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სალექციო კურსი - ადამიანური რესურსების მართვა ტურიზმში 

 

I Tema. adamianuri resursebis menejmenti da turizmisa da maspinZlobis 

industria 

adamianuri resursebis menejmenti, rogorc mecniereba, ekonomikuri 

mecnierebis erT-erTi mniSvnelovani Semadgeneli nawilia. misi sagania 

adamianuri resursebis marTva Tavisi funqciebiT, subieqtebiTa da 

meTodebiT. adamianuri resursebis menejmenti, rogorc damoukidebeli 

mecniereba, pirvelad Camoyalibda aSS-Si me-20 saukunis 60-70-ian wlebSi, 

xolo misi zogierTi idea da Teoria arsebobda jer kidev me-20 saukunis 

dasawyisSi. 

adamianuri resursebis menejmenti rogorc mecniereba, arsebobs Teoriul 

da gamoyenebiT doneze. adamianuri resursebi menejmentis Teoriis mizania 

funqciur da sxva urTierTkavSirebisa da maT Soris kanonzomierebaTa 

dadgenis gziT axali codnis miReba, tipuri organizaciuli situaciebis 

prognozireba. adamianuri resursebis menejmenti gamoyenebiT doneze 

dakavebulia iseTi sakiTxebiT, rogoricaa: realuri warmoebrivi 

situaciebis cvlileba da ganaxleba, momuSaveTa gamoyenebisas 

efeqtianobis amaRlebisaTvis konkretuli modelebis, proeqtebisa da 

winadadebebis damuSaveba. 

adamianuri resursebis menejmenti aris pirovnebis niWis, unarebis, 

qcevebis, motivebis, potencialis warmarTva saerTo an organizaciuli 

miznebis misaRwevad. adamianuri resursebis menejmentis ZiriTadi 

amocanebia: 

 samuSaoebis analizi; 

 SromiTi moTxovnilebebis dagegmva da kandidatebis mozidva 

 kandidatebis SerCeva; 

 axali dasaqmebulis orientacia da treningi; 



 Sromis anazRaurebis marTva; 

 motivacia da dajildoeba; 

 komunikacia; 

 treningi da menejerTa ganviTareba; 

miuxedavad imisa, rom turizmisa da maspinZlobis  industria  aris  

farTo  da  gamoirCeva  saxesxvaobebiT, organizaciebi  mis  farglebSi    

xasiaTdebian  garkveuli msgavsebiT.  erT – erTi maTgania -  

TanamSromlebisTvis   codnis, unarebisa  da  gamocdilebis  

mravalferovnebis  qona, romelic  saWiroa  im  produqtisa  da  

momsaxurebis  sawarmoeblad, romelsac  moiTxovs  da  moixmars  

momxmarebeli.  industria  yovelTvis  ganixileboda, rogorc  

“sazogadoebis  biznesi”. am  konteqstiT  is  gamiznulia  orive  

kategoriisTvis, rogorc  dasaqmebulTaTvis, vinc  awarmoebs  produqtsa  

da  momsaxurebas  da  maTTvis  vinc Seisyidis  da moixmars  maT. 

turizmisa da mspinZlobis industriaSi mniSvnelovania adamianuri 

resursebTan mimarTebiT gonivruli samoqmedo gegmis SemuSaveba, 

adamianuri  resursebis  aqtivobebis  mimoxilva  da  maTze  gare  da  

Sida  faqtorebis  gavlenis analizi. unda ganisazRvros konkretul 

samuSao adgilebTan mimarTebiT ZiriTadi procedurebi, specifiuri  

adamianuri  resursebis  valdebulebebis  nusxa, romelic  yvelaze  

metad  mniSvnelovania  maspinZlobisa  da  turizmis  organizaciebSi.  

turizmisa da maspinZlobis industriaSi dasaqmebuli menejerebi, yvela 

tipisa   da zomis  organizaciaSi, erTxmad aRniSnaven kavSirs 

personalis  daqiravebasa  da  maT  SenarCunebas  Soris,  organizaciis  

yvela  doneze.  

maspinZlobis  industria  aris  erT – erTi  didi  nawili  gacilebiT  

farTo,  mogzaurobis  da  turizmis  industriisa, romelic  

maspinZlobasTan  erTad  moicavs  satransporto  momsaxurebis  



organizaciebs  da  sacalo  vaWrobis  bizness. komerciul  da  

arakomerciul  operaciebs  maspinZlobis segmentSi  aqvs  saerTo  

miznebi: movaxdinoT momxamreblebis moTxovnilebebis maqsimalurad 

dakmayofileba, magaliTad ganTavsebis saSualebebSi, romelic moicavs 

kvebasTan da sasmelebTan dakavSirebul servisebs. adamianTa  

umravlesoba maspinZlobis  industriaSi  moiazrebs  mxolod 

sastumroebsa  da  restornebs  maSin, rodesac  aRniSnuli  industria  

moicavs  organizaciebis  mTels  speqtrs. 

turizmisa da maspinZlobis industria pirobiTad SesaZlebelia davyoT 

sam segmentad: satransporto momsaxureba da masTan dakavSirebuli 

organizaciebi, maspinZloba da daniSnulebis adgilebis biznes 

aqtivobebi. ganTavsebis saSualebebi maspinZlobis segments moicavs: 

sastumroebs, sakonferencio centrebs,   kurortebs, banakebs,   mcire 

zomis  sastumroebs. aseve unda gamovyoT kvebis segmenti romelic 

SeiZleba  daiyos  or mTavar  komponentad: komerciuli  operaciebi, 

romelic  moicavs: sastumroebs, restornebs, sadResaswaulo  

momsaxurebis  centrebs,    sacalo  vaWrobis  operaciebs, rogoric  

aris  sasursaTo  maRaziebi  da  momsaxurebis sadgurebi, romlebic 

gvTavazoben mza  produqtebs, sasmelebs  da  a.S. 

arakomerciuli  operaciebi, romelic  moicavs kvebiT  momsaxurebas, 

romelic  SemoTavazebulia saswavlo  dawesebulebebis, jandacvis 

institutebis, samxedro dawesebulebebis, religiuri  da saqvelmoqmedo 

jgufebis, gamosasworebeli  dawesebulebebis  da  satransporto  

kompaniebis  mier. aRniSnuli  arakomerciuli  organizaciebi  SeiZleba  

moqmedebdnen  sakuTari  kvebis  momsaxurebiT  an  gaformebuli  

hqondeT  kontraqti  kvebis  momsaxurebis  mwarmoebel  kompaniasTan. 

maspinZlobis  sxva  segmenti moicavs  organizaciebs, rogoric  aris 

kerZo  klubebi, sportuli centrebi, sakruizo  gemebi, kazinoebi, 

gasarTobi  Tematuri  parkebi da sxva. 



organizaciebi maspinZlobis  industriaSi gamoirCevian Sroma-

intensivobiT. mxolod teqnologiebis ganviTarebas ar SeuZlia aamaRlos 

momsaxurebis xarisxi, am kuTxiT turizmisa da msapinZlobis industriaSi 

gadamwyveti roli ekisreba organizaciaSi dasaqmebul personals. TviT  

frazasac ki “maspinZloba”  kavSiri  aqvs  megobrul  midgomasTan  

TiToeuli  stumris  mimarT  da  es  adamianuri midgoma  unda  

gaiTvaliswinos  organizaciis  TiToeulma  TanamSromelma. 

adamianuri  resursebis menejerTa garkveuli nawili sakuTar  karierul  

kibes  iwyebs  operatoris  poziciidan   maspinZlobis  an  turizmis  

organizaciaSi  da  Semdeg  agrZelebs specializebuli  adamianis  

resursebis  poziciaze. unda aRiniSnos, rom turizmisa da maspinZlobis 

industriaSi adaminuri resursebis menejerebisadmi wayenebuli 

moTxovnebi garkveulwilad msgavsia sxva industriaSi igive poziciaze 

momuSave menejerebisadmi. Tumca unda aRiniSnos, rom damsaqmeblebi 

moiTxoven da Eelian adamianuri resursebis menejerebisgan iseT 

kompetenciebs, romlebic daexmareba maT adekvaturad upasuxon garemos 

gamowvevebs. praqtikulad adamianuri resursebis menejerebs moeTxovebaT 

Semdegi movaleobis Sesruleba: 

pirveli, kompaniis ganviTarebis mimarTulebis formirebaSi CarTuloba. 

