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sajaro samsaxuris biuro madlobas uxdis sajaro dawe-
sebulebebis yvela im warmomadgenels, romelic CarTuli 
iyo saxelmZRvanelos momzadebis procesSi. gvsurs aRvniS-
noT im saministroebis adamianuri resursebis marTvis spe-
cialistTa wvlili, romlebmac uwyebaTaSorisi samuSao 
jgufis farglebSi sakuTari gamocdilebidan moyvanili 
magaliTebiTa da momzadebuli rekomendaciebiT mniS-
vnelovnad daxvewes winamdebare saxelmZRvanelo. am nawi-
lis momzadeba SeuZlebeli iqneboda finansTa saministros 
akademiis mxardaWeris gareSec, romelmac xelmisawvdomi 
gaxada mis bibloTekaSi daculi mravalferovani litera-
tura. da bolos, didi madloba gvsurs gadavuxadoT natos 
profesiuli ganviTarebis programas, mis xelmZRvanels 
qalbaton meri gabaSvils saxelmZRvanelos momzadebis 
procesSi Setanili mniSvnelovani wvlilisTvis.
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winasityvaoba

winamdebare dokumenti warmoadgens sajaro samsaxuris biuros, 
natos profesiuli ganviTarebis programis da amerikis SeerTebu-
li Statebis ganviTarebis saagentos demokratiuli mmarTvelobis 
programis erToblivi muSaobis produqts. igi momzadda sajaro 
samsaxurSi adamianuri resursebis marTvis funqciis gaZlierebis 
iniciativis farglebSi da warmoadagens meore nawils adamianuri 
resursebis marTvis Temaze gamocemul saxelmZTvaneloTa cikli-
dan. pirveli nawili gamoica 2013 wlis ivlisSi. misi eleqtronuli 
versia xelmisawvdomia sajaro samsaxuris biuros oficialur veb – 
gverdze, Semdeg misamarTze www.csb.gov.ge. 2014 wlis bolomde dageg-
milia adamianuri resursebis marTvis Temaze mesame da Semajamebeli 
saxelmZRvanelos gamocema. igi Sinaarsobrivad Sekravs adamianuri 
resursebis marTvis cikls da, Cveni Rrma rwmeniT, wina or nawilT-
an erTad saTanado adgils daimkvidrebs sajaro seqtorSi momuSave 
adamianuri resursebis marTvis specialistTa samuSao magidebze. 

adamianuri resursebis marTvis arsebuli praqtikis gaum-
jobesebas gansakuTrebuli yuradReba eTmoba sajaro samsaxuris 
sistemaSi mimdinare reformis farglebSi, vinaidan sworad es kom-
ponenti warmoadgens Zlieri sajaro seqtoris mSeneblobisaTvis 
aucilebel winapirobas. saqarTvelos sajaro dawesebulebebSi 
momuSave specialistebs jer kidev win aqvT sakuTari organizaci-
is saWiroebebze maqsimalurad morgebuli adamianuri resursebis 
marTvis programebis SemuSavebis da danergvis procesi. am gzaze,  
Cveni azriT, gansakuTrebiT sasargeblo unda iyo dargSi arsebuli 
saukeTeso gamocdilebisa da mecnieruli Sexedulebebis gacnoba. 
sworad am mizans emsaxureba winamdebare dokumenti. masSi warmod-
genilia samuSaos marTvis Sesaxeb arsebuli Tanamedrove Sexedule-
bebi da qarTul Tu saerTaSoriso sinamdvileSi am Sexedulebebis 
praqtikaSi danergvis warmatebuli magaliTebi. imeds vitovebT, rom 
mocemuli informacia sasargeblo iqneba mkiTxvelisTvis ara mx-
olod sakiTxis Sesaxeb cnobierebis amaRlebis aramed warmodgenili 
rekomendaciebis praqtikaSi danergvis kuTxiTac.  

pativiscemiT,

sajaro samsaxuris biuros ufrosi

ekaterine qardava

წინასიტყვაობა 

 

წინამდებარე დოკუმენტი წარმოადგენს საჯარო სამსახურის ბიუროს, ნატოს 
პროფესიული განვითარების პროგრამისა და ამერიკის შეერთებული შტატების 
განვითარების სააგენტოს დემოკრატიული მმართველობის პროგრამის ერთობლივი 
მუშაობის პროდუქტს. იგი მომზადდა საჯარო სამსახურში ადამინური რესურსების 
მართვის ფუნქციის გაძლიერების ინიციატივის ფარგლებში და წარმოადგენს მესამე 
ნაწილს ადამიანური რესურსების მართვის თემაზე გამოცემულ სახელმძღვანელოთა 
ციკლიდან. 

სახელმძღვანელოს პირველი ორი ნაწილი ეძღვნება  კადრების შერჩევის, 
განვითარებისა და შენარჩუნების თემას, რომელიც წარმოდგენილ მესამე ნაწილში 
გრძელდება ორგანიზაციიდან გასვლის საკითხების მიმოხილვით,  რაც ადამიანური 
რესურსების მართვის ციკლის ერთ-ერთი მნიშვნელოვანი კომპონენტია.  
შესაბამისად, საჯარო სამსახურის მიმდინარე რეფორმის პროცესში, ძლიერი საჯარო 
სექტორის მშენებლობის აუცილებელი წინაპირობების უზრუნველსაყოფად, 
წინამდებარე სახელმძღვანელო და მასში წარმოდგენილი საკითხები 
განსაკუთრებულ მნიშვნელობას იძენს ადამიანური რესურსების მართვასთან 
დაკავშირებით  ჯანსაღი პრაქტიკის დანერგვის  ხელშეწყობის მიზნით. 

საჯარო სამსახურის ბიუროს სახელით, მსურს დიდი მადლობა გადავუხადო 
სახელმძღვანელოს ავტორებს ნატოს პროფესიული განვითარების პროგრამის 
ხელმძღვანელს  მერი გაბაშვილსა და USAID კონტრაქტორს - დემოკრატიული 
მმართველობის პროგრამის ხელმძღვანელს ბატონ მარის მიკელსონს. ორივე 
ორგანიზაციის წვლილი დიდია არა მხოლოდ წინამდებარე სახელმძღვანელოს 
მომზადებაში, არამედ, უფრო სწორად, საჯარო სამსახურის მიმდინარე რეფორმაში.   

პატივისცემით, 

ეკატერინე ქარდავა 

საჯარო სამსახურის ბიუროს უფროსი 
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ორგანიზაციიდან გასვლა 

 

ძირითადი თემები: 

 ორგანიზაციიდან გასვლის განმარტება და ფორმები; 
 ორგანიზაციიდან გასვლის პროცესის მართვა; 
 პრაქტიკული რეკომენდაციებიგასვლის პროცესის მართვისთვის.  

 

შესავალი 

იმის გათვალისწინებით, რომ ჩვენ სახელმძღვანელოს ორი ნაწილი კადრების 
შერჩევის, განვითარებისა და შენარჩუნების თემასმივუძღვენით ბევრისთვის 
შეიძლება გასაკვირი იყოს ის ფაქტი, რომ ამ ნაწილში ვსაუბრობთ ორგანიზაციიდან 
გასვლის საკითხზე. სასურველი კადრების მოძიების, მათ ადაპტაციასა და 
პროფესიულ განვითარებაში ფინანსური თუ დროითი რესურსების ინვესტირების 
შემდეგ ორგანიზაციის ხელმძღვანელს თუ ადამიანური რესურსების მართვის 
სპეციალისტს, ალბათ, ყველაზე ნაკლებად სურს თანამშრომელთა ორგანიზაციიდან 
წასვლაზე ფიქრი. თუ ამას დავუმატებთ საკმაოდ მძიმე ემოციურ ელფერს, რომელიც, 
როგორც წესი, თან ახლავს ორგანიზაციიდან გასვლის თემას, გასაგები ხდება, თუ 
რატომ არ არის საკითხი ისეთივე პოპულარული როგორც ადამიანური რესურსების 
მართვის ციკლის სხვა ელემენტები. თუმცა ადამიანები ორგანიზაციიდან მიდიან, 
თავისი ნებით თუ ორგანიზაციის ინიციატივით, ეს გარდაუვალია და იმას, თუ 
როგორ ხდება ეს, არსებითი გავლენა აქვს ორგანიზაციის შემდგომ საქმიანობაზე, მის 
ეფექტიანობაზე, ამიტომ  ჩვენ ვერ ავარიდებდით თავს ამ თემაზე საუბარს.  

 ლიტერატურაში მკითხველი ხშირად ამოიკითხავს  ტერმინს 
“ორგანიზაციიდან გასვლის პროცესის მართვა”. აღნიშნული წარმოადგენს 
მიზანმიმართულ ქმედებათა ერთობლიობას, რომელიც უზრუნველყოფს 
ორგანიზაციიდან თანამშრომლის ღირსეულად გაცილებას, დაწესებულების 
ინტერესების, მისი იმიჯის დაცვისთვის. განურჩევლად იმისა, თავისი ნებით მიდის 
თანამშრომელი თუ ორგანიზაციის გადაწყვეტილებით, გასვლის პროცესი 
აუცილებლად კარგად უნდა იყოს გააზრებული და პროფესიონალურად მართული 
და ამ პროცესში განსაკუთრებით დიდია ადამიანური რესურსების მართვის 
სპეციალისტის როლი.    
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 ლიტერატურაში მკითხველი ხშირად ამოიკითხავს  ტერმინს 
“ორგანიზაციიდან გასვლის პროცესის მართვა”. აღნიშნული წარმოადგენს 
მიზანმიმართულ ქმედებათა ერთობლიობას, რომელიც უზრუნველყოფს 
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და ამ პროცესში განსაკუთრებით დიდია ადამიანური რესურსების მართვის 
სპეციალისტის როლი.    
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ZiriTadi Temebi

ZiriTadi Temebi:

 • dagegmvis arsi da mniSvneloba
 • dagegmvis procesis Semadgeneli safexurebi
 • dagegmbis procesSi gasaTvaliswinebeli faqtorebi

zogadi mimoxilva

es etapi gulisxmobs ara samuSaos marTvis procesis, aramed mTlianad 
organizaciis saqmianobis dagegmvas. winamdebare saxelmZRvanelos Ses-
avalSi Cven aRvniSneT, rom samuSaos marTvis procesi exmareba organi-
zacias dasaxuli miznebis swrafad da efeqtianad miRwevaSi, organizaci-
uli miznebis dasaxva ki, sworad dagegmvisas xdeba. Sesabamisad, samuSaos 
marTvis procesis pirvel da erTgvarad fuZemdeblur komponents dagegmva 
warmoadgens. aRniSnuli ar unda iyos gagebuli ise, TiTqos Tavad samuSaos 
marTvis procesi ar saWiroebs dagegmvas; iseve rogorc nebismieri komp-
leqsuri, mravalkomponentiani saqmianoba, samuSaos marTvis ciklic saW-
iroebs frTxil da kargad gaazrebul midgomas, Tumca organizaciis saqmi-
anobis gegmis gareSe samuSaos marTvis procesis yvelaze kargi gegmac ki, 
ver migviyvans sasurvel Sedegebamde. 

dagegmvis Temaze Cven ukve visaubreT vrclad saxelmZRvanelos pir-
vel nawilSi (2013 wlis ivlisis gamocema, gv.16), Sesabamisad, aq Semovifar-
glebiT mxolod imis xazgasmiT (ganmeorebiT), rom nebismieri organizaciis 
warmatebis aucilebeli winapirobaa momavlis xedvis da am xedvidan gamom-
dinare strategiuli miznebis arseboba. amis gareSe organizaciis saqmiano-
ba, maT Soris samuSaos marTvis Tu adamianuri resursebis marTvis kuTxiT, 
brmad, umiznod ganxorcielebul aqtivobaTa martivi erToblioba xdeba, 
romelsac organizaciisTvis mniSvnelovani zianis miyeneba SeuZlia.  

procesi

rogorc ukve aRiniSna, dagegmvis etapi sakmaod safuZvlianad aris ganx-
iluli adamianuri resursebis marTvis saxelmZRvanelos pirvel nawilSi. 
Tumca samuSaos marTvis Semdgomi nabijebis arsis da dagegmvis etapTan 
maTi kavSiris  ukeT gagebis mizniT, mokled SegaxsenebT am process. dage-
gmva Tavis TavSi erTmaneTTan mWidrod dakavSirebul oTx safexurs moi-
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Sesavali

samuSaos marTvis arsi 

samuSaos marTva (Performance Management) gulisxmobs organizaciis 
efeqtianobis amaRlebaze orientirebul aqtivobaTa erTobliobas. orga-
nizaciis efeqtianoba, Tavis mxriv, unda gavigoT, rogorc misi unari miaR-
wios dasaxul miznebs maqsimalurad swrafad, xarisxianad da naklebi danax-
arjebiT. aseTi mdgomareobis miRweva da, rac kidev ufro mniSvnelovania, 
misi SenarCuneba SesaZlebelia mxolod kargad gaazrebuli, koordinire-
buli, sistemuri da yovlismomcveli ZalisxmeviT; organizaciis yvela kom-
ponentSi Sesabamisi zomebis/iniciativebis gatarebiT. sworad am zomebis 
erTobliobas warmoadgens samuSaos marTva.  

samuSaos marTvis Tema sakmaod popularuli xdeba qarTul sinamdvile-
Si. sul ufro meti organizacia, maT Soris sajaroc, cdilobs samuSaos 
marTvis Tanamedrove meTodebis danergvas. swored aman ganapiroba Cveni 
daintereseba am TemiT da gadavwyviteT,sajaro dawesebulebebSi adamianu-
ri resursebis marTvis saxelmZRvanelos meore nawili  srulad davuTmoT 
am sakiTxs. imeds vitovebT, rom aq warmodgenili informacia gaaumjobesebs 
mkiTxvelis warmodgenas samuSaos marTvis procesis Sesaxeb da daexmareba 

mas sakuTar organizaciaSi am kuTxiT praqtikuli nabijebis gadadgmaSi. 

samuSaos marTva da Sesrulebuli samuSaos Sefaseba 

 samuSaos marTva  xSirad SecdomiT aris gaigivebuli Sesrulebuli 
samuSaos SefasebasTan. es ori procesi marTlac Zalian axlos aris 
erTmaneTTan, Tumca maT Soris arsebiTi sxvaobacaa. kerZod ki, Sesrulebuli 
samuSaos Sefaseba samuSaos marTvis procesis Semadgeneli nawilia, 
misi erT-erTi komponentia, romelic orientirebulia organizaciaSi 
momuSave individebis mier mis warmatebaSi Setanili wvlilis `gazomvaze~. 
sxva sityvebiT rom vTqvaT, Sesrulebuli samuSaos Sefaseba gulisxmobs 
individualuri TanamSromlebis, maTi saqmianobis efeqtianobis 
Sefasebas, samuSaos marTva ki mTlianad organizaciis muSaobis 
efeqtianobis amaRlebazea orientirebuli. N1 sqemaSi   warmodgenilia 
samuSaos marTvis cikli, romelSic naTlad Cans Sesrulebuli samuSaos 
Sefasebis adgili, misi mimarTeba samuSaos marTvis procesTan. 

ორგანიზაციიდან გასვლის ფორმები 

გავრცელებული მოსაზრების თანახმად, თანამშრომლის წასვლა 
ორგანიზაციიდან (თავისი ნებით თუ სხვა მიზეზების გამო) თავისთავად მიმდინარე 
პროცესია, რომლის განსახორციელებლად კმარა მხოლოდ სამართლებრივი 
ნორმებისა და პროცედურების დაცვა; ადამიანური რესურსების მართვის 
სპეციალისტისთვის ამ ეტაპზე ბევრი საფიქრალი და სამუშაო არ არის. ეს მოსაზრება 
არსებითად მცდარია. ის, თუ როგორ, რა ფორმითა და პროცედურებით ხდება 
თანამშრომლის „გაცილება“ ორგანიზაციიდან, არსებით გავლენას ახდენს არა 
მხოლოდ ორგანიზაციის იმიჯზე, მის სახეზე გარეშე პირების თვალში, არამედ 
ორგანიზაციის თანამშრომლების შრომით კმაყოფილებაზე, ორგანიზაციისადმი 
ერთგულებასა და შრომით ეფექტიანობაზე.  

ერთმანეთისაგან განასხვავებენ ორგანიზაციდან გასვლის ორ ფორმას - 
იძულებითს და ნებაყოფლობითს. როგორც სახელწოდებიდან იკვეთება, პირველ 
შემთხვევაში თანამშრომელი იძულებულია დატოვოს ორგანიზაცია 
ხელმძღვანელობის გადაწყვეტილების შესაბამისად, ხოლო მეორე შემთხვევაში 
წასვლის შესახებ გადაწყვეტილების ინიციატორად თვითონ გვევლინება. გასვლის 
ორივე ფორმის სამართლებრივი ასპექტები/ნიუანსები რეგულირდება შესაბამისი 
კანონმდებლობით, ამიტომ წინამდებარე ნაწილში მას არ შევეხებით. სანაცვლოდ, 
მიმოვიხილავთ თითოელი ფორმის ქვეშ მოაზრებულ ორგანიზაციიდან გასვლის 
ყველაზე პოპულარულ მექანიზმებს და მათი მართვის კუთხით არსებულ საუკეთესო 
საერთაშორისო გამოცდილებას. იმედს ვიტოვებთ, რომ ეს ინფორმაცია ქართულ 
საჯარო ორგანიზაციებში მომუშავე ადამიანური რესურსების მართვის 
სპეციალისტებს კადრების ორგანიზაციიდან გაშვების პროცესის გაჯანსაღებაში 
დაეხმარება. 

1. იძულებითი გასვლა ორგანიზაციიდან 

იძულებით გასვლას უწოდებენ ორგანიზაციის/დამსაქმებლის მხრიდან ინიცირებულ 
მცდელობას, შეწყვიტოს შრომითი ურთიერთობა თანამშრომელთან. ამგვარი 
შემთხვევები ძირითადად თავს იჩენს  ორი მიზეზის გამო - ეკონომიკური/გარემო 
ფაქტორების წნეხი  ან შეუთავსებლობა თანამშრომელსა და ორგანიზაციას შორის. 
გარემო ფაქტორებით გამოწვეულ „გასვლაში“ ყველაზე ხშრად მოიაზრება 
დაწესებულების რეორგანიზაცია და/ან ლიკვიდაცია თანმდევი კადრების 
შემცირებით. შეუთავსებლობაში კი, როგორც წესი, გულისხმობენ თანამშრომლის 
დაბალი შრომითი ეფექტიანობით და/ან მის მიერ კანონსაწინააღმდეგო ქმედებების 
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1. იძულებითი გასვლა ორგანიზაციიდან 

იძულებით გასვლას უწოდებენ ორგანიზაციის/დამსაქმებლის მხრიდან ინიცირებულ 
მცდელობას, შეწყვიტოს შრომითი ურთიერთობა თანამშრომელთან. ამგვარი 
შემთხვევები ძირითადად თავს იჩენს  ორი მიზეზის გამო - ეკონომიკური/გარემო 
ფაქტორების წნეხი  ან შეუთავსებლობა თანამშრომელსა და ორგანიზაციას შორის. 
გარემო ფაქტორებით გამოწვეულ „გასვლაში“ ყველაზე ხშრად მოიაზრება 
დაწესებულების რეორგანიზაცია და/ან ლიკვიდაცია თანმდევი კადრების 
შემცირებით. შეუთავსებლობაში კი, როგორც წესი, გულისხმობენ თანამშრომლის 
დაბალი შრომითი ეფექტიანობით და/ან მის მიერ კანონსაწინააღმდეგო ქმედებების 

1.



8

sqema N1. samuSaos marTvis cikli

                 

samuSaos marTvis procesis warmatebisTvis uaRresad mniSvnelovania, 
rom organizacia mimarTavdes sqemaSi warmodgenil yvela komponents da 
ara mxolod romelime erTs. winamdebare saxelmZRvanelos Semdgomi Tave-
bis gacnobisas mkiTxveli Tavadac aRmoaCens mWidro kavSirs samuSaos marT-
vis nawilebs Soris, romlis gawyveta araefeqtians xdis mTlianad process 
da zians ayenebs organizacias. Tumca imis gamo, rom saqarTvelos sajaro 
seqtorSi msgavsi praqtika sakmaod gavrcelebulia, Cven mizanSewonilad 
CavTvaleT am mniSvnelovani momentis xazgasma dasawyisSive. 

samuSaos marTvis procesi

SesavalSi aRiniSna, rom samuSaos marTva organizaciis efeqtianobis 
amaRlebaze orientirebuli procesia, romelic Tavis TavSi sxvadasxva 
saxis aqtivobas aerTianebs. samuSaos marTvaze saubrisas, rogorc wesi, 
gulisxmoben organizaciis saqmianobis ori ZiriTadi komponentis marTvas. 
es komponentebia: (1) TanamSromlebis qceva da am qcevaTa erTobliobiT 
konstruirebuli procesebi (rutina) da (2) produqti, anu konkretuli 
SromiTi aqtivobis/procesebis Sedegi, saboloo rezultati. sxva sityve-
biT rom vTqvaT, organizaciis muSaobis efeqtianobis gazrda ori ZiriTadi 
gziT SeiZleba - saWiroa organizaciaSi mimdinare procesebis, e.w. ruti-
nis daxvewa/modernizacia an saboloo produqtis xelaxali gaazreba, misi 
gaumjobeseba. es ori mimarTuleba erTmaneTTan Zalian mWidro kavSirSia, 
radgan praqtikaSi SeuZlebelia procesebis/rutinis modernizaciam ar ga-
moiwvios saboloo produqtis gaumjobeseba da piriqiT, saboloo produq-
tis xelaxalma gaazrebam, misi gaumjobesebisaken swrafvam ar moiTxovos 
organizaciaSi mimdinare procesebis daxvewa. rogorc N1 sqemaze aris asax-

განხორციელებით გამოწვეულ გათავისუფლებას. ზოგიერთ შემთხვევაში ამ 
კატეგორიაში აგრეთვე ხვდება კოლეგებთან, განსაკუთრებით ხელმძღვანელებთან 
კონფლიქტური, არაკოლეგიალური ურთიერთობებიც, რაც, დესტრუქციული 
ბუნებიდან გამომდინარე, სამუშაო პროცესის ნორმალურად წარმართვას 
შეუძლებელს ხდის.  ქვემოთ მოკლედ იქნება განხილული იძულებით „გასვლის“ 
ორივე შემთხვევა. აგრეთვე წარმოდგენილი იქნება პრაქტიკული რეკომენდაციები 
იმასთან დაკავშირებით, თუ რა შეიძლება გააკეთოს ორგანიზაციამ/ადამიანური 
რესურსების მართვის სპეციალისტმა „გასვლის“ ამ შემთხვევების უკეთ 
მართვისთვის; მათთან დაკავშირებული ნეგატიური ეფექტების შემცირებისთვის.  

რეორგანიზაცია/ლიკვიდაცია 

რა არის რეორგანიზაცია? 

 რეორგანიზაცია არის ორგანიზაციის სტრუქტურის ცვლილება, მისი რე-
დიზაინი. მოქმედი კანონმდებლობით, რეორგანიზაცია თავისთავად არ შეიძლება 
გახდეს გათავისუფლების საფუძველი, თუკი მას არ მოჰყვება არსებული პოზიციების 
შემცირება. თუმცა პრაქტიკაში, შემცირება ორგანიზაციის სტრუქტურის მცირედ 
ცვლილებასაც კი თითქმის ყოველთვის თან ახლავს.   

ადამიანური რესურსების მართვის სახელმძღვანელოს წინა ნაწილებში უკვე 
განვიხილეთ ორგანიზაციული სტრუქტურის დიზაინის საკითხი. აღინიშნა, რომ  ეს 
უკანასკნელი არის/უნდა იყოს ორგანიზაციის სტრატეგიული მიზნების 
განხორციელების ინსტრუმენტი. ორგანიზაციის სტრუქტურა აუცილებლად უნდა 
გამომდინარეობდეს ორგანიზაციის მისიიდან, მისი სტრატეგიული მიზნებიდან. 
სტრუქტურის დანიშნულებაა მაქსიმალრად შეუწყოს ხელი მიზნების და მისიის 
რეალიზებას. შესაბამისად, მეცნიერული თვალსაზრისით, რე-ორგანიზაციის 
მიზეზი/საფუძველი, პირველ რიგში, შეიძლება გახდეს ორგანიზაციული 
პრიორიტეტების ცვლილება.  

ვინაიდან ნებისმიერი ორგანიზაცია მოქმედებს საკმაოდ დინამიურ, ცვალებად 
გარემოში და არა ვაკუუმში, სტრუქტურის ცვლილება შეიძლება ნაკარნახევი იყოს 
გარემო ფაქტორებითაც, რაშიც ძირითადად მოიაზრება პოლიტიკური და 
ეკონომიკური ტურბულენტობა. 

და ბოლოს, ორგანიზაციული სტრუქტურის ცვლილება ხშირად ორგანიზაციის 
ხელმძღვანელის ცვლილებასაც უკავშირდება. ყოველ ხელმძღვანელს ორგანიზაციაში 
საკუთარი ხედვა მოაქვს და თუკი ეს ხედვა არსებითად განსხვავდება წინამორბედის 
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uli, samuSaos marTvis procesis gaumjobeseba xdeba xuTi urTierTdakav-
Sirebuli nabijiT. esenia  dagegmva, monitoringi, ganviTareba, Sefaseba da 
motivacia. rogorc wina TavSic aRiniSna, es nabijebi Zalian mWidro kavSir-
Sia erTmaneTTan. yoveli Semdgomi nabiji faqtobrivad eyrdnoba wina nabi-
jiT miRweul Sedegebs, Sesabamisad, sruliad dauSvebelia romelime maT-
ganis calke, sxvebisagan mowyvetiT, usistemod gamoyeneba. Semdgom TavebSi 
warmodgenili iqneba detaluri informacia am nabijis Sesaxeb; ganxiluli 
iqneba rogorc TiToeuli nabijis zogadi daniSnuleba da mis miRma arse-
buli Teoriuli safuZvlebi, ise TiToeuli nabijis farglebSi yvelaze 
xSirad gamoyenebuli aqtivobebi, instrumentebi da meTodebi. msjelobas 
daasrulebs Semajamebel/praqtikul rekomendaciaTa sia, romelic dargis 
eqspertebis mosazrebebsa da am mxriv arsebul warmatebul gamocdilebas 
efuZneba. es rekomendaciebi, Cveni azriT, ufro gaamartivebs SemoTavaze-
buli modgomebis danergvas konkretuli organizaciebis farglebSi. 

ხედვისაგან, დღის წესრიგში შეიძლება დადგეს ორგანიზაციის დიზაინის შეცვლის 
საკითხი.  

განურჩევლად იმისა, თუ რა მიზეზით იყო ნაკარნახევი სტრუქტურის 
რეორგანიზაცია, მისი განხორციელების პროცესი, ისევე როგორც მასთან 
დაკავშრებული შემცირებები, სამართლებრივად ერთი და იმავე ალგორითმით 
რეალიზდება.  

რა არის ლიკვიდაცია? 

ლიკვიდაცია არის ორგანიზაციის ან მისი რომელიმე ერთეულის  გაუქმება. 
მისი განხორციელება გამოწვეულია ორგანიზაციის/მისი სტრუქტურული ერთეულის  
ფუნქცია-მოვალეობების გაქრობით/მათი აქტუალობის დაკარგვით.  

ისევე როგორც რეორგანიზაციის შემთხვევაში, ლიკვიდაციის საჭიროება ხშირად 
ნაკარნახევია გარემო ფაქტორებით, მათი ზეწოლით. არასაჯარო სექტორში ბოლო 
პერიოდში ასევე გახშირდა ტექნოლოგიური პროგრესით გამოწვეული 
ლიკვიდაციები. ლიკვიდაციას ხანდახან უკავშირებენ ორგანიზაციის მიზნების, მისი 
პრიორიტეტების ცვლილებას, თუმცა რეალურად მხოლოდ იშვიათ შემთხვევაში 
იცვლება ორგანიზაციის პრიორიტეტები ისე რადიკალურად, რომ გამოიწვიოს 
დაწესებულების რომელიმე კომპონენტის ლიკვიდაცია.  

რა მიზანს ემსახურება რეორგანიზაციის/ლიკვიდაციის პროცესი? 

ზემოთ აღწერილი ორივე ცვლილების მიზანია ორგანიზაციის ეფექტიანობის 
გაზრდა და არსებული რესურსების მაქსიმალურად რაციონალურად გამოყენება. 
რესურსების დაზოგვა ზედმეტი/ნაკლებად პრიორიტეტული 
მიმართულებებისაგან/თანამშრომლებისაგან გათავისუფლების გზით მიიღწევა. 
თუმცა პრაქტიკაში პროცესის დაუგეგმაობის თუ კარგად გააზრების, აგრეთვე 
თანამშრომელთა ორგანიზაციიდან გასვლის პროცესის მართვის გარეშე 
რეორგანიზაციებს და ლიკვიდაციებს სასურველი შედეგი ვეღარ მოაქვთ.   ქართულ 
საჯარო სამსახურში არსებული ვითარებაც ამის ნათელი ილუსტრაცია. უკანასკნელ 
რამდენიმე წელიწადში თითქმის ყველა საჯარო ორგანიზაციამ გაიარა 
რეორგანიზაციის მტკივნეული პროცესი. ზოგიერთმა ეს გამოცდილება 
რამდენჯერმეც კი მიიღო. მოხდა მთელი რიგი დაწესებულებების/სტრუქტურული 
ერთეულების ლიკვიდაციაც, თუმცა არც განმახორციელებელ ორგანიზაციას და არც 
სახელმწიფო ბიუჯეტს რესურსების გამოთავისუფლებასთან დაკავშირებული 
არსებითი შვება არ უგრძვნია. ამ გამოცდილების გათვალისწინებით, უმეტეს 
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ZiriTadi Temebi

ZiriTadi Temebi:

 • dagegmvis arsi da mniSvneloba
 • dagegmvis procesis Semadgeneli safexurebi
 • dagegmbis procesSi gasaTvaliswinebeli faqtorebi

zogadi mimoxilva

es etapi gulisxmobs ara samuSaos marTvis procesis, aramed mTlianad 
organizaciis saqmianobis dagegmvas. winamdebare saxelmZRvanelos Ses-
avalSi Cven aRvniSneT, rom samuSaos marTvis procesi exmareba organi-
zacias dasaxuli miznebis swrafad da efeqtianad miRwevaSi, organizaci-
uli miznebis dasaxva ki, sworad dagegmvisas xdeba. Sesabamisad, samuSaos 
marTvis procesis pirvel da erTgvarad fuZemdeblur komponents dagegmva 
warmoadgens. aRniSnuli ar unda iyos gagebuli ise, TiTqos Tavad samuSaos 
marTvis procesi ar saWiroebs dagegmvas; iseve rogorc nebismieri komp-
leqsuri, mravalkomponentiani saqmianoba, samuSaos marTvis ciklic saW-
iroebs frTxil da kargad gaazrebul midgomas, Tumca organizaciis saqmi-
anobis gegmis gareSe samuSaos marTvis procesis yvelaze kargi gegmac ki, 
ver migviyvans sasurvel Sedegebamde. 

dagegmvis Temaze Cven ukve visaubreT vrclad saxelmZRvanelos pir-
vel nawilSi (2013 wlis ivlisis gamocema, gv.16), Sesabamisad, aq Semovifar-
glebiT mxolod imis xazgasmiT (ganmeorebiT), rom nebismieri organizaciis 
warmatebis aucilebeli winapirobaa momavlis xedvis da am xedvidan gamom-
dinare strategiuli miznebis arseboba. amis gareSe organizaciis saqmiano-
ba, maT Soris samuSaos marTvis Tu adamianuri resursebis marTvis kuTxiT, 
brmad, umiznod ganxorcielebul aqtivobaTa martivi erToblioba xdeba, 
romelsac organizaciisTvis mniSvnelovani zianis miyeneba SeuZlia.  

procesi

rogorc ukve aRiniSna, dagegmvis etapi sakmaod safuZvlianad aris ganx-
iluli adamianuri resursebis marTvis saxelmZRvanelos pirvel nawilSi. 
Tumca samuSaos marTvis Semdgomi nabijebis arsis da dagegmvis etapTan 
maTi kavSiris  ukeT gagebis mizniT, mokled SegaxsenebT am process. dage-
gmva Tavis TavSi erTmaneTTan mWidrod dakavSirebul oTx safexurs moi-

შემთხვევაში რეორგანიზაცია/ლიკვიდაციაში თანამშრომლები ორგანიზაციის 
ეფექტიანობის გაზრდის ინსტრუმენტის მაგივრად ხელმძღვანელობის მხრიდან 
არასასურველი კადრებისაგან გათავისუფლების მცდელობას ხედავენ. აღნიშნული 
შეხედულება ხშირად გამყარებულია იმ გარემოებით, რომ რეორგანიზაციის თუ 
ლიკვიდაციის თანმდევ შემცირებებში, როგორც წესი, ხვდებიან ორგანიზაციის 
იერარქიის დაბალ საფეხურზე მომუშავე თანამშრომლები და არა მმართველი 
რგოლის წარმომადგენლები, რომელთა შენარჩუნება ორგანიზაციას ბევრად უფრო 
მეტი უჯდება.  გარდა ამისა, ხშირად რეორგანიზებული/ლიკვიდირებული 
ერთეული იბრუნებს პირვანდელ სახეს გარკვეული დროის შემდეგ, რაც კიდევ უფრო 
არყევს თანამშრომელთა ნდობას ორგანიზაციისადმი. სამართლიანობისათვის უნდა 
აღინიშნოს, რომ მსგავსი ტენდენცია დამახასიათებელია არა მხოლოდ ქართული 
რეალობისთვის. სხვადასხვა ქვეყნის სახელმწიფო უწყებებმა, ისევე როგორც 
წარმატებულმა კერძო კომპანიებმა რეორგანიზაციას და ლიკვიდაციას ბოლო 
დეკადაში არაერთხელ მიმართეს. აღნიშნული განსაკუთრებით აქტუალური გახდა 
2008 წლის კრიზისის შემდეგ. საბერძნეთი, დიდი ბრიტანეთი, საფრანგეთი, ამერიკის 
შეერთებული შტატები ამის მხოლოდ რამდენიმე მაგალითია. 
რეორგანიზაციაგავლილ საერთაშორისო ორგანიზაციათა საქმიანობის შესწავლამ 
ცხადყო, რომ ხშირად რეორგანიზაციების მიერ მოყენებული ზიანი ბევრად უფრო 
დიდია, ვიდრე ის „მოგება“, რომლის მიღებასაც ხელმძღვანელობა ლამობს და ამის 
ერთ-ერთი განმაპირობებელი სწორად კადრების შემცირების/თანამშრომელთა 
ორგანიზაციის გასვლის პროცესის არასათანადო მართვაა.  

როგორ შეიძლება ორგანიზაციამ უკეთ მართოს რეორგანიზაციით/ლიკვიდაციით 
გამოწვეული გასვლის პროცესი? 

1. პირველ რიგში უაღრესად მნიშვნელოვანია რეორგანიზაციის პროცესის დაგეგმვა 
და კარგად გააზრება. ორგანიზაცია ცოცხალი ორგანიზმია. ნებისმიერ ყველაზე 
მცირე ცვლილებასაც კი შეუძლია მისი ნორმალური ფუნქციონირების შერყევა. 
რეორგანიზაცია/ლიკვიდაცია შეიძლება გავაიგივოთ ერთგვარ ქირურგიულ 
ჩარევასთან ორგანიზაციის საქმიანობაში, რომელსაც აუცილებლად მოჰყვება 
პოსტოპერაციული „ტრავმები“. ამავდროულად, რაც უფრო კარგად არის 
გააზრებული ოპერაცია, რაც უფრო პროფესიონალურად ატარებს მას ქირურგი, მით 
უფრო მალე ახერხებს ორგანიზმი ტრავმების დაძლევას და ნორმალურ რეჟიმში 
დაბრუნებას. ზუსტად ასეთივე პრინციპით წარიმართება პროცესები 
რეორგანიზაცია/ლიკვიდაციის დროს. რაც უფრო კარგად არის ორგანიზაცია 

1.

შემთხვევაში რეორგანიზაცია/ლიკვიდაციაში თანამშრომლები ორგანიზაციის 
ეფექტიანობის გაზრდის ინსტრუმენტის მაგივრად ხელმძღვანელობის მხრიდან 
არასასურველი კადრებისაგან გათავისუფლების მცდელობას ხედავენ. აღნიშნული 
შეხედულება ხშირად გამყარებულია იმ გარემოებით, რომ რეორგანიზაციის თუ 
ლიკვიდაციის თანმდევ შემცირებებში, როგორც წესი, ხვდებიან ორგანიზაციის 
იერარქიის დაბალ საფეხურზე მომუშავე თანამშრომლები და არა მმართველი 
რგოლის წარმომადგენლები, რომელთა შენარჩუნება ორგანიზაციას ბევრად უფრო 
მეტი უჯდება.  გარდა ამისა, ხშირად რეორგანიზებული/ლიკვიდირებული 
ერთეული იბრუნებს პირვანდელ სახეს გარკვეული დროის შემდეგ, რაც კიდევ უფრო 
არყევს თანამშრომელთა ნდობას ორგანიზაციისადმი. სამართლიანობისათვის უნდა 
აღინიშნოს, რომ მსგავსი ტენდენცია დამახასიათებელია არა მხოლოდ ქართული 
რეალობისთვის. სხვადასხვა ქვეყნის სახელმწიფო უწყებებმა, ისევე როგორც 
წარმატებულმა კერძო კომპანიებმა რეორგანიზაციას და ლიკვიდაციას ბოლო 
დეკადაში არაერთხელ მიმართეს. აღნიშნული განსაკუთრებით აქტუალური გახდა 
2008 წლის კრიზისის შემდეგ. საბერძნეთი, დიდი ბრიტანეთი, საფრანგეთი, ამერიკის 
შეერთებული შტატები ამის მხოლოდ რამდენიმე მაგალითია. 
რეორგანიზაციაგავლილ საერთაშორისო ორგანიზაციათა საქმიანობის შესწავლამ 
ცხადყო, რომ ხშირად რეორგანიზაციების მიერ მოყენებული ზიანი ბევრად უფრო 
დიდია, ვიდრე ის „მოგება“, რომლის მიღებასაც ხელმძღვანელობა ლამობს და ამის 
ერთ-ერთი განმაპირობებელი სწორად კადრების შემცირების/თანამშრომელთა 
ორგანიზაციის გასვლის პროცესის არასათანადო მართვაა.  

როგორ შეიძლება ორგანიზაციამ უკეთ მართოს რეორგანიზაციით/ლიკვიდაციით 
გამოწვეული გასვლის პროცესი? 

