჩამორჩებიან 

პერფორმანსის მოლოდინებს.  

Superkeepers: კარიერული გზისა და ანაზღაურების სწრაფი ზრდა, მასში ინვესტირება და 

მენტორობა 

 

 



კომპენსაცია 

კომპენსაციის პირობები მთელს მსოფლიოში მთავარი ფაქტორია 

კონკურენტულ ბაზარზე. გარდა ტრადიციულად აღიარებული კომპენსაციის 

სახეობებისა აუცილებელია ორგანიზაციის მხრიდან მოხდეს თანამშრომელთა 

ხელშეწყობა სხვადასხვა ბენეფიტებით, რომ არ დაკარგონ ღირებული კადრი. ეს 

ბენეფიტები მოიცავს, მოქნილ სამუშაო გრაფიკს, დასაქმებულთა დახმარების 

პროგრამის შექმნას, და სხვა მრავალ ბენეფიტებს, რაც უფრო მეტად მიკუთვნებულად 

აგრძნობინებს თავს დასაქმებულს ორგანიზაციის მიმართ, ამასთან თუ ადრე 

ორგანიზაციებს მიაჩნდათ, რომ დასაქმებულთა პირადი ცხოვრება არ იყო მათი საქმე 

დღეს ეს ხედვა რადიკალურად შეიცვალა. ძალიან ბევრი ორგანიზაცია ცდილობს 

დაეხმაროს თანამშრომლებს შეინარჩუნონ ბალანსი პირად ცხოვრებასა და სამუშაოს 

შორის ყოველ შემთხვევაში განვითარებულ ქვეყნებში ნამდვილად სადაც 

დასაქმებულთა ელემენტარული უფლებები მაინც არ ირღვევა. 

 

შენარჩუნება  



ტალანტების შენარჩუნება არის გლობალური  ტალანტების მართვის ერთ-ერთი 

ყველაზე დიდი გამოწვევა. ჯიმ უოლმა, Deloitte– ს ადამიანური რესურსების 

მმართველმა დირექტორმა თანამშრომელთა დენადობის შესამცირებლად გაზარდა 

გრძელვადიანი ვალდებულებები.  თანამშრომლები, რომლებიც მინიმუმ ექვსი წლის 

განმავლობაში დარჩნენ ორგანიზაციაში მიიღებდნენ უფრო მაღალ ანაზღაურებას.   

გლობალური ტალანტ მენეჯმენტის ბარიერები მოიცავს შემდეგ საკითხებს: 

 უფროსი მენეჯერები საკმარის დროს არ ხარჯავენ ტალანტ მენეჯმენტზე; 

 მენეჯერები, რომლებიც საკმარისად არ არიან ჩართულნი და პასუხისმგებელნი 

თანამშრომლების კარიერაზე; 

 მენეჯერები რომლებსაც არ სურთ იმის აღიარება, რომ სხვადასხვა 

თანამშრომლების შესაძლებლობები და პერფორმანსი განსხვავებულია;  

 HR დეპარტამენტები, რომლებიც არ ფლობენ სათანადო კომპეტენციებს, რათა 

გაუმკლავდნენ გლობალური ტალანტ მენეჯმენტის გამოწვევებს.   

გარდა ზემოთ ხსენებული გამოწვევების, ორგანიზაციაში ტალანტს შეუძლია 

ორგანიზაციაში შექმნას არაერთი პრობლემა. მათ შორის: 

(the ultimatum ) ულტიმატუმი - ვინაიდან ტალანტმა იცის თავისი თავის ფასი და მას 

არ აქვს სამუშაოს პრობლემა, აქვს უამრავი შეთავაზება, ამდენად ხშირად იგი იყენებს 

ურთიერთობისას ულტიმატუმის ენას, რათა მიიღოს ის რაც სურს; 

(The prima donna) - როდესაც ნიჭიერ ადამიანს დიდი, მნიშვნელოვანი წვლილი შეაქვს 

ამოცანის შესრულებაში, მაგრამ ხშირად საკუთარი ქმედებებითა და ხასიათით 

მდგომარეობიდან გამოჰყავს კოლეგები;  

(The runaway enthusiast) - როცა დამწყები ტალანტი, ხშირად ზედმეტი წარმოდგენების 

გამო ეჭიდება რთულ  პრობლემას, ამეტებს საკუთარ უფლებამოსილებას და ახდენს 

ხელმძღვანელის იგნორირებას. ამგვარი ქმედებით ჩრდილავს უშუალო 

ხელმძღვანელს; 



(The fussyeater) - როდესაც ტალანტი ხდება ჭირვეული  და თავად ახდენს, სელექციას  

რას გააკეთებს და რას არა;  

(moments of obscure  brilliance) - ტალანტი სარგებლობს კრეატიულობისა და 

ინოვაციურობის რეპუტაციით,  ამიტომ მაშინაც კი როცა ამბობს შენთვის გაუგებარ 

წინადადებას, მარტივად ახერხებს დაგარწმუნოს, დაგიტოვოს შეგრძნება,  რომ მისი 

იდეა და წინადადება მნიშვნელოვანია. იგი არის ავტორიტეტი და უპირობოდ გიწევს 

დათანხმება მიუხედავად იმისა, რომ მისი მოსაზრება გაუგებარია;   

(The shadows oh the lime light) - ტალანტი ახერხებს დაჩრდილოს სხვების წვლილი და 

აგრძნობინოს მათ, რომ არიან ნაკლებად ღირებულნი. ხშირად ეს ხდება იმ მიზეზით, 

რომ  კონკრეტულ საქმეში მათი წვლილის მიუხედავად სხვისი გაკეთებული საქმეც 

მათ მიეწერებათ. სწორედ ამიტომ, საბოლოო წარმატებას ხშირად ტალანტს აწერენ და 

არა რიგით მომუშავეს, მიუხედავად იმისა, რომ შესაძლოა რიგითი მომუშავის 

წვლილი არანაკლები იყოს; 

(The poachers) - სიტუაცია როდესაც სხვა მენეჯერებს უჩნდებათ სურვილი  „ინადირონ 

თავებზე“, „ტვინებზე“, შედეგად იქმნება   ორგანიზაციიდან ტალანტის გადაბირების 

საფრთხე;  

(The lynch mob) - ორგანიზაციაში ხშირად ყალიბდება ადამიანთა ისეთი ჯგუფი, 

რომელიც ვერ ეგუება მასში ტალანტის არსებობას და მზად არის „გაუთხარონ სამარე“. 

ამგვარი ჯგუფი აპროტესტებს ტალანტის მიმართ მიკერძოებულ (ფავორიტულ) 

დამოკიდებულებას; 

(the victim of the egalitarian) - მენეჯერს აქვს უნარი შეუქმნას ტალანტს ისეთი გარემო 

სადაც შეძლებს უნარების რეალიზებას და განვითარებას, თუმცა ზოგ შემთხვევაში მათ 

არ ეძლევათ მსგავსი შესაძლებლობა, რადგან ორგანიზაციაში სხვა მენეჯერების 

ნაწილი არ აღიარებს მის ტალანტს. არ ეთანხმება  ტალანტის პრივილეგირებულ 



მდგომარეობაში ყოფნას და მიაჩნია, რომ ყველა დაქვემდებარებული უნდა იყოს 

თანაბარ პირობებში.  

(the fallen star) - სიტუაცია როდესაც ტალანტი მოულოდნელად წავა რეგრესისკენ, 

შედეგად კი ვერ ახერხებს  მისგან მოსალოდნელი შედეგების დადებას. 

ათივე სიტუაცია ხშირად გვხვდება ტალანტების მართვისას, რაც ძალიან ბევრ 

გამოწვევას უქმნის მენეჯერს. არ არსებობს ფორმულა რომლითაც შევძლებთ ამ 

პრობლემების მოგვარებას. მენეჯერმა უნდა მოახერხოს ყოველ ჯერზე სიტუაციიდან 

გამომდინარე სწორი გადაწყვეტილებების მიღება. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



თემა 3. საქმიან გარემოში ტალანტის როლი 

ტალანტების მართვაში მოიაზრება ის, რომ ორგანიზაციას ჰყავს დიდი 

შესაძლებლობების მქონე, მაღალკვალიფიციური ადამიანები, რომლებსაც დასახული 

მიზნების მიღწევა ძალუძთ. ტალანტი არის ის რაც ადამიანებს საკუთარი როლის 

შესასრულებლად უნდა ჰქონდეთ. მათ აქვთ ორგანიზაციის საქმიანობაში 

ცვლილებების შეტანის უნარი, სჩვევიათ სწავლა, ზრდა/განვითარება და მომავალში 

მნიშვნელოვანი წვლილის შეტანის პოტენციალით გამოირჩევიან. ტალანტების 

მართვა იმ დებულებაზე დგას რომლის თანახმადაც, „იმარჯვებენ ისინი ვისაც 

საკუთარი ხალხი ჰყავთ“. იანგერი და სხვები ირწმუნებიან, რომ ტალანტების 

მართვისადმი მიდგომა მოიცავს „შიგნიდან ზრდის აქცენტირებას“, რადგან მიაჩნიათ, 

რომ ტალანტების მართვა ბიზნეს სტრატეგიის საკვანძო კომპონენტია, რომელიც 

გვიჩვენებს თუ როგორია მნიშვნელოვანი კომპეტენციები და კვალიფიკაცია, სახავს 

მკაფიოდ განსაზღვრულ კარიერულ გზებს, წარმართავს მენეჯმენტის განვითარებას, 

მუშაკთა წვრთნას და მოითხოვს მაღალ ეფექტიანობას.  

ტალანტების მართვის არაერთი ვერსია არსებობს, მაგრამ ასეა თუ ისე იგი 

მოიცავს  ადამიანური რესურსების მართვის ისეთ ტრადიციულ მიმართულებებს 

როგორიცაა:  

 შრომითი რესურსების დაგეგმარება; 

 კადრების შევსება; 

 დასაქმებულთა დამაგრების მართვა; 

 საქმიანობის მართვა; 

 პოტენციალის შეფასება; 

 ლიდერობა და მართვის განვითარება 

 ჩანაცვლების დაგეგმარება; 

 კარიერის დაგეგმარება. 



                განსხვავება ისაა, რომ ტალანტების მართვა უფრო ფართო მცნება და 

მიდგომაა, რომელიც საკადრო საქმიანობის ამ სახეობებს „გვირგვინს ადგამს“. 

წარმოგიდგენთ ტალანტების მართვის CEMEX Ltd-მიერ შემუშავებულ მოდელს.  

 

ტალანტების ბაზა 

ტალანტების მართვის დანიშნულებაა ტალანტების მართვის ჩამოყალიბება, 

საიდანაც საკვანძო როლებისთვის საჭირო მუშაკებს ვიღებთ. ეს ტალანტების 

კონვეიერის ამუშავებით ხორციელდება, რომელიც უზრუნველყოფს ტალანტების 

ბაზის შესანარჩუნებლად საჭირო ტალანტების მოდინებას საკადრო რესურსების 

მოძიების, ტალანტების აღმოჩენისა და მათი ზრდა განვითარების მიზნით. ამ 

ყველაფრის სათავე ბიზნეს სტრატეგიაა, რომელიც საკადრო გეგმებს შეიცავს. 

ტალანტების მართვა განსაზღვრავს ტალანტების ბაზის მასშტაბს და გავლენას ახდენს 

შრომითი რესურსების გეგმებზე.  



 

 

 ტალანტების ბაზა  ორგანიზაციისთვის აუცილებელი ნიჭიერი ადამიანების ის 

ჯგუფია, რომელიც ძირითადად თანამდებობათა უპრობლემოდ შევსების 

შესაძლებლობას ქმნის. ტალანტების პოლიტიკამ უნდა განსაზღვროს ორგანიზაციის 

ხედვა იმაზე, თუ რას ნიშნავს ნიჭი და ვის უნდა ვანდოთ ტალანტების მართვა.  

ტალანტების მართვის სტრატეგიამ, შრომითი რესურსების დაგეგმარების შესაბამისად 

უნდა განსაზღვროს ტალანტების ბაზის მასშტაბები (მოცულობა) და გაუძღვეს 

ტალანტების „მილსადენის“ მუშაობას.  

კრიტერიუმები: მნიშვნელოვანია განისაზღვროს ტალანტების ბაზაში მოსახვედრად 

საჭირო ძირითადი კომპეტენციები და უნარ ჩვევები, ეს კრიტერიუმები ადამიანების 

პოტენციალის დასადგენად და მათ შესარჩევად უნდა გამოვიყენოთ.  სახელმწიფო 

სამსახურის დეპარტამენტი თავისი ხელმძღვანელი თანამდებობებისთვის სამ 

კომპონენტს იყენებს: 

1. შესაძლებლობები: ტექნიკური უნარ ჩვევები, დამოკიდებულება და ქცევა; 

2. მისწრაფებები: რთული მიზნების დასახვა და მიღწევა, საკუთარ სფეროში 

სწავლის შესაძლებლობათა ძიება; 



3. თანამონაწილეობა: ემოციური და რაციონალური კავშირი ორგანიზაციასთან, 

რომელსაც შედეგად შესაბამისი ძალისხმევა მოსდევს.  

ფერნანდეს-არაოზი თავის სტატიაში დიდი ნიჭიერების შემდეგ კრიტერიუმებს 

ასახელებს: 

 მოტივაცია:  უანგარო მიზნების მიღწევის ძლიერი სურვილი; 

 ცნობისმოყვარეობა: ახალი გამოცდილების, ცოდნის შეძენისკენ სწრაფვა, 

მიუკერძოებელი შეფასების მიღება და სწავლისა და ცვლილებებისთვის 

მზადყოფნა. 

 ალღო: ინფორმაციის შეგროვებისა და გააზრების უნარი, რაც ახალი 

შესაძლებლობების პერსპექტივას იძლევა; 

 ვალდებულება: ემოციისა და ლოგიკის მოხდენილად გამოყენების უნარი, 

რათა  იმგვარად გადმოსცეს საკუთარი ხედვა, რომ მოახდინოს ადამიანთა 

დარწმუნება და მათთან კავშირის დამყარება; 

 გაბედულება: რთული მიზნებისთვის საბრძოლველად საჭირო ყველა 

თვისება და წინააღმდეგობების გადალახვის უნარი; 

ტალანტების საჭიროება 

 ნიჭიერი ადამიანის არსებობა უზრუნველყოფს „ტალანტების საჭიროების“ 

პოლიტიკის განხორციელებას, რაც ნიშნავს, რომ ორგანიზაციას ჰყავს საჭირო ნიჭიერი 

ადამიანები, რომლებსაც ხელმძღვანელებზე მზარდი მოთხოვნილების 

დაკმაყოფილება და სხვა საკვანძო თანამდებობების დაკავება შეუძლიათ. ეს არის 

პრაქტიკული მიდგომა და არა მმართველობის ჩანაცვლების გეგმები, რომლებსაც 

მსხვილი ბიუროკრატიული კომპანიები იყენებენ. ეს გეგმები მოლოდინს არასდროს 

ამართლებდა უფრო ნაკლებად წარმატებულია მოქნილ და სწრაფად ცვალებად 

ორგანიზაციებში, სადაც ჩანაცვლების გეგმები  შემუშავებისთანავე მოძველებულია. 

მაკდონელი და კოლინგსი აღნიშნავენ: ჩანაცვლების დაგეგმარება წარმოიშვა 

ტრადიციული მოკლევადიანი ხედვიდან, რომელიც ხელმძღვანელ პირთა 



მოულოდნელი გადადგომის შემთხვევისთვის მათ შეცვლას ისახავდა მიზნად. დღეს 

კი გაცილებით რთული ამოცანის წინაშე ვართ. ნიჭიერი ადამიანების მომზადება 

მაღალი დონის, ზოგ შემთხვევაში კი ჯერ კიდევ არ არსებული როლის 

შესასრულებლად არის საჭირო. ზოგადი სასიცოცხლო კომპეტენციებისა და უნარ-

ჩვევების მუშაკთა გამოყენება ტალანტების ბაზაში ორგანიზაციას 

გამოთავისუფლებული თანამდებობების შევსების ბევრად დიდი არჩევანის 

შესაძლებლობას აძლევს. ხელმძღვანელობას რაც შეიძლება შესაფერისი კანდიდატის 

შერჩევისა და მოცემული როლის კონკრეტული მოთხოვნის დასაკმაყოფილებლად 

მისი სათანადო დაოსტატების შესაძლებლობა უნდა ჰქონდეს.  

ტალანტების მართვის პოლიტიკა 

ტალანტების მართვის პროგრამაზე მუშობისას ორგანიზაციას ორი პოლიტიკური  

გადაწყვეტილების მიღება უწევს: 

1. გაატაროს თუ არა „ტალანტების საჭიროების პოლიტიკა“?. აუცილებელია 

ითქვას, რომ ამის გაკეთება მიზანშეწონილის ნებისმიერ შემთხვევაში, როცა 

ნიჭიერ ადამიანებზე სამომავლო მოთხოვნის ზუსტი განსაზღვრა ჭირს. დღეს ეს 

ტიპური შემთხვევაა; 

2. მეორე პოლიტიკური გადაწყვეტილება უკავშირდება პასუხს კითხვაზე- ვინ 

უნდა მიიღოს მონაწილეობა ტალანტების მართვის პროგრამაში. არჩევანი 

ექსკლუზიურ და ინკლუზიურ მიდგომებს შორის არის გასაკეთებელი. 

ექსკლუზიური მოდგომა - ელიტური ჯგუფების მაღალი პოტენციალის მქონე 

მუშაკების - „ვეშაპების“ გამოყოფას ითვალისწინებს. ეს ადამიანები სავარაუდოდ 

მომავალი ლიდერები არიან, რომლებიც ორგანიზაციაში ხელმძღვანელ პოსტებს 

დაიკავებენ. ჰუსელიდი და სხვები ირწმუნებიან, რომ ტალანტების მართვის 

პოლიტიკა უნდა იყოს ორიენტირებული „A“ ტიპის ადამიანებზე, რომლებიც ამ 

კატეგორიაში შედიან. მაგრამ ექსკლუზიურობის დღევანდელი ფორმა 

ითვალისწინებს, რომ ტალანტების მართვა რამდენიმე სხვა საკვანძო პოზიციასაც 



შეეხება, მაგალითად: პროფესიულ თუ ტექნიკურ როლებს ან თუნდაც საშუალო 

რგოლის მენეჯერებს. როგორებიც არიან: დეპარტამენტის ხელმძღვანელები თუ 

გუნდის ხელმძღვანელები.  

ინკლუზიური მიდგომის ამოსავალია, რომ ორგანიზაციის ყველა მუშაკი 

ამჟამად ან პოტენციურად ნიჭიერი ადამიანია და თავის გამოჩენის შესაძლებლობა 

და განვითარების მიცემის შესაძლებლობა ესაჭიროება. 

ყველაზე გავრცელებული ხედვა ის გახლავთ, რომ ტალანტების მართვის 

დანიშნულება დიდი პოტენციალის მქონე ადამიანების მიღება, გამოვლენა და 

განვითარებაა. მაგრამ ეს არ უნდა ხდებოდეს ადამიანთა განვითარების საერთო 

პოლიტიკის ხარჯზე. მართვის საკითხებში მსოფლიოს მასშტაბით ჩატარებულმა 

კვლევამ გამოავლინა, რომ კონსულტანტები ტალანტების მართვის 

საკითხებისადმი როგორც ინკლუზიური, ასევე ექსკლუზიური მიდგომით 

სარგებლობენ.  

ტალანტების განვითარების სფეროში კომპანიის ერთ-ერთმა ხელმძღვანელმა ეს 

საკითხი შემდეგნაირად ახსნა: „ფირმაში ტალანტების ყოლა ორ რამეს ნიშნავს -  1. 

მიმაჩნია, რომ ყველა ადამიანი თავისებურად ნიჭიერია. ჩვენ ნათელი გონების 

ადამიანებს ვიზიდავთ, მაგრამ ჩვენი კომპანია, ასევე ამ ადამიანების რეალიზების 

ვალდებულებას იღებს.  ამგვარად,  დარწმუნებული ვართ იმაში, რომ ყველა 

ნიჭიერია, ასევე იმაში, რომ გვმართებს მომავალი ლიდერების გამოვლენა, 

რომლებიც მომავალში წამყვან ადგილს დაიკავებენ, ეს კი, საბოლოოდ, 

ხელმძღვანელის როლი იქნება. ამ სფეროებისთვის ტალანტების გამოვლენა და 

ადამიანების აღნიშნული როლების დაუფლებაში დახმარება ჩვენთვის საკვანძო 

ამოცანაა“. 

ზემოთ ჩამოთვლილი მრწამსი დაედო საფუძვლად ფირმის პოლიტიკას, 

რომელიც ტალანტების განვითარების 4 საფეხურს ითვალისწინებს: 



1. მზარდი ტალანტები - საუკეთესო განათლების მქონე ახალგაზრდა 

კურსდამთავრებულები, რომლებსაც სოლიდური ტექნიკური და 

პროფესიული როლებისთვის საჭირო განათლებითა და საკვალიფიკაციო 

ტრენინგებით უზრუნველყოფენ; 

2. ახალი ლიდერები - რომლებიც ატარებენ საგანმანათლებლო ტრენინგებს 

ახალგაზრდა მენეჯერებისთვის, სპონსორებისა და მენტორების 

დახმარებით; 

3. მომდევნო თაობის ლიდერები -  რომლებიც ლიდერობის განვითარების 

პროგრამებს უძღვებიან. 

4. მომდევნო თაობის კორპორაციული ლიდერები - რომლებიც 

უზრუნველყოფილნი არიან განვითარების ინდივიდუალური პროგრამით, 

ქოუჩისა და მენტორის ხელმძღვანელობით და ჩახედულნი არიან 

კორპორაციულ/მმართველობით საქმიანობაში. 

ტალანტების მართვის სტრატეგია 

ტალანტების მართვის სტრატეგიის ნაწილი არის  ხედვა იმის შესახებ, თუ 

როგორ უნდა შეერწყას ტალანტების ბაზის შექმნასთან დაკავშირებული პროცესები 

საერთო მიზნებს - მოვიპოვოთ და განვავითაროთ ტალანტი 

ურთიერთდამოკიდებული ხერხებისა და პოლიტიკის მეშვეობით. 

ტალანტების მართვა ქმედებათა „კონად შეკვრას“ გულისხმობს. სტრატეგიაში 

გათვალისწინებული უნდა იყოს სამომავლო საჭიროება ტალანტებზე, როგორც ეს 

შრომითი რესურსების დაგეგმარებითაა გათვალისწინებული. საჭიროა ასევე 

ყურადღება მივაპყროთ ტალანტების მართვის პოლიტიკის იმ ნაწილს, რომელიც 

დაადგენს, იმას თუ ვინ უნდა მოიცვას ტალანტების მართვის პროგრამამ და როგორ 

განვსაზღვრავთ ტალანტების მართვის არსს, კომპეტენციებისა და პოტენციალის 

გაგებით. 

ტალანტების მართვის სტრატეგიის მიზნები ასე შეიძლება ჩამოვაყალიბოთ: 



 ორგანიზაციის, როგორც „რჩეული დამსაქმებლის“ განვითარება; 

 სამსახურში მიღებისა და სელექციის პროგრამების დაგეგმარება და 

განხორციელება, რაც უზრუნველყოფს კვალიფიციური მუშაკების მოზიდვას, 

რომლებიც ორგანიზაციაში განვითარდებიან და გონივრული დროის 

განმავლობაში დარჩებიან; 

 ტალანტების შენარჩუნების დაგეგმვა და განხორციელება; 

 გასამრჯელოს პოლიტიკის დამკვიდრება, რომელიც მაღალკვალიფიციური 

პერსონალის მოზიდვასა და დამაგრებას უწყობს ხელს; 

 სამუშაო ადგილების შექმნა და როლების შემუშავება, რომლებიც ადამიანებს 

საკუთარ შესაძლებლობათა გამოყენებისა და ავტონომიურობის, 

დაინტერესებისა და რთული ამოცანების წყალობით, უნარ-ჩვევების 

სრულყოფის საშუალებას მისცემს; 

 ტალანტების მართვის პროგრამების შესრულება; 

 ნიჭიერი მუშაკებისთვის წინსვლისა და ზრდა განვითარების 

შესაძლებლობების მიცემა; 

 ნიჭიერთა აღიარება უპირატესობის ალღოსა და მიღწევების წახალისებით; 

 ტალანტების ბაზის დაკომპლექტება და შენარჩუნება, რათა მმართველობის 

მემკვიდრეობითობა „ტალანტების საჭიროების“ პოლიტიკით იქნეს 

უზრუნველყოფილი. 

კაპელი ირწმუნება, რომ ტალანტების მართვის წარმატებული სტრატეგია 

ინკლუზიური უნდა იყოს და ტალანტების მიწოდება-მოთხოვნის შეუსაბამობის 

აღმოფხვრის პრობლემას უნდა წყვეტდეს. ის აცხადებს, რომ ძალზე ბევრ ფირმას 

არსებულ პოზიციებზე გაცილებით მეტი მუშაკი ჰყავს, მაშასადამე ტალანტების 

ნაკლებობას განიცდის.  ის აღნიშნავს, რომ ტალანტების მართვა მხოლოდ მუშაკთა 

განვითარებასა და ჩანაცვლების დაგეგმვას კი არ უნდა ემსახურებოდეს, არამედ 

ფირმას სტრატეგიული მიზნების მიღწევაში უნდა შეუწყოს ხელი. 



კაპელი ტალანტების საჭიროების საკუთარ 4 პრინციპს აყალიბებს და ესენია: 

1. ტალანტის შექმნა ან/და გარედან მოზიდვა, რათა მოხდეს მოთხოვნასთან 

დაკავშირებულ რისკთან გამკლავება; 

2. ტალანტების მოთხოვნის სფეროში არსებული გაურკვევლობის შემცირება; 

3. შემოსავლის მიღება მუშაკთა განვითარებაზე გაწეული ინვესტიციებად; 

4. მუშაკთა ინტერესების დაბალანსება შიდა შრომის ბაზრის შექმნით, 

რომელიც სთავაზობს გარე შრომის ბაზრის ყველა უპირატესობას, რაც 

შეამცირებს კადრების დენადობას და თავიდან აგვაცილებს ხარჯებსა და 

ტალანტების დაკარგვას.  

შრომითი რესურსების დაგეგმარება 

შრომითი რესურსების დაგეგმარება ტალანტების მართვისთვის ადგენს 

ნიჭიერი ადამიანების რაოდენობას, რაც, კომპანიის გეგმებიდან გამომდინარე მას 

მომავალში დასჭირდება. ის ასევე განსაზღვრას რა ტიპის უნარები იქნება საჭირო. 

ამგვარად შრომითი რესურსების დაგეგმარება საშუალებას იძლევა დაეხმაროს 

ტალანტების მართვის პროცესს მიიღონ სწორი გადაწყვეტილება ტალანტების ბაზის 

მასშტაბებსა და შემადგენლობასთან დაკავშირებით. ასევე, ქმნის კადრების შევსების 

საფუძველს რათა ორგანიზაციამ მარტივად მოახერხოს საჭირო რაოდენობისა და 

უნარ-ჩვევების მქონდე ტალანტების მოზიდვა. 

რესურსების მოძებნა 

 ტალანტების ბაზის შესაქმნელად რესურსების მოძიება წარმოადგენს პირველ 

ნაბიჯს. ეს აუცილებელია იმის უზრუნველსაყოფად, რომ ორგანიზაცია იზიდავდეს 

საჭირო უნარების მქონე ადამიანებს, რომლებიც, როგორც სამომავლო როლისთვის, 

ასევე ახლანდელი ვაკანსიისთვის გამოდგებიან. სახელმწიფო რესურსების სამსახურს 

შემოღებული ჰქონდა რესურსების სწრაფი შევსების სქემა, რომელიც კარიერის 

განმავლობაში ხელმძღვანელი თანამდებობისთვის შესაფერის ადამიანთა მცირე 



რაოდენობას ითვალისწინებდა. ეს ახალწვეულები სწრაფ კარიერულ წინსვლას 

ახერხებენ და, მათი კარიერის განვითარების გზაზე საწყისი ნაბიჯების 

დასაჩქარებლად, მრავალგვარი გამოცდილების სწრაფად მიღების შესაძლებლობით 

სარგებლობენ. ისეთ სფეროში მომუშავე ორგანიზაციები როგორიც არის: 

საბუღალტრო აღრიცხვა, საცალო ვაჭრობა, აერო-კოსმოსური ტექნიკა და 

ფარმაცევტიკა სამუშაოდ იწვევენ ახალ კურსდამთავრებულებს, რომლებიც 

მმართველობის პროფესიული როლისა თუ კვლევისა და განვითარების 

მიმართულებით კარიერის აგების პოტენციალს ავლენენ. 

 ტალანტების რესურსების სტრატეგია უნდა შეიცავდეს დამსაქმებლის ბრენდის 

წარმოჩენასა და დასაქმებულის ფასეულ შეთავაზებას, რომელიც მაღალკვალიფიციურ 

კადრებს მოიზიდავს. კადრების შევსების მიზნით დადგენილი როლების 

მახასიათებლები ორგანიზაციაში წინსვლისთვის საჭირო კომპეტენციებს უნდა 

განსაზღვრავდეს. სტრუქტურირებული გასაუბრებები ამ კომპეტენციებზე უნდა იყოს 

კონცენტრირებული, ასევე უნდა გამოიყენონ ინტელექტუალური და 

შესაძლებლობათა ტესტები, რომლებიც შემდგომ განსახილველად შეფასების 

ცენტრებს უნდა გადაეცეს. ინტერვიუერებს გავლილი უნდა ჰქონდეთ პოტენციალის 

შეფასებისათვის საჭირო უნარის ტრენინგები. 

კადრების უზრუნველყოფის შესრულება ტალანტების მართვის სამსახურის 

საზრუნავია, თუმცა ამას ხშირად კადრების შევსების სპეციალისტებს ანდობენ. ხოლო 

მათ, ვისაც ტალანტების მართვა აკისრიათ: „კონვეიერისთვის“ საჭირო 

იდენტიფიკაცია და განვითარება, ტალანტების ბაზის მართვა და საჭიროების 

შემთხვევაში ტალანტების მართვა რჩებათ.  

 აუცილებელია ვიზრუნოთ იმაზე, თუ რა არის საჭირო ტალანტების 

შესანარჩუნებლად, ისევე როგორც მათ მოსაპოვებლად. ამ მიმართულებით 

გადასადგმელ ნაბიჯებს შორისაა: იმის ჩვენება, რომ ორგანიზაცია ნიჭიერ ადამიანებს 

აფასებს, მათ სწავლისა და ზრდა განვითარების ფართო შესაძლებლობას აძლევს, 



აღიარებს და აჯილდოებს მიღწევებისა და პროდუქტიულობისთვის და ინფორმაციას 

აწვდის მიღწეული პროგრესის თაობაზე (სისტემატური უკუკავშირი). ტალანტების 

მართვის სპეციალისტებს ტალანტების შენარჩუნებასთან დაკავშირებული საკითხები 

აკისრიათ. 

ტალანტების გამოვლენა 

 ტალანტების ბაზაში მოხვედრის ღირსი ან საამისო პოტენციალის მქონე 

ადამიანების გამოსავლენად აუცილებელია დადგენილი იყოს სათანადო 

პროცედურები. მათ შეიძლება დაემატოს გასაუბრება ტალანტების მართვის 

სპეციალისტებთან და შესაძლოა იმედის მომცემ მუშაკთა შეფასების ცენტრში 

წარდგენა. რგოლის ხელმძღვანელის მიერ საწყისი შეფასების გაკეთების შემდეგ, 

მუშაკთა კლასიფიცირების მიზნით შეიძლება სამი ყუთის ხერხს მივმართოთ, 

მაგალითად -  „ახალ აღმოჩენილი„ „მზარდი“ და „მაღალი პოტენციალის მქონე“, რაც 

ნიშნავს: „მზადაა ამჟამინდელზე უფრო მაღალი დონის მისაღწევად“ „შეუძლია 

ამჟამინდელზე უფრო მაღალ დონეს უახლოეს ორ წელიწადში მიაღწიოს“ ან 

„საუკეთესოდ ერგება ამჟამინდელ დონეს. “ 

 როგორც კემპბელი და ჰირში აღნიშნავენ პოლიტიკა ტალანტების 

განვითარებისთვის 5 კატეგორიას იყენებს: 

1. როლის შესრულებისას გამოვლენილი დამახასიათებელი სიძნელეები - 

საჭიროებს მაკორექტირებელ  ქმედებებს; 

2. კარგი თანხვედრა (შესაბამისობა) - ამჟამინდელ როლში შემდგომი 

განვითარების შესაძლებლობა; 

3. ჰორიზონტალური განვითარება - კარგი შემსრულებელი, მიზანშეწონილია სხვა 

მიმართულებით მუშაობის შესაძლებლობის განხილვა; 

4. შეუძლია წინ იაროს - კარგი შემსრულებელი, გადადგმული აქვს ერთი ნაბიჯი 

მომდევნო დონისთვის; 



5. დაკვირვების ობიექტი - კარგი შემსრულებელი და მაღალი პოტენციალის 

მქონე,  ჯერ კიდევ საჭიროებს დაკვირვებას. 

პოტენციალის შეფასების ამ მიდგომას 2 პრობლემა ახლავს: 

1. რგოლის ხელმძღვანელმა შესაძლოა კარგად შეაფასოს დღევანდელი 

საქმიანობა, მაგრამ მუშაკის უფრო მაღალ საფეხურზე საქმიანობის 

პოტენციალზე მსჯელობისას  ვერ ივარგოს, რადგან უბრალოდ კარგად ვერ 

ერკვევა იმ დონეზე წარმატებული საქმიანობის მოთხოვნებში; 

2. დღევანდელი წარმატებული საქმიანობა შეიძლება დიდ პოტენციალს 

ავლენდეს, მაგრამ მომავალში საჭირო პოტენციალის ტოლი არ იყოს. 

აღნიშნულ პრობლემებთან გასამკლავებლად 3 ნაბიჯია გადასადგმელი: 

1. უნდა დავაზუსტოთ პოტენციალის შეფასების კრიტერიუმები; ისინი 

ტალანტების ბაზის წევრობისთვის დადგენილ მახასიათებლებს უნდა 

შეესაბამებოდეს; 

2. უნდა მოვამზადოთ რგოლების მენეჯერები, რომლებიც ჩაატარებენ იმის 

პოტენციურ შეფასებას, თუ როგორ უნდა გამოვიყენოთ ეს კრიტერიუმები; 

3. განვიხილოთ 9 უჯრედიანი ბადის გამოყენების შესაძლებლობა. სწორედ ასეთია 

ტალანტების დადგენის ფართოდ გავრცელებული მიდგომა კემპბელისა და 

ჰირშის მიერ შესწავლილი ორგანიზაციების ნახევარი ან უკვე იყენებდა ან 

მომავალში აპირებდა გამოყენებას.  ბადეში ორი ღერძია წარმოდგენილი 

ეფექტიანობა და პოტენციალი, თითოეულს ორი დონე (საფეხური აქვს), 

რომელიც ჯამში 9 უჯრედს ქმნის.  



 

პოტენციალის შეფასების რა მიდგომაც არ უნდა გამოვიყენოთ მნიშვნელოვანია 

რგოლის მენეჯერმა მუშაკთან განიხილოს ეს საკითხი. აუხსნას რა მიზნით ტარდება ეს 

შეფასება და შედეგის შეფასებაც გააცნოს. ეს შეიძლება იყოს დიალოგის ფორმის 

საუბარი, როდესაც მუშაკს საკუთარი აზრის გამოთქმის შესაძლებლობა ექნება. 

საუბარს მუშაკის კარიერული პერსპექტივის თაობაზე საერთო მსჯელობის 

მიმართულება უნდა ჰქონდეს.  თუ ეფექტიანობის გაუმჯობესების შესაძლებლობა 

არსებობს, უნდა მივაღწიოთ შეთანხმებას იმის თაობაზე, თუ რა არის ამისთვის საჭირო 

როგორც მუშკის, ასევე მენეჯერის მხრიდან.  

ტალანტების განვითარება ნიშნავს ნიჭიერი ადამიანების მხრიდან საკუთარი უნარ-

ჩვევების დახვეწასა და ახალი გამოცდილების შეძენას. როგორც „კონვეიერის“ 

დასკვნითი ნაწილი, ტალანტების განვითარება შესაძლებლობას აძლევს მაღალი 

პოტენციალის მქონე მუშაკებს მოხვდნენ ტალანტების ბაზაში, რადგან ზრდა 



განვითარება არასდროს წყდება და მისი კვალიფიციური კადრები სარგებლობენ 

უწყვეტი განვითარებით. ტალანტების განვითარება აერთიანებს როგორც 

ლიდერობისა და მმართველობითი უნარების, ასევე კარიერულ ზრდა/განვითარებას.  

 

 

 წარმოგიდგენთ  მიდგომას, რომელიც ტალანტების მართვის პროცესში  ემყარება 3 

ძირითად ელემენტს:  

1. ნათლად  დანახვა იმისა თუ რა ხდება; 

2.  გაიგო რა სურს თითოეულ მხარეს;   

3. მიაწოდო ოსტატურად, (ანუ დაარწმუნო); 

1. დავინახოთ რა ხდება. სანამ წარმატებულ გეგმას განახორციელებენ მენეჯერები 

მნიშვნელოვანია მოვლენებისა და ფაქტების სისტემურად დანახვა. ზოგჯერ, 

ადამიანები თვლიან, რომ  კომპლექსურობას მოაქვს ქაოსი და მხოლოდ ერთ 

ელემენტზე კონცენტრირება გაცილებით მეტ სარგებელს მოგვიტანს.  რაც, 

ბუნებრივია, არ წარმოადგენს სწორ მიდგომას. როდესაც  შეგწევს უნარი 

პრობლემა  დაინახო კომპლექსურად, მისი მოგვარებაც გაგიადვილდება. ვიდრე 

ტალანტების მართვას შევეხებით გავაფართოოთ კონტექსტი და ვისაუბროთ 

მართვის გამოწვევებზე. რობერტ კეიდელი თავის წიგნში „დაინახე 



ორგანიზაციული სქემა“  ამბობს, რომ მენეჯმენტის ძირითადი სირთულეები 

გამომდინარეობს სამი წინააღმდეგობრივი საჭიროების შეთავსებით. ესენია:  

 კონტროლის საჭიროება; 

 დამოუკიდებლობა; 

 ურთიერთთანამშრომლობა;  

აღნიშნულ ტრიოს  ვეძახით მენეჯმენტის ტრილემას.  

 

 კონტროლი საჭიროა იმისათვის, რომ მივიღოთ გადაწყვეტილება,  

 ურთიერთთანამშრომლობა საჭიროა გუნდური მუშაობისას და  

 დამოუკიდებლობა  საჭიროა ინდივიდუალური ქმედებებისთვის.  

მთავარ პრობლემას წარმოადგენს ის, რომ ეს სამი საჭიროება რთულად ეთავსება 

ერთმანეთს. რატომ? კონტროლს შეუძლია ზიანი მიაყენოს ურთიერთობებს, როგორც 

გუნდურ, ასევე ინდივიდუალურ დონეზე რადგან ხშირად ადამიანები კონტროლს 

აიგივებენ უნდობლობასთან. 

გუნდური მუშაობისას ხშირად იგნორირებულია ინდივიდების მოსაზრებები და 

შესაძლოა დავკარგოთ მუშაობის მუხტი. დამოუკიდებლობა ხელს უშლის გუნდურ 

მუშაობას და  შეიძლება შეამციროს მიღებული შედეგის ხარისხი. მიუხედავად იმისა, 



რომ სამივე კომპონენტის არსებობა საჭიროა. მართვისას ისინი ქმნიან ერთმანეთში 

დაძაბულობას.  

შეგვიძლია გამოვყოთ ტალანტების მართვის 4 მკაფიო სტილი: 

Lurching around- ეს არის მართვის სტილი, როდესაც ადგილი აქვს პრობლემის 

წამოჭრას და განსხვავებული პრობლემების განსხვავებულ მოგვარებას. მაგ. ერთ 

შემთხვევაში შესაძლოა ადამიანებს მისცე შესაძლებლობა გამოიყენონ 

ინდივიდუალიზმი, მეორე შემთხვევაში მკაცრად აფიქსირებ საკუთარ პოზიციას, 

როგორც მენეჯერი და უგულებელყოფ სხვათა აზრებს, ხოლო, მესამე შემთხვევაში 

იყენებ გუნდური თამაშის წესს. 

 

კეიდელის აზრით მართვის აღნიშნული სტილის გამოყენებამ შესაძლოა მიგვიყვანოს 

სრულ კრახამდე, 3 მიზეზის გამო: 

1. პრიორიტეტების არქონა; 

2. ნაკლები ყურადღება მთავარ პრიორიტეტზე; 

3. მეტი ყურადღება ყველაზე დაბალი პრიორიტეტის საქმეზე; 

იმისათვის რომ მართვის ამ 3 სტილიდან ჰარმონიული მართვა შევძლოთ უნდა 

გამოვიყენოთ შემდეგი სინთეზი: 



 

1. ინდივიდუალიზმი; 

2. თანამშრომლობა და გუნდურობა; 

3. გადაწყვეტილების მიღება; 

4. შეთანხმებული გზა წინსვლისთვის; 

5. გუნდურობა; 

6. კონსენსუსამდე მისვლა და საერთო მიზნის აღიარება; 

რა გავაკეთოთ იმისათვის, რომ მართვის მოცემული სქემა გამოვიყენოთ ტალანტების 

მართვისას? ამისათვის აუცილებელია ჩვენი „ტრილემა“ სიღრმისეულად 

შევისწავლოთ. 

ტალანტების მართვის პროცესში არის დაძაბულობის 3 წყარო : ტალანტი, მენეჯერი და 

მესამე მხარე 

კითხვა 1: როგორ ქმნიან მენეჯერები ურთიერთობაში დაძაბულობას? 

1. ნიჭიერი ადამიანის დიდი ხნით შენარჩუნების მცდელობა; 

2. ნაადრევად გამოვლენა (შეფასება) ნიჭიერი ადამიანის; 

3. მიჯაჭვულობა ტალანტთან; 

4. არარეალური მოლოდინები. 

კითხვა 2. როგორ ქმნიან ტალანტები დაძაბულობას? 



1. უფლებამოსილების ფარგლებს აჭარბებენ; 

2. ნაკლებს აკეთებენ ვიდრე მათგან მოელიან; 

3. არ ცდილობენ განავითარონ ურთიერთობები სხვებთან; 

4. არიან არამდგრადები; 

კითხვა 3. მესამე მხარე, როგორ იწვევს დაძაბულობას მენეჯერსა და ტალანტს შორის? 

1. ცდილობენ „ჩაახრჩონ ჭაობში“ ტალანტი; 

2. საყვედურობენ მენეჯერს პრივილეგიების გამო; 

3. აქვთ პრეტენზიები ტალანტის ქცევების გამო. 

             

2. გავიგოთ რა სურს თითოეულ მხარეს 

ჩვენ უკვე ვახსენეთ,  რომ ურთიერთობის ხარისხი დამოკიდებულია იმაზე, თუ 

რამდენად გავუგებთ ერთმანეთს. განსაკუთრებული ყურადღება უნდა დაეთმოს  

ურთიერთობის ხარისხს, როცა კავშირი არის ტალანტსა და მენეჯერს შორის, რადგან 

ხშირად გვიწევს გავუმკლავდეთ ისეთ სიტუაციებს, რომლებიც დროში შეზღუდულია.  



ტალანტი  მუდმივად მოძრაობაშია და სწრაფად რეაგირებს ცვლილებებზე. სწრაფად 

უღებს ალღოს თუ რა სჭირდება ორგანიზაციას გარე ფაქტორების ცვლილებისას.  

პირველი მნიშვნელოვანი ფაქტორი, რომელსაც ადგილი აქვს კომუნიკაციის დროს 

ტალანტსა და მენეჯერს შორის არის სწორად ფიქრი.  

ხშირად ტალანტისგან ისეთი ტიპის  კითხვები ჩნდება, რომელზეც არასდროს 

გიფიქრია და გიწევს პასუხის გაცემა, ამიტომ მნიშვნელოვანია გააუმჯობესო ფიქრის 

არეალი.  

Good thinking- არის განსხვავებული ტიპის ფიქრი, ხშირად მენეჯერები ფიქრობენ 

ზერელედ, ასეთი ფიქრი შესაძლებელი და მისაღებია, ისეთ სიტუაციაში, რომელიც 

უკვე ნაცნობია და წარსულში მსგავსი გადაწყვეტილება უკვე მიგიღია. ტალანტების 

მართვისას მაღალია  განსხვავებული, არაპროგნოზირებული  სიტუაციების გაჩენის 

ალბათობა.  

G-give thinking time  -დაიტოვე დრო ფიქრისთვის. დრო მენეჯერებისთვის ყოველთვის 

არასაკმარისია, მაგრამ არსებობს ასეთი პარადოქსი - ფიქრისთვის დროის დათმობა, 

აჩენს დროის უფრო მეტ რესურსს, მოკლედ დრო ფიქრისთვის ყოველთვის 

მოიძებნება. თუ დროს დავუთმობთ დროს ჩვენი ქმედებები იქნება იდეების 

შესაბამისი. ფიქრის გარეშე ქმედებები შესაძლოა არაეფექტიანი იყოს.  

O- open your thinking - ფიქრის მიზანი არის ის, რომ გავაუმჯობესოთ ქმედებების 

ხარისხი. ფიქრი იწყება ჩარჩოებს მიღმა და აფართოებს შესაძლებლობებს,  ვარიანტებს 

მოცემული პრობლემის გადასაჭრელად. ამისათვის პირველ რიგში მიიღეთ ახალი 

ინფორმაციები საკითხის ირგვლივ და მოახდინეთ მისი ანალიზი  შეფასების გარეშე. 

პრობლემის გადაჭრის სხვადასხვა ვარიანტების აღმოჩენის შემდეგ გაკეთეთ შეფასება. 

როდესაც მიიღებთ კლასიფიკაციას კიდევ ერთხელ განსხვავებული კუთხით შეხედეთ 

თითოეულ ვარიანტს. 



O- organize your thinking -   მნიშვნელოვანია მოვახდინოთ ფიქრის ორგანიზება. 

ამისთვის მივმართოთ  შემდეგ ხერხს.  

1. საჭიროა დავაკვირდეთ რას ვიღებთ ფიქრის შედეგად, თუ ვხედავთ, რომ ერთ 

ადგილზე, წრეზე ვტრიალებთ საჭიროა ამ წრიდან გარეთ გასვლა და ფიქრის 

არეალის გაფართოება. თუ ფიქრის შედეგად საკმაოდ დიდი რაოდენობის იდეები 

დაგროვდა, საჭიროა მისი გაფილტვრა, გაფილტვრის  პროცესში დაგვეხმარება 

მკაფიო კრიტერიუმების და პრიორიტეტების დასახვა.  

2. საჭიროა გონივრული ნაბიჯების გადადგმა. ამისათვის უნდა შევიმუშაოთ  

მოქმედების სტრუქტურა. ერთგვარი დიზაინი ჩვენი ქმედებების.  

3. საჭიროა იმგვარი მოქმედების ჩარჩოს შემუშავება, რომელიც უკიდურესი 

აუცილებლობის გარდა აღარ შეიცვლება.  

d-deepen your thinking - ფიქრის  მთავარი მიზანია, რომ იგი არ დარჩეს ოცნებად და 

მოხდეს პრაქტიკაში მისი რეალიზება. ამიტომ საჭიროა ფიქრების სიღრმისეული 

ანალიზი. რაც გულისხმობს ყოველი ნაბიჯის შემდეგ გავთვალოთ რა მოჰყვება მას.  

ტალანტებთან ურთიერთობისას მნიშვნელოვანია კარგ ფიქრს დავამატოთ 

ტალანტებთან  „ერთად ფიქრი“. რაც გულისხმობს ტალანტისათვის საჭირო დროის 

გამონახვას, რათა ყველა ეტაპი რასაც გადიოდით ცალ-ცალკე გაიაროთ ერთად. 

3. მიაწოდო ოსტატურად 

ტალანტებთან ურთიერთობისას გადამწყვეტი მნიშვნელობა აქვს დიალოგს.  ფიქრის 

მსგავსად დიალოგიც ხშირად ავტომატურია და ვერ ვამჩნევთ მის მნიშვნელოვან 

დეტალებს. ყურადღების მიღმა რჩება მნიშვნელოვანი დეტალები. ამიტომ ის ხშირად 

ნაკლებად ნაფიქრია და  არამიზნობრივი. 

საინტერესოა გავიგოთ, როგორ უნდა მოხერხდეს ტალანტების მართვა ეფექტიანი 

დიალოგით. 



დიალოგის მიზანი უნდა იყოს იმ შედეგის მიღება, რომელიც სურს ორივე მხარეს. 

დიალოგის არსი მდგომარეობს იმაში, რომ ის არ იყოს ცალმხრივი-არამედ უნდა 

წარმოიქმნას უკუკავშირი. დეტალებში დიალოგის პროგნოზი შეუძლებელია, თუმცა 

მნიშვნელოვანია მისი ეტაპობრივად კონტროლი.  შესაძლებელია წინასწარ შეიქმნას 

დიალოგის სტრუქტურა რამდენიმე ვერსიის გათვალისწინებთ.  

დიალოგის დაწყებამდე უნდა გავიაროთ 3 ძირითადი კითხვა: 

1. ვხედავ და მესმის თუ არა რა ხდება ? 

2. შევნიშნე თუ არა ყველა მინიშნება? 

3. ვარ თუ არა ინფორმირებული? 

 

 

სქემაზე ვხედავთ 2 განზომილებას: 

1. როდესაც დიალოგში მონაწილემ იცის რა ხდება ან არ იცის რა ხდება კონკრეტულ 

სიტუაციაში; 



2. როცა ეთანხმება ან არ ეთანხმება არსებულ მოცემულობას. 

 დიალოგის დროს მხარეებს უწევთ ორივე განზომილებაში  მოძრაობა. აზრი არ აქვს 

ადამიანს დაეთანხმო ან არ დაეთანხმო თუ წარმოდგენა არ გაქვს მიმდინარე 

სიტუაციაზე. 

 

გრაფიკიდან კარგად ჩანს რომ, იმ შემთხვევაში თუ სიტუაციაში გარკვეული არ ხარ 

დათანხმება არის სიგიჟე რაც უფრო მივდივართ  ცენტრისაკენ განსაზღვრულობა არის 

მეტი შესაბამისად, დათანხმება შესაძლებელია, თუმცა არსებობს გარკვეული რისკები. 

და ბოლოს, განსაზღვრულ სიტუაციაში მკაფიოდ შეგიძლია გააკეთო არჩევანი 

დათანხმებასა და არდათანხმებას შორის.  

დიალოგის ეტაპები 

ის თუ კონკრეტულად რამდენი ეტაპისაგან შედგება დიალოგი ამის თქმა 

შეუძლებელია, ყველა დიალოგი ინდივიდუალურია, თუმცა არსებობს მონახაზი 

სადაც კონკრეტული საკითხები  უნდა იქნას გათვალისწინებული.  



 

1. counter- აღნიშნულ სიტუაციაში დარწმუნებული ხარ საკუთარ პოზიციაში და 

მტკიცედ არ ეთანხმები; 

2. reinforce- დარწმუნებული ხარ და ეთანხმები; 

3. probe- იტოვებ საშუალებას მეტად გაერკვე სიტუაციაში. გჭირდება დამატებითი 

ინფორმაცია. 



 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 



თემა 4.  ტალანტ-მენეჯმენტი- კორპორაციული ადამიანური რესურსების 

ახალი როლი 

გლობალური ტალანტების მართვა (Global Talent Managemenr, GTM) 

წარმოადგენს საკმაოდ ახალ მულტიდისციპლინარული კვლევის სფეროს  

მრავალეროვნულ კორპორაციებში. მიუხედავად იმისა, რომ GTM-ში ფართოდ 

გამოიყენება მართვის მეთოდებში, მისი მნიშვნელობისა და აქტივობების შესახებ 

ცოტა რამ იყო ცნობილი. ამასთან, არსებობდა გარკვეული დებატები მისი 

მნიშვნელობის, გამოწვევებისა და მომავალი ხედვის შესახებ. ფაქტორები, რომლებმაც 

ხელი შეუწყო გლობალური ტალანტების მართვის საკითხის წამოჭრას, აღნიშნულია 

სხვადასხვა წყაროში, ამავდროულად, GTM იქცა აქტუალურ საკითხად როგორც 

კვლევის, ასევე პრაქტიკის თვალსაზრისით, რადგან დამსაქმებლებს შორის 

არსებულმა კონკურენციამ ეროვნული დონიდან რეგიონულ და გლობალურ დონეზე 

გადაინაცვლა. 

გლობალური ტალანტისა და მასთან დაკავშირებული მოთხოვნებისა და 

გამოწვევების მნიშვნელობამ, შესაძლოა, გავლენა მოახდინოს ადამიანური 

რესურსების მართვაზე (HRM) მრავალეროვან კორპორაციებში (MNC). ამასთან, 

ადამიანური რესურსების კორპორაციული ხელმძღვანელის (CHR) ფუნქცია 

მრავალეროვან კორპორაციებში, ადამიანური რესურსების მართვის შესახებ 

არსებულ საერთაშორისო ლიტერატურაში უკანასკნელ პერიოდამდე 

უგულებელყოფილი იყო. 

GTM-ის ხედვა გულისხმობს გლობალური ტალანტების ფონდის 

განვითარებაზე, ძირითადი პოზიციების დასაკმაყოფილებლად, ფოკუსირებას. 

აგრეთვე, ადამიანური რესურსების მართვის მეთოდების დიფერენცირებული 

ნაკრების შექმნას ტალანტების მხარდასაჭერად. აღნიშნული ქმნის გლობალური 

ტალანტების მართვის კვლევის ორ ახალ შესაძლებლობას: 



1. GTM-ს გავლენა კორპორაციული ადამიანური რესურსების მართვის როლზე, 

რომელიც არის როგორც დაღმავალი ტიპის ( ხელმძღვანელობის მიერ ტალანტების 

სხვადასხვა პოზიციებზე გადაყვანა ), ასევე, აღმავალი ( ტალანტის თვითინიცირებით 

გადასვლა საკვანძო თანამდებობებზე); 

2. ტერიტორიის გაფართოება, რომელიც ლეგიტიმურად შეიძლება ჩაითვალოს GTM-

ის სისტემის ნაწილად, მარკეტინგთან დაკავშირებული პრობლემების გადასაჭრელად, 

როგორიცაა მარკეტ-მეფინგი და დამსაქმებლის ბრენდინგი. 