maTi funqciebi ar unda Semoifarglos iseTi martivi proceduriT, 

rogoricaa momuSaveebis miRebaze xelis mowera, isini unda iyvnen firmis 

Siga konsultantebi, moaxdinon im cvlilebebis identificireba da 

Camoyaliebba, romlebic kompanias warmatebas mutans da daexmareba 

wamyvan menejerebs grZelvadiani gegmebis, strategiebis formulirebasa 

da realizaciaSi. 

meore, axali unarebis floba. sabolood, strategiis SemuSaveba, Siga 

konsultaciebi, gare teqnologiuri wyaroebis gamoyeneba da floba. 

adamianuri resursebis menejerebs sWirdebaT unarebi iseT sferoSi, 

rogoricaa: personalis SerCeva, treningi da anazRaureba. magram maT 



damatebiT moeTxovebaT biznesis codna da gamocdileba. magaliTad 

imisaTvis, rom sxva menejerebs gauwios daxmareba strategiebis 

formulirebaSi, adamianuri resursebis menejeri unda icnobdes 

strategiul gegmas, marketings, warmoebasa da finansebs. 

mesame, konkurenciis gaRrmaveba da ekonomikuri gamowvevebi moiTxovs 

damsaqmeblebma meti yuradReba gaamaxvilon produqtiulobasa da 

Sedegebis gaumjobesebaze, raSic mnoSvnelovan rols adamianuri 

resursebi asrulebs. maspinZlobis industriaSi im kompaniebs romlebsac 

aqvs maRali mwarmoeblurobis mqone kadrebis SerCevis, treningis, 

usafrTxoebis dacvis programebi, gamoirCevian saukeTeso SedegebiT. 

maRalefeqtiani samuSao sistema aris adamianuri resursebis menejmentis 

kanonebisa da praqtikis nakrebi, romlebic erTad uzrunvelyofen 

warmoebis maRali Sedegebis miRwevas. 

organizaciaSi  adamianuri  resursebis  marTva  

organizaciis TiToeuli wevri turizmisa da maspinZlobis industriaSi 

moqmedi subieqtebisaTvis aris mniSvnelovani aqtivi. aRniSnuli aqtivi 

ganapirobebs organizaciis warmatebas Tu warumateblobas. sammarTvelo    

procesi  TiTqmis  yvela  tipis  organizaciaSi  aris  msgavsi  da  is  

moicavs  eqvs  mTavar  funqcias  romelic  kavSirSia  yvela  

resursebTan, maT Soris  kadrebTan. 

rogorc cxrilidan Cans maRali rangis menejerebi iReben mniSvnelovan, 

sapasuxismgeblo gadawyvetilebebs, saSualo rgolis menejerebi 

warmoadgenen Suamavlebs, romlebic asruleben damakavSirebelis rols 

zeda da qveda rgols Sors. aRniSnuli menejerebi organizaciaSi 

asuleben YyoveldRiur operaciebs. 

 

 

marTvis  doneebi 



marTvis  
funqciebi 

maRali  rgolis  
menejerebi 

saSualo rgolis 
menejerebi 

xelmZRvanelebi 

dagegmva adamianTa raodenobis  
analizi, romlebic  
saWiroa  samomavlod  
konkretuli 
poziciisaTvis 

ganixilavs  danaxarjebs, 
romelic  unda  gawios  
ganyofilebam 
gadasamzadebeli  
programebisTvis   

kvirebis mixedviT 
dasaqmebulTa 
ganrigis Seqmna 

organizeba gansazRvravs 
anagariSis  Sedgenis 
kavSirs, rogorc  
front  ofisis  
ganyofilebaSia  
miRebuli 

gansazRvravs amocanebs 
specifikuri 
poziciebisaTvis 

cvlilebebis  
Setana  samuSao  
jgufis  
SemadgenlobaSi  
samuSao  taqtikis  
gamartivebis  
mizniT 

kadrebis  
dakompleqteba 

TanamSromlebis 
Sekreba  da  ayvana  
samsaxurSi  jandacvis 
sakvebi  momsaxurebis 
gansaxorcieleblad 

iRebs  gadawyvetilebebs 
daqiravebisa  da 
saswrafod  
Sesasrulebel  
sakiTxebze 

iZleva  im  
funqciebis  
CamonaTvals, 
romelic  
gamoiyeneba 
TanmSromlebis 
daqiravebis  
procesSi 

xelmZRvaneloba xelmZRvanelobs 
menejerebis  
saqmianobas 

xelmZRvanelobs  
zedamxedvelTa  
saqmianobas 

xelmZRvanelobs 
qveda rgolSi 
dasaqmebulebs 

kontroli SromiTi  standartebis 
danergva swrafi-kvebis  
restornebSi 
 
 

Aarsebuli  da 
aqtualuri  SromiTi  
danaxarjebis  Sedareba, 
aseve  Sesworebebis  
Setana  saWiroebis  
SemTxvevaSi 

akontrolebs 
xarjviT 
komponentebs 

Sefaseba gansazRvravs  ra  
zomiT  unda  
gaizardos  adamianuri  
resursebi, danaxarjebi   
Sromis  gawevisTvis  
profesiul  
programebSi  
mwarmoeblurobis  
gazrdis, dargis  
ganviTarebisa  da  
SesrulebisTvis. 

Kkadrebis  ganyofilebis  
saqmianobis  Sefaseba 

gansazRvravs 
procedurebs, 
romlebis saWiroa 
problemebis 
mogvarebisaTvis. 

 



turizmisa da maspinZlobis industriaSi SedarebiT didi zomis 

organizaciebisaTvis damaxasiaTebelia adamianuri resursebis 

ganyofileba. romelic pasuxismgebelia organizaciis sakadro 

politikaze. Tumca unda aRiniSnos, rom turizmisa da maspinZlobis 

industriaSi organizaciebis umravlesoba aris mcire zomis. rodesac 

TanamSromelTa raodenoba organizaciaSi didia, maSin organizaciisTvis 

aucilebelia adamianuri resursebis funqciis specialistTa sruli 

kompleqtacia, kerZod: 

personalis mozidvis specialistebi – isini eZeben kvalificiur 

personals. 

samuSaoebis analitikosebi – isini samuSaos aRwerilobisTvis 

agroveben da amowmeben informacias samuSaos Sesaxeb. 

Sromis anazRaurebis menejerebi – isini organizacias ukeTeben 

dasaqmebulTa Sromis anazRaurebasa da maT praqtikul 

realizacias. 

treningis specialistebi- isini gegmaven da organizacias ukeTeben 

dasaqmebulTaTvis treningebis Catarebas. 

SromiTi urTierTobis specialistebi – isini rCevas aZleven 

xelmZRvanelobas menejmentis urTierTobis yvela aspeqtSi. 

adamianur resursebze Sida da gare faqtorebis gavlena: 

შიდა გავლენა 

გარე გავლენა 

 

რეკრუტინგი
და სელექცია

treningi da 
ganviTareba

შრომის
ანაზღაურება
და შეფასება

პროტექცია
და

კომუნიკაცია



 miReba/ SerCeva - moicavs  taqtikas  da  procedurebs, raTa  

moizidos  aplikanტები  organizaciaSi  da  SearCios  maT  

Soris saukeTesო. 

 treningi da ganviTareba   -     personalis treningi SromiTi 

resursebis menejerebisaTvis saqmianobis umTavresi 

mimarTulebaa. samuSao amocanebis moTxovnebis SecvlasTan 

dakavSirebiT unda Seicvalos da gaRrmavdes TanamSromlebis 

codna da gamocdileba. magaliTad, mklevarTa azriT, 

amerikuli firmebi xarjaven did Tanxebs 54 mlrd. dolars 

oficialuri kursebis realizaciasa da SemuSavebaze da 

Sesaswavl programebze, romlebic mimarTulia TanamSromelTa 

profesionaluri amaRlebisaTvis. ra Tqma unda 

gadawyvetileba imasTan dakavSirebiT, rom qveSevrdomebma 

aucileblad gaiaron swavleba da Tu rogori formiT unda 

Catardes iReben menejerebi. 