1. პირველ რიგში უაღრესად მნიშვნელოვანია რეორგანიზაციის პროცესის დაგეგმვა 
და კარგად გააზრება. ორგანიზაცია ცოცხალი ორგანიზმია. ნებისმიერ ყველაზე 
მცირე ცვლილებასაც კი შეუძლია მისი ნორმალური ფუნქციონირების შერყევა. 
რეორგანიზაცია/ლიკვიდაცია შეიძლება გავაიგივოთ ერთგვარ ქირურგიულ 
ჩარევასთან ორგანიზაციის საქმიანობაში, რომელსაც აუცილებლად მოჰყვება 
პოსტოპერაციული „ტრავმები“. ამავდროულად, რაც უფრო კარგად არის 
გააზრებული ოპერაცია, რაც უფრო პროფესიონალურად ატარებს მას ქირურგი, მით 
უფრო მალე ახერხებს ორგანიზმი ტრავმების დაძლევას და ნორმალურ რეჟიმში 
დაბრუნებას. ზუსტად ასეთივე პრინციპით წარიმართება პროცესები 
რეორგანიზაცია/ლიკვიდაციის დროს. რაც უფრო კარგად არის ორგანიზაცია 
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cavs. es safexurebia (1) misiis formireba, (2) arsebuli realobis Seswavla, 
(3) sakvanZo mimarTulebebis identificireba, (4) TiToeuli mimarTulebiT 
miznebisa da prioritetebis gansazRvra da Camoyalibebuli miznebis miRw-
evis konkretuli strategiis formireba. N2 sqema  mokled ajamebs am safex-
urebs.

sqema N2. dagegmvis etapebi

nabiji 1. organizaciis misiis gansazRvra. dagegmvis procesi yovelT-
vis iwyeba saWiroebebis gansazRvriT, anu imaze SeTanxmebiT, Tu risi miRweva 
surs organizacias, ra mizans emsaxureba igi. amgvar, globalur orientirs 
organizaciis misia warmoadgens. sxva sityvebiT rom vTqvaT, misia im naTe-
li, idealuri momavlis asaxvaa, romlis miRwevac surs organizacias. misia, 
rogorc wesi, samomavlo xedvis ufro zogadi aRweraa, romlis  dakonkrete-
ba xdeba misi `CaSliT~ strategiul miznebSi. strategiuli miznebis far-
glebSi xdeba im nabijebis (Sedegebis) aRwera, romelTa miRweva aris saWiro 
organizaciis misiasTan, mis idealur momavalTan miaxloebisTvis. miznebi, 
Tavis mxriv, kidev ufro konkretdeba SedarebiT mcire erTeulebSi - amo-
canebsa da aqtivobebSi. amgvarad, iqmneba konkretuli nabijebis erTgvari 
ierarqia, romlis gvirgvins, gamaerTianebel wertils organizaciis misia 
warmoadgens.

sqema N3. dagegmvis procesi

kargad momzadebuli misia mokle da gasagebi unda iyos nebismieri mkiTx-
velisTvis. masSi naTlad unda Candes pasuxi sam SekiTxvaze - (1) vin xarT 
Tqven? (2) vin arian Tqveni `momxmareblebi~/beneficiarebi da (3) am jgufis/
jgufebis konkretulad romeli saWiroebis dakmayofilebas emsaxurebiT? 
saqarTvelos Sinagan saqmeTa saministros misia, vfiqrobT, kargad axerxebs 
am kriteriumebis dakmayofilebas. 

მომზადებული მათი განხორციელებისთვის, მით უფრო სწრაფად ხერხდება ამ 
ცვლილებებით გამოწვეული ეფექტიანობის ვარდნის დაძლევა.  

2. თუკი რეორგანიზაციას/ლიკვიდაციას თან სდევს კადრების შემცირება, დაგეგმვის 
ეტაპზევე აუცილებლად უნდა განისაზღვროს კრიტერიუმები, რომელთა 
საფუძველზეც განხორციელდება შემცირებები. ქვემოთ წარმოდგენილია სამი 
კრიტერიუმი, რომელსაც კადრების შემცირების დროს ყველაზე ხშირად მიმართავენ. 
ხაზგასასმელია, რომ კრიტერიუმის შერჩევისას ადამიანური რესურსების მართვის 
სპეციალისტისთვის ძირითადი დასაყრდენი პირველ რიგში უნდა იყოს მოქმედი 
კანონმდებლობა. ორგანიზაციის შიდა რეგულაციები თუ რეორგანიზაციის 
ფარგლებში მიღებული კონკრეტული გადაწყვეტილებები უნდა ეფუძნებოდეს და 
გამომდინარეობდეს კანონებიდან. 

კრიტერიუმი #1. თანამშრომელთა შემცირება ნამსახურები წლების საფუძველზე არის 
საერთაშორისო ორგანიზაციებში კადრების შემცირებისას ყველაზე ხშირად 
გამოყენებული კრიტერიუმი. მის თანახმად, სამსახურის დაკარგვის რისკის ქვეშ 
პირველ რიგში ხვდებიან თანამშრომლები, რომლებსაც ამ ორგანიზაციაში მუშაობის 
შედარებით ნაკლები გამოცდილება აქვთ. ამ გზით ორგანიზაცია ცდილობს 
გააღვივოს თანამშრომლებში ერთგულება და ნდობა ხელმძღვანელობის მიმართ. 
მისი უპირატესობა იმაშიცაა, რომ იგი ფაქტობრივად გამორიცხავს ფავორიტიზმს და 
სუბიექტურობას მენეჯერების მხრიდან. თუმცა ამ კრიტერიუმს რამდენიმე არსებითი 
ხარვეზიც გააჩნია, რომლის გამო იგი ხშირად კრიტიკის საგანი ხდება. ყველაზე 
არსებითი მინუსი, ალბათ, იმაშიმდგომარეობს, რომ ეს კრიტერიუმი არ 
ითვალისწინებს თანამშრომელთა კომპეტენციას, მათ შრომით ეფექტიანობას. 
შესაძლოა ორგანიზაციას ჰყავდეს ძალიან ძლიერი კადრი, რომელსაც არ აქვს  
მუშაობის დიდი გამოცდილება, თუმცა ღირებული წვლილი შემოაქვს საერთო 
საქმეში. გარდა ამისა, ამგვარი მიდგომის შემთხვევაში ორგანიზაცია ფაქტობრივად 
დევნის ახალგაზრდა კადრებს, რასაც შეუძლია ინოვაციური პროექტების 
რაოდენობის შემცირება. და ბოლოს, მსგავსი მიდგომის სისტემატურად გამოყენების 
შემთხვევაში ორგანიზაცია პერსპექტიული კადრებისთვისნაკლებად მიმზიდველი 
ხდება, რაც გარკვეულ ეტაპზე შეიძლება შერჩევის პროცესის 
გაღარიბებაშიგადაიზარდოს.  

 
კრიტერიუმი #2. შემცირება, შესრულებული სამუშაოს ხარისხის საფუძველზე კიდევ 
ერთი პოპულარული კრიტერიუმია. მისი მომხრეები ხაზს უსმევენ კრიტერიუმის 
ობიექტურობას. თუმცა მიდგომის უპირატესობები მხოლოდ იმ შემთხვევაში იჩენს 

2.

მომზადებული მათი განხორციელებისთვის, მით უფრო სწრაფად ხერხდება ამ 
ცვლილებებით გამოწვეული ეფექტიანობის ვარდნის დაძლევა.  

2. თუკი რეორგანიზაციას/ლიკვიდაციას თან სდევს კადრების შემცირება, დაგეგმვის 
ეტაპზევე აუცილებლად უნდა განისაზღვროს კრიტერიუმები, რომელთა 
საფუძველზეც განხორციელდება შემცირებები. ქვემოთ წარმოდგენილია სამი 
კრიტერიუმი, რომელსაც კადრების შემცირების დროს ყველაზე ხშირად მიმართავენ. 
ხაზგასასმელია, რომ კრიტერიუმის შერჩევისას ადამიანური რესურსების მართვის 
სპეციალისტისთვის ძირითადი დასაყრდენი პირველ რიგში უნდა იყოს მოქმედი 
კანონმდებლობა. ორგანიზაციის შიდა რეგულაციები თუ რეორგანიზაციის 
ფარგლებში მიღებული კონკრეტული გადაწყვეტილებები უნდა ეფუძნებოდეს და 
გამომდინარეობდეს კანონებიდან. 

კრიტერიუმი #1. თანამშრომელთა შემცირება ნამსახურები წლების საფუძველზე არის 
საერთაშორისო ორგანიზაციებში კადრების შემცირებისას ყველაზე ხშირად 
გამოყენებული კრიტერიუმი. მის თანახმად, სამსახურის დაკარგვის რისკის ქვეშ 
პირველ რიგში ხვდებიან თანამშრომლები, რომლებსაც ამ ორგანიზაციაში მუშაობის 
შედარებით ნაკლები გამოცდილება აქვთ. ამ გზით ორგანიზაცია ცდილობს 
გააღვივოს თანამშრომლებში ერთგულება და ნდობა ხელმძღვანელობის მიმართ. 
მისი უპირატესობა იმაშიცაა, რომ იგი ფაქტობრივად გამორიცხავს ფავორიტიზმს და 
სუბიექტურობას მენეჯერების მხრიდან. თუმცა ამ კრიტერიუმს რამდენიმე არსებითი 
ხარვეზიც გააჩნია, რომლის გამო იგი ხშირად კრიტიკის საგანი ხდება. ყველაზე 
არსებითი მინუსი, ალბათ, იმაშიმდგომარეობს, რომ ეს კრიტერიუმი არ 
ითვალისწინებს თანამშრომელთა კომპეტენციას, მათ შრომით ეფექტიანობას. 
შესაძლოა ორგანიზაციას ჰყავდეს ძალიან ძლიერი კადრი, რომელსაც არ აქვს  
მუშაობის დიდი გამოცდილება, თუმცა ღირებული წვლილი შემოაქვს საერთო 
საქმეში. გარდა ამისა, ამგვარი მიდგომის შემთხვევაში ორგანიზაცია ფაქტობრივად 
დევნის ახალგაზრდა კადრებს, რასაც შეუძლია ინოვაციური პროექტების 
რაოდენობის შემცირება. და ბოლოს, მსგავსი მიდგომის სისტემატურად გამოყენების 
შემთხვევაში ორგანიზაცია პერსპექტიული კადრებისთვისნაკლებად მიმზიდველი 
ხდება, რაც გარკვეულ ეტაპზე შეიძლება შერჩევის პროცესის 
გაღარიბებაშიგადაიზარდოს.  

 
კრიტერიუმი #2. შემცირება, შესრულებული სამუშაოს ხარისხის საფუძველზე კიდევ 
ერთი პოპულარული კრიტერიუმია. მისი მომხრეები ხაზს უსმევენ კრიტერიუმის 
ობიექტურობას. თუმცა მიდგომის უპირატესობები მხოლოდ იმ შემთხვევაში იჩენს 

მომზადებული მათი განხორციელებისთვის, მით უფრო სწრაფად ხერხდება ამ 
ცვლილებებით გამოწვეული ეფექტიანობის ვარდნის დაძლევა.  

2. თუკი რეორგანიზაციას/ლიკვიდაციას თან სდევს კადრების შემცირება, დაგეგმვის 
ეტაპზევე აუცილებლად უნდა განისაზღვროს კრიტერიუმები, რომელთა 
საფუძველზეც განხორციელდება შემცირებები. ქვემოთ წარმოდგენილია სამი 
კრიტერიუმი, რომელსაც კადრების შემცირების დროს ყველაზე ხშირად მიმართავენ. 
ხაზგასასმელია, რომ კრიტერიუმის შერჩევისას ადამიანური რესურსების მართვის 
სპეციალისტისთვის ძირითადი დასაყრდენი პირველ რიგში უნდა იყოს მოქმედი 
კანონმდებლობა. ორგანიზაციის შიდა რეგულაციები თუ რეორგანიზაციის 
ფარგლებში მიღებული კონკრეტული გადაწყვეტილებები უნდა ეფუძნებოდეს და 
გამომდინარეობდეს კანონებიდან. 

კრიტერიუმი #1. თანამშრომელთა შემცირება ნამსახურები წლების საფუძველზე არის 
საერთაშორისო ორგანიზაციებში კადრების შემცირებისას ყველაზე ხშირად 
გამოყენებული კრიტერიუმი. მის თანახმად, სამსახურის დაკარგვის რისკის ქვეშ 
პირველ რიგში ხვდებიან თანამშრომლები, რომლებსაც ამ ორგანიზაციაში მუშაობის 
შედარებით ნაკლები გამოცდილება აქვთ. ამ გზით ორგანიზაცია ცდილობს 
გააღვივოს თანამშრომლებში ერთგულება და ნდობა ხელმძღვანელობის მიმართ. 
მისი უპირატესობა იმაშიცაა, რომ იგი ფაქტობრივად გამორიცხავს ფავორიტიზმს და 
სუბიექტურობას მენეჯერების მხრიდან. თუმცა ამ კრიტერიუმს რამდენიმე არსებითი 
ხარვეზიც გააჩნია, რომლის გამო იგი ხშირად კრიტიკის საგანი ხდება. ყველაზე 
არსებითი მინუსი, ალბათ, იმაშიმდგომარეობს, რომ ეს კრიტერიუმი არ 
ითვალისწინებს თანამშრომელთა კომპეტენციას, მათ შრომით ეფექტიანობას. 
შესაძლოა ორგანიზაციას ჰყავდეს ძალიან ძლიერი კადრი, რომელსაც არ აქვს  
მუშაობის დიდი გამოცდილება, თუმცა ღირებული წვლილი შემოაქვს საერთო 
საქმეში. გარდა ამისა, ამგვარი მიდგომის შემთხვევაში ორგანიზაცია ფაქტობრივად 
დევნის ახალგაზრდა კადრებს, რასაც შეუძლია ინოვაციური პროექტების 
რაოდენობის შემცირება. და ბოლოს, მსგავსი მიდგომის სისტემატურად გამოყენების 
შემთხვევაში ორგანიზაცია პერსპექტიული კადრებისთვისნაკლებად მიმზიდველი 
ხდება, რაც გარკვეულ ეტაპზე შეიძლება შერჩევის პროცესის 
გაღარიბებაშიგადაიზარდოს.  

 
კრიტერიუმი #2. შემცირება, შესრულებული სამუშაოს ხარისხის საფუძველზე კიდევ 
ერთი პოპულარული კრიტერიუმია. მისი მომხრეები ხაზს უსმევენ კრიტერიუმის 
ობიექტურობას. თუმცა მიდგომის უპირატესობები მხოლოდ იმ შემთხვევაში იჩენს 
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nimuSi N1. saqarTvelos Sinagan saqmeTa saministros misia

Sss-s misiaa usafrTxoebis sferoSi mosaxleobas miawodos iseTi 
xarisxis momsaxureba, rom TiToeul adamians hqondes usafrTxoebis 
maRali gancda, sakuTari Rirsebisa da ZiriTadi uflebebis maqsi-

maluri daculobis pirobebi.

vis vemsaxurebiT?

mosaxleobis romel saWiroebas 
vakmayofilebT?

vin varT?

jer kidev ramdenime wlis win saqarTvelos arc erTi sajaro dawese-
buleba ar fiqrobda sakuTari misiis formirebaze. igulisxmeboda, rom 
yvelam isedac icoda, Tu vis da ras emsaxureboda organizacia. dRes vi-
Tareba radikalurad Secvlilia. sajaro dawesebulebaTa umetesobas 
SemuSavebuli da gasajarovebuli aqvs sakuTari misia TanamSromlebSi Tu 
mosaxleobaSi am mxriv sicxadis Sesatanad da adekvaturi molodinebis Cam-
oyalibebis xelSesawyobad. dagegmvis Temaze arsebul literaturaSi xSi-
rad uTiTeben, rom misia mxolod informirebis funqcias rodi emsaxureba. 
kargad Camoyalibebuli da yvelasaTvis gasagebi misia xels uwyobs organi-
zacias sakuTari Zalebis mobilizebaSi sasurveli mimarTulebiT, exmare-
ba xelmZRvanelobas swori, efeqtiani gadawyvetilebebis miRebaSi, zrdis 
TanamSromelTa SromiT motivaciasa da kmayofilebas. yovelive aRniSnul-
idan gamomdinare, rTulia dagegmvis procesis am pirveli, fuZemdebluri 
nabijis mniSvnelobis gadafaseba. 

nabiji 2. arsebuli viTarebis Sefaseba. efeqtiani strategiis 
SemuSavebisTvis ar kmara mxolod imis codna Tu risken iswrafvis organi-
zacia. misiis arseboba aucilebeli minimumia, Tumca mis misaRwevad yvelaze 
efeqtiani strategiis SemuSavebisTvis saWiroa vicodeT, sad dgas organi-
zacia gegmis SemuSavebis momentSi misi miswrafebebis gzaze; ramdenad Sors 
aris sasurveli momavlisgan da ra konteqsti, realoba aris mis irgvliv 
gegmis momzadebis proceSi. arsebuli viTarebis SefasebisTvis xSirad e.w. 
SWOT-analizs mimarTaven xolme. SWOT-analizi aris xerxi, romlis meSveobi-
Tac organizacias SeuZlia sakuTari SesaZleblobebis da saqmiani garemos 
Seswavla/analizi. instrumentis saxelwodeba warmoadgens inglisur abre-
viaturas, romlis yoveli aso analizis calkeul elements aRniSnavs: orga-
nizaciis Zlieri mxareebi (Strength), organizaciis susti mxareebi (Weaknesses), 
SesaZleblobebi (Opportunities), safrTxeebi (Threats). arsebuli viTarebis ana-
lizis daniSnulebaa dagexmaroT mizanTan misasvlelad iseTi strategiis 
SemuSavebaSi/SerCevaSi, romelic maqsimalurad iyenebs Tqveni organizaci-
is Zlier mxareebsa da Tqveni wvdomis arealSi arsebul SesaZleblobebs da 
amcirebs susti mxareebisa da safrTxeebis potenciur negatiur gavlenas. 
N4 sqemaze  warmodgenilia formati, romelic aadvilebs analizisTvis sa-
surveli informaciis Tavmoyras misi Semdgomi gaTvaliswinebis mizniT.

თავს, თუკი ორგანიზაციაში არსებობს შესრულებული სამუშაოს შეფასების 
ობიექტური და გამჭვირვალე სისტემა.სამუშაოს ხარისხის ობიექტური და ეფექტიანი 
საზომების არსებობის გარეშე ეს კრიტერიუმი უსამართლო გათავისუფლებების 
იარაღად იქცევა არაკეთილსინდისიერი ხელმძღვანელების ხელში. ხაზგასასმელია, 
რომ შესრულებული სამუშაოს ხარისხის მიხედვით თანამშრომელთა შემცირების 
შემთხვევაში აუცილებელია ორგანიზაციაში დაცული იყოს ფორმალური 
დოკუმენტაცია, ერთგვარი ჩანაწერები, რომლებიც დაადასტურებენ თანამშრომლის 
არაეფექტიანობას/მისი გათავისუფლების სამართლიანობას. ამგვარ ჩანაწერებად 
შეიძლება გამოდგეს შეფასების ოქმი, თანამშრომლის მიერ აქამდე მიღებული 
დისციპლინური ზომები და ა.შ.  
 
კრიტერიუმი #3. შემცირება პრიორიტეტული ჯგუფების შენარჩუნების ხარჯზე 
გულისხმობს შემცირებისას სპეციალური მოწყვლადი კატეგორიებისადმი 
შენარჩუნების უპირატესობის მინიჭებას. ამგვარ კატეგორიებში შეიძლება 
მოვიაზროთ ეთნიკური უმცირესობები, ქალბატონები, მარტოხელა მშობლები, 
დევნილები, ომის ვეტერანები, შეზღუდული შესაძლებლობისმქონეპირებიდა ა.შ. 
ხშირად ორგანიზაცია გაურბის ამ სენსიტიური კატეგორიების წარმომადგენლების 
შემცირებას, ამიტომ მზად არის დათმოს ამ კატეგორიის მიღმა არსებული ძალიან 
წარმატებული თანამშრომლებიც კი. სპეციალური მოწყვლადი ჯგუფებისადმი 
უპირატესობის მინიჭება ძალიან მნიშვნელოვანი და კეთილშობილური აქტია, 
თუმცა ხანდახან ამგვარი მიდგომა სამართლიანობისთვის და ობიექტურობისთვის 
სივრცეს არ ტოვებს.  თუკი მოწყვლადი კატეგორიის წარმომადგენელი ეფექტიანი 
მუშაკია, ეს კრიტერიუმი საკმაოდ კარგად ეხმარება ორგანიზაციას რეორგანიზაციით 
დასახული მიზნების მიღწევაში და პირიქით, თუკი მუშაკი არ არის ეფექტიანი, ამ 
კრიტერიუმზე დაყრდნობით განხორციელებული კადრების შემცირება უფრო მეტი 
ზიანის მომტანი იქნება ორგანიზაციისთვის ხანგრძლივ პერსპექტივაში.  
 
განურჩევლად იმისა, თუ რა კრიტერიუმს ირჩევს ორგანიზაცია რეორგანიზაციის 
თანხმლები შემცირების განხორციელებისთვის, აუცილებელია, რომ იგი საჯარო და 
ნათელი იყოს ორგანიზაციის თითოეული თანამშრომლისთვის. ეს ინფორმაცია 
ორგანიზაციის თითოეული წევრისთვის კრიტიკული მნიშვნელობის მატარებელია,  
შესაბამისად მისი დამალვა, თანამშრომელთა ბუნებრივი ინტერესების იგნორირება 
აუცილებლად გამოიწვევს ძლიერ პროტესტს და არასასურველ დინამიკას შესძენს 
ისედაც მტკივნეულ რეორგანიზაციას/ლიკვიდაციას. 
 

თავს, თუკი ორგანიზაციაში არსებობს შესრულებული სამუშაოს შეფასების 
ობიექტური და გამჭვირვალე სისტემა.სამუშაოს ხარისხის ობიექტური და ეფექტიანი 
საზომების არსებობის გარეშე ეს კრიტერიუმი უსამართლო გათავისუფლებების 
იარაღად იქცევა არაკეთილსინდისიერი ხელმძღვანელების ხელში. ხაზგასასმელია, 
რომ შესრულებული სამუშაოს ხარისხის მიხედვით თანამშრომელთა შემცირების 
შემთხვევაში აუცილებელია ორგანიზაციაში დაცული იყოს ფორმალური 
დოკუმენტაცია, ერთგვარი ჩანაწერები, რომლებიც დაადასტურებენ თანამშრომლის 
არაეფექტიანობას/მისი გათავისუფლების სამართლიანობას. ამგვარ ჩანაწერებად 
შეიძლება გამოდგეს შეფასების ოქმი, თანამშრომლის მიერ აქამდე მიღებული 
დისციპლინური ზომები და ა.შ.  
 
კრიტერიუმი #3. შემცირება პრიორიტეტული ჯგუფების შენარჩუნების ხარჯზე 
გულისხმობს შემცირებისას სპეციალური მოწყვლადი კატეგორიებისადმი 
შენარჩუნების უპირატესობის მინიჭებას. ამგვარ კატეგორიებში შეიძლება 
მოვიაზროთ ეთნიკური უმცირესობები, ქალბატონები, მარტოხელა მშობლები, 
დევნილები, ომის ვეტერანები, შეზღუდული შესაძლებლობისმქონეპირებიდა ა.შ. 
ხშირად ორგანიზაცია გაურბის ამ სენსიტიური კატეგორიების წარმომადგენლების 
შემცირებას, ამიტომ მზად არის დათმოს ამ კატეგორიის მიღმა არსებული ძალიან 
წარმატებული თანამშრომლებიც კი. სპეციალური მოწყვლადი ჯგუფებისადმი 
უპირატესობის მინიჭება ძალიან მნიშვნელოვანი და კეთილშობილური აქტია, 
თუმცა ხანდახან ამგვარი მიდგომა სამართლიანობისთვის და ობიექტურობისთვის 
სივრცეს არ ტოვებს.  თუკი მოწყვლადი კატეგორიის წარმომადგენელი ეფექტიანი 
მუშაკია, ეს კრიტერიუმი საკმაოდ კარგად ეხმარება ორგანიზაციას რეორგანიზაციით 
დასახული მიზნების მიღწევაში და პირიქით, თუკი მუშაკი არ არის ეფექტიანი, ამ 
კრიტერიუმზე დაყრდნობით განხორციელებული კადრების შემცირება უფრო მეტი 
ზიანის მომტანი იქნება ორგანიზაციისთვის ხანგრძლივ პერსპექტივაში.  
 
განურჩევლად იმისა, თუ რა კრიტერიუმს ირჩევს ორგანიზაცია რეორგანიზაციის 
თანხმლები შემცირების განხორციელებისთვის, აუცილებელია, რომ იგი საჯარო და 
ნათელი იყოს ორგანიზაციის თითოეული თანამშრომლისთვის. ეს ინფორმაცია 
ორგანიზაციის თითოეული წევრისთვის კრიტიკული მნიშვნელობის მატარებელია,  
შესაბამისად მისი დამალვა, თანამშრომელთა ბუნებრივი ინტერესების იგნორირება 
აუცილებლად გამოიწვევს ძლიერ პროტესტს და არასასურველ დინამიკას შესძენს 
ისედაც მტკივნეულ რეორგანიზაციას/ლიკვიდაციას. 
 

თავს, თუკი ორგანიზაციაში არსებობს შესრულებული სამუშაოს შეფასების 
ობიექტური და გამჭვირვალე სისტემა.სამუშაოს ხარისხის ობიექტური და ეფექტიანი 
საზომების არსებობის გარეშე ეს კრიტერიუმი უსამართლო გათავისუფლებების 
იარაღად იქცევა არაკეთილსინდისიერი ხელმძღვანელების ხელში. ხაზგასასმელია, 
რომ შესრულებული სამუშაოს ხარისხის მიხედვით თანამშრომელთა შემცირების 
შემთხვევაში აუცილებელია ორგანიზაციაში დაცული იყოს ფორმალური 
დოკუმენტაცია, ერთგვარი ჩანაწერები, რომლებიც დაადასტურებენ თანამშრომლის 
არაეფექტიანობას/მისი გათავისუფლების სამართლიანობას. ამგვარ ჩანაწერებად 
შეიძლება გამოდგეს შეფასების ოქმი, თანამშრომლის მიერ აქამდე მიღებული 
დისციპლინური ზომები და ა.შ.  
 
კრიტერიუმი #3. შემცირება პრიორიტეტული ჯგუფების შენარჩუნების ხარჯზე 
გულისხმობს შემცირებისას სპეციალური მოწყვლადი კატეგორიებისადმი 
შენარჩუნების უპირატესობის მინიჭებას. ამგვარ კატეგორიებში შეიძლება 
მოვიაზროთ ეთნიკური უმცირესობები, ქალბატონები, მარტოხელა მშობლები, 
დევნილები, ომის ვეტერანები, შეზღუდული შესაძლებლობისმქონეპირებიდა ა.შ. 
ხშირად ორგანიზაცია გაურბის ამ სენსიტიური კატეგორიების წარმომადგენლების 
შემცირებას, ამიტომ მზად არის დათმოს ამ კატეგორიის მიღმა არსებული ძალიან 
წარმატებული თანამშრომლებიც კი. სპეციალური მოწყვლადი ჯგუფებისადმი 
უპირატესობის მინიჭება ძალიან მნიშვნელოვანი და კეთილშობილური აქტია, 
თუმცა ხანდახან ამგვარი მიდგომა სამართლიანობისთვის და ობიექტურობისთვის 
სივრცეს არ ტოვებს.  თუკი მოწყვლადი კატეგორიის წარმომადგენელი ეფექტიანი 
მუშაკია, ეს კრიტერიუმი საკმაოდ კარგად ეხმარება ორგანიზაციას რეორგანიზაციით 
დასახული მიზნების მიღწევაში და პირიქით, თუკი მუშაკი არ არის ეფექტიანი, ამ 
კრიტერიუმზე დაყრდნობით განხორციელებული კადრების შემცირება უფრო მეტი 
ზიანის მომტანი იქნება ორგანიზაციისთვის ხანგრძლივ პერსპექტივაში.  
 
განურჩევლად იმისა, თუ რა კრიტერიუმს ირჩევს ორგანიზაცია რეორგანიზაციის 
თანხმლები შემცირების განხორციელებისთვის, აუცილებელია, რომ იგი საჯარო და 
ნათელი იყოს ორგანიზაციის თითოეული თანამშრომლისთვის. ეს ინფორმაცია 
ორგანიზაციის თითოეული წევრისთვის კრიტიკული მნიშვნელობის მატარებელია,  
შესაბამისად მისი დამალვა, თანამშრომელთა ბუნებრივი ინტერესების იგნორირება 
აუცილებლად გამოიწვევს ძლიერ პროტესტს და არასასურველ დინამიკას შესძენს 
ისედაც მტკივნეულ რეორგანიზაციას/ლიკვიდაციას. 
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sqema N4. SWOT analizi

organizaciis Zlieri mxareebi

 • maRalkvalificiuri specialistebi;
 • Tanamedrove/inovaciuri midgomebi;
 • finansuri resursebi;
 • kargad ganviTarebuli infrastruqtu-

ra da a.S.

safrTxeebi

 • ministris cvlileba;
 • kanonmdeblobis cvlileba;
 • saerTaSoriso Tanadgomis Semcireba;
 • sakiTxis politikuri sensitiuroba da 

a.S.

organizaciis susti mxareebi

 • Sesabamisi gamocdilebis ararseboba;
 • biujetis deficiti;
 • kadrebis denadoba/araefeqtianoba;
 • dabali SromiTi motivacia da a.S.

SesaZleblobebi

 • donoris finansuri daxmareba;
 • eqspertebi/konsultantebi, romlebic 

xelmisawvdomia organizaciisTvis;
 • mTavrobis mier sakiTxisadmi maRali 

prioritetis miniWeba da a.S.

rogorc xedavT, sqemis zeda nawili - organizaciis Zlieri da susti mx-
areebi - orientirebulia organizaciis SigniT arsebuli siZlierisa da 
sisustis gamovlenaze, xolo qveda nawili organizaciis gareT arsebul 
SesaZleblobebsa da safrTxeebs ajamebs. yvela am faqtoris Sesaxeb infor-
maciis generirebis procesSi aucileblad unda iyvnen CarTulebi TanamS-
romlebi ierarqiis yvela doneze. samuSao procesSi uSualod monawileo-
bis Sedegad, maT xSirad unikaluri codna aqvT sqemaSi mocemul TiToeul 
elementze. 

nabiji 3. sakvanZo mimarTulebebis gansazRvra. mas mere, rac cnobilia 
sad dgaxarT dRes da ra aris Tqveni saboloo daniSnulebis adgili, saWiroa 
im mimarTulebebis gansazRvra, romlebic kritikulad mniSvnelovania misi-
asTan miaxloebisTvis. ganurCevlad imisa Tu ra aris Tqveni saboloo misia, 
sakvanZo mimarTulebebSi, rogorc wesi, Tavs iyris finansebi, anu finansuri 
mimarTulebiT misaRwevi miznebi; `momxmareblis~ kuTxiT misaRwevi miznebi; 
Sida procedurebis daxvewis, maTi modernizebis kuTxiT misaRwevi miznebi 
da adamianuri resursebis marTvis kuTxiT misaRwevi miznebi. rTuli war-
mosadgenia organizaciis strategia, romelSic gamotovebulia xsenebuli 
mimarTulebebidan romelime. aqve, naTeli xdeba Tu ratom aris mniSvnelo-
vani dagegmvis procesSi adamianuri resursebis marTvis specialistebis 
CarTva. 

sqema N5. strategiuli gegmis sakvanZo mimarTulebebi

3. ორგანიზაციიდან გასვლის პროცესის ხასიათს, ზემოთ ხსენებულ ორ 
კომპონენტთან ერთად, არსებითად განსაზღვრავს თანამშრომლებთან კომუნიკაციის 
ხარისხიც. გასვლის პროცესი ხშირად რთულდება და მასთან დაკავშირებული 
არასასურველი ეფექტები ძლიერდება, როდესაც ორგანიზაციის თანამშრომლები არ 
არიან ინფორმირებული ორგანიზაციაში მიმდინარე რეორგანიზაციის/ლიკვიდაციის 
შესახებ. რაც უფრო ნაკლები იციან თანამშრომლებმა მოახლოებული ცვლილების 
თაობაზე, მით უფრო მეტი სივრცე რჩებათ მათ ვარაუდებისთვის და 
სპეკულაციებისთვის, და მით უფრო რთული და არამართვადი ხდება თვითონ 
პროცესი. თუკი რეორგანიზაციას ან ლიკვიდაციას მოჰყვება კადრების შემცირება, 
აუცილებელია, რომ ყველა ის ადამიანი, რომელიც პოტენციურად შეიძლება 
გათავისუფლდეს, იყოს ამის თაობაზე ინფორმირებული რაც შეიძლება ადრე. 
აღნიშნულით ორგანიზაცია ხელს შეუწყობს თანამშრომლის მიერ ალტერნატიული 
სამუშაო ადგილის ძებნის დროულად დაწყებას, აგრეთვე ერთგვარად მორალურად 
მოამზადებს მუშაკს სამუშაოს დაკარგვისათვის. კომუნიკაცია საჭიროა არა მხოლოდ 
რეორგანიზაციის/ლიკვიდაციის რეალიზების, არამედ მათი დაგეგმვის ეტაპზევე, 
წინააღმდეგ შემთხვევაში თანამშრომლებს ყოველთვის ექნებათ გაუმჭვირვალობის 
და არაობიექტურობის განცდა და პროტესტი მიმდინარე პროცესების მიმართ. 
 
4. კონტრაქტის გაფორმება ან რაიმე სხვა ფორმით საქმიან ურთიერთობაში შესვლა 
ვალდებულებებს აკისრებს არა მხოლოდ თანამშრომელს, არამედ ორგანიზაციასაც. 
ამ ვალდებულებათაგან ერთ-ერთი უმთავრესია კადრების უსაფრთხოებაზე, მათ 
კეთილდღეობასა და უფლებებზე ზრუნვა. სწორად ამ ვალდებულების 
რეალიზებისთვის რეორგანიზაციის ფარგლებში შემცირებების შემთხვევაში 
ორგანიზაცია უნდა დაუდგეს თანამშრომელს გვერდით, დაეხმაროს მას 
დასაქმებაში. აღნიშნულში შეიძლება მოვიაზროთ თუნდაც მარტივი 
სარეკომენდაციო წერილი ან შუამდგომლობა თანამშრომლისთვის სასურველი 
ორგანიზაციის წინაშე. აგრეთვე თანამშრომლის გადაყვანა ორგანიზაციის 
რეგიონულ წარმომადგენლობაში ან მის სისტემაში შემავალ სხვა დაწესებულებაში. 
დასავლეთში ასეთ შემთხვევაში ხშირად მიმართავენ თანამშრომელთა გასესხების 
პრაქტიკასაც. მეთოდის არსი მარტივია - რეორგანიზაციის ან ლიკვიდაციის 
ფარგლებში კადრების შემცირებისას ორგანიზაცია დროებით გაასესხებს 
თანამშრომელს სხვა შედარებით რელევანტურ ორგანიზაციაში იმ დრომდე, სანამ 
მონახავს ადგილს გასესხებული კადრის დასაბრუნებლად. იმის გათვალისწინებით, 
რომ რეორგანიზაციის ფარგლებში ხშირად ჩნდება ახალი ერთეულები/პოზიციები, 
აგრეთვე საჯარო ორგანიზაციები რეორგანიზაციის შემდეგაც სისტემატურად 

3.

4.

3. ორგანიზაციიდან გასვლის პროცესის ხასიათს, ზემოთ ხსენებულ ორ 
კომპონენტთან ერთად, არსებითად განსაზღვრავს თანამშრომლებთან კომუნიკაციის 
ხარისხიც. გასვლის პროცესი ხშირად რთულდება და მასთან დაკავშირებული 
არასასურველი ეფექტები ძლიერდება, როდესაც ორგანიზაციის თანამშრომლები არ 
არიან ინფორმირებული ორგანიზაციაში მიმდინარე რეორგანიზაციის/ლიკვიდაციის 
შესახებ. რაც უფრო ნაკლები იციან თანამშრომლებმა მოახლოებული ცვლილების 
თაობაზე, მით უფრო მეტი სივრცე რჩებათ მათ ვარაუდებისთვის და 
სპეკულაციებისთვის, და მით უფრო რთული და არამართვადი ხდება თვითონ 
პროცესი. თუკი რეორგანიზაციას ან ლიკვიდაციას მოჰყვება კადრების შემცირება, 
აუცილებელია, რომ ყველა ის ადამიანი, რომელიც პოტენციურად შეიძლება 
გათავისუფლდეს, იყოს ამის თაობაზე ინფორმირებული რაც შეიძლება ადრე. 
აღნიშნულით ორგანიზაცია ხელს შეუწყობს თანამშრომლის მიერ ალტერნატიული 
სამუშაო ადგილის ძებნის დროულად დაწყებას, აგრეთვე ერთგვარად მორალურად 
მოამზადებს მუშაკს სამუშაოს დაკარგვისათვის. კომუნიკაცია საჭიროა არა მხოლოდ 
რეორგანიზაციის/ლიკვიდაციის რეალიზების, არამედ მათი დაგეგმვის ეტაპზევე, 
წინააღმდეგ შემთხვევაში თანამშრომლებს ყოველთვის ექნებათ გაუმჭვირვალობის 
და არაობიექტურობის განცდა და პროტესტი მიმდინარე პროცესების მიმართ. 
 
4. კონტრაქტის გაფორმება ან რაიმე სხვა ფორმით საქმიან ურთიერთობაში შესვლა 
ვალდებულებებს აკისრებს არა მხოლოდ თანამშრომელს, არამედ ორგანიზაციასაც. 
ამ ვალდებულებათაგან ერთ-ერთი უმთავრესია კადრების უსაფრთხოებაზე, მათ 
კეთილდღეობასა და უფლებებზე ზრუნვა. სწორად ამ ვალდებულების 
რეალიზებისთვის რეორგანიზაციის ფარგლებში შემცირებების შემთხვევაში 
ორგანიზაცია უნდა დაუდგეს თანამშრომელს გვერდით, დაეხმაროს მას 
დასაქმებაში. აღნიშნულში შეიძლება მოვიაზროთ თუნდაც მარტივი 
სარეკომენდაციო წერილი ან შუამდგომლობა თანამშრომლისთვის სასურველი 
ორგანიზაციის წინაშე. აგრეთვე თანამშრომლის გადაყვანა ორგანიზაციის 
რეგიონულ წარმომადგენლობაში ან მის სისტემაში შემავალ სხვა დაწესებულებაში. 
დასავლეთში ასეთ შემთხვევაში ხშირად მიმართავენ თანამშრომელთა გასესხების 
პრაქტიკასაც. მეთოდის არსი მარტივია - რეორგანიზაციის ან ლიკვიდაციის 
ფარგლებში კადრების შემცირებისას ორგანიზაცია დროებით გაასესხებს 
თანამშრომელს სხვა შედარებით რელევანტურ ორგანიზაციაში იმ დრომდე, სანამ 
მონახავს ადგილს გასესხებული კადრის დასაბრუნებლად. იმის გათვალისწინებით, 
რომ რეორგანიზაციის ფარგლებში ხშირად ჩნდება ახალი ერთეულები/პოზიციები, 
აგრეთვე საჯარო ორგანიზაციები რეორგანიზაციის შემდეგაც სისტემატურად 

3. ორგანიზაციიდან გასვლის პროცესის ხასიათს, ზემოთ ხსენებულ ორ 
კომპონენტთან ერთად, არსებითად განსაზღვრავს თანამშრომლებთან კომუნიკაციის 
ხარისხიც. გასვლის პროცესი ხშირად რთულდება და მასთან დაკავშირებული 
არასასურველი ეფექტები ძლიერდება, როდესაც ორგანიზაციის თანამშრომლები არ 
არიან ინფორმირებული ორგანიზაციაში მიმდინარე რეორგანიზაციის/ლიკვიდაციის 
შესახებ. რაც უფრო ნაკლები იციან თანამშრომლებმა მოახლოებული ცვლილების 
თაობაზე, მით უფრო მეტი სივრცე რჩებათ მათ ვარაუდებისთვის და 
სპეკულაციებისთვის, და მით უფრო რთული და არამართვადი ხდება თვითონ 
პროცესი. თუკი რეორგანიზაციას ან ლიკვიდაციას მოჰყვება კადრების შემცირება, 
აუცილებელია, რომ ყველა ის ადამიანი, რომელიც პოტენციურად შეიძლება 
გათავისუფლდეს, იყოს ამის თაობაზე ინფორმირებული რაც შეიძლება ადრე. 
აღნიშნულით ორგანიზაცია ხელს შეუწყობს თანამშრომლის მიერ ალტერნატიული 
სამუშაო ადგილის ძებნის დროულად დაწყებას, აგრეთვე ერთგვარად მორალურად 
მოამზადებს მუშაკს სამუშაოს დაკარგვისათვის. კომუნიკაცია საჭიროა არა მხოლოდ 
რეორგანიზაციის/ლიკვიდაციის რეალიზების, არამედ მათი დაგეგმვის ეტაპზევე, 
წინააღმდეგ შემთხვევაში თანამშრომლებს ყოველთვის ექნებათ გაუმჭვირვალობის 
და არაობიექტურობის განცდა და პროტესტი მიმდინარე პროცესების მიმართ. 
 