ტალანტების ნაკადებზე ფოკუსირება გულისხმობს ადამიანური რესურსების 

კორპორაციული მართვის ფუნქციის (CHR) ახალ როლებს: Ulrich-ის და Brockbank-ის  

მიერ დადგენილი საკადრო ხელმძღვანელის ცნობილი სტრატეგიული როლების 

გარდა, მრავალეროვნული კონტექსტი უფრო ნიუანსურ მიდგომას მოითხოვს, რაც 

ითვალისწინებს დამატებით საერთაშორისო დატვირთვას. ჩვენი დისკუსია 

ფოკუსირებულია CHR-ის ოთხ მთავარ როლზე (პროცესების ჩემპიონი, კულტურის 

მცველი, ქსელური ხელმძღვანელობა და შიდა პროცესების მიმართ მგრძნობიარე 

მენეჯერები).  დავადგინოთ თუ როგორ უწყობს ხელს ეს როლები გლობალური 

ტალანტების მართვის განვითარებას მრავალეროვნულ კორპორაციებში. ეს ოთხი 

როლი წარმოდგენილია პირველ სქემაზე (იხილეთ სქემა 4.1), რომელზეც მოცემულია 

თითოეული როლის საქმიანობა და ურთიერთკავშირები. 

 

კორპორაციული HR ფუნქციის ცვალებადი როლი მრავალეროვნულ კორპორაციებში 

კვლევის თანახმად, მიუხედავად საერთაშორისო კორპორაციული 

სტრატეგიისა და ადამიანური რესურსების სტრატეგიის ინტეგრირების მცდელობისა, 

ადამიანური რესურსების მართვის კორპორაციული ფუნქციის როლი შედარებით 

უგულებელყოფილია, განსაკუთრებით საერთაშორისო ბიზნესის კვლევის 

კონტექსტში. დიდი ბრიტანეთის მრავალეროვნულ კორპორაციებში ჩატარებულმა 

ემპირიულმა კვლევებმა აჩვენა CHR ფუნქციებში მნიშვნელოვანი განსხვავებები 



სხვადასხვა ტიპის საერთაშორისო კომპანიების მიხედვით. ცენტრალიზებულ 

გლობალურ ფირმებში CHR ფუნქცია ითავსებდა ფართო სპექტრის საქმიანობებს: 

მენეჯმენტის განვითარება, მემკვიდრეობის დაგეგმვა, კარიერის დაგეგმვა, 

სტრატეგიული დაკომპლექტება, უმაღლესი აღმასრულებელი ხელმძღვანელობის 

ანაზღაურება და საერთაშორისო მენეჯერების მობილობის მართვა. საერთაშორისო 

საქმიანობის კოორდინაციისა და ინტეგრაციის მზარდი საჭიროება კი მოითხოვდა 

მაღალი პოტენციალის მქონე უმაღლესი აღმასრულებელი ხელმძღვანელობის, 

უცხოელი სპეციალისტებისა და თანამშრომლების მობილობაზე ცენტრალიზებული 

კონტროლის გაძლიერებას. სტრატეგიული დაკომპლექტება კონტროლდებოდა 

ცენტრალიზებულად და კორპორაციული ადამიანური რესურსები მნიშვნელოვან 

როლს თამაშობდა ადამიანური რესურსების სტრატეგიულ განაწილებაში, მათ შორის, 

უცხოელი სპეციალისტების მობილობაზე კონტროლის ჩათვლით. გლობალურ 

კომპანიებში საერთაშორისო სამუშაოები უფრო მეტად უკავშირდებოდა 

ორგანიზაციული და კარიერული განვითარების პროცესს, ხოლო მენეჯმენტის 

განვითარების ფუნქცია უფრო მნიშვნელოვანი ხდებოდა მესამე ქვეყნებიდან მაღალ 

პოტენციური ადგილობრივი მენეჯერებისა და ადგილობრივი თანამშრომლების 

განვითარებისათვის. გლობალურ კომპანიებში სულ უფრო მნიშვნელოვანი ხდებოდა 

ამ უკანასკნელი ორი ჯგუფის განვითარების პრაქტიკა, თანამშრომლების 

კორპორაციულ სათავო ოფისში გადაყვანის გზით, რაც უცხო ქვეყნის შვილობილი 

კომპანიიდან სათავო ოფისში გადაყვანას გულისხმობს. 

მეორე მხრივ, უაღრესად დეცენტრალიზებული ფირმები უფრო მეტად შიდა 

ინტერნაციონალიზაციის სტრატეგიისკენ იყვნენ მიმართულები, რაც კოორდინაციისა 

და ინტეგრაციის უფრო დაბალ ხარისხს მოითხოვს. CHR ხელმძღვანელები 

ყურადღებას ამახვილებდნენ უფრო ვიწრო საქმიანობის წრეზე,  მენეჯმენტის 

განვითარების და წარმატების დაგეგმვის მიმართულებით აღმასრულებელი 

ხელმძღვანელებისთვის. მენეჯერთა საზღვრებს გარეთ გადაადგილების 

კოორდინაცია უფრო პრობლემური იყო, მოქმედი კომპანიების მოკლევადიან 



საჭიროებებსა და გრძელვადიან სტრატეგიულ ბიზნეს გეგმებს შორის მეტი 

შეუთავსებლობის გამო. ამრიგად, არაფორმალურ კონტროლს გადამწყვეტი 

მნიშვნელობა ჰქონდა კორპორაციული კონტროლის გარკვეული დონის შემოსაღებად. 

ამ კონტექსტში, Bartlett და Ghoshal საუბრობენ  მენეჯერების აზროვნების მატრიცის 

შექმნის აუცილებლობაზე მულტინაციონალური მენეჯმენტის მრავალფეროვნებასა 

და სირთულესთან გასამკლავებლად და ამტკიცებენ, რომ მენეჯერების 

სოციალიზაცია მთავარ პოზიციებზე სათავო ოფისებსა და შვილობილ კომპანიებში 

არის კრიტიკულად მნიშვნელოვანი. გლობალური ფინანსური კრიზისის პერიოდში, 

2008–2009 წლებში, კიდევ უფრო მეტი ყურადღება გამახვილდა სტრატეგიული 

საკადრო საკითხების მართვასა და მოკლევადიანი ხარჯების ბალანსზე. ამასთან, 

გაჩნდა შესაძლებლობა HR-ისთვის ბიზნეს  სტრატეგიაში თავისი წვლილის ხელახლა 

განსაზღვრისა და დემონსტრირებისთვის. 

კვლევები ხაზს უსვამს CHR-ის მთავარ როლს გლობალური ტალანტების 

მართვაში. არსებობს მტკიცებულებები, რომ ევროპულ კომპანიებში საერთაშორისო 

მენეჯერული ტალანტის ნაკლებობა გლობალური სტრატეგიების წარმატებით 

განხორციელების მთავარი დაბრკოლებაა. კერძოდ, ლიდერობის უნარის არარსებობა 

არის მთავარი დაბრკოლება, რომელსაც აწყდება მრავალი კომპანია, რომლებიც 

ახორციელებენ გლობალურ საქმიანობას. ცალკეული თანამშრომლების ტალანტის 

მაქსიმალურად გაზრდის რიტორიკა, როგორც კონკურენტული უპირატესობის 

უნიკალური წყარო, ბოლო წლების სტრატეგიული საკადრო პოლიტიკის 

ცენტრალური ელემენტია. აღნიშნული ასახავს გლობალური კომპეტენტური 

მენეჯმენტის ტალანტის მზარდი როლის აღიარებას მულტინაციონალური 

კორპორაციების წარმატების უზრუნველსაყოფად, გლობალური კონკურენციის 

ზრდისა და მრავალეროვნულ კორპორაციებში საერთაშორისო ტრენინგისა და 

ინოვაციებისადმი მზარდი მოთხოვნის გათვალისწინებით. ამასთან, ხარისხი, 

რომლითაც ორგანიზაციები მართავენ თავიანთ ტალანტებს, ხშირად არ შეესაბამება 

მოთხოვნილ რეალობას. 



კვლევამ აჩვენა, რომ CHR-მა უნდა განავითაროს მართვის ძირითადი უნარ-

ჩვევები, რომლებიც დაკავშირებულია უმაღლესი ხელმძღვანელობის 

განვითარებასთან, მემკვიდრეობი დაგეგმვასა და გლობალური მენეჯერების საკადრო 

ფორმირებასთან. მრავალეროვანი კომპანიები სულ უფრო მეტად საჭიროებენ 

მაღალკვალიფიციურ, მოქნილ და მობილურ თანამშრომლებს, რომლებსაც შეუძლიათ 

სასურველი შედეგის მიღწევა, თუნდაც რთულ პირობებში მუშაობის მიუხედავად. ეს 

CHR-ისგან ახლებურ პასუხს მოითხოვს. საჭიროა ახალი საკოორდინაციო 

საშუალებების, პროცესების და შესაძლებლობების შექმნა, რათა ყურადღება 

გამახვილდეს გლობალური ქსელის მთავარი სპეციალისტების აღმოჩენაზე, 

შენარჩუნებაზე და მათი კარიერის დაგეგმვაზე. ბუდებრივია, აღნიშნული საკითხი 

წარმოადგენს მნიშვნელოვან გამოწვევას და, ამავდროულად, დიდ შესაძლებლობას, 

რადგან CHR მენეჯერები ცდილობენ შეცვალონ თავიანთი როლი გლობალურ 

კრიზისში შემცირების, რესტრუქტურიზაციისა და აუთსორსინგის პირობებში. თუ ეს 

ვერ იქნა მიღწეული CHR-ის ფუნქციის მეშვეობით, ინტერნაციონალიზაციის 

სტრატეგიის განხორციელება და კონკურენტული უპირატესობის მიღწევა 

შეუძლებელი იქნება. 

კვლევამ ასევე აჩვენა, რომ CHR-ს შეუძლია მნიშვნელოვანი წვლილის შეტანა 

ორგანიზაციის სტრატეგიული სასწავლო მისიის მხარდასაჭერად. პუჩიკი 

ამტკიცებდა, რომ ადამიანური რესურსების მართვის სისტემის ტრანსფორმაცია 

ორგანიზაციული სწავლების პროცესის მხარდასაჭერად წარმოადგენს მნიშვნელოვან 

სტრატეგიულ გამოწვევას, რომლის წინაშე დგას ადამიანური რესურსების მართვის 

ფუნქცია საერთაშორისო ფირმაში. ამასთან, მთავარს გამოწვევას წარმოადგენდა  

სხვადასხვა ეროვნულ ერთეულებს შორის სწავლის გადაცემის საუკეთესო გზების 

განსაზღვრა. ამიტომ, განსაკუთრებით გლობალური ფინანსური კრიზისის ფონზე, 

კორპორაციულმა HR-მა უნდა წარმოაჩინოს, თუ როგორ უწყობს ხელს სწავლის 

წახალისებას,  საკადრო პოლიტიკისა და ახალი უნარების განვითარებას, 



თანამშრომელთა ქცევისა  და დამოკიდებულებების ფორმირებას, რომელიც  ხელს 

შეუწყობს  ორგანიზაციაში არსებული სტრატეგიული მიზნების მიღწევას. 

სქემა 4.1 

 

განვითარებადი ბაზრების გამოწვევა - კორპორაციული ადამიანური რესურსების 

მართვის ცვალებადი როლები 

კორპორაციული ადამიანური რესურსების მართვა მნიშვნელოვან როლს 

ასრულებს უცხოური შვილობილი კომპანიების გლობალური ტალანტების მართვის 

კორპორაციული პოლიტიკის კოორდინაციისა და მონიტორინგის პროცესში. CHR-ის 

ფუნქციის წინა მიმოხილვის საფუძველზე, გამოიყოფა ოთხი მნიშვნელოვანი როლი, 

და განმარტებულია, თუ როგორ შეიძლება თითოეული მათგანი უკავშირდებოდეს 

მრავალეროვნული კორპორაციების მიერ შერჩეულ  სტრატეგიას: 

1) პროცესების ჩემპიონი: სასმელების უმსხვილესი მრავალეროვნული კომპანიის, 

Diageo-ს კვლევამ აჩვენა, რომ მნიშვნელოვანია ხელმძღვანელობის ვალდებულებების 



შესრულება, მენეჯერთა გადამზადება და ტრენინგი, ტალანტების გათანაბრება ყველა 

ბაზარზე, ადამიანური რესურსების მართვის საინფორმაციო სისტემების ინტეგრირება 

და მენეჯმენტის პროცესების მონიტორინგი. ბოლო პუნქტი ხაზს უსვამს CHR-ების, 

როგორც ”პროცესის ჩემპიონთა” როლს. გლობალური კონკურენციის პირობებში, 

მაღალი კვალიფიკაციის მქონე თანამშრომლებზე მოთხოვნის ზრდამ განაპირობა 

კაპიტალის ტიპების (ადამიანური, სოციალური, ინტელექტუალური და 

პოლიტიკური) უფრო დეტალური განსაზღვრის საჭიროება. კონკურენტუნარიანი 

კომპანიები ასევე მოითხოვენ, რომ ორგანიზაციებმა თავის თავზე აიღონ 

პროფესიული უნარების ჯაჭვის უზრუნველყოფა დაგეგმვის უფრო პერსპექტიული 

მეთოდების საშუალებით, როგორიცაა საკადრო რესურსების სტრატეგიული 

დაგეგმვა, ბაზრის რუკების შედგენა და დამსაქმებელთა ბრენდინგი. ამ მოძრავმა 

ძალებმა გაზარდეს ტალანტ მენეჯმენტის ინსტრუმენტების, მეთოდებისა და 

პროცესების გაუმჯობესებული ჰორიზონტალური კოორდინაცია შიდა ფუნქციების 

შესაბამისად. აღნიშნული, თავის მხრივ, მოითხოვს გლობალური ექსპერტული 

ქსელების ეფექტურ მენეჯმენტს და პროცესის ხელმძღვანელის როლის მინიჭებას, 

ტალანტების მართვის სტრატეგიისა და მასთან დაკავშირებული ინსტრუმენტების 

გლობალური განხორციელების მონიტორინგისთვის. 

პროცესების ჩემპიონის როლი მნიშვნელოვანია საერთაშორისო კადრების მართვის 

მიდგომებში, რომელიც ძალიან ჰგავს ადამიანური რესურსების მართვის პრაქტიკას  

სათავო ოფისსა და შვილობილი კომპანიას შორის, სადაც კორპორაციული კადრების 

მენეჯერი აკონტროლებს ფირმის ადამიანური რესურსების მართვის პრაქტიკას მთელ 

მსოფლიოში. ანალოგიურად, პროცესების ჩემპიონის როლი აუცილებელი იქნება, 

მაშინაც თუ შვილობილ კომპანიებს აქვთ შეზღუდული ავტონომია, როდესაც 

კორპორაციული კადრების მენეჯერი იწყებს ადამიანური რესურსების მართვასთან  

დაკავშირებით გადაწყვეტილებაში ნებისმიერ ცვლილების შეტანას.  

2) კულტურის მცველები: კადრების ხელმძღვანელს აქვს სოციალური 

პასუხისმგებლობა უზრუნველყოს ორგანიზაციის აღჭურვა და რეაგირება 



გლობალური გამოწვევების გადასაჭრელად. სოციალური კონტექსტის თეორია 

განმარტავს, თუ როგორ არის კორპორაციული კულტურა დაკავშირებული 

ორგანიზაციულ სოციალურ გარემოსთან, რომელიც გავლენას ახდენს ადამიანური 

რესურსების მართვის სისტემის შექმნაზე (Ferris, et al., 1999). იგი ასევე არის 

სოციალური კონტროლის ფორმა, რომელიც ახალისებს ქცევას და დამოკიდებულებას, 

რომელიც ორგანიზაციის წევრებს შეესაბამება. აღნიშნული საკითხი ქმნის  CHR-ის 

„კულტურის მცველის“ როლს, რომელიც ზედამხედველობას უწევს გლობალური 

ფასეულობებისა და სისტემების დანერგვას,  ტალანტ მენეჯმენტის კულტურისა და 

დამსაქმებლის ბრენდის განვითარებას მთელ ორგანიზაციაში. ასევე დადგინდა, რომ 

CHR-ის როლი მრავალეროვნულ კორპორაციებში ხელს უწყობს ნდობისა და 

თანამშრომლობის მოტივაციის კულტურას შესაბამისი პრაქტიკის, პროცესებისა და 

სტრუქტურების შემუშავებით. ეს კი საშუალებას აძლევს CHR-ს ფოკუსირება 

მოახდინოს ტალანტებზე.   CHR-ს შეუძლია მნიშვნელოვანი როლი შეასრულოს 

გლობალური ტალანტ მენეჯმენტის მიმართებაში „ერთიანი“ მიდგომის 

ჩამოყალიბებაში. კულტურის მცველს შეუძლია შექმნას ატმოსფერო, რომელშიც 

ადამიანები გრძნობენ სხვადასხვა პოზიციებზე გადასვლის მოტივაციას და ფასდებიან 

მათი განსხვავებულობით. მსგავსი მიდგომა მნიშვნელოვანია “ფრაგმენტული 

მენტალიტეტის” დასაძლევად, რომელიც დღეს კომპანიებში არსებობს ბიზნესის და 

გეოგრაფიული რეგიონების მიხედვით. 

3) ქსელური ხელმძღვანელობა და ინტელექტი: ქსელური ხელმძღვანელობა არის 

ტერმინი, რომელსაც იყენებს Evans, et al. იგი მიუთითებს, რომ კადრების 

ხელმძღვანელს უნდა ჰქონდეს ცოდნა შიდა და გარე შრომის ბაზრის წამყვანი 

ტენდენციებისა და მოვლენების შესახებ, შესაბამისი ადამიანური რესურსების 

მობილიზების უნარი და დროის და კონტექსტის განცდა. (მგრძნობელობა იმის 

მიმართ, რაც მოცემულ მომენტში ხდება).   



 HR-ის როლი ორგანიზაციის საზღვრებს მიღმა სოციალური კაპიტალის შექმნა 

მნიშვნელოვანია კომპანიის შიგნით თანამშრომლობის განმტკიცების და კომპანიის 

წარმატების გაზრდის თვალსაზრისით. 

გარდა ამისა, ამ როლს აუციებელია დავამატოთ ინტელექტის განზომილება. 

ტალანტების სერვისების უმეტესობა (როგორიცაა ბაზრის ანალიზი, ძიების 

შესაძლებლობები, მოძიების საშუალებები და ტექნიკა) ხორციელდება გარედან, 

სხვადასხვა სპეციალიზებული ან უცხოელი აუთსორსული მომწოდებლის 

საშუალებით, ან შიგნიდან (პროექტის ფარგლებში, ახალი პრაქტიკის დანერგვით).   

ქსელური ხელმძღვანელობა და ინტელექტი წარმოადგენს მთავარ საკოორდინაციო 

როლს სათავო ოფისსა და შვილობილ კომპანიებს შორის, რაც მოიცავს კადრების 

სპეციალისტებს შორის მაღალი ხარისხის თანამშრომლობას მრავალეროვნული 

კორპორაციების სხვადასხვა განყოფილებებიდან, რომლებიც ერთობლივად მუშოაბენ 

ადამიანური რესურსების მართვის გლობალური სისტემის შესაქმნელად, რომელიც 

ერთდროულად აკმაყოფილებს ადგილობრივ მოთხოვნებს, თუმცა, გლობალურად 

ინტეგრირებულია. ამის მიღწევა შესაძლებელია ადამიანური რესურსების მართვის 

მენეჯერების მჭიდრო თანამშრომლობით ხშირი შეხვედრებისა და სემინარების 

გამართვით, ინოვაციებისა და გლობალური ტალანტების მართვის საუკეთესო 

პრაქტიკის დანერგვის შესაძლებლობებით.  

4) შიდა პროცესებზე რეაგირების მქონე მენეჯერები: იმგვარ სექტორებზე ჩატარებულმა 

კვლევამ (მაგალითად, ჯანდაცვა), რომლებმაც შეისწავლეს უცხოური შრომის 

მოზიდვა შიდა ბაზრებზე, აგრეთვე უცხო ქვეყნის შვილობილი კომპანიიდან სათავო 

ოფისში კადრების გადაყვანის საკითხები აჩვენა, რომ CHR-ს შეუძლია აქტიური როლი 

შეასრულოს საერთაშორისო თანამშრომლების კარიერის მართვაში - თუმცა ამავე 

პროცესში აუცილებელია ადამიანებზე ზრუნვის უზრუნველყოფა 

(მრავალფეროვნების მართვის, კარიერის მართვის, ინტეგრაციისა და სამუშაო 

ცხოვრების ბალანსის საკითხებში). მამაკაცი, რომელიც კარიერის შუა პერიოდში 



შესაძლოა ოჯახთან ერთად გადმოვიდა უცხოეთიდან, აღარ არის სტანდარტული 

მოდელი. რაც უფრო მეტი პიროვნება ჩაერთვება  საერთაშორისო დავალებების 

შესრულებაში მით უფრო საჭირო გახდება უფრო დახვეწილი, მაგრამ მოქნილი 

მიდგომის გამოყენება მენეჯერთა მხრიდან.   

როდესაც მენეჯერი ცდილობს  შეამციროს ხარჯები,   მაგრამ ამავდროულად  

მართოს ადამიანები ისე, რომ მიიღოს სასურველი შედეგი, საჭიროა შეითავსოს „შიდა 

პროცესებზე რეაგირებადი მენეჯერის როლი“. მსგავსი მიდგომა საჭიროა მაშინ, 

როდესაც დაბალია მსგავსება სათავო ოფისებსა და შვილობილ კომპანიებს შორის და  

შვილობილ კომპანიებს მინიჭებული აქვთ მცირე ავტონომია. აღნიშნულ მიდგომას 

ბევრი უარყოფითი მხარე აქვს, მათ შორის, თანამშრომლები, რომლებიც 

ეწინააღმდეგებიან ადამიანური რესურსების მართვის იაფფასიან პრაქტიკას, 

განსაკუთრებით მაშინ, როდესაც მათ იციან, რომ სათავო ოფისის კოლეგები 

სარგებლობენ უკეთესი სამუშაო პირობებით და უფრო მეტი ორგანიზაციული 

მხარდაჭერით. მაგალითად, Vidovic-მა დაადგინა, რომ თანამშრომლების სამუშაოთი 

დაკმაყოფილების ხარისხი ყველაზე დაბალია მრავალეროვნულ კორპორაციებში, 

რომლებიც იყენებენ მანიპულაციურ მიდგომებს, ვიდრე ექსპორტულ, ინტეგრაციულ 

ან ადაპტაციურ მიდგომებს.  

კორპორაციული კადრების ხელმძღვანელის ასეთი როლების გაჩენის მიუხედავად, 

კვლავ არსებობს დაბნეულობა იმ კონკრეტულ როლთან დაკავშირებით, რომელსაც HR 

პროფესიონალები უნდა ასრულებდნენ გლობალური ტალანტების მართვის 

განვითარების პროცესებში, რაც ეჭვქვეშ აყენებს ადამიანური რესურსების მართვის 

კორპორაციული ხელმძღვანელი პროფესიონალების შესაძლებლობას, მართონ 

საკუთარი ბედი. უფრო მეტიც, კითხვები კორპორაციული კადრების ხელმძღვანელის 

როლის შესახებ კიდევ უფრო ჩნდება გლობალური ეკონომიკური კრიზისის ფონზე. 

ადამიანური რესურსების მართვის კორპორაციული სპეციალისტები მუშაობენ უფროს 

მენეჯმენტთან ერთად, რომელთაც შეუძლიათ გადასცენ თავიანთი საქმიანობის 

ნაწილი აუთსორსინგს. McKinsey-იმ დაადგინა  ტალანტების მენეჯმენტის სამი 



ძირითადი მიმართულება, რომლებსაც მაღალკვალიფიციური კომპანიები უნდა 

ახორციელებენ: გლობალური მმართველობის საკითხების შეთანხმება, კულტურული 

მრავალფეროვნების მიღწევა და გლობალური ლიდერების განვითარება.  

 

კოლინგსმა შეიმუშავა Scullion and Starkey (2000) კორპორაციული დონის ჩარჩო, 

რათა მეტი ყურადღება გაემახვილებინა  საერთაშორისო სტრატეგიებზე. კვლევის 

შედეგად  დადგინდა  მნიშვნელოვანი გამოწვევები, კორპორაციულ HR ფუნქციებთან 

დაკავშირებით:  

 MNC, რომლებიც რეგიონულ სტრატეგიებს მიჰყვებიან, შეიძლება მაინც გახდნენ 

ამა თუ იმ  მენტალიტეტის მსხვერპლი იმ გაგებით, რომ თითოეული რეგიონი 

ცდილობს შეინარჩუნოს და დაიცვას თავისი მენეჯერული თავისებურებები.  რაც 

ნიშნავს, რომ  ტალანტმა  შეიძლება არასოდეს მიაღწიოს მის  სრულ პოტენციალს. 

რეგიონის მიღმა მაღალი პოტენციური პერსონალის განვითარების შეუძლებლობა 

ზღუდავს MNC– ის მუშაობას. 

 ის ორგანიზაციები, რომლებიც ოპერირებენ მხოლოდ რეგიონში და არ იღებენ 

კადრებს რეგიონის გარედან , ზღუდავს მათ მუშაობას , რადგან ვერ ხერხდება სხვა 

რეგიონის წარმომადგენლებისგან ცოდნის მიღება.  

წარმოგიდგენთ საერთაშორისო ფირმების ორიენტაციის ოთხ სახეობას:  

1. ეთნოცენტრული ორიენტაცია - ფუნდამენტური გადაწყვეტილებების მიღება, 

სათავო ოფისში ხდება და უცხოური ფილიალები მცირე ავტონომიურობით 

სარგებლობენ, ეს ზრდის სათავო ოფისის კონტროლს ფილიალის საქმიანობაზე, 

მაგრამ ისეთი ხასიათის პრობლემებს ქმნის , რომლებიც ემიგრანტების მართვის 

სირთულესა და ადგილობრივ მოქალაქეთა უკმაყოფილებასთან არის 

დაკავშირებული.  

2. პოლიცენტრული ორიენტაცია - სათავო ოფისი ფილიალებს ეპყრობა როგორც 

მნიშვნელოვანი ავტონომიის მქონე დამოუკიდებელ ერთეულს. ფილიალებს 



როგორც წესი, ადგილობრივი მოქალაქეები მართავენ, რაც უზრუნველყოფს 

პროცესის უწყვეტობას (იმიგრანტები მოდიან და მიდიან) და ხსნის 

იმიგრანტების გამოყენების პრობლემას, რომელიც სხვა ყველაფერთან ერთად 

ძვირი სიამოვნებაც არის.  

3. გეოცენტრული ორიენტაცია - სათავო ოფისი და უცხოური ფილიალები 

მსოფლიო მასშტაბით ერთმანეთთან ურთიერთ დამოკიდებულნი არიან. 

შედეგად ყალიბდება საერთაშორისო მენეჯერთა ჯგუფი („მსოფლიო 

მენეჯერები“) რომლებიც შეიძლება ნებისმიერ ფილიალში მიავლინონ.  

4. რეგიოცენტრული ორიენტაცია-ფილიალები ერთმანეთთან დაკავშირებული 

არიან და მათ რეგიონული ცენტრი უწევთ კოორდინაციას. ის შეიძლება 

პოლიცენტრული ან გეოცენტრული ორიენტაციის კომპონენტებს შეიცავდეს.  

ხსენებულის გარდა უცხოური ფილიალების საკადრო საჭიროებათა სხვა გზები 

შემოგვთავაზა დაულინგმა:  

1. ხანმოკლე დანიშვნები- ისინი ხარვეზების აღმოსაფხვრელად, პროექტების 

სამართავად ან შეზღუდული პერიოდის სამუშაოს შესასრულებლად 

გამოგვადგება, სანამ მუდმივი სამუშაო ადგილის შემოთავაზება გაჩნდება.  

2. გაფართოებული დანიშვნები- რომლებიც შესაძლოა ერთ წლამდე ვადით 

გაგრძელდეს და ხანმოკლე დანიშვნების მსგავს საქმიანობას ითვალისწინებდეს 

3. მოსაზღვრე დანიშვნები- რომლებიც ერთი ან ორი კვირით სხვა ქვეყანაში 

ჩასვლასა და სპეციალური სამუშაოს შესრულებას ითვალისწინებს .  

4. როტაციული დანიშვნები- როდესაც მუშაკები თავიანთი ქვეყნიდან 

განსაზღვრული, ხანმოკლე პერიოდით ჩადიან, რასაც შემდგომ ქვეყანაში 

არსებული კადრით მათი ჩანაცვლება მოჰყვება.  

5. ვირტუალური დანიშვნები-  რა დროსაც მუშაკი მასპინძელ ქვეყანაში არ 

მიემგზავრება და უცხოური ფილიალის საქმიანობის გარკვეულ ნაწილს 



შინიდან მართავს, ამ დროს კომუნიკაციის ისეთ საშუალებებს იყენებენ, 

როგორიც არის ვიდეო კონფერენცია.  

საერთაშორისო ტალანტების მართვის ხშირი მარცხის სამ მიზეზს ასახელებენ მელაჰი 

და კონინგსი, ესენია:  

1. ფილიალების მენეჯერები შესაძლოა ფიქრობდნენ, რომ მათთან დასაქმებული 

საუკეთესო მუშაკების დატოვება მათ ინტერესებში მეტად შედის, ვიდრე 

სათავო კომპანიისა  თუ სხვა შვილობილი კომპანიებისთვის მათი გაცნობა.  

2. გადაწყვეტილების მიმღები პირები, ცენტრში ყოველთვის როდი ფლობენ ზუსტ 

ინფორმაციას დასაქმებული ნიჭიერი ადამიანების შესახებ 

3. მაშინაც კი, როდესაც ინფორმაცია ხელმისაწვდომია, მონაცემთა დიდი 

მოცულობა , მრავალფეროვნება და შესაძლოა უზუსტობა ხელს უშლის ცენტრს 

ეფექტურად განახორციელოს ტალანტების მართვა ფილიალებში. 

არსებობს საერთაშორისო საქმიანობის მართვის განსხვავებული მიდგომები , 

მაგალითად  

1. სრული კონვერგენცია(სტანდარტიზაცია) - სათავო კომპანიის სქემის გამოყენება 

მთელ საერთაშორისო ორგანიზაციაში.  

2. სრული დივერგენცია(ლოკალიზაცია) - უცხოური ფილიალები საკუთარ 

სისტემებს იყენებენ.  

3. ნაწილობრივი კონვერგენცია - უცხოური ფილიალები იყენებენ სათავო 

კომპანიის ვერსიას ისეთი ცვლილებებით , რომლებიც კულტურისა და სამუშაო 

სისტემების მსგავსი ფაქტორების გათვალისწინებით ხორციელდება.  

4. ორგვარი სისტემა - სათავო ოფისის სქემის გამოყენება ემიგრანტებისთვის 

(სათავო კომპანიის წარმომადგენლები) და ნაწილობრივ კონვერგირებული 

სქემების გამოყენება ადგილობრივი და მესამე ქვეყნების 

წარმომადგენლებისთვის.  



საერთაშორისო დონეზე საქმიანობის მართვის დროს შეიძლება წარმოიშვას 

რამდენიმე პრობლემა  

1. კულტურული განსხვავებები- მნკ-ში  სტანდარტული საერთაშორისო 

სისტემების განხორციელებაზე გავლენა შეიძლება მოახდინოს კულტურულმა 

განსხვავებებმა. შეინი აღნიშნავს,: „წარმოვიდგინოთ, რომ ერთ-ერთ აზიურ 

ქვეყანაში - მაგალითად, ჩინეთში ან იაპონიაში  საქმიანობის შეფასება 

ჩვეულებრივ „სახის შენარჩუნების“ მიზნით როდი ხდება და საქმიანობის 

მართვის პროცესში ჯგუფური შეკრება ხშირად ჯგუფში ჰარმონიის მისაღწევად 

იმართება. აზიური კულტურის ეს მხარე ძალზე განსხვავდება დასავლური 

კულტურისგან , სადაც წინ წამოწეულია ინდივიდუალიზმი “ 

2. შეფასების პრობლემები- სანდო და მწყობრი შეფასება ერთი კომპანიის 

ფარგლებშიც საკმაოდ რთულია, საერთაშორისო ოპერაციების შეფასება კი 

ფაქტობრივად შეუძლებელია, ამიტომ უმჯობესი იქნება თუ შეფასების 

სისტემის შექმნას და მის ინტერპრეტაციას ადგილობრივ ფილიალს 

მივანდობთ.  

3. სიმწიფის განსხვავებული დონეები- ფილიალების სიმწიფე, მათი 

პროდუქტიულობის, ბაზრებზე შეღწევის უნარის, კვალიფიციური მუშაკების 

ყოლისა და სამუშაო პრაქტიკის თვალსაზრისით, შეიძლება განსხვავებული 

იყოს. ამდენად, ზოგიერთს სათავო კომპანიისთვის სასურველი სტანდარტების 

დაკმაყოფილება გაუჭირდებათ. ისეთი გარემო პირობების განსხვავებულობამ, 

როგორიც არის პოლიტიკური სტაბილურობა თუ ცხოვრების დონე, შეუძლია 

გავლენა მოახდინოს ფილიალის საქმიანობაზე. მსგავს განსხვავებებს ანგარიში 

უნდა გავუწიოთ, თუმცა სავსებით შესაძლებელია დიდი მანძილით 

დაშორებული სათავო ოფისი კარგად ვერ ერკვეოდეს ფილიალის საქმიანობაზე 

მოქმედ ადგილობრივ ფაქტორებში.  

4. რგოლის მენეჯერები- საქმიანობის მართვა შესაძლოა ერთი ქვეყნის პირობებშიც 

საკმაოდ წარუმატებელი აღმოჩნდეს, რადგან, რგოლის მენეჯერები არ ფლობენ 



სათანადო უნარს ან მიდრეკილებებს. საერთაშორისო ორგანიზაციაში იმის 

გაკონტროლება, თუ როგორ უძღვებიან რგოლის მენეჯერები საქმიანობას, 

უფრო რთულია, საქმიანობის მრავალფეროვნების, სათავო ოფისსა და უცხოურ 

ფილიალებს შორის გეოგრაფიული დაშორების მიზეზით და, შესაძლოა, იმის 

გამოც, რომ ადგილობრივი მენეჯერები დიდად არ იკლავენ თავს, მათგან 

დაშორებული ცენტიდან მიღებული ბრძანებების შესასრულებლად.  

მულტიკულტურული მუშაობა 

საერთაშორისო ოპერირების უმნიშვნელოვანესი თავისებურება გახლავთ ის 

რომ  უცხოურ შვილობრივ კომპანიებში, ერთად მუშაობენ მრავალეროვანი და 

შესაბამისად მულტიკულტურული გუნდები . ჰაასმა და ნიუსხმა ჩაატარეს კვლევა, 

რომლის თანახმადაც, ერთი მხრივ, მრავალეროვან გუნდებს სერიოზული 

ამოცანებით გამორჩეული მრავალგვარი გამოცდილების შეძენის შესაძლებლობა 

ეძლევათ , მაგრამ მეორე მხრივ, ეროვნული მრავალფეროვნება გუნდის წევრების 

ურთიერთთანამშრომლობის დამაბრკოლებელ და კონფლიქტების წარმომშობ 

ფაქტორადაც შეიძლება იქცეს.  არსებობს იმის დამადასტურებელი ფაქტები, რომ 

მრავალეროვანი გუნდების შრომის ნაყოფიერება უფრო მცირე ეროვნული  

გუნდების პროდუქტიულობაზე დაბალია. აქედან გამომდინარე, საერთაშორისო 

ორგანიზაციებს მულტიკულტურული მუშაობის გაძლიერების საშუალებათა 

ძიება მართებთ.  

წარმოგიდგენთ ROFFEY PARK INSTITUTE -ს თანამშრომლის შრონ ვერნის მიერ 

შემუშავებულ ათ რჩევას მულტიკულტურული გუნდების მართვისთვის: 

1. მოირგეთ „კულტურული ლინზები“ . იყავით მზად , გვერდზე გადადოთ მზა და 

ნაცადი მართვის მეთოდები, რომლებიც შესაძლოა წარსულში გამოგდგომიათ. 

2. გაიღეთ ხარჯი ახალ დამწყებ მუშაკთა  სამართავად. მეტი დრო დაუთმეთ 

გუნდის ჩამოყალიბებას, ახალი მუშაკების ადაპტირებასა და მიზნების 

დადგენას.  



3. ააგეთ კულტურათაშორისი ურთიერთობები. დაუთმეთ დრო პირისპირ 

შეხვედრებსა და საზოგადოებრივ შეხვედრებს. ერთად გატარებული დრო, 

თუნდაც ხანმოკლე, ძალზე ფასეულია. 

4. წარმართეთ ურთიერთობები სხვადასხვა კულტურის წარმომადგენლებთან , არ 

გაწყვიტოთ კონტაქტები და გამუდმებით იზრუნეთ, რომ თქვენ მიერ 

მიწოდებული ინფორმაცია ისე იყოს გაგებული, როგორც თქვენ გქონდათ 

ჩაფიქრებული.  

5. ხელი შეუწყვეთ მრავალეროვან გუნდებში მუშაკთა აქტიურობას. გამოიყენეთ 

კომუნიკაციის განსხვავებული სტილი და მეთოდები. ვიზუალური მასალა 

ენობრივი ბარიერების გადალახვაში დაგეხმარებათ.  

6. იზრუნეთ მრავალკულტურული გუნდების მოტივაციაზე. ყურადღება 

გაამახვილეთ როგორც ინდივიდუალურ, ასევე გუნდურ მიზნებზე. 

გახსოვდეთ, რომ გასამრჯელო და სტიმულები განსხვავებულად შეიძლება იყოს 

აღქმული . 

7. მართეთ საქმიანობა ამა თუ იმ კულტურის ფაქტორის გათვალისწინებით. 

განსაკუთრებით იზრუნეთ საქმიანობის მართვის სისტემების დამკვიდრებაზე, 

რადგან ერთ მოდელს ყველას ვერ მოარგებთ. 

8. აამაღლეთ კულტურის ცოდნისა და საკითხების არსში წვდომის დონე. 

მოიზიდეთ სხვადასხვა კულტურის წარმომადგენლები კონკრეტული 

პროექტებისა და დავალებების შესასრულებლად, რათა მათ შორის 

ურთიერთგაგების ამაღლებას შეუწყოთ ხელი.  

9. ჩაერიეთ კულტურათაშორის კონფლიქტში. დაეხმარეთ ადამიანებს 

გადაამოწმონ საკუთარი ვარაუდების მართებულობა. პრობლემის გააზრებაც კი 

შესაძლოა რთული აღმოჩნდეს.  

10. ხელი შეუწყვეთ მრავალკულტურულ გუნდებში ეთიკური სტანდარტების 

დამკვიდრებას. ბიზნეს საქმიანობის წარმართვა სხვადასხვა ქვეყანაში 

განსხვავებულად მიმდინარეობს, ამიტომ საჭიროა ნათლად ჩამოაყალიბოთ 



კომპანიის სახელმძღვანელო პრინციპები და მზად იყოთ ნებისმიერი ეთიკური 

პრობლემის დროულად მოსაგვარებლად.  

საერთაშორისო ადამიანური რესურსების სამსახურის როლი  

საერთაშორისო ადამიანური რესურსების სამსახურის ამოცანა 

ტრანსნაციონალური  საკადრო სისტემის შექმნა და მართვაა. რომელსაც ფესტინგი 

და ეიდემსი განსაზღვრავენ როგორც „ადამიანური რესურსების მართვის 

პოლიტიკისა და პრაქტიკის არსენალს, რომელსაც მულტინაციონალური საწარმო 

ადამიანური რესურსების მოზიდვის, განვითარებისა და შენარჩუნების მიზნით 

იყენებს. პოლიტიკისა და პრაქტიკის ამ არსენალში აგრეთვე, მსოფლიო მასშტაბით 

სტანდარტიზებული და ადგილობრივ პირობებზე მორგებული სტრუქტურები და 

პროცესები შედის.  რისკო და სხვები მიგვითითებენ, რომ საერთაშორისო საკადრო 

დეპარტამენტს მართებს:  

 მიიღოს მონაწილეობა კომპანიის გლობალური სტრატეგიის 

ჩამოყალიბებაში, მისი განუყრელი პარტნიორის სახით; 

 შეიმუშაოს პროცესები და კონცეფციები, ხელმძღვანელობისთვის, მის მიერ 

გლობალური სტრატეგიის შემუშავების პროცესში; 

 დაეხმაროს ხელმძღვანელობას, გაიაზროს შედეგები, რომლებიც 

გლობალიზაციას ადამიანებისთვის მოაქვს; 

 დაადგინოს უმთავრესი უნარ-ჩვევები, რომლებიც გლობალურ 

ორგანიზაციას, როგორც რგოლების მენეჯმენტის, ისე საკადრო 

მმართველობის მიმართულებით ესაჭიროება; 

 გაანაწილოს პასუხისმგებლობა ადამიანური რესურსების მართვასა და 

რგოლების მენეჯერებს შორის.  
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თემა 5. ტალანტის იდენტიფიცირება და განვითარება გლობალურ 

გარემოში 

აღნიშნულ თავში ყურადღებას გავამახვილებთ ისეთ საკითხზე, როგორიც არის 

ტალანტების განსაზღვრა/იდენტიფიცირება და შეფასება მრავალეროვნულ 

საწარმოები (MNEs).   

აღნიშნული საკითხი კვლავ  კრიტიკულად მნიშვნელოვანია, რადგან 

ორგანიზაციები  აწყდებიან სამუშაო ძალის გლობალურ გამოწვევებს. აღნიშნულ 

გამოწვევებს შორის მთავარია, ორგანიზაციებმა ეფექტურად მართონ  გლობალური 

ტალანტი.  მართლაც, ოცდამეერთე საუკუნის დასაწყისის “დიდმა ფინანსურმა 

კრიზისმა” მზარდი ზეწოლა მოახდინა MNE- ზე, რაც აიძულებთ მათ უფრო 

წარმატებით გამოიყენონ თავიანთი გლობალური ტალანტების ბაზა, შრომითი 

ხარჯების დაბალანსებით.  

 ორგანიზაციებს აქვთ  ტალანტების  დეფიციტი  პოზიციების შესავსებად, რაც 

უარყოფით გავლენას ახდენს გლობალური სტრატეგიების განხორციელებაზე. 

შესაბამისად, გასაკვირი არ არის, რომ გლობალური ტალანტ მენეჯმენტი (GTM) გახდა 

მწვავე თემა პრაქტიკოსთა და თეორეტიკოსთა შორის.  

გლობალური მასშტაბით მაღალკვალიფიციური და მაღალი პოტენციური 

თანამშრომლების ამოცნობა, განვითარება, შეფასება, განლაგება და შენარჩუნება 

ხშირად განიხილება MNE-ის GTM სისტემის ძირითად საქმიანობად.  

გლობალური ტალანტ მენეჯმენტი მოიცავს ორგანიზაციულ საქმიანობას, 

გლობალური მასშტაბით საუკეთესო თანამშრომლების მოზიდვის, შერჩევის, 

განვითარების და შენარჩუნების მიზნით ყველაზე სტრატეგიულ როლებში 

(აღნიშნული როლები საჭიროა  სტრატეგიული პრიორიტეტების მისაღწევად). 
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გლობალური ტალანტ მენეჯმენტი ითვალისწინებს განსხვავებებს როგორც, 

ორგანიზაციულ დონეზე, ასევე  ეროვნულ კონტექსტში.  

შეიძლება ითქვას, რომ ტალანტების დეფიციტი დღევანდელ პირობებში  აქტუალური 

საკითხია. ვაცნობიერებთ, რომ ტრადიციული კონკურენტული უპირატესობები, 

როგორიცაა ტექნოლოგია და პროცესები ნაკლებად მნივნელოვანი ხდება  და 

ადამიანური კაპიტალი სულ უფრო მეტად ხდება ერთ – ერთი ყველაზე მთავარი  

კორპორაციული რესურსი.  

ტალანტის  განსაზღვრა: ვის ეძებთ?    

სანამ ორგანიზაცია განსაზღვრავს, თუ როგორ უნდა შეაფასოს და განსაზღვროს 

ტალანტი, მათ უნდა ჰქონდეთ მკაფიო წარმოდგენა იმის შესახებ, თუ რას 

გულისხმობენ აღნიშნულ ტერმინში. მაკკინზი,  ტალანტს განსაზღვრავს, როგორც 

“ადამიანის შესაძლებლობების ჯამს. . . მისი უნარები, ცოდნა, გამოცდილება, 

ინტელექტი, განსჯა, დამოკიდებულება, ხასიათი და მამოძრავებელი ძალა. იგი ასევე 

მოიცავს ინდივიდის  სწავლისა და ზრდის უნარს” ვარაუდობენ, რომ ნიჭი არის 

”რესურსი, რომელიც მოიცავს პიროვნების და ჯგუფების პოტენციურ და 

რეალიზებულ შესაძლებლობებს“ აღნიშნული განმარტებები აღიარებს, როგორც 

შესაძლებლობების, ასევე პოტენციალის მნიშვნელობას.  

თითოეული ორგანიზაციისთვის  მნიშვნელოვანია იმის დადგენა, თუ რას ნიშნავს  

მათთვის ტალანტი, ამასთან აუცილებელია მისი კავშირი  კორპორაციულ 

სტრატეგიასთან. 

ორგანიზაციები, რომლებიც აქტიურად აანალიზებენ თავიანთ საჭიროებებს და  

შესაძლებლობებს,  წარმატების მეტი შანსი აქვთ.  პიტერ კაპელი აკეთებს პარალელს 

ტალანტების განვითარებასა და პროდუქტების მიწოდების ჯაჭვს შორის.: ”როგორ 

ვითარდებიან თანამშრომლები  სამუშაო ადგილების და გამოცდილების მიღების 
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კვალდაკვალ, ჰგავს იმას, თუ როგორ მოძრაობენ პროდუქტები მიწოდების ჯაჭვში”. 

(თანმიმდევრული პროცესია) 

ტალანტის გამოვლენა   

ორგანიზაციებმა უნდა მოახდინონ ტალანტის იმ ფორმით იდენტიფიკაცია, 

რომელიც თანხვედრაში იქნება მათ კორპორაციულ სტრატეგიასა და მიზნებთან. 

მიუხედავად იმისა, რომ არსებობს ტალანტის უამრავი განმარტება, ორგანიზაციას 

სჭირდება ის ტალანტი, რომელიც ემსახურება მის მიზნებს. 

ორგანიზაციებმა მნიშვნელოვანია შეიმუშაონ  კომპეტენციის პროფილები, რომელიც 

მოერგება თითოეულ პოზიციას საქმიანობისა და ორგანიზაციის მოთხოვნებიდან  

გამომდინარე.  

ორგანიზაციისთვის შესაფერისი ადამიანების გამოვლენისა და შერჩევის  ერთ-ერთ 

მთავარ კრიტერიუმს წარმოადგენს კულტურული შესაბამისობა. სხვა სიტყვებით რომ 

ვთქვათ, კორპორაციულ კულტურასთან პოტენციური შესაბამისობის დადგენისას  

განიხილება თანამშრომლის პიროვნული მახასიათებლები  და კულტურული  

ღირებულებები. მაგალითად, Google კარგად  ცნობილია დაქირავების პრაქტიკის 

დახვეწილობით. თანამშრომლები, ძირითადად, გადიან ზედიზედ ინტერვიუების 

უამრავ რაუნდს, რათა მაქსიმალურად იქნას დადგენილი თანამშრომლების 

(კანდიდატების ) შესაბამისობა  ორგანიზაციულ კულტურასთან.  

ლიდერებზე ფოკუსირების გათვალისწინებით, კიდევ ერთი კრიტერიუმი, რომელიც 

მნიშვნელოვანია  ტალანტის იდენტიფიკაციის პროცესში არის  ინდივიდუალური 

ურთიერთობების და ქსელების შექმნისა და შენარჩუნების შესაძლებლობა. მზარდი 

ყურადღება ექცევა სოციალური, პოლიტიკური, შემეცნებითი და ადამიანური 

კაპიტალის ფლობას.  

 სოციალური კაპიტალი, ძირითადად, გულისხმობს აუცილებელი კავშირების 

არსებობას, რათა ზედმიწევნით შესრულდეს ყველა როლი; 
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 პოლიტიკური კაპიტალი გულისხმობს ლეგიტიმურობის აღიარებას, რომ 

ინდივიდი  წარმოადგენს  ტალანტს; 

 შემეცნებითი კაპიტალი წარმოადგენს ეფექტური გონებრივი მოდელების 

ფლობას, თუ როგორ ხდება ცოდნის განაწილება;  

 ადამიანური კაპიტალი ნიშნავს კულტურათა კონტექსტში მუშაობისთვის 

საჭირო კომპეტენციების ფლობას. 

აშკარაა, რომ MNE ორგანიზაციების  ხელმძღვანელობისთვის, საჭირო უნარ-

ჩვევები მნიშვნელოვნად განსხვავებულია, ერთიან ეროვნულ კონტექსტში მომუშავე 

ორგანიზაციებთან შედარებით. ამასთან, არსებობს მთელი რიგი ზოგადი 

კომპეტენციებისა, რომლებიც გლობალური ლიდერებისთვის არის საჭირო. ოსლანდი 

და მისი კოლეგები წარმოგვიდგენენ  გლობალური ლიდერისთვის საჭირო 

კომპეტენციებს   (იხ. ცხრილი 5.1). 

ეს კომპეტენციები იყოფა შემდეგნაირად:  

 კულტურათაშორისი ურთიერთობის უნარები; 

 თვისებები და ღირებულებები; 

 კოგნიტური ორიენტაცია; 

  ხედვა და გლობალური ორგანიზაციული ექსპერტიზა  

კონკრეტული კომპეტენციები არაპროპორციულად მნიშვნელოვანია სხვადასხვა 

ტიპის  მქონე  ორგანიზაციებში, ამრიგად, მათ უნდა მოახდინონ  მნიშვნელოვანი 

კომპეტენციების განსაზღვრა ფარდობითი წილის მინიჭებით. (რომელი 

კომპეტენცია უფრო მნიშვნელოვანია ) გარდა ამისა, ტალანტის იდენტიფიცირება    

და კომპეტენციების განსაზღვრა  არ წარმოადგენს პროცესის საბოლოო შედეგს, 

სხვა სიტყვებით რომ ვთქვათ, შესაძლებელია ისინი მოძველდეს - აქედან 

გამომდინარე აუცილებელია,  ორგანიზაციის მხრიდან მოხდეს  კომპეტენციებისა 

და ტალანტის  რეგულარული შეფასება და მონიტორინგი.   ქარაევლი და ჰოლი 

აღნიშნავენ,  რომ განსაკუთრებით მნიშვნელოვანია ორგანიზაციებმა მოახდინონ 
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თითოეული ინდივიდის დამოუკიდებლად განვითარება, მათი ინდივიდუალური 

მახასიათებლებიდან გამომდინარე. მათი აზრით, მეტ შედეგს მოუტანს 

ორგანიზაციას, ვიდრე ერთიანი  კომპეტენციის ჩარჩოს არსებობა.  

 

ცხრილი 5.1 გლობალური ხელმძღვანელობის კომპეტენციები

 

გლობალური ლიდერობის განზომილება შესაბამისი კომპეტენციები 

 

კულტურათაშორისი კულტურული      

ურთიერთობების უნარები 

 

 აფასებს მრავალფეროვნებას; 

 კონსტრუქციულ დიალოგს; 

 ახდენს სხვების მოტივირებას; 

 ახდენს სხვების განვითარებას;  

 ახდენს სხვების გაძლიერებას, 

 იზიარებს ხელმძღვანელობის 

პასუხისმგებლობას. 

თვისებები და ღირებულებები 

 

 ცნობისმოყვარეობა; 

 ოპტიმიზმი; 

 ენერგიულობა; 

  ემოციურად 

გაწონასწორებული; 

 სტრესისადმი გამძლე; 

  მყარი, სტაბილური პირადი 

ცხოვრება; 

 განათლება. 

ხედვა 
   ნათლად  გამოხატავს მის 

ხედვას და    სტრატეგიას; 
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  გამოხატავს ღირებულებებს; 

 წარმოადგენს კულტურული 

ცვლილებების კატალიზატორს; 

 წარმოადგენს სტრატეგიული 

ცვლილებების კატალიზატორს. 

შემეცნებითი ორიენტაცია 

 გლობალური აზროვნება; 

 გონებაგახსნილობა; 

  აზროვნების უნარი; 

  გაურკვევლობის მართვა; 

  ქმედებათა მოქნილობა. 

გლობალური ბიზნესის ექსპერტიზა 

 

 გლობალური ბიზნესის მიმართ 

ღია და საზრიანი 

დამოკიდებულება; 

  ტექნოლოგიების მცოდნე; 

  ბიზნესის ცოდნა; 

  მომხმარებელზე ორიენტირება; 

  გარე პროცესებზე 

ორიენტირება; 

  შედეგებზე ორიენტირება; 

  კონკურენტული 

უპირატესობის შენარჩუნება. 

  

   ტალანტის შექმნა თუ შეძენა?

ტალანტ მენეჯმენტის შესახებ არსებული ლიტერატურის აბსოლუტური 

უმრავლესობა, ორგანიზაციის შიგნით მყოფ ტალანტზეა ორიენტირებული. ამასთან, 
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მნიშვნელოვანია სწორი ბალანსის დაცვა  ორგანიზაციაში არსებულ და გარედან 

მოძიებულ ტალანტს შორის. ზოგიერთი კვლევა მიუთითებს,რომ ორგანიზაციის 

ზედმეტად დამოკიდებულება მხოლოდ შიგა  ტალანტზე, წარმოადგენს საფრთხეს , 

რამაც შეიძლება გამოიწვიოს  ახალი იდეებისა და შემოქმედების ნაკლებობა. შრომის 

გარე ბაზრიდან ტალანტის  შეძენა შეიძლება განსაკუთრებით სასარგებლო იყოს, 

როდესაც ორგანიზაციას სჭირდება ახალი აზროვნება.  

კოლინგსი და მელლაჰი, ტალანტების მენეჯმენტის კონცეპტუალური 

მოდელის მიხედვით, ეწინააღმდეგებიან ორგანიზაციის  მხოლოდ შრომის შიგა 

ბაზარზე დამოკიდებულებას. კერძოდ, ისინი მიუთითებენ  რომ ამგვარი მიდგომა 

ამცირებს ორგანიზაციათა შორის ტალანტების გადაადგილებას. მეორე მხრივ, შიგა 

ბაზარზე ფოკუსირებას აქვს გარკვეული სარგებელი, მათ შორის თანამშრომელთა 

მხრიდან ერთგულების და მოტივაციის  გაზრდა. 