 Sromis anazRaureba  da  Sefaseba - muSakis kvalifikaciis 

done gavlenas axdens samuSaos efeqtianobaze, amdenad bevr 

organizaciaSi inergeba kvalifikaciaze damyarebuli gadaxdis 

sistema, romlis mixedviT TanamSromlebs uxdian 

samuSaosaTvis, romelSiac iTvaliswineben maT momzadebasa da 

kompetenturobas. 

 proteqcia da komunikacia – usafrTxoeba da daculoba 

mniSvnelovania nebismieri organizaciis TanamSromlebisaTvis, 

romelic regulirdeba kanonmdeblobiT. 

 

 

 

 

gare faqtorebis gavlena: 



 sakanonmdeblo regulaciebi - sakanonmdeblo aqtebi - 

romlebic gansazRvravs personalis daqiravebas, maT 

uflebebs; 

 momxmarebelTa moTxovnilebebi - identificireba im 

moTxovnilebebis, romlebic gaaCniaT momxmareblebs 

turizmis da maspinZlobis industriaSi. segmentacia  

gansazrvra im produqciis Tu servisebis, romelic SeiZleba 

gavitanoT bazarze drois konkretul monakveTSi; 

 demografia - axalgazrdebis wili mosaxleobaSi, romlebic 

aris mniSvnelovani mamoZravebeli Zala nebismieri 

turistuli organizaciisTvis; cxovrebis done - 

mosaxleobis keTildReoba, Semosavlebi, rac aris 

mniSvnelovani, rogorc nebismieri qveynis, aseve 

saerTaSoriso bazrisaTvis. rac ufro ganviTarebulia 

qveyanaSi turizmisa da maspinZlobis industria, miT ufro 

meti moTxovnaa samuSao Zalaze, rac dadebiTad aisaxeba 

mosaxleobis dasaqmebaze; 

 ekonomika – adamianuri resursebis marTvaze mniSvnelovan 

gavlenas axdens ekonomikis ganviTarebis zogadi 

tendenciebi: mTliani Siga produqtis zrdis dinamika, 

realuri Semosavlebis zrda, erovnuli produqtis 

struqturis cvlileba, inflaciis tempi, umuSevrobis zrda 

da a.S. 

 profesiuli gaerTianebebi _ organizaciaSi dasaqmebulebi 

SeiZleba gaerTianebulni iyvnen sxvadasxva profesiul 

kavSirebSi, romlebic icaven dasaqmebulTa interesebs. 

 

turistul biznesSi adamianuri resursebis marTvaze moqmedi 

faqtorebidan aRsaniSnavia Semdegi ZiriTadi faqtorebi: organizaciis 

politika, romelsac SeuZlia didi gavlenis moxdena personalze 



saubaria imaze, rom kargad organizebul turistul firmaSi 

dasaqmebulebi maRal SromiT warmatebebs aRweven;  grZelvadiani da 

moklevadiani gegmebi _ romelic gansazRvravs personalis SerCevas, 

seleqcias, treinings da Semdgom ganviTarebas; optimaluri 

mmarTvelobiTi gadawyvetileba da gamocdileba _ adamianuri 

resursebis marTvis menejerebisaTvis mniSvnelovania swori 

mmarTvelobiTi gadawyvetilebis miReba, romelic SeiZleba iyos 

dakavSirebuli politikasTan, procedurebTan adamianuri resursebis 

SerCevasTan da a.S. 
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შრომითი ურთიერთობები სახელშეკრულებო ურთიერთობებია და ამ ტიპის 

ურთიერთობებში შესვლისა და გასვლის თავისუფლება მნიშვნელოვანია. მნიშვნელოვანია 



რამდენიმე მიზეზის გამო: პირველი, არ უნდა იზღუდებოდეს თავისუფალი არჩევნის 

შესაძლებლობა, მათ შორის შრომითი ურთიერთობების ფორმირების პროცესში და მეორე - 

შრომითი ურთიერთობების შეზღუდვა ხელს უშლის ეკონომიკური რესურსების ეფექტიან 

გადანაწილებას, რაც ეკონომიკური სისტემის ჯანსაღი ფუნქციონირებისთვის არსებითი 

ფაქტორია. 

შრომითი ურთიერთობების განხილვისას ხშირად ინტერპრეტაციები ეფუძნება მარქსისტულ 

ან პოსტ-მარქსისტულ თეორიებს, რომლებიც აღნიშნულ ურთიერთობებს განიხილავენ 

დამსაქმებლის აპრიორი დომინანტური პოზიციიდან. დამსაქმებლები და დასაქმებულები 

არიან დაპირისპირებული მხარეები, ამიტომ სახელმწიფოს როლის გაზრდა დასაქმებულთა 

უფლებების დასაცავად მნიშვნელოვანი ფაქტორია. შრომითი ბაზრის რეგულირების 

საკანონმდებლო მექანიზმების წარმოშობაც, სწორედ, ხელისუფლებაში მემარცხენე ძალების 

გააქტიურებასთან არის ხოლმე დაკავშირებული და არა ეფექტიანი ინსტიტუტების შექმნის 

პროცესთან. 

შრომითი ურთიერთობების ფორმირების დინამიკური პროცესი შეიძლება წარმოვიდგინოთ 

როგორც სამუშაო ადგილებსა და სხვადასხვაგვარ (ჰეტეროგენულ) შრომის ძალას შორის 

შეთავსების პროცესი (Matching Process), რომლის საბოლოო შედეგი განპირობებულია 

სამუშაო ადგილების შექმნისა (Creation) და განადგურების (Destruction) უწყვეტი 

მექანიზმით. აღნიშნულ მექანიზმზე ხელოვნური ზემოქმედება, განსაკუთრებით არსებული 

სამუშაო ადგილების შენარჩუნებაზე. 

ორიენტირებული პოლიტიკით და დასაქმებულებთან დაკავშირებით დამსაქმებლების 

ბიზნეს გადაწყვეტილებების შეზღუდვით, აისახება რესურსების არაეფექტიან 

გადანაწილებაზე, ეკონომიკური კრიზისების განგრძობადობაში, შრომის ბაზარზე 

მდგომარეობის გაუარესებაზე, რაც პირდაპირ არის დაკავშირებული უმუშევრობის 

პრობლემასთან. ეს უკანასკნელი დიდი ხნის განმავლობაში ითვლებოდა მხოლოდ 

მაკროეკონომიკურ პრობლემად და, შესაბამისად, მისი გადაჭრის გზებიც ძირითადად 

მაკროეკონომიკური პოლიტიკის შესწავლის ობიექტი იყო. ბოლო პერიოდში კი, სულ უფრო 

იზრდება კონსესუსი იმ საკითხთან დაკავშირებით, რომ შრომის ბაზრის ინსტიტუტები 

მნიშვნელოვან როლს თამაშობენ შრომის ბაზრის ეფექტიან ფუნქციონირებაში, რადგან 

ეკონომიკური ინსტიტუტები ზეგავლენას ახდენენ ეკონომიკური აგენტების სტიმულების 

სტრუქტურაზე.  

როგორია შრომის ბაზრის რეგულაციების ეკონომიკურ მდგომარეობაზე ზემოქმედების 

შესაძლო მექანიზმი? რეგულაციების გამკაცრება, რაც გულისხმობს დასაქმებულის 

განთავისუფლების პროცედურების გართულებასა და ხარჯების გაზრდას, კოლექტიური 

ხელშეკრულებების დადების გართულებას, ან/და კოლექტიური დათხოვნის 

პროცედურებისა და ხარჯების გაზრდას მეწარმეებს არ აძლევთ ქმედებების სწრაფი 

კორექტირების საშუალებას, რაც ამცირებს რესურსების ეფექტიანი გადანაწილების 



შესაძლებლობასა და სამუშაო ძალის ბრუნვას (Labor Turnover). ეს უკანასკნელი კი აისახება 

სამსახურის დაკარგვის შემთხვევაში ხანგძლივ უმუშევრობაზე. თუ მეწარმეები ვერ 

მოახერხებენ რეგულაციებით გამოწვეული გაზრდილი ხარჯების ასახვას შემცირებულ 

ხელფასებში, მაშინ იზრდება უმუშევრობის დონეც. 