4. კონტრაქტის გაფორმება ან რაიმე სხვა ფორმით საქმიან ურთიერთობაში შესვლა 
ვალდებულებებს აკისრებს არა მხოლოდ თანამშრომელს, არამედ ორგანიზაციასაც. 
ამ ვალდებულებათაგან ერთ-ერთი უმთავრესია კადრების უსაფრთხოებაზე, მათ 
კეთილდღეობასა და უფლებებზე ზრუნვა. სწორად ამ ვალდებულების 
რეალიზებისთვის რეორგანიზაციის ფარგლებში შემცირებების შემთხვევაში 
ორგანიზაცია უნდა დაუდგეს თანამშრომელს გვერდით, დაეხმაროს მას დასაქმებაში. 
აღნიშნულში შეიძლება მოვიაზროთ თუნდაც მარტივი სარეკომენდაციო წერილი ან 
შუამდგომლობა თანამშრომლისთვის სასურველი ორგანიზაციის წინაშე. აგრეთვე 
თანამშრომლის გადაყვანა ორგანიზაციის რეგიონულ წარმომადგენლობაში ან მის 
სისტემაში შემავალ სხვა დაწესებულებაში. დასავლეთში ასეთ შემთხვევაში ხშირად 
მიმართავენ თანამშრომელთა გასესხების პრაქტიკასაც. მეთოდის არსი მარტივია - 
რეორგანიზაციის ან ლიკვიდაციის ფარგლებში კადრების შემცირებისას 
ორგანიზაცია დროებით გაასესხებს თანამშრომელს სხვა შედარებით რელევანტურ 
ორგანიზაციაში იმ დრომდე, სანამ მონახავს ადგილს გასესხებული კადრის 
დასაბრუნებლად. იმის გათვალისწინებით, რომ რეორგანიზაციის ფარგლებში 
ხშირად ჩნდება ახალი ერთეულები/პოზიციები, აგრეთვე საჯარო ორგანიზაციები 
რეორგანიზაციის შემდეგაც სისტემატურად აცხადებენ კონკურსებს, არ არის 
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nabiji 4. TiToeuli mimarTulebiT konkretuli miznebis/aq-
tivobebis gansazRvra, maTi prioritetebad Camoyalibeba da `CaSla~ 
konkretul aqtivobebSi. sasurveli momavlisken swrafvis gzaze sakvanZo 
mimarTulebebis identificirebis Semdeg, ukve SesaZlebelia TiToeuli 
mimarTulebis farglebSi konkretuli miznebis, qvemiznebisa da amocanebis 
Camoyalibeba. saxelmZRvanelos pirvel nawilSic da aqac Cven aRvniSneT, 
rom strategiuli gegma, realurad warmoadgens organizaciis misiis, misi 
strategiuli miznebis `Catexvas~ ufro konkretul da advilad marTvad 
qvemiznebsa da amocanebSi. swored am safexurze xdeba organizaciis 
globaluri mimarTulebebis konkretizacia, maTi gawera gazomvad, gasageb, 
xelSesaxeb, konkretul amocanebad. idealur SemTxvevaSi TiToeuli sakvan-
Zo mimarTulebiT xdeba nabijebis imgvari detalizacia, rom gasagebi xdeba, 
ra unda gaakeTos organizaciam dRes, xval Tu zeg imisaTvis, rom momaval-
Si miuaxlovdes misias. am mimarTulebiT arsebul yvela saxelmZRvaneloSi 
miuTiTeben, rom miznebi, qvemiznebi da amocanebi aucileblad unda akmay-
ofilebdnen e.w. SMART-kriteriums. esec inglisuri abreviaturaa, romel-
ic gulisxmobs rom gegmis Semadgeneli yvela elementi (mizani, qvemizani, 
amocana, aqtivoba) unda iyos konkretuli (S), gazomvadi (M), miRwevadi (A), 
realisturi (R) da droSi gawerili (T).

aRsaniSnavia, rom samuSaos marTvis miznebisTvis da miT ufro orga-
nizaciis efeqtiani muSaobisTvis ar kmara miznebis da amocanebis gansaz-
Rvra mxolod zogad, organizaciul doneze. saWiroa, rom zustad imave 
midgomiT ganisazRvros organizaciis struqturaSi arsebuli TiToeuli 
departamentis/sammarTvelos, Semdgom ki, TiToeuli TanamSromlis misia, 
miznebi da amocanebi. es dokumentebi aucileblad unda gamomdinareobdes 
organizaciis strategiuli gegmidan; maT Sesrulebas unda mivyavdeT or-
ganizaciis strategiuli miznebis miRwevamde. N6 sqemaSi warmodgenili ier-
arqiis dacva xels uwyobs organizebuli, efeqtiani da Sedegze orientire-
buli samuSao garemos Camoyalibebas. aRniSnuliT organizaciis farglebSi 
momuSave TiToeuli TanamSromlisTvis gasagebi xdeba sakuTari adgili da 
roli organizaciis saqmianobasa da miznebSi. am mimarTulebiT arsebuli 
kvlevebi cxadyofs, rom msgavsi sicxadis arseboba uaRresad mniSvnelo-
vania ara mxolod dakisrebuli movaleobebis jerovnad SesrulebisaTvis, 
aramed TanamSromelTa SromiTi motivaciis amaRlebisTvis da organizaci-
isadmi erTgulebis gaRvivebisTvis. adamianuri resursebis marTvis spe-
cialistebi ar arian erTpirovnulad pasuxismgebelni sqemaSi mocemuli 
dokumentebis SemuSavebaze. samive donoze, dokumentebis SemuSavebisas 
wamyvani roli eniWeba organizaciis xelmZRvanelsa da struqturuli er-
Teulebis xelmZRvanelebs. Tumca, vinaidan adamianuri resursebis sworad 
dagegmvis da marTvis gareSe rTuli warmosadgenia yvelaze kargad momza-
debuli gegmis implementaciac, gasagebi xdeba Tu raoden didi mniSvneloba 
aqvs am dargis specialistebis mier procesis Sesaxeb adekvaturi warmodge-
nis qonasa da maT monawileobas dagegmvis yovel etapze. 

აცხადებენ კონკურსებს, არ არის გამორიცხული, რომ „გასესხებული“ თანამშრომელი 
საკმაოდ მალე დაბრუნდეს საკუთარ ორგანიზაციაში. ასეც რომ არ იყოს, „გასესხების“ 
პოლიტიკა იცავს მუშაკის უფლებებს, უზრუნველყოფს მას სამუშაო ადგილით 
თავისი პოზიციის გაქრობის შემდეგაც. იგი აჩვენებს თანამშრომლებს, რომ 
ორგანიზაცია ზრუნავს მათზე, რომ მისთვის სულ ერთი არ არის, თუ რა ბედი ეწევა 
ადამიანებს, რომლებიც მისი წარმატებისთვის ზრუნავდნენ წარსულში. გასესხების 
პრაქტიკა საკმაოდ მოსახერხებელი უნდა იყოს საჯარო სექტორში. მისი აქტიური 
გამოყენებით ძლიერდება საჯარო სექტორის ერთიანობის განცდა, ის, რისკენაც 
ისწრაფვის ქართული საჯარო სექტორი რეფორმის ფარგლებში.  
 
5. რეორგანიზაცია ვერ იქნებაშედეგის მომტანი, თუკი მას არ მოჰყვება 
ორგანიზაციაში მიმდინარე პროცესების გადახალისებაც. როგორც უკვე აღინიშნა, 
რეორგანიზაციის მიზანია ორგანიზაციის ეფექტიანობის ზრდა და ხარჯების 
რაციონალიზაცია. თუკი ცვლილების ფარგლებში სტრუქტურის გადახალისებას არ 
მოჰყვა მიმდინარე სამუშაო პროცესების ხელახალი გააზრება, წასული მოხელეების 
სამუშაო ავტომატურად გადაუნაწილდება დარჩენილებს, რაც დიდი ალბათობით 
ნეგატიურად აისახება მათ ეფექტიანობასა და შრომით კმაყოფილებაზე. სტატისტიკა 
ცხადყოფს, რომ რეორგანიზაციის შემდეგ ორგანიზაციებში ხშირად თავს  იჩენს 
კადრების დენადობა. აღნიშნული ტენდენციის ერთ-ერთი მიზეზი უდაოდ არის 
სამუშაო პროცესების ძველი ყაიდით, ინერციით შესრულება; ორგანიზაციის 
უუნარობა, გადააწყოს სამუშაოები განახლებული სტრუქტურის შესაბამისად.  
საჭიროა ორგანიზაციაში მიმდინარე პროცესების გადახალისება, მათი ხელახალი 
გააზრება ისე, რომ მაქსიმალურად იყოს დაცული შესრულების მაღალი ხარისხი და 
არ მოხდეს დარჩენილი კადრების გადატვირთვა/გადაწყვა, დემოტივაცია.  

6. ნებისმიერი ორგანიზაციული ცვლილების, მათ შორის, 
რეორგანიზაციის/ლიკვიდაციის წარმატება არსებითად არის დამოკიდებული 
თანამშრომლების ჩართულობის ხარისხზე. გასაგებია, რომ დიდი ორგანიზაციების, 
მაგ. სამინისტროების შემთხვევაში, ძალიან ძნელია მთლიანი კოლექტივის 
ჩართულობის უზრუნველყოფა. თუმცა ეს არ არის საკმარისი არგუმენტი ამ მხრივ 
მცდელობებისგანაც კი თავის არიდებისთვის. რეორგანიზაცია უდიდეს დარტყმას 
აყენებს ორგანიზაციის/თანამშრომელთა პროდუქტიულობას. ცვლილება 
თავისთავად მტკივნეულია და დროებით ამცირებს ორგანიზაციის ეფექტიანობას 
საქმიანობის ახალ რეჟიმზე სრულად გადართვამდე. თუმცა ცვლილების ეს ეტაპი 
კიდევ უფრო მძიმდება და ხანგრძლივდება იმის გამო, რომ თანამშრომლებში 
მატულობს შფოთვა სამუშაოს შესაძლო დაკარგვასთან დაკავშირებით; მცირდება 
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აცხადებენ კონკურსებს, არ არის გამორიცხული, რომ „გასესხებული“ თანამშრომელი 
საკმაოდ მალე დაბრუნდეს საკუთარ ორგანიზაციაში. ასეც რომ არ იყოს, „გასესხების“ 
პოლიტიკა იცავს მუშაკის უფლებებს, უზრუნველყოფს მას სამუშაო ადგილით 
თავისი პოზიციის გაქრობის შემდეგაც. იგი აჩვენებს თანამშრომლებს, რომ 
ორგანიზაცია ზრუნავს მათზე, რომ მისთვის სულ ერთი არ არის, თუ რა ბედი ეწევა 
ადამიანებს, რომლებიც მისი წარმატებისთვის ზრუნავდნენ წარსულში. გასესხების 
პრაქტიკა საკმაოდ მოსახერხებელი უნდა იყოს საჯარო სექტორში. მისი აქტიური 
გამოყენებით ძლიერდება საჯარო სექტორის ერთიანობის განცდა, ის, რისკენაც 
ისწრაფვის ქართული საჯარო სექტორი რეფორმის ფარგლებში.  
 
5. რეორგანიზაცია ვერ იქნებაშედეგის მომტანი, თუკი მას არ მოჰყვება 
ორგანიზაციაში მიმდინარე პროცესების გადახალისებაც. როგორც უკვე აღინიშნა, 
რეორგანიზაციის მიზანია ორგანიზაციის ეფექტიანობის ზრდა და ხარჯების 
რაციონალიზაცია. თუკი ცვლილების ფარგლებში სტრუქტურის გადახალისებას არ 
მოჰყვა მიმდინარე სამუშაო პროცესების ხელახალი გააზრება, წასული მოხელეების 
სამუშაო ავტომატურად გადაუნაწილდება დარჩენილებს, რაც დიდი ალბათობით 
ნეგატიურად აისახება მათ ეფექტიანობასა და შრომით კმაყოფილებაზე. სტატისტიკა 
ცხადყოფს, რომ რეორგანიზაციის შემდეგ ორგანიზაციებში ხშირად თავს  იჩენს 
კადრების დენადობა. აღნიშნული ტენდენციის ერთ-ერთი მიზეზი უდაოდ არის 
სამუშაო პროცესების ძველი ყაიდით, ინერციით შესრულება; ორგანიზაციის 
უუნარობა, გადააწყოს სამუშაოები განახლებული სტრუქტურის შესაბამისად.  
საჭიროა ორგანიზაციაში მიმდინარე პროცესების გადახალისება, მათი ხელახალი 
გააზრება ისე, რომ მაქსიმალურად იყოს დაცული შესრულების მაღალი ხარისხი და 
არ მოხდეს დარჩენილი კადრების გადატვირთვა/გადაწყვა, დემოტივაცია.  

6. ნებისმიერი ორგანიზაციული ცვლილების, მათ შორის, 
რეორგანიზაციის/ლიკვიდაციის წარმატება არსებითად არის დამოკიდებული 
თანამშრომლების ჩართულობის ხარისხზე. გასაგებია, რომ დიდი ორგანიზაციების, 
მაგ. სამინისტროების შემთხვევაში, ძალიან ძნელია მთლიანი კოლექტივის 
ჩართულობის უზრუნველყოფა. თუმცა ეს არ არის საკმარისი არგუმენტი ამ მხრივ 
მცდელობებისგანაც კი თავის არიდებისთვის. რეორგანიზაცია უდიდეს დარტყმას 
აყენებს ორგანიზაციის/თანამშრომელთა პროდუქტიულობას. ცვლილება 
თავისთავად მტკივნეულია და დროებით ამცირებს ორგანიზაციის ეფექტიანობას 
საქმიანობის ახალ რეჟიმზე სრულად გადართვამდე. თუმცა ცვლილების ეს ეტაპი 
კიდევ უფრო მძიმდება და ხანგრძლივდება იმის გამო, რომ თანამშრომლებში 
მატულობს შფოთვა სამუშაოს შესაძლო დაკარგვასთან დაკავშირებით; მცირდება 

გამორიცხული, რომ „გასესხებული“ თანამშრომელი საკმაოდ მალე დაბრუნდეს 
საკუთარ ორგანიზაციაში. ასეც რომ არ იყოს, „გასესხების“ პოლიტიკა იცავს მუშაკის 
უფლებებს, უზრუნველყოფს მას სამუშაო ადგილით თავისი პოზიციის გაქრობის 
შემდეგაც. იგი აჩვენებს თანამშრომლებს, რომ ორგანიზაცია ზრუნავს მათზე, რომ 
მისთვის სულ ერთი არ არის, თუ რა ბედი ეწევა ადამიანებს, რომლებიც მისი 
წარმატებისთვის ზრუნავდნენ წარსულში. გასესხების პრაქტიკა საკმაოდ 
მოსახერხებელი უნდა იყოს საჯარო სექტორში. მისი აქტიური გამოყენებით 
ძლიერდება საჯარო სექტორის ერთიანობის განცდა, ის, რისკენაც ისწრაფვის 
ქართული საჯარო სექტორი რეფორმის ფარგლებში.  
 
5. რეორგანიზაცია ვერ იქნებაშედეგის მომტანი, თუკი მას არ მოჰყვება 
ორგანიზაციაში მიმდინარე პროცესების გადახალისებაც. როგორც უკვე აღინიშნა, 
რეორგანიზაციის მიზანია ორგანიზაციის ეფექტიანობის ზრდა და ხარჯების 
რაციონალიზაცია. თუკი ცვლილების ფარგლებში სტრუქტურის გადახალისებას არ 
მოჰყვა მიმდინარე სამუშაო პროცესების ხელახალი გააზრება, წასული მოხელეების 
სამუშაო ავტომატურად გადაუნაწილდება დარჩენილებს, რაც დიდი ალბათობით 
ნეგატიურად აისახება მათ ეფექტიანობასა და შრომით კმაყოფილებაზე. სტატისტიკა 
ცხადყოფს, რომ რეორგანიზაციის შემდეგ ორგანიზაციებში ხშირად თავს  იჩენს 
კადრების დენადობა. აღნიშნული ტენდენციის ერთ-ერთი მიზეზი უდაოდ არის 
სამუშაო პროცესების ძველი ყაიდით, ინერციით შესრულება; ორგანიზაციის 
უუნარობა, გადააწყოს სამუშაოები განახლებული სტრუქტურის შესაბამისად.  
საჭიროა ორგანიზაციაში მიმდინარე პროცესების გადახალისება, მათი ხელახალი 
გააზრება ისე, რომ მაქსიმალურად იყოს დაცული შესრულების მაღალი ხარისხი და 
არ მოხდეს დარჩენილი კადრების გადატვირთვა/გადაწყვა, დემოტივაცია.  

6. ნებისმიერი ორგანიზაციული ცვლილების, მათ შორის, 
რეორგანიზაციის/ლიკვიდაციის წარმატება არსებითად არის დამოკიდებული 
თანამშრომლების ჩართულობის ხარისხზე. გასაგებია, რომ დიდი ორგანიზაციების, 
მაგ. სამინისტროების შემთხვევაში, ძალიან ძნელია მთლიანი კოლექტივის 
ჩართულობის უზრუნველყოფა. თუმცა ეს არ არის საკმარისი არგუმენტი ამ მხრივ 
მცდელობებისგანაც კი თავის არიდებისთვის. რეორგანიზაცია უდიდეს დარტყმას 
აყენებს ორგანიზაციის/თანამშრომელთა პროდუქტიულობას. ცვლილება 
თავისთავად მტკივნეულია და დროებით ამცირებს ორგანიზაციის ეფექტიანობას 
საქმიანობის ახალ რეჟიმზე სრულად გადართვამდე. თუმცა ცვლილების ეს ეტაპი 
კიდევ უფრო მძიმდება და ხანგრძლივდება იმის გამო, რომ თანამშრომლებში 
მატულობს შფოთვა სამუშაოს შესაძლო დაკარგვასთან დაკავშირებით; მცირდება 
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sqema N6. miznebis ierarqia

 

sasargeblo instrumentebi

winamdebare nawilSi gvsurs warmogidginoT organizaciis, struqturu-
li erTeulisa da TanamSromlis gegmebis nimuSebi/standartuli formebi, 
raTa SeZloT dagegmvis Sesaxeb am da saxelmZRvanelos wina nawilSi warmod-
genili informaciis vizualizacia. vinaidan warmodgenili formebi sakma-
od popularuli da moqnilia maTi gamoyeneba advilad aris SesaZlebeli 
nebismieri zomis Tu specifikis organizaciis farglebSi. SemoTavazebuli 
formati imdenad martivia da efeqtiani, rom SeiZleba gamoyenebul iqnes 
erTgvar Targad Tqveni organizaciis mier. 

cxrili N1 organizaciis/struqturuli erTeulis/TanamSromlis gegma

mimar-
Tuleba

mizani qvemizani amocanebi
pasuxismgebe-

li piri
 Sesrulebis

vada

 m
im

ar
T

u
l

eb
a 

N
1

 mizani
N1.1

qvemizani N1.1.1
amocana N1.1.1.1

amocana N1.1.1.2

qvemizani N1.1.2
amocana N1.1.2.1

amocana N1.1.2.2

qvemizani N1.1.3
amocana N1.1.3.1

amocana N1.1.3.2

 mizani
N1.2

qvemizani N1.2.1
amocana N1.2.1.1

amocana N1.2.1.2

.qvemizani N1.2.2
amocana N1.2.2.1

amocana N1.2.2.2

qvemizani N1.2.3
amocana N1.2.3.1

amocana N1.2.3.2

ნდობა მენეჯმენტისა და ორგანიზაციის მიმართ. ნეგატიური დინამიკა იჩენს თავს 
ორგანიზაციის ფსიქოლოგიურ კლიმატშიც; ვითარება იმდენად მძიმდება, რომ 
ზოგიერთი ორგანიზაცია იწყებს რეორგანიზაციის მეორე ტალღას პირველის 
დასრულებამდე იმ იმედით, რომ დამატებითი ცვლილებით შესაძლებელი იქნება 
ახლად აღმოცენებული პრობლემების მოგვარება. რაც უფრო დაბალია 
თანამშრომელთა ჩართულობა  ცლილების პროცესში, მით უფრო მძიმეა მისი 
განხორციელება და მით უფრო დიდია არასასურველი შედეგების მიღების რისკი.   

თანამშრომელთა ჩართულობის მაქსიმალური უზრუნველყოფით, მათთან 
მუდმივი კომუნიკაციით, პატივისცემისა და ზრუნვის გამოვლენით ორგანიზაცია 
არსებითად ამაღლებს დარჩენილი თანამშრომლების შრომით კმაყოფილებასა და 
ორგანიზაციისადმი ერთგულებას. ეს ორი კომპონენტი კი კრიტიკულად 
მნიშვნელოვანია არა მხოლოდ რეორგანიზაცია/ლიკვიდაციის პროცესების, არამედ 
მთლიანად ორგანიზაციის წარმატებისთვის ხანგრძლივ პერსპექტივაში.  

ორგანიზაციიდან გასვლა, როგორც დისციპლინური პასუხისმგებლობის ზომა 

დისციპლინური პასუხისმგებლობის ზომით ორგანიზაციიდან გასვლა 
გულისხმობს დამსაქმებლის მიერ ინიცირებულ შრომითი ურთიერთობის შეწყვეტას 
დასაქმებულის მხრიდან არასასურველი, კანონსაწინააღმდეგო ქმედების 
განხორციელების გამო. ორგანიზაციიდან გასვლა ყოველთვის ემოციური და 
სენსიტიური მომენტია. მისი ემოციური ფონი განსაკუთრებით მძაფრდება, თუკი 
გასვლის მიზეზი დისციპლინური გადაცდომაა. რეორგანიზაცია/ლიკვიდაციის 
შემთხვევაში კადრების გასვლა ორგანიზაციიდან ხშირად მათგან დამოუკიდებელი 
მიზეზებით, უფროსის მიერ შერჩეულ კრიტერიუმებზე დაყრდნობით ხდება. ამ 
შემთხვევაში კი შრომითი ურთიერთობის შეჩერება უშუალოდ თანამშრომლის 
ბრალეულობით არის განპირობებული, რაც გათავისუფლებული პირის მიერ 
პიროვნული ღირსებისა და თავმოყვარეობის შელახვასთანაა გაიგივებული.  
ვინაიდან მოქმედი კანონმდებლობა განსაზღვრავს სამსახურიდან გათავისუფლების 
ამ ფორმისთვის სავალდებულო სამართლებრივ პროცედურას, ამ ასპექტს არ 
შევეხებით. სანაცვლოდ, ვისაუბრებთ იმ გარემოებებზე, რომელთა დაცვა 
აუცილებელია პროცესის ნაკლებად მტკივნეულად განხცორციელებისთვის და 
ორგანიზაციის ეფექტიანობის შენარჩუნებისთვის. 

 

 

ნდობა მენეჯმენტისა და ორგანიზაციის მიმართ. ნეგატიური დინამიკა იჩენს თავს 
ორგანიზაციის ფსიქოლოგიურ კლიმატშიც; ვითარება იმდენად მძიმდება, რომ 
ზოგიერთი ორგანიზაცია იწყებს რეორგანიზაციის მეორე ტალღას პირველის 
დასრულებამდე იმ იმედით, რომ დამატებითი ცვლილებით შესაძლებელი იქნება 
ახლად აღმოცენებული პრობლემების მოგვარება. რაც უფრო დაბალია 
თანამშრომელთა ჩართულობა  ცლილების პროცესში, მით უფრო მძიმეა მისი 
განხორციელება და მით უფრო დიდია არასასურველი შედეგების მიღების რისკი.   

თანამშრომელთა ჩართულობის მაქსიმალური უზრუნველყოფით, მათთან 
მუდმივი კომუნიკაციით, პატივისცემისა და ზრუნვის გამოვლენით ორგანიზაცია 
არსებითად ამაღლებს დარჩენილი თანამშრომლების შრომით კმაყოფილებასა და 
ორგანიზაციისადმი ერთგულებას. ეს ორი კომპონენტი კი კრიტიკულად 
მნიშვნელოვანია არა მხოლოდ რეორგანიზაცია/ლიკვიდაციის პროცესების, არამედ 
მთლიანად ორგანიზაციის წარმატებისთვის ხანგრძლივ პერსპექტივაში.  

ორგანიზაციიდან გასვლა, როგორც დისციპლინური პასუხისმგებლობის ზომა 

დისციპლინური პასუხისმგებლობის ზომით ორგანიზაციიდან გასვლა 
გულისხმობს დამსაქმებლის მიერ ინიცირებულ შრომითი ურთიერთობის შეწყვეტას 
დასაქმებულის მხრიდან არასასურველი, კანონსაწინააღმდეგო ქმედების 
განხორციელების გამო. ორგანიზაციიდან გასვლა ყოველთვის ემოციური და 
სენსიტიური მომენტია. მისი ემოციური ფონი განსაკუთრებით მძაფრდება, თუკი 
გასვლის მიზეზი დისციპლინური გადაცდომაა. რეორგანიზაცია/ლიკვიდაციის 
შემთხვევაში კადრების გასვლა ორგანიზაციიდან ხშირად მათგან დამოუკიდებელი 
მიზეზებით, უფროსის მიერ შერჩეულ კრიტერიუმებზე დაყრდნობით ხდება. ამ 
შემთხვევაში კი შრომითი ურთიერთობის შეჩერება უშუალოდ თანამშრომლის 
ბრალეულობით არის განპირობებული, რაც გათავისუფლებული პირის მიერ 
პიროვნული ღირსებისა და თავმოყვარეობის შელახვასთანაა გაიგივებული.  
ვინაიდან მოქმედი კანონმდებლობა განსაზღვრავს სამსახურიდან გათავისუფლების 
ამ ფორმისთვის სავალდებულო სამართლებრივ პროცედურას, ამ ასპექტს არ 
შევეხებით. სანაცვლოდ, ვისაუბრებთ იმ გარემოებებზე, რომელთა დაცვა 
აუცილებელია პროცესის ნაკლებად მტკივნეულად განხცორციელებისთვის და 
ორგანიზაციის ეფექტიანობის შენარჩუნებისთვის. 

 

 

ნდობა მენეჯმენტისა და ორგანიზაციის მიმართ. ნეგატიური დინამიკა იჩენს თავს 
ორგანიზაციის ფსიქოლოგიურ კლიმატშიც; ვითარება იმდენად მძიმდება, რომ 
ზოგიერთი ორგანიზაცია იწყებს რეორგანიზაციის მეორე ტალღას პირველის 
დასრულებამდე იმ იმედით, რომ დამატებითი ცვლილებით შესაძლებელი იქნება 
ახლად აღმოცენებული პრობლემების მოგვარება. რაც უფრო დაბალია 
თანამშრომელთა ჩართულობა  ცლილების პროცესში, მით უფრო მძიმეა მისი 
განხორციელება და მით უფრო დიდია არასასურველი შედეგების მიღების რისკი.   

თანამშრომელთა ჩართულობის მაქსიმალური უზრუნველყოფით, მათთან 
მუდმივი კომუნიკაციით, პატივისცემისა და ზრუნვის გამოვლენით ორგანიზაცია 
არსებითად ამაღლებს დარჩენილი თანამშრომლების შრომით კმაყოფილებასა და 
ორგანიზაციისადმი ერთგულებას. ეს ორი კომპონენტი კი კრიტიკულად 
მნიშვნელოვანია არა მხოლოდ რეორგანიზაცია/ლიკვიდაციის პროცესების, არამედ 
მთლიანად ორგანიზაციის წარმატებისთვის ხანგრძლივ პერსპექტივაში.  

ორგანიზაციიდან გასვლა, როგორც დისციპლინური პასუხისმგებლობის ზომა 

დისციპლინური პასუხისმგებლობის ზომით ორგანიზაციიდან გასვლა 
გულისხმობს დამსაქმებლის მიერ ინიცირებულ შრომითი ურთიერთობის შეწყვეტას 
დასაქმებულის მხრიდან არასასურველი, კანონსაწინააღმდეგო ქმედების 
განხორციელების გამო. ორგანიზაციიდან გასვლა ყოველთვის ემოციური და 
სენსიტიური მომენტია. მისი ემოციური ფონი განსაკუთრებით მძაფრდება, თუკი 
გასვლის მიზეზი დისციპლინური გადაცდომაა. რეორგანიზაცია/ლიკვიდაციის 
შემთხვევაში კადრების გასვლა ორგანიზაციიდან ხშირად მათგან დამოუკიდებელი 
მიზეზებით, უფროსის მიერ შერჩეულ კრიტერიუმებზე დაყრდნობით ხდება. ამ 
შემთხვევაში კი შრომითი ურთიერთობის შეჩერება უშუალოდ თანამშრომლის 
ბრალეულობით არის განპირობებული, რაც გათავისუფლებული პირის მიერ 
პიროვნული ღირსებისა და თავმოყვარეობის შელახვასთანაა გაიგივებული.  
ვინაიდან მოქმედი კანონმდებლობა განსაზღვრავს სამსახურიდან გათავისუფლების 
ამ ფორმისთვის სავალდებულო სამართლებრივ პროცედურას, ამ ასპექტს არ 
შევეხებით. სანაცვლოდ, ვისაუბრებთ იმ გარემოებებზე, რომელთა დაცვა 
აუცილებელია პროცესის ნაკლებად მტკივნეულად განხცორციელებისთვის და 
ორგანიზაციის ეფექტიანობის შენარჩუნებისთვის. 
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 mizani
N2.1

qvemizani N2.1.1
amocana N2.1.1.1

amocana N2.1.1.2

qvemizani N2.1.2
amocana N2.1.2.1

amocana N2.1.2.2

qvemizani N2.1.3
amocana N2.1.3.1

amocana N2.1.3.2

 mizani
N2.2

qvemizani N2.2.1
.amocana N2.2.1.1

amocana #2.2.1.2

qvemizani N2.2.2
amocana N2.2.2.1

amocana N2.2.2.2

qvemizani N2.2.3
amocana N2.2.3.1

amocana N2.2.3.2

Semajamebeli SeniSvnebi/rekomendaciebi

 3 misiis formulirebaSi CarTuli unda iyos  organizaciuli ierar-
qiis yvela safexuri, raTa igi ar iyos aRqmuli xelmZRvanelobis mier 
SemuSavebul, Tavs moxveul elementad. amavdroulad, misiis teqsti 
mokle, martivad da gasagebad unda iyos Camoyalibebuli, raTa or-
ganizaciis TanamSromlebs da organizaciis gareSe pirebs esmodeT, ra 
tipis momavlisken iswrafvis dawesebuleba.  

 3 misia safuZvlad unda daedos organizaciis strategiul gegmas, 
romelic, Tavis mxriv, unda `CaiSalos~ TiToeuli struqturuli er-
Teulis da TanamSromlis samuSao gegmaSi.

 3 organizaciis, struqturuli erTeulis Tu individualuri Tanam-
Sromlis miznebi, amocanebi da aqtivobebi unda akmayofilebdnen e.w. 
SMART–kriteriums (abreviatura - Specific, Measurable, Achievable, Real-
istic, Time bound).SMART-is arsi isaa, rom nebismieri mizani, amocana Tu 
aqtivoba ise unda iyos formulirebuli, rom pirvel yovlisa maTi 
miRweva/Sesruleba realisturi iyos, agreTve organizacias SeeZlos 
sakuTari progresis Sefaseba. SMART–kriteriumis dakmayofileba 
gaadvildeba, Tuki gegmis SemuSavebis proceSi organizaciis xelmZ-
RvanelobasTan erTad TanamSromlebic CaerTvebian. maTi kompetencia 
konkretul sferoebSi dagexmarebaT zusti, gazomvadi da realisturi 
miznebis formirebaSi. 

 3 organizaciis, struqturuli erTeulis Tu konkretuli TanamSromlis 
samuSao gegma cocxali dokumentia. Secvlili garemos, Sida organi-
zaciuli pirobebis Tu sxva faqtorebis gaTvaliswinebiT, SesaZlebe-
lia am dokumentebSi cvlilebebis Setana gaxdes saWiro. dabali mgr-
Znobeloba obieqturi cvlilebebis mimarT sruliad gamousadegars 
xdis gegmas. 

როგორ შეიძლება ორგანიზაციამ უკეთ მართოს დისციპლინური ზომით გასვლის 
პროცესი? 

1. პირველი და აუცილებელი პირობაა დისციპლინური პროცედურების დეტალური 
გაწერა და გასაჯაროვება. მეტიც, ეს პროცედურები აუცილებლად უნდა განემარტოს 
თითოელ თანამშრომელს სამსახურში მიღებისთანავე. ეს ერთგვარი პრევენციული 
ზომა იქნება არასასურველი ქცევების საწინააღმდეგოდ.  პროცედურების წინასწარ 
გაწერა/გასაჯაროვება აგრეთვე გამორიცხავს ხელმძღვანელობის მიმართ 
დისციპლინურ პასუხისმგებლობაში მოხვედრილი თანამშრომლის კრიტიკას, 
არაბიექტურობაში დადანაშაულებას. მნიშვნელოვანია გვახსოვდეს, რომ 
დისციპლინური ზომების არსებობას ორი დანიშნულება აქვს. პირველ რიგში, მათი 
გამოყენებით „ისჯება“ ორგანიზაციისთვის არასასურველი/ზიანის მომტანი 
ქმედებები, რაც ხანგრძლივ პერსპექტივაში მისი ეფექტიანობის აუცილებელ 
წინაპირობას წარმოადგენს. თუმცა მეორე, არანაკლებ მნიშვნელოვანი მიზანი არის 
დარჩენილი თანამშრომლებისთვის მესიჯის მიწოდება იმასთან დაკავშრებით, რომ 
ორგანიზაცია არ იქნება ტოლერანტული გადაცდომების მიმართ, რომ მის 
ფარგლებში მნიშვნელოვანია მუშაობის მაღალი სტანდარტების და ეთიკის დაცვა. 
ბევრი ექსპერტის აზრით, დისციპლინური ზომის ეს ეფექტი კიდევ უფრო 
მნიშვნელოვანია, ვიდრე „დამრღვევი“ თანამშრომლის დასჯა. პროცედურების 
დეტალურად გაწერის და გასაჯაროვების გარეშე ორგანიზაცია რეალურად საკუთარ 
თავს ამ ორი მნიშვნელოვანი მიზნის მიღწევის შესაძლებლობას ართმევს. 
ინფორმაციული ვაკუუმი „არაკეთილსინდისიერ“ თანამშრომელს შესაძლებლობას 
აძლევს გაავრცელოს არასასურველი მესიჯები მმართველი რგოლის/ორგანიზაციის 
შესახებ და კიდევ უფრო მეტი ზიანი მიაყენოს ორგანიზაციას.    

2. პროცედურის არსებობა თავისთავად არარის საკმარისი, თუკი ორგანიზაციის 
ხელმძღვანელობა დაჟინებული ერთგულებით არ მიჰვება მას. ყოველი 
დისციპლინური გადაცდომისას აუცილებელია ხელმძღვანელობამ დაიცვას წინასწარ 
შეთანმხებული შიდა პროცედურები და საკანონმდებლო მოთხოვნები. წინააღმდეგ 
შემთხვევაში, ყველა ზემოთ აღწერილი პრობლემა აუცილებლად იჩენს თავს. 
პროცედურებიდან გადახვევა ორგანიზაციის ხელმძღვანელს საკუთარი პოზიციის 
დატოვების ფასადაც კი შეიძლება დაუჯდეს, რისი მაგალითები მრავლად არის 
როგორც საერთაშორისო ისე ქართულ სინამდვილეში.   

3. დისციპლინური ზომით კადრების გათავისუფლებისას მნიშვნელოვანია 
ორგანიზაციამ დაიცვას პროპორციულობისპრინციპი. აღნიშნული გულისხმობს, რომ 
„სასჯელი“თანამშრომლის მიერ ჩადენილი გადაცდომის ადეკვატური უნდა იყოს. ამ 

1.

2.

3.

როგორ შეიძლება ორგანიზაციამ უკეთ მართოს დისციპლინური ზომით გასვლის 
პროცესი? 

1. პირველი და აუცილებელი პირობაა დისციპლინური პროცედურების დეტალური 
გაწერა და გასაჯაროვება. მეტიც, ეს პროცედურები აუცილებლად უნდა განემარტოს 
თითოელ თანამშრომელს სამსახურში მიღებისთანავე. ეს ერთგვარი პრევენციული 
ზომა იქნება არასასურველი ქცევების საწინააღმდეგოდ.  პროცედურების წინასწარ 
გაწერა/გასაჯაროვება აგრეთვე გამორიცხავს ხელმძღვანელობის მიმართ 
დისციპლინურ პასუხისმგებლობაში მოხვედრილი თანამშრომლის კრიტიკას, 
არაბიექტურობაში დადანაშაულებას. მნიშვნელოვანია გვახსოვდეს, რომ 
დისციპლინური ზომების არსებობას ორი დანიშნულება აქვს. პირველ რიგში, მათი 
გამოყენებით „ისჯება“ ორგანიზაციისთვის არასასურველი/ზიანის მომტანი 
ქმედებები, რაც ხანგრძლივ პერსპექტივაში მისი ეფექტიანობის აუცილებელ 
წინაპირობას წარმოადგენს. თუმცა მეორე, არანაკლებ მნიშვნელოვანი მიზანი არის 
დარჩენილი თანამშრომლებისთვის მესიჯის მიწოდება იმასთან დაკავშრებით, რომ 
ორგანიზაცია არ იქნება ტოლერანტული გადაცდომების მიმართ, რომ მის 
ფარგლებში მნიშვნელოვანია მუშაობის მაღალი სტანდარტების და ეთიკის დაცვა. 
ბევრი ექსპერტის აზრით, დისციპლინური ზომის ეს ეფექტი კიდევ უფრო 
მნიშვნელოვანია, ვიდრე „დამრღვევი“ თანამშრომლის დასჯა. პროცედურების 
დეტალურად გაწერის და გასაჯაროვების გარეშე ორგანიზაცია რეალურად საკუთარ 
თავს ამ ორი მნიშვნელოვანი მიზნის მიღწევის შესაძლებლობას ართმევს. 
ინფორმაციული ვაკუუმი „არაკეთილსინდისიერ“ თანამშრომელს შესაძლებლობას 
აძლევს გაავრცელოს არასასურველი მესიჯები მმართველი რგოლის/ორგანიზაციის 
შესახებ და კიდევ უფრო მეტი ზიანი მიაყენოს ორგანიზაციას.    

2. პროცედურის არსებობა თავისთავად არარის საკმარისი, თუკი ორგანიზაციის 
ხელმძღვანელობა დაჟინებული ერთგულებით არ მიჰვება მას. ყოველი 
დისციპლინური გადაცდომისას აუცილებელია ხელმძღვანელობამ დაიცვას წინასწარ 
შეთანმხებული შიდა პროცედურები და საკანონმდებლო მოთხოვნები. წინააღმდეგ 
შემთხვევაში, ყველა ზემოთ აღწერილი პრობლემა აუცილებლად იჩენს თავს. 
პროცედურებიდან გადახვევა ორგანიზაციის ხელმძღვანელს საკუთარი პოზიციის 
დატოვების ფასადაც კი შეიძლება დაუჯდეს, რისი მაგალითები მრავლად არის 
როგორც საერთაშორისო ისე ქართულ სინამდვილეში.   

3. დისციპლინური ზომით კადრების გათავისუფლებისას მნიშვნელოვანია 
ორგანიზაციამ დაიცვას პროპორციულობისპრინციპი. აღნიშნული გულისხმობს, რომ 
„სასჯელი“თანამშრომლის მიერ ჩადენილი გადაცდომის ადეკვატური უნდა იყოს. ამ 

როგორ შეიძლება ორგანიზაციამ უკეთ მართოს დისციპლინური ზომით გასვლის 
პროცესი? 