ორგანიზაციები უკეთეს მდგომარეობაში აღმოჩნდებიან თუ კი მოახდენენ 

ტალანტების ფონდების შევსებას შიდა წყაროებით,  საჭიროების შემთხვევაში 

ისარგებლებენ გარე რესურსებით.  ამგვარი მიდგომა ხელს შეუწყობს რისკების 

შემცირებას, რომელიც უკავშირდება ტალანტების დეფიციტს ან ზედმეტი მარაგი
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იდენტიფიკაციისა და შეფასების პროცესი 

HR დაგეგმვა 

HRM სტრატეგიული ლიტერატურის თანახმად, HR/ცოცხალი ძალის დაგეგმვა 

წარმოადგენს მნიშვნელოვან ინსტრუმენტს, რომელიც აკავშირებს ორგანიზაციის 

სტრატეგიულ ბიზნეს გეგმებსა და სტრატეგიულ HRM- ს. არმსტრონგი გვთავაზობს 

რამდენიმე სპეციფიკურ გზას, რომლითაც ორგანიზაციას შეუძლია ისარგებლოს 

ადამიანური რესურსების ეფექტური დაგეგმვით: 

 შესაბამისი უნარ-ჩვევების, გამოცდილებისა და კომპეტენციის მქონე 

ადამიანების მოზიდვა და შენარჩუნება ; 

 ტალანტის  ჭარბი რაოდენობა ან დეფიციტი ამცირებს ან ზრდის 

დამოკიდებულებას გარე შრომის ბაზარზე; 

HR დაგეგმვა უნდა იყოს დინამიკური პროცესი, რომელიც რეგულარულად 

გადაიხედება მიკრო და მაკრო გარემოს და კორპორაციული სტრატეგიის 

ცვლილებებთან ერთად.  ადამიანური რესურსების დაგეგმვის სარგებლიანობა ეჭვქვეშ 

დადგა იმის გამო, რომ სწრაფად იცვლება გარემო, რომელშიც   ორგანიზაციები 

საქმიანობენ.  Liff-ი  ამტკიცებს, რომ “სწრაფად ცვალებადი გარემო  დაგეგმვის პროცესს 

უფრო რთულ და გაურკვეველ ხასიათს აძლევს და მნიშვნელობას უკარგავს.”ამიტომ  

მთავარია, რომ HR გეგმები განიხილებოდეს, როგორც "სავარაუდო, მოქნილი, 

რეგულარულად განახლებადი  და მოდიფიცირებული" . 

პირველი ეტაპი-  გულისხმობს იმ ადამიანთა რაოდენობისა და ტიპის 

იდენტიფიცირებას, რომლებიც საჭიროა თითოეულ ორგანიზაციულ დონეზე 

კორპორაციული მიზნების მისაღწევად. გარდა ამისა, უნდა განისაზღვროს უნარები, 

შესაძლებლობები, ცოდნა და სხვა მახასიათებლები, რომლებიც საჭიროა კონკრეტულ 

თანამდებობებზე.  
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 მეორე- უნდა მოხდეს მოთხოვნისა და მიწოდების პროგნოზირება, რაც ხარვეზის 

ანალიზის საშუალებას იძლევა  - სხვა სიტყვებით რომ ვთქვათ, მნიშვნელოვანია 

მოვახდინოთ სამომავლოდ საჭირო ადამიანებისა და მათი ხელმისაწვდომობის 

პროგნოზირება. ამ მიდგომით ორგანიზაცია შეძლებს  დაადგინოს ამჟამინდელი 

შესაძლებლობები და სფეროები, რომლებშიც მათ არ გააჩნიათ საკმარისი უნარების 

ადამიანები. პარალელურად საჭიროა გარე შრომის ბაზრის შეფასება, დემოგრაფიული 

მონაცემების, უნარების ხელმისაწვდომობის და ა.შ.  გათვალისწინებით.  

გამოითქვა მოსაზრება, რომ მიკრო-დაგეგმვა წარმოადგენს სასარგებლო ვარიანტს 

მუდმივად ცვალებად ბიზნეს გარემოსთან გასამკლავებლად. მიკრო-დაგეგმვა 

გულისხმობს ორგანიზაციების კონცენტრირებას საკვანძო პრობლემურ საკითხებზე  და 

არა მთლიან ორგანიზაციაზე .   

სამუშაო ძალის ეფექტური ანალიტიკა და HR დაგეგმვა საშუალებას გვაძლევს : 

 ვიცოდეთ, ვინ უნდა აიყვანოთ; 

  ვინ განვავითაროთ; 

  ვინ უნდა გადავანაწილოთ სხვადასხვა პოზიციებზე,  რომელ ბაზარზე 

გავაკეთოთ არჩევანი; 

  მოვიძიოთ კონტრაქტორი ან სრულ განაკვეთზე მომუშავეები. 

სამუშაო ძალის ანალიტიკა დაგეხმარებათ ტალანტ მენეჯმენტის საუკეთესო 

გადაწყვეტილებების მიღებაში და თქვენი კორპორაციული მიზნების შესაბამისობაში 

მოყვანაში.  

მემკვიდრეობის  დაგეგმვა 

მემკვიდრეობის  დაგეგმვა ერთ-ერთი ძირითადი მეთოდია, რომელსაც 

ორგანიზაციები იყენებენ რათა მოახდინონ წამყვანი თანამდებობების 

შევსება.აღნიშნული  პროცესი  განისაზღვრება , როგორც ”განზრახ, სისტემატური 

ძალისხმევა ორგანიზაციის მხრიდან, რათა უზრუნველყოს ხელმძღვანელობის 
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უწყვეტობა მთავარ პოზიციებზე და ხელი შეუწყოს ინდივიდუალურ წინსვლას” . 

მემკვიდრეობის  დაგეგმვა უზრუნველყოფს  ორგანიზაციას საჭირო უნარ -ჩვევების 

მქონე ადამიანებით, რათა შესაფერის დროს  ჰყავდეს საჭირო ხალხი, საჭირო უნარ-

ჩვევებით, საჭირო ადგილას და საჭირო დროს. ამგვარი მიდგომა ითვალისწინებს 

სტაბილურ გარემოს, თანამშრომლების გრძელვადიან კარიერულ გეგმებთან ერთად. 

აღნიშნული მიდგომის მთავარ გამოწვევას წარმოადგენს ის რომ  MNE არ მუშაობენ 

სტაბილურ ბიზნეს გარემოში და თანამშრომლები ხშირად განიხილავენ თავიანთი 

კარიერის განვითარებას სხვადასხვა ორგანიზაციებში. 

მემკვიდრეობის დაგეგმვის ცნება ბოლო წლებში განვითარდა. აღნიშნული 

გეგმის გარეშე არ არსებობს არც ერთი წარმატებული ორგანიზაცია. მის შექმნაში 

მონაწილეობას იღებენ   აღმასრულებელი დირექტორები და ბორდის წევრები. გეგმის 

გამოყენება ხდება ნებისმიერ კრიზისულ სიტუაციაში, რომელიც შეიძლება 

გამოწვეული იყოს, როგორც გარდაცვალებით, ასევე სამუშაოს არასაკმარისი 

პასუხისმგებლობით შესრულებით ან რაიმე სხვა მიზეზით, მაგ. პენსიაზე გასვლით.  

სამწუხაროდ, არც თუ ისე იშვიათად ორგანიზაციები უფრო მეტად ზრუნავენ 

ბიზნესის ზრდაზე და არა  დასაქმებულთა ზრდაზე. 

როდის ვიწყებთ მემკვიდრეობის დაგეგმვას? 

მემკვიდრეობის დაგეგმვა არის პროცესი, რომელიც გვაძლევს სამომავლო 

შედეგს, თუმცა მისი მომზადება უნდა დაიწყოს სწორედ დღეს. პროცესი 

ხორციელდება აღმასრულებელი დირექტორისა და საბჭოს წევრების ჩართულობით, 

რომლებიც ვალდებულნი არიან  დაგეგმონ მომავალი. ამ დროს 

გასათვალისწინებელია ის გარემოებაც, რომ მომავალი არასდროს ჰგავს დღევანდელ 

დღეს, ის  არ იქნება ისეთი, როგორიც არის დღეს, შესაბამისად აუცილებელია 

სამომავლო ცვლილებების განჭვრეტაც. მნიშვნელოვანია, რომ ნებისმიერი 

მემკვიდრის სტრატეგია შესაბამისობაში იყოს ორგანიზაციის ბიზნეს სტრატეგიასთან.  
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მაგალითი: რამდენიმე წლით ადრე, სანამ სტივ ჯობსი 2011 წელს Apple-ის 

აღმასრულებელი დირექტორის თანამდებობას დატოვებდა (გარდაიცვალა), ის 

ამზადებდა მემკვიდრე ტიმ კუკს. ის მუდმივად ახორციელებდა ისეთ საქმიანობას, 

რომელიც მომავალში დაეხმარებოდა აღმასრულებელი დირექტორის პოზიციის 

დაკავებაში. ამასთან კუკი უძღვებოდა ჯობსის საქმიანობას, მაშინ როდესაც ის 

სამსახურში არ იყო. ბუნებრივია მსგავსი ქმედება მიგვანიშნებს, რომ ჯობს სურდა 

მემკვიდრეობის დაგეგმვა უმაღლეს რგოლში, თუმცა გარდა ამისა მან  დააარსა Apple 

University 2008 წელს, სადაც მუდმივად ცდილობდა ინდივიდების განვთარებას მათ 

შორის საკუთარი გამოცდილების გაზიარებით. 

რეი სმიტი, Bell Atlantic– ის ყოფილი აღმასრულებელი დირექტორი. 

 1998 წელს Bell Atlantic– ის დატოვებამდე, სმიტმა  მოამზადა  ორი მემკვიდრის  

კანდიდატი, ხოლო NYNEX– ის შეძენითა და ორი კომპანიის შერწყმით გამოჩნდა 

მესამე კანდიდატიც. საინტერესოა, აღნიშნული ორი კომპანიის შერწყმის შემდეგ 

რატომ მოხდა მისი გადართვა მესამე კანდიდატზე? პასუხი მარტივია, 

ორგანიზაციების შერწყმისას გამოჩნდა, ასევე მისაღები კანდიდატი, რაც წინასწარი 

გეგმითაც უნდა ყოფილიყო გათვალისწინებული. მემკვიდრის დაგეგმვისას არც ერთი 

CEO  არ უნდა იყოს  იმდენად თვითდაჯერებული, რომ თვლიდეს თავს შეუცვლელად. 

ამასთან, დაგეგმვის პროცესი მოითხოვს ალტერნატიული სცენარების არსებობას და 

მის გათვალისწინებას.  

პოტენციური მემკვიდრის დაგეგმვა წარმოადგენს მხოლოდ პროცესის 

დასაწყისს. დაგეგმვის შემდეგ მათ უნდა მიეცეთ შესაძლებლობა, რომ უფრო 

სრულყოფილად განავითარონ საკუთარი ცოდნა, უნარები და მიიღონ რაც შეიძლება 

მეტი  გამოცდილება, რომელიც აუცილებლად გამოადგებათ იმ შემთხვევაში, თუ 

სამომავლოდ გახდებიან აღმასრულებელი დირექტორები. ექსპერტები გვირჩევენ, რომ 

უმნიშვნელოვანესია მემკვიდრეზე ზრუნვა დაიწყოს აღმასრულებელი დირექტორის 

დანიშვნის დღიდანვე.  
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მემკვიდრეობის დაგეგმვა საშუალებას აძლევს ორგანიზაციებს შეუფერხებლად 

გააგრძელონ მუშაობა მას შემდეგ, რაც მნიშვნელოვანი პოზიცია/როლი გახდება 

ვაკანტური. მისი დახმარებით ორგანიზაციას შეუძლია შეინარჩუნოს შიდა ცოდნა, 

აღმოაჩინოს ხარვეზები, რაც დაეხმარება შესაბამისი ტრენინგების შემუშავებასა და 

თანამშრომელთა განვითარებაში ინვესტიციის განხორციელებაში. 

მნიშვნელოვანია ორგანიზაციებს მემკვიდრეობის დაგეგმვის დროს ჰქონდეთ 

ფატთო სტრატეგიული ხედვა. მემკვიდრეობის დაგეგმვა შეგვიძლია განვიხილოთ 

ორი მიმართულებით. 1. ვიწრო გაგებით- როდესაც მემკვიდრეობის დაგეგმვის დროს 

აქცენტი კეთდება მხოლოდ უმაღლეს რგოლზე, მაგალითად აღმასრულებელ 

დირექტორზე და 2. ფართო გაგებით - მემკვიდრეობის დაგეგმვა ეხება ყველა ტიპის 

ტოპ მენეჯერსა და ლიდერს. 

რა როლი აქვთ ბორდის წევრებს შთამომავლობის დაგეგმვის პროცესში? -  How Boards 

Must Lead the Way 

საბჭოს მონაწილეობას დიდი მნიშვნელობა აქვს  მემკვიდრეობის დაგეგმვის 

პროცესის  ყველა ეტაპზე. იმისათვის, რომ მემკვიდრის შერჩევა მოხდეს 

სამართლიანად აუცილებელია პროცესში ჩართული იყოს როგორც აღმასრულებელი 

დირექტორი, ასევე საბჭო. რატომ ვწერთ ადამიანები ანდერძს? სწორედ იგივე მიზეზის 

გამო არის აუცილებელი მემკვიდრის შერჩევისთვის საჭირო გეგმის შედგენაც. 

მნიშვნელოვანია, რომ ბორდის წევრები ფლობდნენ ინფორმაციას ყველა სავარაუდო 

მემკვიდრის შესახებ. 

ორგანიზაციები, რომლებიც დიდ ყურადღებას უთმობენ მემკვიდრეობის დაგეგმვას   

აღიარებენ შემდეგ ძირითად პრინციპებს: 

1. ბორდის წევრები  აქტიურად  არიან ჩართულნი დაგეგმვის პროცესში; 

2. ისინი მუდმივად მუშაობენ მემკვიდრის გამოვლენის პროცესზე; 
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3. ხელს უწყობენ მომავალ აღმასრულებელ დირექტორებს გამოავლინონ 

საკუთარი თავი, უნარები და შესაძლებლობები; 

4. ორგანიზაციები ქმნიან კომიტეტს სადაც გაერთიანებულნი არიან პოტენციური 

მემკვიდრეები, კომიტეტის ფარგლებში ხდება მათი მუდმივი როტაცია და 

ფუნქციების მუდმივი ცვლა; 

5. ბორდის წევრები წელიწადში ერთხელ მაინც ახდენენ არსებული სიტუაციის 

ანალიზსა და შეფასებას; 

6. მუდმივად ახდენენ პროგნოზირებას რაც საშუალებას აძლევთ თავიდან 

აიცილონ ზედმეტი გაურკვევლობა;  

7. ბორდის წევრები  მემკვიდრეობის დაგეგმვაში გაწეული საქმიანობისათვის 

აღმასრულებელ დირექტორს უზრუნველყოფენ ბონუსებით; 

8. ორგანიზაციები აძლევენ საშუალებას დირექტორებს განახორციელონ 

ინვესტიცია კომპანიაში (სურვილის შემთხვევაში ჰქონდეთ გარკვეული წილი). 

როდესაც ისინი ეკონომიკურად არიან დაკავშირებული ორგანიზაციასთან, 

ბუნებრივია, მეტია მათი თავდადების ხარისხი; 

9. პერიოდულად მემკვიდრის დაგეგმვის პროცესში განიხილავენ გარე 

კანდიდატსაც იმ მოტივით, რომ გარედან მიღებული გამოცდილება შესაძლოა 

მეტად მნიშვნელოვანი იყოს ორგანიზაციისათვის; 

10. ორგანიზაციები ავითარებენ „მემკვიდრეობის კულტურას“, რაც გულისხმობს 

არა მხოლოდ აღმასრულებელი დირექტორის მემკვიდრის მოძებნასა და 

განვითარებას, არამედ ხდება ყველა დონეზე შესაძლო მემკვიდრის მოძიება.  

ბორდის წევრები ტალანტების დაგეგმვასა და განვითარებისას ითვალისწინებენ მთავარ 

ასპექტებს: 

 მკაფიო ღირებულებები და ერთიანი რწმენა. ღირებულებები, რომლებიც აქვს 

ორგანიზაციას არის სწორედ მისი სულის სარკე.  

 ეთიკური ნორმები, რომლებსაც თავად ორგანიზაცია შეიმუშავებს; 
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 ეთიკური ქცევის ხელშეწყობა და თითოეული თანამშრომლის ეთიკური ქცევის 

გათვალისწინება მისი დაწინაურების ან წახალისების პროცესში. 

მემკვიდრეობის დაგეგმვა საოჯახო ბიზნესში 

საოჯახო ბიზნესში მემკვიდრეობის დაგეგმვისას გასათვალისწინებელია ის 

ფაქტი, რომ პროცესში ჩართულია 3 მხარე: ოჯახის წევრები, ბიზნეს მენეჯერები და 

მესაკუთრეები.  მთავარი გამოწვევა მდგომარეობს იმაში, რომ თითოეულ ამ ჯგუფს 

აქვს განსხვავებული მოთხოვნილებები და ინტერესები, რომლებიც უნდა იყოს 

გათვალისწინებული.    

ოჯახური ბიზნესი წარმატებულია იმ შემთხვევაში, თუ მისი წევრები არ  

ფიქრობენ, რომ ბიზნესი წარმოადგენს პიროვნულ საკუთრებას და აქვთ 

პასუხისმგებლობის გრძნობა. 

მფლობელის პასუხისმგებლობა 

ოჯახურ ბიზნესში მთავარი იდეოლოგი არის მესაკუთრე. შესაბამისად 

ორგანიზაციის იდეოლოგია დამოკიდებულია სწორედ პიროვნების მახასიათებელ 

თვისებებზე. მაგ. ჩემი ოჯახის წევრი (მაგ. შვილი) უნდა იყოს ჩემი მარჯვენა ხელი 

ან/და უბრალოდ რიგითი დამლაგებელი... 

 მემკვიდრეობის მენეჯმენტი არის ყოველდღიური ცხოვრების ნაწილი. მანამ 

სანამ დავიწყებთ მემკვიდრეობის დაგეგმვის შემუშავების პროცესს საჭიროა გაეცეს 

პასუხი შემდეგ კითხვებს:  

 კონკრეტულად რისი  მიღწევა სურს ორგანიზაციას?;  

 იყენებს თუ არა მემკვიდრეობის დაგეგმვას თანამშრომელთა ინდივიდუალური 

განვითარებისათვის?; 

  ვინ დაიკავებს შემ შემდეგ პოზიციას? 

 რა ტიპის კონტროლის შენარჩუნება მსურს პოზიციის დატოვების შემდეგ? 

 რა  მოხდება, თუ ჩემი პარტნიორი გადაწყვეტს წასვლას ან/და წილის გაყიდვას? 
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სამიზნე ჯგუფის დადგენა. მნიშვნელოვანია განვსაზღვროთ ის, თუ რაზე 

ვახდენთ ფოკუსირებას? 

1. როლზე დაფუძნებული პროგრამა - ფოკუსირებას ახდენს მნიშვნელოვან 

პოზიციებზე, რომელიც არის ან რთულად დასაკომპლექტებელი ან 

კრიტიკულად მნიშვნელოვანი ბიზნესის წარმატებისთვის; 

2. ინდივიდებზე დაფუძნებული პროგრამა, ფოკუსირებულია იმ 

კონკრეტულ ადამიანებზე, რომლებსაც აქვთ ზრდის პოტენციალი; 

3. ჯგუფზე დაფუძნებული პროგრამა ფოკუსირებულია რამდენიმე მაღალი 

პოტენციალის მქონე ადამიანზე, რომლებიც სავარაუდოდ შეძლებენ 

სამომავლოდ დაიკავონ ლიდერის პოზიციები ორგანიზაციაში; 

მიზნობრივი აუდიტორიის განსაზღვრის შემდეგი ნაბიჯია ლიდერშიფის იმ 

კომპეტენციების განსაზღვრა, რომლებიც მიიჩნევა სასურველად მაღალი 

პოტენციალის მქონე ადამიანისთვის. ეს შეიძლება მოიცავდეს ყველაფერს, მათ შორის: 

ფინანსურ გამჭრიახობას, ხარჯების კონტროლს, კრეატიულ ხედვას, რისკების გაწევას 

და სხვ. 

მნიშვნელოვანია კრიტერიუმები ნათლად იყოს ჩამოყალიბებული, რადგან ის 

გვეხმარება მოვახდინოთ პოტენციური თანამშრომლების იდენტიფიცირება  და 

განვითარება პოტენციური „მემკვიდრეობისთვის“. ამასთან, აღნიშნული 

კრიტერიუმები გვეხმარება დავაკავშიროთ ლიდერების განვითარების პროგრამა 

ორგანიზაციის ადამიანური რესურსების მართვის პროცესებთან. აუდიტორიის და 

კომპეტენციების განსაზღვრის შემდეგ ბოლო და მნიშვნელოვანი ფაზაა 

ორგანიზაციაში მემკვიდრეობის დანერგვა.  

ძირითადად, კომპანიები ქმნიან რუკას, რომელშიც დეტალურად არის გაწერილი 

ძირითადი ნაბიჯები, თარიღები და პასუხისმგებლობები, რომლებიც 

დაკავშირებულია აღნიშნულ  პროცესთან. შემდეგ ნაბიჯს წარმოადგენს იმ 
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საშუალებების დადგენა, რომლებიც საჭიროა  მოცემული ნაბიჯების 

შესასრულებლად.  

 მემკვიდრეობის  დაგეგმვის  საფეხურები 

ნაბიჯი 1: წინასწარი დაგეგმვა - ემსახურება დიზაინის ფაზიდან უშუალოდ 

დაგეგმვაზე გადასვლას, რომლის ფარგლებშიც HR ამზადებს მათ ვინც მნიშვნელოვან 

როლს ითამაშებს ლიდერშიფის განვითარების პროგრამაში. სამწუხაროდ ძალიან 

ბევრი ორგანიზაცია ზედაპირულად უყურებს ამ მნიშვნელოვან ეტაპს და უბრალოდ 

მოელიან, რომ მათი ბიზნეს ლიდერები სათანადო მომზადების, განათლების ან 

კომუნიკაციის გარეშე ჩამოყალიბდებიან.  

წინასწარი დაგეგმვა მოიცავს 3 ნაბიჯს:  

1. ავუხსნათ პროცესის მნიშვნელოვანი მიზნები იმ ბიზნეს ლიდერებს, 

რომლებიც პასუხისმგებლები იქნებიან კომპანიის მომავალი ლიდერების 

იდენტიფიცირებასა და განვითარებაზე; 

 2. იმგვარი კულტურის ჩამოყალიბება, რომელშიც გააზრებული ექნება 

თითოეულ წევრს, რომ მომავალი ლიდერის აღმოჩენა ორგანიზაციაში არ 

შეუქმნის საფრთხეს ზემდგომ მენეჯერებს; 

3. აღმოჩენილ პირებს  უნდა მივცეთ განვითარების პროცესის გეგმა, რათა 

პრაქტიკულად მოახდინონ სიტუაციაში ჩართვა (ქეის-სთადი), ასევე ნათლად 

დაინახონ საკუთარ როლი ორგანიზაციის განვითარებაში.  

ნაბიჯი 2:  შეფასება -  მას შემდეგ, რაც ბიზნეს ლიდერებს გადაეცემათ პოტენციური 

ლიდერების განვითარების გეგმა და შესაბამისი ცოდნა, ისინი მზად არიან დაიწყონ 

ტრენინგები და განავითარონ ტალანტი, ასევე მოახდინონ ბიზნესისათვის 

კრიტიკულად მნიშვნელოვანი პოზიციების იდენტიფიცირება. აღნიშნული პროცესის 

გავლის შემდეგ ლიდერები საკუთარ თავს უსვამენ კითხვას, თუ რომელი  

თანამშრომელი შეიძლება იყოს  მომავალი ლიდერი ორგანიზაციაში. ინდივიდების 
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პროფილი შემდეგნაირად გამოიყურება,  (იხ. ნახაზი 1) მასში მოცემულია ადამიანის 

კარიერული ისტორია, ბიზნეს მიღწევები, ძლიერი მხარეები და განვითარების 

საჭიროებები. პროფილის შემუშავების შემდეგ ხდება მათი ინდივიდუალური 

შეფასება, როგორც პერფორმანსის მიმართულებით, ასევე - პოტენციალის.  

 

 

პოტენციური რეიტინგის განსაზღვრა შეიძლება შემდეგნაირად  
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1. მაღალი პოტენციალის მქოდე, High Potential: მაღალი პოტენციალის მქონე 

თანამშრომელი, რომელსაც შეუძლია სხვადასხვა როლის შეთავსება და არის 

დარწმუნებული რომ შეასრულებს მმართველის ფუნქციას. მას აქვს უნარი 

დაინახოს საკითხები ახალი პერსპექტივიდან და შეუძლია ცვლილებებთან 

სწრაფი ადაპტირება. მისი ჩანაცვლება იქნება რთული რადგან ფლობს 

ორგანიზაციისათვის საჭირო ფასეულობებს; 

2. განვითარების შესაძლებლობების მქონე პირი, Expandable -   მას აქვს უნარი, 

დაწინაურების შემთხვევაში, მეტი გავლენა მოახდინოს ორგანიზაციაზე; 

3. არსებული პოზიციისთვის შესაფერისი, Well-Placed -  მომავალი ორი წლის 

განმავლობაში არ აპირებს შემდეგ პოზიციაზე გადასვლას და პასუხისმგებლობის 

გაფართოებას; 

4. აქვს პრობლემა, Issue - მნიშვნელოვნად საჭიროებს ქოუჩინგს და შეუფერებელია 

პოზიციისთვის; 

5. ახალბედა, Too New to Rate - ახალი მოსულია სამსახურში, აქვს ექვს თვეზე ნაკლები 

გამოცდილება. შესაბამისად, არ ხდება მისი შეფასება. 
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აღნიშნულ ბადეში ადამიანების მოთავსების შემდეგ იწყება ფიქრი თუ როგორ 

მოხდეს მათი განვითარება. დასაქმებულთა იმ რაოდენობას, რომლებიც არიან 

განთავსებულნი ზედა მარჯვენა კუთხეში ეკისრებათ ისეთი ტიპის სამუშაო, რომელიც 

მისცემთ მათ განვითარების მეტ შესაძლებლობას.   

ნაბიჯი 3:  One-on-One Discussions - აღნიშნულ ეტაპზე სუბიექტურობის 

შესამცირებლად, შეფასებაში მონაწილეობას იღებს რამდენიმე მხარე. ამზადებენ 

ჩანაცვლების სქემას, რომელშიც გაწერილია ბიზნესისთვის კრიტიკულად 

მნიშვნელოვანი პოზიციები და თითოეულ პოზიციაზე გადასასვლელად 

მომზადებული კონკრეტული პირი. პროცესში ხდება დაზუსტება თუ რომელ 

პოზიციაზე არის პიროვნება და რა ვადაში შეიძლება აღმოჩნდეს მოცემულ 
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პოზიციაზე.  იმ შემთხვევაში, თუ ამა თუ იმ პოზიციის დასაკავებლად არ მოიძებნა 

კონკრეტული პირი, გრაფა  რჩება ცარიელი.  

 

სუბიექტურობისგან თავის ასარიდებლად მნიშვნელოვანია მივმართოთ შემდეგი სახის 

ღონისძიებებს: 

1. ჯგუფური შეხვედრები -  ჯგუფური შეხვედრები იმართება იმისათვის, რომ 

დავრწმუნდეთ თუ რამდენად სწორად არიან ადამიანები შერჩეულები მომავალი 

ლიდერობისთვის, სადაც ერთმანეთს ხვდებიან ბიზნეს ლიდერები, უშუალო 

ხელმძღვანელები და კოლეგები, რათა დებატების ფონზე გამოავლინონ 

სასურველი პირი. 

2. CEO განხილვა - როცა ყველა პროცესი გავლილია დგება დრო მასალები 

გადაეგზავნოს აღმასრულებელ დირექტორს.  

3. მიმდინარე მიმოხილვა - აღნიშნულ ეტაპზე მემკვიდრეების გუნდი უკვე  

შერჩეულია, თუმცა ეს არ ნიშნავს,  რომ მთლიანი პროცესი დამთავრებულია, იგი 
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მუდმივად ცვალებადია და საჭიროა ყოველკვარტალური და წლიური 

ანგარიშების მომზადება. 

 

ტალანტის  იდენტიფიკაციის / შეფასების ინსტრუმენტები 

ტესტები და ინსტრუმენტები, რომლებიც აფასებს ცოდნას , კომპეტენციებს, 

უნარ-ჩვევებს, შესაძლებლობებს, პიროვნული თავისებურებებს, გამოცდილებას და 

განსჯას, უნდა იქნას გათვალისწინებული და გამოყენებული მაღალი პოტენციალის 

იდენტიფიცირებისა და შეფასებისთვის. ეს უნდა იყოს კარგად გააზრებული სისტემა, 

რომელიც კონკრეტულ ორგანიზაციას არის მორგებული.  როგორც წესი, შეფასება 

ხორციელდება ყოველწლიური შეფასების საშუალებით, სადაც მონაწილეობს 

მენეჯერი, რომელიც თანამშრომელთან ერთად, აანალიზებს მუშაობას ადრე 

შეთანხმებული მიზნების შესაბამისად და განსაზღვრავს განვითარების სფეროებს.  

ორგანიზაციები, რომლებიც ცდილობენ ტალანტების მოზიდვას და დამაგრებას 

მნიშვნელოვანია გამოიყენონ  მრავალფეროვანი ინსტრუმენტები მაღალი 

პოტენციალის ადამიანების  იდენტიფიცირების მიზნით.  , 

მოკლედ განვიხილოთ ტალანტის  ამოცნობისა და შეფასების რამდენიმე მთავარი 

ინსტრუმენტი: 

360 გრადუსიანი შეფასება:  

ამ სისტემის გამოყენების შემთხვევაში თანამშრომლის მუშაობის ხარისხზე, მათ 

კომპეტენციასა და უნარებზე, ობიექტური ინფორმაციის მიღების ყველაზე დიდი 

ალბათობაა. 

360–გრადუსიანი, იგივე წრიული შეფასების სისტემა, მეთოდებისა და 

ინსტრუმენტების ერთობლიობა, რომელიც თანამშრომლებს საშუალებას აძლევს, 

მიიღონ უკუკავშირი ერთდროულად ყველა იმ ადამიანისაგან, ვინც მათ გარშემო 
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მუშაობს – უშუალო ხელმძღვანელისგან, კოლეგებისგან და 

დაქვემდებარებულებისგან. 

ხშირად ის მოიცავს ასევე თვითშეფასებასა და ისეთ წყაროებს, როგორიცაა 

მომხმარებლები (როგორც ორგანიზაციის შიგნით, ასევე გარეთ) და მომწოდებლები. ეს 

განსაკუთრებით აქტუალურია ისეთ შემთხვევებში, როდესაც სხვა დაინტერესებული 

პირები უფრო მეტ ინფორმაციას ფლობენ თანამშრომლის მუშაობის ხარისხზე, ვიდრე 

მისი უშუალო ხელმძღვანელი ან კოლეგა. მაგ., სახლში მიტანის სერვისის დროს 

თანამშრომლის საქმიანობას ყველაზე უკეთ აფასებენ მომხმარებლები. 

თანამშრომლების შეფასება და მათთვის შესაბამისი უკუკავშირის მიცემა არის ერთ-

ერთი ყველაზე მნიშვნელოვანი და არც თუ ისე მარტივი საკითხი კადრების მართვის 

სისტემაში 

ეს მნიშვნელოვანია რამდენიმე მიზეზის გამო:  

1. შეფასების შედეგად მიღებულ ინფორმაციაზე დაყრდნობით ხელმძღვანელი იღებს 

გადაწყვეტილებას თანამშრომლის ხელფასსა თუ დაწინაურებასთან დაკავშირებით.  

2. აძლევს ხელმძღვანელს თანამშრომლის განვითარების გეგმის შედგენის 

შესაძლებლობას, მუშაობის პროცესში არსებული ხარვეზების აღმოფხვრისა და 

ძლიერი მხარეების გაუმჯობესების მიზნით (სასურველია, ამ პროცესში თვითონ 

თანამშრომლის ჩართულობაც). 

3. შეფასების შედეგად მიღებული ინფორმაციის საფუძველზე ხდება ცალკეული 

თანამშრომლის კარიერის დაგეგმვა საერთო ორგანიზაციულ ჭრილში, მისი ძლიერი 

და სუსტი მხარეების გათვალისწინებით.  

360–გრადუსიანი შეფასების სისტემის გამოყენების შემთხვევაში თანამშრომლის 

მუშაობის ხარისხზე, მათ კომპეტენციასა და უნარებზე, ობიექტური ინფორმაციის 
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მიღების ყველაზე დიდი ალბათობაა და ხშირად გამოიყენება სწორედ 

სუბიექტურობის თავიდან აცილების მიზნით.  

აუცილებელია, პროცესის დაწყებამდე მოხდეს შეფასების მიზნის განსაზღვრა. 

რისთვის ტარდება შეფასება: თანამშრომლების დაჯილდოებისათვის, შესრულებული 

სამუშაოს გაუმჯობესებისთვის თუ რაიმე სხვა მიზნით. ასევე ძალიან მნიშვნელოვანია 

უკუკავშირის ინსტრუმენტებისა და შემფასებლების სწორად შერჩევა. შეიძლება 

სხვადასხვა წყაროდან ინფორმაციის ამოღებისთვის გამოვიყენოთ სხვადასხვა 

მეთოდები – კითხვარების გამოყენება, შედარების მეთოდის გამოყენება და ა.შ. 

თანამშრომლების შეფასების ბოლო და ერთ-ერთი ყველაზე საპასუხისმგებლო ეტაპია 

უკუკავშირის ინტერვიუ, სადაც ხდება შეფასების შედეგების განხილვა. ამ ტიპის 

ინტერვიუები ძირითადად არის ხოლმე არაკომფორტული, იმიტომ რომ რამდენიმე 

ადამიანმა უნდა გასცეს და მიიღოს უარყოფითი უკუკავშირი. 

უკუკავშირის ინტერვიუს რამდენიმე სახე არსებობს: 

1. ხელმძღვანელი ეუბნება თავის ხელქვეითს, როგორ შეაფასა და შემდეგ ცდილობს 

დაარწმუნოს თავის შეფასების სისწორეში. ამ შემთხვევაში თანამშრომელი თვითონ 

ვერ მონაწილეობს დისკუსიაში. ეს არის საკმაოდ ცალმხრივი, დირექტიული მეთოდი 

და როგორც წესი გაღიზიანებასა და უკმაყოფილებას იწვევს თანამშრომლებში. 

2. ხელმძღვანელი ეუბნება ხელქვეითს, რა იყო მისაღები და მიუღებელი მისი 

მუშაობის პროცესში. ხელმძღვანელი საშუალებას აძლევს თანამშრომელს გასცეს 

პასუხი – მოახდინოს რეაგირება. 

3. თანამშრომლები თვითონ აფასებენ თავიანთ მუშაობას და სახავენ გეგმებს, 

ხელმძღვანელი ამ შემთხვევაში უფრო დამხმარე კოლეგის როლშია. 
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აქედან პირველი ტიპის უკუკავშირი არის ყველაზე ნაკლებად არაეფექტური და 

შეიძლება გამოიწვიოს თანამშრომლების დემოტივაციაც კი. მნიშვნელოვანია, რომ 

თანამშრომელს მისცეთ საკუთარი აზრის გამოხატვის შესაძლებლობა, რადგანაც 

კონკრეტულმა ფაქტებმა და დასკვნებმა შეიძლება მათში გამოიწვიოს პროტესტის და 

უსამართლობის გრძნობა.სასურველია, რომ უკუკავშირის ინტერვიუზე ისაუბროთ 

კონკრეტული მაგალითებით და არ დაამთავროთ ისე, სანამ არ დარწმუნდებით, რომ 

თანამშრომელმა სწორად გაიგო, რისი თქმაც გინდოდათ, რის გამოსწორებაზე უნდა 

იმუშაოს, რა მეთოდებით და რა ვადებში. ასევე უკუკავშირის ინტერვიუზე 

აუცილებლად უნდა გაუსვათ ხაზი თანამშრომლის ძლიერ მხარეებსაც და დაანახოთ 

მას, რომ შესწევს ხარვეზების გამოსწორების უნარი. 

უკუკავშირის ინტერვიუს მთავარი დანიშნულება უნდა იყოს თანამშრომლების 

მოტივაცია, გააუმჯობესონ შედეგები და მათთვის კონკრეტული გზების დანახვა, თუ 

როგორ გააკეთონ ეს. მაქსიმალურად უნდა ეცადოთ არ დათრგუნოთ თანამშრომლები. 

უკუკავშირის ინტერვიუს შედეგიანად წარმართვისთვის აუცილებელია შესაბამისად 

მომზადება, რაც თავის თავში მოიცავს სამ ეტაპს:  

1. თანამშრომლის თანამდებობრივი ინსტრუქციის დეტალურად გადახედვა და 

შედეგების შედარება არსებულ სტანდარტებთან, მიმდინარე შეფასების შედეგების 

ნახვა; 

2. თანამშრომლის მუშაობის, სულ მცირე, ბოლო ერთი კვირის მიმოხილვა, 

პრობლემური საკითხების ანალიზი, კონკრეტული მაგალითების გახსენება, 

შესაბამისი შეკითხვებისა და კომენტარების მომზადება; 

3. და ბოლოს, უკუკავშირისთვის შესაბამისი ადგილის შერჩევა და სათანადო დროის 

გამოყოფა. ინტერვიუმ უნდა ჩაიაროს ძალიან მყუდრო და პრივატულ გარემოში, 

სადაც არ შეგაწყვეტინებთ ტელეფონის ზარები და ვიზიტორები. 



 25               გლობალური ტალანტ-მენეჯმენტი 
 

25 
  ნატალია ხარაძე 
                                                                                                                                        დეა ფირცხალაიშვილი 

შეფასების ცენტრები: შეფასების ცენტრები, რომლებიც სპეციფიკურ, მნიშვნელოვან 

ორგანიზაციულ როლებზეა აგებული, მნიშვნელოვან როლს ასრულებენ მაღალი 

პოტენციალის უკეთესად იდენტიფიცირებასა და შეფასებაში. მაგალითად, 

კონკრეტული კომპეტენციების მქონე ადამიანების შეფასება, სცენარებზე 

დაფუძნებული კითხვების, კოგნიტური ტესტების გამოყენება შეიძლება სასარგებლო 

იყოს.  ამგვარი  შეფასებები დამატებით ხედვას იძლევა იმის შესახებ, თუ როგორ 

შეიძლება გაუმკლავდეს ადამიანი პრობლემას მოცემულ სიტუაციაში. მიუხედავად 

იმისა, რომ ინტერვიუებში ჰიპოთეტური სცენარის კითხვის გამოყენება საშუალებას 

აძლევს კანდიდატს გასცეს პასუხი, როლური სცენარის გამოყენება იძლევა ანალიზის 

საშუალებას თუ როგორ რეაგირებს ადამიანი მოცემულ სიტუაციაში. 

ფსიქომეტრული ტესტები: ფსიქომეტრული ტესტები არის ”სისტემატური და 

სტანდარტიზებული პროცედურა  პასუხების ნიმუშის, რომლის საშუალებითაც 

შეიძლება შეფასდეს კანდიდატთა  ერთი ან მეტი ფსიქოლოგიური მახასიათებელი. 

არსებობს სხვადასხვა სახის ფსიქომეტრული ტესტები. მაგ.  შერჩევისა და ტალანტის  

იდენტიფიკაციის მიზნით.  ყველაზე ხშირად გამოიყენება შესაძლებლობების 

ტესტები. შესაძლებლობების ტესტები მიზნად ისახავს ინდივიდის მაქსიმალური 

შესაძლებლობების შემოწმებას კონკრეტულ სფეროსთან დაკავშირებით, როგორიცაა 

შემეცნებითი უნარი. არსებობს კრიტიკული დამოკიდებულება, აღნიშნული ტესტების 

გამოყენებასთან დაკავშირებით მაღალ თანამდებობაზე დასაქმებულებისთვის, 

ვინაიდან  ამ კატეგორიის ადამიანების ინტელექტუალურ შესაძლებლობებს შორის 

სხვაობა არის მცირე, რაც ართულებს კანდიდატების დიფერენცირებას. 

არის საქმიანობა, როცა დამკვირვებელი ვერ მოახერხებს შემსრულებლის 

დაკვირვებას, რადგან დაშორებული არიან ერთმანეთს. მაგ, გაყიდვების სპეციალისტი 

(დამკვირვებელი ვერ გაეკიდება მას ყველა მომხმარებელთან). ასეთ შემთხვევაში 

საჭირო ხდება  „დამატებითი დამკვირვებლის”  ჩართვა. შესაძლებელია რამდენიმე 

ვარიანტის ჩართვა: იგივე სტატუსის მქონე კოლეგების შეფასება, 
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დაქვემდებარებულის შეფასება, კლიენტის შეფასება, გარე ექსპერტების შეფასება ან 

რომელიმე მათგანის კომბინაცია. ყურადღებით უნდა იქნას შესწავლილი თითოეული 

მათგანის დადებითი და უარყოფითი მხარეები.  

 

 ძლიერი მხარეები სუსტი მხარეები 

 ერთი რგოლის Peers იდეალური 

საშუალება რომ 

დავაკვირდეთ 

მწარმოებლურობას. 

 

სამუშაო 

მოთხოვნილებების 

კარგი ცოდნა 

დაბალმა შეფასებამ 

შეიძლება გამოიწვიოს 

უკმაყოფილება. 

 

შეთქმულების 

შესაძლებლობა(შეიძლება 

ყველა მაღალი ქულით 

შეფასდეს) 

 

შეიძლება შეამციროს 

გუნდის ერთიანობა და 

ნდობა. 

დაქვემდებარებული იდეალური 

საშუალება რომ 

დავაკვირდეთ 

პერფორმანს. 

 

სამუშაო 

მოთხოვნილებების 

კარგი ცოდნა 

შესაძლოა არასწორი 

შეფასება ნდობის 

მოსაპოვებლად ან 

ანგარიშის 

გასასწორებლად. 

 

შეიძლება შეეშინდეთ 

უარყოფითი შეფასების 
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მაშინ როდესაც ის 

დამსახურებულია. 

 

შეიძლება შეასუსტოს 

ხელმძღვანელთან 

ურთიერთობა. 

კლიენტი/მომხმარებელი 

მომწოდებელი 

შეგვიძლია  

დავაკვირდეთ 

პერფორმანსის 

ყველაზე კრიტიკულ 

ასპექტებს. 

 

 

შეიძლება „გააფუჭო“ 

კარგი ბიზნეს 

ურთიერთობები. 

 

შეთქმულების 

შესაძლებლობაა 

(თანამშრომელი 

„რაღაცის“ სანაცვლოდ 

მოელის შემფასებლისგან 

მაღალ შეფასებას.) 

გარე ექსპერტი შეიძლება ფლობდეს 

განსაკუთრებულ 

შეფასების უნარებს.  

 

ობიექტურობის 

მაღალი დონე, 

რადგან არ აქვს 

კავშირი შეფასების 

ობიექტთან. 

პერფორმანსის შეფასების 

ლიმიტირებული 

შესაძლებლობები 

 

შეიძლება ვერ  გაიგოს 

პერფორმანსის ყველა 

ასპექტი. 

 

შეიძლება იყოს ძვირი. 
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ტალანტების ტრენინგი 

ტრენინგი სწავლის ხელშეწყობის  სისტემატურ და დაგეგმილ სასწავლო 

ღონისძიებათა გამოყენებას ნიშნავს. როგორც რეინოლდსი მიგვითითებს, ტრენინგი 

სწავლის დაჩქარების საქმეში დამატებით როლს ასრულებს. სატრენინგო პროგრამების 

ან ღონისძიებების სამიზნე შეიძლება შემდეგი მიმართულებები იყოს : 

 ჩვეულებრივი და ადმინისტრაციული უნარები ; 

 კომპიუტერული უნარები; 

 გუნდის ხელმძღვანელისა და სუპერვაიზერის სწავლება 

 ლიდერობისა და მართვის სწავლება; 

 ადამიანებთან ურთიერთობის უნარი, მაგ. ხელმძღვანელობის, გუნდის 

ჩამოყალიბების უნარი; 

 ინდივიდუალური უნარ-ჩვევები. მაგ.: შეუპოვრობა, ქოუჩინგი, კომუნიკაცია და 

დროის განაწილება; 

 საორგანიზაციო ზომებისა და სხვადასხვა მიმართულებებით სწავლება, 

როგორიცაა ინდუქცია, ჯანმრთელობა და უსაფრთხოება, საქმიანობის მართვა , 

თანაბარი შესაძლებლობები და მრავალფეროვნების პოლიტიკისა და პრაქტიკის 

მართვა.  

სისტემური ტრენინგი 
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სისტემური ტრენინგი არის სპეციალურად შემუშავებული , დაგეგმილი, 

განხორციელებული და შეფასებული , რომელიც დანამდვილებით უპასუხებს 

განსაზღვრულ მოთხოვნებს. მას ახორციელებენ ადამიანები, რომლებმაც იციან 

როგორ წარმართონ სწავლება და უზრუნველყოფენ, რომ ტრენინგის გავლენა 

საფუძვლიანად შეფასდეს. ის მოიცავს მარტივ ოთხ საფეხურიან მოდელს . 

1. დაადგინეთ საჭოროებები 

2. გადაწყვიტეთ, რომელი ტრენინგია ჩასატარებელი ამ საჭიროებათა 

დასაკმაყოფილებლად 

3. გამოიყენეთ გამოცდილი და მომზადებული ტრენერები მეცადინეობების 

ჩასატარებლად 

4. თვალი მიადევნეთ და შეაფასეთ ტრენინგი მისი ეფექტიანობის დასადგენად.  

ცოდნის მუშაკები ’knowledge  workers” 
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ტერმინი „ცოდნის მუშაკი“ პირველად ახსენა პიტერ დრუკერმა მის წიგნში „ 

„ხვალინდელი ნიშნები“ დრუკერმა ცოდნის მუშაკები განსაზღვრა , როგორც მაღალი 

დონის მომუშავეები, რომლებიც იყენებენ თეორიულ და ანალიტიკურ ცოდნას. მისი 

მოსაზრებით, ცოდნის მუშაკები 21 საუკუნეში, ორგანიზაციისთვის ყველაზე 

ღირებული აქტივი იქნებოდა, მათი პროდუქტიულობისა და შემოქმედებითობის 

მაღალი დონის გამო . 

არსებობს ცოდნის მუშაკების 3 ძირითადი ტიპი 

1. კონტენტის შემქმნელები ( Content Creators), - მათ ძირითადად მიეკუთვნებიან, 

მწერლები, დიზაინერები და ინჟინრები 

2.  კომუნიკატორი (Communicators )- მთავარ მიზანს წარმოადგენს , პრობლემის 

გადაჭრა რეალურ დროში  

3. კოორდინატორი (Coordinators)-  მის მთავარ მიზანს წარმოადგენს  

ორგანიზებულობის შენარჩუნება ყველა დონეზე და მათ ძირითადად 

მიეკუთვნებიან აღმასრულებელი დირექტორები,  მენეჯერები და  გუნდის 

ლიდერები  

 

 



თემა 6. გლობალურ გარემოში ტალანტების ნაკადების მართვა 

 

ტალანტების მართვის პროცესის ელემენტები 

ტალანტების მართვის პროცესი მოიცავს სხვადასხვა ელემენტების 

ერთობლიობას, რომლებიც აუცილებელია,  მენეჯერმა აღიქვას ერთიან მთლიანობად, 

რათა მიიღოს სასურველი შედეგი. ეს ელემენტებია: 

1. სამუშაო ძალის დაგეგმვა (Workforce Planning) -მთლიანად ინტეგრირებულია ბიზნეს 

გეგმასთან და მოიცავს სამუშაო ძალის გეგმებს, თანამშრომლების აყვანის გეგმებს, 

სახელფასო ბიუჯეტის დაგეგმვასა და წლის განმავლობაში ასაყვანი თანამშრომლების 

რაოდენობას. 

2. სამუშაო ძალის რეკრუტინგი (Recruiting) - სამუშაო ძალის რეკრუტინგი ერთიანი 

პროცესია, რომელიც მოიცავს გადმობირებას, შეფასებებს და ა.შ. მას საბოლოოდ 

მოჰყავს თანამშრომლები კომპანიაში. 

3. სოციალიზაცია (onboarding) - ორგანიზაციამ უნდა უზრუნველყოს თანამშრომლების 

სწრაფი ინტეგრაცია კომპანიაში, რათა ისინი იყვნენ პროდუქტიულები. 

4. მწარმოებლურობის  მართვა (Performance Management) - ბიზნეს გეგმის გამოყენებით 

კომპანია ადგენს თანამშრომელთა მართვის  პროცესებს, ეს პროცესები საკმაოდ 

რთულია. 

5. სწავლება და მხარდაჭერა (Trainig and Performance Support) – აღნიშნული ფუნქცია არის 

ერთ-ერთი ყველაზე მნიშვნელოვანი. ამ ეტაპზე კომპანიის ყველა დონეზე ხდება 

თანამშრომლების სწავლებისა და განვითარების პროგრამებით 

უზრუნველყოფა. 

6. თანმიმდევრული განვითარების დაგეგმვა (მემკვიდრეობის დაგეგმვა) (Succession 

Planning) - ორგანიზაცია მუდმივად ვითარდება და იცვლება, ამიტომ საჭიროა 

თანამშრომლების მიერ  ერთი თანამდებობიდან მეორეზე გადასვლა. ეს ფუნქცია 

საშუალებას აძლევს მენეჯერებს შეარჩიონ საჭირო კანდიდატი ამა თუ იმ პოზიციაზე. 

აუცილებელია, ასევე ფუნქცია შეესაბამებოდეს კომპანიის საერთო ბიზნეს გეგმას, 



რათა არ იყოს აცდენა იმ ძირითადი საჭიროებებიდან, რაც კომპანიას აქვს უახლოესი 

3-5 წლის განმავლობაში. მიუხედავად იმისა, რომ აღნიშნული პროცესი ძირითადად 

უკავშირდება მენეჯერებს და აღმასრულებლებს ის მაინც ფართოდ არის 

გამოყენებული ორგანიზაციაში. 

7. კომპენსაცია და სარგებელი (Compensation and Benefits) -ადამიანების მართვის 

 პროცესში სწორედ მათი გასამრჯელო და მიღებული სარგებელი არის 

მართვის     განუყოფელი ნაწილი.  კომპანიები ცდილობენ კომპენსაციის გეგმა  

მოარგონ პირდაპირ პერფორმანს მენეჯმენტს. იმისთვის, რომ კომპენსაცია, 

წახალისება და სარგებელი თანხვედრაში  იყოს ბიზნეს მიზნებთან. 

8. კრიტიკული უნარების და ხარვეზების ანალიზი (Critical Skills Gap Analysis) - 

პროცესის მნიშვნელობის მიუხედავად, ხშირად ის შეუმჩნეველიც კი რჩება. 

ძალიან ბევრ ინდუსტრიაში უამრავი ადამიანი ტოვებს სამსახურს და გადის პენსიაზე. 

საინტერესოა ის თუ როგორ მოახერხებს ორგანიზაცია ამ ხარვეზების აღმოფხვრას და 

როგორ ჩაანაცვლებს მათ სხვა თანამშრომლებით. ამ პროცესს ჰქვია „კრიტიკული 

ტალანტების მენეჯმენტი“    (critical talent management) 

 

გლობალიზაცია: მსოფლიო ვაჭრობა, კონკურენცია, მომხმარებლები, ფიზიკური 

პირები 

გლობალიზაცია არის ცნება, რომელსაც ადამიანები იყენებენ მრავალ 

საკითხთან მიმართებაში.  მაგალითად: მსოფლიო ვაჭრობის გაფართოება, ფირმებს 

შორის კონკურენციის გააქტიურება, მსოფლიოს მასშტაბით კიდევ უფრო მეტ 

მომხმარებელზე გასვლის პოტენციალი. 

მსოფლიო ვაჭრობა 

მსოფლიო ვაჭრობის წილი 1953 წელს 89 მილიარდი დოლარიდან გაფართოვდა 

და 2008 წელს 15 ტრილიონ დოლარზე მეტი შეადგინა. 2009 წელს შეინიშნებოდა 



შემცირების ტენდენცია. 2021 წელს მან შეადგინა $28.5 ტრილიონი. აღნიშნული 

მაჩვენებელი 25%-ით მეტია წინა  წელთან შედარებით.  

პირდაპირი უცხოური ინვესტიციები (FDI) 1982 წელს, 59 მილიარდი 

დოლარიდან, 2008 წლისთვის 1 ტრილიონ დოლარზე მეტით გაიზარდა. 

ოფიციალური შრომის ბაზარი გაფართოვდა 2 მილიარდი მუშაკიდან (1990 წელს) და 3 

მილიარდზე მეტი გახდა 2008 წელს. მიუხედავად იმისა, რომ ამგვარი სპეციფიკური 

მნიშვნელობების პროგნოზები მხოლოდ საუკეთესო შეფასებებია, დამკვირვებელთა 

უმეტესობა თანხმდება, რომ  მსოფლიო ვაჭრობის გაფართოება წარმოადგენს 

გრძელვადიან ტენდენციას. ამრიგად, მიუხედავად იმისა, რომ 2009 წლის დასაწყისში 

გაკეთებული პროგნოზები მიუთითებდა პირდაპირი უცხოური ინვესტიციების და 

მსოფლიო მშპ-ს მნიშვნელოვან შემცირებაზე (ეკონომისტი, 2009 წლის 21 თებერვალი), 

იმავე წლის ბოლოსთვის, 2010 წლის პროგნოზებში აისახებოდა გლობალური 

მასშტაბით მცირე ზრდა. რაც ნიშნავს, რომ პროგნოზები ზოგჯერ არ მართლდება.  

კონკურენცია 

კონკურენცია არასოდეს ყოფილა ასეთი ინტენსიური და მრავალმხრივი - ის 

სწრაფად ვითარდება. ამავდროულად ექვემდებარება  გლობალურ ეკონომიკურ და 

ფინანსურ კრიზისებს. გლობალურმა კონკურენციამ აიძულა მრავალი ფირმა 

გააუმჯობესოს ხარისხი და მოახდინოს ინოვაციური იდეების დანერგვა (ხშირად 

ფირმები იყენებენ განვითარებულ და დახვეწილ ტექნოლოგიებს). გლობალური 

კონკურენცია ნიშნავს, გაუმჯობესებული ხარისხისა და დაბალი ხარჯების  

შენარჩუნებას.  ამრიგად, თითქმის ყველა ქვეყნის მცირე და მსხვილი ფირმები 

იძულებულნი არიან ადაპტირდნენ და სწრაფად მოახდინონ რეაგირება, როდესაც 

ისინი კონკურენციას უწევენ კომპანიებს მსოფლიოში გლობალური კონკურენტული 

უპირატესობის მოსაპოვებლად და შესანარჩუნებლად. გლობალიზაცია მოითხოვს, 

რომ მრავალეროვნულმა კომპანიებმა იპოვონ და ისარგებლონ ოპტიმალური 

მდებარეობებით, კონკურენტებთან შედარებით უკეთ მოახდინონ სამომავლო 



გადაადგილების პროგნოზირება, ადგილობრივ  ტრადიციებთან ადაპტირება, 

მუდმივად სწავლა და ცოდნის უფრო ეფექტურად გადაცემა. ფირმები, რომლებიც 

წარმატებით გაუმკლავდებიან აღნიშნულ  გამოწვევებს მიაღწევენ გლობალურ 

დონეზე კონკურენტულ მდგომარეობას. 