რაც შეეხება ქართულ შრომის ბაზარზე არსებულ საკანონმდებლო რეგულაციებს, 

საქართველოს  უზენაესი  კანონის -„საქართველოს  კონსტიტუციის“  შესაბამისად: 

საქართველოს ყოველ მოქალაქეს უფლება აქვს დაიკავოს ნებისმიერი სახელმწიფო 

თანამდებობა, თუ იგი აკმაყოფილებს კანონმდებლობით დადგენილ მოთხოვნებს, ხოლო 

სახელმწიფო სამსახურის პირობები განისაზღვრება საქართველოს  ორგანული  კანონის 

„შრომის  კოდექსის“  შესაბამისად. 

ასევე  კონსტიტუციის  „ადამინის  უფლებებისა  და  თავისუფლებების “ თავში  საუბარია  

შრომასთან  დაკავშირებულ  უფლებებზე, რომელსაც  საქართველოს  სახელმწიფო  

ხელისუფლება  ანიჭებს  საკუთარ  მოქალაქეებს  და  აცხადებს, რომ შრომა თავისუფალია, 

ასევე  იღებს  ვალდებულებას, რომ ხელი შეუწყოს თავისუფალი მეწარმეობისა და 

კონკურენციის განვითარებას. კრძალავს  მონოპოლიურ  საქმიანობას და  იქვე  აკეთებს  

დაშვებას  იმის  თაობაზე, რომ  შეიძლება  არსებობდეს  გამონაკლისი  შემთხვევები  

აღნიშნული  წესიდან  სპეციალური  კანონების  დანაწესიდან  გამომდინარე, რაც  გარკვეულ  

საფრთხეს  ქმნის  მოქალაქეების  დაცულობის  თვალსაზრისით, თუმცა  კონსტიტუცია  აქაც  

ერევა  და  აცხადებს, რომ ადამიანის,როგორც მომხმარებლის უფლებები დაცულია კანონით.  

მომხმარებლის აღნიშნული  დაცულობა  სახელმწიფოს  მხრიდან  ასევე  ვრცელდება ქვეყნის  

საზღვრებს  გარეთ შრომითი ურთიერთობის მომწესრიგებელ საერთაშორისო შეთანხმებათა 

საფუძველზე,ხოლო  უშუალოდ  მოქალაქეთა შრომითი უფლებების დაცვა, შრომის 

სამართლიანი ანაზღაურება და უსაფრთხო, ჯანსაღი პირობები, არასრულწლოვნისა და 

ქალის შრომის პირობები განისაზღვრება ორგანული კანონით - „შრომის  კოდექსის“  

შესაბამისად. 

„შრომითი  კოდექსის“  მიხედვით,   შრომითი  ურთიერთობის  სუბიექტებია: 

დამსაქმებელი ან დამსაქმებელთა გაერთიანება და დასაქმებული ან დასაქმებულთა 

გაერთიანება (დამსაქმებელი არის ფიზიკური ან იურიდიული პირი, ანდა პირთა 

გაერთიანება, რომლისთვისაც შრომითი ხელშეკრულების საფუძველზე სრულდება 

გარკვეული სამუშაო. 

დასაქმებული არის ფიზიკური პირი, რომელიც შრომითი ხელშეკრულების 

საფუძველზე, დამსაქმებლისათვის ასრულებს გარკვეულ სამუშაოს. 

ინდივიდუალური შრომითი ურთიერთობის სუბიექტები არიან დამსაქმებელი და 

დასაქმებული. 

 კოლექტიური შრომითი ურთიერთობის სუბიექტები არიან ერთი ან მეტი 

დამსაქმებელი ან ერთი ან მეტი დამსაქმებელთა გაერთიანება და ერთი ან მეტი 

დასაქმებულთა გაერთიანება). 



ინდივიდუალური  შრომითი  ურთიერთობებისას  უშუალოდ შრომითი  ურთიერთობების  

წარმოშობა  შეიძლება  განვიხილოთ  იმ  შემთხვევაში,  თუ  თავიდანვე  განვსაზღვრავთ  

სამუშაოზე  მისაღები  პირის  მინიმალურ  ასაკს  და შესაბამისად  შრომით  

ქმედუნარიანობას. ორგანული  კანონის  შესაბამისად: ფიზიკური პირის შრომითი 

ქმედუნარიანობა წარმოიშობა 16 წლის ასაკიდან.16 წლამდე ასაკის არასრულწლოვნის 

შრომითი ქმედუნარიანობა წარმოიშობა მისი კანონიერი წარმომადგენლის ან 

მზრუნველობის/მეურვეობის ორგანოს თანხმობით, თუ შრომითი ურთიერთობა არ 

ეწინააღმდეგება არასრულწლოვნის ინტერესებს, ზიანს არ აყენებს მის ზნეობრივ, 

ფიზიკურ და გონებრივ განვითარებას და არ უზღუდავს მას სავალდებულო დაწყებითი და 

საბაზო განათლების მიღების უფლებასა და შესაძლებლობას. 

14 წლამდე ასაკის არასრულწლოვანთან შრომითი ხელშეკრულება შეიძლება 

დაიდოს მხოლოდ სპორტულ, ხელოვნებასთან დაკავშირებულ და კულტურის სფეროში 

საქმიანობაზე, ასევე სარეკლამო სამუშაოს შესასრულებლად. 

აკრძალულია არასრულწლოვანთან შრომითი ხელშეკრულების დადება სათამაშო 

ბიზნესთან, ღამის გასართობ დაწესებულებებთან, ეროტიკული და პორნოგრაფიული 

პროდუქციის, ფარმაცევტული და ტოქსიკური ნივთიერებების დამზადებასთან, 

გადაზიდვასთან და რეალიზაციასთან დაკავშირებული სამუშაოების 

შესასრულებლად.ასევე აკრძალულია არასრულწლოვანთან, ორსულ ან მეძუძურ ქალთან 

შრომითი ხელშეკრულების დადება მძიმე, მავნე და საშიშპირობებიანი სამუშაოების 

შესასრულებლად. 

სანამ ხელშეკრულებას  გააფორმებენ  მხარეები  გადიან  წინასახელშეკრულებო  

ეტაპს, რომლის დროსაც  ხდება  ინფორმაციის  ურთიერთგაცვლა - დამსაქმებელი 

უფლებამოსილია: მოიპოვოს ის ინფორმაცია კანდიდატის შესახებ, რომელიც ესაჭიროება 

მისი დასაქმების თაობაზე გადაწყვეტილების მისაღებად.შეამოწმოს კანდიდატის მიერ 

წარდგენილი ინფორმაციის სისწორე (აქვე:დამსაქმებლის მიერ მოპოვებული ინფორმაცია 

კანდიდატის შესახებ და კანდიდატის მიერ წარდგენილი ინფორმაცია არ შეიძლება იყოს 

ხელმისაწვდომი სხვა პირთათვის კანდიდატის თანხმობის გარეშე, გარდა 

კანონმდებლობით გათვალისწინებული შემთხვევებისა). 

დამსაქმებელი ვალდებულია კანდიდატს მიაწოდოს ინფორმაცია: 

1.შესასრულებელი სამუშაოს შესახებ; 

2. შრომითი ხელშეკრულების ფორმის (წერილობითი ან ზეპირი) და ვადის 

(განსაზღვრული ან განუსაზღვრელი) შესახებ; 

3. შრომის პირობების შესახებ; 

4. შრომითი ურთიერთობისას დასაქმებულის უფლებრივი მდგომარეობის შესახებ; 

5. შრომის ანაზღაურების შესახებ. 

 

მაგრამ დამსაქმებელი ვალდებული არ არის დაასაბუთოს თავისი გადაწყვეტილება 

დასაქმებაზე უარის თქმის შესახებ. 