1. პირველი და აუცილებელი პირობაა დისციპლინური პროცედურების დეტალური 
გაწერა და გასაჯაროვება. მეტიც, ეს პროცედურები აუცილებლად უნდა განემარტოს 
თითოელ თანამშრომელს სამსახურში მიღებისთანავე. ეს ერთგვარი პრევენციული 
ზომა იქნება არასასურველი ქცევების საწინააღმდეგოდ.  პროცედურების წინასწარ 
გაწერა/გასაჯაროვება აგრეთვე გამორიცხავს ხელმძღვანელობის მიმართ 
დისციპლინურ პასუხისმგებლობაში მოხვედრილი თანამშრომლის კრიტიკას, 
არაბიექტურობაში დადანაშაულებას. მნიშვნელოვანია გვახსოვდეს, რომ 
დისციპლინური ზომების არსებობას ორი დანიშნულება აქვს. პირველ რიგში, მათი 
გამოყენებით „ისჯება“ ორგანიზაციისთვის არასასურველი/ზიანის მომტანი 
ქმედებები, რაც ხანგრძლივ პერსპექტივაში მისი ეფექტიანობის აუცილებელ 
წინაპირობას წარმოადგენს. თუმცა მეორე, არანაკლებ მნიშვნელოვანი მიზანი არის 
დარჩენილი თანამშრომლებისთვის მესიჯის მიწოდება იმასთან დაკავშრებით, რომ 
ორგანიზაცია არ იქნება ტოლერანტული გადაცდომების მიმართ, რომ მის 
ფარგლებში მნიშვნელოვანია მუშაობის მაღალი სტანდარტების და ეთიკის დაცვა. 
ბევრი ექსპერტის აზრით, დისციპლინური ზომის ეს ეფექტი კიდევ უფრო 
მნიშვნელოვანია, ვიდრე „დამრღვევი“ თანამშრომლის დასჯა. პროცედურების 
დეტალურად გაწერის და გასაჯაროვების გარეშე ორგანიზაცია რეალურად საკუთარ 
თავს ამ ორი მნიშვნელოვანი მიზნის მიღწევის შესაძლებლობას ართმევს. 
ინფორმაციული ვაკუუმი „არაკეთილსინდისიერ“ თანამშრომელს შესაძლებლობას 
აძლევს გაავრცელოს არასასურველი მესიჯები მმართველი რგოლის/ორგანიზაციის 
შესახებ და კიდევ უფრო მეტი ზიანი მიაყენოს ორგანიზაციას.    

2. პროცედურის არსებობა თავისთავად არარის საკმარისი, თუკი ორგანიზაციის 
ხელმძღვანელობა დაჟინებული ერთგულებით არ მიჰვება მას. ყოველი 
დისციპლინური გადაცდომისას აუცილებელია ხელმძღვანელობამ დაიცვას წინასწარ 
შეთანმხებული შიდა პროცედურები და საკანონმდებლო მოთხოვნები. წინააღმდეგ 
შემთხვევაში, ყველა ზემოთ აღწერილი პრობლემა აუცილებლად იჩენს თავს. 
პროცედურებიდან გადახვევა ორგანიზაციის ხელმძღვანელს საკუთარი პოზიციის 
დატოვების ფასადაც კი შეიძლება დაუჯდეს, რისი მაგალითები მრავლად არის 
როგორც საერთაშორისო ისე ქართულ სინამდვილეში.   

3. დისციპლინური ზომით კადრების გათავისუფლებისას მნიშვნელოვანია 
ორგანიზაციამ დაიცვას პროპორციულობისპრინციპი. აღნიშნული გულისხმობს, რომ 
„სასჯელი“თანამშრომლის მიერ ჩადენილი გადაცდომის ადეკვატური უნდა იყოს. ამ 
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monitoringi

ZiriTadi Temebi:

 • monitoringis arsi da mniSvneloba
 • monitoringis procesis Semadgeneli safexurebi
 • monitoringis instrumentebi organizaciis, struqturuli er-

Teulis da TanamSromlis doneze

zogadi mimoxilva

monitoringi gulisxmobs organizaciis saqmianobaze dakvirvebas 
(Tvalyuris devnebas) da dakvirvebis Sedegebis Sesaxeb TanamSromlebis 
sistematur, xSir informirebas. saqmianobaze dakvirveba ki, Tavis mxriv, 
gulisxmobs imis Sefasebas Tu ramdenad miiwevs dawesebuleba win dasaxu-
li miznebis miRwevis TvalsazrisiT. Sesabamisad, gasagebi xdeba, rom moni-
toringis ganxorcieleba SeuZlebelia dagegmvis gareSe. Tuki ar arsebobs 
gegma, miznebi, romelTa miRwevac surs organizacias xanmokle Tu xangr-
Zliv perspeqtivaSi, maSin progresis Sefasebis obieqturi kriteriumebic 
ar iarsebebs. monitoringis wyalobiT organizacia sam umniSvnelovanes mi-
zans aRwevs:

1. organizaciis strategiuli gegmidan arsebuli `gadaxvevebis~ 
droulad aRmoCena da maTi `gamosworeba~. yvela CvenganisTvis nacnobia 
fraza, rom adreul etapze aRmoCenili daavadeba zrdis pacientis Sedare-
biT martivad gamojanmrTelebis albaTobas. igive principi moqmedebs or-
ganizaciis SemTxvevaSic. kerZod, adreul etapze aRmoCenili problemebi 
(mTlianad organizaciaSi, misi romelime struqturuli erTeulisa Tu Ta-
namSromlis saqmianobaSi), maTi SedarebiT umtkivneulod (naklebi drois, 
finansebis da sxva) gamosworebis upiratesobas aniWebs organizacias. Ta-
namedrove dinamikur, mudmivad cvalebad garemoSi organizaciis strate-
giuli miznebi, misi saqmianoba mudmivad eqceva sxvadasxva damabrkolebe-
li faqtoris gavlenis qveS. viTarebis monitoringi aZlevs organizacias 
SesaZleblobas droulad aRmoaCinos amgvari faqtorebis mier moyenebuli 
ziani da izrunos negatiuri efeqtebis droulad gamosworebaze, iqamde, 
vidre  ufro seriozuli, Seuqcevadi procesebi daiwyebodes. 

2. TanamSromelTa informireba maT samuSaoSi arsebuli probleme-
bis, Sesabamisad, ganviTarebis da gaumjobesebis saWiroebebis Sesaxeb. 
yoveldRiuri samuSao rutina, rogorc wesi, srulad `STanTqavs~ TanamS-

იდეის დამატებით განვითარებისთვის მიზანშეწონილად მიგვაჩნია ე.წ. 
აკუმულირებული/განვითარებადი სასჯელის პრინციპის ხაზგასმა, რომელიც 
წარმოდგენილია როგორც ქართულ ისე სხვა ქვეყნების კანონმდებლობაში. 
აღნიშნული გულისხმობს, რომ გამონაკლისი შემთხვევების გარდა, თანამშრომლის 
მიმართ დისციპლინური ზომების გამოყენება უნდა ხორციელდებოდეს ზრდადობის 
პრინციპით - ბსუბუქიდან მძიმემდე. ასე მაგალითად, პირველი გადაცდომისთვის 
თანამშრომელმა შესაძლოა მიიღოს მხოლოდ სიტყვიერი ან წერილობითი 
გაფრთხილება მის მიერ ჩადენილი საქციელის მიუღებლობის აღსანიშნავად. მსგავსი 
შემთხვევების ხელმეორედ აღმოცენებისას, ზომა შეიძლება დამძიმდეს (მაგ, 
დაქვეითდეს პოზიციიდან)  და მხოლოდ ამის მერე მიმართოს ორგანიზაციამ 
„სასჯელის“ ყველაზე მძიმე ფორმას - სამსახურიდან დათხოვნას. ამგვარი 
„ზრდადობის“ პრინციპი ხელს უწყობს ორგანიზაციაში ჯანსაღი კლიმატის 
ჩამოყალიბებას, ხელმძღვანელობის მიმართ ნდობისა და შრომითი კმაყოფილების 
გაღვივებას. თანამშრომლებისთვის ეს არის სიგნალი იმისა, რომ 
ხელმძღვანელობისთვის ძვირფასია მათი შრომა და წვლილი და რომ დასჯა, როგორც 
ასეთი, და მით უმეტეს სამსახურიდან გაგდება, არ წარმოადგენს ორგანიზაციის 
პირველად ინტერესს. ზრდადობის პრინციპი უფრო ობიექტურად და 
სამართლიანადაც აღიქმება თანამშრომლების მიერ. იგი ავითარებს მათში სამუშაოს 
და ეთიკის მაღალი სტანდარტებისადმი პატივისცემას. ამიტომაც, კანონმდებლობის 
მოთხოვნების არასრებობის შემთხვევაში, ექსპერტები ხშრად ურჩევენ 
ორგანიზაციებს ამგვარი პროპორციულობის/ზრდადობის პრონციპის დაცვას 
გადაცდომებზე რეაგირებისას.  

4. ისევე, როგორც რეორგანიზაციის/ლიკვიდაციის შემთხვევაში, უაღრესად 
მნიშვნელოვანია, რომ თანამშრომელი აქტიურად იყოს ჩართული მისი საკითხის 
განხილვის პროცესში. აღნიშნულით ორგანიზაცია თავს აარიდებს საქმის 
გასაჩივრებასთან დაკავშირებულ პრობლემებს. ორგანიზაციას დაწყებული 
დისციპლინური წარმოების შესახებ თანამშრომლის ინფორმირების კანონიერი 
ვალდებულებაც აქვს. შესაბამისად, ამ ელემენტის გამოტოვება, სხვა არასასურველ 
შედეგებთან ერთად, სამართლებრივი დავის საგანიც შეიძლება გახდეს.    

5. დისციპლინური ზომით თანამშრომლის ორგანიზაციიდან გასვლა აუცილებლად 
უნდა იყოს განხილული კადრების შერჩევის არსებული პრაქტიკის შეფასების 
ჭრილში. ორგანიზაციიდან იძულებით გასვლის ეს ფორმა შეიძლება მიანიშნებდეს 
შერჩევის პროცესში არსებულ სისტემურ ხარვეზებზე, რომელთა დროული 
იდენტიფიცირება და ანალიზი მნიშვნელოვანია ორგანიზაციის წარმატებისთვის 
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4.

იდეის დამატებით განვითარებისთვის მიზანშეწონილად მიგვაჩნია ე.წ. 
აკუმულირებული/განვითარებადი სასჯელის პრინციპის ხაზგასმა, რომელიც 
წარმოდგენილია როგორც ქართულ ისე სხვა ქვეყნების კანონმდებლობაში. 
აღნიშნული გულისხმობს, რომ გამონაკლისი შემთხვევების გარდა, თანამშრომლის 
მიმართ დისციპლინური ზომების გამოყენება უნდა ხორციელდებოდეს ზრდადობის 
პრინციპით - ბსუბუქიდან მძიმემდე. ასე მაგალითად, პირველი გადაცდომისთვის 
თანამშრომელმა შესაძლოა მიიღოს მხოლოდ სიტყვიერი ან წერილობითი 
გაფრთხილება მის მიერ ჩადენილი საქციელის მიუღებლობის აღსანიშნავად. მსგავსი 
შემთხვევების ხელმეორედ აღმოცენებისას, ზომა შეიძლება დამძიმდეს (მაგ, 
დაქვეითდეს პოზიციიდან)  და მხოლოდ ამის მერე მიმართოს ორგანიზაციამ 
„სასჯელის“ ყველაზე მძიმე ფორმას - სამსახურიდან დათხოვნას. ამგვარი 
„ზრდადობის“ პრინციპი ხელს უწყობს ორგანიზაციაში ჯანსაღი კლიმატის 
ჩამოყალიბებას, ხელმძღვანელობის მიმართ ნდობისა და შრომითი კმაყოფილების 
გაღვივებას. თანამშრომლებისთვის ეს არის სიგნალი იმისა, რომ 
ხელმძღვანელობისთვის ძვირფასია მათი შრომა და წვლილი და რომ დასჯა, როგორც 
ასეთი, და მით უმეტეს სამსახურიდან გაგდება, არ წარმოადგენს ორგანიზაციის 
პირველად ინტერესს. ზრდადობის პრინციპი უფრო ობიექტურად და 
სამართლიანადაც აღიქმება თანამშრომლების მიერ. იგი ავითარებს მათში სამუშაოს 
და ეთიკის მაღალი სტანდარტებისადმი პატივისცემას. ამიტომაც, კანონმდებლობის 
მოთხოვნების არასრებობის შემთხვევაში, ექსპერტები ხშრად ურჩევენ 
ორგანიზაციებს ამგვარი პროპორციულობის/ზრდადობის პრონციპის დაცვას 
გადაცდომებზე რეაგირებისას.  

4. ისევე, როგორც რეორგანიზაციის/ლიკვიდაციის შემთხვევაში, უაღრესად 
მნიშვნელოვანია, რომ თანამშრომელი აქტიურად იყოს ჩართული მისი საკითხის 
განხილვის პროცესში. აღნიშნულით ორგანიზაცია თავს აარიდებს საქმის 
გასაჩივრებასთან დაკავშირებულ პრობლემებს. ორგანიზაციას დაწყებული 
დისციპლინური წარმოების შესახებ თანამშრომლის ინფორმირების კანონიერი 
ვალდებულებაც აქვს. შესაბამისად, ამ ელემენტის გამოტოვება, სხვა არასასურველ 
შედეგებთან ერთად, სამართლებრივი დავის საგანიც შეიძლება გახდეს.    

5. დისციპლინური ზომით თანამშრომლის ორგანიზაციიდან გასვლა აუცილებლად 
უნდა იყოს განხილული კადრების შერჩევის არსებული პრაქტიკის შეფასების 
ჭრილში. ორგანიზაციიდან იძულებით გასვლის ეს ფორმა შეიძლება მიანიშნებდეს 
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romelTa samuSao drosa da yuradRebas. amgvar pirobebSi umTavresi pri-
oriteti xdeba dakisrebuli movaleobebis, xelmZRvanelis miTiTebebis 
droulad Sesruleba, amocanebis konceptualurad gaazreba/sakuTar gan-
viTarebaze zrunva ki, meore planze gadadis. sxvagvarad, Tanamedrove or-
ganizaciis TanamSromlebi drois umetes nawils mcire operaciebs da manip-
ulaciebs uTmoben, ra drosac yuradRebis miRma rCeba saboloo produqti 
da misi Tvisebrivad daxvewisaken swrafva. aRniSnul Temaze saubrisas, mox-
eleebi TviTonac gamoxataven viTarebiT Tu sakuTari TaviT ukmayofile-
bas, Tumca erTgvari `gamarTleba~ maTTvis yoveldRiur, mcire davalebaTa 
didi raodenoba da drois simcirea. am problemis mogvareba nawilobriv 
mainc aris SesaZlebeli kargad awyobili monitoringis meqanizmiT. moni-
toringis farglebSi TanamSromlebi erTgvarad iZulebuli xdebian dis-
tancireba moaxdinon yoveldRiuri rutinisgan da dainaxon sakuTari 
movaleobebi, sakuTari samuSao ufro farTo, organizaciul konteqstSi. 
kargad awyobili monitoringis sistemis erT-erTi maxasiaTebeli swored 
isaa, rom igi organizaciuli rutinis ganuyofeli nawili xdeba da amg-
varad, mudmivad ubiZgebs TanamSromlebs sakuTari samuSaos analizisaken, 
dasaxuli miznebis miRwevis gzaze problemebis droulad identificirebi-
saken. monitoringis procesi ver anacvlebs TanamSromlebis mier Sesrule-
buli samuSaos Sefasebis formalur proceduras. Tumca igi mniSvnelovnad 
uwyobs xels Sefasebis mimarT koleqtivSi dadebiTi, mSvidi damokidebule-
bebis Camoyalibebasa da muSaobis maRali standartebis danergvas. mud-
mivad mimdinare monitoringis procesi exmareba TanamSromlebs sakuTari 
sisusteebis (aseTebis arsebobis SemTxvevaSi) aRmoCenasa da gamosworebaSi 
da am gziT formaluri SefasebebisTvis ukeTesad momzadebaSi. 

3. jansaRi organizaciuli kulturis Camoyalibeba. organizaciuli 
kultura aris dawesebulebaSi damkvidrebuli normebis, Rirebulebebis da 
misi istoriis erToblioba. kvlevebi cxadyofs, rom organizaciul kul-
turas udidesi gavlena aqvs organizaciis produqtiulobaze, mis warmate-
baze. gauazrebeli marTvis SemTxvevaSi, organizaciis kulturaSi inergeba 
iseTi qcevis normebi, araformaluri wesebi, romlebic eRobeba dasaxuli 
miznebis miRwevas, ukargavs organizacias warmatebis SesaZleblobas. sayur-
adReboa is garemoeba, rom xSirad `destruqciuli~ normebi ise imkvidrebs 
Tavs organizaciis kulturaSi, rom didi xnis ganmavlobaSi SeumCneveli 
rCeba menejmentisTvis Tu TanamSromlebisTvis. mudmivi monitoringisa 
da analizis gareSe rutinaze muSaobis `tradiciuli~, gauazreblad dam-
kvidrebuli stili xdeba organizaciis kulturis nawili, qmnis inerciis 
kedels, romlis damsxvreva sul ufro da ufro rTuldeba droTa ganmav-
lobaSi.  monitoringi exmareba individualurad TanamSromlebs da zoga-
dad organizacias daaRwios Tavi am mankieri wridan da amoagdos organi-
zaciis kulturidan is normebi Tu praqtika, romlebic ar aris dasaxuli 
miznebis xelSemwyobi.   

amgvarad, cxadi xdeba, rom monitoringi organizaciis ganviTarebis, 
misi efeqtianobis uzrunvelyofisTvis kritikulad mniSvnelovani kom-
ponentia. dagegmvasTan kombinaciaSi igi warmatebis miRwevis erT-erTi 
yvelaze qmediTi instrumentia organizaciis xelSi.  

ხანგრძლივ პერსპექტივაში. დისციპლინური ზომით ორგანიზაციიდან გასვლის 
თითოეული შემთხვევის ამგვარი ანალიზი დაეხმარება ორგანიზაციას შერჩევის 
პროცესის დახვეწაში და მომავალში გასვლის ამ არასასიამოვნო მექანიზმის 
გამოყენებისგან  თავის არიდებაში.   

6. ორგანიზაციიდან იძულებით გასვლის შემთხვევაში, განურჩევლად იმისა, თუ რა 
მიზეზით მოხდა წასვლა, აუცილებელია ყურადღება დაეთმოს დარჩენილი 
თანამშრომლების შრომითი მოტივაციას შენარჩუნებას. ამ კუთხით არსებული 
მონაცემებიდან ირკვევა, რომ იძულებითი გასვლა ორგანიზაციიდან სერიოზულ 
დარტმას აყენებს დარჩენილი თანამშრომლების განწყობას და მათ 
დამოკიდებულებას ორგანიზაციისადმი. იზრდება პროფესიული სტრესი, ხშირია 
ფსიქო-სომატური დაავადებები და მატულობს აბსენტიზმი (ანუ გაცდენები). ეს 
ყველაფერი არის დარჩენილ თანამშრომელთა ერთგვარი ბუნებრივი დაცვითი 
მექანიზმი, მცდელობა განერიდონ სიტუაციას, რომელიც კოლეგების 
გათავისუფლებასთან დაკავშირებით მათში ძლიერ ნეგატიურ ემოციებს იწვევს. 
როგორც უკვე აღინიშნა, ასეთ შემთხვევებში განსაკუთრებული მნიშვნელობა ეთმობა 
კომუნიკაციას. ყველასათვის ნათელი და გასაგები უნდა იყოს თითოეული წასული 
თანამშრომლის გათავისუფლების მიზეზი. ძალიან პოზიტიურია გუნდური 
სულისკვეთების გამაძლიერებელი აქტივობების (მაგ. არაფორმალური გასვლების 
მოწყობის) გავლენაც.   

იმედს ვიტოვებთ, რომ ზემოთ  წარმოდგენილი ინფორმაცია ადამიანური 
რესურსების მართვის სპეციალისტებს ორგანიზაციიდან იძულებით გასვლის 
საკითხს ახლებული პერსპექტივით დაანახებს და მისი უკეთ გააზრებისა და 
მართვისაკენ უბიძგებს.  

 

2. ნებაყოფლობითი გასვლა ორგანიზაციიდან 

როგორც უკვე აღინიშნა, ორგანიზაციიდან ნებაყოფლობით გასვლაში 
იგულისხმება შრომითი ურთიერთობების შეწყვეტა თანამშრომლის ინიციატივით. 
ადამიანური რესურსების მართვის სპეციალისტებმა ყურადღებით უნდა  
შეისწავლონ ყოველი ასეთი შემთხვევა, რათა არ გამოეპაროთ ორგანიზაციაში 
სერიოზული პრობლემების არსებობა. ეს განსაკუთრებით აქტუალურია მაშინ, 
როდესაც კადრების დენადობა მასიურ (თანამშრომელთა საერთო რაოდენობის 5-
10%-ზე მეტი წელიწადში) ხასიათს იძენს. კადრების დენადობა ძალიან იშივიათად 
არის განპირობებული მხოლოდ უკეთესი ალტერნატივის არსებობით. როგორც წესი, 
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ხანგრძლივ პერსპექტივაში. დისციპლინური ზომით ორგანიზაციიდან გასვლის 
თითოეული შემთხვევის ამგვარი ანალიზი დაეხმარება ორგანიზაციას შერჩევის 
პროცესის დახვეწაში და მომავალში გასვლის ამ არასასიამოვნო მექანიზმის 
გამოყენებისგან  თავის არიდებაში.   

6. ორგანიზაციიდან იძულებით გასვლის შემთხვევაში, განურჩევლად იმისა, თუ რა 
მიზეზით მოხდა წასვლა, აუცილებელია ყურადღება დაეთმოს დარჩენილი 
თანამშრომლების შრომითი მოტივაციას შენარჩუნებას. ამ კუთხით არსებული 
მონაცემებიდან ირკვევა, რომ იძულებითი გასვლა ორგანიზაციიდან სერიოზულ 
დარტმას აყენებს დარჩენილი თანამშრომლების განწყობას და მათ 
დამოკიდებულებას ორგანიზაციისადმი. იზრდება პროფესიული სტრესი, ხშირია 
ფსიქო-სომატური დაავადებები და მატულობს აბსენტიზმი (ანუ გაცდენები). ეს 
ყველაფერი არის დარჩენილ თანამშრომელთა ერთგვარი ბუნებრივი დაცვითი 
მექანიზმი, მცდელობა განერიდონ სიტუაციას, რომელიც კოლეგების 
გათავისუფლებასთან დაკავშირებით მათში ძლიერ ნეგატიურ ემოციებს იწვევს. 
როგორც უკვე აღინიშნა, ასეთ შემთხვევებში განსაკუთრებული მნიშვნელობა ეთმობა 
კომუნიკაციას. ყველასათვის ნათელი და გასაგები უნდა იყოს თითოეული წასული 
თანამშრომლის გათავისუფლების მიზეზი. ძალიან პოზიტიურია გუნდური 
სულისკვეთების გამაძლიერებელი აქტივობების (მაგ. არაფორმალური გასვლების 
მოწყობის) გავლენაც.   
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იგულისხმება შრომითი ურთიერთობების შეწყვეტა თანამშრომლის ინიციატივით. 
ადამიანური რესურსების მართვის სპეციალისტებმა ყურადღებით უნდა  
შეისწავლონ ყოველი ასეთი შემთხვევა, რათა არ გამოეპაროთ ორგანიზაციაში 
სერიოზული პრობლემების არსებობა. ეს განსაკუთრებით აქტუალურია მაშინ, 
როდესაც კადრების დენადობა მასიურ (თანამშრომელთა საერთო რაოდენობის 5-
10%-ზე მეტი წელიწადში) ხასიათს იძენს. კადრების დენადობა ძალიან იშივიათად 
არის განპირობებული მხოლოდ უკეთესი ალტერნატივის არსებობით. როგორც წესი, 
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6. ორგანიზაციიდან იძულებით გასვლის შემთხვევაში, განურჩევლად იმისა, თუ რა 
მიზეზით მოხდა წასვლა, აუცილებელია ყურადღება დაეთმოს დარჩენილი 
თანამშრომლების შრომითი მოტივაციას შენარჩუნებას. ამ კუთხით არსებული 
მონაცემებიდან ირკვევა, რომ იძულებითი გასვლა ორგანიზაციიდან სერიოზულ 
დარტმას აყენებს დარჩენილი თანამშრომლების განწყობას და მათ 
დამოკიდებულებას ორგანიზაციისადმი. იზრდება პროფესიული სტრესი, ხშირია 
ფსიქო-სომატური დაავადებები და მატულობს აბსენტიზმი (ანუ გაცდენები). ეს 
ყველაფერი არის დარჩენილ თანამშრომელთა ერთგვარი ბუნებრივი დაცვითი 
მექანიზმი, მცდელობა განერიდონ სიტუაციას, რომელიც კოლეგების 
გათავისუფლებასთან დაკავშირებით მათში ძლიერ ნეგატიურ ემოციებს იწვევს. 
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კომუნიკაციას. ყველასათვის ნათელი და გასაგები უნდა იყოს თითოეული წასული 
თანამშრომლის გათავისუფლების მიზეზი. ძალიან პოზიტიურია გუნდური 
სულისკვეთების გამაძლიერებელი აქტივობების (მაგ. არაფორმალური გასვლების 
მოწყობის) გავლენაც.   
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procesi

monitoringi mudmivad mimdinare procesia, romelic sami nabijisgan 
Sedgeba (ix. sqema N7).  es nabijebi sakmaod intuiciuria, Sesabamisad, imTa-
viTve gasagebi iqneba mkiTxvelisTvis. 

sqema N7. monitoringis procesi

     
imisaTvis, rom davadginoT `gadaixara~ Tu ara organizacia/

struqturuli erTeuli/TanamSromeli SeTanxmebuli gegmidan, pirvel 
yovlisa, saWiroa arsebuli viTarebis Sefaseba, anu imis dadgena, Tu  ro-
goria mdgomareoba konkretuli miznebis Sesrulebis kuTxiT. Sesabam-
isad, minitoringis procesis pirvel nabijs arsebuli viTarebis Se-
faseba warmoadgens. dagegmilis da realuri suraTis Sedarebis gziT 
organizaciisTvis martivi unda iyos wamoWrili problemebisa Tu gegmidan 
gadaxvevebis identificireba. monitoringis am safexuris konteqstSi xSi-
rad ismis SekiTxva, Tu konkretulad ras unda afasebdes organizacia da 
ra parametrebs unda `uyurebdes~ gegmidan SesaZlo (mniSvnelovani) gadax-
vevis Sesaxeb daskvnis gamotanisas? am SekiTxvaze calsaxa pasuxi ar arse-
bobs. TiToeuli organizaciis specifika TviTon unda karnaxobdes Tu ra 
SeiZleba gaxdes progresis Sefasebis indikatori. TumcaRa, literaturaSi 
xSirad waawydebiT e.w. kritikuli amocanebis termins da eqspertTa rCevas 
yuradRebis swored maTze fokusirebis Sesaxeb. amocanebs uwodeben kriti-
kuls, Tuki  maT gansakuTrebuli mniSvneloba aqvs strategiuli miznebis 
miRwevisTvis da Tuki maTi Seusrulebloba da/an xarvezianad, dagvianebiT 
Sesruleba riskis qveS daayenebs organizaciis strategiuli gegmebis miRw-
evas. sxvagvarad, kritikuli amocanebi, iseTi amocanebia, romlebic yvelaze 
metad ukavSirdeba organizaciis warmatebas da, romlebic arsebiTad gan-
sazRvravs imas, SeZlebs Tu ara organizacia dagegmilis realizebas xangr-
Zliv perspeqtivaSi. rogorc dagegmvis nawilSic aRvniSneT, strategiuli 
gegma cocxali dokumentia da yvelaze idealurad dagegmvis pirobebSic ki, 
igi xSirad ganicdis garkveul cvlilebebs. kritikuli amocanebi gegmis is 
komponentebia, romlebic yvelaze naklebad eqvemdebareba cvlilebas an, 
romelTa cvlilebiT, faqtobrivad, srulad irRveva aqamde Sedgenili ge-
gma. 

მას მხარს ორგანიზაციის შიგნით არსებული პრობლემებიც უჭერს. სწორედ ამიტომ 
უნდა მოხდეს ნებაყოფლობით წასვლის შემთხვევების შესწავლა. ქვემოთ მოკლედ 
იქნება განხილული ნებაყოფლობით წასვლის ორი ყველაზე გავრცელებული ფორმა - 
წასვლა საკუთარი განცხადების საფუძველზე და პენსიაზე გასვლა. 

წასვლა საკუთარი განცხადების საფუძველზე 

ითვლება, რომ საკუთარი სურვილით თანამშრომლის წასვლა 
ორგანიზაციიდან გასვლის ყველაზე უმტკივნეულო და შესაბამისად, ორგანიზაციის 
მხრიდან ყველაზე ნაკლები ყურადღების მომთხოვნი ფორმაა. სინამდვილეში, 
თანამშრომელთა წასვლა ან, როგორც მას ხშირად უწოდებენ, კადრების გადინება 
შეიძლება იყოს ორგანიზაციაში არსებული სერიოზული პრობლემის ინდიკატორი. 
თითოეული ასეთი შემთხვევა ადამიანური რესურსების მართვის სპეციალისტის 
ყურადღების არეალში უნდა მოექცეს შემდგომი ანალიზისთვის. საკუთარი 
განცხადების საფუძველზე წასვლა, როგორც წესი, ორი ფაქტორის გადაკვეთაზე იჩენს 
თავს - უკმაყოფილება არსებული სამუშაოთი და უფრო მომხიბვლელი 
ალტერნატივის არსებობა. არსებული სამუშაოთი უკმაყოფილება ბევრი მიზეზით 
შეიძლება იყოს გამოწვეული. დაბალი ანაზღაურება, რთული სამუშაო პირობები 
(ფიზიკური გარემო/გრაფიკი) ყველაზე ხშირია მათ შორის. თუმცა არანაკლებ 
აქტუალურია კონფლიქტები კოლეგებთან, შეუთავსებლობა/რთული 
ურთიერთობები უფროსებთან და/ან პროფესიული ზრდის შესაძლებლობის 
არარსებობა. ამავდროულად, რაც უფრო ბევრია სხვა მიმზიდველი ვარიანტების 
რაოდენობა, მით უფრო ძლიერი ხდება ზემოთ აღწერილი ფაქტორების გავლენა 
წასვლის შესახებ გადაწყვეტილებაზე.  

როგორ შეიძლება ორგანიზაციამ უკეთ მართოს საკუთარი განცხადებით გასვლის 
პროცესი? 

1. პირველი და აუცილებელი ნაბიჯი ამ შემთხვევაში არის თანამშრომლის წასვლის 
მიზეზების დადგენა. ამ მიზნისთვის ორგანიზაციები ხშირად მიმართავენ ე.წ. 
გასვლით გასაუბრებას/ინტერვიუს. აღნიშნულში იგულისხმება მოკლე შეხვედრა 
ორგანიზაციის ხელმძღვანელს ან ადამიანური რესურსების მართვის სპეციალისტსა 
და თანამშრომელს შორის უკანასკნელის მიერ განცხადების დაწერასა და 
ორგანიზაციის ფაქტობრივად დატოვებას შორის არსებულ შუალედში. შეხვედრა, 
როგორც წესი, ნაკლებად ფორმალურ, მეგობრულ გარემოში მიმდინარეობს, რა 
დროსაც თანამშრომელს უსვამენ რამდენიმე წინასწარ მომზადებულ შეკითხვას 
წასვლის მიზეზებთან დაკავშირებით. შეკითხვების ფარგლებში მოკლედ ხდება 

  1.

მას მხარს ორგანიზაციის შიგნით არსებული პრობლემებიც უჭერს. სწორედ ამიტომ 
უნდა მოხდეს ნებაყოფლობით წასვლის შემთხვევების შესწავლა. ქვემოთ მოკლედ 
იქნება განხილული ნებაყოფლობით წასვლის ორი ყველაზე გავრცელებული ფორმა - 
წასვლა საკუთარი განცხადების საფუძველზე და პენსიაზე გასვლა. 

წასვლა საკუთარი განცხადების საფუძველზე 

ითვლება, რომ საკუთარი სურვილით თანამშრომლის წასვლა 
ორგანიზაციიდან გასვლის ყველაზე უმტკივნეულო და შესაბამისად, ორგანიზაციის 
მხრიდან ყველაზე ნაკლები ყურადღების მომთხოვნი ფორმაა. სინამდვილეში, 
თანამშრომელთა წასვლა ან, როგორც მას ხშირად უწოდებენ, კადრების გადინება 
შეიძლება იყოს ორგანიზაციაში არსებული სერიოზული პრობლემის ინდიკატორი. 
თითოეული ასეთი შემთხვევა ადამიანური რესურსების მართვის სპეციალისტის 
ყურადღების არეალში უნდა მოექცეს შემდგომი ანალიზისთვის. საკუთარი 
განცხადების საფუძველზე წასვლა, როგორც წესი, ორი ფაქტორის გადაკვეთაზე იჩენს 
თავს - უკმაყოფილება არსებული სამუშაოთი და უფრო მომხიბვლელი 
ალტერნატივის არსებობა. არსებული სამუშაოთი უკმაყოფილება ბევრი მიზეზით 
შეიძლება იყოს გამოწვეული. დაბალი ანაზღაურება, რთული სამუშაო პირობები 
(ფიზიკური გარემო/გრაფიკი) ყველაზე ხშირია მათ შორის. თუმცა არანაკლებ 
აქტუალურია კონფლიქტები კოლეგებთან, შეუთავსებლობა/რთული 
ურთიერთობები უფროსებთან და/ან პროფესიული ზრდის შესაძლებლობის 
არარსებობა. ამავდროულად, რაც უფრო ბევრია სხვა მიმზიდველი ვარიანტების 
რაოდენობა, მით უფრო ძლიერი ხდება ზემოთ აღწერილი ფაქტორების გავლენა 
წასვლის შესახებ გადაწყვეტილებაზე.  

როგორ შეიძლება ორგანიზაციამ უკეთ მართოს საკუთარი განცხადებით გასვლის 
პროცესი? 

1. პირველი და აუცილებელი ნაბიჯი ამ შემთხვევაში არის თანამშრომლის წასვლის 
მიზეზების დადგენა. ამ მიზნისთვის ორგანიზაციები ხშირად მიმართავენ ე.წ. 
გასვლით გასაუბრებას/ინტერვიუს. აღნიშნულში იგულისხმება მოკლე შეხვედრა 
ორგანიზაციის ხელმძღვანელს ან ადამიანური რესურსების მართვის სპეციალისტსა 
და თანამშრომელს შორის უკანასკნელის მიერ განცხადების დაწერასა და 
ორგანიზაციის ფაქტობრივად დატოვებას შორის არსებულ შუალედში. შეხვედრა, 
როგორც წესი, ნაკლებად ფორმალურ, მეგობრულ გარემოში მიმდინარეობს, რა 
დროსაც თანამშრომელს უსვამენ რამდენიმე წინასწარ მომზადებულ შეკითხვას 
წასვლის მიზეზებთან დაკავშირებით. შეკითხვების ფარგლებში მოკლედ ხდება 

მას მხარს ორგანიზაციის შიგნით არსებული პრობლემებიც უჭერს. სწორედ ამიტომ 
უნდა მოხდეს ნებაყოფლობით წასვლის შემთხვევების შესწავლა. ქვემოთ მოკლედ 
იქნება განხილული ნებაყოფლობით წასვლის ორი ყველაზე გავრცელებული ფორმა - 
წასვლა საკუთარი განცხადების საფუძველზე და პენსიაზე გასვლა. 

წასვლა საკუთარი განცხადების საფუძველზე 

ითვლება, რომ საკუთარი სურვილით თანამშრომლის წასვლა 
ორგანიზაციიდან გასვლის ყველაზე უმტკივნეულო და შესაბამისად, ორგანიზაციის 
მხრიდან ყველაზე ნაკლები ყურადღების მომთხოვნი ფორმაა. სინამდვილეში, 
თანამშრომელთა წასვლა ან, როგორც მას ხშირად უწოდებენ, კადრების გადინება 
შეიძლება იყოს ორგანიზაციაში არსებული სერიოზული პრობლემის ინდიკატორი. 
თითოეული ასეთი შემთხვევა ადამიანური რესურსების მართვის სპეციალისტის 
ყურადღების არეალში უნდა მოექცეს შემდგომი ანალიზისთვის. საკუთარი 
განცხადების საფუძველზე წასვლა, როგორც წესი, ორი ფაქტორის გადაკვეთაზე იჩენს 
თავს - უკმაყოფილება არსებული სამუშაოთი და უფრო მომხიბვლელი 
ალტერნატივის არსებობა. არსებული სამუშაოთი უკმაყოფილება ბევრი მიზეზით 
შეიძლება იყოს გამოწვეული. დაბალი ანაზღაურება, რთული სამუშაო პირობები 
(ფიზიკური გარემო/გრაფიკი) ყველაზე ხშირია მათ შორის. თუმცა არანაკლებ 
აქტუალურია კონფლიქტები კოლეგებთან, შეუთავსებლობა/რთული 
ურთიერთობები უფროსებთან და/ან პროფესიული ზრდის შესაძლებლობის 
არარსებობა. ამავდროულად, რაც უფრო ბევრია სხვა მიმზიდველი ვარიანტების 
რაოდენობა, მით უფრო ძლიერი ხდება ზემოთ აღწერილი ფაქტორების გავლენა 
წასვლის შესახებ გადაწყვეტილებაზე.  

როგორ შეიძლება ორგანიზაციამ უკეთ მართოს საკუთარი განცხადებით გასვლის 
პროცესი? 