მომხმარებლები 

პრაქტიკულად ყველა ინდუსტრიაში მომხმარებლების მოთხოვნები იზრდება.  

მაგალითად სატელეკომუნიკაციო ინდუსტრიაში მოხდა ტრადიციული 

ფიქსირებული სატელეფონო მომსახურებიდან მობილურ, ჭკვიან ტელეფონებზე 

გადასვლა. დღეს  კომპანიისთვის მნიშვნელოვანია გლობალური აზროვნება და 

მოქმედება, რაც ნიშნავს, რომ კომპანიამ უნდა შეძლოს გაითავისოს მომხმარებლის 

მოთხოვნები და თავი წარმოიდგინოს მის ადგილას. სულ უფრო მეტ კომპანიას, 

როგორიცაა Nokia, IBM, Tata, Caterpillar და BT  მიაჩნიათ, რომ მომხმარებელთა მზარდი 

ბაზა მდებარეობს BRIC ქვეყნებში (ბრაზილია, რუსეთი, ინდოეთი და ჩინეთი) და 

განვითარებად ეკონომიკებში: აზიაში, ლათინურ ამერიკაში და აღმოსავლეთ 

ქვეყნებში. 

ინდივიდები 

2021 წელს დასაქმებული იყო დაახლოებით 3,29 მილიარდი ადამიანი. 

დადგენილია, რომ 1990 წლის შემდეგ გლობალურ შრომით ბაზარს 1 მილიარდზე 

მეტი ადამიანი შეემატა. ფრიდმანი ამტკიცებს, რომ იაფი ტექნოლოგიების 

განვითარებამ და გავრცელებამ გაათანაბრა სამყარო და ხელი შეუწყო  სამუშაო ძალის 

შესვლას მსოფლიო ბაზარზე. ერთ-ერთი მთავარი მიზეზია, რომ ფირმებს აქვთ 

შესაძლებლობა, დაასაქმონ ადამიანები მსოფლიოს განვითარებად ეკონომიკაში 

ბევრად დაბალი ხელფასით, ვიდრე ეს შესაძლებელია განვითარებულ ეკონომიკაში. 

განვითარებულ ეკონომიკაში ყოველკვირეული ხელფასი ეკვივალენტურია 

განვითარებად ეკონომიკაში ყოველთვიური ან თუნდაც წლიური ანაზღაურების. 

სამუშაოების გადატანა სხვადასხვა  ადგილებში, რომელიც შეიძლება მოიცავდეს 



როგორც განვითარებულ, ისე განვითარებად ეკონომიკას, წარმატებული იქნება იმ 

შემთხვევაში: 

 როდესაც ყველა თანამშრომელს აქვს საჭირო კომპეტენცია და 

მოტივაცია სამუშაოს შესასრულებლად;  

 როდესაც  თანამშრომლების მუშაობა სწორად არის გადანაწილებული; 

 როდესაც ფირმის HR ქმედებები შეესაბამება შესაბამის ადგილობრივ 

რეგულაციებს.  

გარდა ამ გამოწვევებისა, მრავალეროვნული ფირმები იღებენ გადაწყვეტილებას: 

 სამუშაო ძალის ადგილმდებარეობისა და გადაადგილების შესახებ; 

  მომხმარებელთა შესაბამისი ბაზის შექმნის შესახებ; 

 კონკურენტების იდენტიფიცირებისა და კონკურენციის ხარჯების 

მართვასთან დაკავშირებით; 

  ტრანსპორტირების ხარჯების მართვის შესახებ; 

  პოლიტიკური არასტაბილურობის შესაძლო შედეგების 

იდენტიფიცირების შესახებ; 

  ინტელექტუალური საკუთრებისა და უფლებებს შესახებ და ა.შ.  

გლობალურ გარემოში თანამშრომელთა შენარჩუნების მართვა 

 კომპანიაზე სერიოზული უარყოფითი გავლენის მოხდენა წამყვანი მუშაკებით 

დაკარგვას შეუძლია, არადა, სწორედ იმ მუშაკებმა შეიძლება დააპირონ წასვლა, 

რომელთა შენარჩუნებაც ორგანიზაციისთვის ყველაზე მნიშვნელოვანია. როგორც 

ნათქვამია, ნებისმიერ მუშაკს, სულ რაღაც, 5 წუთი აშორებს მიმზიდველი 

წინადადების მიღებისგან. ისეთი ცნება, როგორიცაა მთელი ცხოვრების სამსახური 

უბრალოდ არ არსებობს, ხოლო თანამედროვე ტალანტების უდიდეს უმრავლესობას 

იშვიათად აწუხებს სინდისის ქენჯნა დამსაქმებლის მიტოვების გამო. დღევანდელ 

რეალობაში გაიზარდა იმ ადამიანთა რიცხვი, რომელიც ხშირად იცვლიან სამუშაოს, 



რასაც „job jumping“-ს უწოდებენ.  ნიჭიერ მუშაკთა შესანარჩუნებლად საჭიროა 

მოქმედება, თუმცა ნებისმიერი ორგანიზაცია საამისოდ შეუზღუდავ შესაძლებლობებს 

როდი ფლობს.  

 დასაქმებულს ორგანიზაციაში დარჩენა მაშინ სურს, როცა ის თავს 

დაფასებულად გრძნობს. დასაქმებულთა დასაქმებისკენ გამიზნული ზომები 

კადრების დენადობაზე, ანუ დანაკარგების მაჩვენებელზე ახდენს გავლენას.  

 კადრების დენადობას ზოგჯერ „შრომით დანაკარგებს“ ან „გამოფიტვასაც“ 

ეძახიან, ის აღნიშნავს ინტენსივობას რომლის მიხედვითაც ადამიანები ორგანიზაციას 

ტოვებენ. კადრების შემცირება ორგანიზაციას ძვირი უჯდება. შესაბამისად ხარჯების 

დათვლისას უნდა მოხდეს შემდეგი ფაქტორების გათვალისწინება: 

 წასული კადრების შეცვლაზე გაწეული პირდაპირი ხარჯები; (რეკლამა, 

გასაუბრება, ტესტირება) 

 ახალი კადრების სწავლაზე გაწეული პირდაპირი ხარჯები; 

 კადრების შერჩევაზე, შემოერთებასა და სწავლებაზე კადრების სამსახურის და 

როლების ხელმძღვანელების მიერ გაწეული დროითი ხარჯები; 

 იმ შედეგების დანაკარგები რომლებსაც წასული მომუშავეებისგან ვიღებდით; 

 იმ შედეგების დანაკარგები რომელიც უნდა მიგვეღო, საკადრო ცვლილებებზე 

დრო რომ არ დაგვეკარგა; 

 იმ შედეგების დანაკარგები, რომლებსაც განვიცდით, ვიდრე ახალი მუშაკები 

ახალ უნარ-ჩვევებს დაეუფლებიან (ადაპტაციის პროცესი).  

კადრების დენადობის შეფასებისა და ამ მოვლენით გამოწვეული დანახარჯების 

დაანგარიშებისას საჭიროა  გავითვალისწინოთ ისეთი პრობლემები, როგორიცაა 

არასასურველი ტენდენციები და პროგნოზირებული დანაკარგები. 

ორგანიზაციები ანგარიშობენ კადრების დენადობის ინდექსს, რომელსაც 

ხშირად კადრების დანაკარგების ინდექსსაც უწოდებენ. ფორმულის 



გასაანგარიშებლად საჭიროა წამსვლელთა რაოდენობა განსაზღვრულ პერიოდში, 

როგორც წესი ეს პერიოდი შეადგენს ერთ წელს, გავყოთ მუშაკთა საშუალო 

რაოდენობაზე იმავე პერიოდში და გავამრავლოთ 100-ზე.  

 კადრების შენარჩუნების სტრატეგიები იმ ფაქტორების გააზრებას უნდა 

ემყარებოდეს, რომლებიც მუშაკთა წასვლა-დარჩენაზე ახდენს გავლენას. ამ 

ფაქტორებს შორისაა: 

 კომპანიის იმიჯი; 

 დასაქმებულისთვის ფასეული შეთავაზება - რას სთავაზობს დამსაქმებელი 

დასაქმების პირობების თვალსაზრისით; 

 კადრების შევსების, სელექციისა და განაწილების ეფექტიანობა (მუშაკთა 

დანიშვნა მათთვის შესაფერის პოზიციებზე); 

 ხელმძღვანელობა - „დასაქმებულები კომპანიებში მოდიან, მაგრამ 

მენეჯერებისგან მიდიან“; 

 სოციალური ფაქტორები - რამდენად კარგად გრძნობენ თავს მუშაკები 

თანამშრომლების გვერდით; 

 სწავლისა და კარიერის შესაძლებლობები; 

 საქმიანობის აღიარება და გასამრჯელო. 

მნიშვნელოვანია ორგანიზაციამ მოახდინოს სამსახურის დატოვების რისკის ანალიზი, 

როგორც ბევანი აღნიშნავს რისკის ანალიზი წამყვანი მუშაკების დანაკარგის 

სერიოზულობის რიცხობრივი შეფასების მიზნით უნდა გამოვიყენოთ. რისკის 

ანალიზი თავდაპირველად შეიძლება ჩავატაროთ პოტენციური რისკის შემცველ 

ჯგუფებზე - ანუ იმ მუშაკების დადგენით რომლებმაც შეიძლება ორგანიზაცია 

დატოვონ. შემდეგ კი უნდა მოვახდინოთ შემდეგი საკითხების შეფასება: 

 რისკის რეალურობა; 

 რამდენად სერიოზულ გავლენას მოახდენს ეს დანაკლისი კომპანიაზე; 



 რამდენად უპრობლემოდ შეგვიძლია მოვუძებნოთ წამსვლელს შემცვლელი და 

რა დაგვიჯდება ეს ყველაფერი; 

თითოეული რისკი შეიძლება შევაფასოთ დონეების მიხედვით, მაგალითად: 

1. „უმაღლესი“ 

2. „მაღალი“ 

3. „საშუალო“ 

4. „დაბალი“ 

5. „უდაბლესი“ 

რისკების რანჟირების შემდეგ შემდეგ თითოეული მათგანის სწრაფი 

გაანალიზებისთვის შეგვიძლია დავადგინოთ რა უნდა მოვიმოქმედოთ იმისთვის, რომ 

წამყვანი მუშაკები და ჯგუფები შევინარჩუნოთ. ინფორმაცია სავარაუდო წასვლის 

მიზეზების შესახებ შეიძლება მივიღოთ დასამშვიდობებელი გასაუბრებისას,  თუმცა 

დიდია ალბათობა, რომ აღნიშნული ინფორმაცია იყოს მცდარი. უფრო საიმედო 

სურათს მივიღებთ დასაქმებულთა გამოკითხვით, რომელიც უკმაყოფილების 

მიზეზებს გამოავლენს.  

 რისკის შედეგებიდან და სამსახურიდან მომუშავეთა წასვლის მიზეზების 

ანალიზიდან გამომდინარე შეიძლება გავატაროთ შემდეგი ზომები: 

1. გადავდგათ ისეთი ნაბიჯები, რომელიც დასაქმებულს დაანახებს, რომ 

ორგანიზაცია მათ აფასებს, რაც უნდა გამოიხატოს არა მხოლოდ სიტყვებით, 

არამედ- საქმით; 

2. უზრუნველვყოთ, რომ კადრების შერჩევა და დაწინაურება სამუშაო ადგილზე 

ადამიანის მიერ გამოვლენილი შესაძლებლობების შესაბამისად ხორციელდება. 

სწრაფი დენადობა, უბრალოდ, შეიძლება არასწორი შერჩევისა დაწინაურების 

შედეგი იყოს; 



3. იმგვარად დავგეგმოთ სამუშაო, რომ მაქსიმალურად იყოს უზრუნველყოფილი 

უნარ-ჩვევების მრავალფეროვნება, მუშაკთა ავტონომიურობა, ასევე მათი 

განვითარების შესაძლებლობები; 

4. შევამციროთ, ისეთი ადამიანების დანაკარგები, რომელთაც უჭირთ ახალ 

სამსახურთან შეგუება; 

5. თავი ავარიდოთ არაკონკურენტულ, არაადეკვატურ და უსამართლო შრომის 

ანაზღაურებას. გავითვალისწინოთ, რომ გასამრჯელოთი ადამიანების გულის 

მოგება ყოვლისშემძლე ზომა არ არის; 

6. გავაძლიეროთ კომპანიის სოციალური ბერკეტები „კომპანიის ერთგულება 

შეიძლება აორთქლდეს მაგრამ კოლეგების ერთგულება -არა“; 

7. მივიღოთ ზომები სამსახურსა და პირად ცხოვრებას შორის ბალანსის 

გასაუმჯობესებლად, ისეთი ზომებით როგორიცაა: მოქნილი სამუშაო საათები. 

8. რამდენადაც შესაძლებელია შევამციროთ არასასურველი სამუშაო პირობები და 

სამუშაო სტრესები; 

9. მენეჯერებისა და ჯგუფების ხელმძღვანელებისათვის მოვამზადოთ 

ადამიანები, რომლებიც სათანადოდ შეაფასებენ დაქვემდებარებულ მუშაკთა 

შესანარჩუნებლად საკუთარი წვლილის დასადგენად. უნდა გვახსოვდეს, რომ 

ადამიანები უფრო ხშირად გარბიან ხელმძღვანელებისგან ვიდრე 

ორგანიზაციისგან; 

10. შევქმნათ პირობები, რომლებშიც თანამშრომლებს მათთვის საჭირბოროტო 

საკითხებზე საკუთარი სიტყვის თქმის შესაძლებლობა ექნებათ. 

11. უზრუნველვყოთ ჩაგვრისა და შევიწროების მექანიზმების არსებობა. 

CIPD-ს მიერ „ტალანტების დაგეგმარების კვლევის თანახმად“ პერსონალის 

შესანარჩუნებლად ყველაზე მისაღები ზომების ექვსეული ასეთია: 

1. ხელფასის ზრდა-  50%; 

2. სწავლის და განვითარების შესაძლებლობების განვითარება - 49% 



3. როლების მენეჯერების მართვლის დონის გაუმჯობესება - 45 % 

4. სასელექციო ხერხების სრულყოფა - 40% 

5. სამსახურში მიღების ხერხების გაუმჯობესება - 39% 

6. ორგანიზაციის საქმიანობაში მუშაკთა მონაწილეობის გაუმჯობესება - 38%. 

 

კორპორაციული სოციალური პასუხისმგებლობა, როგორც ტალანტების მოზიდვის 

ბერკეტი 

 

კორპორაციული სოციალური პასუხისმგებლობა წარმოადგენს, თანამედროვე 

სამყაროს ერთ-ერთ უმნიშვნელოვანეს გამოწვევას, როგორც ორგანიზაციის, ასევე - 

საზოგადოებისთვის. აღნიშნული თემის აქტუალობა გამოწვეულია, საზოგადოების 

მოთხოვნილების ზრდით, რათა კომპანიებმა, რომელთა შემოსავალი და 

კეთილდღეობის დონე გაცილებით მაღალია, საზოგადოების სხვა წევრებთან 

შედარებით,  გარკვეული წვლილი შეიტანონ, როგორც საზოგადოებრივი 

კეთილდღეობის ზრდაში, ასევე სხვადასხვა პრობლემის მოგვარებაში, რომელიც 

შეიძლება უკავშირდებოდეს ეკოლოგიას, ადამიანთა უფლებათა დაცვასა და სხვა 

მნიშვნელოვან საკითხებს. წარმოგიდგენთ გაეროს გლობალური შეთანხმების ათ 

პრინციპს, რომელთა რეალიზება მნიშვნელოვანი უნდა იყოს თითოეული 

ორგანიზაციისათვის. აღნიშნული ათი პრინციპი გაერთიანებულია ოთხ ძირითად 

ჯგუფში:  

1. ადამიანის უფლებები -  ბიზნესმა მხარი უნდა დაუჭიროს   და პატივი სცეს 

საერთაშორისოდ აღიარებულ ადამიანის უფლებებს, ამასთან დარწმუნდეს, რომ არ  

მონაწილეობს, მათი უფლებების დარღვევაში. 

2. შრომითი საქმიანობა - აღნიშნული პუნქტი მოიცავს, იძულებითი  შრომის ყველა 

ფორმის აღმოფხვრას, ბავშვთა შრომის მიმართ დამოკიდებულებასა და 

დისკრიმინაციის ფაქტების  აღმოფხვრას, ინდივიდთა დასაქმების პროცესში. 



3. გარემო - ბიზნესმა მხარი უნდა დაუჭიროს,  გარემოს დაცვით პრევენციულ 

მიდგომებს. ამასთან გამოიჩინონ ინიციატივა, გარემოსდაცვითი პასუხისმგებლობის 

განვითარების მიზნით. გარდა ამისა,  მნიშვნელოვანია ბიზნესმა ხელი შეუწყოს 

ეკოლოგიურად სუფთა ტექნოლოგიების განვითარებასა და გავრცელებას. 

4. ანტიკორუფცია - ბიზნესი უნდა მუშაობდეს კორუფციის ყველა ფორმის 

წინააღმდეგ, იქნება ეს გამოძალვისა თუ - მოსყიდვის ფაქტები  (Ojiambo, 2000). 

              მიუხედავად იმისა, რომ კორპორაციული სოციალური პასუხისმგებლობა, 

თავისი არსით მოიაზრება, როგორც ნებაყოფლობითი აქტი, საზოგადოების მხრიდან, 

იგი აღიქმება, როგორც  გარკვეული პასუხისმგებლობა  და ვალდებულება, რომელიც 

აკისრია ყველა ტიპის ორგანიზაციას. თუმცა, საზოგადოების მხრიდან აღნიშნულ 

საკითხთან დაკავშირებით მოთხოვნა დიდწილად უკავშირდება, მსხვილ კომპანიებს. 

ამასთან, დღევანდელ კონკურენტუნარიან გარემოში, კომპანიების მხრიდან წამყვანი 

პოზიციების დაკავების სურვილი, მნიშვნელოვნად არის დაკავშირებული სოციალურ 

პასუხისმგებლობასთან. ბუნებრივია, ისეთი ორგანიზაცია, რომელიც მუდმივად 

არღვევს დასაქმებულთა უფლებებს, არ ზრუნავს ეკოლოგიაზე, ატყუებს 

მომხმარებელს ან/და სთავაზობს უხარისხო პროდუქციას, საზოგადოების მხრიდან 

იქნება უარყოფილი. საზოგადოებაში მაღალი სოციალური პასუხისმგებლობის 

არსებობის შემთხვევაში, პროტესტის ნიშნად აღარ მოხდება ასეთი კომპანიის 

პროდუქტის შეძენა, რაც ცხადია ფინანსურად დააზარალებს მას. ამასთან, 

მომხმარებელი  სოლიდარობის ნიშნად შეიძენს იმ კომპანიის პროდუქციას, რომელიც 

ცდილობს სხვადასხვა აქტივობებით სოციალური პასუხისმგებლობის 

დემონსტრირებას. შესაბამისად, ნათელია ის ფაქტი, რომ კორპორაციული 

სოციალური პასუხისმგებლობა არ არის მხოლოდ კეთილი ნება  ორგანიზაციების 

მხრიდან, ის პირდაპირ კავშირშია კომპანიის სახელთან და ფინანსური შემოსავლის 

ზრდასთან.   

მე-19 და მე-20 საუკუნეში ქრისტიანულ რელიგიური ფილოსოფია და მიდგომები, 

სოციალურ კონტექსტთან დაკავშირებით, ხაზს უსვამდა საზოგადოების ზნეობრივ 



მარცხს, ისეთ საკითხებთან დაკავშირებით, როგორიც არის მოსახლეობის სიღარიბე 

(Harrison, 1966). აღნიშნულმა რელიგიურმა მოძღვრებებმა, მოახდინა ისეთი ტიპის  

სოციალური რეფორმების წახალისება, რომლებიც უკავშირდებოდა სიღარიბის 

დაძლევას, განათლების საკითხებს, ბავშვებისა და ქალთა შრომისადმი ჰუმანურ 

დამოკიდებულებას (Carroll, 2008). 1800-იანი წლების ბოლოსა და 1900-იანი წლების 

დასაწყისში კომპანიების უმთავრეს  მიზნად იქცა,  დასაქმებულთა დაცვა და 

შენარჩუნება, გარდა ზემოთ აღნიშნულისა კომპანიების ნაწილმა დაიწყო საკუთარი 

თანამშრომლების ცხოვრების ხარისხის გაუმჯობესებაზე ზრუნვა. Heald-ის აზრით,  

ბიზნესმენთა სოციალური მგრძნობელობის გაზრდის ნათელი მაგალითი იყო Macy-ის 

ქეისი ამერიკაში, რომელმაც 1875 წელს ფინანსური დახმარება გაუწია უსახლკაროებს. 

ასევე Pullman Palace Car Company-ის ქეისი, რომელმაც 1893 წელს შექმნა სამრეწველო 

საზოგადოება, რომლის მიზანს წარმოადგენდა თანამშრომელთა ცხოვრების ხარისხის 

გაუმჯობესება. ამასთან, აღნიშნულ პერიოდში შეინიშნებოდა ურბანიზაციისა და 

ინდუსტრიალიზაციის მზარდი დონე, რომელიც ხასიათდებოდა ფართომასშტაბიანი 

წარმოებით. აღნიშნულ პერიოდში არსებულ გამოწვევებთან გამკლავების მიზნით და 

ინდუსტრიასა და სამუშაო ძალას შორის ჰარმონიის დასამყარებლად,  ბიზნეს 

ლიდერებმა შექმნეს ორგანიზაციები, რომელთა საშუალებითაც შეძლებდნენ 

მოეხდინათ მნიშვნელოვანი ღირებულებების პოპულარიზაცია და სამუშაო 

პირობების გაუმჯობესება (Heald, 1970). 

 1950-იანი და 1960-იანი წლები წარმოადგენენ სოციალური პასუხისმგებლობის 

თანამედროვე ეპოქის დასაწყისს. სწორედ 1950-იან წლებში იქნა გამოყენებული 

ლიტერატურაში ცნება იმის შესახებ, თუ რა არის პასუხისმგებლობა. მოცემულ 

პერიოდში თეორიული აქცენტები გადავიდა პრაქტიკულ დონეზე, აღნიშნულმა 

ფაქტორმა, ცხადია,  გავლენა მოახდინა სოციალურ ასპექტებსა და მდგომარეობაზე 

(Lee, 2008). მეორე მსოფლიო ომის შემდეგ, შეიცვალა დამოკიდებულება 

კორპორაციული სოციალური პასუხისმგებლობის მიმართ, ის შინაარსობრივად 

გასცდა ფილანთროპულ საქმიანობას. კორპორაციული ქცევისადმი 



დამოკიდებულების ცვლილების თვალსაჩინო მაგალითს წარმოადგენს Bowen, 

რომელიც თვლიდა, რომ მსხვილ კორპორაციებს ჰქონდათ დიდი ძალა, შესაბამისად 

მათ შეეძლოთ საზოგადოებაზე მნიშვნელოვანი და ღირებული ზეგავლენის მოხდენა. 

მისი აზრით, ბიზნესმენები ვალდებულები იყვნენ ეწარმოებინათ იმგვარი პოლიტიკა 

და მიეღოთ ისეთი ტიპის გადაწყვეტილებები, რომლებიც თანხვედრაში იქებოდა 

საზოგადოებაში არსებულ მიზნებსა და ღირებულებებთან (Bowen, 1953). 

 აღნიშნული პერიოდის გავლენიან ავტორებად შეგვიძლია მივიჩნიოთ Frederick 

(Frederick, 1960),  McGuire (McGuire, 1963) და Walton (Walton, 1967). ფრედერიკმა მეოცე 

საუკუნის პირველი ნახევარი მიიჩნია, ინტელექტუალურ და ინსტიტუციურ 

გარდაქმნად, რამაც სრულიად შეცვალა ეკონომიკური და სოციალური აზროვნება. 

ბიზნესმენების მზარდი ძალის დასაბალანსებლად, ფრედერიკმა შემოგვთავაზა 

ბიზნესის პასუხისმგებლობის ახალი თეორია, რომელიც ხუთ ძირითად მოთხოვნას 

დაეფუძნა:  1) პირველი მოთხოვნა უკავშირდებოდა ორგანიზაციებში ძირითადი 

ღირებულებების და კრიტერიუმების არსებობას; 2) მეორე მოთხოვნა კომპანიების 

წინაშე გახლდათ ის, რომ მათი საქმიანობა, უნდა დაფუძნებოდა მენეჯმენტისა და 

ადმინისტრაციის უახლეს კონცეფციებს;  3) არსებული სოციალური კონტექსტის 

მიღმა, უნდა მომხდარიყო ისტორიული და კულტურული ტრადიციების აღიარება; 4) 

შემდეგი მოთხოვნა უკავშირდება ბიზნესმენის როლს საზოგადოებრივ საქმიანობაში. 

თითოეული ინდივიდუალური ბიზნესმენების ქცევა და ფუნქცია განისაზღვრება   

მისი როლით საზოგადოებრივ და სოციალურ კონტექსტში;  5) საბოლოო მოთხოვნა 

გახლავთ ის, რომ აუცილებელია მოხდეს იმის ნათლად გააზრება და აღიარება, რომ 

ბიზნესის პასუხისმგებლობიანი ქცევა არ „ჩნდება“ თავისდაუნებურად, ის 

წარმოადგენს  წინასწარ განზრახული და შეგნებული ძალისხმევის შედეგს (Frederick, 

1960). სწორედ ამიტომ, მნიშვნელოვანია საზოგადოების მხრიდან არსებობდეს  

მოთხოვნა, რომ ორგანიზაციები ჩაერთონ სოციალურ საქმიანობაში და საკუთარი 

წვლილი შეიტანონ ისეთ მნიშვნელოვან საკითხებში, როგორიც არის: სიღარიბე, 



ეკოლოგიაზე ზრუნვა, ადამიანთა უფლებების დაცვა, კორუფციასთან ბრძოლა და 

სხვა.   

 1970- იან წლებში  საზოგადოებაში არსებობდა ომის საწინააღმდეგო განწყობა, 

სწორედ ამ ფაქტმა, ზოგადმა სოციალურმა კონტექსტმა და სოციუმში ცნობიერების 

ზრდამ გამოიწვია ის,  რომ საზოგადოებას ჩამოუყალიბდა ბიზნესისადმი დაბალი 

ნდობა (Waterhouse, Spring, 2017).   ამასთან აღნიშნული უნდობლობა მნიშვნელოვნად 

გამწვავდა 1969 წელს, როდესაც სანტა ბარბარას სანაპიროზე მოხდა ნავთობის ჩაღვრა, 

რასაც ამერიკაში მასშტაბური საპროტესტო აქციები მოჰყვა. აღნიშნული პროცესის 

შედეგს უკავშირდება 1970 წელს პირველად აღნიშნული „დედამიწის დღე“. აღნიშნულ 

დღეს  ამერიკის მასშტაბით აქციას შეუერთდა  დაახლოებით 20 მილიონი ადამიანი, 

რომელიც ითხოვდა ჯანსაღ, სუფთა გარემოს. შესაბამისად, აპროტესტებდნენ გარემოს 

დაბინძურებას, რომლის მთავარ გამომწვევ მიზეზს წარმოადგენდა ნავთობის დაღვრა, 

ტოქსიკური ნაგავსაყრელები, ქარხნები და ელექტროსადგურები. იმ ფაქტმა, რომ 

საწარმოები არაფერს აკეთებდნენ ეკოლოგიაზე აღნიშნული მიყენებული ზიანის 

პრევენციისა ან/და აღმოფხვრისთვის. იქნებოდა ეს გამწმენდი საშუალებები თუ 

ეკოსისტემისთვის უსაფრთხო ტექნოლოგიები, დიდი პროტესტი გამოიწვია 

საზოგადოებაში.  დედამიწის პირველმა დღემ მნიშვნელოვანი გავლენა მოახდინა 

ამერიკის შეერთებული შტატების პოლიტიკურ დღის წესრიგზე, შედეგად კი შეიქმნა 

1970 წლის ბოლოს შეიქმნა გარემოს დაცვის სააგენტო Environmental Protection Agency 

(EPA), რომლის მიზანია საზოგადოებრივი ჯანმრთელობასა და გარემოს დაცვაზე 

ზრუნვა (www.earthday.org, 2018).   

  1970 წლებში საკანონმდებლო გარემო დიდი პასუხისმგებლობას აკისრებდა 

კორპორაციებს.  თუმცა, 1980-იან წლებში, რეიგანისა და ტეტჩერის ადმინისტრაციამ 

პოლიტიკაში შემოიტანა ახალი აზროვნება, რომლის მიზანს წარმოადგენდა 

კორპორაციებზე ზეწოლის შემცირება და ინფლაციის მაღალი დონის შემცირება. 

აღნიშნული პრობლემის წინაშე იყვნენ, როგორც ამერიკის შეერთებული შტატები, 

ასევე დიდი ბრიტანეთი (Feldstein, 2013). რეიგანისა და ტეტჩერის აზრით, ეკონომიკის 



ზრდისა და სიძლიერის უზრუნველყოფა დამოკიდებული იყო მათ შესაძლებლობაზე, 

შეენარჩუნებინათ თავისუფალი საბაზრო გარემო,  რომელშიც სახელმწიფოს მხრიდან 

ჩარევა, შეძლებისდაგვარად მინიმუმამდე შემცირდებოდა (Pillay, 2015). 

 1980 წელს, Thomas M. Jones გახლდათ ერთ-ერთი პირველი ავტორი, რომელმაც 

კორპორაციული სოციალური პასუხისმგებლობა CSR განიხილა, როგორც 

გადაწყვეტილების მიღების პროცესი, რომელიც გავლენას ახდენს კორპორაციული 

ქცევაზე. ჯონმა შეძლო და კორპორაციული სოციალური პასუხისმგებლობა 

წარმოაჩინა ახალ ჭრილში.  აღნიშნულმა ფაქტმა გამოიწვია, ახალი ჩარჩოების, 

მოდელებისა და მეთოდების შექმნა, რომელთა მიზანს წარმოადგენდა, 

კორპორაციული სოციალური პასუხისმგებლობის შეფასება, ოპერაციული 

პერსპექტივიდან (Jones, 1980).  

 1990-იან წლებში სოციალური პასუხისმგებლობისა და მდგრადი განვითარების 

პერსპექტივაზე მნიშვნელოვანი გავლენა მოახდინა,  საერთაშორისო მოვლენებმა. მათ 

შორის ერთ-ერთი ყველაზე აქტუალურია European Environment Agency-ის შექმნა 

(www.eea.europa.eu), ასევე „Rio Declaration on Environment and Development“ 

(www.un.org, 1992),  და  „Kyoto Protocol“ (1998) (www.unfccc.int, 1998). 

 1990-იან წლებში კორპორაციული სოციალური პასუხისმგებლობის აღქმის 

ფორმირებაში, ერთ-ერთი მნიშვნელოვანი წვლილი მიუძღვით Burke-სა და  Logsdon-ს, 

რომლებმაც კორპორაციული სოციალური პასუხისმგებლობა დაუკავშირეს ფირმის 

პოზიტიურ ფინანსურ საქმიანობას. შედეგად  ისინი გახდნენ პირველები, რომლებმაც 

მოახდინეს კორპორაციული სოციალური პასუხისმგებლობის სტრატეგიული 

დანერგვის სარგებლის შეფასება.  მათი აზრით, ის შესაძლოა გამოყენებულ იქნას 

ბიზნესის ძირითადი აქტივობების მხარდასაჭერად, რაც გააუმჯობესებს კომპანიის 

ეფექტურობის დონეს  (Burke, 1996).  

 კორპორაციული ქცევის შესახებ დებატებსა და  მის ფორმირებაში კიდევ ერთი 

მნიშვნელოვანი წვლილი შეიტანა "Triple Bottom Line" - ის კონცეფციამ, რომელიც 

პირველად Elkington-ის მიერ 1994 წელს შეიქმნა, როგორც მდგრადობის ჩარჩო, 



რომელიც აბალანსებს კომპანიის სოციალურ, ეკოლოგიურ და ეკონომიკურ გავლენას. 

მოგვიანებით, ელკინგტონმა განმარტა, რომ აღნიშნული კონცეფციის წარმატებით 

განხორციელების  გზა არის ეფექტური და გრძელვადიანი პარტნიორობა, როგორც 

კერძო და საჯარო სექტორებს შორის, აგრეთვე - დაინტერესებულ მხარეებს შორის. 

სამმაგი ხაზის კონცეფცია პოპულარული გახდა 1990-იანი წლების ბოლოს, როგორც 

მდგრადი განვითარების ერთ-ერთი პრაქტიკული მიდგომა  (Elkington, J., 1998).                                                      

 კორპორაციული სოციალური პასუხისმგებლობის კუთხით 2000-იანი წლების 

ათწლეული იყოფა ორ ძირითად ნაწილად,  კორპორაციული სოციალური 

პასუხისმგებლობის  გარშემო არსებული მნიშვნელოვანი მოვლენების გამო. პირველი 

ნაწილი , ორიენტირებულია CSR– ის აღიარებაზე, გაფართოებასა და მის 

განხორციელებაზე, ხოლო მეორე ნაწილი, ორიენტირებულია CSR-ის სტრატეგიულ 

მიდგომაზე. 2000 წელს გაერომ მიიღო „Millennium Declaration“, რომელიც მოიცავდა 

რვა მიზანს.  (1. უკიდურესი სიღარიბისა და შიმშილის აღმოფხვრა; 2. დაწყებითი 

განათლების საყოველთაო ხელმისაწვდომობა; 3. გენდერული თანასწორობის 

ხელშეწყობა და ქალთა გაძლიერება; 4. ბავშვთა სიკვდილიანობის  შემცირება; 5.  

ორსულ ქალთა ჯანმრთელობის მდგომარეობის  გაუმჯობესება; 6. აივ / შიდსთან, 

მალარიასთან და სხვა დაავადებებთან ბრძოლა; 7. გარემოს მდგრადობის 

უზრუნველყოფა; 8. გლობალური პარტნიორობის განვითარება.) აღნიშნული 

დეკლარაციის ჩამოყალიბებამ განაპირობა საერთაშორისო დღის წესრიგი შემდეგი 15 

წლის განმავლობაში. CSR Europe-მა 2015 წელს შეიმუშავა „Enterprise 2020 Manifesto“, 

რომელიც მიზნად ისახავდა ევროპაში ბიზნესის მიმართულებების დასახვას და 

წამყვან როლს ასრულებდა ინკლუზიური მდგრადი ეკონომიკის განვითარებაში.  

აღნიშნული მანიფესტი წარმოადგენს, ერთ-ერთ ყველაზე მნიშვნელოვან 

კონტრიბუციას CSR Europe-ისგან, მისი სტრატეგიული მნიშვნელობიდან 

გამომდინარე (CSR Europe , 2016).  

 Porter და Kramer- ის აზრით, მნიშვნელოვანია საერთო ღირებულებების შექმნა 

(CSV).  მათი ხედვით, კორპორაციის მიზანს უნდა წარმოადგენდეს, სწორედ საერთო 



ღირებულებების შექმნა, რომლის ერთ-ერთ საწყის ნაბიჯს წარმოადგენს, როგორც 

სოციუმის საჭიროებების იდენტიფიცირება,  ასევე - იმ სარგებლისა თუ საფრთხის 

დადგენა, რაც შესაძლოა მიაყენოს კომპანიის პროდუქციამ საზოგადოებას. (Porter, 

2011). 

 2015 წელს გაერთიანებული ერების ორგანიზაციის გენერალურმა ასამბლეამ 

მიიღო  რეზოლუცია - „ჩვენი სამყაროს გარდაქმნა: 2030 წლის დღის წესრიგი მდგრადი 

განვითარებისთვის“ (Transforming our world: the 2030 Agenda for Sustainable 

Development) (United Nations General Assembly, 2015), რომელიც გარკვეულწილად 2000 

წელს  მიღებული Millennium Declaration-ის გაგრძელებას წარმოადგენს, რომელსაც 

ვადა 2015 წელს გაუვიდა. აღნიშნული რეზოლუციის მთავარი მიზანია, მდგრადი 

განვითარების 17 მიზნისა და 169 ამოცანის შესრულება.  ცხადია, საქართველოც ჩაება 

აღნიშნულ პროცესში, და მიზნად დაისახა აღნიშნული მიზნები და ამოცანები 

შეასრულოს 2030 წლისთვის. (sdg.gov.g, 2015). 

ტალანტ მენეჯმენტის დროს მნიშვნელოვანია კომპანიის კორპორაციული 

სოციალური პასუხისმგებლობის საკითხი. როგორც წესი, ტალანტების თავს იკავებენ 

ისეთ კომპანიაში დასაქმებისგან, რომელიც არ არის სოციალურად 

პასუხისმგებლობიანი.. 



 

თემა 7. გლობალურ გარემოში ტალანტების მართვა და ლიდერობა 

 

ლიდერსა და მის დაქვემდებარებულებს შორის გულწრფელი ემოციური კავშირი 

არ წარმოიშობა მხოლოდ ლიდერის მხრიდან საჭირო დროს შესაფერისი  სიტყვების 

წარმოთქმით. ის ყალიბდება ურთიერთშეთანხმებული ქმედებების ერთობლიობით, 

რომლითაც ხელმძღვანელობს ლიდერი. ეს ქმედებები ქმნიან ლიდერობის სტილებს. 

როგორც წესი, ურთიერთობის პროცესში ეფექტური ლიდერები იყენებენ ერთ ან მეტ 

სტილს. კონკრეტული სტილის შერჩევა კი ხდება არსებული სიტუაციიდან 

გამომდინარე. შესაბამისად, კარგ ლიდერს შეუძლია ზუსტად განსაზღვროს  თუ 

რომელი სტილი შეარჩიოს კონკრეტულ მომენტში. წარმოგიდგენთ გოლემანის 

ლიდერობის 6 სტილს.   

1. იდეალისტური სტილი - Visionary  

2. ქოუჩინგის სტილი - Coaching   

3. აფილირებული (მოკავშირული) სტილი - Affiliative  

4. დემოკრატიული სტილი - Democratic  

5. ამბიციური სტილი  -  Pacesetting  

6. მბრძანებლური სტილი  - Commanding  

არსებული ექვსი სტილიდან 4 მათგანი (Visionary — Coaching — Affiliative —

Democratic)  მიეკუთვნება ლიდერობის რეზონანსულ სტილს. აღნიშნული სტილი 

უბიძგებს თანამშრომლებს განეწყონ დადებითად და გაზარდონ შრომის 

მწარმოებლურობა.  რაც შეეხება - Pacesetting და Commanding სტილებს, ისინი 

გაერთიანებულნი არიან დისონანსური სტილის კატეგორიაში, სწორედ ამიტომ, 

მნიშვნელოვანია მათი დიდი სიფრთხილით გამოყენება.  

  



 

1. იდეალისტური სტილი (ხედვითი) - Visionary Style – “Let’s remind 

ourselves of the bigger purpose”   

როდესაც შავან ლეროიმ დაიკავა ხელმძღვანელის თანამდებობა  სოციალურად 

დაუცველთა სააგენტოში, ის წააწყდა მთელ რიგ პრობლემებს, რომლებიც  წინა 

დირექტორისგან ხვდა წილად. ყოფილი დირექტორი დიდი ხნის მანძილზე იყო 

ჩინოვნიკი, რომელიც კანონების ტყვეობაში იყო გახვეული. შესაბამისად ნიჭიერი 

თანამშრომლები ერთ ადგილზე იყინებოდნენ და ვერ ვითარდებოდნენ. 

პირველი რაც ლეროიმ ახალ სამსახურში გააკეთა იყო ის, რომ პირადად გაესაუბრა 

თითოეულ დასაქმებულს რათა მათგან გაეგო ორგანიზაციის ყველაზე სუსტი და 

ძლიერი მხარეების შესახებ. ყველამ დიდი სიხარულით მიიღო შემოთავაზება რომ 

ღიად ესაუბრათ საკუთარ შეხედულებებზე.  ლეროიმ დაასკვნა, რომ მისი და 

დაქვემდებარებულების აზრი ორგანიზაციის მისიაზე ერთმანეთს ემთხვეოდა და ეს 



იყო გაჭირვებულების დახმარება. ასეთი ღია საუბრები არამარტო ლეროის, არამედ 

დასაქმებულებსაც დაეხმარათ, კარგად გაეცნობიერებინათ თუ რა იდეის 

განხორციელება სურდათ ორგანიზაციაში და რატომ. შემდეგ ეტაპზე მან სთხოვა 

დასაქმებულებს  სერიოზულად დაფიქრებულიყვნენ მართლა სურდათ თუ არა 

ღარიბების დახმარება. შემდგომ მათთან ერთად გააანალიზა თუ როგორ უნდა 

მიეღწიათ ამ მიზნისთვის თავიანთი საქმიანობის ფარგლებში.   

სირთულეების შესწავლისას დრო ეთმობოდა ისეთ საკითხებს როგორიცაა: 

 როგორი მმართველობის მეთოდები ქმნიდა ხარვეზებს ორგანიზაციის 

საქმიანობაში; 

  რომელი მოქმედი კანონები იყო უაზრო და არაფრის მომცემი; 

  მართვის რომელი მოძველებული მექანიზმების გაქრობა იყო აუცილებელი. 

 როდესაც ლეროი დარწმუნდა, რომ  მოახერხა სწორედ იმგვარი პრინციპების 

ფორმულირება როგორი ორგანიზაციის შექმნაც მას სურდა,  საუბრებიდან გადავიდა 

საქმის გაკეთებაზე მის კოლეგებთან ერთად. გუნდთან ერთად  მან დაიწყო 

ბიუროკრატიული პროცესების ნგრევა, რომელშიც მას ყველა თანამშრომელი 

დაეხმარა. მისი მმართველობისას ორგანიზაციაში შეიცვალა ორგანიზაციული 

კლიმატი. ხელმძღვანელის ჩართულობა და თავდაჯერებულობა მთელს 

ორგანიზაციას მოედო.  

მეოცნებე  შთაგაგონებს  

ცხადია, რომ შავანა ლეროი  გვევლინება როგორც ლიდერობის იდეალისტური 

სტილის წარმომადგენელი.  იგი აუმჯობესებს ორგანიზაციაში ემოციურ კლიმატს და 

ზრდის ორგანიზაციის სულისკვეთებას. ასეთი ლიდერები მკაფიოდ აყალიბებენ 

სასურველ მიზნებს,  მაგრამ არ აჟღერებენ მისი გადაჭრის გზებს. ის საშუალებას აძლევს 

თანამშრომლებს თავად იფიქრონ გამოსავალზე, რაც ზრდის იდეებისა და 



ექსპერიმენტების რიცხვს. ამგვარი მიდგომით დაქვემდებარებულები მკაფიოდ 

იაზრებენ თუ რას მოელიან მათგან. სწორედ ამიტომ, კოლექტივის თითოეული  წევრი 

შრომობს საერთო საქმისთვის, რაც გუნდში ქმნის ერთიანობის შეგრძნებას და 

იზრდება ერთგულების განცდა. 

 იდეალისტურ ლიდერს შეუძლია ორგანიზაციაში შეინარჩუნოს ყველაზე 

ღირებული თანამშრომლები.  რაც უფრო ძლიერად იზიარებენ ადამიანები 

ორგანიზაციის ღირებულებას, მის მიზანს და მისისას მით უფრო სასურველი ხდება 

მათთვის სამუშაო ადგილზე დარჩენა.  კომპანიის ფილოსოფია და  მისია აყალიბებს 

უნიკალურ ბრენდს დასაქმებულებისათვის,  რაც განასხვავებს მას სხვა 

კომპანიებისაგან.   

იდეალისტური ლიდერი ეხმარება დასაქმებულებს დაინახონ თავიანთი წილი 

ერთიან საქმეში. ხელმძღვანელობის ეს სტილი  გვაძლევს საშუალებას მივიღოთ  

მთლიანი კოლექტივის მხარდაჭერა  და განვახორციელოთ გრძელვადიანი მიზნები.  

განვიხილოთ  six flags  entertainment გენერალური დირექტორის ბობ პიტმანის 

ქმედებები: 

პიტმანს მიაწოდეს  ინფორმაცია რომ  გასართობი პარკის  დამლაგებლები 

არაკეთილგანწყობილნი იყვნენ მნახველების მიმართ. მან გადაწყვიტა შეემოწმებინა 

აღნიშნული ინფორმაცია  და დაესახა სიტუაციის გამოსწორების გეგმა. გადაიცვა 

დამლაგებლის ტანისამოსი და წავიდა პარკში სამუშაოდ.   თავისი თვალით ნახა, თუ 

რა მდგომარეობაში იყვნენ დამლაგებლები. პარკის ვიზიტორები გამუდმებით 

ანაგვიანებდნენ გარემოს და არ აძლევდნენ დამლაგებლებს თავისი საქმის გაკეთების 

შესაძლებლობას. 

პიტმანის იდეალისტური სტრატეგია  მდგომარეობდა იმაში, რომ  მენეჯერებს  

გადაეხედათ დამლაგებლების  ძირითადი ამოცანებისთვის.  დამლაგებლების 



განახლებული ამოცანა შემდეგნაირად ჟღერდა - „გაახარე სტუმრები“. აღნიშნული 

ლოზუნგით მათ ისევ მოუწევდათ დანაგვიანებულის დალაგება, მაგრამ უკვე 

მეგობრული დამოკიდებულებით.  

კვლევებით დადგინდა, რომ   აღნიშნული სტილი  წარმოადგენს ყველაზე 

ეფექტურს სხვა დანარჩენ სტილებთან შედარებით, რადგან გამუდმებით ახსენებს 

ადამიანებს მათი როლის შესახებ კონკრეტული მიზნის მიღწევის პროცესში.  

ემოციური ინტელექტის ყველა უნარიდან იდეალისტური სტილის საყრდენად 

გვევლინე შთაგონება. მისი დახმარებით ლიდერები ახდენენ მიზნების 

ფორმულირებას, რომლებსაც იზიარებენ მათი დაქვემდებარებულები.  ამგვარ 

ლიდერებს გულწრფელად სჯერათ საკუთარი ოცნებების. 

იდეალისტური ლიდერი ფლობს ემოციური ინტელექტის ყველა კომპონენტს. 

იმისათვის, რომ ლიდერებს ენდონ  აუცილებელია მათ გულწრფელად სჯეროდეთ 

მათი ოცნების. იდეალისტური ლიდერობის სტილისთვის დამახასიათებელია ღიაობა. 

იდეა, რომელსაც ლიდერი გაწოდეს არ უნდა იყოს ყალბი, რადგან ადამიანები 

ყოველთვის გრძნობენ სიყალბეს. 

ემოციური ინტელექტის ყველა უნარებიდან იდეალისტური ლიდერობისთვის  

ყველაზე მნიშვნელოვანია თანაგრძნობის უნარი. აღნიშნული სტილი დადებით 

ზეგავლენას ახდენს ორგანიზაციულ კლიმატზე და განსაკუთრებით ეფექტურია მისი 

გამოყენება მაშინ,  როდესაც გვაქვს გარდამავალი პერიოდი მაგალითად, როდესაც 

გვაქვს რეორგანიზაცია ან კომპანიას სჭირდება მომავლის ახალი ხედვა.  ხშირ 

შემთხვევაში აღნიშნულ სტილს იყენებენ რეფორმატორი ლიდერები.   

მიუხედავად იდეალისტური სტილის სიძლიერისა, ის  მაინც არ გამოიყენება ყველა 

სიტუაციაში. არ ღირს მისი გამოყენება იმ შემთხვევაში თუ ლიდერი მუშაობს 

ექსპერტთა ჯგუფთან ან მასზე გამოცდილ კოლეგებთან. ასევე,  როდესაც მენეჯერი 

ფლობს  დიქტატორის მახასიათებლებს.  



2. ქოუჩინგის სტილი - The Coaching Style – “Let me help you develop”  - გულითადი 

საუბრის ხელოვნება 

 ორგანიზაციაში ის იყო ახალი და 8 თვის ორსული.  ერთხელ გვიანობამდე შემორჩა 

სამსახურში და როცა საქმით დაღლილმა თავი მაღლა ასწია კართან დაინახა მისი 

უფროსი.  უფროსი ჩამოუჯდა მაგიდასთან და დაუწყო საუბარი. იგი დაინტერესდა 

ყველა დეტალით რომელიც  მის ცხოვრებას ეხებოდა, მაგალითად: მოსწონს თუ არა 

საქმე? როგორ წარმოუდგენია მის მომავალი კარიერა? დაბრუნდება თუ არა 

სამსახურში ბავშვის გაჩენის შემდეგ?. 

ამგვარი საუბრები გრძელდებოდა ერთი თვის განმავლობაში ვიდრე კოლეგამ 

ბავშვი არ გააჩინა. უფროსი რომელზეც ჩვენ ვსაუბრობთ იყო დევიდ ოგილვი (David 

Ogilvy) სარეკლამო ბიზნესის ლეგენდარული ხელმძღვანელი.  თანამშრომელი კი - 

შელი ლაზარუსი, მომავალში Ogilvy & Mather კომპანიის გენერალური დირექტორი. ეს 

კომპანია მათ  ერთად დააარსეს.  ლაზარუსის თქმით იგი ათწლეულობის 

განმავლობაში კომპანიიდან არ წავიდა იმ  მეგობრული კავშირის გამო, რომელიც 

გაუჩნდა ფეხმძიმობისას საუბრების დროს.   

ოგილვის ლიდერული უნარები შეესაბამება ქოუჩინგის სტილს. მისი 

კომუნიკაციური ბუნება საშუალებას აძლევდა  გულითადი საუბრები  გაემართა 

თანამშრომლებთან. აღნიშნული საუბრები არ ეხებოდა სამსახურს, არამედ - პირადს 

საკითხებს. მაგალითად: მათ ოცნებებს, ცხოვრებისეულ გეგმებს და კარიერულ 

მიდრეკილებებს.  მიუხედავად იმისა, რომ კარგი ლიდერი უნდა იყვნენ მენტორები, 

პრაქტიკაში ამგვარი უნარების მქონე ლიდერები ნაკლებად  გვხდება.  დაძაბული 

ცხოვრების რიტმის გამო ლიდერები თავს იმართლებენ, რომ მენტორობისთვის დრო 

აღარ რჩებათ. აღნიშნული სტილის იგნორირებით ლიდერები ხელიდან უშვებენ 

მნიშვნელოვან შესაძლებლობებს. 



მიუხედავად იმისა რომ ქოუჩინგის სტილი ძირითად აქცენტს აკეთებს 

თანამშრომლის ინდივიდუალურ განვითარებაზე  და არა კონკრეტული საქმის 

შესრულებაზე,  მისი გამოყენება ქმნის  დადებით ემოციურ უკუკავშირს, რასაც 

საქმიანობის უფრო ეფექტურად შესრულება მოჰყვება ბონუსად.  

 როგორც პატრიკ  ობრაენმა თქვა (JONSON OUT DOORS ) “ადამიანის გაცნობა 

პირად ურთიერთობებში გაცილებით მნიშვნელოვანია ვიდრე ოდესმე ყოფილა” . თუ 

მცირე დროს დაუთმობთ თანამშრომლებთან პირისპირ საუბარს, ძალიან მოკლე 

დროში  ერთსულოვნება დაისადგურებს. 

ქოუჩინგის სტილი ქმედებაში  

როგორ გამოიყურება ქოუჩინგის სტილი პრაქტიკაში? მენტორი ეხმარება 

თანამშრომელს განსაზღვროს მისი ძლიერი და სუსტი მხარეები და შეუსაბამოს ისინი 

პირად  და კარიერულ მისწრაფებებს.  ხელს უწყობს თანამშრომლებს დასახონ   

განვითარების  გრძელვადიანი მიზნები და მათი მიღწევის გზები.  ამასთან,  ლიდერი 

ნათლად აყალიბებს იმ ნაბიჯებს, რომლითაც წვლილი უნდა შეიტანოს 

თანამშრომლის განვითარებაში. ადამიანები მიესწრაფვიან იმგვარი საქმიანობისკენ, 

რომლებიც მეტად მოსწონთ, უფრო კონკრეტულად კი ისეთი საქმიანობისკენ, 

რომელიც  დაკავშირებულია მათ ოცნებებთან  და პასუხობს  ინდივიდუალურ 

მიდრეკილებებსა და მახასიათებლებს.  ამ პროცესში მენტორი  სამოტივაციო ფუნქციას 

ასრულებს. აღნიშნული სტილის გამოყენება მენტორებს შეუძლიათ მას შემდეგ,  

როდესაც კარგად გაიცნობენ დაქვემდებარებულებს. სწორედ ამის შემდეგ ხდება 

დელეგირების პროცესის სწორად განხორციელება. დასაქმებულის გაცნობის შემდეგ 

მენტორი არ მისცემს მას ისეთ მარტივ დავალებას, რომელიც მისთვის არ არის 

საინტერესო, არამედ სთავაზობს რთულ დავალებას, რომლის შესრულების 

შედეგადაც იზრდება პროფესიონალიზმი. მიუხედავად იმისა, რომ ხელმძღვანელს 

შეიძლება ჰქონდეს მოლოდინი, რომ დაქვემდებარებულმა მცირედი შეცდომა  

დაუშვას, ამას გაგებით ეკიდება რადგან იცის, რომ ეს ეტაპიც გასავლელია.   



გასაკვირი არ არის, რომ ქოუჩინგის სტილი მეტად ეფექტურია ისეთი ტიპის 

თანამშრომლებში, რომლებიც გამოთქვამენ ინიციატივას და ისწრაფვიან 

პროფესიული ზრდისკენ.  და პირიქით არ გამოდგება იმ შემთხვევაში,  თუ 

თანამშრომელი ფლობს დაბალ მოტივაციას, მოითხოვს ინდივიდუალურ მითითებებს 

და მუდმივ შემოწმებას. ქოუჩინგის დროს შეცდომების დაშვებას მივყავართ მუდმივ 

კონტროლთან, რამაც შეიძლება დაქვემდებარებულს თვითდაჯერებულობა 

შეუმციროს, რაც მწარმოებლურობის შემცირების საფუძველს ქმნის. სამწუხაროდ  

არაერთმა კვლევებმა გვიჩვენა. რომ ბევრი მენეჯერი ქოუჩინგის სტილს არ ან ვერ  

იყენებს. 

 ამბიციური ლიდერები, რომლებიც კონცენტრირებული არიან მაღალ შედეგებზე 

მიიჩნევენ, რომ იყენებენ ქოუჩინგის სტილს. რეალურად კი ისინი ჩაციკლულები 

არიან წვრილმანებზე და უბრალოდ მიუთითებენ ადამიანებს  როგორ გააკეთონ საქმე. 