რაც შეეხება კანდიდატს - ვალდებულია დამსაქმებელს აცნობოს ნებისმიერი 

გარემოების შესახებ, რომელმაც შეიძლება ხელი შეუშალოს მას სამუშაოს შესრულებაში ან 

საფრთხე შეუქმნას დამსაქმებლის ან მესამე პირის ინტერესებს, უფლება აქვს გამოითხოვოს 

მის მიერ წარდგენილი დოკუმენტები, თუ მასთან დამსაქმებელმა არ დადო შრომითი 

ხელშეკრულება. 

    კანდიდატთან წინასახელშეკრულებო ურთიერთობა დასრულებულად ითვლება 

მხარეთა მიერ შრომითი ხელშეკრულების დადებით ან დასაქმებაზე უარის თქმის შესახებ 

შეტყობინებით. ასევე  არის  შესაძლებელი  თანამდებობაზე  პირი  შესასრულებელ 

სამუშაოსთან შესაბამისობის დადგენის მიზნით მხოლოდ  გამოსაცდელი  ვადით  

დაინიშნოს  რა  თქმა  უნდა  მხარეების  თანხმობის  საფუძველზე, თუმცა დასაქმებულთან 

შესაძლებელია მხოლოდ ერთხელ დაიდოს შრომითი ხელშეკრულება გამოსაცდელი ვადით 

არაუმეტეს 6 თვისა. ამასთან  შრომითი ხელშეკრულება გამოსაცდელი ვადით იდება 

მხოლოდ წერილობითი ფორმით. 

აღნიშვნის  ღირსია, რომ გამოსაცდელი ვადით მუშაობა ანაზღაურებადია. ამ 

ანაზღაურების ოდენობა და გადახდის წესი განისაზღვრება მხარეთა შეთანხმებით. 

დამსაქმებელს უფლება აქვს, გამოსაცდელი ვადის განმავლობაში ნებისმიერ დროს 

დადოს დასაქმებულთან შრომითი ხელშეკრულება ან შეწყვიტოს მასთან გამოსაცდელი 

ვადით დადებული შრომითი ხელშეკრულება. 

გამოსაცდელი ვადით დადებული შრომითი ხელშეკრულების შეწყვეტის 

შემთხვევაში დასაქმებულის შრომა ანაზღაურდება ნამუშევარი დროის შესაბამისად და იგი  

ვერ  მიიღებს  დამსაქმებლისგან  კომპენსაციას. იმ  შემთხვევაში  თუ  გადაწყდა  

კანდიდატთან შრომითი  ხელშეკრულების  დადება, მაშინ  გათვალისწინებულ უნდა  იქნას  

შემდეგი  გარემოებები: შრომითი ხელშეკრულება იდება წერილობითი თუ ზეპირი 

ფორმით, განსაზღვრული თუ განუსაზღვრელი ვადით.(შრომითი ხელშეკრულება იდება 

აუცილებლად წერილობითი ფორმით, თუ შრომითი ურთიერთობა 3 თვეზე მეტ ხანს 

გრძელდება). 

გარდა იმ შემთხვევისა, როდესაც შრომითი ხელშეკრულების ვადაა 1 წელი ან მეტი, 

შრომითი ხელშეკრულება განსაზღვრული ვადით იდება მხოლოდ მაშინ, როცა: 

1. შესასრულებელია კონკრეტული მოცულობის სამუშაო; 

2. შესასრულებელია სეზონური სამუშაო; 

3. სამუშაოს მოცულობა დროებით იზრდება; 

4. ხდება შრომითი ურთიერთობის შეჩერების საფუძვლით სამუშაოზე დროებით 

არმყოფი დასაქმებულის ჩანაცვლება; 

5. არსებობს სხვა ობიექტური გარემოება, რომელიც ამართლებს ხელშეკრულების 

განსაზღვრული ვადით დადებას. 

თუ შრომითი ხელშეკრულება დადებულია 30 თვეზე მეტი ვადით, ან თუ შრომითი 

ურთიერთობა გრძელდება ვადიანი შრომითი ხელშეკრულებების ორჯერ ან მეტჯერ 

მიმდევრობით დადების შედეგად და მისი ხანგრძლივობა აღემატება 30 თვეს, ჩაითვლება, 

რომ დადებულია უვადო შრომითი ხელშეკრულება. ვადიანი შრომითი ხელშეკრულებები 



მიმდევრობით დადებულად ჩაითვლება, თუ არსებული შრომითი ხელშეკრულება 

გაგრძელდა მისი ვადის გასვლისთანავე ან მომდევნო ვადიანი შრომითი ხელშეკრულება 

დაიდო პირველი ხელშეკრულების ვადის გასვლიდან 60 დღის განმავლობაში. 

წერილობითი შრომითი ხელშეკრულება იდება მხარეთათვის გასაგებ ენაზე. 

წერილობითი შრომითი ხელშეკრულება შეიძლება დაიდოს რამდენიმე ენაზე. თუ 

წერილობითი შრომითი ხელშეკრულება რამდენიმე ენაზეა დადებული, იგი უნდა 

შეიცავდეს დათქმას იმის თაობაზე, თუ რომელ ენაზე დადებულ ხელშეკრულებას ენიჭება 

უპირატესობა ხელშეკრულებების დებულებებს შორის განსხვავების შემთხვევაში. (ასევე 

შრომითი ხელშეკრულების დადებას უთანაბრდება პირის განცხადება და მის საფუძველზე 

დამსაქმებლის მიერ გამოცემული დოკუმენტი, რომლითაც დასტურდება დამსაქმებლის 

ნება პირის სამუშაოზე მიღების თაობაზე). 

თუ დასაქმებულთან დადებულია რამდენიმე შრომითი ხელშეკრულება, რომლებიც 

მხოლოდ ავსებს და მთლიანად არ ცვლის ერთმანეთს, ყველა ხელშეკრულება ინარჩუნებს 

ძალას და განიხილება, როგორც ერთი შრომითი ხელშეკრულება. 

დასაქმებულთან ერთსა და იმავე პირობაზე დადებული რამდენიმე შრომითი 

ხელშეკრულების არსებობის შემთხვევაში უპირატესობა ენიჭება ბოლოს დადებულ 

ხელშეკრულებას. 

წინა შრომითი ხელშეკრულება ძალას ინარჩუნებს იმდენად, რამდენადაც მისი 

დებულებები შეცვლილი არ არის შემდგომი ხელშეკრულებით. 

შრომითი ხელშეკრულების არსებითი პირობებია: 

1. მუშაობის დაწყების თარიღი და შრომითი ურთიერთობის ხანგრძლივობა; 

2. სამუშაო დრო და დასვენების დრო; 

3. სამუშაო ადგილი; 

4. თანამდებობა და შესასრულებელი სამუშაოს სახე; 

5. შრომის ანაზღაურების ოდენობა და გადახდის წესი; 

6. ზეგანაკვეთური სამუშაოს ანაზღაურების წესი; 

7. ანაზღაურებადი და ანაზღაურების გარეშე შვებულებების ხანგრძლივობა და 

შვებულების მიცემის წესი. 

დასაქმებულის მოთხოვნის შემთხვევაში დამსაქმებელი ვალდებულია გასცეს ცნობა 

დასაქმების შესახებ, რომელიც მოიცავს მონაცემებს შესრულებული სამუშაოს, შრომის 

ანაზღაურების, შრომითი ხელშეკრულების ხანგრძლივობის თაობაზე. 

მას  შემდეგ, რაც დასაქმებულთან  ფორმდება  ხელშეკრულება , მას  ეკისრება  

სამუშაოს  პირადად შესრულების  ვალდებულება, მხარეები შეიძლება შეთანხმდნენ 

განსაზღვრული ვადით სამუშაოს მესამე პირის მიერ შესრულებაზე. 