1. პირველი და აუცილებელი ნაბიჯი ამ შემთხვევაში არის თანამშრომლის წასვლის 
მიზეზების დადგენა. ამ მიზნისთვის ორგანიზაციები ხშირად მიმართავენ ე.წ. 
გასვლით გასაუბრებას/ინტერვიუს. აღნიშნულში იგულისხმება მოკლე შეხვედრა 
ორგანიზაციის ხელმძღვანელს ან ადამიანური რესურსების მართვის სპეციალისტსა 
და თანამშრომელს შორის უკანასკნელის მიერ განცხადების დაწერასა და 
ორგანიზაციის ფაქტობრივად დატოვებას შორის არსებულ შუალედში. შეხვედრა, 
როგორც წესი, ნაკლებად ფორმალურ, მეგობრულ გარემოში მიმდინარეობს, რა 
დროსაც თანამშრომელს უსვამენ რამდენიმე წინასწარ მომზადებულ შეკითხვას 
წასვლის მიზეზებთან დაკავშირებით. შეკითხვების ფარგლებში მოკლედ ხდება 
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monitoringis procesSi mxolod kritikul amocanebze fokusireba or-
ganizacias resursebis dazogvaSic exmareba. TanamSromlis individualur 
gegmaSic ki, xSirad mocemulia ramdenime aTeuli amocana. TiToeuli maT-
ganis Sesrulebis monitoringi xelmZRvanelisagan Zalian bevr dros da 
energias moiTxovs. struqturuli erTeulis Tu mTlianad organizaciis 
SemTxvevaSi ki, gegmaSi SeiZleba ramdenime aseuli sxvadasxva amocana iyos 
warmodgenili, romelTa individualuri monitoringi principSi SeuZlebe-
lia. swored amitom aris ufro gamarTlebuli mxolod kritikul amocaneb-
ze fokusireba. maTi Sesrulebis monitoringi, rogorc wesi, sakmarisia 
gegmidan SesaZlo gadaxvevis Sesaxeb informaciis droulad miRebisTvis. 
monitoringis procesis efeqtianobisTvis mniSvnelovania, rom amocanebis 
SesrulebaSi CarTuli yvela mxare informirebuli iyos Tu romeli amocane-
bi iyo dasaxelebuli kritikulad. aRniSnuliT, erTi mxriv, uzrunvelyofi-
li iqneba am amocanebze saTanado yuradRebis fokusireba Semsruleblebis 
mxridan, meore mxriv ki, moxdeba momavali SefasebisTvis TanamSromlebis 
momzadeba. rodesac personalma icis, Tu ra kriteriumebiT moxdeba maTi 
samuSaos xarisxis Sefaseba, bunebrivia, monitoringis procesSi miRebuli 
ukukavSiri ufro metad gasagebi da misaRebi iqneba.

arsebuli realobis Seswavla/gazomva monitoringis mxolod erTi kom-
ponentia. imis codna, rom arsebuli realoba ar Seesabameba dagegmils 
arafris momcemia, Tuki ar moxda warmoqmnili `gadaxvevebis~ analizi. 
swored es aris monitoringis procesis meore etapi. am safexurze xdeba 
imis dadgena Tu ras SeeZlo problemis gamowveva, ra subieqturi Tu obieq-
turi mizezebiT brkoldeba dagegmili procesebi. gavrcelebuli praqtika 
imgvaria, rom `gadaxvevebi~ xSirad konkretul TanamSromlebs, maT arakom-
petenturobas Tu gulgrilobas braldeba. sinamdvileSi ki, aseTi mosazre-
ba mxolod iSviaT SemTxvevaSi aris swori. problemebis safuZvlian analizs, 
sakmaod xSirad ufro siRrmiseul, kompleqsur faqtorebamde mivyavarT, 
romlebic erTgvarad eRobebian TanamSromlebs samuSaos Sesrulebis pro-
cesSi. organizacia Zalian rTuli organizmia, romelSic arsebiTi proble-
mebis Seqmna erTi adamianis arakompetenturobiT Tu gulgrilobiT iSvia-
Tad aris SesaZlebeli. gegmidan gadaxvevas ufro sistemuri, kompleqsuri 
faqtorebi uwyoben xels, Sesabamisad, erTi adamianis SecvliT Tu dasjiT, 
maTi aRmofxvra da problemis mogvareba naklebad savaraudoa.  Tuki or-
ganizacia ar uTmobs sakmaris dros gamovlenili problemebis analizs da 
sakiTxis mogvarebas mxolod zedapirulad, konkretuli TanamSromlebis 
doneze cdilobs, es ara mxolod uazros xdis monitoringis process, ar-
amed arsebiT problemebs Seqmnis organizaciis Sida fsiqologiur klimat-
Si. aucileblad gaizrdeba TanamSromelTa ukmayofileba, konfliqtebis 
raodenoba da profesiuli stresis done, rac, cxadia negatiurad aisaxeba 
organizaciis produqtiulobaze. aranakleb  mniSvnelovania imis aRniSvna, 
rom am damatebiTi problemebis fonze, sawyisi, minitoringiT gamovleni-
li problema, kvlavac ganagrZobs organizaciaze negatiur zemoqmedebas 
da daabrkolebs mis swrafvas prioritetuli mimarTulebebiT. sxvagvarad, 
gamovlenili problemebis arasworad, mxolod zedapirulad gaanalizebis 
pirobebSi, organizacia ara mxolod arTmevs sakuTar Tavs maTi mogvarebis 
SesaZleblobas, aramed imatebs mTel rig sakmaod mZime Tavsatexebsac. 

monitoringi ar unda iqces `damnaSaveebis~ gamoxSirvis instrumentad. 
igi ar unda aSinebdes TanamSromlebs da ar unda emsaxurebodes dasasje-

განვლილი თანამშრომლობის შეჯამება/შეფასება, ამ მხრივ არსებული პრობლემების 
განხილვა, აგრეთვე ორგანიზაციიდან წასვლის მიზეზების ანალიზი. ინტერვიუს 
ფარგლებში მიღებული ინფორმაცია უაღრესად საინტერესო და მნიშვნელოვანია 
ორგანიზაციისთვის მასში არსებული პრობლემების დროული იდენტიფიცირების 
თვალსაზრისით. იგი აგრეთვე ეხმარება დაწესებულებას საკუთარი შერჩევის 
პროცედურის დახვეწაში და ზოგადად ადამიანური რესურსების მართვის ფუნქციის 
განვითარებაში. თანამშრომლებისათვის  „მიმზიდველი“ ფაქტორების  (ანუ 
ფაქტორების, რომლებიც სხვაგან გადასვლისკენ უბიძგებენ) შეგროვებით და შემდეგ 
ორგანიზაციაში/კადრების შერჩევის თუ სამუშაოს მართვის პროცესში მათი 
დანერგვით, ადამიანური რესურსების მართვის სპეციალისტებს შეუძლიათ 
მნიშვნელოვანი წვლილი შეიტანონ ორგანიზაციის წარმატებაში, მის განვითარებაში.  

2. სტანდარტიზებული კითხვარი არის გასვლითი ინტერვიუს ერთგვარი 
თანამედროვე ნაირსახეობა. სხვაობა ამ ორ მეთოდს შორის იმაში მდგომარეობს, რომ 
ეს უკანასკნელი ხორციელდება პირისპირ შეხვედრის გარეშე; თანამშრომელს (უფრო 
სწორად, ყოფილ თანამშრომელს) სთხოვენ მოკლე კითხვარის შევსებას 
ორგანიზაციიდან წასვლამდე. კითხვარი შეიძლება მიეწოდოს ფურცელზე 
ამობეჭდილი ან ელექტრონული ფორმით. ამ უკანასკნელ ფორმას სულ უფრო და 
უფრო მეტი ორგანიზაცია მიმართავს, რაკი ის მნიშვნელოვნად ამარტივებს 
მონაცემთა დამუშავებას და ანალიზს. ქვემოთ მოცემულია რამდენიმე ნიმუში 
გასვლითი გასაუბრების და/ან სტანდარტული კითხვარის ფორმებიდან. მათი 
გაცნობა ამ ორი ინსტრუმენტის არსის უკეთ გაგებაში დაგეხმარებათ.  

 დაასახელეთ სამი ძირითადი მიზეზი/ფაქტორი, რომელმაც ორგანიზაციიდან 
წასვლისკენგიბიძგათ. 

 ამ ორგანიზაციაში მუშაობის მანძილზე რა იყო თქვენთვის ყველაზე 
მეტად/ნაკლებად მოსაწონი? 

 თქვენი სამუშაოს რომელი ასპექტების გამოსწორება გიბიძგებდათ 
დარჩენისაკენ?/გადაგაფიქრებინებთან წასვლას? 

 გაუწევთ თუ არა ჩვენ ორგანიზაციას რეკომენდაციას სამუშაოს მაძიებელ 
თქვენ მეგობრებს/პარტნიორებს შორის? 

მიუხედავად იმისა, რომ კითხვარის ფორმა, მით უმეტეს ელექტრონული კითხვარი, 
მნიშვნელოვნად აჩქარებს ინფორმაციის დამუშავებას და ანალიზს, დარგის 
ექსპერტები ხშრად უპირატესობას მაინც პირისპირ ინტერვიუს ანიჭებენ, რადგან იგი 
უფრო სიღრმისეული ინფორმაციის მიღების, ყოფილი თანამშრომლის პასუხებში 
ჩაძიების შესაძლებლობას იძლევა.  

  2.

განვლილი თანამშრომლობის შეჯამება/შეფასება, ამ მხრივ არსებული პრობლემების 
განხილვა, აგრეთვე ორგანიზაციიდან წასვლის მიზეზების ანალიზი. ინტერვიუს 
ფარგლებში მიღებული ინფორმაცია უაღრესად საინტერესო და მნიშვნელოვანია 
ორგანიზაციისთვის მასში არსებული პრობლემების დროული იდენტიფიცირების 
თვალსაზრისით. იგი აგრეთვე ეხმარება დაწესებულებას საკუთარი შერჩევის 
პროცედურის დახვეწაში და ზოგადად ადამიანური რესურსების მართვის ფუნქციის 
განვითარებაში. თანამშრომლებისათვის  „მიმზიდველი“ ფაქტორების  (ანუ 
ფაქტორების, რომლებიც სხვაგან გადასვლისკენ უბიძგებენ) შეგროვებით და შემდეგ 
ორგანიზაციაში/კადრების შერჩევის თუ სამუშაოს მართვის პროცესში მათი 
დანერგვით, ადამიანური რესურსების მართვის სპეციალისტებს შეუძლიათ 
მნიშვნელოვანი წვლილი შეიტანონ ორგანიზაციის წარმატებაში, მის განვითარებაში.  

2. სტანდარტიზებული კითხვარი არის გასვლითი ინტერვიუს ერთგვარი 
თანამედროვე ნაირსახეობა. სხვაობა ამ ორ მეთოდს შორის იმაში მდგომარეობს, რომ 
ეს უკანასკნელი ხორციელდება პირისპირ შეხვედრის გარეშე; თანამშრომელს (უფრო 
სწორად, ყოფილ თანამშრომელს) სთხოვენ მოკლე კითხვარის შევსებას 
ორგანიზაციიდან წასვლამდე. კითხვარი შეიძლება მიეწოდოს ფურცელზე 
ამობეჭდილი ან ელექტრონული ფორმით. ამ უკანასკნელ ფორმას სულ უფრო და 
უფრო მეტი ორგანიზაცია მიმართავს, რაკი ის მნიშვნელოვნად ამარტივებს 
მონაცემთა დამუშავებას და ანალიზს. ქვემოთ მოცემულია რამდენიმე ნიმუში 
გასვლითი გასაუბრების და/ან სტანდარტული კითხვარის ფორმებიდან. მათი 
გაცნობა ამ ორი ინსტრუმენტის არსის უკეთ გაგებაში დაგეხმარებათ.  

დაასახელეთ სამი ძირითადი მიზეზი/ფაქტორი, რომელმაც ორგანიზაციიდან 
წასვლისკენგიბიძგათ. 
ამ ორგანიზაციაში მუშაობის მანძილზე რა იყო თქვენთვის ყველაზე 
მეტად/ნაკლებად მოსაწონი? 
თქვენი სამუშაოს რომელი ასპექტების გამოსწორება გიბიძგებდათ 
დარჩენისაკენ?/გადაგაფიქრებინებთან წასვლას? 
გაუწევთ თუ არა ჩვენ ორგანიზაციას რეკომენდაციას სამუშაოს მაძიებელ 
თქვენ მეგობრებს/პარტნიორებს შორის? 

მიუხედავად იმისა, რომ კითხვარის ფორმა, მით უმეტეს ელექტრონული კითხვარი, 
მნიშვნელოვნად აჩქარებს ინფორმაციის დამუშავებას და ანალიზს, დარგის 
ექსპერტები ხშრად უპირატესობას მაინც პირისპირ ინტერვიუს ანიჭებენ, რადგან იგი 
უფრო სიღრმისეული ინფორმაციის მიღების, ყოფილი თანამშრომლის პასუხებში 
ჩაძიების შესაძლებლობას იძლევა.  
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li individebis identificirebas. kritikulad mniSvnelovania, rom moni-
toringi mTlianad organizaciis `zogadi janmrTelobis~ monitoringis 
instrumenti iyos da TanamSromlebis aqtiuri CarTulobiT emsaxurebodes 
organizaciis saqmianobis gaumjobesebas. `gadaxvevebis~ mizezebis Zieba ar 
unda xdebodes mxolod xelmZRvanelobis doneze. konkretul amocanasTan 
dakavSirebuli TiToeuli TanamSromeli unda fiqrobdes Tu ras SeeZlo 
gadaxvevis gamowveva da ar unda eSinodes am mizezebis gamJRavneba, maTi 
ganxilva xelmZRvanel pirebTan mosalodneli sasjelis gamo. 

mas mere, rac aRmoCenili iqneba `gadaxvevebi~ gegmidan da dadginde-
ba maTi gamomwvevi mizezebi, mesame da damagvirgvinebeli nabiji moni-
toringis procesSi aris konkretuli aqtivobebis ganxorcieleba Se-
qmnili viTarebis gamosworebis mizniT. am nabijis efeqtianobisTvis 
uaRresad mniSvnelovania yvela relevanturi TanamSromlis aqtiuri Car-
Tuloba, vinaidan swored samuSaos Sesrulebaze pasuxismgebelma pirebma 
(rogorc am saqmis profesionalebma) ukeT ician  Tu rogor SeiZleba gamov-
lenili xarvezebis yvelaze ukeT gamosworeba. 

zemoT ganxilulidan aSkara xdeba, rom monitoringis procesis TiToeu-
li nabiji Zalian mWidro kavSirSia erTmaneTTan. is, Tu ramdenad efeqtiani 
iqneba mTliani procesi damokidebulia TiToeuli nabijis farglebSi 
ganxorcielebuli samuSaoebis efeqtianobaze. problemebis gamoswore-
bisTvis upirvelesi mniSvneloba aqvs maT sworad identificirebas. yve-
la mniSvnelovani xarvezis povnas, gaxmovanebas. Tumca marto probleme-
bis identificireba ar kmara maTi gadaWrisTvis. unda moxdes viTarebis 
siRrmiseuli analizi, imis dadgena Tu konkretulad ra faqtorebiT iyo 
gamowveuli gadaxveva. rac ufro akuratuli da zustia problemebis da 
maTi gamomwvevi mizezebis diagnozi, miT ufro martivi xdeba probleme-
bis gamosworebis adekvaturi, yvelaze efeqtiani zomebis SemuSaveba. or-
ganizaciis warmatebisTvis mniSvnelovania, rom monitoringis procesi 
mudmivad mimdinareobdes da ar atarebdes erTjerad xasiaTs. saqmianobis 
yovelTviuri an Tundac yovelkvartaluri monitoringis praqtikis dan-
ergva mniSvnelovnad gaaumjobesebs sajaro dawesebulebebis mdgomareo-
bas, aamaRlebs maT efeqtianobas danergvidan pirvelive wels. 

sasargeblo instrumentebi

 monitoringis instrumentebi pirobiTad SeiZleba ganvixiloT sam 
doneze - individualuri progresis monitoringis meqanizmebi, struqturu-
li erTeulis saqmianobis minitoringis meqanizmebi da mTlianad organi-
zaciis monitoringis meqanizmebi. bunebrivia, saerTo jamSi yvela donis 
instrumenti organizaciis saqmianobis monitorings ukavSirdeba da emsax-
ureba organizaciis efeqtianobis amaRlebas. zemoT xsenebuli pirobiTi 
dayofa mxolod sakiTxis ufro struqturirebulad da naTlad warmod-
genisTvis gamoiyeneba. qvemoT mokled iqneba mimoxiluli monitoringis 
TiToeuli donis ramdenime meTodi. dainteresebuli mkiTxveli advilad 
ipovis informacias TiToeul kategoriaSi moazrebul uamrav damatebiT 
instrumentze. 

3. პირადი გადაწყვეტილებით წასვლა აუცილებლად უნდა იყოს განხილული 
თანამშრომელთა სოციალიზაციის, ორგანიზაციისადმი მათი ადაპტაციის პროცესის 
შეფასების ჭრილშიც. სოციალიზაციის თემა საკმაოდ სიღმისეულად მიმოვიხილეთ 
სახელმძღვანელოს პირველ ნაწილში. მოგეხსენებათ, სოციალიზაცია არის 
ორგანიზაციაში ახალი თანამშრომლების მიღების თანმდევი პროცესი, რომლის 
მიზანია მათი „გაშინაურება“ ორგანიზაციის კულტურაში. გამართული 
სოციალიზაციის პროცედურის გარეშე ახლად მოსული თანამშრომლები ვერ 
პოულობენ საკუთარ ადგილს ორგანიზაციაში, არ გრძნობენ მასში თავს 
კომფორტულად, ამიტომ ხშირად დასაქმებიდან მოკლე დროში ტოვებენ 
ორგანიზაციას. ახალ გარემოსთან ადაპტაცია საკმაოდ რთული და ემოციური 
პროცესია. ორგანიზაცია ვალდებულია დაეხამაროს ახალბედა თანამშრომლებს ამ 
გზის გავლაში, რათა შეამციროს სამუშაოს დაწყებასთან დაკავშირებული ბუნებრივი 
შფოთვა, გადაღლა და კადრების დენადობა (იხ. ადამიანური რესურსების მართვის 
სახელმძღვანელო ნაწილი 1 გვ.46). 

4. თანამშრომელთა პროფესიული წინსვლის მონიტორინგი კიდევ ერთი მექანიზმია, 
რომლითაც ორგანიზაციები ნებაყოფლობითი გასვლის პროცესის 
მართვასცდილობენ. მეთოდის არსი მდგომარეობს თანამშრომლის შესახებ 
ინფორმაციის მიღებაში ორგანიზაციიდან მათი გასვლის შემდეგაც. ამისათვის 
ხშირად საკმარისია ვთხოვოთ თანამშრომელს, მოგვაწოდოს ცნობები საკუთარი 
სამუშაო ადგილის შესახებ. მეთოდი სასარგებლოა იმის გამოსავლენად, თუ ყველაზე 
ხშირად სად მიდიან თანამშრომლები ორგანიზაციიდან. ამ კუთხით ტენდენციების 
გამოკვეთა არსებითად დაეხმარება ორგანიზაციას საკუთარი საკადრო პოლიტიკის 
დახვეწაში. ზოგიერთი ორგანიზაციის სპეციფიკა ზღუდავს თანამშრომლების 
შემდგომი დასაქმების არჩევანს, ამიტომ შემდგომი დასაქმების/კარიერული ზრდის 
მონიტორინგი ხანდახან მნიშვნელოვანია ორგანიზაციისთვის იმ მხრივაც, რომ 
თვალი ადევნოს ყოფილ თანამშრომელს, მის მიერ ორგანიზაციისადმი მიცემული 
პირობის დაცვის თვალსაზრისით. და ბოლოს, წასულ თანამშრომლებთან კავშირების 
შენარჩუნება პოზიტიურ დამოკიდებულებას აყალიბებს ორგანიზაციის 
ხელმძღვანელობის მიმართ. დარჩენილი თანამშრომლები თავს ღირებულად და 
მნიშვნელოვნად გრძნობენ მმართველი რგოლისთვის, რაც ბუნებრივია, 
პოზიტიურად აისახება მათ შრომით ეფექტიანობაზე.  

5. საკუთარი ნებით წასვლის შემთხვევაშიც უაღრესად მნიშვნელოვანია დარჩენილ 
თანამშრომლებთან ჯანსაღი კომუნიკაციის დამყარება. საკუთარი ნებით 
ორგანიზაციიდან გასული თითოეული თანამშრომელი ერთგვარად აძლიერებს 

  4.

  5.

  3.3. პირადი გადაწყვეტილებით წასვლა აუცილებლად უნდა იყოს განხილული 
თანამშრომელთა სოციალიზაციის, ორგანიზაციისადმი მათი ადაპტაციის პროცესის 
შეფასების ჭრილშიც. სოციალიზაციის თემა საკმაოდ სიღმისეულად მიმოვიხილეთ 
სახელმძღვანელოს პირველ ნაწილში. მოგეხსენებათ, სოციალიზაცია არის 
ორგანიზაციაში ახალი თანამშრომლების მიღების თანმდევი პროცესი, რომლის 
მიზანია მათი „გაშინაურება“ ორგანიზაციის კულტურაში. გამართული 
სოციალიზაციის პროცედურის გარეშე ახლად მოსული თანამშრომლები ვერ 
პოულობენ საკუთარ ადგილს ორგანიზაციაში, არ გრძნობენ მასში თავს 
კომფორტულად, ამიტომ ხშირად დასაქმებიდან მოკლე დროში ტოვებენ 
ორგანიზაციას. ახალ გარემოსთან ადაპტაცია საკმაოდ რთული და ემოციური 
პროცესია. ორგანიზაცია ვალდებულია დაეხამაროს ახალბედა თანამშრომლებს ამ 
გზის გავლაში, რათა შეამციროს სამუშაოს დაწყებასთან დაკავშირებული ბუნებრივი 
შფოთვა, გადაღლა და კადრების დენადობა (იხ. ადამიანური რესურსების მართვის 
სახელმძღვანელო ნაწილი 1 გვ.46). 

4. თანამშრომელთა პროფესიული წინსვლის მონიტორინგი კიდევ ერთი მექანიზმია, 
რომლითაც ორგანიზაციები ნებაყოფლობითი გასვლის პროცესის 
მართვასცდილობენ. მეთოდის არსი მდგომარეობს თანამშრომლის შესახებ 
ინფორმაციის მიღებაში ორგანიზაციიდან მათი გასვლის შემდეგაც. ამისათვის 
ხშირად საკმარისია ვთხოვოთ თანამშრომელს, მოგვაწოდოს ცნობები საკუთარი 
სამუშაო ადგილის შესახებ. მეთოდი სასარგებლოა იმის გამოსავლენად, თუ ყველაზე 
ხშირად სად მიდიან თანამშრომლები ორგანიზაციიდან. ამ კუთხით ტენდენციების 
გამოკვეთა არსებითად დაეხმარება ორგანიზაციას საკუთარი საკადრო პოლიტიკის 
დახვეწაში. ზოგიერთი ორგანიზაციის სპეციფიკა ზღუდავს თანამშრომლების 
შემდგომი დასაქმების არჩევანს, ამიტომ შემდგომი დასაქმების/კარიერული ზრდის 
მონიტორინგი ხანდახან მნიშვნელოვანია ორგანიზაციისთვის იმ მხრივაც, რომ 
თვალი ადევნოს ყოფილ თანამშრომელს, მის მიერ ორგანიზაციისადმი მიცემული 
პირობის დაცვის თვალსაზრისით. და ბოლოს, წასულ თანამშრომლებთან კავშირების 
შენარჩუნება პოზიტიურ დამოკიდებულებას აყალიბებს ორგანიზაციის 
ხელმძღვანელობის მიმართ. დარჩენილი თანამშრომლები თავს ღირებულად და 
მნიშვნელოვნად გრძნობენ მმართველი რგოლისთვის, რაც ბუნებრივია, 
პოზიტიურად აისახება მათ შრომით ეფექტიანობაზე.  

5. საკუთარი ნებით წასვლის შემთხვევაშიც უაღრესად მნიშვნელოვანია დარჩენილ 
თანამშრომლებთან ჯანსაღი კომუნიკაციის დამყარება. საკუთარი ნებით 
ორგანიზაციიდან გასული თითოეული თანამშრომელი ერთგვარად აძლიერებს 

3. პირადი გადაწყვეტილებით წასვლა აუცილებლად უნდა იყოს განხილული 
თანამშრომელთა სოციალიზაციის, ორგანიზაციისადმი მათი ადაპტაციის პროცესის 
შეფასების ჭრილშიც. სოციალიზაციის თემა საკმაოდ სიღმისეულად მიმოვიხილეთ 
სახელმძღვანელოს პირველ ნაწილში. მოგეხსენებათ, სოციალიზაცია არის 
ორგანიზაციაში ახალი თანამშრომლების მიღების თანმდევი პროცესი, რომლის 
მიზანია მათი „გაშინაურება“ ორგანიზაციის კულტურაში. გამართული 
სოციალიზაციის პროცედურის გარეშე ახლად მოსული თანამშრომლები ვერ 
პოულობენ საკუთარ ადგილს ორგანიზაციაში, არ გრძნობენ მასში თავს 
კომფორტულად, ამიტომ ხშირად დასაქმებიდან მოკლე დროში ტოვებენ 
ორგანიზაციას. ახალ გარემოსთან ადაპტაცია საკმაოდ რთული და ემოციური 
პროცესია. ორგანიზაცია ვალდებულია დაეხამაროს ახალბედა თანამშრომლებს ამ 
გზის გავლაში, რათა შეამციროს სამუშაოს დაწყებასთან დაკავშირებული ბუნებრივი 
შფოთვა, გადაღლა და კადრების დენადობა (იხ. ადამიანური რესურსების მართვის 
სახელმძღვანელო ნაწილი 1 გვ.46). 

4. თანამშრომელთა პროფესიული წინსვლის მონიტორინგი კიდევ ერთი მექანიზმია, 
რომლითაც ორგანიზაციები ნებაყოფლობითი გასვლის პროცესის 
მართვასცდილობენ. მეთოდის არსი მდგომარეობს თანამშრომლის შესახებ 
ინფორმაციის მიღებაში ორგანიზაციიდან მათი გასვლის შემდეგაც. ამისათვის 
ხშირად საკმარისია ვთხოვოთ თანამშრომელს, მოგვაწოდოს ცნობები საკუთარი 
სამუშაო ადგილის შესახებ. მეთოდი სასარგებლოა იმის გამოსავლენად, თუ ყველაზე 
ხშირად სად მიდიან თანამშრომლები ორგანიზაციიდან. ამ კუთხით ტენდენციების 
გამოკვეთა არსებითად დაეხმარება ორგანიზაციას საკუთარი საკადრო პოლიტიკის 
დახვეწაში. ზოგიერთი ორგანიზაციის სპეციფიკა ზღუდავს თანამშრომლების 
შემდგომი დასაქმების არჩევანს, ამიტომ შემდგომი დასაქმების/კარიერული ზრდის 
მონიტორინგი ხანდახან მნიშვნელოვანია ორგანიზაციისთვის იმ მხრივაც, რომ 
თვალი ადევნოს ყოფილ თანამშრომელს, მის მიერ ორგანიზაციისადმი მიცემული 
პირობის დაცვის თვალსაზრისით. და ბოლოს, წასულ თანამშრომლებთან კავშირების 
შენარჩუნება პოზიტიურ დამოკიდებულებას აყალიბებს ორგანიზაციის 
ხელმძღვანელობის მიმართ. დარჩენილი თანამშრომლები თავს ღირებულად და 
მნიშვნელოვნად გრძნობენ მმართველი რგოლისთვის, რაც ბუნებრივია, 
პოზიტიურად აისახება მათ შრომით ეფექტიანობაზე.  

5. საკუთარი ნებით წასვლის შემთხვევაშიც უაღრესად მნიშვნელოვანია დარჩენილ 
თანამშრომლებთან ჯანსაღი კომუნიკაციის დამყარება. საკუთარი ნებით 
ორგანიზაციიდან გასული თითოეული თანამშრომელი ერთგვარად აძლიერებს 
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sqema N8. monitoringis doneebi

monitoringis meqanizmebi organizaciis doneze

 monitoringis instrumentebis mimoxilvas viwyebT organizaciuli 
donidan, imitom rom zogadi organizaciuli mzaobis gareSe SeuZlebe-
li Tu ara,  Zalian rTuli iqneba efeqtiani monitoringis sistemis awyoba 
struqturuli erTeulis Tu individebis doneze. am nawilSi Cven warmogid-
genT sam, SedarebiT zogad midgomas, romelic ara mxolod monitoringis 
instruments warmoadgens, aramed xels uwyobs monitoringis efeqtiani 
meqanizmebisTvis xelsayreli garemos Camoyalibebas. esenia: monitoringis 
samsaxuris formireba, Secdomebis mimarT tolerantobis danergva or-
ganizaciis kulturaSi da strategiuli mimarTulebiT miRweuli mcire 
warmatebebis gansakuTrebulad aRniSvna. 

sqema N9. monitoringi organizaciis doneze 

zogierT sajaro organizaciaSi ama Tu im formiT ukve arsebobs moni-
toringis samsaxurebi. amgvari erTeulebis ZiriTadi mizania imis Sefaseba 
Tu rogor miiwevs win organizacia strategiuli mimarTulebebiT; srul-
deba Tu ara yvelaferi is, rac dagegmili iyo konkretuli periodisTvis 
da ra mimarTulebiT vlindeba `gadaxvevebi~ (arsebobis SemTxvevaSi). am 

monitoringis samsaxuris formireba

დარჩენილებში მსგავსი საქციელის განხორციელების სურვილს. ძლიერდება იმ 
ფაქტორების გავლენა, რომლებიც ზემოთ იყო აღწერილი და რომლებიც არსებული 
სამუშაო ადგილით უკმაყოფილებას უკავშირდება. ამ პრობელემების 
მოგვარებისთვის ბევრი ორგანიზაცია ავითარებს სპეციალურ პროგრამებს 
„გადარჩენილებისთვის“. პროგრამების დიდი ნაწილი უკავშირდება კომუნიკაციის 
გაძლიერებას, რათა ყველასათვის გასაგები იყოს, თუ რამ გამოიწვია თანამშრომელთა 
წასვლა. თუმცა გარდა ამისა, იგეგმება სპეციალური გუნდური სულისკვეთების 
გაძლიერებისკენ მიმართული აქტივობები. ამ აქტივობების დახმარებით 
შესაძლებელი ხდება შიდა ორგანიზაციული კლიმატის გაჯანსაღება და 
თანამშრომლებში ორგანიზაციისადმი პოზიტიური დამოკიდებულების გაღვივება.  

პენსიაზე გასვლა 

საკუთარი განცხადების წასვლის მსგავსად, პენსიაზე გასვლაც თანამშრომლის 
ინიციატივით ხდება. უმეტეს ქვეყნებში კანონი აძლევს პირს თავისუფლებას თვითონ 
გადაწყვიტოს, სურს თუ არა გავიდეს პენსიაზე საპენსიო ასაკის მიღწევასთან 
დაკავშირებით. თუმცა, ბუნებრივია, ამ შემთხვევაში გადაწყვეტილების მიღებაზე 
სრულიად განსხვავებული ფაქტორები მოქმედებს.  პენსიაზე გასვლა/არ გასვლის 
შესახებ გადაწყვეტილება ძირითადად დამოკიდებულია იმ პერსპექტივაზე, 
რომელსაც თანამშრომელი ორგანიზაციიდან გასვლის შემდეგ ხედავს. საპენსიო ასაკს 
მიღწეული პირებისთვის მეტად აქტუალურია უსაფრთხოებისა და სტაბილურობის 
მიღწევა, ამიტომ პენსიაზე გასვლის შესახებ გადაწყვეტილებას ხშირად იღებენ 
მხოლოდ იმ შემთხვევაში, თუკი ხედავენ, რომ ამ ორი გარემოების მიღება შეეძლებათ 
სამსახურის გარეშეც. ორგანიზაციებს, როგორც წესი, ამბივალენტური 
დამოკიდებულება აქვთ საპენსიო ასაკს მიღწეული კადრების მიმართ. ერთი მხრივ, 
საუბარია გამოცდილ, მაღალი კვალიფიკაციის მქონე პირებზე, რომლებმაც 
სიცოცხლის დიდი ნაწილი მიუძღვნეს ორგანიზაციის კეთილდღეობაზე ზრუნვას, 
რის გამოც ძვირფასები არიან კოლექტივისთვის. თუმცა მეორე მხრივ, საპენსიო 
ასაკში ხშირად ვაწყდებით შრომითი ეფექტიანობის არსებით კლებას, რის გამოც 
ორგანიზაციისთვის სასურველი ხდება უფრო ახალგაზრდა, თუნდაც ნაკლებად 
გამოცდილი კადრების მოზიდვა. ასეა თუ ისე, ცალსახაა, რომ საპენსიო ასაკს 
მიღწეულ თანამშრომლებს განსაკუთრებული სიფრთხილე და მოპრყრობა ჭირდება 
ორგანიზაციიდან გასვლის პროცესში. ხშირად ამბობენ, ის თუ როგორ ექცევა ოჯახი 
საკუთარ ხანდაზმულ წევრებს, არსებითად მეტყველებს იმაზე, თუ რა ოჯახთან 
გვაქვს საქმე. იგივე პრინციპი ვრცლედება ორგანიზაციაზეც. ის, თუ როგორ 
ემშვიდობება ორგანიზაცია საკუთარ ღვაწლმოსილ მუშაკებს, არსებითად 

დარჩენილებში მსგავსი საქციელის განხორციელების სურვილს. ძლიერდება იმ 
ფაქტორების გავლენა, რომლებიც ზემოთ იყო აღწერილი და რომლებიც არსებული 
სამუშაო ადგილით უკმაყოფილებას უკავშირდება. ამ პრობელემების 
მოგვარებისთვის ბევრი ორგანიზაცია ავითარებს სპეციალურ პროგრამებს 
„გადარჩენილებისთვის“. პროგრამების დიდი ნაწილი უკავშირდება კომუნიკაციის 
გაძლიერებას, რათა ყველასათვის გასაგები იყოს, თუ რამ გამოიწვია თანამშრომელთა 
წასვლა. თუმცა გარდა ამისა, იგეგმება სპეციალური გუნდური სულისკვეთების 
გაძლიერებისკენ მიმართული აქტივობები. ამ აქტივობების დახმარებით 
შესაძლებელი ხდება შიდა ორგანიზაციული კლიმატის გაჯანსაღება და 
თანამშრომლებში ორგანიზაციისადმი პოზიტიური დამოკიდებულების გაღვივება.  

პენსიაზე გასვლა 

საკუთარი განცხადების წასვლის მსგავსად, პენსიაზე გასვლაც თანამშრომლის 
ინიციატივით ხდება. უმეტეს ქვეყნებში კანონი აძლევს პირს თავისუფლებას თვითონ 
გადაწყვიტოს, სურს თუ არა გავიდეს პენსიაზე საპენსიო ასაკის მიღწევასთან 
დაკავშირებით. თუმცა, ბუნებრივია, ამ შემთხვევაში გადაწყვეტილების მიღებაზე 
სრულიად განსხვავებული ფაქტორები მოქმედებს.  პენსიაზე გასვლა/არ გასვლის 
შესახებ გადაწყვეტილება ძირითადად დამოკიდებულია იმ პერსპექტივაზე, 
რომელსაც თანამშრომელი ორგანიზაციიდან გასვლის შემდეგ ხედავს. საპენსიო ასაკს 
მიღწეული პირებისთვის მეტად აქტუალურია უსაფრთხოებისა და სტაბილურობის 
მიღწევა, ამიტომ პენსიაზე გასვლის შესახებ გადაწყვეტილებას ხშირად იღებენ 
მხოლოდ იმ შემთხვევაში, თუკი ხედავენ, რომ ამ ორი გარემოების მიღება შეეძლებათ 
სამსახურის გარეშეც. ორგანიზაციებს, როგორც წესი, ამბივალენტური 
დამოკიდებულება აქვთ საპენსიო ასაკს მიღწეული კადრების მიმართ. ერთი მხრივ, 
საუბარია გამოცდილ, მაღალი კვალიფიკაციის მქონე პირებზე, რომლებმაც 
სიცოცხლის დიდი ნაწილი მიუძღვნეს ორგანიზაციის კეთილდღეობაზე ზრუნვას, 
რის გამოც ძვირფასები არიან კოლექტივისთვის. თუმცა მეორე მხრივ, საპენსიო 
ასაკში ხშირად ვაწყდებით შრომითი ეფექტიანობის არსებით კლებას, რის გამოც 
ორგანიზაციისთვის სასურველი ხდება უფრო ახალგაზრდა, თუნდაც ნაკლებად 
გამოცდილი კადრების მოზიდვა. ასეა თუ ისე, ცალსახაა, რომ საპენსიო ასაკს 
მიღწეულ თანამშრომლებს განსაკუთრებული სიფრთხილე და მოპრყრობა ჭირდება 
ორგანიზაციიდან გასვლის პროცესში. ხშირად ამბობენ, ის თუ როგორ ექცევა ოჯახი 
საკუთარ ხანდაზმულ წევრებს, არსებითად მეტყველებს იმაზე, თუ რა ოჯახთან 
გვაქვს საქმე. იგივე პრინციპი ვრცლედება ორგანიზაციაზეც. ის, თუ როგორ 
ემშვიდობება ორგანიზაცია საკუთარ ღვაწლმოსილ მუშაკებს, არსებითად 

დარჩენილებში მსგავსი საქციელის განხორციელების სურვილს. ძლიერდება იმ 
ფაქტორების გავლენა, რომლებიც ზემოთ იყო აღწერილი და რომლებიც არსებული 
სამუშაო ადგილით უკმაყოფილებას უკავშირდება. ამ პრობელემების 
მოგვარებისთვის ბევრი ორგანიზაცია ავითარებს სპეციალურ პროგრამებს 
„გადარჩენილებისთვის“. პროგრამების დიდი ნაწილი უკავშირდება კომუნიკაციის 
გაძლიერებას, რათა ყველასათვის გასაგები იყოს, თუ რამ გამოიწვია თანამშრომელთა 
წასვლა. თუმცა გარდა ამისა, იგეგმება სპეციალური გუნდური სულისკვეთების 
გაძლიერებისკენ მიმართული აქტივობები. ამ აქტივობების დახმარებით 
შესაძლებელი ხდება შიდა ორგანიზაციული კლიმატის გაჯანსაღება და 
თანამშრომლებში ორგანიზაციისადმი პოზიტიური დამოკიდებულების გაღვივება.  

პენსიაზე გასვლა 

საკუთარი განცხადების წასვლის მსგავსად, პენსიაზე გასვლაც თანამშრომლის 
ინიციატივით ხდება. უმეტეს ქვეყნებში კანონი აძლევს პირს თავისუფლებას თვითონ 
გადაწყვიტოს, სურს თუ არა გავიდეს პენსიაზე საპენსიო ასაკის მიღწევასთან 
დაკავშირებით. თუმცა, ბუნებრივია, ამ შემთხვევაში გადაწყვეტილების მიღებაზე 
სრულიად განსხვავებული ფაქტორები მოქმედებს.  პენსიაზე გასვლა/არ გასვლის 
შესახებ გადაწყვეტილება ძირითადად დამოკიდებულია იმ პერსპექტივაზე, 
რომელსაც თანამშრომელი ორგანიზაციიდან გასვლის შემდეგ ხედავს. საპენსიო ასაკს 
მიღწეული პირებისთვის მეტად აქტუალურია უსაფრთხოებისა და სტაბილურობის 
მიღწევა, ამიტომ პენსიაზე გასვლის შესახებ გადაწყვეტილებას ხშირად იღებენ 
მხოლოდ იმ შემთხვევაში, თუკი ხედავენ, რომ ამ ორი გარემოების მიღება შეეძლებათ 
სამსახურის გარეშეც. ორგანიზაციებს, როგორც წესი, ამბივალენტური 
დამოკიდებულება აქვთ საპენსიო ასაკს მიღწეული კადრების მიმართ. ერთი მხრივ, 
საუბარია გამოცდილ, მაღალი კვალიფიკაციის მქონე პირებზე, რომლებმაც 
სიცოცხლის დიდი ნაწილი მიუძღვნეს ორგანიზაციის კეთილდღეობაზე ზრუნვას, 
რის გამოც ძვირფასები არიან კოლექტივისთვის. თუმცა მეორე მხრივ, საპენსიო 
ასაკში ხშირად ვაწყდებით შრომითი ეფექტიანობის არსებით კლებას, რის გამოც 
ორგანიზაციისთვის სასურველი ხდება უფრო ახალგაზრდა, თუნდაც ნაკლებად 
გამოცდილი კადრების მოზიდვა. ასეა თუ ისე, ცალსახაა, რომ საპენსიო ასაკს 
მიღწეულ თანამშრომლებს განსაკუთრებული სიფრთხილე და მოპრყრობა ჭირდება 
ორგანიზაციიდან გასვლის პროცესში. ხშირად ამბობენ, ის თუ როგორ ექცევა ოჯახი 
საკუთარ ხანდაზმულ წევრებს, არსებითად მეტყველებს იმაზე, თუ რა ოჯახთან 
გვაქვს საქმე. იგივე პრინციპი ვრცლედება ორგანიზაციაზეც. ის, თუ როგორ 
ემშვიდობება ორგანიზაცია საკუთარ ღვაწლმოსილ მუშაკებს, არსებითად 
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erTeulis sidide da struqtura arsebiTad damokidebulia organizaci-
is specifikaze, Tumca ganurCevlad imisa, Tu sad xdeba am erTeulis Cam-
oyalibeba arsebuli gamocdileba ori pirobis dacvis mniSvnelobaze me-
tyvelebs. 

1. erTeuli unda iyos daculi politikuri Tu Sidaorganizaciuli 
gavlenisagan. efeqtiani monitoringisTvis mniSvnelovania, rom am erTeu-
lis saqmianobaSi ar ereodnen arc dawesebulebis pirveli piri da arc or-
ganizaciis SigniT, SedarebiT dabal doneze momuSave sxva menejerebi. am 
erTeulis mimarT faqtobrivad iseTive frTxili damokidebulebaa saWiro, 
rogorc Sida auditis samsaxurebis mimarT. maTi qvemdebare da angariS-
valdebulebis sistema ise unda iyos awyobili, rom dainteresebul pirebs 
ar eZleodeT mokvleuli informaciiT manipulirebis, misi damaxinjeb-
is, realuri suraTis Serbilebis, Tu piriqiT, gazviadebis SesaZlebloba. 
yvelaze efeqtiani am TvalsazrisiT, aris erTeulis daqvemdebareba orga-
nizaciis pirveli pirisadmi da procedurebis ise awyoba/gawera, rom masac 
ki, ar hqondes informaciis mopovebisaTvis xelis SeSlis an raime sxva for-
miT informaciiT manipulirebis SesaZlebloba. 