ამგვარ ლიდერებს ხშირად აინტერესებთ მხოლოდ მოკლევადიანი მიზნები, 

მაგალითად - როგორია მიმდინარე გაყიდვები.  მსგავსი მიდგომა ხელს უშლის  

დასაქმებულთა გრძელვადიანი მისწრაფებების გამოკვეთას. დასაქმებულს ექმნება 

აღქმა, რომ დამსაქმებელი მას სათანადოდ არ აფასებს, რის შედეგადაც ეცემა 

მოტივაციის დონე.   

ქოუჩინგის სტილს სწორად გამოყენების შემთხვევაში ხდება  დასაქმებულთა 

შესაძლებლობების გამოკვეთა,  იზრდება მათი თვითდაჯერებულობა,  ახერხებენ 

დამოუკიდებლად  მუშაობას და აღწევენ მაღალ მწარმოებლურობას.   

ქოუჩინგის სტილის ლიდერებს გააჩნიათ ემოციური ინტელექტის უნარები, 

კერძოდ, იციან თუ როგორ განავითარონ სხვა ადამიანების შესაძლებლობები.  

აღნიშნული უნარი ეხმარება ლიდერს მარტივად მისცეს  რჩევა დაქვემდებარებულს, 

შეისწავლოს მათი ღირებულებები და დაეხმაროს თვითგანვითარებაში. ყოველივე 

ამას კი ახერხებს თანამშრომლებთან კონტაქტის დამყარების უნარით.  ქოუჩინგის 

სტილის მქონდე ლიდერს სჯერა ადამიანების შესაძლებლობების და იმედი აქვს, რომ 

თანამშრომლები საკუთარი შესაძლებლობები 100%--ით გამოყენებას შეძლებენ. ის 



ხშირად იმეორებს სიტყვებს - „მე მჯერა შენი“, „შენში ჩადებული ინვესტიცია და ნიჭი 

რომელიც გაქვს, დაგეხმარება მიზნების მიღწევაში“, ამგვარი დამოკიდებულების გამო 

დაქვემდებარებულები ცდილობენ შეინარჩუნონ დავალების შესრულების მაღალი 

სტანდარტები.   

3. აფილირებული (მოკავშირული) სტილი - Affiliative Style - “People first, task 

second”  

ჯო ტორე (Joe Torre) წარმოადგენდა  NEY  YORK YANKEES სულსა და გულს. იგი 

იყო ბეისბოლის გუნდის მწვრთნელი, რომელმაც 1999 წელს მოიგო ამერიკის 

ჩემპიონატი. მას ჰქონდა განსაკუთრებული უნარი ჩასწვდომოდა თავისი 

მოთამაშეების, გუნდის წევრების სულს (ემპათიის ხელოვნება).  განსაკუთრებით 

კარგად გამოსდიოდა აღნიშნული უნარის გამოყენება საპასუხისმგებლო თამაშების 

წინ, როდესაც ძლიერი იყო გუნდის წევრების  სტრესი.  

 1999 წლის ფინალური თამაშის დროს, როდესაც ხდებოდა გამარჯვებულის 

დაჯილდოება, ტორე შეიჭრა სტადიონზე და გუნდის თითოეულ წევრს ჩაეხუტა 

მადლიერების ნიშნად. განსაკუთრებული სითბო გამოხატა ერთ-ერთი მოთამაშის 

მიმართ, რომელსაც მატჩის წინ მამა გარდაეცვალა. მან მამის გარდაცვალების ამბავი 

საღამოს გაიგო, თუმცა მაინც გადაწყვიტა მონაწილეობა მიეღო თამაშში და მხოლოდ 

მის  შემდეგ მისცა თავს უფლება ეგლოვა. ასევე, მადლობა გადაუხადა 2 მოთამაშეს, 

რომლებმაც მიმდინარე სეზონზე დაკარგეს ახლო ადამიანები.  არ დავიწყებია გუნდის 

ის წევრიც, რომელმაც იცოდა მამის მძიმე დიაგნოზის შესახებ, მაგრამ ფარ-ხმალი არ 

დაუყრია და მთელი შემართებით თამაშობდა. ამასთან, არ დავიწყებია ის 

მოთამაშეები, რომლებსაც კონტრაქტი უმთავრდებოდათ და დაჰპირდა მათ მის 

გაგრძელებას.  

  მიუხედავად ამისა, რომ  ტორეს შეეძლო ამგვარი ემოციების გამოხატვა, იგი არ 

იყო რბილი ადამიანი. ის ყოველთვის გამოირჩეოდა სიმკაცრით, არ ერიდებოდა 

საყვედურებს, როდესაც ამის საჭიროება იყო, თუმცა ყოველთვის გულწრფელად 

ზრუნავდა ყველა მოთამაშეზე.  ამასთან, როდესაც მისი ძმა იყო ურთულეს 



მდგომარეობაში და იკეთებდა გულის გადანერგვის ოპერაციას, როტე თავისი შიშების 

შესახებ მუდმივად ესაუბრებოდა მოთამაშეებს. 

აფილირებული ლიდერობის სტილის მქონე ადამიანებს აქვთ კოლექტიური 

მუშაობის უნარი. ისინი ზრუნავენ გუნდში ჰარმონიის შენარჩუნებაზე და მეგობრული 

ურთიერთობის ჩამოყალიბებაზე. აფასებენ ადამიანებს და პატივს სცემენ მათ. 

ამგვარი ლიდერები აქცენტს აკეთებენ თანამშრომელთა ემოციურ მოთხოვნილებებზე. 

ყველაფერს აკეთებენ იმისათვის, რომ დაქვემდებარებულები იყვნენ ბედნიერები და 

შენარჩუნებულ იქნას ჰარმონია.  აფილირებული სტილის გამოყენება 

მიზანშეწონილია იმ შემთხვევაში, როდესაც გუნდს სჭირდება ჰარმონიის შექმნა, 

მორალის ამაღლება, ურთიერთგაგების გაუმჯობესება/აღდგენა და რწმენის 

ჩამოყალიბება. 

 

4. დემოკრატიული სტილი - The Democratic Style – “Let’s work it out together”   

კერძო კათოლიკური სკოლა, რომელიც მდებარეობს ქალაქის  გარეუბანში  

ყოველწლიურად ღარიბდებოდა და ვეღარ ახერხებდნენ მათთვის მთავარი საქმის, 

სწავლების, განხორციელებას. მთავარმა ეპისკოპოსმა დედა მარიას,  რომელიც 

ხელმძღვანელობა აღნიშნულ სკოლას,  დაავალა დაწესებულების დახურვა. 

ნაცვლად იმისა, დედა მარიას შეესრულებინა ეპისკოპოსის დავალება. მან  შეკრიბა 

მასწავლებლები, დანარჩენი პერსონალი და დეტალურად გააცნო ფინანსური 

კრიზისის მიზეზები. დედა მარიამ თითოეულ მათგანს ჰკითხა  ჰქონდათ თუ არა 

რაიმე იდეა თუ როგორ შეენარჩუნებინათ დაწესებულება ან რა ფორმით დაეხურათ 

იგი.  მსგავსი შეხვედრა მოაწყო მოსწავლეების მშობლებთანაც.  



შეხვედრების ციკლის დასრულების შემდეგ, რომელიც რამდენიმე თვე 

გრძელდებოდა საერთო აზრამდე მივიდნენ.  ნათელი იყო რომ სკოლას დაკეტავდნენ, 

ხოლო იმ ადამიანებს, რომლებიც აღნიშნულ სკოლაში სწავლობდნენ, გადაიყვანდნენ 

სხვაგან.  სკოლა იმავე წამს დაიხურებოდა თუ ხანგრძლივი განხილვების შემდეგ, 

თითქოს საბოლოო სურათს არ ცვლიდა. სინამდვილეში დედა მარიამ 

გადაწყვეტილების მიღების პროცესში ჩართო მთელი საზოგადოება.  სკოლის 

დაკეტვის გადაწყვეტილებამ, რომელიც კოლექტიურად იქნა მიღებული,  თავიდან 

ააცილა უკმაყოფილება, რომელიც შეიძლება მომხდარიყო მოლაპარაკებების 

ჩატარების გარეშე. მართალია ადამიანები სწუხდნენ მომხდარი ფაქტით, მაგრამ  

არავინ აპროტესტებდა.   

შევადაროთ  აღნიშნული ქცევა იმ მოძღვრის ქმედებას, რომელმაც 

დამოუკიდებლად მიიღო სკოლის დაკეტვის გადაწყვეტილება. რასაც მოჰყვა 

მშობლებისა და მასწავლებლების გაფიცვა, ადგილობრივ გაზეთებში კრიტიკული 

სტატიები. აქციები ერთ წელს გაგრძელდა, მაგრამ სკოლა  მაინც დაიხურა.  

დედაო მერის დემოკრატიულმა სტილმა არ დაძაბა სიტუაცია, და პირიქით,  

საშუალება მისცა ყველა დაინტერესებული მხარის მხარდაჭერა მიეღო.  

დემოკრატიული ლიდერი არ ზოგავს დროს ხალხთან შეხვედრისთვის, მართავს 

კოლექტიურ საუბრებს, რათა მოისმინოს მათი  თანამშრომლების აზრი. მსგავსი 

მიდგომა ინარჩუნებს ორგანიზაციაში მორალურ სულს და აჯანსაღებს კლიმატს .   

როდის უნდა გამოვიყენოთ დემოკრატიული სტილი? 

დემოკრატიული სტილის გამოყენება ხდება მაშინ, როდესაც ლიდერი 

დამოუკიდებლად ვერ იღებს გადაწყვეტილებას, არ არის დარწმუნებული საკუთარ 

თავში, თუ ვისი მხარე დაიჭიროს და საჭიროებს დამატებით იდეებს.  (ან იცის რა 

გააკეთოს მაგრამ არ სურს სხვებისგან წააწყდეს წინააღმდეგობას) 



დაახლოებით მსგავს სიტუაციაში იყო ლუი გერსტნერ უმცროსი (Louis V. Gerstner 

Jr.), რომელიც 1993 წელს გახდა აი-ბი-ემ -ს დირექტორი. კომპანია იყო განადგურების 

პირას.  მისთვის უცხო იყო კომპიუტერული ინდუსტრია, ამიტომ  იძულებული გახდა 

გამოეყენებინა  დემოკრატიული სტილი და რჩევისთვის მიემართა უფრო გამოცდილი 

კოლეგებისთვის. მიუხედავად იმისა, რომ თავდაპირველად მიღებულ იქნა მძიმე 

გადაწყვეტილებები, რეორგანიზაციამ მომავალში დიდი სარგებელი მოიტანა. 

დემოკრატიული სტილის გამოყენება მაშინაც მისაღებია, როდესაც ლიდერს აქვს 

მომავლის ნათელი წარმოდგენა. ასევე უცვლელია აღნიშნული სტილი, როდესაც 

გვესაჭიროება მნიშვნელოვანი იდეები და ამ იდეების ხორცშესხმის გზები. 

მაგალითად დევიდ მორგანი, ავსტრალიის ერთ-ერთი გენერალური ბანკის 

დირექტორი, წელიწადში 20 დღეს ხარჯავს მაღალი მენეჯერული დონის 

წარმომადგენლებთან  შესახვედრად. ისინი  ჯგუფ-ჯგუფად 40-40 კაცი იკრიბებიან  და 

ჯამში  800 კაცს შეადგენენ. აღნიშნულ შეხვედრებზე  გამოხატავენ საკუთარ აზრებს. 

დევიდს მიაჩნდა, რომ ამგვარი შეხვედრები ესაჭიროებოდა, რათა ნათელი 

წარმოდგენა ჰქონოდა, თუ რა ხდებოდა ბანკში. მსგავსი შეხვედრები შედეგიანია, იმ 

შემთხვევაში „ზოგჯერ მიწევს მოვისმინო არასასიამოვნო საკითხები,  თუმცა „თავი 

რომ წავაძრო“ იმ ადამიანს ვისგანაც მწარე სიმართლე მივიღე  აღარასოდეს იქნებიან 

გახსნილები.  მე უნდა შევქმნა იმის გარანტია, რომ ისინი უსაფრთხოდ იქნებიან 

ნებისმიერი ინფორმაციის მოწოდების შემთხვევაში. არ არსებობს ისეთი პრობლემა, 

რომლის გადაჭრაც შეუძლებელია თუ მასზე ღიად ისაუბრებ .  “ 

 რა თქმა უნდა დემოკრატიული სტილის გამოყენება ყოველთვის არ არის 

სასურველი. წარმოგიდგენთ რამდენიმე მაგალითს: 

 არსებობს საფრთხე, რომ ის გადაიზრდება დამღლელ შეხვედრებში სადაც 

თავს მოიყრის უამრავი იდეა  და შედეგს ვერ მივიღებთ. 



   კონსენსუსის მიღწევის მცდელობა კრიზისულ პერიოდში, როცა საჭიროა 

პრობლემის სწრაფი მოგვარება.  

საიდან იწყება დემოკრატიული ლიდერი  

 დემოკრატიული სტილი  ეფუძნება ემოციური ინტელექტის 3 უნარს: 

 გუნდური მუშაობის უნარი; 

 კონფლიქტების და ზეგავლენის რეგულირება; 

 ურთიერთობის მართვის ხელოვნება. 

 თანაგრძნობის უნარი 

ჩვენ მიერ წარმოდგენილი 4 სტილი მიეკუთვნებოდა რეზონანსული ლიდერობის 

სტილს. ახლა განვიხილოთ დისონანსური სტილის კატეგორიაში მოქცეული 

ლიდერობის 2 სტილი:  Pacesetting Style – “Do it my way” და  Commanding - Commanding 

Style – “Do it because I say so“ 

1. ამბიციური სტილი – Pacesetting Style – “Do it my way”  

ამბიციური სტილის ძირითადი მიზანია დავალების შესრულება  მაღალი 

სტანდარტებით. ლიდერი რომელიც იყენებს აღნიშნულ სტილს: 

  

 ორიენტირებულია მაღალი სტანდარტით შესრულებაზე; 

 ორიენტირებულია საქმე სწრაფად და უკეთესად გააკეთოს;  

  სთხოვს სხვებს იმუშაონ მაღალი სტანდარტით, სწრაფად და უკეთ; 

 ცუდ შემსრულებელს მიუთითებს და მოითხოვს უკეთ შესრულებას; 

 კრიზისულ სიტუაციაში საკუთარ თავზე იღებს პასუხისმგებლობას საქმის       

შესრულებაზე; 

 არ ავლენს სიმპათიას დაბალი მწარმოებლურობის მქონე შემსრულებლების 

მიმართ; 



 ამყარებს კოორდინაციას სხვებთან თუ კი ეს საჭიროა საქმის 

შესრულებისთვის; 

 თანამშრომლებს  უჩვენებს მიმართულებას თუ როგორ განვითარდნენ;  

ამბიციური  სტილი ეფექტურია შემდეგ შემთხვევებში/ინდივიდებში: 

 

 აქვს მაღალი მოტივაცია, კომპეტენტურია, იცის კარგად თავის სამუშაო; 

 არ სჭირდება ან ნაკლებად სჭირდება მიმართულების მიცემა; 

 პირები, რომელთაც ინდივიდუალური წვლილი შეაქვთ საქმიანობაში .მაგ 

მეცნიერები; 

 სწრაფი შედეგი მიღება როდესაც ხარ სიტუაციაში სადაც ორი ვარიანტია 

„ჩაიძირე ან გაცურე“( “sink or swim”) 

 

ამბიციური  სტილი  ნაკლებეფექტურია როცა: 

 ლიდერი ვეღარ ახერხებს საკუთარი საქმის ინდივიდუალურად შესრულებას; 

 როდესაც  საქმის შესრულება მოითხოვს სხვებთან კოორდინაციას;  

 თანამშრომლები ეძებენ სანდო  ლიდერს, რომლის მეშვეობითაც თავად 

მოახდენენ მიზნის მიღწევაზე ზემოქმედებას (იქნებიან დამოუკიდებლები). 

 თანამშრომლები ეძებენ იმგვარ  გარემოს სადაც აინტერესებთ ინდივიდი და არ 

უყურებენ   როგორც მხოლოდ საქმის შემსრულებელს. 

 

დასკვნა  

აღნიშნულ სტილს შეუძლია  შექმნას პრობლემა, როდესაც ლიდერი უფრო მეტს 

და მეტს იღებს საკუთარი პასუხისმგებლობის ქვეშ და გასცემს ბრძანებებს. 

ბუნებრივია, რომ ამგვარი მეთოდი არ გამოგვადგება გუნდური მუშაობის პროცესში. 

ამბიციური  სტილი ეფექტურობის გასაზრდელად საჭიროა: 



 შეიმუშაოთ და შეინარჩუნოთ პირადი ტექნიკური და პროფესიული 

კომპეტენციები; 

 ასწავლეთ ადამიანებს ქცევა რომლის მოდელი იქნებით თავად თქვენ 

(მაგალითად მიდით პირველი და წამოდით ბოლო); 

 როდესაც თანამშრომელს სჭირდება დახმარება, აჩვენეთ რას გააკეთებდით 

მსგავს სიტუაციაში. განსაზღვრეთ ყველა პოტენციური დაბრკოლება და 

ასწავლეთ მათი გადალახვის გზები (რასაც თავად გააკეთებდით); 

 მოახდინეთ იმ სამუშაოების დელეგირება, რომელზეც დარწმუნებული ხართ, 

რომ ნამდვილად გაუმკლავდებიან . თუ  საჭიროა დაამატეთ ახალი ძალაც 

 დაჰპირდით თანამშრომლებს, რომ მისცემთ დამოუკიდებლობას, თუ ის 

კარგად გაართმევს სამუშაოს თავს. 

 

 

რჩევები და კითხვები, რომლებიც ამბიციურმა ლიდერმა უნდა გაითვალისწინოს: 

 ჰკითხე საკუთარ თავს რას იგრძნობდი შენნაირი ლიდერი რომ გყავდეს? 

 ჰკითხე შენს თავს როგორ ისურვებდი რომ გმართონ?  

 ნახეთ რამდენად შეესაბამება ეს სტილი თქვენს პასუხებს? 

 ღია იყავით პასუხების  მოსასმენად რადგან ეს  შესაძლოა არ იყოს მარტივი ან 

მცირერიცხოვანი. 

 შესთავაზეთ ისეთი ტიპის დახმარება  რომელიც პასუხს არ მოიცავს თავის 

თავში, მაგალითად  ჰკითხე: „როგორ შემიძლია დაგეხმარო რომ ეს საკითხი 

მოაგვარო?“ 

 დაივიწყეთ ის ფაქტი რომ ხართ ერთადერთი ვისაც შეუძლია საქმის სწორად 

გაკეთება.  

 ისწავლეთ სწორი მოსმენა.     



 

2. მბრძანებლური სტილი - Commanding Style – “Do it because I say so“  

 

 ლიდერები, რომლებიც იყენებენ მბრძანებლურ სტილს იძლევიან მრავალ 

დირექტივას; 

 იშვიათად ელიან ინდივიდისგან საკუთარი წვლილის შეტანას საქმეში; 

 ახორციელებს მუდმივ მონიტორინგს. კონტროლის მიზნით;  

 აქცენტს აკეთებენ უარყოფით მოვლენაზე და იძლევიან მითითებებს  მის 

გამოსასწორებლად; 

 მოქმედების სხვა სტილს მოიხსენიებს დამცინავად. 

მბრძანებლური სტილი ეფექტურია:  

 პირდაპირი  დავალებების შესრულებისას: 

 კრიზისულ სიტუაციებში, როდესაც პირებს სჭირდებათ მკაფიო 

მიმართულების მიცემა და ლიდერს მეტი ინფორმაცია აქვს: 

 როდესაც მცირედმა გადახრებმაც კი შესაძლოა სერიოზული  პრობლემები 

გამოიწვიოს (მაგალითად ჯანმრთელობის ან უსაფრთხოების); 

 დაბალი მწარმოებლურობის მქონე ინდივიდებთან;  

 ლიდერებმა იციან როდის შეწყვიტონ აღნიშნული სტილის გამოყენება. მაგ. 

როდესაც კრიზისი ჩაივლის.  

 

აღნიშნული სტილი ნაკლებეფექტურია:  

 კომპლექსურ სიტუაციებში; 

 მაღალკვალიფიციურ და კომპეტენტურ პერსონალთან; 

 დიდი პერიოდით მისი გამოყენების შემთხვევაში ადამიანები ვერ ახერხებენ 

განვითარებას და შესაძლოა აგიჯანყდნენ; 

დასკვნა 



 მბრძანებლური სტილის გამოყენება არასაჭირო დროს იწვევს 

წინააღმდეგობებს, რომლებიც ზიანს აყენებს ორგანიზაციას; 

 შეეცადეთ სხვებზე უკეთ გაერკვეთ საქმის ვითარებაში; 

 გაეცი პირდაპირი და არაორაზროვანი ბრძანებები; 

 შეიმუშავეთ წესები და დაარწმუნეთ სხვები რომ წესებისგან გადახვევა 

უარყოფით შედეგებს გამოიღებს; 

 დააწესეთ მკაცრი სტანდარტები, რომლებსაც სხვათა მითითებით მარტივად არ 

შეცვლით;  

 აწარმოეთ მუდმივი მონიტორინგი; 

 გააკრიტიკეთ წესებიდან  გადახრის ნებისმიერი შემთხვევა. 

 

 

 

რჩევები და კითხვები, რომლებიც მბრძანებლურმა ლიდერმა უნდა გაითვალისწინოს: 

 ჰკითხე საკუთარ თავს რას იგრძნობდი შენნაირი ლიდერი რომ გყავდეს;  

 ჰკითხე სხვებს როგორ აფასებენ შენს მმართველობას;  

 ისწავლე ჰკითხო სხვებს მათი მოსაზრებები. დაარწმუნეთ რომ გაინტერესებთ 

განსხვავებული ადამიანების მოსაზრებები; 

 დაივიწყეთ ის ფაქტი რომ ხართ ერთადერთი ვისაც შეუძლია საქმის სწორად 

გაკეთება. 

 ისწავლეთ სწორი მოსმენა; 

 ჰკითხე საკუთარ თავს რატომ არის კონტროლი ასეთი მნიშვნელოვანი. ასევე 

დაინტერესდი რა მოხდებოდა თუ კი ენდობოდი სხვებს.  

 

 



 



თემა 8. გლობალურ კომპანიებში დამსაქმებლის ბრენდინგი და 

კორპორაციული რეპუტაციის მართვა 

აღნიშნულ თავში ჩვენი მთავარი მიზანია კიდევ უფრო ნათელი გავხადოთ 

ადრინდელი მცდელობები, რომ გაგვეერთიანებინა HRM, მარკეტინგი, 

ორგანიზაციული ქცევა და კომუნიკაციები, რათა გვენახა თუ როგორ შეიძლება 

მუშაობდეს დამსაქმებელთა ბრენდინგი თეორიულად და პრაქტიკულად 

მრავალეროვან საწარმოებში (MNEs). ამასთან, ვიმედოვნებთ, რომ ამ სფეროში 

გამოვკვეთთ კვლევით-პრაქტიკულ ხარვეზს. 

 

 

დამსაქმებლის ბრენდინგის თეორია 

 

დამსაქმებელთა ბრენდინგი გლობალურ ორგანიზაციებში HR სტრატეგიისა და 

პრაქტიკის მნიშვნელოვანი ნაწილია. დამსაქმებელთა ბრენდინგი შეიძლება 

განიხილებოდეს, როგორც კორპორაციული რეპუტაციის შექმნისა და შენარჩუნების 

მნიშვნელოვანი ელემენტი, სტრატეგიული დღის წესრიგი, რომელიც სულ უფრო 

მნიშვნელოვანია გლობალური ორგანიზაციებისთვის. ამ კონტექსტში, 

დამსაქმებელთა ბრენდინგი უკავშირდება ‘კორპორაციულობის ტენდენციას, 

ტერმინი, რომელიც Balmer and Greyser– მა (2003) გამოიყენა, რათა აღწეროს მზარდი 

ინტერესი კორპორაციული დონის ინტეგრაციისა და მენეჯმენტის მიმართ. ამასთან, 

კორპორაციულობაზე ყურადღების გამახვილება იწვევს ბრენდის დიფერენცირებას 

(განსხვავდება სხვებისგან) და ორგანიზაციულ ლეგიტიმურობას (არის პატივსაცემი 

და იმსახურებს სხვების მოწონებას). 

ჩატარდა ლიტერატურის ვრცელი მიმოხილვა, რათა მომხდარიყო დამსაქმებელთა 

ბრენდინგის თეორიის შემუშავება. მას შემდეგ დაიხვეწა იდეები და გამოიცადა ისინი 

პრაქტიკულ გარემოში. დამსაქმებელთა ბრენდინგი საუკეთესოდ აიხსნა „სიგნალის 

თეორიის“ ხედვების გამოყენებით. მიგვაჩნია, რომ თანამშრომელთა ჩართულობა ორი 



მიმართულებით - სამუშაო ჩართულობა და ორგანიზაციული ჩართულობა - 

წარმოადგენენ საკვანძო საკითხს ორგანიზაციაში დამსაქმებლის ბრენდინგისა და 

ტალანტ მენეჯმენტის გავლენის გასაგებად და გასაზომად. 

სიგნალის თეორია და მისი გამოყენება დამსაქმებლის ბრენდინგისთვის 

 

სიგნალის თეორიას, რომელიც ბიოლოგიური მეცნიერებიდან იღებს სათავეს, 

ათწლეულების განმავლობაში იყენებდნენ საზოგადოებრივ მეცნიერებათა დარგში 

ინდივიდებისა და ორგანიზაციების კომუნიკაციის ასახსნელად . სიგნალის თეორიაში 

ვხვდებით ტერმინებს : პატიოსანი და არაკეთილსინდისიერი სიგნალი. ევოლუციური 

თეორია გვეუბნება, რომ ურთიერთქმედება ერთი და იმავე სახეობის ინდივიდებს 

შორის (აგრეთვე სხვადასხვა სახეობის ინდივიდებს შორის) სხვადასხვა სიგნალების 

მუდმივი გაცვლით ხორციელდება. განსაკუთრებით მაშინ, როდესაც საქმე ეხება 

ურთიერთქმედებას, რომელიც გულისხმობს ინტერესთა გარკვეულ კონფლიქტს, 

გაცვლილი სიგნალები შეიძლება გულახდილად გამოიყურებოდეს, მაშინაც კი, თუ 

ისინი არ არიან გულახდილები. 

 

 

სიგნალის თეორიის მიხედვით გულახდილობა და პატიოსნება არ გულისხმობს 

მხოლოდ იმ ინფორმაციის გადაცემას, რომელიც შეიძლება სასარგებლო იყოს 

მიმღებისთვის, მაგალითად, მითითებები, ჯილდოების შესახებ ინფორმაცია, 

რომლებსაც თანამშრომლები ელიან ორგანიზაციაში გაწევრიანებისას. თუ აღნიშნულ 

საკითხს განვიხილავთ HRM კუთხით, პატიოსნება გულისხმობს სიმბოლურ და 

კულტურულ ნიშნებს, რომლებიც თანამშრომლებმა შეიძლება მიიღონ კარგი 

დამსაქმებლებისგან, მათ შორის დაცული კულტურული ფასეულობები, 

ღირებულებები და შეხედულებები , რომელიც შეიძლება მიიღონ ორგანიზაციაში 

მუშაობის დროს. იმისთვის, რომ ამგვარი შეტყობინებები მიმღებთა მიერ აღიქმებოდეს 

როგორც გულახდილი და სანდო, კომუნიკაციების სპეციალისტებმა გამოყვეს 

ძირითადი ფაქტორები : 



 სანდოობა; 

 ნამდვილობა; 

 მდგრადობა. 

 

სანდოობა, ნამდვილობა და მდგრადობა ქმნის პატივმოყვარეობის, მოწონების, 

გამორჩეულობის და პრესტიჟის განცდას. ამასთან, გულახდილობა გულისხმობს არა 

მხოლოდ სიგნალის შინაარსს, არამედ მის წყაროს, სტრუქტურებს, პროცესებსა და 

არხებს, რომლებიც გამოიყენება მონაწილეთა შორის ინფორმაციის გადასაცემად. 

არსებობს კიდევ ერთი მტკიცებულება, რომ თანამშრომლებს ნაკლები რწმენა აქვთ 

ორგანიზაციის ოფიციალური კომუნიკაციური არხების მიმართ. განსაკუთრებით ეს 

ეხებათ სამსახურის მაძიებლებს, რომლებიც ცდილობენ ინფორმაცია მიიღონ 

სოციალური მედიის საშუალებით, ფეისბუქ გვერდებიდან, მეგობრებიდან 

დასაქმებულთა ბლოგებიდან , ქსელის საიტებიდან და სხვა . 

გულწრფელობა მნიშვნელოვანია დასაქმების მსურველის და არსებული 

თანამშრომლების მიერ შეტყობინების მიღების და აღქმის პროცესში. 

გულწრფელი შეტყობინებების სიგნალები საჭიროებენ, არა მხოლოდ დროის ხარჯვას 

, არამედ ფინანსურ რესურსებსაც. გარდა ამისა, ისინი ასევე ასოცირდება 

მნიშვნელოვან შეზღუდულ შესაძლებლობებთან, მაგალითად მრავალრიცხოვან 

ორგანიზაციულ და ეროვნულ კულტურულ გარემოში, რომელშიც MNEs 

ფუნქციონირებს, რთულდება ყველასთან შეხვედრა და განსხვავებული მიდგომების 

გამოყენება. გულახდილ სიგნალებზე გავლენას ახდენს ასევე თანმიმდევრულობა და 

სწორი დროის შერჩევა. . სუსტი სიგნალები და / ან არათანმიმდევრული სიგნალები 

თანამშრომლებს, როგორც წესი, არადამაჯერებლად და არაკეთილსინდისიერად 

მიაჩნიათ. მაგალითად, ბოლოდროინდელ კვლევაში ჩანს, რომ უფროსი 

ხელმძღვანელობის მხრიდან ძლიერი და თანმიმდევრული გულახდილი სიგნალების 

მიღება ამცირებს დაძაბულობას და სტრესს და ქმნის ჰარმონიულ გარემოს. 



ორგანიზაციის ბრენდზე გავლენას ახდენს სამუშაო ჩართულობა და 

ორგანიზაციული ჩართულობა , 

სამუშაო ჩართულობა გულისხმობს რამდენად ენერგიულად არიან ჩართული 

ადამიანები სამუშაოს შესრულების პროცესში და რამდენად ერთგულად ასრულებენ 

მას. 

ორგანიზაციული ჩართულობა- გულისხმობს რამდენად კმაყოფილია ინდივიდი 

ორგანიზაციით, როგორია მისი ქცევა და მოქალაქეობრივი პასუხისმგებლობა. 

მრავალი პერსონალისთვის ორგანიზაციაში საქმიანობისას მნიშვნელოვანია იცოდეს 

და ჰქონდეს კითხვაზე პასუხი : ვინ ვარ მე? რამდენად სტაბილურია ჩემი სამუშაო 

ადგილი და რა დროით მომიწევს ორგანიზაციასთან მიჯაჭვულობა? რამდენად 

იზიარებენ თანამშრომლები ორგანიზაციის მიზნებსა და ღირებულებებს და 

აერთიანებენ მათ საკუთარ მიზნებში, ღირებულებებსა და შეხედულებებში. 

 

 

დამსაქმებლის ბრენდინგი 

 

დამსაქმებლის ბრენდინგი ორგანიზაციის მიერ საკუთარი, როგორც საუკეთესო 

დამსაქმებლის წარმოჩენაა, რომელიც გეუბნება- „ეს საუკეთესო სამსახურია“. 

დადებითი ბრენდი კომპანიას რჩეულ დამსაქმებლად ჩამოყალიბებაში დაეხმარება და 

ამგვარად, სამსახურის უკეთეს მაძიებლებს მოიზიდავს. ბრენდის სასიცოცხლო 

თავისებურება კომპანიის როგორც საუკეთესო დამსაქმებლის რეპუტაციაა- 

ორგანიზაციისა, სადაც ადამიანებს სამართლიანად ექცევიან და სადაც პატიოსანი 

გარიგებების, ზრდა -განვითარების, სამსახურსა და პირად ცხოვრებას შორის 

ბალანსის, უნარიანი ხელმძღვანელობისა და კოლეგებთან კეთილი ურთიერთობის 

წინა პირობები არსებობს. ამასთანავე მნიშვნელოვანია ორგანიზაციის რეპუტაცია 

რომელიც საქმიანობის, პროდუქტებისა და მომსახურების ხარისხის, მიხედვით 

განისაზღვრება. 



დამსაქმებლის ბრენდის შესაქმნელად აუცილებელია: 

 

 ბრენდის სასურველი თავისებურებების განსაზღვრა, მისი ყველა იმ 

მიმართულებების კვლევითა და გარჩევით, რომლებმაც შეიძლება გავლენა 

იქონიოს ადამიანების მიერ ორგანიზაციის აღქმაზე; 

 იმის გაანალიზება თუ რა სჭირდება და სურთ საუკეთესო კანდიდატებს და 

რისი შეთავაზება შეგვიძლია სამუშაოს მაძიებლისთვის; 

 სოციალური მედიის გამოყენება კომპანიის საქმიანობის თაობაზე ინფორმაციის 

გასავრცელებლად, რომელიც მის ვებ-გვერდებსა და დასაქმების საიტებზეა 

წარმოდგენილი, ასევე შეგვიძლია მობილური აპლიკაციის გამოყენებაც, სადაც 

ერთი დაწკაპუნებით სასურველი ვაკანსიის ნახვას შეძლებთ; 

 სამსახურში მიღების ე.წ. კონტენტ- მარკეტინგის გამოყენება. სოციალური 

მედიისთვის პრეზენტაციების შექმნისა და შენახვის მიზნით, რაც ნიშნავს: 1. 

მიზნების განსაზღვრას, მაგ. ბრენდს ცნობიერების გაძლიერება და დასაქმების 

საიტზე შემსვლელთა რაოდენობის გაზრდას. 2. სამიზნე აუდიტორიის 

გარკვევა, ვაკანსიების დასახელებისა და სამუშაო ადგილების 

ადგილმდებარეობის დასახელებით; 3 კონტენტის გამდიდრება სურათებით, 

ფოტოებით, ვიდეო და ტექსტური მასალით, რომლებიც სამიზნე აუდიტორიას 

მიზნების მიღწევაში დაეხმარება. 

 სხვა ორგანიზაციების მიდგომების ერთმანეთთან შედარება ისეთი იდეების 

გამოსაყენებლად, რომელთა ხორცშესხმამ შესაძლოა გააძლიეროს ბრენდი. 

ოღონდ მიზნად უნდა დავისახოთ არა სხვა ორგანიზაციათა ღონისძიებების 

გამეორება , არამედ საკუთარი უნიკალური ფასეული წინადადების შემუშავება. 

იმისათვის რომ მოვიზიდოთ ტალანტები ორგანიზაციაში მნიშვნელოვანია მათ 

შევთავაზოთ ფასეული შეთავაზებები, ის მოიცავს არა მხოლოდ ტალანტისთვის 

მისაღებ ფინანსურ გასამრჯელოს, არამედ სხვა არანაკლებ მნიშვნელოვან ბენეფიტებს, 

მაგალითად, მოქნილი სამუშაო გრაფიკი, რათა მოახერხონ დროისა და სამუშაო 



ბალანსის დაცვა, თავისუფლების მაღალი ხარისხი, რათა არ მოხდეს ინდივიდთა 

შებოჭვა გადაწყვეტილების მიღების პროცესში, სრული თავისუფლება საკუთარი 

ინოვაციური იდეების განსახორციელებლად, ჯანსაღი ცხოვრების რიტმი 

შესანარჩუნებლად შესაბამისი პირობების შეთავაზება კარიერის განვითარების 

შესაძლებლობა და სხვა. აღნიშნული მიდგომა მოგვცემს საშუალებას მოვიზიდოთ და 

შევინარჩუნოთ ორგანიზაციაში ნიჭიერი ადამიანები. 

ორგანიზაციის ფასეული შეთავაზება მუშაკისთვის ნიშნავს პირობებს, რომლებსაც 

სთავაზობენ მოქმედ ან მომავალ მუშაკებს , რომლებიც მათთვის იმდენად ფასეული 

იქნება , რომ დაარწმუნებს კომპანიაში მისვლისა და დარჩენის სიკეთეში. 

გარდა ფინანსური გასამრჯელოსი ადამიანების მოზიდვასა და დამაგრების საქმეში 

გადამწყვეტი სწორედ არაფინანსური ფაქტორი შეიძლება იყოს. მათ შორის, 

ორგანიზაციის რეპუტაცია, პასუხისმგებლობის დონე, რამდენად აფასებს 

მრავალფეროვნებას და ერთგულებას და სხვა. 

ქეისი 

 

დამსაქმებლის ბრენდის შექმნა- Ordnance Survey-ს გაუჭირდა საჭირო დონის 

ტექნოლოგიური და კომერციული გუნდის დაკომპლექტება, ამიტომ დამსაქმებლის 

ბრენდის შექმნის მეშვეობით ამ პრობლემის გადაწყვეტის გზა აირჩია. 

მიზნები- აღნიშნული ამოცანის მიზნები იყო: 

 

 Ordnance Survey-ის როგორც დამსაქმებლის გარე აღქმის გაძლიერება; 

 ლოზუნგით „ზუსტად პირველივე ჯერზე“ - სამსახურში მიღების კამპანიის 

ჩატარება; 

 სამსახურში მიღების ხარჯების შემცირება; 

 მაღალკვალიფიციური ადამიანების, განსაკუთრებით ტექნოლოგიებისა და 

კომერციული დარგების სპეციალისტთა , მოზიდვა და მიღება; 



 ადამიანებისთვის მაღალი ეფექტიანობის უზრუნველყოფის პოტენციალის 

გამოვლენის შესაძლებლობის მიცემა; 

 ორგანიზაციის ძლიერ კორპორაციულ ბრენდთან დასაქმებულთა 

გამოცდილების შესაბამისობაში მოყვანა; 

კვლევითო პროგრამა -შიდა და გარე კვლევისა და კონსულტაციის ჩასატარებლად, 

დასაქმებულთა კვლევის ორგანიზაციამ ORC მიიწვიეს. გარე კვლევაში ჩართული 

იყო კიდევ ოთხი მსხვილი დამსაქმებელი, რომელიც Ordnance Survey-ის 

შესადარებლად გამოდგებოდა. კვლევის არეალი მოიცავდა აგრეთვე დასაქმების 

კონსულტანტების ხანმოკლე კურსების მონაწილეობისა და იმ ადამიანების 

სიღრმისეულ ინტერვიუებს, ვისაც თანამდებობა შესთავაზეს, მაგრამ არ მიიღეს. 

შიდა კვლევა ფოკუს ჯგუფების, ახალი მუშაკების ინტერვიუებისა და 

კონსულტაციების ფორმით ტარდებოდა. შიდა და გარე კვლევების საკვანძო 

ინფორმაცია ბრენდის განვითარების სემინარზე გამოიყენეს. 

ბრენდის განვითარების სემინარი- სემინარი შედგებოდა, პერსონალის ჯგუფების 

ჯვარედინი სხდომებისგან, რომლებზეც Ordnance Survey-ის მახასიათებლებსა და 

მათი გამოხატვის გზებს განიხილავდნენ . მოქმედი ჯგუფები ორგანიზაციის 

კონკრეტული თავისებურებების, მისი პოლიტიკისა და ამ პოლიტიკის 

განვითარების შესაძლო გზების განსახილველად იკრიბებოდა. ყურადღებას 

ამახვილებდნენ შეხების წერტილებზე, რომლებიც მოქმედ და პოტენციურ 

მუშაკებს ორგანიზაციასთან აკავშირებდა. მიზანი თითოეული ამ საკვანძო 

კომპონენტისთვის დამარწმუნებელი და მისაღები ფაქტორების მიგნება იყო. 

შემუშავდა ხელმძღვანელობის განვითარების პროგრამა , რომელიც დამსაქმებლის 

ბრენდზე მიმართულ ხედვაზე იყო ორიენტირებული 

შედეგი- ამ პროცესის შედეგად შექმნილი დამსაქმებლის ბრენდი გამოიყენეს 

როგორც ინფორმირებისა და ადამიანთა სტრატეგიის ჩამოყალიბების ძირითადი 

ფაქტორი, რომელიც ბიზნეს-სტრატეგიის ნაწილად იქცა . 



დამსაქმებლის ბრენდინგის შედეგები 

 

დამსაქმებლის ბრენდინგის მიზნობრივი შედეგები შეიძლება განისაზღვროს, ორი 

მიმართულებით : 

1. კორპორაციული დიფერენცირება და პოპულარობა პროდუქტისა და შრომის 

ბაზრებზე 

2. ლეგიტიმურობა მთავარ დაინტერესებულ მხარეებთან კორპორაციული 

მართვის, ხელმძღვანელობისა და კორპორაციული სოციალური 

პასუხისმგებლობისთვის. 

აღნიშნული მიმართულებები მნიშვნელოვანია ორგანიზაციების 

მოკლევადიანი და გრძელვადიანი საქმიანობისა და პოზიტიური შედეგების 

მისაღწევად, ორგანიზაციებმა უნდა უზრუნველყონ და მართონ ადამიანური 

კაპიტალი - შესაბამისი ხარისხის მარაგი და ინდივიდუალური უნარებისა და 

კომპეტენციების ნაკადები. 

თავის მხრივ, ადამიანური კაპიტალი დამოკიდებულია 

 

(ა) რამდენად სწორად არის რაოდენობრივად და ხარისხობრივად განაწილებული 

კონკრეტულ სამუშაო ადგილზე 

(ბ) რამდენად გულწრფელი და თანმიმდევრული დამოკიდებულება არსებობს 

დამსაქმებელსა და დასაქმებულს შორის. 

დამსაქმებლის ბრენდის სიგნალების შექმნა: ურთიერთქმედება, ორგანიზაციული 

კულტურა, კორპორაციული იდენტურობა, ორგანიზაციული იდენტურობა და 

სტრატეგიული არჩევანი ბრენდინგის შესახებ 

 მნიშვნელოვანია იმგვარი ორგანიზაციული კულტურის ფორმირება, 

რომელშიც იდენტობის განცდა დასაქმებულებს შორის არის მაღალი. 

კორპორაციული იდენტობა იწვევს ბრენდის იმიჯის შექმნას. სწორედ ეს 



შეგნებული და არაცნობიერი სიგნალები ქმნიან დამსაქმებლის ბრენდზე 

წარმოდგენას, მომავალ და არსებულ თანამშრომლებში. 

 ორგანიზაციული იდენტობა, კულტურა და სტრატეგიული არჩევანი- 

ორგანიზაციული იდენტობა იძლევა პასუხს კითხვაზე: ”ვინ ვართ ჩვენ?”, 

იდენტობის გარკვევის პროცესში ვადგენთ ორგანიზაციის მიერ გაზიარებულ 

ცოდნას, რწმენას ქცევის წესებს. ორგანიზაციული იდენტობა ეს არის 

”სოციალური ფაქტი”, რომელსაც შეუძლია გავლენა მოახდინოს ორგანიზაციის 

შესაძლებლობებზე, მოიზიდოს და შეინარჩუნოს რესურსები, აიძულოს 

ინდივიდები გაიგონ მისი ღირებულებები, გაუმკლავდნენ კრიტიკულ 

ინციდენტებს, მათ შორის, მოახდინონ ბრენდის ადვოკატირება და არ დაუშვან 

ორგანიზაციების ფრაგმენტაცია ანუ გაგლეჯა ცალკეულ ნაწილებად. 

  კორპორაციული იდენტურობის მარკეტინგთან დაკავშირებული საკითხები 

პასუხობს კითხვას ”ვინ გვინდა ვიყოთ”, სადაც ყურადღება ექცევა ლოგოებს, 

არქიტექტურას და საზოგადოებრივ განცხადებებს. 

ჰეჩი და შულცი-ის განმარტებით ორგანიზაციული იდენტურობის საფუძველს 

წარმოადგენს კავშირი ორგანიზაციულ კულტურასა და მის გარეგნულ იმიჯს 

შორის. 

ორგანიზაციული იდენტობა აისახება ორგანიზაციის კულტურაზე და ყალიბდება 

ორმხრივი ურთიერთობა. 

ორგანიზაციული     და კორპორაციული     იდენტობა წარმოადგენს 

გადაწყვეტილების მიმღებთა სტრატეგიული არჩევანის შედეგს. 

მენეჯმენტის ჩართულობა გლობალურ ტალანტ მენეჯმენტში 

ფსიქოლოგიური კონტრაქტი 

ფსიქოლოგიური კონტრაქტი შრომითი ურთიერთობის საფუძველია ის 

წარმოადგენს წესების წყებას, რომლებიც მუშაკებსა და მათ დამსაქმებლებს 



აერთიანებს. როგორც გესტი გვიხსნის , „შრომითი ურთიერთობები გულისხმობს იმას, 

თუ როგორ აღიქვამს მას ორივე მხარე, როგორც ორგანიზაციულ, ასევე 

ინდივიდუალურ დონე. ამ ურთიერთობებით გათვალისწინებულ რა დაპირებას 

იძლევა და რა ვალდებულებებს კისრულობს. 

ფსიქოლოგიური კონტრაქტის საფუძველია, დასაქმებულთა წარმოდგენების 

სისტემა იმ ქმედებებზე , რომლებსაც მათი აზრით მათგან მოელის დამსაქმებელი. და 

იმ ზომებზე, რომლებსაც ის მიიღებს საპასუხოდ დამსაქმებლისგან. 

რუსოსა     და      უეიდ-ბენზონის      მიერ      განვრცობილი      განსაზღვრებაა: 

„ფსიქოლოგიური კონტრაქტი გულისხმობს იმის რწმენას, რომ ადამიანები ასრულებენ 

დანაპირებს, რომელსაც ერთმანეთს აძლევენ და ერთმანეთისგან იღებენ (როცა საქმე 

ორგანიზაციას ეხება მხარეები არიან: დასაქმებული, კლიენტი, ხელმძღვანელი ან 

მთელი ორგანიზაცია), რადგან ფსიქოლოგიური კონტრაქტი ასახავს , როგორ ესმის 

ადამიანებს დანაპირები და ვალდებულება, შრომითი ურთიერთობის მხარეებს 

კონკრეტული პირობებიდან გამომდინარე შესაძლოა მათზე განსხვავებული 

შეხედულებები ჰქონდეთ“ 

როგორც კატცი და კანი აღნიშნავენ, ორგანიზაციის ფარგლებში თითოეული 

როლი, ძირითადად, ქცევასთან დაკავშირებული მოლოდინების ნაკრებია. ეს 

მოლოდინები ხშირად უხილავია- შრომით კონტრაქტში ასახული არ არის. 

მოტივაციის ძირითადი მოდელების, კერძოდ, მოლოდინის თეორიის თანახმად, 

მუშაკები ისე იქცევიან, როგორც მათი ვარაუდით უნდა მოიქცნენ დადებითი 

შედეგების მისაღწევად. მაგრამ სავსებით შესაძლებელია მათი ვარაუდი მცდარი 

აღმოჩნდეს. 

მუშაკები მოელიან, რომ მათ როგორც ადამიანებს სამართლიანად მოეპყრობიან მათ 

შესაძლებლობათა შესაფერისი სამუშაოთი უზრუნველყოფენ, საქმეში მათ მიერ 

შეტანილი წვლილის შესაბამის გასამრჯელოს მისცემენ, საკუთარი კომპეტენტურობის 

გამოვლენისას ზრდა განვითარების შესაძლებლობა ექნებათ, მათთვის წამოყენებულ 



მოთხოვნებში კარგად გარკვევისა და მათი საქმიანობის სათანადო შეფასებას 

მიიღებენ. დამსაქმებლები მოელიან რომ მუშაკები საუკეთესოდ შეასრულებენ 

სამუშაოს ორგანიზაციის საკეთილდღეოდ, მთელი პასუხისმგებლობით მოეკიდებიან 

საკუთარ ვალდებულებას, დაემორჩილებიან დადგენილ წესებს და გამოიჩენენ 

ერთგულებას, ხელს შეუწყობენ ორგანიზაციის იმიჯის გაუმჯობესებას 

მომხმარებლისა და მიმწოდებლების თვალში. ზოგჯერ ეს ვარაუდი მართლდება, 

საკმაოდ ხშირად კი არა ! უთანხმოებებმა შესაძლოა გამოიწვიოს დაძაბულობა და 

კამათი, რომელსაც სერიოზული ურთიერთ დაპირისპირება და დაბალი ეფექტიანობა, 

უარეს შემთხვევაში კი შრომითი ურთიერთობის შეწყვეტაც მოჰყვეს. გესტი და კონვეი, 

აღნიშნავენ, რომ ფსიქოლოგიურ კონტრაქტს ოფიციალური კონტრაქტის ბევრი 

მახასიათებელი აკლია: „უმეტესწილად, ის წერილობითი ფორმით არ არსებობს, მასში 

ბევრი რამ მკაფიოდ განსაზღვრული არ არის, შესაბამისად ის სასამართლო დავის 

წარმართვისთვის არ გამოდგება. “ 

ფსიქოლოგიური კონტრაქტის მნიშვნელობა 

 

ფსიქოლოგიური კონტრაქტის ცნება ნათელყოფს, რომ მუშაკების და დამსაქმებლების 

მოლოდინს ჩამოუყალიბებელი ვარაუდების სახე აქვს. ამ მიზეზით შეიძლება 

გარდაუვალი აღმოჩნდეს იმედგაცრუება, რომელიც ხელმძღვანელობამაც შეიძლება 

განიცადოს და დასაქმებულმაც. ამასთან ეს იმედგაცრუება შეიძლება შერბილდეს, თუ 

კი ხელმძღვანელობა გაიაზრებს, რომ მისი ერთ-ერთი მნიშვნელოვანი როლი 

აღნიშნული მოლოდინების მართვაა. რაც მუშაკთათვის იმის გასაგებად ახსნას 

ნიშნავს, თუ რა ამოცანები დგას მათ წინაშე, კომპეტენტურობის რა დონეს უნდა 

აღწევდნენ და რა ღირებულებებს უნდა იცავდნენ. მნიშვნელოვანია, რომ ეს 

ყველაფერი მუშაკებისგან არა იმპერატიულად და კატეგორიულად მოვითხოვოთ, 

არამედ მათთან ერთად განვიხილოთ, ინდივიდუალურად თუ ჯგუფურად, და 

შესრულებაზე შევთანხმდეთ. 

ფსიქოლოგიური კონტრაქტი და შრომითი ურთიერთობები 



როგორც გესტი და სხვები აღნიშნავენ, ფსიქოლოგიური კონტრაქტი შეიძლება 

შეიცავდეს განსაზღვრულ პასუხებს ორ მნიშვნელოვან შეკითხვაზე: “რეალურად რას 

უნდა ველოდო ორგანიზაციისგან ? და სანაცვლოდ რა წვლილის შეტანა შემიძლია?“ 

თუმცა საეჭვოა, რომელიმე მხარეს სრულად ჰქონდეს გააზრებული ფსიქოლოგიური 

კონტრაქტი და შესაბამისად შრომითი ურთიერთობები. 

შრომითი ურთიერთობის მხარეებს, რომლებსაც ფსიქოლოგიური კონტრაქტი 

მოიცავს, მუშაკთა თვალთახედვით, ქვემოთ მოცემული ჩამონათვალი წარმოადგენს : 

 რამდენად სამართლიანად, თანასწორად და ღირებულად ეპყრობიან; 

 სამუშაოს სტაბილურობა; 

 კომპეტენტურობის გამოვლენის შესაძლებლობების დიაპაზონი; 

 კარიერული ზრდის მოლოდინი და უნარ-ჩვევების გამდიდრების 

შესაძლებლობა; 

 თანამონაწილეობა და გავლენიანობა; 

 ნდობა ორგანიზაციის ხელმძღვანელობის მიმართ იმის იმედით, რომ საკუთარ 

დანაპირებს შეასრულებს. 

ნდობის დასამკვიდრებლად ლიდერები სიმართლეს უნდა ამბობდნენ და არც 

საკუთარი შეცდომების აღიარებას უნდა ერიდებოდნენ. არ უნდა მალავდნენ 

ინფორმაციას, ხელს უწყობდნენ გამჭვირვალობას, ხოლო შექმნილ მდგომარეობაზე 

სრულყოფილი ინფორმაციის მისაღებად არა მხოლოდ უახლეს მრჩევლებს, არამედ 

სხვადასხვა წყაროს იყენებდნენ. დაბოლოს, რაც განსაკუთრებით მნიშვნელოვანია, 

საკუთარ თანამოაზრეებთან ურთიერთობისას მიუკერძოებლობას ინარჩუნებდნენ. 

დამსაქმებლის თვალთახედვით ფსიქოლოგიური კონტრაქტი უნდა შეეხებოდეს 

შრომითი ურთიერთობის ისეთ მნიშვნელოვან მხარეებს როგორიცაა 

კომპეტენტურობა, სიბეჯითე, პასუხისმგებლობისა და ვალდებულების გრძნობა და 

ერთგულება. 



როგორ მუშავდება ფსიქოლოგიური კონტრაქტი 

 

ფსიქოლოგიური კონტრაქტების შემუშავება ერთი ოპერაციის მეშვეობით არ ხდება. 

ისინი გამუდმებით ვითარდება და მრავალწახნაგოვანი შეიძლება გახდეს. 

კონტრაქტის შემუშავებაში ბევრი სუბიექტი მონაწილეობს, რომლებიც 

ორგანიზაციასთან მუშაკის კავშირზე მისი იქ ყოფნის მთელი პერიოდის 

განმავლობაში ახდენენ გავლენას. სინდლერი აღნიშნავს: „ჩვენ ყოველდღიურად 

ვამყარებთ ურთიერთობას, რომელიც ოფიციალური კონტრაქტის ფარგლებს სცდება. 

როცა ადამიანები ერთმანეთთან ურთიერთობას ამყარებენ, ამ დროს მათ დაგროვილი 

გამოცდილება და ხასიათი მოჰყვება. მათგან სრულიად გაუაზრებლად ამ 

ურთიერთობასთან დაკავშირებულ მათ მოლოდინებში ცნობიერი და ქვეცნობიერი 

ცოდნის მანამდე დაგროვილი მარაგი ირეკლება, “ 

ფსიქოლოგიურ კონტრაქტებთან დაკავშირებული პრობლემები 

 

ფსიქოლოგიურ კონტრაქტებთან დაკავშირებული პრობლემა ის არის, რომ 

მუშაკებს ხშირად კარგად არ აქვთ გააზრებული რა სჭირდებათ ორგანიზაციისგან ან 

რა წვლილი შეუძლიათ შეიტანონ ამ უკანასკნელის საქმიანობაში. ზოგიერთ 

დამსაქმებელსაც არ აქვს ნათლად წარმოდგენილი რას ითხოვს მუშაკისგან. 