შრომითი  ხელშეკრულების  გარდა  დასაქმებულს  ევალება  გაითვალისწინოს  

შრომის  შინაგანაწესი, რომელსაც ადგენს  დამსაქმებელი  და მასში  შეიძლება  

განისაზღვროს:  

ა) სამუშაო კვირის ხანგრძლივობა, ყოველდღიური სამუშაოს დაწყებისა და 

დამთავრების დრო, ცვლაში მუშაობისას – ცვლის ხანგრძლივობა; 



ბ) დასვენების ხანგრძლივობა; 

გ) შრომის ანაზღაურების გაცემის დრო, ადგილი და წესი; 

დ) ანაზღაურებადი შვებულების ხანგრძლივობა და მიცემის წესი; 

ე) ანაზღაურების გარეშე შვებულების ხანგრძლივობა და მიცემის წესი; 

ვ) შრომის პირობების დაცვის წესები; 

ზ) წახალისებისა და პასუხისმგებლობის სახე და გამოყენების წესი; 

თ) განცხადების/საჩივრის განხილვის წესი. 

ბათილია შრომის შინაგანაწესის ის დებულება, რომელიც ეწინააღმდეგება 

ინდივიდუალურ შრომით ხელშეკრულებას ან კოლექტიურ ხელშეკრულებას ან „შრომის  

კოდექსს“. 

სამუშაო  დროის  ხანგრძლივობას განსაზღვრავს  ზემოთ  აღნიშნული  კანონი  და  

დამსაქმებელიც  ვალდებულია  გაითვალისწინოს, რომ თუ  მის მიერ განსაზღვრული 

სამუშაო დროის ხანგრძლივობა, რომლის განმავლობაშიც დასაქმებული ასრულებს 

სამუშაოს, არ უნდა აღემატებოდეს კვირაში 40 საათს, ხოლო სპეციფიკური სამუშაო 

რეჟიმის მქონე საწარმოში, სადაც წარმოების/შრომითი პროცესი ითვალისწინებს 8 საათზე 

მეტი ხანგრძლივობის უწყვეტ რეჟიმს, – კვირაში 48 საათს. სპეციფიკური სამუშაო 

რეჟიმის დარგების ჩამონათვალს განსაზღვრავს საქართველოს მთავრობა. სამუშაო დროში 

არ ითვლება შესვენების დრო და დასვენების დრო. 

თუ დამსაქმებლის საქმიანობა ითვალისწინებს წარმოების/შრომითი პროცესის 24-

საათიან უწყვეტ რეჟიმს, მხარეები უფლებამოსილი არიან, დადონ შრომითი 

ხელშეკრულება ცვლაში მუშაობის შესახებ. სამუშაო დღეებს (ცვლებს) შორის დასვენების 

ხანგრძლივობა არ უნდა იყოს 12 საათზე ნაკლები. 

(ცვლაში მუშაობა და ერთი ცვლიდან მეორეში გადასვლა განისაზღვრება ცვლიანობის 

განრიგით, რომელსაც ამტკიცებს დამსაქმებელი სამუშაოს სპეციფიკის გათვალისწინებით. 

ცვლიანობის განრიგის ცვლილების შესახებ დასაქმებულს უნდა ეცნობოს 10 დღით ადრე, 

თუ ეს შეუძლებელი არ არის უკიდურესი საწარმოო აუცილებლობის გამო). 

16 წლიდან 18 წლამდე ასაკის არასრულწლოვნის სამუშაო დროის ხანგრძლივობა 

არ უნდა აღემატებოდეს კვირაში 36 საათს. 

14 წლიდან 16 წლამდე ასაკის არასრულწლოვნის სამუშაო დროის ხანგრძლივობა 

არ უნდა აღემატებოდეს კვირაში 24 საათს. 

 

ამის მიუხედავად  არის  შემთხვევევი, როდესაც  დასაქმებულს  უწევს  იმაზე  მეტი 

ხნით  სამსახურში  დარჩენა, ვიდრე  ორგანული  კანონით  არის  განსაზღვრული  და  

დაკისრებული  სამუშაოს  შესრულება  ამ  შემთხვევაში  ის  ასრულებს  ზეგანაკვეთურ  

სამუშაოს. 

   ზეგანაკვეთურ სამუშაოდ მიიჩნევა მხარეთა შეთანხმებით დასაქმებულის მიერ 

სამუშაოს შესრულება დროის იმ მონაკვეთში, რომლის ხანგრძლივობა სრულწლოვნისთვის 

აღემატება კვირაში 40 საათს, 16 წლიდან 18 წლამდე ასაკის არასრულწლოვნისთვის – 



კვირაში 36 საათს, ხოლო 14 წლიდან 16 წლამდე ასაკის არასრულწლოვნისთვის – 

კვირაში 24 საათს.    

  აქვე აღნიშნულია შემთხვევები თუ როდის არის  დასაქმებული  ვალდებული  შეასრულოს  

მსგავსი  ხასიათის  სამუშაო: 1. სტიქიური უბედურების თავიდან ასაცილებლად ან/და მისი 

შედეგების ლიკვიდაციისთვის – ანაზღაურების გარეშე; 2. საწარმოო ავარიის თავიდან 

ასაცილებლად ან/და მისი შედეგების ლიკვიდაციისთვის – სათანადო ანაზღაურებით. 

ზეგანაკვეთური სამუშაო ანაზღაურდება ხელფასის საათობრივი განაკვეთის 

გაზრდილი ოდენობით. ამ ანაზღაურების ოდენობა განისაზღვრება მხარეთა შეთანხმებით. 

მხარეები შეიძლება შეთანხმდნენ ზეგანაკვეთური სამუშაოს ანაზღაურების 

სანაცვლოდ დასაქმებულისათვის დამატებითი დასვენების დროის მიცემაზე. 

აკრძალულია ორსული ან ახალნამშობიარები ქალის, შეზღუდული შესაძლებლობის 

მქონე პირის, არასრულწლოვნის ზეგანაკვეთურ სამუშაოზე დასაქმება მისი თანხმობის 

გარეშე. 

 

ასევე აკრძალულია ღამის სამუშაოზე (22 საათიდან 6 საათამდე) 

არასრულწლოვნის, ორსული, ახალნამშობიარები ან მეძუძური ქალის დასაქმება, ხოლო 3 

წლამდე ასაკის ბავშვის მომვლელის ან შეზღუდული შესაძლებლობის მქონე პირის 

დასაქმება – მისი თანხმობის გარეშე. 

დასაქმებული სამუშაო ადგილზე სარგებლობს, როგორც  ანაზღაურებადი 

(წელიწადში სულ მცირე 24 სამუშაო დღით), ასევე ანაზღაურების გარეშე  შვებულებით 

(წელიწადში სულ მცირე 15 კალენდარული დღით).  

მძიმე, მავნე ან საშიშპირობებიან სამუშაოზე მომუშავე დასაქმებულს ეძლევა 

დამატებითი ანაზღაურებადი შვებულება – წელიწადში 10 კალენდარული დღე. 

თუმცა შესაძლებელია შრომითი ხელშეკრულებით განისაზღვროს ზემოთ 

აღნიშნულისგან განსხვავებული ვადები და პირობები, რომლებიც არ უნდა აუარესებდეს 

დასაქმებულის მდგომარეობას. 

დასაქმებულს შვებულების მოთხოვნის უფლება წარმოეშობა მუშაობის თერთმეტი 

თვის შემდეგ. დასაქმებულს მხარეთა შეთანხმებით შვებულება შეიძლება მიეცეს 

აღნიშნული ვადის გასვლამდეც. 

მუშაობის მეორე წლიდან დასაქმებულს მხარეთა შეთანხმებით შვებულება 

შეიძლება მიეცეს სამუშაო წლის ნებისმიერ დროს. 

მხარეთა შეთანხმებით შეიძლება შვებულების ნაწილ-ნაწილ გამოყენება. 

შვებულებაში არ ითვლება დროებითი შრომისუუნარობის პერიოდი, შვებულება 

ორსულობის, მშობიარობისა და ბავშვის მოვლის გამო, შვებულება ახალშობილის შვილად 

აყვანის გამო და დამატებითი შვებულება ბავშვის მოვლის გამო. 

თუ შრომითი ხელშეკრულებით სხვა რამ არ არის გათვალისწინებული, 

დამსაქმებელი უფლებამოსილია დაადგინოს დასაქმებულთათვის წლის განმავლობაში 

ანაზღაურებად შვებულებათა მიცემის რიგითობა. 