2. erTeulis mier mopovebuli informacia/Sefasebebi  seriozulad 
unda iyos aRqmuli organizaciis mier. am mxriv gansakuTrebiT xazgasasme-
lia organizaciis xelmZRvanelobis roli. dawesebulebis pirveli piri da 
mmarTvel rgolSi Semavali yvela individi Tavis saqmianobasa Tu ritorika-
Si yovelTvis saTanado yuradRebas unda uTmobdes monitoringis funqciis 
mniSvnelobas, am erTeulis saqmianobis Sedegebis gaTvaliswinebis saval-
debulo xasiaTs. rodesac organizacia, misi xelmZRvaneloba seriozulad 
ekideba monitoringis funqcias, ara mxolod dawesebulebis TanamSromle-
bi epyrobian am aqtivobas ufro meti pasuxismgeblobiT, aramed uSualod 
monitoringis samsaxuris warmomadgenlebic. erT-erT sajaro organizaci-
asTan am Temaze Catarebuli gasaubreba zemoT aRwerili pirobis dacvis 
aucileblobis sakmaod naTeli ilustraciaa. aRmoCnda, rom monitoringis 
samsaxuri am organizaciaSi daarsebidan or weliwadSi daiSala. cvlilebis 
formalur mizezad samsaxuris araefeqtianoba dasaxelda. TanamSromelma 
aRniSna, rom samsaxuri marTlac ar iyo organizaciis saqmianobaSi arsebiTi 
wvlilis Semomtani, rac gamowveuli iyo imiT, rom dawesebulebis pirveli 
piri da zogadad xelmZRvanelTa rgoli arasaTanado yuradRebas uTmobda 
maT muSaobas. samsaxuris mniSvneloba xazgasmuli iyo xolme formalur ri-
torikaSi, Tumca faqtobrivad samsaxuris muSaobis Sedegebis seriozuli 
ganxilva an maTze reagireba ar xdeboda. es damokidebuleba, bunebrivia, 
airekla organizaciis TanamSromlebis damokidebulebazec: adgili hqon-
da monitoringis samsaxurisTvis informaciis dagvianebiT an arasrulad 
miwodebas, monitoringis Sedegebis ignorirebas. am sirTuleebis gamo, mon-
itoringis samsaxuri xSirad agvianebda Semajamebeli angariSebis momzade-
bas, maTSi warmodgenili informacia ki, fragmentul xasiaTs atarebda. aR-
niSnulma dRis wesrigSi daayena erTeulis daSlis da am funqciis gauqmebis 
sakiTxi, ramac, xsenebuli dawesebulebis warmomadgenlis TqmiT, saerTod 
Caaqro progresis monitoringis mniSvnelobis gacnobiereba organizaciis 
SigniT; dawesebulebis prioritetebidan TanamSromelTa yuradReba isev 
yoveldRiur rutinze iyo gadatanili1.

1 dawesebulebis warmomadgenelma isurva anonimurad darCena.

განსაზღვრავს მის კულტურას, მის ინდივიდუალობას. ეს პრაქტიკა ასევე აგზავნის 
სიგნალს ორგანიზაციის უფრო ახალგაზრდა თანამშრომლების მიმართულებითაც, 
ანდომებს ან პირიქით აზიზღებს მათ ორგანიზაციაში მუშაობის გაგრძელებას.  

როგორ შეიძლება ორგანიზაციამ უკეთ მართოს პენსიაზე  გასვლის პროცესი? 

1. პირველ რიგში თანამშრომელი უნდა იყოს უზრუნველყოფილი ღირსეული 
პენსიით. საქართველოს საჯარო სამსახურის შემთხვევაში ორგანიზაციის 
ხელმძღვანელობას/ადამიანური რესურსების მართვის სპეციალისტებს 
ფაქტობრივად არ აქვთ ამ მხრივ პროცესებზე გავლენა, ამიტომ ამ თემას 
სიღმისეულად არ განვიხილავთ. 

2. ბევრი ორგანიზაცია თანამშრომლებს უნარჩუნებს ჯანმრთელობის დაზღვევას 
ორგანიზაციიდან გასვლის შემდეგაც. აღნიშნული განსაკუთრებით აქტუალურია 
საპენსიო ასაკს მიღწეული პირებისთვის ჯანდაცვის სისტემის მომსახურების მაღალი 
ფასების გათვალისწინებით.  

3. ღვაწლმოსილი თანამშრომლების დამსახურების აღსანიშნავად ორგანიზაციები 
ხშირად ამზადებენ ე.წ. გამოსამშვიდობებელ საჩუქარს/სუვენირს. აღნიშნულში 
შეიძლება მოვიაზროთ სიმბოლური დატვირთვის მქონე, არც ისე ძვირი საჩუქარი ან 
ფუნქციური მნიშვნელობის მქონე სასარგებლო ნივთი. ასე მაგალითად, 2005-2006 
წლებში საქართველოს განათლებისა და მეცნიერების სამინისტროში რამდენიმე 
ღვაწლმოსილი თანამშრომლისთვის შეიძინეს ტელევიზორები და/ან 
კომპიუტერული ტექნიკა. თითოეული თანამშრომლის გაცილება/საჩუქრის გადაცემა 
პომპეზურ გარემოში, ყველა თანამშრომლის თანდასწრებით ხდებოდა, რაც უდავოდ 
სასიამოვნი იყო არა მხოლოდ დასაჩუქრებული თანამშრომლისთვის, არამედ 
დარჩენილი კოლექტივისთვისაც, ქმნიდა თბილ და ჯანსაღ ორგანიზაციულ გარემოს.  

4. ისევე როგორც თავისი ნებით წასული თანამშრომლების შემთხვევაში, კავშირის 
შენარჩუნება პენსიაზე გასულ თანამშრომლებთან უაღრესად პოზიტიურად აისახება 
ორგანიზაციის ეფექტიანობაზე. იგი ხაზს უსვამს იმ გარემოებას, რომ თანამშრომელი 
ორგანიზაციისათვის უბრალოდ ცვეთადი რესურსი კი არ არის, არამედ ღირებული 
პარტნიორია. ეს კი პოზიტიური სიგნალია სხვა თანამშრომლებისთვის, აგრეთვე 
სამუშაოს მაძიებლებისთვის, რაც ხანგრძლივ პერსპექტივაში აუცილებლად 
დადებით როლს ითამაშებს ორგანიზაციული მიზნების მიღწევასა და 
კონკურენტუნარიანობის შენარჩუნებაში. 
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განსაზღვრავს მის კულტურას, მის ინდივიდუალობას. ეს პრაქტიკა ასევე აგზავნის 
სიგნალს ორგანიზაციის უფრო ახალგაზრდა თანამშრომლების მიმართულებითაც, 
ანდომებს ან პირიქით აზიზღებს მათ ორგანიზაციაში მუშაობის გაგრძელებას.  

როგორ შეიძლება ორგანიზაციამ უკეთ მართოს პენსიაზე  გასვლის პროცესი? 

1. პირველ რიგში თანამშრომელი უნდა იყოს უზრუნველყოფილი ღირსეული 
პენსიით. საქართველოს საჯარო სამსახურის შემთხვევაში ორგანიზაციის 
ხელმძღვანელობას/ადამიანური რესურსების მართვის სპეციალისტებს 
ფაქტობრივად არ აქვთ ამ მხრივ პროცესებზე გავლენა, ამიტომ ამ თემას 
სიღმისეულად არ განვიხილავთ. 

2. ბევრი ორგანიზაცია თანამშრომლებს უნარჩუნებს ჯანმრთელობის დაზღვევას 
ორგანიზაციიდან გასვლის შემდეგაც. აღნიშნული განსაკუთრებით აქტუალურია 
საპენსიო ასაკს მიღწეული პირებისთვის ჯანდაცვის სისტემის მომსახურების მაღალი 
ფასების გათვალისწინებით.  

3. ღვაწლმოსილი თანამშრომლების დამსახურების აღსანიშნავად ორგანიზაციები 
ხშირად ამზადებენ ე.წ. გამოსამშვიდობებელ საჩუქარს/სუვენირს. აღნიშნულში 
შეიძლება მოვიაზროთ სიმბოლური დატვირთვის მქონე, არც ისე ძვირი საჩუქარი ან 
ფუნქციური მნიშვნელობის მქონე სასარგებლო ნივთი. ასე მაგალითად, 2005-2006 
წლებში საქართველოს განათლებისა და მეცნიერების სამინისტროში რამდენიმე 
ღვაწლმოსილი თანამშრომლისთვის შეიძინეს ტელევიზორები და/ან 
კომპიუტერული ტექნიკა. თითოეული თანამშრომლის გაცილება/საჩუქრის გადაცემა 
პომპეზურ გარემოში, ყველა თანამშრომლის თანდასწრებით ხდებოდა, რაც უდავოდ 
სასიამოვნი იყო არა მხოლოდ დასაჩუქრებული თანამშრომლისთვის, არამედ 
დარჩენილი კოლექტივისთვისაც, ქმნიდა თბილ და ჯანსაღ ორგანიზაციულ გარემოს.  

4. ისევე როგორც თავისი ნებით წასული თანამშრომლების შემთხვევაში, კავშირის 
შენარჩუნება პენსიაზე გასულ თანამშრომლებთან უაღრესად პოზიტიურად აისახება 
ორგანიზაციის ეფექტიანობაზე. იგი ხაზს უსვამს იმ გარემოებას, რომ თანამშრომელი 
ორგანიზაციისათვის უბრალოდ ცვეთადი რესურსი კი არ არის, არამედ ღირებული 
პარტნიორია. ეს კი პოზიტიური სიგნალია სხვა თანამშრომლებისთვის, აგრეთვე 
სამუშაოს მაძიებლებისთვის, რაც ხანგრძლივ პერსპექტივაში აუცილებლად 
დადებით როლს ითამაშებს ორგანიზაციული მიზნების მიღწევასა და 
კონკურენტუნარიანობის შენარჩუნებაში. 

 

განსაზღვრავს მის კულტურას, მის ინდივიდუალობას. ეს პრაქტიკა ასევე აგზავნის 
სიგნალს ორგანიზაციის უფრო ახალგაზრდა თანამშრომლების მიმართულებითაც, 
ანდომებს ან პირიქით აზიზღებს მათ ორგანიზაციაში მუშაობის გაგრძელებას.  

როგორ შეიძლება ორგანიზაციამ უკეთ მართოს პენსიაზე  გასვლის პროცესი? 

1. პირველ რიგში თანამშრომელი უნდა იყოს უზრუნველყოფილი ღირსეული 
პენსიით. საქართველოს საჯარო სამსახურის შემთხვევაში ორგანიზაციის 
ხელმძღვანელობას/ადამიანური რესურსების მართვის სპეციალისტებს 
ფაქტობრივად არ აქვთ ამ მხრივ პროცესებზე გავლენა, ამიტომ ამ თემას 
სიღმისეულად არ განვიხილავთ. 

2. ბევრი ორგანიზაცია თანამშრომლებს უნარჩუნებს ჯანმრთელობის დაზღვევას 
ორგანიზაციიდან გასვლის შემდეგაც. აღნიშნული განსაკუთრებით აქტუალურია 
საპენსიო ასაკს მიღწეული პირებისთვის ჯანდაცვის სისტემის მომსახურების მაღალი 
ფასების გათვალისწინებით.  

3. ღვაწლმოსილი თანამშრომლების დამსახურების აღსანიშნავად ორგანიზაციები 
ხშირად ამზადებენ ე.წ. გამოსამშვიდობებელ საჩუქარს/სუვენირს. აღნიშნულში 
შეიძლება მოვიაზროთ სიმბოლური დატვირთვის მქონე, არც ისე ძვირი საჩუქარი ან 
ფუნქციური მნიშვნელობის მქონე სასარგებლო ნივთი. ასე მაგალითად, 2005-2006 
წლებში საქართველოს განათლებისა და მეცნიერების სამინისტროში რამდენიმე 
ღვაწლმოსილი თანამშრომლისთვის შეიძინეს ტელევიზორები და/ან 
კომპიუტერული ტექნიკა. თითოეული თანამშრომლის გაცილება/საჩუქრის გადაცემა 
პომპეზურ გარემოში, ყველა თანამშრომლის თანდასწრებით ხდებოდა, რაც უდავოდ 
სასიამოვნი იყო არა მხოლოდ დასაჩუქრებული თანამშრომლისთვის, არამედ 
დარჩენილი კოლექტივისთვისაც, ქმნიდა თბილ და ჯანსაღ ორგანიზაციულ გარემოს.  

4. ისევე როგორც თავისი ნებით წასული თანამშრომლების შემთხვევაში, კავშირის 
შენარჩუნება პენსიაზე გასულ თანამშრომლებთან უაღრესად პოზიტიურად აისახება 
ორგანიზაციის ეფექტიანობაზე. იგი ხაზს უსვამს იმ გარემოებას, რომ თანამშრომელი 
ორგანიზაციისათვის უბრალოდ ცვეთადი რესურსი კი არ არის, არამედ ღირებული 
პარტნიორია. ეს კი პოზიტიური სიგნალია სხვა თანამშრომლებისთვის, აგრეთვე 
სამუშაოს მაძიებლებისთვის, რაც ხანგრძლივ პერსპექტივაში აუცილებლად 
დადებით როლს ითამაშებს ორგანიზაციული მიზნების მიღწევასა და 
კონკურენტუნარიანობის შენარჩუნებაში. 
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monitoringis samsaxuris arsebobis pirobebSic dauSvebelia, rom es 
funqcia ar iyos gaziarebuli yvela struqturul erTeuls Soris. moni-
toringis samsaxurebi iqmneba ara imisTvis, rom es funqcia srulad moaSo-
ron organizaciis sxva erTeulebs, aramed imisTvis, rom procesis or-
ganizebuloba, misi sistematizacia da am gziT ufro maRali efeqtianoba 
uzrunvelyon. organizaciis warmatebuli saqmianobisTvis mniSvnelovania, 
rom TiToeul TanamSromels, TiToeul struqturul erTeuls garkveuli 
sakuTrebis da erTgulebis gancda hqondeT maTze gadanawilebuli miznebi-
sadmi, rac Tavis TavSi am miznebis miRwevis procesisadmi analogiur damok-
idebulebas gulisxmobs. sxva sityvebiT rom vTqvaT, progresis monitorin-
gi, pirvel rigSi, im adamianebis interess unda warmoadgendes, visac ama Tu 
im miznis miRweva daekisra. monitoringis samsaxurebi am adamianebis xelSi 
ubralod instruments unda warmoadgendnen informaciis sistematizacii-
sa da arsebuli viTarebis Sesaxeb ufro sruli suraTis SeqmnisTvis. Tumca 
am pirobis dacva mxolod organizaciis TanamSromlebis mxridan ar kmara 
efeqtiani monitoringisTvis. saWiroa, rom monitoringis samsaxuris war-
momadgenlebsac esmodeT TanamSromlebis CarTulobis mniSvneloba da 
monitoringis mizniT instrumentebs irCevdnen/imuSavebdnen maTi aqtiuri 
monawileobiT. 

am nawilis Sejamebisas gvsurs aRvniSnoT, rom monitoringis samsaxure-
bis arseboba sakmaod gavrcelebuli praqtikaa saqarTvelos farglebs ga-
reT. magaliTisTvis SegviZlia davasaxeloT didi britaneTi, sadac toni 
bleris periodSi msgavsi samsaxurebi daarsda ara mxolod konkretuli 
saministroebis (sajaro dawesebulebebis) farglebSi, aramed premieris 
aparatSic. premieris daqvemdebarebaSi arsebuli erTeulis ZiriTadi dan-
iSnuleba iyo sajaro dawesebulebebSi misi analogi samsaxurebis saqmiano-
bis koordinacia, monitoringis erTiani meqanizmebis danergva/ganviTare-
ba, monitoringis samsaxurebis kompetenciis ganviTarebaze mudmivi zrunva 
da mTlianad sajaro seqtoris saqmianobis erTiani monitoringis angariSe-
bis momzadeba/gamoqveyneba. miuxedavad imisa, rom dReisaTvis toni bler-
is mmarTvelobis periodis gansxvavebul Sefasebebs waawydebiT, eqspert-
Ta umetesoba Tanxmdeba imaze, rom mis mier SemuSavebuli da danergili 
es sistema mniSvnelovani biZgis mimcemi aRmoCnda sajaro seqtoris ganvi-
TarebisTvis da qveynis winaSe dasaxul prioritetebTan daaxloebisTvis2. 

msoflios TiTqmis yvela enaSi arsebobs gamoTqma imis Taobaze, rom 
Seucdomeli mxolod RmerTia, rom adamianuri bunebisTvis sruliad nor-
maluria Secdomebis daSveba. Tumca praqtikaSi, realur cxovrebaSi Cven-
Tanac da sxvaganac sakmaod negatiuri damokidebulebaa Secdomebis, ufro 
metad ki Semcdari adamianebis mimarT. saskolo asakidanve Cvens tvinSi 
ibeWdeba stereotipebi imis Taobaze, rom is, vinc Secdomas uSvebs sule-
li, moumzadebeli, zarmaci da miuRebeli adamiania. SecdomebisaTvis Cven 
visjebiT pedagogebis, mSoblebis, ufrosebis da rac mTvaria, sakuTari Ta-
vis mier. Tamamad SeiZleba iTqvas, rom Cven sakmaod dabali tolerantoba 
gvaqvs sakuTari da miT ufro sxva adamianebis Secdomebis mimarT. Tumca, 

2 “Intstruction to Deliver”, Michael Barber, 2008

Secdomebis mimarT tolerantobis ganviTareba

*** 

ორგანიზაციიდან გასვლა ადამიანური რესურსების მართვის ციკლის ერთ-
ერთი მნიშვნელოვანი კომპონენტია. ისევე როგორც ციკლის შემადგენელი სხვა 
კომპონენტების შემთხვევაში, მისი რეალიზების თავისებურებებს არსებითი გავლენა 
აქვს ორგანიზაციის შემდგომ წარმატებაზე, მის ეფექტიანობაზე. სწორად ამიტომ 
საჭიროა ადამიანური რესურსების მართვის სპეციალისტების ყურადღების 
გამახვილება ამ საკითხზე და საქართველოს საჯარო სექტორში ორგანიზაციიდან 
გასვლის ჯანსაღი პრაქტიკის დანერგვაზე ზრუნვა, რადგან სხვაგვარად დარტყმის 
ქვეშ დადგება არა მხოლოდ რომელიმე ერთი ორგანიზაციის იმიჯი, არამედ 
მთლიანად საჯარო სექტორის სახე, მისდამი ნდობა როგორც მოქმედი საჯარო 
მოხელეების ისე ფართო საზოგადოების მხრიდან.  

 

სამახსოვრო ბარათი  

 ორგანიზაციიდან გასვლა ადამიანური რესურსების მართვის ციკლის ერთ-ერთი 
მნიშვნელოვანი კომპონენტია, რომელსაც იმდენივე ყურადღება ჭირდება, 
რამდენიც ნებისმიერ სხვა ელემენტს; 
 

 ორგანიზაციის პოზიტიური სახის შენარჩუნებისთვის, აგრეთვე მისი 
ეფექტიანობის გაზრდისთვის უაღრესად მნიშვნელოვანია არა მხოლოდ 
„გამსვლელ“ თანამშრომელზე ფოკუსირება, არამედ დარჩენილებში სწორი 
შეფასებების და დამოკიდებულებების ჩამოყალიბებაზე ზრუნვა; 

 
 ორგანიზაციიდან გასვლის პროცესთან დაკავშირებული ნეგატიური ემოციების 

და შედეგების შემცირებისათვის უპირველესი მნიშვნელობა ენიჭება 
თანამშრომლებთან აქტიური კომუნიკაციის შენარჩუნებას. ყველასათვის ნათელი 
და გასაგები უნდა იყოს, თუ რატომ/რა ნიშნით მოხდა კონკრეტული 
თანამშრომლების „გაყვანა“ ორგანიზაციიდან.   

 
 ორგანიზაციიდან გასვლის თითოეული შემთხვევა ყურადღებით უნდა იყოს 

შესწავლილი ადამიანური რესურსების მართვის სპეციალისტების მიერ, რადგან 
მიღებული ინფორმაცია უაღრესად ღირებულია კადრების შერჩევის, 
სოციალიზაციის თუ ადამიანური რესურსების მართვის ციკლის სხვა 
კომპონენტების უკეთ დაგეგმისთვის/განხორცილებისთვის.  
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Semajamebeli SeniSvnebi/rekomendaciebi

 3 monitoringi sistematurad mimdinare procesi unda iyos, 
romelic organizaciis progresis erTjeradad Sefasebis 
magivrad, misi muSaobis produqtiulobis mudmiv amaRlebaze 
iqneba orientirebuli;

 3 dauSvebelia monitoringis Sedegebis gamoyeneba TanamSromelTa 
dasjis, arasasurveli Sedegebis miRma mdgomi pirebis/erTeulis 
identificirebis mizniT. monitoringis mizania organizaciis 
efeqtianobis amaRleba problemebis da maTi gamomwvevi faqtore-
bis analizis gziT. problemebis gamovlena ki, ver moxdeba Tuki 
TanamSromlebi sakuTari xarvezebis damalvas cdiloben. 

 3 organizaciis TanamSromlebi maqsimalurad unda iyvnen Car-
Tulebi monitoringis procesSi, iqneba es problemebis identi-
ficirebis, maTi gamomwvevi mizezebis analizisa Tu daZlevis 
strategiebis formulirebis etapze. TiToeuli TanamSrome-
li unda grZnobdes, rom igi monitoringis procesis aqtiuri 
monawilea da ara xelmZRvanelobis mxridan Sefasebisa da kon-
trolis pasiuri obieqti. 

*** 

ორგანიზაციიდან გასვლა ადამიანური რესურსების მართვის ციკლის ერთ-
ერთი მნიშვნელოვანი კომპონენტია. ისევე როგორც ციკლის შემადგენელი სხვა 
კომპონენტების შემთხვევაში, მისი რეალიზების თავისებურებებს არსებითი გავლენა 
აქვს ორგანიზაციის შემდგომ წარმატებაზე, მის ეფექტიანობაზე. სწორად ამიტომ 
საჭიროა ადამიანური რესურსების მართვის სპეციალისტების ყურადღების 
გამახვილება ამ საკითხზე და საქართველოს საჯარო სექტორში ორგანიზაციიდან 
გასვლის ჯანსაღი პრაქტიკის დანერგვაზე ზრუნვა, რადგან სხვაგვარად დარტყმის 
ქვეშ დადგება არა მხოლოდ რომელიმე ერთი ორგანიზაციის იმიჯი, არამედ 
მთლიანად საჯარო სექტორის სახე, მისდამი ნდობა როგორც მოქმედი საჯარო 
მოხელეების ისე ფართო საზოგადოების მხრიდან.  

 

სამახსოვრო ბარათი  

 ორგანიზაციიდან გასვლა ადამიანური რესურსების მართვის ციკლის ერთ-ერთი 
მნიშვნელოვანი კომპონენტია, რომელსაც იმდენივე ყურადღება ჭირდება, 
რამდენიც ნებისმიერ სხვა ელემენტს; 
 

 ორგანიზაციის პოზიტიური სახის შენარჩუნებისთვის, აგრეთვე მისი 
ეფექტიანობის გაზრდისთვის უაღრესად მნიშვნელოვანია არა მხოლოდ 
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monitoringis samsaxuris arsebobis pirobebSic dauSvebelia, rom es 
funqcia ar iyos gaziarebuli yvela struqturul erTeuls Soris. moni-
toringis samsaxurebi iqmneba ara imisTvis, rom es funqcia srulad moaSo-
ron organizaciis sxva erTeulebs, aramed imisTvis, rom procesis or-
ganizebuloba, misi sistematizacia da am gziT ufro maRali efeqtianoba 
uzrunvelyon. organizaciis warmatebuli saqmianobisTvis mniSvnelovania, 
rom TiToeul TanamSromels, TiToeul struqturul erTeuls garkveuli 
sakuTrebis da erTgulebis gancda hqondeT maTze gadanawilebuli miznebi-
sadmi, rac Tavis TavSi am miznebis miRwevis procesisadmi analogiur damok-
idebulebas gulisxmobs. sxva sityvebiT rom vTqvaT, progresis monitorin-
gi, pirvel rigSi, im adamianebis interess unda warmoadgendes, visac ama Tu 
im miznis miRweva daekisra. monitoringis samsaxurebi am adamianebis xelSi 
ubralod instruments unda warmoadgendnen informaciis sistematizacii-
sa da arsebuli viTarebis Sesaxeb ufro sruli suraTis SeqmnisTvis. Tumca 
am pirobis dacva mxolod organizaciis TanamSromlebis mxridan ar kmara 
efeqtiani monitoringisTvis. saWiroa, rom monitoringis samsaxuris war-
momadgenlebsac esmodeT TanamSromlebis CarTulobis mniSvneloba da 
monitoringis mizniT instrumentebs irCevdnen/imuSavebdnen maTi aqtiuri 
monawileobiT. 

am nawilis Sejamebisas gvsurs aRvniSnoT, rom monitoringis samsaxure-
bis arseboba sakmaod gavrcelebuli praqtikaa saqarTvelos farglebs ga-
reT. magaliTisTvis SegviZlia davasaxeloT didi britaneTi, sadac toni 
bleris periodSi msgavsi samsaxurebi daarsda ara mxolod konkretuli 
saministroebis (sajaro dawesebulebebis) farglebSi, aramed premieris 
aparatSic. premieris daqvemdebarebaSi arsebuli erTeulis ZiriTadi dan-
iSnuleba iyo sajaro dawesebulebebSi misi analogi samsaxurebis saqmiano-
bis koordinacia, monitoringis erTiani meqanizmebis danergva/ganviTare-
ba, monitoringis samsaxurebis kompetenciis ganviTarebaze mudmivi zrunva 
da mTlianad sajaro seqtoris saqmianobis erTiani monitoringis angariSe-
bis momzadeba/gamoqveyneba. miuxedavad imisa, rom dReisaTvis toni bler-
is mmarTvelobis periodis gansxvavebul Sefasebebs waawydebiT, eqspert-
Ta umetesoba Tanxmdeba imaze, rom mis mier SemuSavebuli da danergili 
es sistema mniSvnelovani biZgis mimcemi aRmoCnda sajaro seqtoris ganvi-
TarebisTvis da qveynis winaSe dasaxul prioritetebTan daaxloebisTvis2. 

msoflios TiTqmis yvela enaSi arsebobs gamoTqma imis Taobaze, rom 
Seucdomeli mxolod RmerTia, rom adamianuri bunebisTvis sruliad nor-
maluria Secdomebis daSveba. Tumca praqtikaSi, realur cxovrebaSi Cven-
Tanac da sxvaganac sakmaod negatiuri damokidebulebaa Secdomebis, ufro 
metad ki Semcdari adamianebis mimarT. saskolo asakidanve Cvens tvinSi 
ibeWdeba stereotipebi imis Taobaze, rom is, vinc Secdomas uSvebs sule-
li, moumzadebeli, zarmaci da miuRebeli adamiania. SecdomebisaTvis Cven 
visjebiT pedagogebis, mSoblebis, ufrosebis da rac mTvaria, sakuTari Ta-
vis mier. Tamamad SeiZleba iTqvas, rom Cven sakmaod dabali tolerantoba 
gvaqvs sakuTari da miT ufro sxva adamianebis Secdomebis mimarT. Tumca, 

2 “Intstruction to Deliver”, Michael Barber, 2008

Secdomebis mimarT tolerantobis ganviTareba

*** 
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Semajamebeli SeniSvnebi/rekomendaciebi

 3 monitoringi sistematurad mimdinare procesi unda iyos, 
romelic organizaciis progresis erTjeradad Sefasebis 
magivrad, misi muSaobis produqtiulobis mudmiv amaRlebaze 
iqneba orientirebuli;

 3 dauSvebelia monitoringis Sedegebis gamoyeneba TanamSromelTa 
dasjis, arasasurveli Sedegebis miRma mdgomi pirebis/erTeulis 
identificirebis mizniT. monitoringis mizania organizaciis 
efeqtianobis amaRleba problemebis da maTi gamomwvevi faqtore-
bis analizis gziT. problemebis gamovlena ki, ver moxdeba Tuki 
TanamSromlebi sakuTari xarvezebis damalvas cdiloben. 

 3 organizaciis TanamSromlebi maqsimalurad unda iyvnen Car-
Tulebi monitoringis procesSi, iqneba es problemebis identi-
ficirebis, maTi gamomwvevi mizezebis analizisa Tu daZlevis 
strategiebis formulirebis etapze. TiToeuli TanamSrome-
li unda grZnobdes, rom igi monitoringis procesis aqtiuri 
monawilea da ara xelmZRvanelobis mxridan Sefasebisa da kon-
trolis pasiuri obieqti. 

*** 
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realurad, aris Tu ara Secdoma aseTi sazareli ram? am SekiTxvaze pasuxis 
gacemas cdilobs amerikeli Jurnalisti, ramdenime profesiuli jildos 
mflobeli qeTrin Sulci. saerTaSoriso bestselerebis siaSi Sesul wign-
Si qeTrin Sulci cdilobs mkiTxveli daarwmunos, rom Secdoma pozitiuri 
fenomenia, raki igi gvexmareba ganviTarebasa da gaumjobesebaSi3. Secdomas 
ar uSvebs mxolod is, vinc arafers akeTebs. Sulcis es Sexeduleba, Sec-
domebis mimarT tolerantobis filosofia sul ufro popularuli xdeba 
marTvis mecnierebaSi. menejerebi iwyeben imis gacnobierebas, rom amgvari 
midgoma xangrZliv perspeqtivaSi bevrad ufro efeqtiania, vidre `damnaSa-
vis Ziebisa da dasjis~ tradiciuli tendencia. marTlac, ra `mogeba~ Sei-
Zleba naxos organizaciam damnaSaveebis gamoxSirvis strategiiT? gulu-
bryviloa imis molodini, rom am gziT organizacia `aRzrdis~ Seucdomel 
TanamSromlebs. ufro metad  savaraudoa, rom TanamSromlebi gaiwafebi-
an sakuTari Secdomebis damalvasa da erTmaneTze gadabralebaSi, ar gam-
ovlindeba organizaciaSi arsebuli sistemuri problemebi, Sesabamisad, ar 
moxdeba maTze drouli reagireba. 

alternativa, romelsac qeTrin Sulci da am Temaze momuSave sxva 
eqspertebi gvTavazoben martivia - organizaciebi unda gaxdnen metad tol-
erantulebi Secdomebis mimarT. TiToeuli Secdoma unda iyos miRebu-
li, rogorc kargi SemTxveva sasargeblo gakveTilis misaRebad, romelic 
ufro efeqtians gaxdis organizacias xangrZliv perspeqtivaSi.  bunebriv-
ia, aq ar igulisxmeba tolerantoba imgvari Secdomebis mimarT, romlebic 
daSvebuli iyo TanamSromelTa daudevrobiT Tu samuSaosadmi gulgri-
li, upasuxismgeblo damokidebulebiT. saubaria mxolod im Secdomebze, 
romlebic daSvebul iqna axali mimarTulebebis danergvis, organizaciis, 
struqturuli erTeulis Tu konkretuli TanamSromlis saqmianobis dax-
vewis mcdelobisas. efeqtiani monitoringis ganxorcieleba SeuZlebelia, 
Tuki adamianebi iswrafvian samuSaoSi arsebuli xarvezebis damalvisaken, 
Tuki maT aqvT am xarvezebis gamovlenis SiSi. monitoringis samsaxuris ar-
seboba ver moitans veranair Sedegebs, Tuki TanamSromlebs ar surT prob-
lemebze saubari, gegmidan gadaxvevis SemTxvevebis gamovlena/analizi. N11 
sqemaSi  mokled aris Sejamebuli zemoT aRwerili midgomis upiratesoba.

sqema N10. tradiciuli da tolerantuli midgomebis efeqti

tradiciuli midgomis araefeqtianobaze pirvelad jandacvis sferoSi 
daiwyes saubari. eqimebis mier daSvebuli Secdomebis fasi imdenad maRalia 
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realurad, aris Tu ara Secdoma aseTi sazareli ram? am SekiTxvaze pasuxis 
gacemas cdilobs amerikeli Jurnalisti, ramdenime profesiuli jildos 
mflobeli qeTrin Sulci. saerTaSoriso bestselerebis siaSi Sesul wign-
Si qeTrin Sulci cdilobs mkiTxveli daarwmunos, rom Secdoma pozitiuri 
fenomenia, raki igi gvexmareba ganviTarebasa da gaumjobesebaSi3. Secdomas 
ar uSvebs mxolod is, vinc arafers akeTebs. Sulcis es Sexeduleba, Sec-
domebis mimarT tolerantobis filosofia sul ufro popularuli xdeba 
marTvis mecnierebaSi. menejerebi iwyeben imis gacnobierebas, rom amgvari 
midgoma xangrZliv perspeqtivaSi bevrad ufro efeqtiania, vidre `damnaSa-
vis Ziebisa da dasjis~ tradiciuli tendencia. marTlac, ra `mogeba~ Sei-
Zleba naxos organizaciam damnaSaveebis gamoxSirvis strategiiT? gulu-
bryviloa imis molodini, rom am gziT organizacia `aRzrdis~ Seucdomel 
TanamSromlebs. ufro metad  savaraudoa, rom TanamSromlebi gaiwafebi-
an sakuTari Secdomebis damalvasa da erTmaneTze gadabralebaSi, ar gam-
ovlindeba organizaciaSi arsebuli sistemuri problemebi, Sesabamisad, ar 
moxdeba maTze drouli reagireba. 

alternativa, romelsac qeTrin Sulci da am Temaze momuSave sxva 
eqspertebi gvTavazoben martivia - organizaciebi unda gaxdnen metad tol-
erantulebi Secdomebis mimarT. TiToeuli Secdoma unda iyos miRebu-
li, rogorc kargi SemTxveva sasargeblo gakveTilis misaRebad, romelic 
ufro efeqtians gaxdis organizacias xangrZliv perspeqtivaSi.  bunebriv-
ia, aq ar igulisxmeba tolerantoba imgvari Secdomebis mimarT, romlebic 
daSvebuli iyo TanamSromelTa daudevrobiT Tu samuSaosadmi gulgri-
li, upasuxismgeblo damokidebulebiT. saubaria mxolod im Secdomebze, 
romlebic daSvebul iqna axali mimarTulebebis danergvis, organizaciis, 
struqturuli erTeulis Tu konkretuli TanamSromlis saqmianobis dax-
vewis mcdelobisas. efeqtiani monitoringis ganxorcieleba SeuZlebelia, 
Tuki adamianebi iswrafvian samuSaoSi arsebuli xarvezebis damalvisaken, 
Tuki maT aqvT am xarvezebis gamovlenis SiSi. monitoringis samsaxuris ar-
seboba ver moitans veranair Sedegebs, Tuki TanamSromlebs ar surT prob-
lemebze saubari, gegmidan gadaxvevis SemTxvevebis gamovlena/analizi. N11 
sqemaSi  mokled aris Sejamebuli zemoT aRwerili midgomis upiratesoba.

sqema N10. tradiciuli da tolerantuli midgomebis efeqti

tradiciuli midgomis araefeqtianobaze pirvelad jandacvis sferoSi 
daiwyes saubari. eqimebis mier daSvebuli Secdomebis fasi imdenad maRalia 
xandaxan, rom am seqtoris TanamSromlebs uCndebaT maTi damalvis bune-
brivi tendencia, rac zrdis momavalSi msgavsi Secdomebis daSvebis alba-

3  „Being Wrong: The adventures in the margin of error” Katherin Shultz, 2011
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Tobas. am mankieri wris gawyvetisaken mimarTuli eqsperimentuli inicia-
tiva ramdenime wlis win wamoiwyes amerikaSi, masaCusetis Statis ramdenime 
saavadmyofoSi. personalisTvis aq problemebsa da Secdomebze saubri-
saTvis specialuri oTaxi Seiqmna, sadac mxolod erTi kompiuteri idga, 
romlis gamoyenebiTac nebismier msurvels anonimurad SeeZlo mis mier 
daSvebuli an mis mier SemCneuli Secdomis aRwera/analizi. organizaciis 
xelmZRvanelobam amiT gausva xazi imas, rom maTTvis am angariSebis avtore-
bis gamovlena ar aris mniSvnelovani. iniciativis farglebSi SesaZlebeli 
gaxda milionobiT problemis identificireba da mxolod erT weliwadSi am 
saavadmyofoebSi eqimebis SecdomiT gamowveuli garTulebebisagan asi aTa-
si pacientis dacva.

aRniSnuli magaliTi cxadyofs imas, Tu raoden mniSvnelovania organi-
zaciis xelmZRvanelobis mxridan Secdomebis mimarT tolerantuli mid-
gomis gamovlena. dagegmilidan gadaxvevebs verc erTi organizacia ver 
aaridebs Tavs, Tumca mxolod erT SemTxvevaSi gaxdeba es Secdomebi organi-
zaciis ganviTarebis, misi warmatebis xelSemwyobi - maSin, rodesac es prob-
lemebi aRqmuli iqneba gakveTilebad, saswavlo masalad da ara gantevebis 
vacis moZebnis safuZvlad. 

   sajaro organizaciebis dakavebulobis, maTSi erTdroulad mimdinare 
uamravi aqtivobis gaTvaliswinebiT, Zalian advilia strategiuli miznebi-
saken mimaval gzaze mopovebuli mcire warmatebebis mniSvnelobis daknine-
ba, maTi ignorireba. organizaciuli qcevis specialisti, harvadis biznesis 
skolis profesori jon koteri Tvlis, rom aseTi praqtikiT organizaciebi 
ukargaven sakuTar Tavs ufro didi da mniSvnelovani warmatebebis miRwevis 
Sanss4. misi azriT, yvelaze grZeli gzac ki mcire nabijebiT aris gasavle-
li da TiToeuli nabiji, misi sworad gadadgmis SemTxvevaSi, gvaaxlovebs 
saboloo daniSnulebis adgilTan. praqtika cxadyofs, rom organizaciebis 
umetesoba xSirad yuradRebas amaxvilebs saboloo Sedegze, daniSnulebis 
adgilze, ra drosac faqtobrivad ignorirebuli rCeba mcire warmatebe-
bi, romlebic aaxloeben mas am wertilTan. arada, imisaTvis, rom organi-
zacias am miznebis miRwevis mcire Sansi mainc hqondes, mniSvnelovania, rom 
igi mudmivad zrunavdes TanamSromlebis CarTulobis, maTi motivaciis Se-
narCunebaze. Zalian advilia dakargo saqmisadmi interesi da enTuziazmi, 
Tuki Sedegi ar dgeba/arc ki ivaraudeba, rom dadgeba uaxloesi ramdenime 
wlis ganmavlobaSi. swored amisTvis aris saWiro saboloo mizanTan misasv-
lel gzaze nebismieri mcire warmatebis xazgasma da aRniSvna. es iqneba Ta-
namSromlebisTvis erTgvari signali imisa, rom isini swori mimarTulebiT 
midian da, rom sasurveli Sedegi aucileblad dadgeba Tavis droze. mcire 
warmatebebis aRniSvnaSi SeiZleba moviazroT rogorc finansuri da araf-
inansuri waxalisebebis gamoyeneba, ise erTgvari korporaciuli dResas-
waulebis/zeimebis mowyoba kritikuli amocanebis daZlevis aRsaniSnavad. 
organizacia Tavisufalia warmatebebis aRniSvnis formis SerCevis kuTx-
iT. arsebuli resursebi,  organizaciis specifika da sxva faqtorebi, sa-
varaudod, TviTon ukarnaxeben xelmZRvanelobas da adamianuri resurse-

 

mcire miRwevebis aRniSvna
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პრაქტიკა მამაკაცების სასარგებლოდ. აღნიშნული თვალსაზრისით, მნიშვნელოვანია 
სამთავრობო დაწესებულებებში არსებული პრაქტიკის ცვლილება ობიექტური 
რეკრუტირებისა და დაწინაურების ნორმების შემოღების გზით. მიუხედავად იმისა, 
რომ არსებობს შესაბამისი რეგულაციები და კანონმდებლობა, საჭიროა მეტი 
ძალისხმევა აღნიშნული ნორმებისა და გენდერული მეინსტრიმინგის მექანიზმების 
(როგორიცაა საქართველოს გენდერული თანასწორობის სამოქმედო გეგმა) 
განხორციელების გზით სასურველი შედეგების მისაღწევად. 
 