ამ ფაქტორებისა და იმის გამო, რომ ფსიქოლოგიური კონტრაქტი უხილავი და 

ნაგულისხმევია, ის როგორც გაუთვალისწინებელი გარემოებებისთვის შემუშავებული 

საშუალება ისე იქმნება. ხელმძღვანელობის მიერ ნებისმიერი გადადგმული ნაბიჯი ან 

განზრახვა, რომელმაც მუშაკებზე ზემოქმედება შეიძლება მოახდინოს 

ფსიქოლოგიური კონტრაქტის ცვლილებას იწვევს. ანალოგიურად, ცალკეული 

მუშაკის ან კოლექტივის მიერ ჩადენილი ფაქტობრივი საქციელი თუ ამ საქციელის 

აღქმა გავლენას მოახდენს იმაზე, თუ როგორ განსაზღვრავს კონტრაქტს 

დამსაქმებელი. 

დადებითი ფსიქოლოგიური კონტრაქტის შემუშავება და დამკვიდრება 



გესტი და სხვები გვიხსნიან: „დადებითი ფსიქოლოგიური კონტრაქტი სერიოზულად 

უნდა მივიღოთ ვინაიდან ის ხელს უწყობს ორგანიზაციის მიმართ ერთგულების 

მაღალ დონეს, მუშაკების კმაყოფილების მაღალ ხარისხსა და უკეთეს შრომით 

ურთიერთობებს. ის თავისთავად ზრდის ადამიანური რესურსების პროგრესული 

მართვის ხერხების სიკეთეს“ ავტორების ასევე ყურადღებას ამახვილებენ მაღალი 

ჩართულობის კლიმატის მნიშვნელობაზე და გვარწმუნებენ, რომ სწორედ დადებითი 

ფსიქოლოგიური კონტრაქტის წყალობითაა შესაძლებელი ადამიანური რესურსების 

მენეჯმენტის ჯეროვნად განხორციელება ისეთ საკითხებში, როგორიც არის სწავლება, 

კვალიფიკაციის ამაღლება, ზრდა -განვითარების შესაძლებლობის უზრუნველყოფა, 

დაწინაურება და კარიერული ზრდა, ღირსეული გასამრჯელო ყოვლისმომცველი 

კომუნიკაცია და ორგანიზაციის ნაწილად საკუთარი თავის აღქმის ხელშეწყობა. 

ამგვარი კონტრაქტის შესამუშავებლად საჭირო ეტაპებია: 

1. სამსახურში მიღებისა და ახალი მუშაკებისთვის მოლოდინების განსაზღვრა; 

2. მოლოდინების გაცხადება და პოზიციების შეჯერება, რაც საქმიანობის 

წარმატებული მართვის პროცესის თანმდევი მუდმივი დიალოგის განუყოფელ 

ნაწილად უნდა იქცეს; 

3. კომპანიის პოლიტიკისა და გასატარებელი ზომების, ასევე ხელმძღვანელობის 

იმ ინიციატივების გამჭვირვალედ განხორციელება, რომლებიც გავლენას 

ახდენს მუშაკთა მდგომარეობაზე. 

4. მუშაკებთან, როგორც დაინტერესებულ მხარეებთან მოპყრობა, მათთან 

ურთიერთობისას არა კონტროლისა და იძულების, არამედ 

ურთიერთთანამშრომლობის ხერხების გამონახვა; 

გესტი და კონვეი საკუთარ კვლევაზე დაყრდნობით , ფსიქოლოგიური კონტრაქტის 

შემუშავებისას კომუნიკაბელურობის მნიშვნელობაზე ამახვილებენ ყურადღებას, 

განსაკუთრებით - კადრების მიღებისა და საქმიანობის საწყის ეტაპზე. როდესაც 



დამსაქმებლის დაპირებები და ვალდებულებები შეეხება ისეთ საკითხებს, როგორიც 

არის: 

 საინტერესო სამუშაო; 

 სწავლისა და განვითარების შესაძლებლობა; 

 მუშაკთათვის მხოლოდ რეალური მოთხოვნების წამოყენების გარანტია 

 საქმიანობის შეფასება; 

 ღირსეული მოპყრობა; 

 სამსახურსა და პირად ცხოვრებას შორის ბალანსი; 

 სამსახურის სტაბილურობის გონივრული გარანტია; 

 უსაფრთხო სამუშაო გარემო. 

 

აღნიშნულ ეტაპზე სასურველია ე.წ. სამუშაოს რეალისტური გაცნობის 

უზრუნველყოფა. რაც ითვალისწინებს კანდიდატისთვის ყველანაირი კონკრეტული 

მოთხოვნის გაცნობას, რომლის დაცვაც მომავალ სამუშაო პოზიციაზე მოუწევს. 

როგორებიცაა, სტანდარტები რომელსაც უნდა დაემორჩილოს, სამუშაო პირობები, 

საათობრივი დატვირთვა, მივლინებებისა და გადაადგილებების შესახებ შესაძლო 

საჭიროება. 

გესტი და კონვეი აღნიშნავენ, რომ სამსახურში მიღებისა და საქმიანობის საწყისი 

ეტაპის შემდგომ, განსაკუთრებულად მნიშვნელოვანია კომუნიკაცია, თუ კი იგი 

პირადად ხორციელდება და სამუშაოსთან დაკავშირებულ საკითხებს ეხება. ისინი 

აგრეთვე ხაზგასმით აღნიშნავენ, რომ დადებითი ფსიქოლოგიური კონტრაქტი 

მხოლოდ მაშინ არის რეალური, როდესაც ხელმძღვანელობა საკუთარ სიტყვას 

ასრულებს - კონტრაქტს არ არღვევს. 

ქეისი 

 

კომპანიის ისტორია, სტრატეგია და ორგანიზება 



CONCO წარმოადგენს კომპანიას, რომელიც გახდა ფსევდონიმი მსოფლიოში 

ერთ-ერთი უდიდესი სამშენებლო მასალების კომპანიისა, რომელიც ჩამოყალიბდა 

1900-იანი წლების დასაწყისში. დაარსების დღიდან, CONCO– მ ყურადღება 

გაამახვილა ზრდაზე, როგორც სტრატეგიულ მიზანზე, და მისი ინტერესები 

გაფართოვდა და მოიცავდა ჰოლდინგურ ქსელს, ჩრდილოეთ და ლათინურ 

ამერიკაში, აზიის წყნარი ოკეანის რეგიონში და აღმოსავლეთ ევროპაში. დღეს CONCO 

მუშაობს სამოცდაათზე მეტ ქვეყანაში, სადაც სამუშაო ძალა აღემატება 85,000 ადამიანს. 

მისი სათავო ოფისი მდებარეობს ცენტრალური ევროპის დიდ ქალაქში, სადაც 

მულტიკულტურული სამუშაო ძალაა დასაქმებული, რაც აისახება 

მულტიკულტურულ კორპორაციულ HR გუნდში, რომელშიც შედის 50 ადამიანი 15 

ქვეყნიდან. 

ორგანიზაციის წინაშე დგას ერთ-ერთი მთავარი სტრატეგიული გამოწვევა, რაც 

გულისხმობს, რომ იგი შეძენილი და ნაწილობრივ მფლობელობაში მყოფი 

კომპანიების ჯგუფია, უფრო მეტად ჰგავს "ბრენდების სახლს", ვიდრე გლობალურად 

ინტეგრირებულ, "ბრენდულ სახლს". მარკეტინგული თვალსაზრისით, CONCO– მ 

მიიღო შერეული ბრენდინგის სტრატეგია და გააერთიანა დამოუკიდებლად 

დასახელებული ბრენდის სტრატეგიები კორპორაციული „ბრენდების სახლის“ ქვეშ. 

ზოგიერთი შეძენილი კომპანია ინარჩუნებს მნიშვნელოვან ძალას და გავლენას, 

როგორც დამოუკიდებელი ბრენდები, სხვები დარჩნენ დამოუკიდებელ კომპანიებად, 

რადგან სათავო ოფისმა მიიღო მოსაზრება, რომ მათი განვითარების ამ ეტაპზე 

კორპორაციული ბრენდის მიღების შესაძლებლობა ქმნის რეპუტაციის რისკს CONCO 

კორპორაციული ბრენდისთვის. 

ბრენდის ამ შერეულმა სტრატეგიამ გამოიწვია დაძაბულობა CONCO– ს ევროპული 

კორპორაციული შტაბის მენეჯმენტსა და მოქმედი კომპანიის მენეჯერებს შორის, 

რასაც ასევე ამწვავებდა განსხვავებული გეოგრაფიული, ეროვნული და 

ორგანიზაციული კულტურული ზეწოლა. ამიტომ, სათავო ოფის აქვს როგორც 



მაკონტროლებელი, ასევე საკონსულტაციო ფუნქცია ოპერაციულ ბიზნესთან 

მიმართებაში, რაც აისახება მისი კორპორაციული HR დეპარტამენტის "გარდამავალი" 

სტატუსით . აღმასრულებელი საბჭო მართავს კომპანიას და თითოეულ გეოგრაფიულ 

რეგიონში მასზე პასუხისმგებელია აღმასრულებელი კომიტეტის წევრი. 

ინდუსტრიის კონტექსტი 

 

განსახილველი ინდუსტრია მთელ მსოფლიოში აწვდის ძირითად სამშენებლო 

მასალებს ადგილობრივი, რეგიონული და გლობალური ბაზრების ნაზავის 

გამოყენებით, რომლებიც პროდუქციის მიწოდება- მოთხოვნას ლოჯისტიკურად 

უწყობს ხელს. 

ინდუსტრია ტრადიციულად ძალიან დაქუცმაცებული იყო მცირე მოთამაშეებით, 

თუმცა იგი თანდათან უფრო კონცენტრირდა შერწყმაზე. ოთხმა კომპანიამ, მათ შორის 

CONCO– მ, 2009 წელს 23 პროცენტიანი წილი შეადგინა. 

დამსაქმებელზე ზემოქმედების კიდევ ერთი მნიშვნელოვანი ელემენტი 

ბრენდინგი არის CONCO– ს მდგრადი განვითარების დღის წესრიგი, რომელიც შედის 

ხედვისა და მისიის განცხადებაში, სადაც ნათქვამია, რომ კომპანიას ”უდიდესი 

ინტერესი აქვს საზოგადოების მომავლის საფუძვლების უზრუნველყოფაში”. გარდა 

ამისა, დიდი მნიშვნელობა ენიჭება სამუშაო ადგილზე "ნულოვანი ზიანის" მიღწევას, 

ინოვაციური გარემოსდაცვითი პროდუქტების განვითარებას, რომლებიც შეიცავს 

გადამუშავებულ მასალებს, სხვა ინდუსტრიების ნარჩენების გამოყენებას 

ალტერნატიულ საწვავად . CONCO ასევე ისწრაფვის იყოს მსოფლიოში ერთ-ერთი 

ყველაზე პატივსაცემი და მიმზიდველი კომპანია თავის ინდუსტრიაში 

დამქირავებლის საშუალებით, არჩევანის პოლიტიკის გამოყენებით. ეს მისწრაფებები 

მნიშვნელოვან როლს ასრულებს CONCO-ს გადაწყვეტილებებში იმის შესახებ, არის 

თუ არა შეძენილი ინტეგრირებული კომპანიები კორპორაციული ბრენდის ქვეშ. 

ორგანიზაციული კონტექსტი 



სწრაფი ზრდისა და ადგილობრივი ბრენდების დომინირების შედეგად, CONCO-მ 

ტრადიციულად გამოიყენა დეცენტრალიზებული ბიზნეს მოდელი და 

ორგანიზაციული სტრუქტურა. როგორც ადრე აღვნიშნეთ, ავტონომიის შესახებ 

მნიშვნელოვან გადაწყვეტილებებს იღებენ კონკრეტული აღმასრულებელი 

კომიტეტის წევრები, რომლებსაც აქვთ რეგიონული პასუხისმგებლობა, ხოლო 

ოპერატიული გადაწყვეტილების მიღების პასუხისმგებლობა მეტწილად ეკისრება 

მოქმედ კომპანიებს, რომლებიც დაჯგუფებულია ქვეყნებში ან რეგიონებში. გარკვეულ 

რეგიონებში, სადაც ადგილობრივი ბრენდები ძლიერია, CONCO-ს სტრატეგია იყო 

ადგილობრივი ოპერაციული კომპანიის მენეჯერების დატოვება, რათა მიეღოთ 

ძირითადი გადაწყვეტილებები. სხვა შემთხვევაში, სადაც ადგილობრივი ბრენდები 

სუსტად ითვლებოდა, CONCO სცადა რებრენდინგი, რომ ახლად შეძენილი კომპანიები 

გლობალურ CONCO-ს ბრენდში შეეტანა. ადგილობრივი და გლობალური 

ბრენდინგის, მოდელების ნაზავი და განვითარების ეტაპები, რომლებსაც მიაღწიეს 

კონკრეტულმა ოპერატიულმა კომპანიებმა კორპორაციული მდგრადობის დღის 

წესრიგის შესაბამისად, წარმოადგენს მნიშვნელოვან გამოწვევებს HR ფუნქციისა და 

ადამიანების მართვის პოლიტიკის ინტეგრაციისთვის. 

ბიზნესის დიდი ნაწილის დეცენტრალიზებული ხასიათი ასევე აშკარაა 

ბიუჯეტისა და მიზნების დასახვის პროცესშიც. მას შემდეგ, რაც საექსპლუატაციო 

მიზნები შეთანხმდება სათავო ოფისთან, მოქმედი კომპანიის მენეჯერებს მიეცათ 

მაღალი ხარისხის ავტონომია მიწოდებასთან დაკავშირებით. 

ფაქტობრივად, მოქმედ კომპანიებს ჰქონდათ და აქვთ ძალა შეიძინონ 

კორპორაციული HR სერვისები ან განავითარონ საკუთარი. 

ურთიერთობების კონტექსტი 

 

მიუხედავად იმისა, რომ CONCO– ს გეოგრაფიულად განაწილებული ბიზნესი 

აქვს და სწრაფად გაიზარდა, მას ასევე აქვს ისტორია, ”ოჯახის” ბიზნესი, რომელიც 

ემყარება პირად ურთიერთობებს, განსაკუთრებით მენეჯმენტის იერარქიას შორის. 



სასწავლო ღონისძიებები, როგორიცაა კორპორაციული საქმიანობა, 

ხელმძღვანელობისა და მენეჯმენტის პროგრამები, ისტორიულად აერთიანებდა 

ხალხს მსოფლიოს სხვადასხვა ქვეყნიდან. უკანასკნელი 20 წლის განმავლობაში 

თანამშრომელთა მაღალი შენარჩუნების მაჩვენებლებმა, უფროსი მენეჯერების 

როტაციამ და ჯგუფური კომპანიის პორტფელის მიდგომამ, შექმნეს პიროვნული 

ურთიერთობების ძლიერი ქსელი. ამასთან, ამ ძლიერი ქსელების შეზღუდვები აშკარაა 

იმ სირთულეებში, რაც ახალმოსულებს აქვთ ურთიერთობის სისტემებში შეღწევისას. 

დიზაინის ეტაპი 

ფონის კვლევა 

როგორც კორპორაციული ინტეგრაციის სტრატეგიის ნაწილი , შრომის ბაზრებზე 

CONCO-ს პოზიციის გაუმჯობესებისთვის 2008 წელს მიიღეს გადაწყვეტილება 

ტალანტების შემსწავლელი ახალი გლობალური ჯგუფის დანიშვნის შესახებ, 

რომელსაც დამქირავებლის ბრენდინგის გამოცდილება ჰქონდა ავსტრალიის 

ანალოგიურ კომპანიაში. მათი დანიშვნის შემდეგ, გუნდმა შეიმუშავა წინადადება 

აღმასრულებელი კომიტეტისთვის წარსადგენად, რომელიც მიზნად ისახავდა 

დახმარებოდა კორპორაციულ დამსაქმებელს ბრენდინგის პროცესში და ასევე 

შეენარჩუნებინა ადგილობრივი ავტონომიის სარგებელი. CONCO-ს დამსაქმებლის 

ბრენდის დადგენისას, მათ სწრაფად აღმოაჩინეს ბიზნესის მასშტაბით მცირე 

თანამიმდევრულობა HR მიდგომაში და იმის შესახებ, თუ როგორ ხდებოდა 

"სენსორული წერტილების" მართვა, ესენია: 

 ორგანიზაციული; 

  HR და ხელმძღვანელობის ქცევა და ქმედებები, რომლებიც გავლენას ახდენს 

სავარაუდო და არსებულ თანამშრომლებზე; 

  სენსორული წერტილები მოიცავს HR პროცესებს, რომლებიც უშუალოდ ეხება 

დამსაქმებლის ბრენდინგის სიგნალებს, ასევე პერსონალის მოზიდვას, 



შერჩევას, დანიშვნას, განლაგებას, განვითარებას, ჩართვას და 

გათავისუფლებას. 

დამსაქმებელთა ბრენდინგის გუნდმა გადაწყვიტა ყველა თანამშრომელს ხელახლა 

შეედგინა ეკონომიკური და ფსიქოლოგიური ჯილდოების პაკეტი, სანამ თავად 

დაიწყებდა დამსაქმებლის ახალი ბრენდის დიზაინს. ეს გულისხმობდა 

ხელმძღვანელობისა და განვითარების გუნდთან მუშაობას იმის გასაგებად, თუ როგორ 

შეიძლებოდა ამ პროცესების სამართლიანობისა და თანასწორობის შესაქმნელად 

შემუშავებულიყო ძირითადი ფუნქციები, როგორიცაა: 

 მემკვიდრეობის მენეჯმენტი; 

 შესრულების მენეჯმენტი და ხელმძღვანელობის განვითარება; 

 სტრუქტურა და გამჭვირვალე კრიტერიუმები 

 

ტრადიციულად, პირადი ურთიერთობების სიმტკიცე დიდ გავლენას ახდენდა 

იმაზე, თუ ვინ შეირჩეოდა საკვანძო თანამდებობებზე, რამაც ზოგჯერ გამოიწვია 

პერსონალის დანიშვნა, რომლებსაც არ ჰქონდათ საჭირო უნარები და 

შესაძლებლობები ხელმძღვანელობის თანამდებობებზე. ამ საკითხის მოგვარებამ 

შექმნა CONCO-ს ხელმძღვანელობის სტრატეგიის მნიშვნელოვანი ელემენტი 

მუდმივად მზარდი ბიზნესის მოთხოვნების დასაკმაყოფილებლად. 

პარალელურად მიმდინარეობდა ფართო კვლევითი პროექტი ადგილობრივი 

შრომის ბაზრების უკეთ გაცნობის მიზნით. ეს კვლევა არა მხოლოდ ძალიან საჭირო 

იყო კორპორაციული HR ფუნქციისთვის, არამედ ხელი შეუწყო მისი სანდოობის 

დამკვიდრებას. გარდა ამისა, დამსაქმებელთა ბრენდინგის გუნდმა, შეაგროვა საკვანძო 

HR მონაცემები ხუთი ინდუსტრიის და ხუთი თანამოაზრე, არაინდუსტრიული 

კონკურენტების შესახებ. ეს მონაცემები შეგროვდა კონკურენტ კომპანიების 

დამსაქმებლის ღირებულების წინადადებების (EVP) შესახებ ინფორმაციის მისაღებად. 

შრომის ბაზრის შესახებ დაზვერვის ფართო მონაცემები შეგროვდა მრავალი 

წყაროდან, მათ შორის დასაქმების კონსულტანტებისგან, მედიისგან და სარეიტინგო 



ვებ- გვერდებიდან, თითოეული კონკურენტის სიძლიერის შესაფასებლად. 

გამოყენებული იქნა ბენჩმარკინგის ათი კრიტერიუმი, რომლებიც კორპორაციული 

ხელმძღვანელობის საბჭომ (ინდუსტრიაში დაარსებული საკონსულტაციო ფირმა) 

განსაზღვრა. 

ეს კრიტერიუმები იყო: 

 

 კომპანიის მისია; 

 ფასეულობები და გამორჩეული კომპეტენციები; 

 ჯილდო და კომპენსაცია; 

 როლის მენეჯმენტი; 

 განვითარების შესაძლებლობები; 

 ხელმძღვანელობა; 

 მენეჯმენტის მხარდაჭერა; 

 კომუნიკაციები; 

 ხალხისა და გარემოს პატივისცემა 

 სამუშაოსა და ცხოვრების ბალანსი. 

 

ამის შემდეგ, ეს კრიტერიუმები გადაიქცა HR და ადამიანების მენეჯმენტის 

მნიშვნელოვან ნაწილად და იყენებდნენ კონკურენტ კომპანიებსა და CONCO-ს 

შედარებისთვის. საინტერესოა, რომ კვლევით გუნდს ასევე დაევალა თითოეული 

კომპანიისთვის „სანდოობის“ ინდექსის შექმნა. 

ასევე, ჩატარდა კვლევა დემოგრაფიულ საკითხებზე, თაობათა შერჩევა საჭიროდ 

მიიჩნიეს, რადგან მიღებული მონაცემები წარმოადგენდა CONCO-ს სამომავლო 

ტალანტების საჭიროებებს. მაგალითად, ვიეტნამში CONCO-ს ბიზნესის დემოგრაფიამ 

აჩვენა, რომ სამუშაო ძალის ნახევარზე მეტი იყო ოცდაათ წლამდე ასაკის, რაც 

მკვეთრად განსხვავდებოდა აღმოსავლეთ ევროპის განვითარებული ბაზრებისგან, 

სადაც მოქმედი კომპანიების თანამშრომლების საშუალო ასაკი ორმოცდარვა წელი 

იყო. 



გლობალურისა და ადგილობრივის დაკავშირება 

 

ამგვარი კვლევის ჩატარებით, CONCO-მ შექმნა რეგიონული ჰაბი, რომელიც 

მოახდენდა ადგილობრივი ბრენდების ასოცირებას CONCO-ს გლობალურ ბრენდთან. 

ასევე მენეჯმენტის ჯგუფებს მიეცა შესაძლებლობა მოეხდინათ როტაცია 

საერთაშორისო ბაზრებზე, რაც თვის მხრივ ხელს შეუწყობდა ადგილობრივი და 

გლობალური კომპანიების ურთიერთკავშირის გამყარებას, ცნობადობის და ნდობის 

გაზრდას თანამშრომლებს შორის. 

თეორიისა და პრაქტიკის შეჯამება 

 

დამსაქმებელთა ბრენდინგი გახდა გლობალური HR ტალანტ მენეჯმენტის 

მნიშვნელოვანი ელემენტი. 



თემა 9. გლობალურ გარემოში მობილობა და ტალანტების მართვა 

მრავალეროვანი კორპორაციების მთავარი უპირატესობა იმ კომპანიებთან 

შედარებით, რომლებიც მხოლოდ ერთ ქვეყანაში ოპერირებენ არის ის, რომ მათ აქვთ 

უფრო დიდი შესაძლებლობა დაიქირაონ ტალანტები დასაქმების მსოფლიო ბაზრიდან 

და საწარმოს შიგნით დაკომპლექტების საჭიროებიდან გამომდინარე გადააადგილონ. 

თუმცა, ამ დღის წესრიგით მოქმედება საკმაოდ რთული და კომპლექსური ამოცანაა. 

ემპირიულად დადასტურებულია, რომ მრავალეროვანი კორპორაციების 

გლობალური ტალანტების მართვის სტრატეგიებში დასაქმებულთა საერთაშორისო 

მობილობა მნიშვნელოვანი ფაქტორია. აღნიშნულ თემაში გლობალურ მობილობას 

განვიხილავთ, როგორც დასაქმებულთა საერთაშორისო გადაადგილებას 

მრავალეროვანი კორპორაციის შიგნით. ეს თანამშრომლები, თავის მხრივ, 

მოიხსენიებიან როგორც საერთაშორისო წარმომადგენლები, კორპორაციული 

ექსპატრიანტები - „დასაქმებულები, რომლებიც დროებით მივლენილი არიან სხვა 

ქვეყანაში, იმისათვის, რომ შეასრულონ კონკრეტული დავალებები და 

ორგანიზაციული ამოცანები“. როგორც წესი, საერთაშორისო წარმომადგენლები 

სათავო ორგანიზაციიდან შვილობილ კომპანიებში მივლენილი არიან 3-5 წლიანი 

პერიოდით. ბოლო წლების მანძილზე გლობალური მობილობის სურათი 

მნიშვნელოვნად შეიცვალა. განვიხილავთ მესამე ქვეყნის წარმომადგენლებს (Third 

Country National, TCN), რომლებიც მუშაობენ შვილობილ კომპანიაში, მაგრამ არ 

წარმოადგენენ მოქალაქეებს არც იმ ქვეყნისა, სადაც სათავო კომპანიაა განთავსებული 

და არც იმისა, სადაც შვილობილი კომპანია ოპერირებს; ასევე, განვიხილავთ 

მასპინძელი ქვეყნის წარმომადგენლების (Host Country National, HCN) 

გადაყვანა/დანიშვნას შვილობილი კომპანიებიდან სათავო ორგანიზაციაში. ამ 

ინდივიდებს ინპატრიატებად მოიხსენიებენ. ბოლო წლების მანძილზე მნიშვნელოვან 

მექანიზმად იქცა მოკლევადიანი დანიშვნები, რაც საქმიან ვიზიტზე ხანგრძლივია, 

მაგრამ მისი ხანგრძლივობა ერთწლიან პერიოდს არ აჭარბებს. ამგვარად, გლობალური 



მობილობის სურათი ბოლო წლების მანძილზე მნიშვნელოვნად შეიცვალა და ეს, 

ცხადია, გავლენას ახდენს საერთაშორისო კომპანიების საკადრო გადაწყვეტილებებზე. 

მაგალითისთვის, სპორტული ბრენდი ადიდასი „ტრანსსასაზღვრო დასაქმების“ 

სტრატეგიას ირჩევს და კომპანიაში სამუშაოდ სხვადასხვა ეროვნებისა და კულტურის 

წარმომადგენლებს იწვევს. 

მრავალეროვანი კორპორაციების დაკომპლექტების პროცესში გლობალური 

მობილობის მნიშვნელობა დიდი ხანია აღიარებულია. მაგალითისთვის, მაღალი 

დონის მენეჯერების კვლევა ადასტურებს პოზიტიურ დამოკიდებულებას ტოპ 

მენეჯმენტის საერთაშორისო წარმომადგენლობის გამოცდილებასა და კომპანიის 

მაჩვენებლებს შორის. ასევე, საერთაშორისო დივერსიფიკაციის დონეებს შორის . 

მშობელი ქვეყნის წარმომადგენლის (Parent Country National, PCN) ექსპატრიირება 

შვილობილ კომპანიაში აუმჯობესებს ამ კომპანიის მაჩვენებლებს, იგივე შედეგი აქვს 

ინპატრიანტთა მუშაობას მრავალეროვანი კორპორაციებისთვის. იყო ღია 

საერთაშორისო როტაციისათვის, არის პირობა იმისა, რომ იყო ორგანიზაციის 

ლიდერების ტალანტთა ფონდის ნაწილი. 

საერთაშორისო წარმომადგენლობა ძირითადად 3 ფუნქციას ასრულებს. 

სტრატეგიული თვალსაზრისით, Black et al. ყურადღებას ამახვილებს საერთაშორისო 

წარმომადგენლობის გამოყენებას - 

(1) ხელმძღვანელობის და ახალი ლიდერების განვითარებისთვის; 

 

(2) კოორდინაციისა და კონტროლისათვის, 

(3) მრავალეროვნულ გარემოში ინფორმაციის მიმოცვლისათვის. 

ჩამოთვლილთაგან პირველი მიზეზის კავშირი ტალანტების გლობალური 

მართვის პროცესში ნათელია, თუმცა, საკამათოა როგორ კავშირშია დანარჩენი ორი. 

 

მაგალითისთვის, SantaFe-ს გლობალური მობილობის კვლევა გვიჩვენებს, რომ ბიზნეს 

ლიდერების   96%-ს   სჯერა,   რომ   საერთაშორისო   წარმომადგენლობა 



უმნიშვნელოვანესია მენეჯერების კარიერული წინსვლისათვის. Brookfield GRS 

წლიური ანგარიშის მიხედვით კი, „ისე, როგორც არასდროს, მობილობამ უნდა 

ითამაშოს მთავარი და „გააზრებული“ როლი ტალანტების მართვის გლობალურ 

სტრატეგიაში“. 

მიუხედავად გლობალური მობილობის მნიშვნელობის გააზრებისა და 

სურვილისა, რომ მოხდეს მობილობისა და ტალანტების მართვის ინტეგრირება, 

პროგრესი ამ მიმართულებით ნელია. მაგალითად, SantaFe-ს კვლევის მონაწილეთა 

მხოლოდ 10% ფიქრობს, რომ გლობალური მობილობა უფრო მეტად მორგებული იყო 

ადამიანური რესურსების დაგეგმვაზე, ვიდრე ოპერაციულ საკითხებზე. იმავეს 

ადასტურებს RES ფორუმის კვლევა, რომლის მონაწილეთა მხოლოდ 7% ხედავს 

გლობალური მობილობის ფუნქციას, როგორც ტალანტების მენეჯერის როლს, 

განსხვავებით გამოკითხულთა 79%-გან, რომლებიც ამ ფუნქციას აუდიტისთვის 

იყენებენ. მაშასადამე, მიუხედავად იმისა, რომ ორგანიზაციაში სტრატეგიულ ჭრილში 

გლობალური მობილობის მნიშვნელობა გააზრებულია, პრაქტიკაში მისი გამოყენება 

ტალანტების გლობალური მართვისას ნაკლებად ხდება. 

თავის დასაწყისში განვიხილავთ ტალანტების გლობალური მართვის 

განსაზღვრებას. შემდეგ ყურადღებას გავამახვილებთ საერთაშორისო 

წარმომადგენლობის როლზე ტალანტების გლობალური მართვის გაუმჯობესების 

პროცესში. და ბოლოს, განვიხილავთ გლობალური ტალანტისა და გლობალური 

მობილობის ინტეგრაციის შესაძლებლობებზე. 

 

 

 

 

ტალანტების გლობალური მართვის განსაზღვრება 

 

მკვლევრებისა და პრაქტიკოსების დაინტერესების მიუხედავად, დღემდე არ 

არსებობს კონსენსუსი იმაზე, თუ როგორ განისაზღვრება ტალანტების გლობალური 



მართვა. ტალანტების გლობალური მართვის სტრატეგიების წარუმატებლობაზე, 

ცხადია, ეს შეზღუდვა მნიშვნელოვან გავლენას ახდენს. Collings და Mellahi-ს 

განსაზღვრება, ამ ეტაპისთვის, ყველაზე ფართოდაა აღიარებული. გლობალური 

ტალანტების მართვის ამ განსაზღვრების მიხედვით, მისი გააზრება გლობალურ 

ჭრილში. Mellahi და Collings ტალანტების გლობალურ მართვას განსაზღვრავენ, 

როგორც: 

„ერთი მხრივ, სისტემატურ იდენტიფიკაციას იმ წამყვანი პოზიციებისა, რომლებიც 

მნიშვნელოვანია საერთაშორისო გარემოში მდგრადი კონკურენტული უპირატესობის 

მოსაპოვებლად, მეორე მხრივ, ტალანტების ფონდის გამდიდრებას კონკურენტული და 

წარმატებული კადრებით და, ამასთან, ადამიანური რესურსების დიფერენცირებული 

არქიტექტურის განვითარებას იმისათვის, რომ იდენტიფიცირებული პოზიციები 

საუკეთესო კადრებით შეივსოს და განისაზღვროს მათი მუდმივი ვალდებულებები 

ორგანიზაციის მიმართ.“ 

ეს განსაზღვრება მნიშვნელოვანია, რადგან ტალანტების გლობალური მართვის 

საკითხს აფართოებს. განსაზღვრებაში განიხილება ის წამყვანი პოზიციები, 

რომლებსაც ყველაზე დიდი პოტენციური გავლენა აქვთ საწარმოს მართვის პროცესში. 

ამ პოზიციებს ორი საკვანძო მახასიათებელი აერთიანებთ: 

 პირველი, მათ სტრატეგიის ცენტრალური ადგილი უჭირავთ და, 

 მეორე, მნიშვნელოვან შესაძლებლობას წარმოადგენს ამ როლის 

საუკეთესო და საშუალო დონის შემსრულებლების დიფერენცირება. 

ეს ნიშნავს იმას, რომ როდესაც მრავალეროვნულ საწარმოში წამყვან პოზიციაზე 

ინიშნება საუკეთესო კადრი ან უბრალოდ იზრდება კადრების რაოდენობა ამ 

პოზიციებზე, შედეგი სრულიად განსხვავებულია. ეს მიდგომა სრულიად 

განსხვავდება ბევრი ორგანიზაციის ამჟამინდელი მიდგომისგან, სადაც მეტი 

ინვესტიცია მიდის არაწამყვანი პოზიციების დაკომპლექტებაზე. ახლა, წარსულისგან 

განსხვავებით, მოიაზრება, რომ სამუშაოს შეფასება მოხდეს არა იმის მიხედვით, თუ რა 



გამოცდილება და კვალიფიკაციას მოითხოვს ის, არამედ იმის მიხედვით, თუ რა 

პოტენციური შედეგებია განსაზღვრული. 

ზემოთ მოყვანილი განსაზღვრების მეორე მთავარი ელემენტი - ტალანტების 

ფონდის განვითარება ყურადღებას ამახვილებს როგორც სათავო ორგანიზაციის, ისე 

შვილობილი კომპანიების დასაქმებულებზე და მოიაზრებს დაშვებას, რომ მხოლოდ 

სათავო ოფისში დასაქმებულები არიან კონცენტრირებულები ტალანტების 

გლობალურ მართვაზე. ტალანტების ფონდის მთავარი ამოცანაა შექმნას ტალანტების 

ქსელი, რომლის საშუალებითაც წამყვანი პოზიციები ზრდისა და განვითარების 

პოტენციალის მქონე საუკეთესო კადრებით შეივსება. ტალანტების მართვის კუთხით, 

ყველაზე გამოცდილი მრავალეროვანი კორპორაციები ტალანტების ფონდს 

გლობალური მოთხოვნების პარალელურად ავითარებენ. Peter Cappeli ტალანტების 

ფონდის იდეას განიხილავს, როგორც მიწოდების ჯაჭვს, რომელიც მიმართულია 

ქსელში რისკების მინიმიზაციისკენ. მთავარი რისკია მრავალეროვანი კორპორაციის 

სტრატეგიული ამოცანების შესასრულებლად ტალანტის რაოდენობრივად ან 

ხარისხობრივად არასაკმარისი რესურსი. მეორე მხრივ, შესაძლებელია ორგანიზაციას 

ეს რესურსი მოჭარბებულადაც კი გააჩნდეს. ასეა თუ ისე, ტალანტების ფონდი 

კომპანიის სტრატეგიის შესაბამისი უნდა იყოს. 

და ბოლოს, ადამიანური რესურსების დიფერენცირებული არქიტექტურის შემუშავება, 

რომელიც ტალანტების ფონდის განვითარებისკენ არის მიმართული, უნდა ასახავდეს 

ტალანტების გლობალური მართვის სტრატეგიას. Collings et al. ამტკიცებს, რომ 

საკვანძო თანამშრომელთა ფონდის უკეთეს მართვას, დიდი ალბათობით, დადებითი 

შედეგები ექნება ორგანიზაციისათვის. თუმცა, ტალანტების ფონდის 

ტრანსსასაზღვრო განვითარება და მართვა გლობალურ ჭრილში საკმაოდ რთული 

საკითხია. ტალანტების ფონდის ეფექტური მართვა ხელს უწყობს მრავალეროვანი 

კორპორაციების სტრატეგიული ამოცანების შესრულებას ცოდნის, უნარ-ჩვევების, 

შესაძლებლობებისა და მოტივაციის გაუმჯობესებით. 



ახლა დავუბრუნდეთ იმ თემას, თუ რა როლს თამაშობს გლობალური მობილობა 

მრავალეროვნულ საწარმოებში და შემდეგ განვიხილოთ გლობალური ტალანტისა და 

გლობალური მობილობის ინტეგრაციის საკითხიც. 

გლობალური მობილობის როლი მრავალეროვნულ საწარმოებში 

 

საერთაშორისო დანიშვნები მრავალეროვანი კორპორაციების დაკომპლექტების 

გლობალურ სტრატეგიებში საკვანძო როლს თამაშობს. გლობალური მობილობის 

სურათი ბოლო წლების მანძილზე მნიშვნელოვნად შეიცვალა და ის ახლა ბევრად 

კომპლექსურია, ვიდრე აქამდე. და მაინც, შედარებით უცვლელი რჩება საერთაშორისო 

წარმომადგენლების განვითარების მიზეზების დიდი ნაწილი. 

გლობალური მობილობა სამიდან ერთ-ერთი ფაქტორით უნდა იყოს 

გამოწვეული. ეს ფაქტორებია ხელმძღვანელობის და ახალი ლიდერების განვითარება, 

კოორდინაცია და კონტროლი და მრავალეროვნულ გარემოში 

ინფორმაციის/გამოცდილების მიმოცვლა. უფრო ვრცლად, Pucik განასხვავებს 

ექსპატრიაციის სწავლებაზე ორიენტირებულ და მოთხოვნაზე ორიენტირებულ 

მოტივებს. ხელმძღვანელობის და ახალი ლიდერების განვითარებისაკენ მიმართული 

საერთაშორისო დანიშვნები სწავლებაზე ორიენტირებულ მიდგომას ერგება, ხოლო 

კოორდინაციისა და კონტროლის და ინფორმაციის გაცვლის გამო მიღებული 

გადაწყვეტილებები - მოთხოვნაზე ორიენტირებულს. მან მოახდინა საერთაშორისო 

დანიშვნების მიზნებისა და ხანგრძლივობის მიხედვით კლასიფიკაცია. 

აღნიშნული კლასიფიკაცია მნიშვნელოვანია, რადგან Shay and Baack_ის 

მიხედვით, „დანიშვნის მენეჯერული მიზეზები ხელს შეუწყობს ექსპატრიანტების 

განვითარებასა და როლების განახლებას მაშინ, როცა კონტროლის მიზეზები 

ფოკუსირებული იქნება იმაზე, თუ რა ცვლილებებსა და როლების განახლებას 

მოიტანს ექსპატრიანტი შვილობილ კომპანიაში.“ კონტროლზე ორიენტირებული 

დანიშვნებისას ექსპატრიანტები ცდილობენ, შვილობილი კომპანიის ოპერაციები 

სათავოს   შეუსაბამონ.   სწავლებაზე   ორიენტირებული   დანიშვნებისას   კი 



ექსპატრიანტები ცდილობენ სათავო ორგანიზაციის ცოდნა შვილობილში 

გადაიტანონ. 

 

 

 

 

დანიშვნის მიზნები 

წყარო: Pucik et al., 2016 

მიუხედავად მიზეზისა, საერთაშორისო წარმომადგენლად დანიშვნა 

დასაქმებულებს აძლევს შესაძლებლობას იცხოვრონ და იმუშაონ სხვა ქვეყნებში, 

გამოცდილება გაიმდიდრონ, შეიძინონ ახალი უნარები და გაიფართოონ კონტაქტები. 

მენეჯერების განვითარებისათვის ეს ყველაზე მნიშვნელოვან ფაქტორად ითვლება და 

სასარგებლოა როგორც მენეჯერებისთვის ინდივიდუალურად, ასევე, 

ორგანიზაციისათვის. ეჭვგარეშეა, რომ მაღალი დონის მენეჯერების საერთაშორისო 

გამოცდილებამ შესაძლოა სრულიად შეცვალოს ორგანიზაციის სტრატეგიული 

მიმართულებები  და  მწარმოებლურობა.  კვლევების  თანახმად  მრავალეროვანი 



კორპორაციები აპირებენ გაზარდონ საერთაშორისო წარმომადგენლობები და ამისგან 

საერთაშორისო გამოცდილების განვითარების სარგებელი მიიღონ. უახლესი კვლევის 

თანახმად, საწარმოების 72% შემდგომი 5 წლის მანძილზე განვითარებასა და 

სწავლებაზე ორიენტირებულ საერთაშორისო წარმომადგენლების რაოდენობას 

გაზრდის. 

აშკარაა, რომ გლობალური მობილობის მნიშვნელობა იმ მაღალ პოტენციური 

თანამშრომლების განვითარებისათვის, რომლებიც ტალანტების მართვის მთავარი 

საყრდენია, ახლო მომავალში არ დაიკლებს. მეტიც, ბოლო ათწლეულის მანძილზე 

საერთაშორისო წარმომადგენლობების ტიპების გაზრდამ გლობალურმა მობილობის 

მნიშვნელობა ტალანტების გლობალური მართვის კონტექსტში კიდევ უფრო გაზარდა. 

განვიხილოთ საერთაშორისო დანიშვნების რამდენიმე ფორმა. პირველ რიგში, 

განვიხილოთ ტრადიციული გრძელვადიანი საერთაშორისო დანიშვნები და შემდეგ 

მისი ნაკლებ პოპულარული ალტერნატივები: საერთაშორისო ბიზნეს მოგზაურები, 

კომუტერული და როტაციული პოზიციები. შემდეგ კი განვიხილოთ საერთაშორისო 

დანიშვნის გავლენა ორგანიზაციული ტალანტის განვითარებაზე. 

ტრადიციული გრძელვადიანი საერთაშორისო მისიები - საერთაშორისო მისიების 

ყველაზე დომინანტური ფორმაა. ეს ფორმა გულისხმობს დასაქმებულისა და მისი 

ოჯახის საცხოვრებელი ადგილის შეცვლას და გრძელდება 1 წლიდან 3 წლამდე, 

იშვიათ შემთხვევებში - 5 წლამდეც. ეს გზა მრავალეროვანი კორპორაციებისათვის 

დაკომპლექტების მთავარ ინსტრუმენტად რჩება. ერთ-ერთი კვლევის თანახმად მათი 

97% მისიების ამ ფორმას ირჩევს. მაგრამ უნდა აღვნიშნოთ, რომ ისეთი ფაქტორები, 

როგორიცაა ხარჯის შემცირება, მობილური ტალანტის მიმართ მოთხოვნისა და 

მიწოდების დისბალანსი და კარიერის მიმართ ცვალებადი დამოკიდებულებები 

გვიბიძგებს, ვეძებოთ შედარებით მოკლევადიანი ალტერნატივები. 

მოკლევადიანი საერთაშორისო მისიები - მოკლევადიანი მისიები შეგვიძლია 

განვსაზღვროთ,  როგორც  დროებითი  შიდა  ტრანსფერი  უცხოურ  შვილობილ 



კომპანიაში, რომელიც გრძელდება 1 თვიდან 12 თვემდე. ეს გრძელვადიანი მისიების 

ყველაზე პოპულარული ალტერნატივაა. ხშირ შემთხვევაში, ეს ფორმა არ 

ითვალისწინებს დასაქმებულის ოჯახის საცხოვრებელი ადგილის ცვლილებას და 

ანაზღაურებისა და სოციალური სარგებლის მიღება კვლავ მშობლიური ქვეყნიდან 

ხდება. 

მოკლევადიან საერთაშორისო მისიებში მყოფების მსგავსად, საერთაშორისო 

ბიზნეს მოგზაურებიც ოჯახების გარეშე მიემგზავრებიან ახალ სამუშაო ადგილას და 

მშობლიურ ქვეყანაში ინარჩუნებენ ბინადრობას. საერთაშორისო ბიზნეს 

მოგზაურებში ჩვენ ვგულისხმობთ კადრებს, რომლებიც, თავისი როლიდან 

გამომდინარე, მოთხოვნისამებრ, სტუმრობენ საერთაშორისო ბაზრებს, დანაყოფებს და 

ა.შ. ამ ტიპის მისიები, როგორც წესი, 1-3 კვირა გრძელდება, მაგრამ დამოკიდებულია 

ბიზნეს მოგზაურობის მიზეზებზე და, შესაძლოა, იყოს უფრო ხანგრძლივიც. 

ტექნოლოგიური პროგრესი ამარტივებს კომუნიკაციას ადამიანებს შორის, რომლებიც 

სხვადასხვა გეოგრაფიულ რეგიონში და დროის სარტყელში იმყოფებიან, მაგრამ 

საერთაშორისო ბიზნეს მოგზაურები პირისპირ კავშირს ამყარებენ მომხმარებლებთან, 

პარტნიორებსა და სტეიკჰოლდერებთან, რაც ეფექტური ურთიერთობების 

ჩამოყალიბებისა და განვითარებისათვის, ცხადია, ძალიან მნიშვნელოვანია. წინა ორი 

ფორმისაგან განსხვავებით საერთაშორისო ბიზნეს მოგზაურების გრაფიკი ნაკლებ 

სტრუქტურირებულია, რადგანაც მათი მივლენა დამოკიდებულია ყოველდღიურ, 

ცვალებად ბაზისებზე, მაგალითად, მოლაპარაკებებზე, კონფერენციებსა და 

შეხვედრებზე სტეიკჰოლდერებთან. ამიტომაც, ისინი ბიზნეს ვიზიტის შესახებ, 

როგორც წესი, ცოტა ხნით ადრე იგებენ. 

საერთაშორისო ბიზნეს მოგზაურებისაგან განსხვავებით, კომუტერებს უფრო 

სტრუქტურირებული გრაფიკი აქვთ. კომუტერული მისიები გულისხმობს 

გამგზავრებას სხვა ლოკაციაზე ერთ ან ორკვირიანი შუალედებით. ეს ძირითადად 

ახლო  ლოკაციებს  გულისხმობს.  მაგალითად,  ტერმინი  NYLON  კომუტერები 



გამოიყენება იმ კადრების დასახასიათებლად, რომლებიც ფინანსურ სექტორში 

მუშაობენ და რეგულარულად მოგზაურობენ ნიუ-იორკიდან ლონდონამდე (Gray, 

2018). კომუტერები სამუშაოს ასრულებენ ორივე ქვეყანაში, მაგრამ ბინადრობას 

ინარჩუნებენ მშობლიურ ქვეყანაში, სადაც ხშირი ინტერვალებით ბრუნდებიან. 

ამისგან განსხვავებით, როტაციული მისიებისას კადრები ძირითად სამუშაოს ერთ - 

მასპინძელ ქვეყანაში ასრულებენ და ნაკლები ინტერვალებით ბრუნდებიან თავიანთ 

ქვეყნებში. როგორც წესი, ეს ფორმა გულისხმობს კადრების მივლინებას სხვა 

ლოკაციაზე დადგენილი მოკლევადიანი პერიოდებით, რომლებსაც მოსდევს 

დასვენების პერიოდი მშობლიურ ქვეყანაში. ერთ-ერთი კვლევის თანახმად ბოლო 7 

წლის მანძილზე მისიების ეს ფორმები 42%-ით გაიზარდა. ნაკლებად ცნობილია 

როტაციული მისიების გამოყენების მასშტაბი. თუმცა, ერთ-ერთი კვლევის თანახმად 

მრავალეროვანი კორპორაციების 65% ფიქრობს, რომ როტაციული მისიების 

რაოდენობა მომდევნო 5 წლის მანძილზე გაიზრდება და ბევრად უფრო ხშირი იქნება, 

ვიდრე წარსულში. კომუტერული მისიები განსაკუთრებით სიცოცხლისუნარიანია 

ევროპის ქვეყნებში, სადაც ადამიანებს აქვთ ახლო ქვეყნებში მუშაობის უფლება. 

Mayrhofer და Scullion (2002) საილუსტრაციოდ განიხილავენ მაგალითს გერმანელი 

ხარისხის მენეჯერებისა, რომლებიც მუშაობენ ტანსაცმლის წარმოებაში და ხშირად 

მოგზაურობენ აღმოსავლეთ ევროპის ქვეყნებში. ისინი რეგულარულად ბრუნდებიან 

თავიანთ ქვეყნებში, რომ მიიღონ დავალებები და გაატარონ დრო ოჯახებთან ერთად. 

კომუტერული მისიები, როგორც წესი, გამოიყენება მაშინ, როდესაც კადრების 

ამოცანები სხვადასხვა ლოკაციაზეა განაწილებული. 

მეორე მხრივ, როტაციული მისიები ხშირად გამოიყენება დისტანციურ 

ლოკაციებზე სამუშაოს შესრულებისას, მაგალითად, ნავთობ დანადგარებზე ან 

მშენებლობებზე. ასევ, ეს ფორმა გამოიყენება მაშინ, როცა როტაცია სამსახურებსა და 

ლოკაციებს შორის სასწავლო გამოცდილების დაგროვებასა და განვითარებას 

ემსახურება. მიუხედავად იმისა, რომ საერთაშორისო მისიებს, შესაძლოა დადებითი 

შედეგი  მოჰქონდეს  მონაწილე  კადრებისთვის,  მაგალითად,  პიროვნული  ზრდა, 



ტალანტების გლობალური მართვის კონტექსტში, მაღალ პოტენციური კადრების 

განვითარებაზე საერთაშორისო მისიების გავლენაზე ცოტა რამაა ცნობილი. თუმცა, 

იმ ლიტერატურაზე დაყრდნობით, რომელიც კარიერის განვითარებაზე 

საერთაშორისო გამოცდილების გავლენას განიხილავს, შესაძლოა ვარაუდი 

გამოვთქვათ, თუ რა როლი ექნება მას ორგანიზაციული ტალანტის განვითარებაზე. 

მთლიანობაში, კვლევები გვიჩვენებს, რომ თავად მისიაში მონაწილეებს ხშირად 

სწამთ, რომ ეს მისიები მათი კარიერული კომპეტენციების განვითარებაზე და, 

შესაბამისად, მათ კარიერულ წინსვლაზე დადებითად იმოქმედებს. ამ მოლოდინების 

საპირისპიროდ, ზოგი კვლევის თანახმად, საერთაშორისო მისიების გავლენა 

კარიერულ განვითარებაზე ძალიან მცირეა, თუ ასეთი საერთოდ არის. მაგალითად, 

კვლევამ, რომელიც ევროპასა და ამერიკის შეერთებულ შტატებში 1001 

აღმასრულებელ დირექტორს მოიცავდა, დაადგინა, რომ საერთაშორისო მისიებმა 

შესაძლოა შეანელოს კარიერული წინსვლა. კვლევის თანახმად, ხანგრძლივმა მისიებმა 

და მისიების სიმრავლემ უმაღლესი თანამდებობის დაკავების გზაზე შესაძლოა 

ნეგატიურად იმოქმედოს. ეს შესაძლოა იმიტომაც ხდებოდეს, რომ მისიის 

შესრულებისას, მაღალი დონის მენეჯერები ხელიდან უშვებენ სხვადასხვა უკეთეს 

შესაძლებლობას. ხშირად მისიებიდან დაბრუნებულთა მოლოდინები რეალობას არ 

ემთხვევა და რთულია მათთვის შესაბამისი პოზიციის შეთავაზებაც. შესაბამისად, 

რეპატრიანტებისათვის კარიერული წინსვლის საკითხი მისიებიდან დაბრუნების 

შემდეგ პრობლემური საკითხია. 

ზემოთქმული მოსაზრების საპირისპიროდ, ზოგიერთი კვლევის მიხედვით 

საერთაშორისო მისიებს კარიერულ წინსვლაზე დადებით ეფექტის მოხდენა შეუძლია. 

ამერიკაში დაფუძნებული მრავალეროვნულ საწარმოებში მომუშავე 88 ადამიანის 

გამოკითხვის შედეგად, Kraimer et al.-ის თანახმად, იმ კადრებმა, რომლებიც 

მონაწილეობდნენ სწავლაზე ორიენტირებულ მისიებში, განსხვავებით იმათგან, ვინც 

მონაწილეობდა პრობლემების მოგვარებაზე ფოკუსირებულ მისიებში, მისიიდან 



დაბრუნების შემდეგ, კარიერული პროგრესს მიაღწიეს. მისიის განმავლობაში, ასევე, 

ძალიან მნიშვნელოვანია მენტორინგის უზრუნველყოფა, როგორც მშობლიურ, ისე 

მივლენილ ქვეყანაში, რაც ზრდის დაბრუნების შემდეგ დაწინაურების ალბათობას. 

მეტიც, კვლევა ასევე აჩვენებს მისიების რაოდენობის ზრდასა და კარიერულ წინსვლას 

შორის დადებით კავშირს. 

მიუხედავად იმ მოსაზრების ფართო აღიარებისა, რომ საერთაშორისო 

გამოცდილება განვითარებისათვის მნიშვნელოვანია, კვლევები აჩვენებს, რომ 

საერთაშორისო მისიებში მონაწილეების კარიერაზე ეს მისიები სხვადასხვაგვარად 

მოქმედებს. შესაბამისად, საერთაშორისო მისიების გავლენა გლობალური 

ტალანტების განვითარების კუთხით კვლავაც ბუნდოვანია. 

ტრადიციული გრძელვადიანი მისიების ალტერნატივების გაჩენამ, 

მრავალეროვანი კორპორაციებისათვის ორგანიზაციული ტალანტის მართვის 

მასშტაბები გააფართოვა. მისიების ამ ფორმების მოქნილობამ და ხარჯების 

ეფექტურობამ დაამტკიცა, რომ ისინი მრავალეროვანი კორპორაციებისათვის 

ღირებული ინსტრუმენტებია. ზოგიერთი მრავალეროვნული საწარმო მოკლევადიან 

მისიებს იყენებს „ტალანტების გაცვლის“ ფორმით - ერთსა და იმავე კომპანიაში, მაგრამ 

სხვადასხვა ქვეყანაში დასაქმებულები ცვლიან სამუშაო ადგილებს 1 წლამდე ვადით. 

როტაციული მისიები, მეორე მხრივ, ხშირად გამოიყენება, როგორც განვითარების 

პროგრამა და ხშირად ემსახურება მიზანს, რომ გადაამზადოს ან უმაღლესი დონის 

მენეჯერული პოზიციებისთვის მოამზადოს მაღალ პოტენციური თანამშრომლები 

(მაგალითად, Unilever-ის 3 წლიანი მომავალ ლიდერთა პროგრამა და GE-ის 5 წლიანი 

პერსონალის კორპორაციული აუდიტის პროგრამა). ეს პროგრამები აფასებს, თუ 

როგორ ასრულებენ მონაწილეები როლებს მრავალეროვანი კორპორაციების 

შვილობილი კომპანიების გლობალურ ქსელში. სადაზღვევო კომპანია MetLife-ში 

დასაქმებული ორგანიზაციის ლიდერობის განვითარების გლობალურ პროგრამის 

მონაწილეები ასრულებენ სხვადასხვა ფუნქციურ და რეგიონულ როტაციულ მისიას. 