თუ დასაქმებულმა გადაწყვიტა ანაზღაურების გარეშე  შვებულების  აღება, მაშინ   

ვალდებულია   2 კვირით ადრე გააფრთხილოს დამსაქმებელი შვებულების აღების შესახებ, 

გარდა იმ შემთხვევისა, როდესაც გაფრთხილება შეუძლებელია გადაუდებელი სამედიცინო 

ან ოჯახური პირობების გამო.მაგრამ  თუ დასაქმებულისათვის მიმდინარე წელს 

ანაზღაურებადი შვებულების მიცემამ შეიძლება უარყოფითად იმოქმედოს სამუშაოს 

ნორმალურ მიმდინარეობაზე, დასაქმებულის თანხმობით დასაშვებია შვებულების 

გადატანა მომდევნო წლისათვის.  

აკრძალულია არასრულწლოვნის ანაზღაურებადი შვებულების გადატანა მომდევნო 

წლისათვის. 

აკრძალულია ანაზღაურებადი შვებულების გადატანა ზედიზედ 2 წლის 

განმავლობაში. 

 რაც  შეეხება ანაზღაურებადი  შვებულების  საშვებულებო  ანაზღაურებას  ის 

განისაზღვრება შვებულების წინა 3 თვის საშუალო ანაზღაურებიდან, თუ მუშაობის 

დაწყებიდან ან უკანასკნელი შვებულების შემდეგ ნამუშევარი დრო 3 თვეზე ნაკლებია – 

ნამუშევარი თვეების საშუალო ანაზღაურებიდან, ხოლო ყოველთვიური ფიქსირებული 

ანაზღაურების შემთხვევაში – ბოლო თვის ანაზღაურების მიხედვით.      

შვებულების  განსაკუთრებული  პირობებია  გათვალისწინებული ორსულობის, 

მშობიარობის და  ბავშვის  მოვლის  გამო - დასაქმებულს თავისი მოთხოვნის საფუძველზე 

ეძლევა შვებულება ორსულობის, მშობიარობისა და ბავშვის მოვლის გამო – 477 

კალენდარული დღის ოდენობით.ორსულობის, მშობიარობისა და ბავშვის მოვლის გამო 

შვებულებიდან ანაზღაურებადია 126 კალენდარული დღე, ხოლო მშობიარობის 

გართულების ან ტყუპის შობის შემთხვევაში – 140 კალენდარული დღე. 

 

შვებულება დასაქმებულს თავისი შეხედულებისამებრ შეუძლია გადაანაწილოს 

ორსულობისა და მშობიარობის შემდგომ პერიოდებზე. 

შვებულება  ვრცელდება  იმ  პირებზეც, რომლებსაც  აჰყავთ ახალშობილი ბავშვი. 

დასაქმებულს, რომელმაც იშვილა ერთ წლამდე ასაკის ბავშვი, თავისი მოთხოვნის 

საფუძველზე ეძლევა შვებულება ახალშობილის შვილად აყვანის გამო – ბავშვის 

დაბადებიდან 365 კალენდარული დღის ოდენობით. ამ შვებულებიდან ანაზღაურებადია 

70 კალენდარული დღე. 

 

ორსულობის, მშობიარობისა და ბავშვის მოვლის, ასევე ახალშობილის შვილად აყვანის 

გამო შვებულებები ანაზღაურდება საქართველოს სახელმწიფო ბიუჯეტიდან, 

საქართველოს კანონმდებლობით დადგენილი წესით. დამსაქმებელი და დასაქმებული 

შეიძლება შეთანხმდნენ დამატებით ანაზღაურებაზე. 

ასევე  შესაძლებელია  დამატებითი  შვებულების  მიღება  ბავშვის  მოვლის  მიზნით. 

დასაქმებულს თავისივე თხოვნით, უწყვეტად ან ნაწილ-ნაწილ, მაგრამ არანაკლებ 

წელიწადში 2 კვირისა, ეძლევა ანაზღაურების გარეშე შვებულება ბავშვის მოვლის გამო – 

12 კვირის ოდენობით, სანამ ბავშვს შეუსრულდება 5 წელი. 



ბავშვის მოვლის გამო დამატებითი შვებულება შეიძლება მიეცეს ნებისმიერ პირს, 

რომელიც ფაქტობრივად უვლის ბავშვს. 

რაც  შეეხება  უშუალოდ  ანაზღაურებას მისი ფორმა და ოდენობა განისაზღვრება 

შრომითი ხელშეკრულებით. შრომის ანაზღაურება გაიცემა თვეში ერთხელ.დამსაქმებელი 

ვალდებულია ნებისმიერი ანაზღაურების თუ ანგარიშსწორების დაყოვნების ყოველი 

დღისათვის გადაუხადოს დასაქმებულს დაყოვნებული თანხის 0.07 პროცენტი.   

თუ  ადგილი  აქვს  მოცდენას დამსაქმებლის  ბრალით, მაშინ დასაქმებულს შრომის 

ანაზღაურება მიეცემა სრული ოდენობით.ხოლო დასაქმებულის  ბრალის  შემთხვევაში 

იძულებითი მოცდენა  არ  ანაზღაურდება. 

რაც  შეეხება  დაქვითვას შრომის  ანაზღაურებიდან  - დამსაქმებელს უფლება აქვს, 

დასაქმებულის შრომის ანაზღაურებიდან დაქვითოს ზედმეტად გაცემული თანხა ან 

ნებისმიერი სხვა თანხა, რომელიც, შრომითი ურთიერთობიდან გამომდინარე, მისთვის 

დასაქმებულს აქვს გადასახდელი.შრომითი ანაზღაურებიდან ერთჯერადად დაქვითვის 

საერთო ოდენობა არ უნდა აღემატებოდეს შრომის ანაზღაურების 50 პროცენტს.     

გარკვეული დროით შესაძლებელია შეჩერდეს  შრომითი  ურთიერთობა, შრომითი 

ურთიერთობის შეჩერება არის შრომითი ხელშეკრულებით გათვალისწინებული სამუშაოს 

დროებით შეუსრულებლობა, რომელიც არ იწვევს შრომითი ურთიერთობის შეწყვეტას. 

2. შრომითი ურთიერთობის შეჩერების საფუძვლებია: 

ა) გაფიცვა; 

ბ) ლოკაუტი; 

გ) აქტიური ან/და პასიური საარჩევნო უფლების განხორციელება; 

დ) საქართველოს საპროცესო კანონმდებლობით გათვალისწინებულ შემთხვევებში 

საგამოძიებო, პროკურატურის ან სასამართლო ორგანოებში გამოცხადება; 

ე) სამხედრო სავალდებულო სამსახურში გაწვევა; 

ვ) სამხედრო სარეზერვო სამსახურში გაწვევა; 

ზ) შვებულება ორსულობის, მშობიარობისა და ბავშვის მოვლის გამო, შვებულება 

ახალშობილის შვილად აყვანის გამო და დამატებითი შვებულება ბავშვის მოვლის გამო; 

თ) ოჯახში ძალადობის მსხვერპლის თავშესაფარში ან/და კრიზისულ ცენტრში 

მოთავსება, რომლის დროსაც შეუძლებელი ხდება მის მიერ სამსახურებრივ მოვალეობათა 

შესრულება, მაგრამ არა უმეტეს 30 კალენდარული დღისა წელიწადში; 

შრომითი ურთიერთობის  შეჩერებისგან  განსხვავდება  შრომითი  ურთიერთობის  

შეწყვეტა.  შრომითი ურთიერთობის შეწყვეტისას დამსაქმებელი ვალდებულია 

დასაქმებულთან მოახდინოს საბოლოო ანგარიშსწორება არა უგვიანეს 7 კალენდარული 

დღისა, თუ შრომითი ხელშეკრულებით ან კანონით სხვა რამ არ არის განსაზღვრული. 