საჯარო სამსახურის რეფორმა მიზნად უნდა ისახავდეს საჯარო სამსახურში 
გენდერული მეინსტრიმინგის გასაძლიერებლად შესაბამისი პირობების შექმნას და 
იმ მექანიზმების შემუშავებას, რომლებიც ხელს შეუწყობს გენდერული 
თანასწორობის მიღწევას. საჯარო სამსახურის რეფორმის იმ ნაწილში, რომელიც 
გენდერულ საკითხებს ,  ყურადება უნდა გაამახვილდეს გენდერული თანასწორობის 
უზრუნველყოფის მექანიზმებზე და მათი განხორცილებისთვის საჭირო ფინანსური 
რესურსების იდენტიფიცერებაზე, აგრეთვე, ეფექტური ანაგარიშვალდებულების, 
მონიტორინგისა და შეფასების სისტემებზე. 
 
ამასთანავე, საქართველოში დაბალია ინფორმირებულობის დონე  სამინისტროებისა 
და საჯარო უწყებების ადამიანური რესურსების მართვის დეპარტამენტების მიერ 
გენდერული მეინსტრიმინგის დანერგვის თაობაზე, როგორც ცენტრალურ, ასევე 
ადგილობრივ დონეზე (გენდერული საკითხები საქართველოში, სამოქალაქო 
საზოგადოების ლიდერობის ქსელი, 2013 წ.). ცნობიერების დაბალი ხარისხის 
მთავარი მიზეზი არის ცოდნისა და ინფორმაციის ნაკლებობა ცვლილებების 
განსახორცილებლად და რაც უფრო მნიშვნელოვანია, ცვლილებების აუცილებლობის 
შესახებ, რომელიც უკავშირებდა საჯარო სამსახურში ქალებისა და მამაკაცების 
ინტეგრირებას ობიექტური შერჩევისა და დაწინაურების პრინციპებზე დაყრდნობით. 
გენდერული მეინსტრიმინგის დანერგვისთვის საჭიროა გენდერულ საკითხებზე 
ცნობიერების ამაღლება. აუცილებელია ნათლად განსაზღვრული ინსტიტუციური 
ჩარჩოს არსებობა, რომელიც ხელს შეუწყობს გენდერული მეინსტრიმინგის ხედვის 
ჩამოყალიბებას. წინამდებარე ადამიანური რესურსების მართვის სახელმძღვანელო 
ყურადღებას ამახვილებს ყველა სამინისტროსა და საჯარო უწყებაში ფუნქცია-
მოვალეობების მკაფიოდ განსაზრვრის აუცილებლობასა და იმ პასუხისმგებლობაზე, 
რომელიც თითოულ მათგანს ეკისრება ადამიანური რესურსების ეფექტურად 
მართვასთან დაკავშირებით. არსებული და უახლოეს წარსულში განსაზღვრული 
სახელმწიფო ინსტიტუტები და  სტრუქტურები, რომლებსაც ევალებათ ხელი 

                                                                                                                                                                                                
საკრებულოში და ადმინისტრაციულ თანამდებობებზე მომუშავე  პირების მხოლოდ 48 %-ია ქალი. ანაზღაურების 
თვალსაზრისით, ქალების ხელფასები 30%-ით ნაკლებია იმ მამაკაცების ხელფასებზე, რომლებსაც უკავიათ 
ადმინისტრაციული თანამდებობები (გაერო, 2007 წ.).  
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bis marTvis specialistebs Tu ra strategia SearCion. sakvanZo elementi 
aq aris is, rom mcire warmatebebis aRniSvna unda xdebodes raime formiT; 
TanamSromlebisTvis unda iyos cnobili, ra arsebiT progress aRweven 
strategiuli miznebis miRwevis gzaze. ase organizacia SeZlebs TanamSrom-
lebis motivaciis, CarTulobis SenarCunebas xangrZlivi droiT da moni-
toringis procesis mimarT konstruqciuli, pozitiuri damokidebulebis 
Camoyalibebas. 

zemoT aRwerili samive strategia efeqtiania damoukideblad, rogorc 
calke aRebuli instrumenti, Tumca maqsimaluri efeqtis misaRebad sasur-
velia maTi erToblivad danergva. gansakuTrebiT kritikuli am mxriv aris 
Secdomebis mimarT tolerantobisa da mcire warmatebebis aRniSvnis praq-
tikis danergva. am ori pirobis gareSe organizacia ver SeZlebs gamarTuli 
monitoringis sistemis implementacias da dasaxuli miznebis miRwevas. 

monitoringis meqanizmebi struqturuli erTeulis doneze

 imis gaTvaliswinebiT, rom sajaro organizaciebis struqturuli 
erTeulebi, rogorc wesi, sakmaod izolirebuli, Sekruli warmonaqmnebia, 
romlebic erTmaneTTan komunikaciisa da koordinaciis dabali xarisxiT xa-
siaTdebian, efeqtiani monitoringisTvis mniSvnelovania garkveuli zome-
bis am donezec gatareba. qvemoT warmodgenili iqneba sami, am mxriv  yvelaze 
efeqtiani instrumenti. esenia sistematuri TaTbirebi struqturuli 
erTeulis SigniT, individualuri Sexvedrebi TanamSromlebTan da Tana-
medrove informaciuli teqnologiebis danergva. 

sqema N11. monitoringis meqanizmebi struqturuli erTeulebis doneze

 

es praqtika sakmaod gavrcelebuli da kargad nacnobia qarTuli saja-
ro dawesebulebebisTvis. organizaciaTa umravlesobaSi tardeba yovelk-
vireuli TaTbirebi, romlebzec departamentebis TanamSromlebi xelmZ-
RvanelTan erTad ganixilaven momavali kviris yvelaze mniSvnelovan 
aqtivobebsa da dasaxuli miznebis miRwevis kuTxiT arsebul sirTuleebs. 
amgvari Sexvedrebis mniSvnelobis gadafaseba rTulia. es ara mxolod moni-
toringis karg instruments warmoadgens, aramed struqturuli erTeulis 
farglebSi gunduri suliskveTebis Camoyalibebas, mimdinare procesebis 
Sesaxeb TanamSromelTa informirebulobis amaRlebasa da departamentis 
strategiuli mimarTulebebis gageba/SeTvisebas uwyobs xels. vinaidan es 
formati nacnobi da axlobelia qarTveli sajaro moxeleebisTvis, winam-
debare nawilSi Cven didxans ar SevCerdebiT misi arsis axsnaze. sanacvlod 

sistematuri TaTbirebis Catareba

შეუწყონ ქალის შესაბამისი უფლებამოსილებით აღჭურვასა და გენდერულ 
თანასწორობას, საჭიროებენ გაძლიერებას, რათა უზრუნველყონ საჯარო სამსახურში 
გენდერული ბალანსის არსებობა და შესაბამისი მონიტორინგისა და შეფასების 
მექანიზმების დანერგვა. 
 
დღესდღეობით, გენდერული მეინსტრიმინგი არ არის გათვალსიწინებული საჯარო 
სამსახურში მიმდინარე დაგეგმარების, ბიუჯეტირებისა და 
მონიტორინგის/შეფასების პროცესების დროს. იმისათვის, რომ მოხდეს საჯარო 
სამსახურში გენდერული ბალანსის უზრუნველყოფა, მთავრობამ თანმიმდევრული 
და მოქმედებაზე ორიეტირებული გენდერული მეინსტრიმინგის სტრარტეგია უნდა 
შეიმუშაოს. ეფექტური გენდერული მეინსტრიმინგის სტრარტეგიის შემუშავება და 
განხორციელება მნიშვნელოვნად დამოკიდებულია მისი საჭიროების ცოდნაზე, 
როგორც ცენტრალურ ასევე ადგილობრივ სახელისუფლებო დონეზე. მიუხედავად 
იმისა, რომ ცალკეული დეპარტამენტები მოარგებენ გენდერული თანასწორობის 
საკუთარ სტრატეგიებს თავიანთი დეპარტამენტების საჭიროებებსა და მოთხოვნებს,  
აუცილებელია მთავრობამ ჩამოაყალიბოს ინდივიდუალური სტრატეგიების 
სხვადასხვა დონეზე  მართვის ჩარჩო, რომელიც ითვალისწინებს რესურსების 
განაწილებას გენდერული სტრატეგიების განსახორციელებლად. 
 

დამაიმედებელია უკანასკნელ პერიოდში გენდერული მეინსტიმინგის 
ხელშესაწყობად განხორციელებული ისეთი ქმედებები, როგორიცაა პარლამენტის 
გენდერული თანასწორობის საბჭოს ფარგლებში გენდერისა და პოლიტიკის 
საკითხებზე თემატური ჯგუფის, აგრეთვე, აჭარის ავტონომიური რესპუბლიკის 
უმაღლეს საბჭოსთან არსებული გენდერული თანასწორობის კომისიის შექმნა და 
ისეთი არასამთავრობო ორგანიზაციების არსებობა, როგორიცაა „გენდერული 
თანასწორობის ქსელი” (GEN) და „ქალთა კავშირი”, რომლებიც დაარსდნენ ახალი ან 
ახლად შემუშავებული მექანიზმების გასაძლიერებლად ახალი ნორმების 
დამკვიდრების ხელშესწყობის მიზნით. ახლად შექმნილ უწყებებთან ერთად 
პრემიერ-მინისტრის აპარატის მიერ მომავალში შემუშავდება რეკომენდაციები 
გენდერული თანასწორობის პოლიტიკასთან დაკავშირებით. 

გენდერული მეინსტრიმინგის სახელმძღვანელო დირექტივები ადამიანური 
რესურსების მართვის პროცესში 

გენდერული მეინსტრიმინგი ადამიანური რესურსების მართვის პროცესში 
ფოკუსირებულია ადამიანური რესურსების მართვის ნორმებზე/პროცესებზე 
(დაგეგმარება, ბიუჯეტირება და მენეჯმენტი/ოპერაციები, მონიტორინგი და 
შეფასება, რაც მოიცავს რეკრუტირებას, კადრებით დაკომპლექტებას, ანაზღაურებას, 
როტაციასა და დაწინაურებას, სამუშაოს შესრულების შეფასებას, სამსახურიდან 
გათავისუფლებას); ორგანიზაციულ კულტურაზე (თანაბარი შესაძლებლობა და 
გენდერული ბალანსი, გენდერულად/კულტურულად სენსიტიური სამუშაო გარემო); 
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SemogTavazebT ramdenime strategias, romlebic ufro efeqtians gaxdis 
struqturuli erTeulis TaTbirebs da am gziT kidev ufro metad Seuwyobs 
xels  xarisxian monitorings. 

TaTbirebi unda tardebodes sistematurad. imisaTvis, rom TaTbiri 
iqces saqmianobis monitoringis qmediT instrumentad, pirvel yovlisa, 
saWiroa misi sistematurad organizeba. iqneba es yovelkvireuli Tu sxva 
sixSiriT SeTanxmebuli TaTbiri, ukiduresad mniSvnelovania misi Catare-
ba da saTaTbiro dReebis `Cavardnis~ minimumamde dayvana. erT-erTi saja-
ro organizaciis warmomadgenelma am Temaze saubris dros aRniSna, rom 
mis departamentSi damkvidrebulia yovelkvireuli TaTbirebis Catare-
bis tradicia. Tumca es tradicia arsebobs ufro Teoriulad, vinaidan 
SeTanxmebis miuxedavad, ufrosis dakavebulobis Tu sxva mizezebis gamo 
TaTbirebi xSirad cdeba da tardeba mxolod or an sam kviraSi erTxel. 
bunebrivia, miuxedavad departamentis ufrosis mcdelobisa, garkveulma 
obieqturma mizezebma marTlac SeiZleba SeuSalon xeli dagegmili TaT-
biris Catarebas. winamdebare rekomendaciis arsi isaa, rom struqturuli 
erTeulis ufrosi/TanamSromlebi unda cdilobdnen amgvari xelisSemSle-
li faqtorebis daZlevas da dagegmili TaTbirebis droulad Catarebas. 
amgvari SesaZleblobis ararsebobis SemTxvevaSi, SesaZlebelia gacdenili 
TaTbiris kompensireba uaxloes, misaReb dRes da ara momdevno kviris/Tvis 
farglebSi.

saubari yovelTvis unda iyos fokusirebuli saqmianobaze. TaTbi-
rebze Sekrebisas sakmaod Zlieria ZiriTadi Temebidan gadaxvevis tenden-
cia. erT-erTi saministros warmomadgenelma amgvar momentebs `lirikuli 
gadaxvevebi~ uwoda. vfiqrobT, es termini sakmaod xatovnad asaxavs am mo-
mentebis arss, amitom winamdebare nawilSi Cvenc mas gamoviyenebT. Temebi, 
romlebic ar exeba saqmes, ar aris kavSirSi ZiriTad sakiTxebTan ar unda 
gaxdes TaTbirze ganxilvis sagani. mkiTxvelis pirveladi reaqcia wina 
winadadebaze, savaraudod, gakvirveba iqneba, raki araferi axali masSi ar 
aris; aRniSnuli isedac gasagebia. Tumca mcire eqsperimentis saxiT, Semd-
gom TaTbirze TqvenTvis daiTvaleT, ramden `lirikul gadaxvevas~ eqneba 
adgili erTi Sexvedris dros, da mixvdebiT, rom miuxedavad sicxadisa, es 
problema mainc arsebobs saqarTvelos sajaro dawesebulebebSi. `liriku-
li gadaxvevebis~ gamo TaTbirebi usaSvelod grZeli da arafokusirebuli 
gamodis; brkoldeba arsebiTi sakiTxebis safuZvliani ganxilva. TaTbiris 
warmmarTvelis da misi TiToeuli monawilis mizania minimumamde daiyvanos 
amgvari SemTxvevebi da xeli Seuwyos yuradRebis fokusirebas prioritet-
ul Temebze.  cxadia, aRniSnuli ar gulisxmobs imas, rom Sexvedrebi Zalian 
mSral da arabunebrivad civ garemoSi unda mimdinareobdes. kolegebis 
TavSeyrisas aucileblad eqneba adgili araformalur notebsac. Cveni re-
komendaciaa am momentebis gakontroleba, armiSveba Tavis dinebaze; pri-
oritetebze fokusis SenarCuneba. ZiriTadi Temebis gamorCenis Tavidan 
acilebis mizniT, yovelTvis sasargebloa TaTbiris dRis wesrigis winaswar 
momzadeba da TanamSromlebisTvis gagzavna.

TaTbirebi ufro efeqtiania dRis bolos. TiTqmis yvela organizaci-
aSi, romlebTanac gvqonda saubari am Temaze, TaTbirebi, tradiciulad, 
tardeboda dRis pirvel naxevarSi, diliT, TanamSromlebis samsaxurSi 
mosvlisTanave. es dro, erTi SexedviT, efeqtiania, raki TanamSromlebs 

ცოდნის მენეჯმენტზე, პერსონალის კომპეტენციასა და შესაძლებლობების 
განვითარებაზე, აგრეთვე კვლევაზე, მონაცემებზე, კომუნიკაციასა და 
ადვოკატირებაზე.  
 
დღესდღეობით, არ არსებობს ადამიანური რესუსრების მართვის სფეროებთან 
დაკავშირებული გენდერულად დეზაგრეგირებული მონაცემები, გარდა იმ 
მონაცემებისა, რომლებიც ეხება ცენტრალური და ადგილობრივი ხელისუფლების 
წარმომადგენელთა თანამდებობებსა და ანაზღაურებას („საერთაშორისო 
გამჭვირვალობა - საქართველო”, 2008 წ.). საჯარო სამსახურში გენდერული 
თანასწორობის ნაკლოვანებებთან მიმართებაში აუცილებლია შემუშავდეს შესაბამისი 
დირექტივები, რომლებიც ხელს შეუწყობს საჯარო სექტორში გენდერულ 
მეინსტრიმინგს ადამიანური რესურსების მართვის პროცესში. 

ადამიანური რესურსების მართვის პროცესში გენდერული მეინსტრიმინგის 
სახელმძღვანელო პრინციპებია: 
 

 თანასწორობა: მამაკაცებისა და ქალების თანაბარი მოპყრობა,  თანაბარი 
მონაწილეობა,  რესურსებზე ხელმისაწვდომობა და კონტროლი, ჩართულობა
გადაწყვეტილების მიღების პროცესებში და სარგებელი. 

 
 საკომპენსაციო დისკრიმინაცია: გენდერული თანასწორობის ხელშესაწყობად

მიზანმიმართული ქმედება. 
 

 გენდერული სენსიტიურობის ნორმები და პრაქტიკა: ადამიანური რესურსების 
მართვის ნორმები და პრაქტიკა, რომელიც პასუხობს როგორც მამაკაცების 
ასევე ქალების საჭიროებებს საჯარო სამსახურში. 

 ჩართვა და უფლებამოსილებით აღჭურვა: ქალებისა და დაუცველი ჯგუფების, 
მაგალითად, განსაკუთრებული საჭიროებების პერსონალი, ეთნიკური 
უმცირესობები, რომლებიც ჩამოშორებულები არ არიან დაგეგმარებისა და 
გადაწყვეტილების მიღების პროცესებიდან, მოტივირება, მონაწილეობა 
მიიღონ გადაწყვეტილების მიღების პროცესში. 

 
 ორგანიზაციული კულტურა: გენდერულ-კულტური მრავალფეროვნების 

ხელშეწყობა. 
 
სახელმძღვანელო პრინციპების ჩარჩო უმთავრესად შემუშავებულია 
სამინისტროებისთვის, დეპარტამენტებისთვის, საჯარო უწყებებისა და 
ადგილობრივი მთავრობებისთვის და მისი შექმნის მიზანია გენდერული 
მეინსტრიმინგის მექანიზმების ხელშეწყობა საჯარო სექტორში ადამიანური 
რესურსების განაწილებისა და მართვის პროცესში. აღნიშნული პრინციპები მათ 
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rCebaT mTeli dRe TaTbirze miRebuli SeTanxmebebis implementaciisTvis, 
Tanac dilis saaTebSi, samuSaos ganrigi naklebad datvirTulia, Sesabamis-
ad, uzrunvelyofilia TanamSromelTa maqsimaluri daswreba. magram, Tu am 
sakiTxs TaTbiris efeqtianobis kuTxiT SevxedavT, gansakuTrebiT ki wina 
rekomendaciis WrilSi, advilia imis mixvedra, rom diliT, organizaciaSi 
axlad mosuli TanamSromlebi ufro metad arian midrekilni ”lirikuli 
gadaxvevebisaken~, vidre dRis bolos, saxlSi wasasvlelad gamzadebule-
bi. dRis pirvel naxevarSi TanamSromelTa umetesobas arsad eCqareba, Se-
sabamisad, maT aqvT xangrZlivi, xandaxan dausrulebeli/ritorikuli 
diskusiebis wamowyebis dro da energia. TaTbiris dRis meore naxevarSi 
CaniSvnis SemTxvevaSi ki, TanamSromlebi motivirebulebi arian droulad 
daasrulon saqmeebi da Sin wavidnen, amitom Sexvedrebi ufro metad saqmian, 
fokusirebul saxes atareben. 

TaTbirebi unda iwyebodes daTqmul dros. sajaro moxeleebi saubarSi 
xSirad xumroben, rom qarTvelebs sakuTari dro gaaCniaT, romelic  real-
urs 10 -15 wuTiT CamorCeba. 10 saaTze CaniSnuli TaTbiri, xSirad 10:20-mde 
ver iwyeba, rasac Sexvedris monawileTa umetesoba ukve SeCveulic aris. mi-
uxedavad imisa, rom es wminda teqnikuri, organizaciuli tipis rekomenda-
ciaa, misi asaxva winamdebare nawilSi saWirod CavTvaleT, imitom rom dagvi-
anebiT TaTbirebis dawyebis praqtika negatiurad aisaxeba Sexvedrebis 
farglebSi ganxilul sakiTxTa Sinaarsze, amcirebs TaTbiris da zogadad 
monitoringis efeqtianobas. aradisciplinirebuli midgoma TaTbirebis 
mimarT, aqveiTebs TanamSromlebis pasuxismgeblobis grZnobas Sexvedrebze 
ganxiluli sakiTxebis mimarT da akninebs monitoringis mniSvnelobas.

TaTbirze miRweuli SeTanxmebebi unda aisaxos mokle angariSSi. sa-
jaro organizaciebisTvis kargad aris nacnobi oqmebis warmoebis praqti-
ka. formalur da xSirad garTulebul moTxovnebs Tu gadavdebT gverdze, 
oqmebi sakmaod mniSvnelovani da sasargeblo monitoringis instrumenti 
SeiZleba gaxdes. yoveli TaTbiris procesSi unda iyos identificirebu-
li adamiani, romelic CainiSnavs ra SeTanxmebebi iyo miRweuli TaTbiris 
farglebSi, vis ra daevala da ra gegmebi daisaxa momdevno periodisTvis. es 
unda iyos Zalian mokle, saqmiani dokumenti, romelic gadaegzavneba TaT-
biris Semdeg yvela monawiles da romlis meSveobiTac SesaZlebeli iqneba 
progresis Sefaseba Semdgomi TaTbirebis farglebSi. amgvari oqmis gareSe 
TaTbiri kargavs monitoringis funqcias da  ubralod TanamSromlebis 
`Woraobas~ emsgavseba. 

TaTbiri ar SeiZleba grZeldebodes erT saaTze metxans. miuxedavad 
imisa, Tu ramxelaa struqturuli erTeuli da ramdeni sakiTxis ganxilva 
surs xelmZRvanels, sasurvelia, rom TaTbiris xangrZlivoba ar aRemate-
bodes 45 wuTs, maqsimum erT saaTs. 45 wuTi is droa, romlis ganmavlobaSic 
disciplinirebulad jdomasa da ganxilvaSi CarTulobas veCveviT bavSvo-
bidanve, saskolo gakveTilebis farglebSi. es agreTve is droa, romlis 
ganmavlobaSic Cvens fsiqikas, yuradRebas da Semecnebas SeuZlia uwvetad, 
produqtiulad funqcionireba. am drois amowurvis Semdeg adamians uCnde-
ba aqtivobis, yuradRebis gadatanis, gadalaparakebis da `lirikuli gadax-
vevebis~  bunebrivi survili, ris gamoc TaTbiri naklebad efeqtiani xdeba. 
drois limiti TavisTavad Seaviwroebs gansaxilvel sakiTxTa raodenobas 
da fokusirebuls gaxdis TanamSromlebs ramdenime, yvelaze prioritetul 
Temaze. 

დაეხმარება არსებული ორგანიზაციული ჩარჩოს ფარგლებში, ადამიანური 
რესურსების მართვის სხვადასხვა სფეროში გენდერული მეინსტრიმინგის 
დაგეგმარების, მონიტორინგისა და შეფასების პროცესში. 
 
აღნიშნული  სახელმძღვანელო პრინციპების გათვალისწინებით, გენდერული 
მეინსტრიმინგი საქართველოს საჯარო სამსახურში მიიღწევა შემდეგი 
ღონისძიებების გატარებით: 

 
 ინსტიტუციური ცვლილების ხელშეწყობა მამაკაცებისა და ქალებისთვის 
გაზრდილი შესაძლებლობების უზრუნველსაყოფად, თანაბარი 
მონაწილეობისა და ყველა სახელისუფლებო დონეზე გადაწყვეტილების 
მიღების პროცესში ჩართულობის გზით. 
 

 ნორმებისა და პრაქტიკის ცვლილება, რომელიც ამცირებს ქალებისა და 
მამაკაცების დასაქმების, ლიდერობისა და  მენეჯერული უნარ-ჩვევების 
განვითარების შესაძლებლობებს. 
 

 გენდერული მეინსტრიმინგის საკითხების მიმართებაში ცოდნის, უნარ-
ჩვევებისა და მიდგომების გაუმჯობესების მიზნით, ზედა რგოლის  ქალი და 
მამაკაცი მენეჯერების შესაძლებლობების განვითარების პროგრამების 
შემუშავება და დანერგვა,  რომლებიც, სხვა საკითხებთან ერთად, გულისხმობს  
ანალიზს, კვლევას, ბიუჯეტირებას, მონიტორინგსა და შეფასებას, აგრეთვე, 
გენდერულად დეზაგრეგირებული მონაცემების შეგროვებასა და გამოყენებას. 
 

 გენდერული თანასწორობის მიღწევის მიზნით ეფექტური კოორდინაციის,  
სათანადო შესრულებისა და  ანგარიშვალდებულების მაღალი დონის 
უზრუნველყოფა. 
 

 სტრატეგიების შემუშავება, რომლებიც გაზრდის შესაძლებლობებს 
მამაკაცებისა და ქალებისთვის სახელმწიფო უწყებებში ხელმძღვანელი 
პოზიციების დასაკავებლად.  
 

 გენდერული ცოდნის მენეჯმენტის სისტემების განვითარება და როგორც  
მამაკაცებთან ასევე  ქალებთან სისტემატური კონსულტირების პროცესის 
ხელშეწყობა, მათი საკუთარი პრიორიტეტების, წარმატებების, 
გამოცდილებისა და სხვა მექანიზმების გამოვლენისა და გაზიარების მიზნით. 
 

 ეფექტური მონიტორინგისა და ანგარიშების მომზადების მექანიზმების 
შემუშავება, გენდერული თანასწორობის თვალსაზრისით სამინისტროს, 



30

am nawilis dasrulebisas mniSvnelovnad migvaCnia imis kidev erTx-
el xazgasma, rom TaTbirebi, iseve rogorc monitoringis nebismieri sxva 
instrumenti, efeqtiani mxolod maSin aris, rodesac maTi gamoyeneba ar 
xdeba gantevebis vacis gamovlenis mizniT. Sesabamisad mniSvnelovania, 
rom TaTbirze gamoyenebuli toni da mTlianad misi formati maqsimalu-
rad axdendes imis xazgasmas, rom Sexvedrebis mizania problemebis iden-
tificireba da maTgan swavla da ara damnaSaveebis Zieba. TaTbirs udidesi 
mniSvneloba aqvs organizaciis warmatebisTvis, raki masSi monawileoben 
adamianebi, romlebic uSualod asruleben samuSaos, Sesabamisad, rogorc 
dargis eqspertebi, isini ukeT xedaven samuSao procesSi warmoqmnil prob-

lemebsa da maTi daZlevis efeqtian strategiebs.  

problemis gamomwvevi mizezebis analizi da gamosworebis SesaZlo gze-
bis Zieba xSirad xelmZRvanelobasTan individualuri saubris farglebSi 
xdeba. Sexvedris formati Zalian martivia - xelmZRvaneli da TanamSromeli 
erTad ganixilaven im miznebs, romlebic dasaxuli iyo konkretuli peri-
odisTvis, afaseben ramdenad moxda am miznebis miRweva TanamSromlis mier 
da dasaxuli kursidan gadaxvevis SemTxvevaSi, msjeloben problemebis wy-
aroebsa da maTi daZlevis gzebze. amgvari Sexvedrebi uaRresad mniSvnelo-
vani da efeqtiania. garda imisa, rom maTi daxmarebiT SesaZlebeli xdeba Ti-
Toeuli TanamSromlis progresis Sefaseba, misi saqmianobis monitoringi 
da am gziT muSaobis xarisxis mudmiv zrdaze zrunva, igi agreTve uwyobs 
xels regularul komunikacias xelmZRvanelsa da daqvemdebarebuls So-
ris, rac Tanamedrove organizaciebis erT-erTi yvelaze mwvave problemaa. 
damatebiT, individualuri Sexvedrebi organizaciis xelmZRvanelobis mx-
ridan samuSaos maRali standartebisa da organizaciuli prioritetebi-
sadmi erTgulebis gamovlenis erT-erTi yvelaze `xmamaRali~ formaa. Tuki 
struqturuli erTeulis ufrosi sistematurad uTmobs dros TiToeul 
TanamSromelTan Sexvedrasa da mis saqmianobaze saubars, warmoudgenelia, 
rom TanamSromelma ar aRiqvas es signalad organizaciaSi muSaobis maRa-
li standartebis arsebobis Taobaze.  am signalis miReba ki, Tavis mxriv, 
aucileblad iqoniebs dadebiT gavlenas TanamSromelTa motivaciaze, maT
SromiT kmayofilebasa da produqtiulobaze. igi agreTve ubiZgebs maT 
profesiuli ganviTarebisaken, sakuTari codnisa da unarebis daxvewisaken. 
am yvelafris gaTvaliswinebiT, albaT rTulia amgvari Sexvedrebis mniSvn-
elobis gadafaseba imisda miuxedavad, rom es praqtika Zalian Sromateva-
dia da uamrav dros moiTxovs erTeulis xelmZRvanelisagan. daxarjuli 
droisa da energiis pasuxad sasurveli Sedegis miRebisTvis aucilebelia
Sexvedrebis sworad warmarTva. aRniSnulSi igulisxmeba saubris toni, mo-
sazrebebis formulirebis stili, dinamika da sxva. rogorc ukve aRiniSna, 
monitoringi ar aris dasjisa da damnaSavis Ziebis instrumenti, Sesabamisad, 
garemoc, romelSic mimdinareobs saubrebi unda iyos uaRresad komfortu-
li, fsiqologiurad usafrTxo, kolegialuri da konstruqciuli; saubris 
dros mxareebi unda iqceodnen, rogorc Tanaswori partniorebi. 

individualuri saubrebi erTeulis TanamSromlebTan

დეპარტამენტის, საჯარო უწყების ან ადგილობრივი მთავრობის პროგრესის 
იდენტიფიცირებისათვის. 
 

 შიდა პროცესების თვალყურის დევნება და მონიტორინგი, რათა 
უზრუნველყოფილ იქნას დასახული მიზნების მიღწევა გენდერული 
მეინსტრიმინგის ორგანიზაციული სწავლების პირობებში. 
 

 გენდერული საკითხების კოორდინატორების ხელშეწყობა და შესაბამისი 
სამთავრობო უწყებათაშორისი ქსელის შექმნა ცენტრალურ და ადგილობრივ 
სახელისუფლებო დონეზე გენდერული საკითხების კოორდინაციისთვის 
სამინისტროებს,  დეპარტამენტებს,  საჯარო უწყებებსა და ადგილობრივ 
მთავრობებს შორის ცოდნის გაზიარების, კოლეგების დახმარებისა და 
გენდერული თანასწორობის სწავლების ინტეგრირების გზით. 

 
- შესაბამისად, უფლებამოსილი პირი დანიშნავს საჯარო მოხელეებს 

გენდერული საკითხების კოორდინატორების პოზიციებზე. 
- გენდერული საკითხების კოორდინატორი იქნება შუამავალი რგოლი საჯარო 

სამსახურის ბიუროსა (ან სხვა ცენტრალური ხელისუფლების უწყება, 
რომელიც პასუხისმგებელია საჯარო სამსახურის განვითარებაზე) და 
შესაბამის სამინისტროს ან დეპარტამენტს, სამთავრობო უწყებასა თუ 
ადგილობრივ მთავრობას შორის. 

 
 
ჩვეულებრივი სამუშაოს აღწერილობასთან ერთად, გენდერული საკითხების 
კოორდინატორებს თითოეულ სამინისტროში, დეპარტამენტში,  საჯარო უწყებასა 
თუ ადგილობრივ მთავრობაში დაეკისრება შემდეგი პასუხისმგებლობები: 

 სამინისტროებში,  დეპარტამენტებში,  საჯარო უწყებებსა და ადგილობრივ 
მთავრობებში გენდერული სენსიტიზაციის ხელშეწყობა; 

 ადამიანური რესურსების მართვის მენეჯერთან მუშაობის გზით გენდერთან 
დაკავშირებული ყველა სახის ინფორმაციის შეგროვება და გავრცელება; 

 გენდერთან დაკავშირებული საკითხების თანამშრომლებთან განხილვა, 
რომლებიც შესაძლოა გადაეცეს ადამიანური რესურსების მართვის 
განყოფილებას; 

 ადამიანური რესურსების მართვის მენეჯერის ხელშეწყობა გენდერთან 
დაკავშირებული ნებისმიერი პრობლემის, მათ შორის, სექსუალური 
შევიწროების საკითხების გადაწყვეტაში; 

 საჭიროებისამებრ, გენდერის საკითხებზე გამართულ ტრენინგებში, 
სემინარებსა და შეხვედრებში მონაწილეობის მიღება და ხელშეწყობა;
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informaciuli teqnologiebis ase swrafad ganviTarebis fonze ar aris 
gasakviri, rom kompiuteruli programebi organizaciis saqmianobis TiTqmis 
yvela sferosa da funqciebSi, maT Soris monitoringis procesSic inergeba. 
dReisaTvis arsebobs uamravi Zalian praqtikuli da komfortuli instru-
menti, romelic individualur TanamSromels, struqturuli erTeulis 
Tu mTlianad dawesebulebis xelmZRvanels aZlevs dagegmili aqtivobebis 
Sesrulebis monitoringis SesaZleblobas kompiuteris, pedebis an Tundac 
mobiluri telefonebis gamoyenebiT. zogierTi programa sruliad usasy-
idlod aris xelmisawvdomi internetSi, danarCenebi damatebiTi gadasaxa-
dis sanacvlod SeiZleba dainergos. aRsaniSnavia, rom msgavsi programebis 
SeZena SesaZlebelia ara mxolod saerTaSoriso provaiderebisagan, aramed 
qarTuli organizaciebisganac. ramdenime sajaro dawesebulebaSic ki, dRes 
ukve aris ganviTarebuli marTvis Tanamedrove instrumentebis SemuSavebis 
resursi. saerTaSoriso aRiarebis mqone gamocema `forbs”–is Tanaxmad, 
efeqtiani menejeris erT-erTi umniSvnelovanesi maxasiaTebelia sabaziso 
kompetencia informaciul teqnologiebSi da praqtikuli amocanebis gad-
aWrisaken swrafva maTi gamoyenebiT.  

winamdebare nawilSi Cven ganzrax vikavebT Tavs monitoringis rome-
lime konkretuli instrumentis an provaideri organizaciis dasaxelebi-
sagan maTi upirates mdgomareobaSi Cayenebis Tavis aridebis mizniT, Tumca 
dainteresebuli mkiTxveli advilad aRmoaCens Sesabamis programebsa Tu 
provaiderebs zerele Ziebis Sedegadac ki. 

monitoringis meqanizmebi individualur doneze 

monitoringis funqciis warmatebisTvis uaRresad mniSvnelovania, rom 
es ukanaskneli TanamSromlebis mier ar iyos aRqmuli maTi xelmZRvanelo-
bis mier Tavs moxveul kontrolis procesad; saWiroa, rom TiToeuli Ta-
namSromeli  dakvirvebis obieqtad ki ara, am procesis aqtiur moqmed pirad 
grZnobdes Tavs. am suliskveTebiT unda iyos gamsWvaluli da am principiT 
unda iyos agebuli monitoringis meqanizmebi yvela doneze. Tumca am mid-
gomis gansakuTrebuli xazgasma, bunebrivia, monitoringis individualur 
doneze danergvis gziT aris SesaZlebeli. aRniSnulSi igulisxmeba TanamS-
romlis aRWurva iseTi instrumentebiT, romlebic mas sakuTari samuSaos 
efeqtiani monitoringis SesaZleblobas miscems. damatebiT, es agreTve mo-
icavs TviTmonitoringisadmi interesis, am procesSi CarTvis motivaciis 
gaRrmavebasac. organizaciis muSaobis specifika da arsebuli resursebi, 
rogorc wesi, karnaxobs dawesebulebas Tu konkretulad ra instrumen-
tebis gamoyeneba aris SesaZlebeli am mimarTulebiT. yvelaze gavrcele-
buli strategiebi saerTaSoriso konteqstSi moicavs iseT gansxvavebul 
meTodebs, rogoricaa individualuri dRiurebis warmoeba, romelSic Ta-
namSromeli sakuTari saqmianobis analizs awarmoebs; kolegebisaTvis erT-
maneTis swavlebis/gamocdilebis gaziarebisSesaZleblobebis micema da 
ganviTarebisTvis `sivrcis~ gamoyofa.

Tanamedrove informaciuli teqnologiebis danergva წინასწარ დადგენილი ფორმატის მიხედვით კვარტალური ანგარიშების 
მომზადება და გაცნობა ადამიანური რესურსების მართვის მენეჯერისთვის; 

 
გენდერული მეინსტრიმინგის ღონისძიებებს კოორდინაციას გაუწევენ 
სამინისტროები,  დეპარტამენტები,  საჯარო უწყებები და ადგილობრივი 
მთავრობები. 
 
ანგარიშების მომზადების პროცესი გულისხმობს შემდეგს: 
 

1) გენდერული საკითხების კოორდინატორი თითოეული სახელმწიფო უწყების 
ადამიანური რესურსების მართვის მენეჯერს წარუდგენს გენდერული 
მეინსტრიმინგის კვარტალურ ანგარიშს; 
 

2) ადამიანური რესურსების მართვის დეპარტამენტი ყოველი წლის ბოლოს 
საჯარო სამსახურის ბიუროს (ან სხვა შესაბამისად უფლებამოსილ 
სახელმწიფო უწყებას) ადამიანური რესურსების მართვის დეპარტამენტს 
წარუდგენს გენდერული მეინსტრიმინგის კვარტალურ ანგარიშებს; 
 
 

3) საჯარო სამსახურის ბიურო პრემიერ-მინისტრის აპარატს წარუდგენს 
გენდერული მეინსტრიმინგის კვარტალურ ანგარიშს სამინისტროებისგან,  
დეპარტამენტებისგან,  საჯარო უწყებებისა და ადგილობრივი მთავრობებისგან 
ინდივიდუალური ანგარიშების მიღებიდან  30 დღის განმავლობაში;  
 

4) სამინისტროების,  დეპარტამენტების,  საჯარო უწყებებისა და ადგილობრივი 
მთავრობების ანგარიშების ფორმატი გენდერული სტატისტიკის 
ანალიზისათვის შემუშავდება საჯარო სამსახურის ბიუროს მიერ. 