მაშასადამე, ტრადიციული გრძელვადიანი მისიების მსგავსად, მისი ალტერნატიული 

ფორმების შესაძლოა უზრუნველყოფდეს თანამშრომელთა განვითარებას. თუმცა, 

ემპირიულად, ჩვენ ნაკლები ვიცით მოკლევადიანი მისიების, საერთაშორისო ბიზნეს 

მოგზაურობისა და კომუტერულ და როტაციული მისიების გავლენაზე (Collings and 

Isichei, 2018). ინტუიტიურად, მოკლევადიან მისიები საკმაოდ სასარგებლო უნდა იყოს 

მაღალ პოტენციური კადრების განვითარებისათვის. იმ პერიოდში, სანამ ერთი 

კონკრეტული კადრი გრძელვადიან მისიას ასრულებს, მეორე კადრმა შესაძლოა 

რამდენიმე მოკლევადიანი მისიის შესრულება მოასწროს სხვადასხვა ქვეყანაში, რაც, 

ცხადია, მეტ გამოცდილებას მოუტანს მას. კომუტერულ და როტაციულ მისიებში ეს 

შესაძლებლობა კიდევ უფრო იზრდება. 

ახლა კი მივუბრუნდეთ იმ საკითხს, თუ როგორ უნდა მოახდინონ მრავალეროვანმა 

კორპორაციებმა გლობალური მობილობისა და ტალანტების გლობალური მართვის 

ინტეგრირება. 

 

გლობალური მობილობისა და ტალანტების გლობალური მართვის ინტეგრირება 

მრავალეროვნული  საწარმოების  სტრატეგიული  ამოცანების  რეალიზაციის 

პროცესში გლობალური მობილობა და ტალანტების გლობალური მართვა ერთნაირად 

მნიშვნელოვან როლს თამაშობს. ამასთან, ისინი იმთავითვე დაკავშირებულია 

ერთმანეთთან, რადგანაც, ტალანტების გლობალური მართვის სტრატეგიები ხშირად 

მოიცავს მრავალეროვანი კორპორაციის ქსელში ტალანტების გადაადგილებას 

საერთაშორისო წარმომადგენლობების გზით. თუმცა, ხშირად ორივე ფუნქციის 

მართვის უკან სპეციალისტების სხვადასხვა ჯგუფი დგას. ბოლო პერიოდში ამ ორი 

ფუნქციის ინტეგრირებაზე მოთხოვნა გაიზარდა. უახლეს კვლევაში ვკითხულობთ, 

რომ „მობილობა მზად უნდა იყოს შეასრულოს ცენტრალური და „გააზრებული“ როლი 

კომპანიის ტალანტების მათთვის სტრატეგიაში. 



ზემოთქმულის მიუხედავად ფუნქციებს შორის ინტეგრაცია ჯერ კიდევ 

სუსტად ვითარდება. სტრატეგიული გლობალური მობილობისა და ტალანტების 

მართვის RES ფორუმის ყოველწლიური ანგარიშიც სწორედ ამას ამტკიცებს. როგორც 

გრაფიკზე ხედავთ, გლობალური მობილობა ხელმძღვანელებმა ძირითადად 

სტრატეგიული მრჩევლებისა (57%) და აუდიტორების (79%) როლების 

ასამოქმედებლად გამოიყენეს. გლობალური ტალანტების მენეჯერებისა (7%) და 

ადამიანების გლობალური ეფექტიანობის ექსპერტების (14%) როლებს კი ნაკლები 

ყურადღება დაუთმეს. თითქმის იგივე შედეგები აჩვენა ტოპ მენეჯერების კვლევამაც. 

მათი მხრიდან ასეთი დამოკიდებულება ტალანტების გლობალური მართვისა და 

გლობალური მობილობის ინტეგრაციის პროცესში საკმაოდ დიდი გამოწვევაა. 

 

 

 

 

 

 

გლობალური მობილობისას უფრო ხშირად ადგილი აქვს აუდიტის მიზნით 

მივლინებას. 

ყარო: Dickmann, 2015 



ერთ-ერთი მიდგომა, რომელსაც შეუძლია გააუმჯობესოს გლობალური 

მობილობისა და ტალანტების გლობალური მართვის ინტეგრაცია გულისხმობს 

საერთაშორისო მისიების დაყოფას მისიამდე, მისიისა და მისიის შემდგომ ეტაპებად. 

მაგალითად: 

მისიამდე ეტაპზე საწარმოს მთავარი ამოცანა კადრის შერჩევაა. ამ ეტაპზე 

შერჩევის პროცესისა და ტალანტების გლობალური მართვის ფუნქციების დაკავშირება 

შესაძლებელია იმის გათვალისწინებით, რომ მრავალეროვანი კორპორაციის 

გლობალური ქსელის თითოეული მაღალ პოტენციური თანამშრომელი, კარიერული 

განვითარების შესაძლებლობების გათვალისწინებით, მისიაში მონაწილეობის 

მისაღებად მოიაზროს. ტალანტების გლობალური მართვის კონტექსტში, მისიის 

მთავარი ამოცანა თანამშრომელთა განვითარებაა. მისიის მიმდინარეობისას 

ადეკვატური მენტორული მხარდაჭერა და დაკვირვება იმაზე, რომ მისია დადებითად 

მოქმედებს, როგორც მისიაში მონაწილის განვითარებაზე, ასევე, ორგანიზაციის 

შედეგებზე, კარგად იმოქმედებს ფუნქციათა ინტეგრაციის პროცესზე. მისიის 

სასიცოცხლო ციკლის ეტაპებად დაყოფა რეპატრიაციის პროცესის უკეთესი მართვის 

შესაძლებლობასაც მოგვცემს და, საერთო ჯამში, ინტეგრაციასაც გააუმჯობესებს. 

მისიიდან დაბრუნებულები ხშირად განიცდიან ფრუსტრაციას მისიის შემდგომ 

პერიოდში, რადგანაც ორგანიზაციებს უჭირთ მათი საერთაშორისო გამოცდილებისა 

და კარიერული განვითარების დაკავშირება. როგორც კვლევები გვიჩვენებს, ძალიან 

ცოტა MNC-ში მოიძებნება კადრი, რომელიც რეპატრიანტებს შესაბამისი პოზიციების 

მოძიებაში დაეხმარება ან სტრატეგია, რომელიც მოიაზრებს რეპატრიანტების 

კარიერული მართვის და მათი შენარჩუნების საკითხებს. ეს შესაძლოა იმიტომაც 

ხდებოდეს, რომ საწარმოები მისიის შემდგომ ეტაპს მოიაზრებენ, როგორც 

სასიცოცხლო ციკლის ბოლო ფაზას. თუკი, ამის ნაცვლად, რეპატრიაციას შუალედურ 

ეტაპად მოვიაზრებთ, რომელიც დაკავშირებულია კარიერის განვითარების 

გრძელვადიან საკითხებთან, უკეთ შევძლებთ გლობალური მობილობისა და 

ტალანტების გლობალური მართვის ფუნქციების ინტეგრირებას. კვლევის მიხედვით, 



კადრები, რომლებსაც მკაფიო ხედვა აქვთ, თუ როგორ აისახება მათი მისია კარიერულ 

განვითარებაზე, უფრო მეტად რჩებიან ორგანიზაციაში. გარდა ამისა, მისიების 

შემდგომ თანამშრომელთა განვითარებაზე ფოკუსირება MNC-ებს იმის 

შესაძლებლობასაც მისცემს, რომ მთავარი პოზიციები, რომლებიც ორგანიზაციის 

მდგრად კონკურენტულ უპირატესობას უზრუნველყოფს, დაკომპლექტდეს 

შესაბამისი კადრებით. 

მრავალეროვნულ საწარმოებში, რომლებიც ზემოთ დასახელებული 

ფუნქციების ინტეგრირებას ახდენენ, როგორც ჩანს, საერთაშორისო მისიები მაღალ 

პოტენციური თანამშრომლების განვითარების პროცესში უფრო ფორმალურ როლს 

ასრულებს. KPMG-ის კვლევა (2016) გვიჩვენებს, რომ საწარმოების 51%-ში 

საერთაშორისო მისიები ტალანტების გლობალური მართვის ინიციატივების 

ფორმალური ნაწილი იყო. 

 

 

დასკვნა 

 

ეჭვგარეშეა, რომ გლობალური მობილობა ტალანტების გლობალური მართვის 

პროცესის მნიშვნელოვანი ელემენტია, მაგრამ პრაქტიკაში ფუნქციების ინტეგრირების 

მასშტაბების შესახებ ცოტა მტკიცებულება გვაქვს. კორპორაციებისათვის სირთულეს 

წარმოადგენს ტალანტების გლობალური სქემების ეფექტურად განვითარება და 

ხშირად წარუმატებლობასაც განიცდიან - მისიიდან დაბრუნებული თანამშრომლები 

ხშირად იმედგაცრუებულები არიან ორგანიზაციაში კარიერული განვითარების 

არსებული შესაძლებლობებიდან გამომდინარე, ორგანიზაციებს კი მაღალ 

პოტენციური რეპატრიანტების შენარჩუნება უჭირთ. ამას ისიც ემატება, რომ 

გლობალური მობილობის ფორმები მზარდია. ამ თავში ჩვენ განვიხილეთ, თუ რა 

კავშირია გლობალურ მობილობასა და ტალანტების გლობალური მართვის ფუნქციებს 

შორის და გამოვყავით ის მიზეზები, თუ რატომ არის ეს ფუნქციები ნაკლებად 

ინტეგრირებული.  ჩვენ  ასევე  დავასახელეთ  ის  გზები,  რომლის  გამოყენებაც 



საწარმოებს ფუნქციების უკეთ ინტეგრირებასა და ტალანტების უფრო ეფექტურად 

მართვაში დაეხმარებათ. 

ემიგრანტების მართვა 

 

ემიგრანტს უწოდებენ ნებისმიერ ადამიანს, რომელიც შინიდან საზღვარგარეთ 

მიემგზავრება ბიზნეს საქმიანობის თუ სამსახურებრივი საქმიანობს შესასრულებლად 

და საცხოვრებლად გადადის დროებით. 

საერთაშორისო მასშტაბით დანიშნული ემიგრანტების მართვა გლობალური 

კომპანიის წარმატება/წარუმატებლობის განმსაზღვრელი წამყვანი ფაქტორია. 

ემიგრანტების ყოლა ორგანიზაციაში საკმაოდ ძვირი ჯდება, მათი მართვა შესაძლოა 

რთული აღმოჩნდეს იმ პრობლემების გამო, რომლებიც უცნობ გარემოს, 

კულტურასთან შეგუებას და მუშაობას, საკუთარ განვითარებასა და კარიერას, 

გასამრჯელოს საკითხებს და სხვა ფაქტორებს უკავშირდება. ერთ-ერთი კვლევით 

დადგინდა რომ ორგანიზაციას ემიგრანტ მენეჯერზე გაწეული ხარჯი 68%-ით მეტი 

დაუჯდა ვიდრე ადგილობრივი მენეჯერი. ამ ხარჯებში შედიოდა: 

 შრომის ანაზღაურება; 

 სწავლისა და განვითარების ხარჯები; 

 აუთსორსინგზე (მაგ, გარე ორგანიზაციებისათვის გადახდილი თანხა , 

განთავსების მომსახურებისა, საცხოვრებლის ძებნის, ადგილობრივი 

კულტურის შესწავლის და სხვა). 

მეცნიერთა ერთი ჯგუფი გვთავაზობს ემიგრანტთა შედეგების შეფასების ოთხ 

კრიტერიუმს: 

1.  დანიშვნასთან დაკავშირებული ხარჯები; 

2. სამსახურებრივი მოვალეობის შესრულების ნაადრევად შეწყვეტა; 

3.  ემიგრანტების საქმიანობის ეფექტიანობა; 

4.  რეპატრიანტების დენადობა 



ემიგრანტების დასაქმებაზე გის-ს გაანგარიშება და მათი მართვის პროცესის 

მნიშვნელოვან ნაწილად უნდა განვიხილოთ. 

ემიგრანტთა მართვის დროს მნიშვნელოვანია გაეცეს პასუხი შემდეგ კითხვებს: 

 

1. როგორ ვწყვეტთ ემიგრანტულ საკადრო პოლიტიკას-რამდენად მასშტაბურია 

სათავო კომპანიის მუშაკი ადგილობრივი მოქალაქეების უცხოურ ფილიალებში 

მივლინების საჭიროება? 

2. როგორ ვარჩევთ მუშაკებს, რომლებსაც სურთ და შეუძლიათ შეავსონ უცხოურ 

ფილიალებში არსებული ვაკანსიები? 

3.  როგორ ვამზადებთ ადამიანებს დანიშნულებისთვის? 

4. როგორ უზრუნველვყოფთ დახმარებას, რომელიც ემიგრანტებს დანიშნულების 

შესასრულებლად სჭირდებათ? 

5.  როგორ წარვმართავთ ემიგრანტების კარიერას? 

6.  როგორ წარვმართავთ და ვაფასებთ ემიგრანტების საქმიანობას? 

7. როგორ ვახერხებთ ემიგრანტების რეინტეგრაციას საკუთარ კომპანიებში, 

დანიშნულების, შესრულებისა და დაბრუნების შემდეგ? 

8.  როგორი შრომის ანაზღაურებით უზრუნველვყოფთ ემიგრანტებს? 

ამ კითხვებზე არსებობს მარტივი პასუხები და თითოეული კომპანია ახდენს 

საკუთარი მიდგომების შემუშავებას. 

ნიშან -თვისებები და ქცევის წესები 

 

საერთაშორისო მასშტაბით მუშაობისთვის საჭიროა აუცილებელი ნიშან- 

თვისებებისა და ქცევის წესების განსაზღვრა: აღნიშნული ნიშან თვისებებია: 

 სხვა ქვეყნების მრავალფეროვნების აღიარება; 

 ქვეყნებს შორის განსხვავებათა აღქმა და მასთან შეგუება; 

 ადგილობრივი პირობების მიმართ შემგუებლობა  და მათთან შეგუება; 



 მრავალგვარ უცხო სიტუაციებთან ხანგრძლივი დროის განმავლობაში 

გამკლავება; 

 ადგილობრივი საექსპლუატაციო ზომებისა დ პერსონალის ეფექტიანად 

მართვა; 

 ადგილობრივებში სათავო კომპანიის წარმომადგენლად აღიარების 

მოპოვება; 

 უცხოური ეროვნული პირობების (კანონმდებლობა, ბაზრის სპეციფიკა..) 

ინფორმაციის მოპოვება და გადამუშავება; 

 უცხოურ გარემოსთან ეფექტიანი კომუნიკაცია და გარშემო მყოფთა 

სათანადოდ ინფორმირება სათავო კომპანიის პოლიტიკის შესახებ; 

 კონტრაქტორებთან და პარტნიორებთან მოლაპარაკებებისას უცხოური 

გარემოს მხედველობაში მიღება; 

 ძირითადი პროდუქტის მახასიათებლების განსაზღვრისას უცხოური 

ბაზრის მოთხოვნების დადგენა და მიღება; 

 იმის გააზრება, რომ პრაქტიკა. რომელიც უცხოურ გარემოში წარმატებას 

მოიტანს , შეიძლება სულაც არ იყოს იგივე , რომელსაც კარგი შედეგები „შინ“ 

მოაქვს. 

ემიგრანტთა მართვისას მნიშვნელოვანია გლობალურმა ხელმძღვანელებმა 

შეიმუშაონ კომპეტენციათა ჩამონათვალი. ბრისკომ და სკულერმა შემოგვთავაზეს 

შემდეგი ნუსხა: 

 თავისუფალი და მოქნილი აზროვნების უნარი და ტაქტიკის ნიჭი; 

 ინტერესი კულტურისადმი და გულისხმიერება; 

 სირთულეებთან ჭიდილის უნარი; 

 მოხერხებულობა, სისხარტე, ოპტიმიზმი და ენერგიულობა; 

 წესიერება და პატიოსნება; 

 მოწესრიგებული პირადი ცხოვრება; 

 დამატებით ტექნიკური და საქმიანი ნიშან -თვისებები 



ემიგრანტების დასაქმებისას მნიშვნელოვანია საზღვარგარეთ მუშაობის 

სურვილის არსებობა. კიმის აზრით: „მუშაკის გადაწყვეტილება, მიიღოს თუ არა 

საზღვარგარეთ მუშაობის შეთავაზება, შესაძლოა რთული მისაღები აღმოჩნდეს.. 

რადგან ადამიანი როგორც სამსახურებრივი, ასევე საოჯახო დილემის წინაშე დგება. 

ერთი მხრივ საზღვარგარეთ დანიშვნა მისი კარიერისთვის მნიშვნელოვანი 

აღმოჩნდეს, მაგრამ მეორე მხრივ საოჯახო პირობები, მაგალითად დაოჯახება, 

შესაძლოა  უარის  თქმის მიზეზი გახდეს. სამსახურისა და ოჯახის 

ურთიერთდაკავშირებისთვის მნიშვნელოვან სხვა ფაქტორებს შორისაა მასპინძელი 

ქვეყნის თავისებურებები-ეკონომიკური განვითარების დონე თუ სახელმწიფო ენა: 

მუშაკები, რომლებიც ძვირად აფასებენ საკუთარ სამსახურებრივ მდგომარეობას , 

მაღალგანვითარებულ ქვეყნებში ამჯობინებენ ცხოვრებას. . “ 

საზღვარგარეთ დანიშვნისთვის მომზადების პოლიტიკა უნდა შეიცავდეს იმ 

ქვეყნის კულტურის გაცნობას სადაც ემიგრანტს მუშაობა მოუწევს. 

ასიმილაცია და ხელშეწყობა 

 

ფარი აღნიშნავს: “ემიგრანტები მასპინძელ ქვეყანაში დაბნეულობას არა მხოლოდ 

იმიტომ განიცდიან, რომ პრობლემები, რომლებსაც აწყდებიან თვისებრივად 

განსხვავდება იმისგან, რასთანაც სამშობლოში აქვს საქმე ,არამედ იმიტომაც, რომ 

ინფორმაციული და ემოციურ რესურსები, რომლებსაც საკუთარ ქვეყანაში 

ეყრდნობიან , არაფერში არგიათ.“ 

ასიმილაციისა და მხარდაჭერის პოლიტიკა უზრუნველყოფს ემიგრანტების 

ადაპტაციას საერთაშორისო პოზიციებთან და ამასთანავე თანამდებობებზე მათ 

გაკონტროლებას. როდესაც ორგანიზაციაში მრავალი ემიგრანტია დამატებითი 

შტატიც კი იქმნება. ზოგიერთ ფირმას ჰყავს მეურვეები, რომლებიც უცხოეთში 

დასაქმებული მუშაკების ინტერესებსა და პერსპექტივაზე ზრუნავენ. ასევე მათ 

სამშობლოში მიმდინარე პროცესებზეც აწოდებენ ინფორმაციას. 



მხარდაჭერა უნდა ემყარებოდეს მკაფიო მყარ და რეგულარულ კომუნიკაციას სათავო 

ოფისსა და ემიგრანტებს შორის. ვუნ და ანგი გვთავაზობენ ხელშეწყობის კონკრეტულ 

მიმართულებებს: 

1. გამგზავრებამდე ჩასატარებელი მომზადება უნდა შეიცავდეს ტრენინგს 

კულტურათაშორის თემებზე, მოსამზადებლად საჭირო დროის მონაკვეთსა და 

გადასვლის პროცესის შესამსუბუქებელ გაცნობით ვიზიტებს; 

2. კომპანიებმა უნდა უზრუნველყონ ფინანსური მხარდაჭერა საზღვარგარეთ 

გამგზავრებისას გამოწვეული ნებისმიერი გართულების საკომპენსაციოდ; 

3. კომპანიებმა უნდა დაარწმუნონ ემიგრანტები იმაში, რომ შემოთავაზებული 

პოზიცია სასიკეთო იქნება მათი კარიერული ზრდისთვის. 

კარიერული მართვა 

განსაკუთრებული ყურადღება უნდა დაეთმოს ემიგრანტების კარიერულ მართვას. 

და შეფასებას (აქ გამოიყენება სტანდარტული სისტემები) ცნობილია ემიგრანტების 

საქმიანობის შეფასების 5 ფაქტორი: 

1.  ამოცანის შესრულება; 

2. მართვა და ადმინისტრირება; 

3. გუნდური მუშაობა და ლიდერობა; 

4. ძალისხმევის დემონსტრირება; 

5. კომუნიკაციების მართვა; 

6. თვითდისციპლინის დამკვიდრება; 

ემიგრანტების საქმიანობაზე მოქმედი ფაქტორები 

ისეთმა პრობლემებმა, როგორიც არის კულტურული შოკი და 

კულტურათაშორისი ადაპტაცია ემიგრანტების საქმიანობაზე შესაძლოა უარყოფითი 

გავლენა იქონიოს. „ემიგრანტებისა და მათი ოჯახების ადაპტაცია და ფსიქოლოგიური 

სიმყარე მათი წარმატების წინა პირობაა“ „როცა ადამიანი უარყოფითადაა 

განწყობილი  საზღვარგარეთ  გამგზავრებაზე,  ამან  შესაძლოა  დიდი  გავლენა 



მოახდინოს ადგილობრივ პირობებთან შეგუებაზე, დაკავებული თანამდებობით 

კმაყოფილებაზე და საბოლოოდ მას შესაძლოა საქმიანობის შეწყვეტის სურვილიც კი 

აღუძრას. “ 

ორგანიზაციათა უმეტესობის პოლიტიკა ცხადყოფს, რომ ემიგრანტებს ნაკლებად 

როდი აფასებენ. ამას მოწმობს ე.წ. „განსაცდელთან გამკლავების შემწეობა “ რომელიც 

ეძლევათ მათ. 



თემა: 10 ემოციური ინტელექტი და ტალანტების მართვა  

“Between s t imulus and response,  there is  a space .  

 In that space lies  our f reedom and power to choose our response.   

In  our response l ies  our  growth and f reedom.”  

–  Viktor E .  Frankl  

 

ემოციური ინტელექტი (EI) გულისხმობს ემოციების აღქმის, კონტროლისა და 

შეფასების უნარს. ზოგი მკვლევარი ვარაუდობს, რომ ემოციური ინტელექტის სწავლა 

და შემდგომში მისი განვითარება შესაძლებელია, ზოგი კი ამტკიცებს, რომ ეს 

თანდაყოლილი მახასიათებელია და მისი შეძენა შეუძლებელია. 

ცხადია, ემოციების გამოხატვისა და კონტროლის უნარი აუცილებელია ჩვენს 

ყოველდღიურ ცხოვრებაში,თუმცა არანაკლებ  მნიშვნელოვანია სხვების ემოციების 

აღქმის, ინტერპრეტაციისა და მათზე რეაგირების უნარი. წარმოიდგინეთ სამყარო, 

რომელშიც თქვენ ვერ გაიგებთ, როდის არის თქვენი მეგობარი მოწყენილი ან 

თანამშრომელი - გაბრაზებული. ფსიქოლოგები აღნიშნული უნარების ერთობლიობას 

ემოციურ ინტელექტს უწოდებენ. ზოგიერთი მეცნიერი და ექსპერტი მიიჩნევს, რომ 

ემოციური ინტელექტი, ცხოვრებისეულ წარმატებაში, შესაძლოა გაცილებით 

მნიშვნელოვანი იყოს  ვიდრე - IQ. (ფირცხალაიშვილი, 2023) 

ემოციური ინტელექტის ისტორია 

1990 წლამდე  ტერმინი - „ემოციური ინტელექტი“ არ გამოიყენებოდა. თუმცა, 

მიუხედავად იმისა, რომ  აღნიშნული ტერმინი შედარებით ახალია, მის მიმართ 

ინტერესი უმალვე გაიზარდა და დღემდე არ კარგავს აქტუალობას. 

ადრეული ეტაპი 

ჯერ კიდევ 1930-იან წლებში ფსიქოლოგმა ედვარდ ტორნდაიკმა (Edward 

Thorndike) აღწერა "სოციალური ინტელექტის" კონცეფცია, როგორც სხვა 

ადამიანებთან ურთიერთობის უნარი. 1940-იან წლებში, ფსიქოლოგმა დევიდ 



ვექსლერმა (David Wechsler) თქვა, რომ ინტელექტის სხვადასხვა ეფექტურ კომპონენტს 

შეუძლია მნიშვნელოვანი როლი შეასრულოს წარმატებულ ადამიანებში ცხოვრებაში. 

შემდგომი განვითარება 

1950-60-იან წლებში გამოჩნდა ჰუმანისტური ფსიქოლოგია (ეს ფსიქოლოგიური 

მიმდინარეობა მეოცე საუკუნის 60-იანი წლებიდან გამოჩნდა, იგი აქცენტს ინდივიდის 

ფენომენოლოგიურ სამყაროზე, რაციონალური არჩევანის გაკეთებისა და 

მაქსიმალური პოტენციალის განვითარების თანდაყოლილ უნარზე 

აკეთებს. ჰუმანისტური ფსიქოლოგია ემყარება რწმენას, რომ ყოველ პიროვნებას 

შეუძლია საკუთარი თავისუფალი ნების საფუძველზე წარმართოს თავისი ქცევა და 

საერთო ჯამში, განსაზღვროს საკუთარი ბედი. ის ხაზს უსვამს ინდივიდის 

თანდაყოლილ სწრაფვას თვითრეალიზაციისკენ). და ისეთი მოაზროვნეები, 

როგორებიც არიან აბრაამ მასლოუ (Abraham Maslow)  და სხვ. უფრო მეტ ყურადღებას 

ამახვილებდნენ ადამიანების „ემოციური გაძლიერების“ გზების შესწავლაზე. 

 (აბაშიძე, 2023) 

ტერმინი - „ემოციური ინტელექტის“  წარმოშობა 

ტერმინი "ემოციური ინტელექტი" პირველად 1985 წელს გამოიყენა უეინ პეინმა 

(Wayne Payn) მის დისერტაციაში. 1987 წელს, Mensa Magazine–ში გამოქვეყნებულ 

სტატიაში, ქეით ბისლიმ (Keith Beasley) გამოიყენა ტერმინი „ემოციური კოეფიციენტი“. 

1990 წელს ფსიქოლოგებმა პიტერ სალოვეიმ და ჯონ მაიერმა (Peter Salovey and 

John Mayer) გამოაქვეყნეს  სტატია "ემოციური ინტელექტი", რომელში მათ 

განსაზღვრეს ემოციური ინტელექტი, როგორც "საკუთარი და სხვისი გრძნობებისა და 

ემოციების დანახვისა და გარჩევის, შემდგომში კი არსებული ინფორმაციის 

გამოყენების უნარი, საკუთარ და სხვათა აზროვნებისა და მოქმედებების 

წარმართვისთვის". 

1995 წელს ემოციური ინტელექტის კონცეფციამ დიდი  პოპულარობა მოიპოვა 

დანიელ გოლმენის (Daniel Goleman) წიგნის - "Emotional Intelligence: Why It Can Matter 

More Than IQ." - გამოქვეყნების შემდეგ.  

https://ka.wikipedia.org/w/index.php?title=%E1%83%B0%E1%83%A3%E1%83%9B%E1%83%90%E1%83%9C%E1%83%98%E1%83%A1%E1%83%A2%E1%83%A3%E1%83%A0%E1%83%98_%E1%83%A4%E1%83%A1%E1%83%98%E1%83%A5%E1%83%9D%E1%83%9A%E1%83%9D%E1%83%92%E1%83%98%E1%83%90&action=edit&redlink=1


ემოციური ინტელექტის დღესაც არ კარგავს აქტუალობას, მეტიც სულ უფრო და 

ურო მეტი ადამიანის ყურადღებას იპყრობს, მათ შორის განათლებისა და ბიზნესის 

სფეროებში. 

მარკ ბრეკეტი (Marc Brackett) - იელის ემოციური ინტელექტის ცენტრის 

დამფუძნებელი დირექტორი და  “Permission to Feel: Unlocking the Power of Emotions to 

Help Our Kids, Ourselves, and Our Society Thrive”-ის ავტორი. მან და მისმა გუნდმა 

შეიმუშავეს სისტემა სახელწოდებით RULER, რომელიც წარმოადგენს ემოციების 

შეცნობის სწრაფ და ეფექტურ მეთოდს.  მისი რჩევით, ემოციური გაღვივების 

წინაპირობას წარმოადგენს საკუთარი "გრძნობებისთვის ნებართვის მიცემა". 

წარმოგიდგენთ RULER მეთოდის  მოკლე შინაარსს: 

R - საკუთარი ემოციებისა და სხვათა ემოციების შეცნობა; 

U - ემოციების მიზეზებისა და შედეგების გაცნობიერება; 

L – ემოციებისთვის ზუსტი სახელის დარქმევა; 

E – ემოციების სათანადოდ გამოხატვა; 

R – ემოციების ეფექტურად რეგულირება; 

 

 

 

ემოციური ინტელექტის კომპონენტები 

რა განასხვავებს გამორჩეულ ლიდერებს კარგი ლიდერებისგან?  გოლემანის 

(Daniel Goleman) აზრით, ეს არ არის IQ ან ტექნიკური უნარები - ეს ემოციური 



ინტელექტია: 5 უნარის ერთობლიობა, რომელიც საუკეთესო ლიდერებს თავისი და 

სხვის მიერ სამუშაოს შესრულების მაქსიმიზაციის საშუალებას აძლევს. როდესაც 

ერთი კომპანიის ზედა რგოლის მენეჯერების ემოციური ინტელექტის (EI) 

შესაძლებლობების ჯამი კრიტიკულ ზღვარს აჭარბებს მათი განყოფილებები დასახულ 

მიზნებს გაცილებით აჭარბებენ. ამასთან, EQ პასუხისმგებელია პროფესიული 

წარმატების 58% –ზე, განურჩევლად სამუშაოს კატეგორიისა. ყველა უნარიდან, 

რომელსაც ადამიანი ფლობს, არცერთი არ არის უფრო „გავლენიანი“ ვიდრე ემოციური 

ინტელექტი. მისი  შემადგენელი ნაწილებია:  

 თვითცნობიერება - საკუთარი ძლიერი და სუსტი მხარეების, მიზნებისა და 

ღირებულებების შეცნობის  უნარი;  თვითშემეცნება გვაძლევს საშუალებას 

გავარკვიოთ, თუ რა გვაძლევს მოტივაციას და გვანიჭებს კმაყოფილების 

განცდას. 

 თვითრეგულაცია - დამანგრეველი, ხელისშემშლელი იმპულსების, გონება-

განწყობისა და ემოციების გაკონტროლება ან გადამისამართება; ისინი, ვინც 

დახელოვნებულნი არიან თვითრეგულირებაში, გამოირჩევიან კონფლიქტების 

მართვით უნარით და კარგად ეგუებიან ცვლილებებს. 

 მოტივაცია- თვით-მოტივაცია ორიენტირებულია შინაგან კმაყოფილებაზე და 

არა გარედან მიღებულ ჯილდებსა თუ დიდებაზე. ინდივიდებს, რომლებსაც 

შეუძლიათ საკუთარი თავის მოტივირება, აქვთ ტენდენცია იყვნენ უფრო 

ერთგულები და მიზნებზე ორიენტირებულნი. 

 ემპათია- ადამიანის უნარი თანაუგრძნოს სხვებს და გაიგოს მათი 

ფსიქოლოგიური მდგომარეობა. თანაგრძნობა საშუალებას აძლევს ინდივიდს 

გააანალიზოს თუ რა ახდენს გავლენას ადამიანებზე როგორც პირად, ასვე 

სამუშაო გარემოში.  

 სოციალური უნარი- სხვებთან კავშირის დამყარება რათა სასურველი 

მიმართულებით წარმართო მიზნები, ისეთი უნარების საშუალებით, 

როგორიცაა აქტიური მოსმენა, ვერბალური და არავერბალური კომუნიკაცია. 



თითოეული ჩვენგანი ემოციური ინტელექტის გარკვეული უნარით იბადება, 

თუმცა ზოგი მეცნიერი მიიჩნევს, რომ ჩვენ შეგვიძლია ამ უნარების გაუმჯობესება.  

 

თვითცნობიერება - ემოციური ინტელექტის პირველი კომპონენტია. ის საკუთარი 

ემოციების ძლიერი და სუსტი მხარეების, მოთხოვნილებებისა და აღმძვრელების ღრმა 

ცოდნას გულისხმობ. მძლავრი თვითცნობიერების ადამიანები არც უკიდურესად 

კრიტიკულნი არიან და არც არარეალისტურად იმედიანები. ისინი გულწრფელები 

არიან საკუთარ თავთან და სხვებთან. მაღალი თვითცნობიერების მქონე ადამიანები 

აცნობიერებენ, თუ როგორ ზემოქმედებს მათი გრძნობები მათზე, სხვა ადამიანებსა და 

სამუშაოს შესრულებაზე. მაღალი თვითცნობიერების მქონე ადამიანს  მომთხოვნ, 

პრეტენზიულ კლიენტთან შეუძლია მუშაობა, მას ესმის როგორ მოქმედებს კლიენტი 

მის გუნება- განწყობაზე. მას  შეუძლია ერთი ნაბიჯით წავიდეს წინ და ბრაზის 

გამოხატვის კონსტრუქციული ფორმა მოძებნოს. 

თვითცნობიერება პიროვნების მიერ საკუთარი ღირებულებებისა და მიზნების 

გაგებას გულისხმობს. მაღალი თვითცნობიერების მქონე ადამიანმა იცის სად მიდის 

და რატომ. მაგალითად ის მშვიდად იტყვის უარს სამსახურის შემოთავაზებაზე, 

რომელიც ფინანსურად მომგებიანი და მიმზიდველია, თუმცა არ შეესაბამება მის 

პრინციპებსა და გრძელვადიან გეგმებს.  სამსახურში გატარებული 2 წლის შემდეგ 

შეიძლება ადამიანმა თქვას „კარგ ფულს მთავაზობდნენ და ამიტომ დავთანხმდი 

მაგრამ ეს სამსახური იმდენად უმნიშვნელოა ჩემთვის, რომ მუდმივად მოწყენილი 

ვარ“. თვით-ცნობიერი ადამიანის გადაწყვეტილებები განუყოფელია მათი 

ღირებულებებისკენ.  

როგორ უნდა ამოვიცნოთ თვითცნობიერება? უპირველეს ყოვლისა ის ვლინდება 

გულწრფელობისა და საკუთარი თავის რეალისტურად შეფასებაში. მაღალი თვით-

ცნობიერის მქონე ადამიანს ღიად და მწყობრად შეუძლია საუბარი საკუთარ ემოციებსა 

და შესრულებულ სამუშაოებზე, ამ ემოციების ზემოქმედების შესახებ. თუმცა ეს 



აუცილებლად არ გულისხმობს ინტენსიურ, სიღრმისეულ და აღსარებითი ხასიათის 

მქონე საუბარს.  

საკუთარი თავის შეცნობა ხშირად იჩენს თავს თანამშრომლის დაქირავების 

პროცესში, ჰკითხეთ კანდიდატს გამოცდილების შესახებ, როდესაც მას ემოციებმა 

სძლია და რაღაც ისეთ გააკეთა რაც სანანებელი გაუხდა. თვით-ცნობიერი 

კანდიდატები გულწრფელად აღიარებენ მარცხს და ამ ამბავს ღიმილით ჰყვებიან. 

ვინაიდან თვით ცნობიერის ერთ-ერთ მანიშნებელი თავის თავის დაცინვის უნარია. 

(თოიძე, 2022) 

თვით-ცნობიერის ამოცნობა შესრულებული სამუშაოს განხილვის დროსაც არის 

შესაძლებელი. მათ კარგად იციან საკუთარი სუსტი და ძლიერი მხარეები ამის შესახებ 

საუბარი მათთვის კომფორტულია. ასევე ხშირად ავლენენ კრიტიკის მიღების 

სურვილს. დაბალი თვითცნობიერების მქონე ადამიები გაუმჯობესების მოთხოვნას 

მარცხის საფრთხედ აღიქვამენ. 

თვით-ცნობიერი ადამიანის ამოცნობა თავდაჯერებულობითაც შეიძლება, მათ 

იციან რა შეუძლიათ და საკუთარ თავზე იმაზე მეტს არ აიღებენ რისი უნარიც არ აქვთ. 

ისიც  იციან როდის მიმართონ დახმარებისთვის სხვებს და გათვლილი აქვთ რისკი.  არ 

შეეჭიდებიან გამოწვევას თუ იციან, რომ მარტო  ვერ გაუმკლავდებიან, ისინი 

თავიანთი ძლიერი მხარეების იმედად არიან და მათზე აკეთებენ გათვლას.  

განვიხილოთ საშუალო რგოლის თანამშრომლის ქცევა, რომელიც მიიწვიეს ტოპ-

მენეჯმენტის სტრატეგიულ შეხვედრაზე. მიუხედავად იმისა, რომ ის ოთახში ყველაზე 

ახალგაზრდა იყო, ჩუმად არ მჯდარა, სხვებისთვის არც მორიდება- მოწიწებით 

მოუსმენია და არც შეშინებული დუმილით. მან იცოდა, რომ მისი იდეები ლოგიკურად 

გამართული იყო და შეეძლო სხვებისთვის მიწოდება. საკუთარი თვითცნობიერების 

წყალობით არ გადავიდა იმ სფეროში რომელშიც მოიკოჭლებდა. 

მიუხედავად იმისა, რომ თვით-ცნობიერი ადამიანი სამსახურში აუცილებელია, 

კვლევამ აჩვენა, რომ მაღალი რანგის მენეჯერები სათანადოდ არ აფასებენ თვით-



ცნობიერი ლიდერების ძლიერებას.  ბევრი აღმასრულებელი გრძნობების 

გულწრფელად გამოხატვას უნებისყოფობად მიიჩნევს.   

სინამდვილეში კი ვითარება საპირისპიროა, ადამიანები პატივს სცემენ 

გულწრფელ ლიდერს. 

თვითრეგულაცია -  ჩვენს ემოციებს ბიოლოგიური იმპულსები აღძრავენ, მაგრამ 

შეგვიძლია მათი მართვა. თვითრეგულაცია ემოციური ინტელექტის კომპონენტია და 

საკუთარი გრძნობების ტყვეობიდან გვათავისუფლებს. თვითრეგულაციის მქონე 

ადამიანს შეუძლია გააკონტროლოს გუნება-განწყობა. წარმოიდგინეთ 

აღმასრულებელი, რომელმაც ახლახან უყურა როგორ წარუდგინა მისმა გუნმა 

დირექტორთა საბჭოს წარუმატებელი პროექტი. მას შეუძლია ვერ გაუძლოს ცდუნებად 

და მუშტი დაარტყას, იღრიალოს ან სკამი გადააყირაოს და დადუმდეს სანამ 

გაბრაზებული დაერევა  ყველას, მაგრამ  მას თვითრეგულაციის უნარი აქვს 

ფრთხილად შეარჩევს სიტყვებს, თავს შეიკავებს წინასწარი დასკვნებისგან გვერდიდან 

შეხედავს სიტუაციას და მარცხის მიზეზებს დაუწყებს ძებნას. გაარკვევს ეს გუნდის 

წევრების პირადი მიზეზია თუ ძალისხმევის ნაკლებობა. არსებობს თუ არა რაიმე 

გასათვალისწინებელი ფაქტორი? თვითონ რა წვლილი შეიტანა მარცხში? შემდეგ 

შეკრებს გუნდა, იმსჯელებს და გამოსავალს შესთავაზებს. თვითრეგულაცია 

მნიშვნელოვანია რადგან ასეთ ადამიანებს ნდობისა და სამართლიანი გარემოს შექმნა  

შეუძლია. ასეთ გარემოში შემცირებულია შუღლი და პროდუქტიულია და ასეთი 

ორგანიზაციებიდან თავს არიდებენ წასვლას.  

თვითრეგულაცია მნიშვნელოვანია კონკურენციის თვალსაზრისითაც, 

თანამედროვე სამყაროში კომპანიები ვითარდებიან, ერწყმიან ერთმანეთს, 

ტექნოლოგიები ვითარდება, ხოლო ადამიანს, რომელსაც შეუძლია საკუთარი ემოციის 

მართვა ამ ცვლილებებს უმკლავდებიან.  

მენეჯერები ზოგჯერ სხვებს უკვალავენ გზას. განვიხილოთ დიდი საწარმოს 

მენეჯერის შემთხვევა. იგი კოლეგების მსგავსად 5 წელი იყენებდა პროგრამას. უცებ, 

ხელმძღვანელმა განუცხადა, რომ დააყენეს ახალი პროგრამა, რომელიც 



რადიკალურად შეცვლილია. სანამ სხვა თანამშრომლები აპროტესტებდნენ ამ 

მენეჯერმა აწონ-დაწონა ახალი პროგრამის დადებითი მხარეები, დაესწრო ტრენგეს და 

საბოლოო რამდენიმე განყოფილების ხელმძღვანელადაც დანიშნეს.  

ხშირად თვითრეგულაციის მქონე ადამიანებს „ცივსისხლიანებს“ და 

„უგრძნობებს“ უწოდებენ.  

მოტივაცია - თუ არსებობს რამე ნიშანი, რომელიც ყველა ეფექტურ ლიდერს 

ახასიათებს ეს არის მოტივაცია. მათ საკუთარ და სხვების მოლოდინზე მეტის 

მიღწევის მოტივაცია ამოძრავებთ. უმეტესად ადამიანებს მოტივაციას უჩენს გარეგანი 

ფაქტორები, ხელფასი ან სტატუსი. საპირისპიროდ, ლიდერობის პოტენციალის მქონე 

ადამიანებს  მეტის მიღწევის დაუძლეველი სურვილი ამოძრავებთ .  

როგორ უნდა ამოვიცნოთ ადამიანები, რომლებსაც მიღწევის მოტივაცია 

ამოძრავებთ და არა ჯილდოები:  

1. სამუშაოთი გატაცება- ასეთი ადამიანები ეძებენ კრეატივს, უყვართ სწავლა. 

ამაყობენ კარგად შესრულებული სამუშაოთი. ასეთ ადამიანებს ხშირად 

მოუსვენარ ადამიანებად აღიქვამენ. ისინი დაბეჯითებით იცავენ საკუთარ 

პოზიცია. როდესაც სვამენ კითხვას რატომ უნდა გაკეთდეს რაღაც ასე და არა 

სხვაგვარად. 

მაგალითად კოსმეტიკური კომპანიის მენეჯერი იმედგაცრუებული იყო, რომ 2 კვირა 

ელოდებოდა გაყიდვების შედეგებს, რომელიც კონკრეტულ ველზე დასაქმებული 

ადამიანებისგან უნდა მიეღო, საბოლოოდ მან მიაკვლია ავტომატურ სატელეფონო 

სისტემა, რომელშიც გაყიდვების თითოეულ მენეჯერს 17 საათზე აუწრიპინდებოდა, 

ავტომატური შეტყობინება შეახსენებდა მათ, რომ  შეეყვანა მონაცემები. ამ ამბავში 

კარგად ჩანს, რომ მიღწევის მოტივის მქონე ადამიანებს ახასიათებთ მუდმივად 

გააუმჯობესონ შესრულების ხარისხი.  ასევე ხშირად მოითხოვენ ხელმძღვანელისგან, 

რომ მეტად დაიტვირთონ.  

თანამშრომლებში მიღწევის მაღალი მოტივაციის ამოცნობისას აღმასრულებელმა 

მოტივაციის მტკიცებულების უკანასკნელი კომპონენტი უნდა მოიძიოს -



ორგანიზაციული ერთგულება. როდესაც ადამიანებს უბრალოდ იმიტომ უყვართ 

სამსახური, რომ თავიანთი საქმე უყვართ. ერთგული ადამიანი მაშინაც დარჩება 

ორგანიზაციაში როდესაც კონკურენტები მათ გადაბირებას შეეცდებიან.  მაღალი 

მიღწევის ადამიანები, რადგან საკუთარ თავს მაღალ თამასას უწესებენ, იმავეს  

გააკეთებენ ორგანიზაციისთვის როდესაც სათანადო პოზიციაზე იქნებიან. 

ემპათია-  ემოციური ინტელექტის განზომილებებს შორის ყველაზე მარტივი 

ამოსაცნობია, ყველა ჩვენგანს უგრძნია მგრძნობიარე მასწავლებლის ან მეგობრის 

ემპათია. თითოეული ჩვენგანი გაუოცებია მის არ არსებობას უგულო მსაჯში ან 

ხელმძღვანელის შემთხვევაში მაგრამ ბიზნესში იშვიათია ვინმე შეექოთ ემპათიის 

გამო. ეს ის სიტყვაა  ბიზნესში რომელიც “არარელევანტურად“ ჟღერს და მისი ადგილი 

არ არის ბიზნესის მკაცრ რეალობაში. 

    მაგრამ ემპათია არ ნიშნავს „კარგად ვარ- კარგად ხარ“ სენტიმენტებს. ემპათია 

უფრო მეტად გონივრული გადაწყვეტილების მიღების პროცესში თანამშრომლების 

გრძნობების სიღრმისეულად, სხვა ფაქტორების გათვალისწინებთ განხილვას ნიშნავს. 

განვიხილოთ რა მოხდა როცა ორი გიგანტური კომპანია გაერთიანდა და ზედმეტი 

კადრი გაჩნდა. ერთ-ერთი განყოფილების მენეჯერმა შეკრიბა თანამშრომლები, 

პესიმისტურად მიმართა და გარკვევით აუხსნა რამდენ თანამშრომელს გაუშვებდნენ 

განყოფილებიდან. მეორე განყოფილების მენეჯერმა განსხვავებული სიტყვებით 

მიმართა, ჯერ ისაუბრა თავის შფოთსა და დაბნეულობაზე, დაჰპირდა, რომ მიაწვდიდა 

ყველა ინფორმაციას და სამართლიანად მოექცეოდა ყველას. ამ ორ ადამიანს ემპათია 

განასხვავებს. პირველს აინტერესებდა მხოლოდ თავის თავი და არ აინტერესებდა 

სხვების გრძნობები, მეორემ ინტუიციურად იცოდა რას გრძნობდნენ სხვები და თავის 

შიშებზეც ილაპარაკა. პირველმა მენეჯერმა მიაღწია იმას, რომ მისი განყოფილება 

ჩაიძირა, რადგან ბევრმა ნიჭიერმა თანამშრომელმა თავი დააღწია და იშოვა სხვა 

სამსახური, მეორემ კი შეინარჩუნა.  

დღეს ემპათია მნიშვნელოვანია 3 მიზეზის გამო: გუნდის მზარდი გამოყენების, 

გლობალიზაციის სწრაფი ტემპის და ტალანტების შენარჩუნების გამო.  



განვიხილოთ ჯგუფის გაძღოლასთან არსებული გამოწვევა.  ადამიანი ერთხელ მაინც 

ყოფილა გუნდის წევრი მან იცის, რომ იქ ემოციები დუღს, ხშირად საჭიროა 

კონსენსუსამდე მისვლა, რაც ორ ადამიანშიც რთულია და კიდევ უფრო რთულდება 

როცა ეს ბევრ ადამიანს ეხება. ლიდერს უნდა შეეძლოს გუნდის ყველა წევრის 

მოსაზრების გაგება. სწორედ ასე მოიქცა ერთ-ერთი მენეჯერი რომელიც პრობლემური 

გუნდის ლიდერი იყო, გუნდში შეიმჩნეოდა დიდი ვნებათაღელვა, მენეჯერმა შეკრიბა 

ცალ-ცალკე თანამშრომელი და მოუსმინა მათ, გაარკვია რა იწვევდა მათში 

მღელვარებას, როგორ აფასებდნენ თავიანთ კოლეგებს და გრძნობდნენ თუ არა თავს 

იგნორირებულად. ამის შემდეგ მან ისეთი მიმართულება მისცა, რომ გუნდი 

შეკრულიყო, წაახალისა ისინი, რომ ღიად ესაუბრათ იმედგაცრუებაზე და ამ 

ემპათიურობამ გუნდის ემოციური გაგების საშუალება მისცა.  

გლობალიზაცია კიდევ ერთი მიზეზია რატომაც ხდება ემპათია მნიშვნელოვანი, 

რადგან კროს-კულტურულმა დიალოგმა შეიძლება შეცდომაში შეგვიყვანოს. 

ემპათიური ადამიანები მიმართულნი არიან სხეულის ენის ნიუანსების აღქმისკენ. მათ 

ნათქვამის მიღმა სტრიქონებს შორის შეუძლიათ აზრი გაიგონ. ამას გარდა ისინი 

კარგად აცნობიერებენ კულტურული და ეთნიკური განსხვავებების არსებობას. 

განვიხილოთ ამერიკული კონსულტანტის მაგალითი, რომელმაც პროექტი 

წარუდგინა იაპონელ კლიენტს. ამერიკელ კლიენტებთან მუშაობით გამოცდილი 

გუნდი კითხვებს დააყრიდნენ, მაგრამ მათ პრეზენტაციას მოჰყვა დუმილი, გუნდის 

წევრებმა დუმილი უარყოფით შეფასებად მიიჩნიეს და წასვლა დააპირე, თუმცა 

წამყვანმა კონსულტანტმა მიანიშნა, რომ შეყოვნებულიყვნენ. მიუხედავად იმისა, რომ 

დიდად არ იცნობდა იაპონურ კულტურას, მიმიკებით მიხვდა, რომ კლიენტი 

უკმაყოფილო კი არა არამედ დაინტერესებული იყო. 

ემპათია გადამწყვეტ როლს თამაშობს ნიჭიერი ადამიანის შენარჩუნებაში. 

როდესაც კარგი თანამშრომლები მიდიან მათ ამ ორგანიზაციის ცოდნაც მიაქვთ, 

სწორედ აქ იწყება ქოუჩინგის და მენტორის საქმე. არაერთხელ დამტკიცდა, რომ 

ქოუჩუნგის და მენტორის საქმეს მარტო კარგად შესრულებამდე კი არ მივყავართ 



არამედ კადრების გადინებასაც ამცირებს. გამორჩეული ქოუჩერი და მენტორი იმ 

ადამიანის გონებაში აღწევენ რომელსაც ეხმარებიან. მათ იციან როგორ მოახდინოს 

ზეწოლა უკეთესი შედეგისთვის ან როდის გაჩერდნენ და შეიკავონ თავი.  

სოციალური უნარები -ემოციური ინტელექტის პირველი 3 კომპონენტი საკუთარი 

თავის მართვის უნარია ხოლო ბოლო 2 - ემპათია და სოციალური უნარები მოიაზრებს 

ურთიერთობის მართვის უნარებს. სოციალური უნარი მიზანმიმართული 

კეთილგანწყობაა - ეს ადამიანების თქვენთვის სასურველი მიმართულებით 

წარმართვის უნარია.  

სოციალური უნარის მქონე ადამიანებს ნაცნობების ფართო წრე ჰყავთ და ნებისმიერ 

ადამიანებთან შეუძლია საერთო ენის გამონახვა, ისინი მუშაობენ იმ დაშვებით, რომ 

არაფერი მნიშვნელოვანი არ კეთდება მარტო. მოქმედებისას მათ გვერდით ჰყავთ 

სათანადო ადამიან  და კონტაქტები. სოციალური უნარი ემოციური ინტელექტის სხვა 

განზომილებების კულმინაციაა, ადამიანები ეფექტურად ახერხებენ ურთიერთობის 

მართვის, როდესაც შეუძლიათ საკუთარი ემოციების ამოცნობა და გაკონტროლება და 

სხვათათვის გრძნობებისადმი ემპათიის გამოხატვა. სოციალურ უნარში მოტივაციასაც 

კი შეაქვს თავისი წვლილი. გაიხსენეთ, რომ მიღწევით მოტივირებული ადამიანები 

შეფერხებისა და მარცხის პირობებში კი ოპტიმისტებად რჩებიან. 

სოციალური უნარი სამსახურში შეიძლება ბევრნაირად განვასხვაოთ. 

მაგალითად სოციალური უნარის მქონე ადამიანები ეფექტურად მართავენ გუნდს და 

ეს მათი ემპათიურობაა, ამავე დროს ისინი დარწმუნების დიდოსტატები არიან, ეს კი 

თვითრეგულაციის, თვითცნობიერების და ემპათიის ერთიანობაა. ზოგჯერ 

სოციალური უნარი ემოციური უნარის სხვა კომპონენტებისგან განსხვავებით სხვა 

ფორმით ვლინდება. მაგალითად შეიძლება მოგვეჩვენოს, რომ სოციალურად 

გაწაფული ადამიანები არ მუშაობენ, საქვეყნოდ უსაქმურობენ დერეფანში ჭორაობენ 

ან ვიღაცას ეხუმრებიან, სოციალური უნარის მქონე ადამიანებს არ მიაჩნიათ, რომ 

უნდა შეიზღუდონ ურთიერთობის არეალი, რადგან იციან, რომ ამ ცვალებად 

გარემოში ვის, როდის და სად დაჭირდება კაცმა არ იცის. სოციალურ უნარს მიიჩნევენ 



თუ არა ძირითად შესაძლებლობად კომპანიათა უმრავლესობაში - პასუხია დიახ!  

განსაკუთრებით ემოციური ინტელექტის სხვა კომპონენტებთან შედარებით. ყველამ 

იცის, რომ ლიდერი არ არის კუნძული და ნებისმიერი საქმის გასაკეთებლად მათ 

სჭირდებათ სხვა ადამიანები და სოციალური უნარი მათ ამის საშუალებას აძლევთ. 

იმის თქმა, რომ ჩვენთვის კარგად ნაცნობი IQ და ტექნიკური უნარები არ არის 

ძლიერი ლიდერობის მნიშვნელოვანი კომპონენტი სისულელეა, თუმცა რეცეპტი 

არასრული იქნებოდა ემოციური ინტელექტის გარეშე. 

 

ემოციური ლიდერობა  

დიდებული ლიდერები შთაგვაგონებენ, ისინი ჩვენში საუკეთესო მხარეებს 

აღვიძებენ და როდესაც ვცდილობთ ავხსნათ, თუ რატომ არიან ისინი ასეთი 

ეფექტურები ვიწყებთ ლაპარაკს სტრატეგიაზე და დიდებულ იდეებზე, მაგრამ 

სინამდვილეში ამ  ყველაფერს უფრო სიღრმისეული საფუძველი აქვს - გენიალური 

ლიდერობა ჩვენში იწვევს ემოციებს.  

არ აქვს მნიშვნელობა რის გაკეთებას აპირებენ ლიდერები - შეიმუშავებენ  

სტრატეგიებს თუ ახდენენ ჯგუფების მობილიზებას განსაკუთრებული 

საქმეებისთვის. მათი წარმატება დამოკიდებულია იმაზე, თუ როგორ ქმნიან ამ 

ყველაფერს. ყველაფერი იდეალურადაც რომ იყოს აწყობილი, მთავარია ლიდერმა 

სწორად მოახდინოს მთავარი დავალების  შესრულება - მიმართოს ადამიანების 

ემოციები სწორი მიმართულებით. სხვაგვარად, წარმატების მიღწევა შეუძლებელია. 

მაგალითად, მოვიყვანთ ერთ დრამატულ ეპიზოდს ბი-ბი-სი ისტორიიდან. 

თავის დროზე შეიქმნა ახალი ამბების განყოფილება. თავდაპირველად ის 

ექსპერიმენტის ხასიათს ატარებდა, იმის მიუხედავად, რომ ჟურნალისტებმა და 

რედაქტორმა (დაახლოებით 200 ადამიანი) ჩათვალეს, რომ დავალება იდეალურად 

შეასრულეს მენეჯმენტმა მიიღო გადაწყვეტილება და დახურა ეს განყოფილება. 

სიტუაცია დაამძიმა იმ ფაქტმა, რომ ხელმძღვანელმა, რომელსაც დავალებული ჰქონდა 

უფროსების გადაწყვეტილება მიეტანა დასაქმებულებამდე შეეცადა ლამაზ ფერებში 



აეხსნა კონკურენტების მიღწევები და ასევე გაიხსენა საოცარი მოგზაურობა კანში, 

რომლიდანაც ის ახლახან დაბრუნდა. ეს ახალი ამბავი ისედაც ძალიან არასახარბიელო 

იყო და მან ცეცხლს დაასხა ნავთი. ამგვარმა დამოკიდებულებამ ხალხის აღშფოთება 

გამოიწვია და ისინი გამწარდნენ არა მხოლოდ ადმინისტრაციაზე არამედ, უშუალოდ 

იმ უტაქტო ადამიანზე, რომელიც მათთან მიავლინეს. ისე დაიძაბა სიტუაცია, 

იფიქრებდით რომ „მიგზავნილი“ დაცვის გარეშე ვერ გავიდოდა დარბაზიდან.  

შემდეგ დღეს ამავე დასაქმებულებთან მივიდა სხვა ხელმძღვანელი, რომელმაც 

აბსოლუტურად განსხვავებული მიდგომა აირჩია. ეს ადამიანი გულწრფელად 

საუბრობდა ჟურნალისტიკის გადამწყვეტ მნიშვნელობაზე საზოგადოების 

განვითარებისთვის. მან შეახსენა მსმენელებს, რომ არავინ არ მიდის ჟურნალისტიკაში 

გამდიდრებისთვის. მისი გამოსვლით ჟურნალისტებს აუმაღლა განწყობა და თავი 

იგრძნეს ამაყად, რომ ეს პროფესია აირჩიეს. ორატორმა წარმატება უსურვა ყველას 

მომავალ კარიერაში.  განსხვავება ამ ორ ორატორს შორის იყო ის,  თუ როგორი 

განწყობით და ტონით მიმართავდა დასაქმებულებს. ერთმა გამოიწვია მსმენელში 

მტრული განწყობა და ზიზღი, ხოლო მეორემ ჩაუნერგა ოპტიმიზმი და შთააგონა 

გადაელახათ მომავალში არსებული სირთულეები. ორ მომხსენებელს შორის 

განსხვავებაა იყო  ლიდერის ემოციური ზემოქმედება, როგორც სიტყვით, ასევე - 

მოქმედებით.  

ბევრს ესმის, რომ ლიდერის ხასიათი და მისი ზემოქმედება ირგვლივ მყოფთა 

გრძნობებზე თამაშობს მნიშვნელოვან როლს. ამასთან ერთად, ემოცია 

გარკვეულწილად განიხილება, როგორც ძალიან პირადული, რომელიც არ 

ექვემდებარება გაზომვას შესაბამისად მასზე საუბარი მეტნაკლებად სერიოზულად 

შეიძლება. კვლევებმა ამ სფეროში მოგვცა საშუალება უფრო სიღრმისეულად 

შეგვეღწია არა მხოლოდ ლიდერის ემოციური ზეგავლენის გაზომვის საკითხში, 

არამედ აგვეხსნა როგორ ახდენენ ყველაზე გამოკვეთილი ლიდერები  საკუთარი და 

სხვისი ემოციების გაგებას და მათ კონტროლს. სწორედ ემოციის როლის გაგება 

სამუშაო კოლექტივში გამოარჩევს ღირსეულ ლიდერს სხვა დანარჩენისგან. ეს 



განსხვავება თავს იჩენს არა მხოლოდ სამუშაო შედეგების გაუმჯობესებაში, არამედ 

ზრდის დასაქმებულების  ერთგულებას, აუმჯობესებს სამუშაო დისციპლინას, ზრდის 

მოტივაციას და  კეთილსინდისიერებას.  

 

თავდაპირველი საფუძვლები 
 

ემოციური დავალება ლიდერისთვის არის უპირველესი, იგი წარმოადგენს 

ლიდერის მთავარ მხარეს.  ლიდერობას ყოველთვის აქვს ემოციური საწყისი. 

ეჭვგარეშეა, რომ პრიმიტიული ლიდერები - შამანები და ტომის ბელადები საკუთარ 

სტატუს მოიპოვებდნენ  იმის წყალობით, რომ მათი ქმედებები იყო ემოციურად 

მიმზიდველი. სამყაროს არსებობის მანძილზე სხვადასხვა კულტურის მქონე 

ქვეყნებში ლიდერები ხდებოდნენ ის ადამიანები, რომლის დახმარების იმედიც 

ჰქონდათ. ლიდერი მოქმედებს როგორც კოლექტივის „ემოციური კურატორი.“ 

თანამედროვე ორგანიზაციებშიც  ემოციური დავალება რჩება მთავარ 

მნიშვნელოვან ელემენტად. ლიდერმა კოლექტივის ემოციები უნდა წარმართოს სწორი 

მიმართულებით. შექმნას მეგობრული ატმოსფერო და იბრძოლოს ნეგატიური 

განწყობების წინააღმდეგ. ეს დავალება ერთნაირად მნიშვნელოვანია ყველა დონის 

ლიდერისათვის. 

ლიდერს აქვს მაქსიმალური შესაძლებლობა მოახდინოს გავლენა კოლექტივის 

ყველა წევრის ემოციებზე. თუ ადამიანებში გამოვიწვევთ ენთუზიაზმს,  

მწარმოებლურობა შესაძლოა გაიზარდოს. ხალხის გაღიზიანებით კი საქმე ცუდად 

შეიძლება წარიმართოს. ეს კანონზომიერება მიუთითებს ემოციური ლიდერის ერთ-

ერთ მნიშვნელოვან ასპექტზე: მისი გავლენა არ იძლევა იმის გარანტიას, რომ სამუშაო 

კარგად შესრულდება. ადამიანები მიჰყვებიან ლიდერს და ელოდებიან მისგან 

ემოციურ მხარდაჭერასა  და თანაგრძნობას. როცა ლიდერები ადამიანებში პოზიტიურ 

ემოციებს იწვევენ  როგორც ეს მოხდა ბი-ბი-სი-ს შემთხვევაში, მეორე ლიდერის 

გამოსვლისას, ისინი გამოავლენენ საუკეთესო მხარეებს.  ამგვარ ქმედებას უწოდებენ 

„რეზონანსის ეფექტს“, ხოლო პირველი გამომსვლელის შემთხვევაში, როცა ნეგატიურ  



რეაქციას იწვევ თანამშრომელში, ახდენ დისონანსის ინიციირებას.  ორგანიზაცია 

გაიფურჩქნება თუ ჩაკვდება, დამოკიდებული იმაზე, რამდენად ეფექტურად 

ასრულებს ლიდერი ემოციურ დავალებას. 

რა უნდა გავაკეთოთ რომ ემოციურმა ლიდერობამ იმუშაოს დადებითად? 

გასაღები არის ემოციური ინტელექტის ზრდა - ლიდერის უნარი მართოს საკუთარი 

თავი და სხვების ემოციები.  

როგორია ამ გავლენის მექანიზმი? თავის ტვინის ბოლო კვლევებმა აჩვენეს, რომ 

ნერვული პროცესები ახდენენ გავლენას ემოციურ ლიდერობაზე და მკაფიოდ ახსნეს, 

რომ მაღალი ემოციური ინტელექტი გადამწყვეტ როლს თამაშობს ლიდერის 

გადაწყვეტილებებსა და ქცევაზე. 

ღია სისტემა  

ლიდერის ქცევა მნიშვნელოვნად დამოკიდებულია ადამიანის თავის ტვინის 

მოწყობაზე. საუბარი ეხება ჩვენი ემოციური ცენტრების ბუნებას, ჩვენს ლიმბურ 

სისტემებს.  (ლიმბური სისტემა — ტვინის სტრუქტურების კომპლექტი, რომელიც 

მდებარეობს თალამუსის ორივე მხარეს, თავის ტვინის ქერქის ქვემოთ.[1] სხვაგვარად 

ლიმბური სისტემა ცნობილია პალეომამალიანური ქერქის სახელწოდებით. ის არ 

წარმოადგენს დამოუკიდებელ სისტემას, არამედ სტრუქტურების ერთობლიობაა, 

რომელიც შედგება პროზენცეფალონის ნაწილისგან, დიენცეფალონისა (შუა ტვინის 

ნაწილი) და მიზენცეფალონისგან, ლიმბური სისტემა აკონტროლებს მრავალფეროვან 

ფუნქციებს, როგორებიცაა ემოციები, ქცევა, მოტივაცია, გრძელვადიანი 

მეხსიერება და ყნოსვა). ეს უკანასკნელი როგორც ცნობილია წარმოადგენს ღია 

სისტემას. რაც შეეხება დახურული ტიპის სისტემებს, მაგალითად სისხლის მიმოქცევა, 

არანაირად არ ახდენს გავლენას ჩვენს ქმედებებზე. ღია სისტემების შემთხვევაში კი 

პირიქით, ის  ძლიერად არის დამოკიდებული გარე წყაროზე. 

სხვა სიტყვებით რომ ვთქვათ, საკუთარი ემოციური სტაბილურობა  სხვათა 

ხელშია. ეჭვგარეშეა, რომ ღია ლიმბური სისტემა გაჩნდა ევოლუციის ხარჯზე, მისი 

ასეთი აგებულება საშუალებას გვაძლევს მოვძებნოთ ემოციური საყრდენი სხვა 

https://ka.wikipedia.org/wiki/%E1%83%A2%E1%83%95%E1%83%98%E1%83%9C%E1%83%98
https://ka.wikipedia.org/w/index.php?title=%E1%83%97%E1%83%90%E1%83%9A%E1%83%90%E1%83%9B%E1%83%A3%E1%83%A1%E1%83%98&action=edit&redlink=1
https://ka.wikipedia.org/wiki/%E1%83%9A%E1%83%98%E1%83%9B%E1%83%91%E1%83%A3%E1%83%A0%E1%83%98_%E1%83%A1%E1%83%98%E1%83%A1%E1%83%A2%E1%83%94%E1%83%9B%E1%83%90#cite_note-Schacter,_Daniel_L_2012-1
https://ka.wikipedia.org/w/index.php?title=%E1%83%9E%E1%83%A0%E1%83%9D%E1%83%96%E1%83%94%E1%83%9C%E1%83%AA%E1%83%94%E1%83%A4%E1%83%90%E1%83%9A%E1%83%9D%E1%83%9C%E1%83%98&action=edit&redlink=1
https://ka.wikipedia.org/w/index.php?title=%E1%83%93%E1%83%98%E1%83%94%E1%83%9C%E1%83%AA%E1%83%94%E1%83%A4%E1%83%90%E1%83%9A%E1%83%9D%E1%83%9C%E1%83%98&action=edit&redlink=1
https://ka.wikipedia.org/w/index.php?title=%E1%83%9B%E1%83%98%E1%83%96%E1%83%94%E1%83%9C%E1%83%AA%E1%83%94%E1%83%A4%E1%83%90%E1%83%9A%E1%83%9D%E1%83%9C%E1%83%98&action=edit&redlink=1
https://ka.wikipedia.org/wiki/%E1%83%94%E1%83%9B%E1%83%9D%E1%83%AA%E1%83%98%E1%83%90
https://ka.wikipedia.org/wiki/%E1%83%A5%E1%83%AA%E1%83%94%E1%83%95%E1%83%90
https://ka.wikipedia.org/w/index.php?title=%E1%83%9B%E1%83%9D%E1%83%A2%E1%83%98%E1%83%95%E1%83%90%E1%83%AA%E1%83%98%E1%83%90&action=edit&redlink=1
https://ka.wikipedia.org/w/index.php?title=%E1%83%92%E1%83%A0%E1%83%AB%E1%83%94%E1%83%9A%E1%83%95%E1%83%90%E1%83%93%E1%83%98%E1%83%90%E1%83%9C%E1%83%98_%E1%83%9B%E1%83%94%E1%83%AE%E1%83%A1%E1%83%98%E1%83%94%E1%83%A0%E1%83%94%E1%83%91%E1%83%90&action=edit&redlink=1
https://ka.wikipedia.org/w/index.php?title=%E1%83%92%E1%83%A0%E1%83%AB%E1%83%94%E1%83%9A%E1%83%95%E1%83%90%E1%83%93%E1%83%98%E1%83%90%E1%83%9C%E1%83%98_%E1%83%9B%E1%83%94%E1%83%AE%E1%83%A1%E1%83%98%E1%83%94%E1%83%A0%E1%83%94%E1%83%91%E1%83%90&action=edit&redlink=1
https://ka.wikipedia.org/w/index.php?title=%E1%83%A7%E1%83%9C%E1%83%9D%E1%83%A1%E1%83%95%E1%83%90&action=edit&redlink=1


ადამიანში. მაგალითად, ბავშვი შვებას პოულობს დედასთან ან როგორც ძველ დროში 

იყო გუშაგი წარმოადგენდა იმედს/საყრდენს იმ ადამიანებისთვის, რომლებიც მისი 

სიგნალის  საშუალებით იგებდნენ მოახლოებული საფრთხის შესახებ. 

მიუხედავად იმისა, რომ ჩვენმა ცივილიზაციამ ბევრს მიაღწია ღია სისტემის 

პრინციპმა არ დაკარგა თავისი მნიშვნელობა. დაკვირვებამ, რომელიც ჩატარდა 

ინტენსიური თერაპიის განყოფილებებში აჩვენა, რომ  სხვა ადამიანის ყოფნა პალატაში 

არა მხოლოდ  დაბლა წევს წნევას არამედ ანელებს მჟავიანობის წარმოქმნას, რომელსაც 

მივყავართ არტერიების დახშობამდე, უფრო შთამბეჭდავია შემდეგი ფაქტი: თუ 3 ან 

მეტი ძლიერი სტრესი  გადაგხდა ერთი წლის განმავლობაში (მაგალითად ფინანსური 

პრობლემები, სამსახურიდან გაშვება ან დაშორება საყვარელ ადამიანთან) 

სიკვდილიანობის მაჩვენებელი საშუალო ასაკის სოციალურად იზოლირებულ 

მამაკაცებში იზრდება, მაგრამ არანაირ ზეგავლენას არ ახდენს სიკვდილიანობის 

მაჩვენებელზე, მათზე ვინც გამუდმებით ურთიერთობს გარშემომყოფებთან.  

მკვლევრები ახასიათებენ ღია სისტემებს, როგორც პიროვნებათშორის ლიმბურ  

რეგულაციას, რომლის დახმარებითაც ადამიანი გადასცემს სიგნალებს, რომელთაც 

შეუძლიათ შეცვალონ ჰორმონების დონე, გულსისხლძარღვთა სისტემის ფუნქციები, 

ძილის რიტმი და ასევე იმუნური სისტემის დაცვა სხვა ადამიანის ორგანიზმში. ამ 

მექანიზმიდან გამომდინარე შეყვარებულები ერთმანეთში იწვევენ ოქსიტოცინის ანუ 

სიამოვნების ჰორმონის  წარმოშობას. რის შედეგადაც წარმოიქმნება სასიამოვნო  

მზრუნველობისა და თანადგომას შეგრძნება. (ოქსიტოცინი არის ჰორმონი, რომელიც 

გამომუშავდება ადამიანის ორგანიზმში (ჰიპოთალამუსში, გამოიყოფა 

ნეიროჰიპოფიზში). ისიც ნეირომედიატორია, ოქსიტოცინი მოქმედებს, როგორც 

პერიფერიაზე (მთელ ორგანიზმში), ასევე ცენტრალურ ნერვულ სისტემაზე. ადრე 

ითვლებოდა, რომ ეს მხოლოდ გამრავლების ფუნქციასთან და დედის რძესთან იყო 

დაკავშირებული. მაგრამ შემდეგ აღმოჩნდა, რომ მისი მოქმედების სპექტრი ბევრად 

ფართოა. მას ასევე ალერსის ჰორმონსაც უწოდებენ. ის დადებითად მოქმედებს 

სოციალურ ქცევაზე. ოქსიტოცინი ადამიანში იწვევს სიმშვიდის გრძნობას, 



დაცულობის განცდას პარტნიორის გვერდით. ოქსიტოცინი აძლიერებს 

მიჯაჭვულობას. აძლიერებს ადამიანურ ნდობას (რწმენას). ამცირებს შიშის განცდას. 

სავარაუდოდ ახდენს ტვინის იმ უბნების ინჰიბირებას (შეკავებას), რომლებიც იწვევენ 

შიშს და შფოთვას. ოქსიტოცინი ზრდის სექსუალურ აგზნებას, როგორც მამაკაცებში, 

ასევე ქალებში. უზრუნველყოფს რომანტიკულ დამოკიდებულებას.) არა მხოლოდ 

სასიყვარულო ურთიერთობებში, არამედ ყველა სოციუმში ხდება ჩვენი 

ფიზიოლოგიის ერთმანეთზე დამთხვევა და შესაბამისად ჩვენი ემოციები 

თანხვედრაში მოდის იმ ადამიანების ემოციებთან, რომლებიც იმ მომენტში ჩვენთან 

იმყოფება. ჩვენი ლიმბური სისტემის ფუნქციონირება, როგორც ღია სისტემის 

გულისხმობს, რომ სხვა ადამიანებს შეუძლიათ ჩვენი ფიზიოლოგიის შეცვლა 

შესაბამისად ჩვენი ემოციებისაც.  

მიუხედავად იმისა, რომ ეს ღიაობა მნიშვნელოვანია ჩვენს ცხოვრებაში, ხშირ 

შემთხვევაში ვერც კი ვამჩნევთ ამ პროცესის მიმდინარეობას. ლაბორატორიაში 

მკვლევრებმა მოახდინეს  ემოციების თანმიმდევრობის განსაზღვრა  სხვადასხვა 

მეთოდით, მათ შორის: ფიზიოლოგიური პარამეტრების გაზომვით, ისეთი როგორიც 

არის გულის რიტმის სიხშირე, მაგალითად საუბრის დროს და სხვ. საუბრის 

დაწყებისას თანამოსაუბრეების ორგანიზმი ფუნქციონირებს ერთმანეთისაგან 

დამოუკიდებლად თავისი რიტმით, მაგრამ ჩვეულებრივი საუბრის ბოლოს, რომელიც 

15 წუთის განმავლობაში გრძელდება მათი ფიზიოლოგიური მახასიათებლები 

ერთმანეთს უახლოვდება. ამ ქმედებას დაარქვეს სარკისებრი არეკვლა სარკისებრი 

ასახვა  განსაკუთრებით ძლიერად გამოიხატება კონფლიქტის  გაღრმავებისას. 

როდესაც სიბრაზე და წყენა ერთმანეთში აირეკლება და გროვდება. მეორეს მხრივ, 

სასიამოვნო ურთიერთდამთხვევისას ასეთი ეფექტი ნაკლებად თვალსაჩინოა. 

სარკისებრი არეკვლა თითქმის არ ხდება როდესაც გვაქვს ემოციურად ნეიტრალური 

დისკუსია. მკვლევრებმა არაერთხელ  შეამჩნიეს, რომ ემოციები მოულოდნელად, 

ჩვენგან დამოუკიდებლად ვრცელდება, როდესაც ადამიანები ერთმანეთთან ახლოს 

არიან  არავერბალური კომუნიკაციის დროსაც კი. მაგალითად თუ 3 უცნობი ადამიანი 



ერთმანეთთან სახით დასხდებიან აბსოლუტურ სიჩუმეში, მაშინ უფრო მეტად 

ემოციურად ექსპრესიული რეციპიენტი (მიმღები ადამიანი, რომელსაც მკურნალობის 

მიზნით გადაენერგა სხვა ადამიანის ორგანო და ხდება დაკვირვება ) გადასცემს თავის 

განწყობას სხვებს ისე რომ ერთ სიტყვასაც არ იტყვის. ანალოგიური ეფექტი 

წარმოიქმნება ოფისში, შეკრებაზე კოლექტივის წევრები თვითნებურად იჭერენ 

ერთმანეთის ემოციებს  და გადასცემენ ირგვლივ მყოფებს - დაწყებული ეჭვით, 

დამთავრებული შფოთვით და ეიფორიით. რაც უფრო თანხვედრაშია გუნდი უფრო 

მარტივად გადაეცემა ემოციები ერთმანეთს.  

 ემოციური მდგომარეობის ანალიზმა 70 სამუშაო ჯგუფში აჩვენა, რომ ის ადამიანები, 

რომლებიც ერთმანეთის გვერდით ისხდნენ ორი საათის განმავლობაში ჰქონდათ 

ერთნაირი დამოკიდებულება (დადებითიც და უარყოფითიც) მედიცინის დები, 

ბუღალტრები, რომლებიც აკვირდებოდნენ  თავის განწყობას იმ კვირის საათების 

განმავლობაში, როცა ერთად მუშაობდნენ ავლენდნენ ემოციური მდგომარეობის 

თანხვედრას. ამასთან მთლიანი ჯგუფის განწყობა ნაკლებად იყო დამოკიდებული იმ 

პრობლემაზე, რომელსაც ერთმანეთს უზიარებდნენ. პროფესიონალი სპორტული 

გუნდების კვლევამაც აჩვენა მსგავსი შედეგები. არ აქვს მნიშვნელობა უმჯობესდება 

თუ უარესდება გუნდის მდგომარეობა, გუნდის წევრები ნებისმიერ შემთხვევაში 

მიდრეკილი იყვნენ მოეხდინათ განწყობის სინქრონიზება. 

 



გლობალური კონკურენციის პირობებში, მრავალფეროვანი ტალანტის 

აღმოჩენა და მართვა ორგანიზაციებისათვის უმნიშვნელოვანესია, რადგანაც სწორედ 

ადამიანური კაპიტალია კონკურენტულ გარემოში წინსვლის საფუძველი. ტალანტისა 

და მრავალფეროვნების მართვის შესახებ არსებული კვლევების გაანალიზებით, ჩვენი 

მიზანია ავხსნათ ტალანტისა და მრავალფეროვნების კონტექსტი და ასევე ის, თუ 

როგორ არის დაკავშირებული ეს ორი ტერმინი ერთმანეთთან გლობალურ გარემოში, 

სადაც მცოდნე და კვალიფიციური, მრავალფეროვანი გამოცდილების მქონე 

თანამშრომლების მართვა  გლობალური ორგანიზაციების კონკურენტუნარიანობის 

განმსაზღვრელი აუცილებელი პირობაა. მიუხედავად იმისა, რომ ორივე საკვანძო 

ტერმინის - ტალანტისა და მრავალფეროვნების განსაზღვრებების შესახებ 

შეჯერებული ვერსიები ჯერჯერობით არ არსებობს, ამ საკითხებისადმი ინტერესი 

სულ უფრო იზრდება. არსებული ინტერესის გათვალისწინებით, ჩვენ განვიხილავთ  

ამ ორ საკითხს შორის კავშირს.  

  პირველ რიგში,  განვიხილავთ ტალანტებისა და მრავალფეროვნების მართვას 

გლობალურ კონტექსტში. ამისათვის, გავეცნოთ ტალანტების მართვის ისტორიულ 

კონტექსტს და, ასევე, იმას, თუ ბოლო ათწლეულების განმავლობაში რა როლი 

უჭირავს ამ საკითხს მმართველობით წრეებში. შემდეგ კი განვიხილავთ იმას, თუ 

როგორ შეიძლება გააუმჯობესოს მრავალფეროვნებამ ტალანტების მართვა.  

ტალანტი და მრავალფეროვნება  

ორგანიზაციები ფლობენ სხვადასხვაგვარ რესურსს, თუმცა, მათ შორის 

ადამიანები,  რომლებიც ფლობენ ტალანტსა და ნოუ-ჰაუს, მთავარ რესურსად 

მიიჩნევიან. გლობალურ კორპორაციებში ეს ერთ-ერთი სტრატეგიული და 

კონკურენტული რესურსია. პროცესების განვითარებისა და ეფექტურობისათვის, 

ორგანიზაციებს უნდა გააჩნდეთ ძლიერი ადამიანური რესურსი. ადამიანის, როგორც 

ორგანიზაციის მთავარი სტრატეგიული რესურსის დასახასიათებლად სხვადასხვა 

თემა 11.  მრავალფეროვანი ტალანტების მართვა გლობალურ გარემოში 



ალტერნატიული ტერმინი გამოიყენება, როგორიცაა ნიჭიერი და 

მაღალკვალიფიციური თანამშრომელი. მიუხედავად იმისა, რომ ამ ტერმინებს შორის 

მსგავსებებიც არის, მთავარი განსხვავება ისაა, რომ ტალანტი მოიცავს პიროვნულ 

უნარჩვევებსაც, რაც ყველა შემთხვევაში არ არის მაღალკვალიფიციური 

თანამშრომლის მახასიათებელი. ამ თავში ჩვენ ფოკუსირებას მოვახდენთ ტალანტის 

მართვასა და არა მაღალკვალიფიციური თანამშრომლების მართვაზე. ასევე, 

განვიხილავთ ლიდერობის საკითხებს ადამიანური რესურსების ეფექტური 

მართვისათვის.  

ტალანტის მართვის სტრატეგიულ მნიშვნელობაზე მრავალფეროვანი 

ლიტერატურა არსებობს. ტალანტების აღმოჩენა ორგანიზაციების სტრატეგიული 

იმპერატივია, რადგანაც ტალანტი ორგანიზაციის კონკურენტული რესურსია. სხვა 

სიტყვებით რომ ვთქვათ, ინტელექტუალური კაპიტალი და თანამშრომელთა 

ტალანტი უმნიშვნელოვანესი რესურსი გახდა ორგანიზაციების გადარჩენისათვის. 

აქვე უნდა აღვნიშნოთ, რომ ნიჭიერი ადამიანების შემოკრება მიჩნეულია როგორც 

მნიშვნელოვანი და ფუნდამენტური ნაწილი ტალანტების მართვისა. ტალანტისა და 

მრავალფეროვნების ცნებები ხშირად განიხილება, როგორც დამოუკიდებელი. თუმცა, 

კვლევები გვიჩვენებს რომ ნიჭიერი თანამშრომლები ორგანიზაციაზე 

მრავალფეროვნების ჭრილში ზრუნავენ. ასევე ტალანტების ფონდი არის 

მრავალფეროვანი. აქედან გამომდინარე მნიშვნელოვანია, რომ ტალანტებისათვის ომი 

მრავალფეროვნების ჭრილშიც განვიხილოთ. Tatli და Ozbilgin-მა შეისწავლეს 

მრავალფეროვნების მენეჯერების დამოკიდებულება მრავალფეროვნების მიმართ და 

აჩვენეს, რომ მათი დამოკიდებულება საკითხისადმი მოლოდინს არ შეესაბამება. მათ 

გვიჩვენეს, რომ ზოგიერთი მენეჯერს მრავალფეროვნების მართვისადმი 

პერსონალური დამოკიდებულებს აქვს.თუმცა, ზოგიერთი მხოლოდ ფორმალურად 

ასრულებს ამ როლს. აქედან გამომდინარე, ავტორების მოსაზრებით, ინდივიდების 

დამოკიდებულებებისა და კომპეტენციის შესწავლა მნიშვნელოვანია, რათა გავიგოთ - 



როგორ შეასრულებენ ისინი ისეთ მენეჯერულ ფუნქციებს, როგორიცაა ტალანტების 

ან მრავალფეროვნების მართვა.  

იმის მიუხედავად, რომ ტერმინი „ტალანტი“ ბიზნესისა და მენეჯმენტის 

ლიტერატურაში ხშირად გამოიყენება, დღემდე არ არსებობს ტალანტის 

უნივერსალური განმარტება და, აქედან გამომდინარე,  ჯერ კიდევ ორაზროვანია. ეს 

ორაზროვნება გვიბიძგებს, რომ უფრო მეტი ფოკუსირება მოვახდინოთ მის 

განმსაზღვრელ ფაქტორებზე. მაგალითისთვის, Tansliy განმარტავს, რომ ტალანტი - ეს 

არის „სპეციფიკური შესაძლებლობა ან მიდრეკილება, მიაღწიონ წარმოუდგენელ 

შედეგებს მენტალურ ან ფიზიკურ საწყისებზე“. Nijs-ის მიხედვით ,,ტალანტი ეს არის 

სისტემატურად განვითარებადი თანდაყოლილი შესაძლებლობები, რომლებიც 

კონვერტირდება ინდივიდების ისეთ ქცევებში, როგორიც მათ მოსწონთ, აინტერესებთ 

ან რომელშიც ენერგიის ინვესტირება სურთ. ეს ინდივიდებს შესაძლებლობას აძლევს 

საუკეთესოები იყვნენ სხვადასხვა მიმართულებით, აჩვენონ უკეთესი შედეგები, 

ვიდრე მათი ასაკის და გამოცდილების მქონე ადამიანებმა, ან მუდმივად 

გაიუმჯობესონ თავიანთი შედეგები“.  

Jantan-ი ყურადღებას ამახვილებს ტალანტის მნიშვნელობაზე, როგორც 

ადამიანის შესაძლებლობაზე, შექმნას შესამჩნევი განსხვავება ორგანიზაციის 

ახლანდელ და მომავალ შედეგებს შორის. ის ცხადად აკავშირებს ტალანტს 

ორგანიზაციის ცვლილებებსა და განვითარებასთან.  

როგორც ამ მაგალითებიდან ჩანს, მკვლევრები თავად ტერმინ „ტალანტის“ 

განსაზღვრებებს ნაკლებად გვთავაზობენ.  

ტალანტების მართვა: გლობალური კონტექსტი 

ტალანტების მართვა კვლევის ახალი მიმართულებაა, რომელიც პოპულარული 

გახდა ხშირად გამოყენებად ტერმინთან, „ტალანტების ომთან“ ერთად. 

განსაკუთრებული მნიშვნელობა კი საკითხმა ბოლო ფინანსური კრიზისის დროს 



შეიძინა, როდესაც საჭირო გახდა ტალანტების მართვის კონკურენტული და 

სტრატეგიული მიდგომების შემუშავება. ეკონომიკურმა დაღმასვლამ ბოლო 

ათწლეულის მანძილზე უბიძგა ორგანიზაციებს ინვესტიცია ჩაედოთ ადამიანურ 

კაპიტალში, იმისათვის რომ გაეზარდათ კონკურენტული უპირატესობა. მცოდნე და 

მაღალ პოტენციური თანამშრომლის მართვა კრიტიკული მნიშვნელობის გახდა 

გლობალური ორგანიზაციებისათვის. ბიზნეს ლიდერები და მენეჯერები 

იძულებულები გახდნენ, გაეაზრებინათ ტალანტების მართვის საკითხები იმისათვის, 

რომ გადაელახათ დაბრკოლებები და მიეღწიათ ორგანიზაციული წარმატებისათვის. 

შესაბამისად, ტალანტის მართვა და თანამშრომელთა შენარჩუნება მიჩნეულია, 

როგორც ბიზნესის გრძელვადიანი წარმატების აუცილებელი თანმდევი აქტივობა.  

მაღალ კონკურენტულ გარემოში, ორგანიზაციებს უნდა გააჩნდეთ ძლიერი 

ადამიანური რესურსი, რაც თავის მხრივ, მოიცავს რეკრუტირებას, დაქირავებას და 

გადამზადებას. იმისათვის რომ შეინარჩუნონ კონკურენტულობა, ორგანიზაციები 

ტალანტის მქონე თანამშრომლებს სხვადასხვა მიმართულებებზე ანაწილებენ და 

ინარჩუნებენ მათ ტალანტის მართვის სისტემის მეშვეობით. ტალანტების ნათელი 

განსაზღვრება დაგვეხმარებოდა, შეგესწავლა კავშირი ტალანტებისა  და 

მრავალფეროვნების მართვას შორის გლობალურ კონტექსტში. Davyis-ი გვთავაზობს 

განმარტებას, რომ ტალანტების მართვა - ესაა ტალანტების აღმოჩენის, განვითარებისა 

და შენარჩუნების სისტემატური და დინამიკური პროცესი. Jantan-ი კი გვეუბნება, რომ 

ეს არის „ტალანტების მიწოდების და მოთხოვნის ნაკადების მართვის უწყვეტი 

პროცესი“. Kappel-ი კი ტალანტების მართვას განსაზღვრავს, როგორც ადამიანური 

კაპიტალის საჭიროების განსაზღვრას და შემდგომ შესაბამისი გეგმის შემუშავებას. 

CIPD-ის მიხედვით ტალანტების მართვა - ეს არის მოზიდვის, აღმოჩენის, 

განვითარების, ჩართულობის, შენარჩუნებისა და კადრების გადანაწილების გზების 

ძიება.  ასევე, ტალანტის განმარტებები მოიცავს კონკურენციის ცნებას, ადამიანური 

რესურსებზე დაფუძნებულ ხედვას და ლიდერობას, მართოს ღირებული რესურსი 

ეფექტურად. ტალანტების მართვის განმარტებები უფრო ხშირად პროცესზე 



ორიენტირებულია და გულისხმობს კადრების აყვანის განვითარებისა და 

შენარჩუნების ფაქტორებს.  

ტერმინი „ტალანტების მართვა“" ხშირად ჩანაცვლებულია ტერმინით „ტალანტების 

სტრატეგია“ ან „ადამიანური რესურსების დაგეგმვა“. ჩამოთვლილი განმარტებების 

საფუძველზე, ჩვენ ტალანტების მართვას განვიხილავთ, როგორც ორგანიზაციის 

სტრატეგიულ ნაბიჯს, იყოს კონკურენტუნარიანი და მდგრადი გლობალურ გარემოში 

ღირებული და კონკურენტუნარიანი კადრების აღმოჩენით, განვითარებითა და 

შენარჩუნებით. განსაკუთრებით ორგანიზაციის საკვანძო პოზიციებზე, ასევე მართოს 

თანასწორობა და მრავალფეროვნება სამუშაო გარემოში.  

გლობალიზაცია სამუშაო გარემოზე გავლენის მომხდენი შესამჩნევი ფაქტორია, 

ამის გათვალისწინებით, ტალანტების მართვამ ადამიანური მართვის რესურსების 

პროცესში საერთაშორისო დატვირთვა შეიძინა და ცნობილი გახდა, როგორც 

გლობალური ტალანტების მართვა. არ არსებობს გლობალური ტალანტების ზუსტი 

განმარტებაც, თუმცა ინტერესი ამ საკითხის კვლევის მიმართ სულ უფრო იზრდება.  

მრავალფეროვანი ტალანტების მართვა გლობალურ კონტექსტში  

ტალანტების მართვისას ორგანიზაციებისათვის მნიშვნელოვანია ტალანტების 

მიწოდებისა და მართვის დემოგრაფიული მაჩვენებლების შესწავლა. დემოგრაფიული 

განსხვავება სამუშაო გარემოში ერთ-ერთი მნიშვნელოვანი ფაქტორია. ეფექტური 

მართვის პროცესში მნიშვნელოვანია მრავალფეროვნების შენარჩუნება, ასევეა 

ტალანტების მართვისას. მენეჯერებმა უნდა იცოდნენ, როგორ მართონ 

განსხვავებული ტალანტის სტერეოტიპები და დისკრიმინაცია, რომელმაც 

ორგანიზაციული ცხოვრების სხვადასხვა ნაწილში შეიძლება იჩინოს თავი.  

დისკრიმინაციის, მრავალფეროვნებისა და ტალანტების მართვის კონცეფციებს 

შორის კავშირს დიდი ხნის ისტორია აქვს. ძველად სამსახურში თანასწორობა 

განიხილებოდა როგორც თანაბარი შესაძლებლობების მიცემა თანამშრომლებისთვის. 



თუმცა 1980-იანი წლების ბოლოს მრავალფეროვნებისა და თანასწორობის გამოყენება 

მენეჯმენტის სტრატეგიული ინტერესებიდან გამომდინარე დაიწყო.  

მრავალფეროვნების მართვა უკავშირდება სოციალური უთანასწორობის 

პასუხად არაერთგვაროვნების აღიარებისა და დაფასების ფილოსოფიურ იდეას. 

კონკურენტულ გლობალურ გარემოში ორგანიზაციებისათვის მნიშვნელოვანია იმის 

გააზრება, თუ როგორ გამოიყენება მრავალფეროვნების პოლიტიკა პრაქტიკაში, 

სხვადასხვა აქტივობებისა და პროცესების შესრულებისას. 

უახლეს ლიტერატურაში, მრავალფეროვნება მიჩნეულია მთავარ საკითხად, ამ 

ჭრილში კი მთავარი გამოწვევაა უმცირესობის ჯგუფებში კვალიფიციური და ნიჭიერი 

კადრების ნაკლებობა. Festing et al. ხაზს უსვამს მრავალფეროვნების ნაკლებობას 

სამუშაო ძალაში და გვთავაზობს, ტალანტების მართვის კონტექსტში გენდერის 

ფაქტორის განხილვას.  

ადამიანური რესურსების მართვის მნიშვნელოვან კომპონენტებს - 

მრავალფეროვნებისა და ტალანტების მართვას საერთო ბევრი აქვთ. ტალანტების 

მართვის საკითხების მსგავსად, სულ უფრო იზრდება ინტერესი მრავალფეროვნების 

მართვის საკითხებისადმი, რადგანაც, მეცნიერების მოსაზრებით, გაიზრდება 

მოთხოვნა ტალანტსა და ტალანტების ფონდის დივერსიფიკაციაზე.  

ტალანტების მართვის კონტექსტში, მრავალფეროვნება სხვადასხვა 

მიმართულებით განიხილება, მაგალითად, ლოკაციის, კულტურის, სქესისა და ასაკის 

ჭრილში.  

Rowland მიიჩნევს, რომ CIPD-ის კვლევაზე დაყრდნობით შეგვიძლია ვთქვათ, 

რომ ეკონომიკური დაღმასვლები ზრდის ტალანტების მართვის მნიშვნელობას და ამ 

გარემოების გათვალისწინებით, კომპანიები მიდრეკილი არიან უფრო მეტად 

განავითარონ ადგილობრივი ტალანტი. ავტორი ხაზს უსვამს, რომ ამ დროს 

ორგანიზაციის პრიორიტეტია ჩართოს და შეინარჩუნოს არსებული თანამშრომლები. 



ინვესტირებას კი როგორც ნიჭიერი თანამშრომლების, ასევე, ტალანტების 

განვითარების სტრატეგიებში სასიცოცხლო მნიშვნელობა აქვს.  

ზემოთ მოყვანილ კვლევებს თუ შევაჯამებთ გამოდის, რომ მრავალფეროვნება და 

ტალანტების მართვა ორი კონცეპტუალური ინდიკატორია, რომელიც ორგანიზაციის 

კონკურენტუნარიანობას განსაზღვრავს.  ფართოდ აღიარებული განსაზღვრების 

ფორმაცია როგორც ტალანტების მართვის, ისე მრავალფეროვნების მიმართ იქნება 

მნიშვნელოვანი ნაბიჯი ამ საქმეში. მკვლევრების ნაწილი მრავალფეროვნებისა და 

ტალანტების მართვას გენდერულ ჭრილში განიხილავენ, ასევე განიხილება 

მრავალფეროვნებისა და ეთნიკური მიკუთვნების საკითხებს. 

კვლევების ერთი ნაწილი სამუშაო გარემოში ქალების არსებობაზე ამახვილებენ 

ყურადღებას. ასევე კვლევებში განხილულია პენსიასა და ასაკთან დაკავშირებული 

გარემოებები რომლებიც დაკავშირებულია მრავალფეროვნებისა და ტალანტების 

მართვასთან. ამ მიმართულებით ორგანიზაციებისათვის მნიშვნელოვანია იპოვონ 

გზები როგორ გაუზიარებენ პენსიაზე გამსვლელი ადამიანები გამოცდილებას ახალ 

თაობას.  

სხვადასხვა კვლევაში ასევე განხილულია კულტურის მრავალფეროვნებისა და 

ტალანტების მართვის საკითხები. კულტურისა და მრავალფეროვნების განხილვისას 

T&W იკვლევს, თუ როგორ გავლენას ახდენს საერთაშორისო გამოცდილება და 

პიროვნული ცვლადები. ამ კვლევების შეჯამებით შეგვიძლია ვთქვათ რომ 

მრავალფეროვნებისა და ტალანტების მართვის განხილვა ერთად დადებითი 

შედეგების მომტანია. ამ საკითხმა კარგი შედეგები მოიტანა მაგალითად იმ 

ქვეყნებისთვის, რომლებმაც ნიჭიერი ქალების პოტენციალი გამოიყენეს და დაძლიეს 

გენდერული უთანასწორობა. ეს გვიჩვენებს, რომ გენდერული თანასწორობა და 

გენდერული მრავალფეროვნება შესაძლებლობაა როგორც ორგანიზაციისთვის ისე 

ქვეყნისთვის დაძლიოს პროფესიონალი კადრების ნაკლებობას.  



მრავალფეროვნებისა და ინკლუზიის მართვის საფუძველია პოსტულატი, 

რომლის თანახმადაც ყველა ადამიანს პატივი უნდა ვცეთ და სამართლიანად 

მოვეპყროთ განურჩევლად რასისა, სქესისა, შეზღუდული შესაძლებლობისა, 

რელიგიისა, სექსუალური ორიენტაციისა და ასაკისა.  მართალია აღნიშნული საკითხი 

შეტანილია კანონში, მაგრამ ისიც უნდა ითქვას, რომ მხოლოდ კანონის იმედად ყოფნა 

საკმარისი არ არის. საკმაოდ ბევრია გასაკეთებელი ისეთი კულტურის 

ჩამოსაყალიბებლად და დასამკვიდრებლად, რომლითაც აღიარებული იქნება, რომ 

თუმცა ადამიანები ერთმანეთისგან განსხვავდებიან ყველას პატივისცემით უნდა 

მოვეპყროთ, თითოეულის ინდივიდუალური საჭიროებები გავითვალისწინოთ და 

თავი ორგანიზაციის ნაწილად და მისთვის მნიშვნელოვან ადამიანად ვაგრძნობინოთ.  

მრავალფეროვნების და ინკლუზიის მართვა  

მრავალფეროვნებისა და ინკლუზიის პროგრამის იზანი უნდა იყოს კულტურის 

იმგვარი ცვლილება, რომელიც მრავალფეროვნებისა და ინკლუზიის პრობლემებთან 

სათანადო დამოკიდებულებას ყველასთვის საზიარო ცხოვრების წესად 

აქცევს.კულტურის ცვლილების შედეგად მრავალფეროვნებისა და ინკლუზიის 

სამართავად აუცილებელია: 

 მრავალფეროვნებისა და ინკლუზიის სტრატეგიის შემუშავება; 

 მრავალფეროვნებასა და ინკლუზიასთან დაკავშირებული ორგანიზაციული 

ღირებულებების განსაზღვრა; 

 მრავალფეროვნებისა და ინკლუზიის მიმართულებით ორგანიზაციის 

პოლიტიკის ჩამოყალიბება; 

 ღირებულებებისა და პოლიტიკის შესახებ ინფორმაციის გასავრცელებელი 

პროგრამების განხორციელება; 

 განსაკუთრებული ყურადღების გამახვილება პოტენციურად პრობლემატურ 

სფეროებზე- კადრების შევსება, თანამდებობებზე დანიშვნა, მუშაკთა 

დაწინაურება, კარიერული განვითარების შესაძლებლობები და ხელფასები; 



 ინფორმირებულობის დონის ამაღლებასა და ქცევაზე გავლენის მიზნით საჭირო 

სასწავლო პროგრამების შემუშავება და ჩატარება; 

 მრავალფეროვნების ქსელის შექმნა; 

 პროგრესის გაკონტროლება და ტრენინგების შეფასება . 

მრავალფეროვნებისა და ინკლუზიის პოლიტიკა  

მრავალფეროვნების მართვის პოლიტიკა უნდა შემუშავდეს იმისთვის, რომ 

მენეჯერებს მრავალფეროვნების მართვისას საკუთარი როლის შესასრულებლად 

საჭირო ინსტრუქციები ჰქონდეთ, ხოლო მუშაკები ფლობდნენ აუცილებელ 

ინფორმაციას იმის თაობაზე, თუ ამ მიმართულებით რა მონაწილეობა უნდა მიღონ.  

აღნიშნული პოლიტიკის გასატარებლად საჭიროა: 

 სამუშაო ადგილზე კულტურული და ინდივიდუალური მრავალფეროვნების 

აღიარება; 

 ადამიანების მიერ სამუშაო ადგილზე გამოვლენილი განსხვავებული 

თვისებების დაფასება ორგანიზაციის მხრიდან; 

 მიკერძოების აღკვეთა კადრების შერჩევის, დაწინაურების, საქმიანობის 

შეფასების, შრომის ანაზღაურებისა და სხვა; 

 ყურადღების გამახვილება არა ჯგუფურ, არამედ ინდივიდუალურ 

განსხვავებებზე; 

კრიტიკული სფეროები - მრავალფეროვნებისა და ინკლუზივის პრობლემები შეიძლება 

წარმოიქმნას სხვადასხვა სფეროში თითოეულის შემთხვევისთვის მიკერძოებული და 

წინასწარ განწყობაზე აგებული გადაწყვეტილების თავიდან ასაცილებლად საჭიროა 

შემუშავდეს შესაბამისი პოლიტიკა და ჯეროვანი პრაქტიკის სახეობები.აღნიშნული 

პოლიტიკა და პრაქტიკა მთელ პერსონალს უნდა მივაწოდოთ. 

ინფორმირება- აუცილებელია ყველას ინფორმირება ორგანიზაციაში მიღებული 

მრავალფეროვნებისა და ინკლუზიის ღირებულებებისა და პოლიტიკის შესახებ. ეს 

მუდმივი პროცესია და არა ერთჯერადი კამპანია.აღნიშნული მიზნით ჩვენს ხელთ 



არსებული ყველა საკომუნიკაციო საშუალება უნდა გამოვიყენოთ, მ.შ. საინფორმაციო 

ბიულეტენები, ინტრანეტი, საწარმოს სოციალური ქსელები, შიდა ჟურნალები და 

განცხადებების დაფები .  

სწავლება-  მრავალფეროვნებისა და ინკლუზიის საკითხების სწავლება მიზნად 

ისახავს: 

 ამ სფეროს პრობლემების მნიშვნელობისადმი ადამიანების ყურადღების 

მიპყრობას; 

 მათთვის ორგანიზაციის ღირებულებებისა და პოლიტიკის გაცნობას ; 

 სათანადო ქცევის დადგენა -განსაზღვრას.  

აღნიშნული სწავლება ახალ მუშაკთათვის გამიზნული საწყისი სწავლების 

ნაწილად უნდა იქცეს. ის ყველა მოქმედ მენეჯერსა და დასაწინაურებელ მუშაკს უნდა 

ჩავუტაროთ და ყურადღება მივაპყროთ სასიცოცხლოდ მნიშვნელოვან როლს, 

რომელიც მათ ინკლუზიური კულტურის დამკვიდრებაში აკისრიათ და იმას, თუ ამ 

მიმართულებით რა უნდა მოიმოქმედონ. უფრო კონკრეტულად მენეჯერების 

სწავლების პროგრამა უნდა მოიცავდეს ისეთ საკითხებს, როგორიც არის ინკლუზიური 

კულტურის შემუშავება, ხელმძღვანელთა ქცევები, ადამიანებთან გასაუბრება და 

შეფასება, საქმიანობისა და ეფექტიანობის მართავ და ჩაგვრასა და შევიწროებასთან 

გამკლავება.  

მრავალფეროვნების ქსელები- შესაძლებელია შევქმნათ მრავალფეროვნების ქსელები, 

რომლებიც ხელს შეუწყობს უმცირესობის პრობლემის გაზიარებასა და რჩევების 

ურთიერთ გაცვლაში. ამ ქსელებს აგრეთვე შეუძლიათ დაეხმარონ ორგანიზაციებს 

მათთან დასაქმებული ადამიანების უკეთ გაგებასა და კომპანიის საქმიანობის 

გაუმჯობესებაში, მაგალითად : 

 ქალთა ქსელი, CISCO-სავარაუდო არსებული მომხმარებლებისთვის 

ღონისძიებების ჩატარებით ეხმარება კომპანიებს განვითარებაში; 



 PWC ის ოთხი ძირითადი ქსელი აქვს: ქალთათვის, ეთნიკური 

უმცირესობებისთვის, უნარშეზღუდული ადამიანებისა და ლგბტ 

პირებისთვის; 

 BT -ის უნარ შეზღუდულობის ქსელის მიზანია სხვადასხვაგვარი უნარ 

შეზღუდულობის გააზრებაზე ყურადღების გამახვილება, რაც მენეჯერებს ამ 

ადამიანების უკეთ გაგებასა და მათგან მეტი სიკეთის მიღებას უწყობს ხელს. 

ხორციელდება ღონისძიებები სახელწოდებით „ცოდნა გიხმობთ“ 

პრეზენტაციები სატელეფონო კონფერენციების თუ სამაგიდო ტექნოლოგიების 

ფორმით, ისეთი საკითხების სპეციალისტი, ლექტორებისა და სპიკერების 

მონაწილეობით როგორიც არის, მაგალითად, პარკინსონის დაავადება ან 

შაკიკი. ჩვეულებრივ ღონისძიებაში მონაწილეობს პირი, რომელსაც მსგავსი 

მდგომარეობა გამოუცდია და მასში ჩართულია: კითხვა-პასუხის სერია, 

კადრების სპეციალისტის ინფორმაცია, რომელიც ამ მდგომარეობასა თუ უნარ 

შეზღუდულობასთან არის დაკავშირებული, ღონისძიებას თან სდევს ონლაინ 

ფორუმები და ქვეჯგუფები, რომლებიც მხარდაჭერას სთავაზობენ. 

შეფასება-  აუცილებელია პროგრესისთვის თვალყურის მიდევნება და შეფასება. 

ეფექტიანობის ძირითად მაჩვენებლად უნდა მივიჩნიოთ: მუშაკთა ჯგუფის მიხედვით 

წარმომადგენლობითი/ დემოგრაფიული მონაცემები, მუშაკთა გამოკითხვის შედეგები 

და დემოგრაფიული მონაცემების  ტენდენციები, კადრების შევსებისა და 

დაწინაურების მიხედვით. საჭიროა თვალყურის მიდევნება მიღწეულია თუ არა 

სასურველი შედეგები და აუცილებლობის შემთხვევაში შესაბამისი ცვლილებების 

განხორციელება.  

             გარდა ინკლუზიურობისა და მრავალფეროვნებისა ორგანიზაციებმა უნდა 

იზრუნონ ისეთი შრომითი რესურსების მოპოვებაზე, რომლებსაც სწრაფად, იოლად 

და მინიმალური დანახარჯებით შეუძლიათ უპასუხონ არსებულ ცვლილებებს. 

მოქნილობის მართვის დანიშნულება  საექსპლუატაციო მოთხოვნების 

დაკმაყოფილებას და ამის შედეგად დასაქმებულთა უნარ-ჩვევებისა და 



შესაძლებლობების უკეთ გამოყენებას, პროდუქტიულობის გაზრდასა და მუშახელს 

გაწეული ხარჯების შემცირებას ემსახურება.  

მოქნილი ფირმა. მოქნილი ფირმის მოდელი ატკინსონმა „კადრების კვლევის 

ინსტიტუტის„ მიერ ჩატარებული  კვლევის შედეგად შეიმუშავა .ის შრომით 

რესურსებს 2 ჯგუფად - ძირითად და დამხმარე რესურსებად ყოფს. ამ მოდელს 

ზოგჯერ „ძირითად-მეორეხარისხოვან“ მოდელს უწოდებენ.  

როგორც სქემიდან ჩანს ამ მოდელის შემადგენელი ნაწილებია: 

 ძირითადი ნაწილი- აერთიანებს მუდმივი კონტრაქტის მქონე მუშაკებს , 

დამსაქმებლისთვის განსაკუთრებით საჭირო უნარებით რომ გამოირჩევიან. 

ამ მუშაკების საკუთარი უნარ-ჩვევების არაერთი მიმართულებით 

გამოყენება შეუძლიათ. აღნიშნულ კატეგორიას მიეკუთვნებიან ის პირები, 

რომელთა შენარჩუნებასაც ფირმა ძნელბედობის ჟამსაც კი ცდილობს .  

 პირველი დამხმარე ჯგუფი-  შედგება მუშაკებისგან, რომლებიც 

განსაზღვრული ვადით მუდმივი კონტრაქტით მუშაობენ(აღნიშნულ 

კატეგორიაში ნახევარი განაკვეთით დასაქმებულ მუშაკთა ნაწილიც 

შეიძლება შედიოდეს), მაგრამ მოკრძალებული უნარ-ჩვევების გამო არ 

სარგებლობენ ძირითად ნაწილში მოხვედრილი კოლეგების მსგავსი 

სტაბილურობით.როგორც წესი, მათი საქმიანობა დაბალი 

პასუხისმგებლობით და შესაბამისად დაბალი ხელფასით ხასიათდება, მათი 

დათხოვნა შედარებით იოლად ხდება ვინაიდან საჭიროების შემთხვევაში 

მსგავსი უნარ ჩვევების მუშაკთა მოზიდვა საკმაოდ სწრაფად ხერხდება.  

 მეორე დამხმარე ჯგუფში- ნახევარი განაკვეთით და  დროებითი 

კონტრაქტით დასაქმებულები შედიან ისინი დასაქმების დაბალი 

სტაბილურობით სარგებლობენ და შესაბამისად ნებისმიერ დროს შეიძლება 

დატოვონ სამსახური. 



 გარე შრომითი რესურსები - შედგება ადამიანებისგან, რომლებიც სხვა 

დამსაქმებელთან მუშაობენ ან  თვითდასაქმებულები არიან. ეს ჯგუფი 

აერთიანებს მუშაკებს, რომლებსაც კომპანიასთან ქვე - კონტრაქტი აქვთ 

გაფორმებული, ან აუთსორსის წესითა თუ რომელიმე სააგენტოს მიერ 

მოვლენილი მუშაკები არიან  

 

 

 

                           

მოქნილი ფირმის მოდელი მოსახერხებელი საშუალებაა ისეთი გზების საპოვნელად, 

რომლებიც საშუალებას გვაძლევს, მივაღწიოთ მოქნილობას სხვადასხვა ტიპის 

მეორეხარისხოვან მუშაკთა გამოყენების მეშვეობით, როცა  ძირითადი მუშაკების 

შენარჩუნება- დამაგრებას ვახერხებთ. 

საოპერაციო პროცესის მოქნილობა - საოპერაციო პროცესების მოქნილობა სამუშაოს 

შესრულების პროცესთან დაკავშირებულ მოქნილობას გულისხმობს. მისი სამი 

ძირითადი ფორმაა: 
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