 
საჯარო სამსახურის ბიურო (ან სხვა შესაბამისად უფლებამოსილი სახელმწიფო 
უწყება) პასუხისმგებელი იქნება კონკრეტული გენდერული მეინსტრიმინგის 
მექანიზმების დანერგვის მონიტორინგსა და შუალედური ანგარიშების ყველა 
შესაბამის დაინტერესებულ მხარესთან გადაგზავნაზე, მათ შორის, საზოგადოების 
ფართო ფენებისთვის გაცნობაზე, ანაგარიშების ვებ-გვერდზე გამოქვეყნების გზით. 
სახელმძღვანელო პრინციპების ეფექტური განხორციელებისთვის საჭიროა: 
 

1. გენდერული შეფასების ჩატარება ორგანიზაციულ და ინდივიდუალურ 
დონეზე (პერსონალის თვითშეფასება) გენდერული მეინსტრიმინგის 
გასაძლიერებლად უკვე არსებული ნორმების, პროცესების, პროცედურების, 
პრაქტიკისა და შესაძლებლობის განსასაზღვრად; აგრეთვე, გენდერული 
თანასწორობისა და ქალების უფლებამოსილებით აღჭურვის თაობაზე 

  1.
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sqema N12. monitoringis meqanizmebi individualur doneze

dRiuris warmoeba Zalian saintereso meTodia, romelsac bevri Cven-
gani organizaciis mxridan raime miTiTebis gareSec mimarTavs. gansxvave-
biT piradi dRiurebisagan, romlebSic adamianebi TavianT, xSirad metad 
intimur problemebs aanalizeben, profesiuli dRiurebi fokusirebulia 
samsaxurebriv saqmianobaze, imis analizze Tu ra sirTuleebs amCnevs Ta-
namSromeli sakuTar samuSaoSi da ra mimarTulebiT Tvlis, rom saWiroebs 
daxmarebas. piradi Tu profesiuli dRiurebis miRma erTi da igive logika 
dgas - adamiani uRrmavdeba sakuTar Tavs, fiqrobs Tavis aqtivobaze, cdi-
lobs mis gaanalizebas da gamovlenili problemebis daZlevis efeqtiani 
gzebis mofiqrebas. amgvari analizi, principSi, SesaZlebelia zepiradac, 
gonebaSi,  Tuki adamians Sesabamis garemos (mSvid da komfortul atmos-
feros) SevuqmniT, Tumca ideebis furcelze gadatana, maT obieqtivacias, 
xorcSesxmas, Sesabamisad, ukeT gagebasa da analizs uwyobs xels. bunebriv-
ia, organizaciis xelmZRvaneloba/struqturuli erTeulis menejeri ar 
unda kiTxulobdes am dRiurebs da/an amowmebdes Tu ra problemebi asaxa 
TanamSromelma masSi. es instrumenti aris mxolod TanamSromlisTvis, 
misi piradi gamoyenebisTvis, sakuTari Tavisa da saqmianobis ukeTesi mon-
itoringisTvis. gareSe pirebis Careva am proceSi aragulwrfeli Canawer-
ebisa da zerele analizis mizezi SeiZleba gaxdes, amitomac mkacrad unda 
iyos akrZaluli.  individualuri dRiurebis warmoeba Zalian Sromateva-
di procesia, romelic TanamSromlisagan Sesabamis disciplinas, drosa da 
dainteresebas moiTxovs. Tumca misi dadebiTi efeqti srulad anazRaurebs 
yvela am sirTules da mimzidvels xdis meTodis gamoyenebas organizaci-
is konteqstSi. dRiurebis sistemis danergviT, organizacia, faqtobrivad, 
eubneba TanamSromels, rom mas andobs sakuTari saqmianobis monitorings; 
rom TanamSromels igi aRiqvams ara sulel arsebad, romelsac mudmivi kon-
troli da monitoringi sWirdeba, aramed TviTregulirebad, racionalur 
pirad, romelsac Seswevs unari TviTon izrunos sakuTari produqtiulo-
bis amaRlebaze. rodesac TanamSromeli grZnobs aseT ndobas, igi ufro me-
tad mondomebulia gaamarTlos xelmZRvanelobis molodini da, rac mTa-
varia, misTvis sruliad gasagebi xdeba, rom monitoringi xorcieldeba ara 
dasjis, aramed konkretuli TanamSromlebis da sruliad organizaciis 
muSaobis efeqtianobis gazrdis mizniT. ukanasknel wlebSi Catarebulma 
kvleveba cxadyo, rom msgavsi avtonomiis da ndobis miniWebis SemTxvevaSi, 
organizacias Tvisebrivad sxva doneze ahyavs produqtiulobaze zrunvis 
sakiTxi; Sidaorganizaciuli klimati mkveTrad umjobesdeba, izrdeba Ta-
namSromelTa erTguleba organizaciisa da misi strategiuli miznebisadmi, 

individualuri dRiuris warmoeba

პერსონალის შეხედულებებისა და მიდგომების გამოსავლენად; გენდერული 
თანასწორობის დასაბუთებული სტრატეგიისა და ღონისძიებების შემუშავების 
მიზნით გამოწვევების, შესაძლებლობებისა და საჭიროებების განსასაზღვრად;  

2. კონსენსუსის მიღწევა ადამიანური რესურსების მართვის პროცესში 
გენდერული მეინსტრიმინგის მნიშვნელობის შესახებ (შესაძლებელია 
განხორციელდეს სხვადასვა ღონისძიებების გატარების გზით, როგორიცაა 
პოლიტიკური დიალოგი და სემინარები ცენტრალურ და ადგილობრივ 
სახელისუფლებო დონეზე, პოლიტიკის განმსაზღვრელი და გადაწყვეტილების 
მიმღები პირების მონაწილეობით (პარლამენტის, მთავრობის და სამოქალაქო 
საზოგადოების წევრები); 

3. სახელმწიფო სამართლებრივი ჩარჩოს შემუშავებაზე მუშაობა, რომელიც იქნება 
საჯარო სამსახურის ადამიანური რესურსების მართვის სისტემაში 
გენდერული მეინსტრიმინგის უზრუნველყოფისთვის საჭირო გენდერული 
ნორმების, სტარტეგიისა და სახელმძღვანელო პრინციპების ჩამოყალიბების 
საფუძველი; 

4. მექანიზმების შემუშავება გენდერული მეინსტრიმინგის ნორმების, 
სტარტეგიისა და სახელმძღვანელო პრინციპების განსახორცილებლად, მათ 
შორის, კვლევისა და მონაცემთა განყოფილება, გენდერულ საკითხებზე 
მომუშავე ჯგუფი; გენდერული თანასწორობის სამოქმედო გეგმა და  ბიუჯეტი 
სამინისტროსა თუ სხვა შესაბამისი სამთავრობო უწყების ფარგლებში; 

5. გენდერული შესაძლებლობების განვითარების გეგმის შემუშავება და მისი 
განხორციელება; 

6. გენდერულად სენსიტიური ადამიანური რესურსების მართვისა და 
მონიტორინგისა და შეფასების სისტემების შემუშავება. 

7. სისტემატური გენდერული აუდიტის ჩატარება, არსებული პერსონალის 
მიდგომების, შესაძლებლობების, ადამიანური რესურსების მართვის პროცესის, 
მენეჯმენტის/პროცედურებისა და პრაქტიკის გენდერულ პოლიტიკასა და 
სტრატეგიასთან შესაბამისობის შეფასების მიზნით. 

საქართველოს საჯარო სამსახურში გენდერული მეინსტრიმინგის მოსალოდნელი 
შედეგებია: 
 

- საჯარო სამსახურში მამაკაცებისა და ქალების თანაბარი მოპყრობა,  თანაბარი 
მონაწილეობა,  რესურსებზე ხელმისაწვდომობა და კონტროლი, ჩართულობა 
გადაწყვეტილების მიღების პროცესებში და სამუშაოზე მიღებული 
სარგებელი; 

  7.

  6.

  5.

  4.

  3.

  2.
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agreTve izrdeba motivacia da SromiTi kmayofileba, mcirdeba konfliqte-
bi da mniSvnelovnad advildeba dasaxuli miznebis miRweva. yovelive es 
SesaZlebeli xdeba mxolod TiTouli TanamSromlisTvis bloknotis, kal-
mistarisa da yovelkvireulad analizisTvis saWiro maqsimum ori saaTis 
gamoyofiT. am upiratesobebis gaTvaliswinebiT, meTodis uCveulobis mi-
uxedavad, Cven saWirod CavTvaleT misi rekomendireba winamdebare saxelmZ-
Rvanelos farglebSi.

  dRiuris warmoebis kvaldakval, erTgvari Semdgomi nabiji aris TanamS-
romlebs Soris gamocdilebis gaziarebis procesis mediacia/xelSewyoba. 
kolegebi isedac erTad atareben mTel dReebs da, erTi SexedviT, sakmarisze 
meti dro aqvT samaxurebriv problemebze saubrisTvis Tu gamocdilebis 
gaziarebisTvis. Tumca es mxolod erTi, sakmaod zerele SexedviT aris 
marTali. realobaSi, yoveldRiuri rutina faqtobrivad ar tovebs Sinaar-
sobrivi ganxilvebisa da gamocdilebis gaziarebis aranair SesaZleblo-
bas. dRis ganmavlobaSi TanamSromlebi koncentrirebuli arian samuSaos 
Sesrulebaze, saRamoobiT Sin miiCqarian. am momentebs Soris stiqiurad 
warmoqmnil pauzebs ki, iyeneben araformaluri, arasamsaxurebrivi Teme-
bis gansaxilvelad. kolegebTan erTad gamocdilebis gaziarebis instru-
mentis danergva arsebiTad gulisxmobs codnis gacvlisTvis formaluri 
pirobebis  - komfortuli garemo, Sesabamisi drois gamonTavisufleba da 
a.S. -  Seqmnas. procesis warmatebisTvis mniSvnelovania, rom organizaciis/
struqturuli erTeulis xelmZRvaneloba ar ereodes am procesSi, ar es-
wrebodes Sexvedrebs; iseve rogorc individualuri dRiurebis SemTxveva-
Si – TanamSromlebi unda miandon sakuTar Tavs, miscen maT SesaZlebloba 
moaxdinon problemebis identificireba da maTi daZlevis strategiebze 
msjeloba, xelmZRvanelobas ki ubralod acnobon miRebuli gadawyvetile-
bebis/ganxiluli sakiTxebis Sesaxeb. aseTi procesi exmareba TanamSromlebs 
erTmaneTis ukeT gacnobaSi. igi agreTve uzrunvelyofs struqturuli er-
Teulis SigniT da mis gareT samuSao procesebis, maTi dinebis ukeT gaazre-
basa da maTSi sakuTari adgilis moZiebas. da bolos, igi realurad uwyobs 
xels saqmianobaSi arsebuli xarvezebis identificirebasa da maTi daZlevis 
strategiebis Sinaarsobriv, saqmian ganxilvas. dasaxuli miznebis miRweva 
xSirad TanamSromelTa arakoordinirebuli qmedebis gamo ferxdeba. msgav-
si problema samudamod amoiZirkveba organizaciidan gamocdilebis gazi-
arebis mizniT Sexvedrebis danergvis Semdeg. Sexvedrebis sixSire da maTi 
formati nakarnaxevi unda iyos organizaciis specifikiT. Tumca mTavari 
da kritikuli aris is, rom am Sexvedrebze TanamSromlebi komfortulad 
grZnobdnen Tavs (rogorc fsiqologiurad ise fizikurad) da Tamamad ga-
moTqvamdnen sakuTar mosazrebebs xelmZRvanelobis mxridan raime arasa-
surveli Sedegis molodinis gareSe. 

kolegebTan TanamSromloba

- კონსტიტუციით და სხვა სახელმწიფო პოლიტიკის დოკუმენტებით 
განსაზღვრული გენდერული თანასწორობის მოთხოვნების შესრულება (მაგ. 
პარლამენტის გენდერულ საბჭოს გენდერული თანასწორობის სამოქმედო 
გეგმა); 

- გლობალური მიზნის - საჯარო სამსახურში გადაწყვეტილების მიმღებ 
პოზიციებზე ქალების თანაბარი წარმომადგენლობის ხელშეწყობა; და 

- ყველა დონეზე ეფექტური, ეფექტიანი და თანაბარი საჯარო მომსახურების 
მიწოდება.  

 
გენდერული ტერმინების განმარტებები 

 
გენდერი: გენდერი აღნიშნავს მახასიათებლების, როლებისა და ქცევის არა 
ბიოლოგიურად, არამედ სოციალურად და კულტურულად კონსტრუირებული 
მოდელების ერთობლიობას, რომელიც განასხვავებს ქალებს მამაკაცებისაგან. 
ინდივიდის სქესი ბიოლოგიურად განპირობებულია, ხოლო გენდერული  
მახასიათებლები სოციალურად არის კონსტრუირებული და წარმოადგენს აღზრდის,  
პირობითი რეფლექსების ფორმირების და სოციალურ-კულტურული ნორმებისა და 
მოლოდინების პროდუქტს. აღნიშნული მახასიათებლები დროთა განმავლობაში 
იცვლება და განსხვავდება სხვადასხვა კულტურის მიხედვით. გენდერის ცნება 
მიუთითებს არა მხოლოდ უბრალოდ ქალსა და მამაკაცზე, არამედ მათ  ძალებს 
შორის ურთიერთობაზე. გენდერული ურთიერთობების გადახედვა მუდმივად ხდება 
ადგილობრივ, ცენტრალურ და საერთაშორისო დონეზე პოლიტიკური, 
ეკონომიკური, სოციალური და კულტურული გარემოს ცვლილებასთან ერთად. 
 
გენდერული ანალიზი: გენდერული ანალიზი არის სქესის მიხედვით რაოდენობრივი 
ინფორმაციის (გენდერულად დეზაგრეგირებული მონაცემები) შეგროვების პროცესი, 
რომელიც ასახავს როლებს, პასუხისმგებლობებს, რესურსებისა და შესაძლებლობების 
წვდომასა და სარგებლის განკარგვას შორის განსხვავებებსა და უთანასწორობებს. 
თვისობრივი გენდერული ანალიზის მიზანია ქალებსა და მამაკაცებს შორის 
არსებული აღნიშნული განსხვავებებისა და უთანასწორობების მიზეზების დადგენა. 
ის გულისხმობს გენდერულად დეზაგრეგირებული მონაცემების შეგროვებას 
პოლიტიკის შემუშავების პროცესში გამოყენების მიზნით, რათა შეფასდეს  
გენდერულ უთანასწორობასთან დაკავშირებული არსებული ნორმებისა და 
პროგრამების ზეგავლენა. აგრეთვე, გენდერული ანალიზი მოიცავს გენდერულად 
არათანაბარი ურთიერთობების  სხვადასხვა განვითარებაზე ორიენტირებული 
მიზნის, მათ შორის, გენდერული თანასწორობის მიღწევაზე ზეგავლენის შეფასებას. 
 
გენდერული მეინსტრიმინგი: გენდერული მეინსტრიმინგი აღნიშნავს საშუალებებს, 
რომლებიც უზრუნველყოფენ გენდერულ პერსპექტივას ყველა სახის სამთავრობო 
პოლიტიკის, პროგრამისა და გადაწყვეტილების შემუშავებისა და განხორციელების 
პროცესში. ის აგრეთვე გულისხმობს გენდერულ საკითხებზე ფართო  საზოგადოების 
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monitoringisTvis `sivrcis~ gamoyofa TviTregulaciis kidev erTi 
saintereso meTodia. misi arsi sakmaod martivia - organizacia garkveuli 
sistematurobiT aZlevs TanamSromels fizikur da droiT sivrces imuSaos 
im problemebze, romlebic uSualod TanamSromels miaCnia mniSvnelovnad. 
martivad rom vTqvaT, kviraSi an TveSi erTxel TanamSromlebs aTavisufle-
ben valdebulebebisgan, ar aZleven davalebebs da ar ibareben Sexvedrebze. 
mTeli dRis ganmavlobaSi TanamSromeli mindobilia sakuTar Tavs, TviTon 
wyvets ras gaakeTebs, rogor da ra formiT. erTaderTi valdebuleba, rome-
lic mas aqvs, aris dRis bolosTvis xelmZRvanelisTvis (xandaxan ki kolege-
bisTvisac) sakuTari muSaobis produqtis wardgena. es erTgvari kontro-
lis meqanizmia organizaciisTvis imis uzrunvelsayofad, rom samuSao dRe 
fuWad, arasamsaxurebriv saqmeebze ar ixarjeba. es midgoma Tavdapirvelad 
eqsperimentis  saxiT gamoiyenes amerikis SeerTebuli Statebis erT-erT 
msxvil korporaciaSi. Tumca Sedegi imdenad pozitiuri iyo, rom praqtika 
male iqna aTvisebuli sxva organizaciebis mier da dRes masze menejmentis 
saxelmZRvaneloebSic amoikiTxavT. am meTodis warmatebas ganapirobebs 
ndoba, romelsac organizacia avlens TanamSromlis mimarT da avtonomi-
urobis maRali xarisxi, romelic mas axlavs. sakuTar Tavs `mindobili~ Ta-
namSromlebi kritikulad uyureben sakuTar samuSaos, arCeven problemebs, 
romlebic xels uSlis maT dakisrebuli movaleobebis SesrulebaSi da cdi-
loben maTi mogvarebis strategiebis mofiqrebas. aRiniSneba, rom xSirad 
problemebi, romlebsac pouloben da asworeben TanamSromlebi am strate-
giis farglebSi, SeumCnevelia maTi xelmZRvanelobisTvis da rTulad aR-
mosaCeni tradiciuli monitoringis formatSi. meTodis dadebiTi efeqti 
gaZlierebulia miRebuli Sedegebis sajarod prezentaciis valdebulebiT. 
TanamSromlebi swavloben erTmaneTisagan, iyeneben erTmaneTis mignebebs 
sakuTari sirTuleebis dasaZlevad. samuSao procesis amgvari gaxaliseba 
da gamravalferovneba, agreTve dadebiTad aisaxeba TanamSromelTa SromiT 
motivaciasa da kmayofilebaze. Sedegad, standartul samuSao dReebSic 
ki, isini uCveulo xalisiT da interesiT asruleben sakuTar movaleobebs. 
samarTlianobisTvis unda aRiniSnos, rom Cven ver movaxerxeT sajaro orga-
nizaciis moZieba, romelSic es praqtika gamoiyeneba (verc saqarTveloSi da 
verc mis farglebs gareT), Tumca kerZo seqtorSi meTodis aseTi warmatebis 
gaTvaliswinebiT, da kerZo seqtoridan warmatebuli praqtikis sajaro se-
qtorSi danergvis zogadi tendenciis fonze, mizanSewonilad CavTvaleT am 
midgomis aRwera winamdebare saxelmZRvaneloSi. 

am instrumentze saubriT gvsurs davasruloT winamdebare nawili. 
imeds vitovebT, rom zemoT aRwerili strategiebi, Tundac maTi pirdapir 
Tqvens organizaciaSi gamoyenebis gareSec, sasargeblo aRmoCndeba moni-
toringis arsis ukeT gagebasa da Tqveni organizaciis specifikaze maqsi-
malurad morgebuli midgomebis SemuSavebaSi. 

monitoringis `sivrcis~ gamoyofaცნობიერების ამაღლებას. გენდერული მეინსტრიმინგი არის პროცესი, რომელიც 
გულისხმობს ანალიზისას გენდერული განსხვავებების/უთანასწორობების მიმართ 
სენსიტიურობის ელემენტის მუდმივად გათვალისწინებას,  იმ სტრატეგიებისა და 
აქტივობების მომზადებასა და მონიტორინგს, რომლებიც მიმართულია ქალებსა და 
მამაკაცებს შორის უთანსაწორობის შესამცირებლად. ის გულისხმობს გენდერული 
ასპექტების გათვალისწინებას ნებისმიერი გადაწყვეტილების მიღებისა და 
დაგეგმარების პროცესში, მათ შორის, პოლიტიკის შემუშავების, ბიუჯეტირების, 
პროგრამების შედგენის, იმპლემენტაციის, მონიტორინგისა და შეფასების დროს. 
 
გენდერული  სენსიტიურობის ინდიკატორი: გენდერული სენსიტიურობის 
ინდიკატორი ნიშნავს სტატისტიკურ ან რაოდენობრივ ინფორმაციას მამაკაცებთან 
მიმართებაში ქალების  ცხოვრების, სტატუსისა ან მდგომარეობის გარკვეული 
ასპექტებისა  და დროთა განმავლობაში არსებული მდგომარეობის ცვლილების 
შესახებ. ასეთი ინდიკატორები მნიშვნელოვანი ინსტრუმენტებია გენდერულ 
თანასწორობასა და ქალის როლის გაძლიერებასთან დაკავშირებული ამოცანების 
შესრულების ხარისხის გასაზომად. 
 
გენდერული სენსიტიურობა/ცნობიერება/პერსპექტივა: ქალებსა და მამაკაცებს შორის 
სოციალურად დეტერმინებული განსხვავებების ცოდნა, რომლებიც განაპირობებენ 
უთანასწორობებს მაამკაცებსა და ქალებს შორის რესურსებისა და სარგებელის 
ხელმისაწვდომობისა და განკარგვის თვალსაზრისით. გენდერულად სენსიტიური 
მიდგომა გულისხმობს მზაობას უთანასწორობების აღმოსაფხვრელად იმ 
სტრატეგიების შემუშავებისა და ღონისძიებების დაგეგმვის გზით, რომლებიც 
მიმართულია სოციალური და ეკონომიკური განვითარებისკენ. 
 
გენდერული მგძნობელობა: გულისხმობს ქმედებებს/გეგმებს, რომლებიც ახდენენ 
რეაგირებას და სენსიტიურები არიან  ქალებისა და მამაკაცების, გოგონებისა და 
ბიჭების კონკრეტული/სპეციფიკური საჭიროებების მიმართ. 
 
გენდერული მიუკერძოებლობა/თანაბარუფლებიანობა: აღნიშნავს გენდერული 
თანასწორობის მიღწევის პროცესს, რომელიც გულისხმობს მიუკერძოებელ და 
სამართლიან მიდგომას ორივე სქესის მიმართ პასუხისმგებლობებისა და სარგებელის 
განაწილების დროს. ტერმინი ითვალისწინებს განსხვავებას მამაკაცებსა და ქალებს 
შორის  რესურსებისა და შესაძლებლობის ხელმისაწვდომობისა და თავიანთი 
მომავლის განკარგვის საშუალებების თვალსაზრისით. გენდერული 
თანაბარუფლებიანობის  მისაღწევად უნდა გაძლიერდეს ქალების უფლებამოსილება 
და შესაძლებლობები, მამაკაცებთან ერთად ჩაერთონ გადაწყვეტილებების მიღების 
პროცესში, რომლებიც ზეგავლენას ახდენენ მათი და მათი შვილების მომავალზე. 
 
გენდერული თანასწორობა: გენდერული თანასწორობა გულისხმობს მამაკაცებისა და 
ქალების თანაბარუფლებიანობას რესურსების, შესაძლებლობებისა და სერვისების 
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Semajamebeli SeniSvnebi/rekomendaciebi

 3 monitoringi sistematurad mimdinare procesi unda iyos, 
romelic organizaciis progresis erTjeradad Sefasebis 
magivrad, misi muSaobis produqtiulobis mudmiv amaRlebaze 
iqneba orientirebuli;

 3 dauSvebelia monitoringis Sedegebis gamoyeneba TanamSromelTa 
dasjis, arasasurveli Sedegebis miRma mdgomi pirebis/erTeulis 
identificirebis mizniT. monitoringis mizania organizaciis 
efeqtianobis amaRleba problemebis da maTi gamomwvevi faqtore-
bis analizis gziT. problemebis gamovlena ki, ver moxdeba Tuki 
TanamSromlebi sakuTari xarvezebis damalvas cdiloben. 

 3 organizaciis TanamSromlebi maqsimalurad unda iyvnen Car-
Tulebi monitoringis procesSi, iqneba es problemebis identi-
ficirebis, maTi gamomwvevi mizezebis analizisa Tu daZlevis 
strategiebis formulirebis etapze. TiToeuli TanamSrome-
li unda grZnobdes, rom igi monitoringis procesis aqtiuri 
monawilea da ara xelmZRvanelobis mxridan Sefasebisa da kon-
trolis pasiuri obieqti. 

ხელმისაწვდომობისა და ქონების ფლობისა და ინვესტირებისგან მიღებული 
სარგებლის განკარგვის თვალსაზრისით. 
 
გენდერული საკითხების მართვის სისტემა: აღნიშნავს არსებული ორგანიზაციული 
ჩარჩოს ფარგლებში სხვადასხვა სტრუქტურის, მექანიზმისა და პროცედურის 
ინტეგრირებულ სისტემას, რომელიც შემუშავებულია ორგანიზაციის საქმიანობის 
ყველა სფეროში გენდერული მეინსტრიმინგის პროცესის  დაგეგმვის, მართვისა და 
მონიტორინგისა და შეფასების მიზნით, მდგრადი განვითარების თვალსაზრისით 
გენდერული თანასწორობისა და მიუკერძოებლობის უფრო მაღალი მაჩვენებლის 
მისაღწევად.  
 
გენდერული საკითხების დაგეგმარება: გულისხმობს გენდერული ანალიზის 
შედეგად მიღებული მაჩვენებლების გამოყენებას მამაკაცებსა და ქალებს შორის 
იდენტიფიცირებული უთანასწორობების  აღმოფხვრის მიზნით სხვადასხვა დონეზე 
დაგეგმარების გზით: დეპარტამენტის/განყოფილების გეგმები, რეგიონული გეგმები 
და სახელმწიფო გეგმები. გენდერული საკითხების დაგეგმარება ითვალისწინებს 
შესაბამის ქმედებებს მარგინალური ჯგუფების გათანაბრების მიზნით დანარჩენ 
ჯგუფებთან. 
 
სექსუალური შევიწროება: აღნიშნავს მიუღებელ, შეუფერებელ ან მეტისმეტად 
ფამილარულ ქცევას, რომელიც შესაძლოა შეიცავდეს  სამუშაო ადგილზე 
საწინააღმდეგო სქესის  მიმართ  არშიყის ელემენტებს, როგორიცაა არასასურველი 
გამოთქმები,  ინსინუაციური, უხამსი ან შეურაცხმყოფელი შეძახილები, ხუმრობები 
და  არასასურველი შეხება.  სქესობრივი დისკრიმინაცია გამორიცხავს დედობისა და 
ოჯახური მდგომარეობის ნიადაგზე დისკრიმინაციას და გულისხმობს სექსუალურ 
შევიწროებას (როგორც ქალების, ასევე მამაკაცების).  
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profesiuli ganviTareba

ZiriTadi Temebi:

 • ganviTarebis arsi da mniSvneloba
 • ganviTarebis procesis Semadgeneli elementebi
 • ganviTarebis meTodebi

zogadi mimoxilva

 ganviTareba albaT erT-erTi yvelaze popularuli Temaa marT-
vis mecnierebaSi. samuSaos marTvis am komponentSi igulisxmeba organi-
zaciis mier ganxorcielebul im aqtivobaTa da programaTa erToblioba, 
romelic konkretulad TanamSromlebis Tu globalurad organizaciis 
SesaZleblobebis gazrdaze aris orientirebuli. Tanamedrove, mudmivad 
cvalebadi garemo Cvengan moiTxovs axali pirobebisa da saWiroebebisad-
mi mudmiv adaptacias rogorc individualur, ise organizaciis doneze.  
is organizacia, romelic ver axerxebs cvlilebebisadmi fexis awyobas, 
ubralod, kargavs adgils sakuTar sferoSi. marTalia, sajaro dawese-
bulebebs ar uwevT iseTive mkacr konkurenciasTan SeWideba, rogorc kerZo 
organizaciebs, magram strategiuli miznebis miuRwevlobas aq politiku-
ri Sedegebi mohyveba, rac `aiZulebs~ sajaro seqtorsac mudmivad izrunos 
maRali efeqtianobis SenarCunebaze. profesiuli ganviTarebis mniSvne-
lobas xazs usvams am mimarTulebiT organizaciebis mier gaRebuli Tanx-
ebis moculobac. saqarTveloSi amis Taobaze monacemebi, samwuxarod, ver 
movipoveT, Tumca, magaliTad, amerikis SeerTebul StatebSi mxolod 2013 
wlis ganmavlobaSi kerZo organizaciebis mier profesiuli ganviTarebis 
aqtivobebze 62 miliardi dolari daixarja, rasac distanciuri swavlebis 
kursebze daxarjuli 2 miliardi dolaric emateba. yvelaze uxeSi gaTv-
lebiT, msoflios masStabiT imave miznebisTvis 2013 wels minimum 135 mil-
iardi dolari iyo daxarjuli, rasac unda daematos mTavrobis Tu donori 
organizaciebis investiciebi sajaro moxeleTa profesiuli ganviTarebis 
saqmeSi.1 xazgasasmelia, rom ganviTarebaze gaRebuli investiciebis mocu-
loba mniSvnelovnad izrdeba wlidan wlamde, rac kidev erTi indikatoria 
imisa, rom samuSaos marTvis am komponents kritikuli mniSvneloba eniWeba 
organizaciis maRali efeqtianobis SenarCunebis procesSi.   

1  http://www.bersin.com/blog/post/Explosive-Growth-in-the-Corporate-Training-Market.aspx

 

 

 

 

 

 

 

 

 

დასკვნითი კომენტარები 

 

წინამდებარე სახელმძღვანელოთი ვასრულებთ ადამიანური რესურსების 
მართვის ციკლის განხილვას. სამი სხვადასხა გამოცემის ფარგლებში მეტ-ნაკლები 
სიღმით, თუმცა მაინც შევძელით ადამიანური რესურსების მართვის 
სპეციალისტების ყველაზე კრიტიკული ფუნქციების მიმოხილვა. დაგეგმვა, 
კადრების მოზიდვა და შერჩევა, მათი სოციალიზაცია ორგანიზაციაში, აგრეთვე 
სამუშაოს მართვა და ბოლოს ორგანიზაციიდან გასვლა - ის სკაითხებია, რომელთა 
გარეშეც რთულია ნორმალური საკადრო პოლიტიკის განხორციელება. ბუნებრივია, 
ამ პროექტის წამოწყებისას ჩართულ მხარეებს არ ჰქონიათ იმის მოლოდინი, რომ 
სამივე ნაწილის გამოცემის და ზემოთ ხსენებული თემების მიმოხილვის შედეგად 
შესაძლებელი გახდება ადამიანური რესურსების მართვის კუთხით საჯარო 
სექტორში ვითარების არსებითი, რადიკალური გაუმჯობესება. თუმცა, ერთი რამ, 
რაც უდავოდ მიღწევადი და ნაწილობრივ უკვე მიღწეულიც არის ამ გამოცემებით - 
ადამიანური რესურსების მართვის პრობლემებზე საუბრის წამოწყება და ამ 
პრობლემების გადაჭრის კუთხით არსებული საუკეთესო გამოცდილების გაზიარებაა. 
პროექტის ფარგლებში გამოცემული არც ერთი ნაწილი არ ატარებდა 
შესასრულებლად სავალდებულო ხასიათს. მიუხედავად ამისა, პირველი ნაწილის 
გამოცემის კვალდაკვალ ბევრი პოზიტიური უკუკავშირი მივიღეთ საჯარო 
ორგანიზაციების ადამიანური რესურსების მართვის სპეციალისტებისგან. როგორც 
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procesi

 ganviTarebaze saubrisas qarTvel sajaro moxeleebs, pirvel rigSi, 
treningebi, konferenciebi da msgavsi RonisZiebebi axsendeba. Tumca sinam-
dvileSi, es aqtivobebi ganviTarebis procesis mxolod erT komponents 
warmoadgens.  yvelaze kargad momzadebuli treningis efeqtic ki, sruli-
ad umniSvneloa, Tuki igi organizaciis ganviTarebis globaluri xedvisa 
da gegmis did suraTSi ar jdeba, ar gamomdinareobs misgan. profesiuli 
ganviTareba kompleqsuri procesia, romelic erTmaneTTan mWidrod daka-
vSirebuli sami safexurisagan Sedgeba. esenia - saWiroebebis dadgena, pro-
fesiuli ganviTarebis konkretuli programebis/aqtivobebis momzadeba da 
miRebuli Sedegebis Sefaseba.  N14 sqema warmoadgens am etapebis ilustra-
cias. warmatebul organizaciebSi profesiuli ganviTarebis cikli, faqto-
brivad, uwyvetad mimdinareobs, riTac qmnis organizaciis warmatebis myar 
safuZvels. 

sqema N13. profesiuli ganviTarebis procesi

1. saWiroebebis dadgena

 rogorc ukve aRiniSna, profesiuli ganviTareba Tavis TavSi moicavs 
aqtivobaTa erTobliobas, romelic mimarTulia TanamSromlebis kompe-
tenciis gaRrmavebaze Tu axali codnis SeZenaze da am gziT, mTlianad orga-
nizaciis SesaZleblobebis gazrdaze. bunebrivia, rom aRniSnulSi igulisx-
meba TanamSromlebis Tu organizaciis kompetenciis gazrda ara zogadad, 
yvela sferoSi, aramed mxolod im mimarTulebebiT, romlebic kritikulad 
mniSvnelovania warmatebuli saqmianobisTvis. sxvagvarad, profesiuli 
ganviTarebis RonisZiebebs organizaciis saqmianobaze pozitiuri gavlena 
aqvs mxolod im SemTxvevaSi, Tuki ganviTarebis procesSi aqcenti keTde-
ba organizaciisTvis strategiulad mniSvnelovan unarebsa da codnaze. 
swored amitom, konkretuli RonisZiebebis (iqneba es treningebi, konfer-
enciebi Tu sxva...) dagegmvamde, uaRresad mniSvnelovania imis dadgena, Tu 
ra sferoebSi unda gaumjobesdes organizacia; ra konkretuli codna da 
unarebia saWiro organizaciis SigniT mis winaSe dasaxuli miznebis swrafad 
da efeqtianad miRwevisTvis. saqarTvelos sajaro dawesebulebebSi arse-
buli viTarebis Seswavlam cxadyo, rom maT umetesobaSi, faqtobrivad, ar 

აღმოჩნდა, სახელმძღვანელოში მოცემული კონკრეტული რეკომენდაციები 
დანერგვადი და სასარგებლო აღმოჩნდა ბევრი მათგანის შემთხვევაში. 
სახელმძღვანელოს ესა თუ ის ნაწილი აგრეთვე იქცა საჯარო ორგანიზაციებში 
მომუშავე პრაქტიკოსთა პროფესიული დისკუსიების და განსჯის საგნად. 
სახელმძღანელოში ასახული ძირითადი პრინციპები და მიდგომები  მოხვდა საჯარო 
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procesi

ganviTarebaze saubrisas qarTvel sajaro moxeleebs, pirvel rigSi, 
treningebi, konferenciebi da msgavsi RonisZiebebi axsendeba. Tumca sinam-
dvileSi, es aqtivobebi ganviTarebis procesis mxolod erT komponents 
warmoadgens.  yvelaze kargad momzadebuli treningis efeqtic ki, sruli-
ad umniSvneloa, Tuki igi organizaciis ganviTarebis globaluri xedvisa 
da gegmis did suraTSi ar jdeba, ar gamomdinareobs misgan. profesiuli 
ganviTareba kompleqsuri procesia, romelic erTmaneTTan mWidrod daka-
vSirebuli sami safexurisagan Sedgeba. esenia - saWiroebebis dadgena, pro-
fesiuli ganviTarebis konkretuli programebis/aqtivobebis momzadeba da
miRebuli Sedegebis Sefaseba.  N14 sqema warmoadgens am etapebis ilustra-
cias. warmatebul organizaciebSi profesiuli ganviTarebis cikli, faqto-
brivad, uwyvetad mimdinareobs, riTac qmnis organizaciis warmatebis myar 
safuZvels. 

sqema N13. profesiuli ganviTarebis procesi

1. saWiroebebis dadgena

 rogorc ukve aRiniSna, profesiuli ganviTareba Tavis TavSi moicavs 
aqtivobaTa erTobliobas, romelic mimarTulia TanamSromlebis kompe-
tenciis gaRrmavebaze Tu axali codnis SeZenaze da am gziT, mTlianad orga-
nizaciis SesaZleblobebis gazrdaze. bunebrivia, rom aRniSnulSi igulisx-
meba TanamSromlebis Tu organizaciis kompetenciis gazrda ara zogadad, 
yvela sferoSi, aramed mxolod im mimarTulebebiT, romlebic kritikulad 
mniSvnelovania warmatebuli saqmianobisTvis. sxvagvarad, profesiuli 
ganviTarebis RonisZiebebs organizaciis saqmianobaze pozitiuri gavlena 
aqvs mxolod im SemTxvevaSi, Tuki ganviTarebis procesSi aqcenti keTde-
ba organizaciisTvis strategiulad mniSvnelovan unarebsa da codnaze. 
swored amitom, konkretuli RonisZiebebis (iqneba es treningebi, konfer-
enciebi Tu sxva...) dagegmvamde, uaRresad mniSvnelovania imis dadgena, Tu 
ra sferoebSi unda gaumjobesdes organizacia; ra konkretuli codna da 
unarebia saWiro organizaciis SigniT mis winaSe dasaxuli miznebis swrafad 
da efeqtianad miRwevisTvis. saqarTvelos sajaro dawesebulebebSi arse-
buli viTarebis Seswavlam cxadyo, rom maT umetesobaSi, faqtobrivad, ar 
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xdeba saWiroebebis dadgena; treningebi da profesiuli ganviTarebis sxva 
aqtivobebi ZiriTadad igegmeba stiqiurad, am ukanasknelTa xelmisawvdo-
mobidan Tu donorebis rekomendaciebidan gamomdinare. mxolod zogierTi 
organizacia acnobierebs  saWiroebebis dadgenis mniSvnelobas da  pirvel 
nabijebs dgams am mimarTulebiT - ekiTxeba struqturuli erTeulebis xe-
lmZRvanelebs, Tu ra sWirdeba maT TanamSromlebs da Semdeg, profesiuli 
ganviTarebis aqtivobebis dagegmvisas, sworad am informacias eyrdnoba. 
Tumca es praqtika, aseve naklebad efeqtiania organizaciis strategiuli 
ganviTarebis xelSewyobis TvalsazrisiT. is, Tu ras fiqrobs TanamSrome-
li, an Tundac struqturuli erTeulis xelmZRvaneli, SesaZloa ar emTxve-
odes imas, Tu realurad ras saWiroebs organizacia. 

maS, rogor SeiZleba profesiuli ganviTarebis saWiroebebis dadge-
na? winamdebare nawilSi, Cven ukve ramdenjerme vaxseneT, rom profesiuli 
ganviTareba aucileblad unda emsaxurebodes organizaciis strategiuli 
miznebis miRwevas. Sesabamisad, profesiuli ganviTarebis saWiroebebis 
dadgenisaTvis aucilebeli pirveli elementi swored organizaci-
is ganviTarebis gegmaa. mokled, mivubrundeT dagegmvis nawils, kerZod 
ki, N1 cxrils. rogorc xedavT, gegmis erT-erTi aucilebeli komponenti 
aris konkretul amocanaze, qvemizansa Tu mizanze pasuxismgebeli piris 
identificireba. mxolod imis codna, rom raRac aris gasakeTebeli ara-
fris momcemia gegmisTvis, Tuki ar iqna miTiTebuli, Tu vis ekisreba misi 
Sesrulebis pasuxismgebloba. aRniSnulidan cxadi xdeba, rom saWiroebebis 
dadgena garkveul donemde ukve dagegmvis etapzeve xdeba; konkretuli 
amocanis Tu miznis gaswvriv pasuxismgebeli piris miTiTeba dRis wesrig-
Si ayenebs am piris/struqturuli erTeulis kompetenciis sakmarisobis 
sakiTxs - SeuZlia/SeeZleba Tu ara mas arsebuli codniTa da unarebiT da-
kisrebuli movaleobis Sesruleba/dasaxuli miznis miRweva. Tuki pasuxi 
am SekiTxvaze dadebiTia, maSin albaToba imisa, rom organizacia moaxdens 
dagegmilis realizebas maRalia. xolo Tuki pasuxi uaryofiTia, profesi-
uli ganviTarebisaTvis saWiro zomebis miuReblobis SemTxvevaSi gegmis ge-
gmad, Seusrulebel dapirebad darCenis albaToba sakmaod didia. dagegmvis 
procesis bolosTvis, organizacias, wesiT, unda hqondes pirveladi nusxa 
im unarebisa, romelTa gaRrmaveba an SeZena aris saWiro strategiul gegma-
Si dasaxuli miznebis miRwevisTvis. 

magram strategiuli gegma saWiroebebis dadgenis mxolod erTi kom-
ponentia. marto gegmis safuZvelze sakmaod rTuli iqneba organizaciis 
winaSe arsebuli realuri saWiroebebis dadgena;  imis codna, Tu ra unare-
bi/kompetencia damWirdeba momavlisTvis dasaxuli miznebis misaRwevad, 
arafers meubneba imaze, Tu ra kompetencias vflob axla, dagegmvis momen-
tSi. sxva sityvebiT rom vTqvaT, mxolod imis codna, rom Cveni saboloo 
daniSnulebis adgili baTumia, arafers gveubneba imis Sesaxeb, Tu ramdenad 
axlos varT masTan, an rogor unda vimoZraoT, Tuki ar viciT sad vimyofe-
biT yovel konkretul momentSi. swored amitom, saWiroebebis dadgeni-
saTvis kidev erTi aucilebeli elementi TanamSromelTa regularuli 
Sefasebaa. Sesrulebuli samuSaos Sefaseba SesaZleblobas gvaZlevs gan-
vsazRvrod Tu ra kompetencias flobs organizacia, ra ician da ra ar ician 
misma TanamSromlebma da, Sesabamisad, ra wvlili Seaqvs TiToeul maTgans 
strategiuli miznebis miRwevis saqmeSi. am informaciis gaanalizeba or-

 

 

 