 თავად  შრომითი  ხელშეკრულების  შეწყვეტა შესაძლებელია განხორციელდეს 

შემდეგი  საფუძვლების  არსებობისას: 

1. ეკონომიკური გარემოებები, ტექნოლოგიური ან ორგანიზაციული 

ცვლილებები, რომლებიც აუცილებელს ხდის სამუშაო ძალის შემცირებას; 

2. შრომითი ხელშეკრულების ვადის გასვლა; 



3. შრომითი ხელშეკრულებით გათვალისწინებული სამუშაოს შესრულება; 

4. დასაქმებულის მიერ თანამდებობის/სამუშაოს საკუთარი ნებით, 

წერილობითი განცხადების საფუძველზე დატოვება; 

5. მხარეთა წერილობითი შეთანხმება; 

6. დასაქმებულის კვალიფიკაციის ან პროფესიული უნარ-ჩვევების 

შეუსაბამობა მის მიერ დაკავებულ თანამდებობასთან/შესასრულებელ 

სამუშაოსთან; 

7. დასაქმებულის მიერ მისთვის ინდივიდუალური შრომითი 

ხელშეკრულებით ან კოლექტიური ხელშეკრულებით ან/და შრომის 

შინაგანაწესით დაკისრებული ვალდებულების უხეში დარღვევა; 

8. დასაქმებულის მიერ მისთვის ინდივიდუალური შრომითი 

ხელშეკრულებით ან კოლექტიური ხელშეკრულებით ან/და შრომის 

შინაგანაწესით დაკისრებული ვალდებულების დარღვევა, თუ 

დასაქმებულის მიმართ ბოლო 1 წლის განმავლობაში უკვე გამოყენებულ 

იქნა ინდივიდუალური შრომითი ხელშეკრულებით ან კოლექტიური 

ხელშეკრულებით ან/და შრომის შინაგანაწესით გათვალისწინებული 

დისციპლინური პასუხისმგებლობის რომელიმე ზომა; 

9. თუ შრომითი ხელშეკრულებით სხვა რამ არ არის განსაზღვრული, 

ხანგრძლივი შრომისუუნარობა – თუკი შრომისუუნარობის ვადა აღემატება 

ზედიზედ 40 კალენდარულ დღეს, ან 6 თვის განმავლობაში საერთო ვადა 

აღემატება 60 კალენდარულ დღეს, ამასთანავე, დასაქმებულს 

გამოყენებული აქვს ამ კანონის 21-ე მუხლით გათვალისწინებული 

შვებულება; 

10. სასამართლო განაჩენის ან გადაწყვეტილების კანონიერ ძალაში შესვლა, 

რომელიც სამუშაოს შესრულების შესაძლებლობას გამორიცხავს; 

11. სასამართლოს მიერ მიღებული და კანონიერ ძალაში შესული 

გადაწყვეტილება გაფიცვის უკანონოდ ცნობის შესახებ; 

12. დამსაქმებელი ფიზიკური პირის ან დასაქმებულის გარდაცვალება; 

13. დამსაქმებელი იურიდიული პირის ლიკვიდაციის წარმოების დაწყება; 

14. სხვა ობიექტური გარემოება, რომელიც ამართლებს შრომითი 

ხელშეკრულების შეწყვეტას. 

 

ხშირ შემთხვევაში იქმნება  დასაქმებულთა  და  დამსაქმებელთა  გაერთიანებები ან/და 

მათ შუძლიათ გაწევრიანდნენ  სხვა  გაერთიანებებში, რაც  შესაძლებელია  

განხორციელდეს  წინასწარი  ნებართვის  გარეშე. ამის  შედეგად  უფლებამოსილნი  

ხდებიან,შეიმუშაონ საკუთარი წესდება და რეგლამენტი, შექმნან მართვის ორგანოები, 

აირჩიონ წარმომადგენლები და წარმართონ თავიანთი საქმიანობა. 

დამსაქმებელთა გაერთიანებას და დასაქმებულთა გაერთიანებას უფლება აქვთ, შექმნან 

ფედერაციები და კონფედერაციები და გაერთიანდნენ მათთან. ყოველ ასეთ 



გაერთიანებას, ფედერაციას, კონფედერაციას უფლება აქვს, შეუერთდეს დამსაქმებელთა 

საერთაშორისო გაერთიანებას და დასაქმებულთა საერთაშორისო გაერთიანებას. 

აკრძალულია დასაქმებულის დისკრიმინაცია დასაქმებულთა გაერთიანებაში მისი 

წევრობის ან ასეთი გაერთიანების საქმიანობაში მონაწილეობის გამო ან/და სხვა ქმედება, 

რომლის მიზანია: 

1. დასაქმებულის სამუშაოზე მიღება ან მისთვის სამუშაოს შენარჩუნება 

დასაქმებულთა გაერთიანებაში გაწევრებაზე უარის თქმის ან ასეთი 

გაერთიანებიდან გამოსვლის სანაცვლოდ; 

2. დასაქმებულთან შრომითი ურთიერთობის შეწყვეტა ან მისი სხვაგვარად 

შევიწროება დასაქმებულთა გაერთიანების წევრობის ან ასეთი 

გაერთიანების საქმიანობაში მონაწილეობის გამო. 

სამუშაო დროის განმავლობაში დასაქმებულის დასაქმებულთა გაერთიანების 

საქმიანობაში მონაწილეობა დასაშვებია დამსაქმებელთან შეთანხმებით. 

დაუშვებელია დამსაქმებელთა და დასაქმებულთა გაერთიანებების, მათი წევრების ან 

წარმომადგენლების მიერ ერთმანეთის საქმიანობაში ნებისმიერი ფორმით ჩარევა  (ჩარევა 

გულისხმობს ნებისმიერ ქმედებას, რომლის მიზანია გაერთიანების საქმიანობისათვის 

ფინანსური ან სხვა საშუალებებით ხელის შეშლა მასზე კონტროლის 

განსახორციელებლად). 

რაც  შეეხება  კოლექტიურ  შრომით ურთიერთობებს , ისინი იდება ერთ ან მეტ 

დამსაქმებელს ან ერთ ან მეტ დამსაქმებელთა გაერთიანებას და ერთ ან მეტ დასაქმებულთა 

გაერთიანებას შორის. 

კოლექტიური ხელშეკრულება: 

1. განსაზღვრავს შრომის პირობებს; 

2. აწესრიგებს დამსაქმებელსა და დასაქმებულს შორის ურთიერთობას; 

3. აწესრიგებს ერთ ან მეტ დამსაქმებელს ან ერთ ან მეტ დამსაქმებელთა 

გაერთიანებას და ერთ ან მეტ დასაქმებულთა გაერთიანებას შორის 

ურთიერთობას. 

მხარეები თავად განსაზღვრავენ კოლექტიური ხელშეკრულების პირობებს. 

ერთ-ერთი მხარის მიერ კოლექტიური ხელშეკრულების დადების თაობაზე 

ინიციატივის გამოჩენის შემთხვევაში მხარეები ვალდებული არიან, კეთილსინდისიერად 

აწარმოონ მოლაპარაკება. 

მოლაპარაკების პროცესში მხარეები ერთმანეთს აწვდიან ინფორმაციას მოლაპარაკებასთან 

დაკავშირებული საკითხის (საკითხების) თაობაზე. მხარეს უფლება აქვს, არ მიაწოდოს 

მეორე მხარეს კონფიდენციალური ინფორმაცია, ხოლო კონფიდენციალური ან/და სხვა 

სახის ინფორმაციის მიწოდების შემთხვევაში მოითხოვოს ამ ინფორმაციის 

კონფიდენციალურობის დაცვა. 



 დაუშვებელია კოლექტიური ხელშეკრულების დადების პროცესში სახელმწიფო და 

ადგილობრივი თვითმმართველობის ორგანოების ჩარევა. ამგვარი ჩარევით დადებული 

კოლექტიური ხელშეკრულება ბათილია. 

თავად  კოლექტიური  ხელშეკრულება  იდება მხოლოდ  წერილობითი ფორმით, 

განსაზღვრული  ან  განუსაზღვრელი  ვადით. 

განსაზღვრული ვადით, დადებული კოლექტიური ხელშეკრულება უნდა 

ითვალისწინებდეს მისი ძალაში შესვლის და ვადის გასვლის თარიღებს. 

განუსაზღვრელი ვადით, დადებული კოლექტიური ხელშეკრულება უნდა 

ითვალისწინებდეს მისი გადასინჯვის, შეცვლისა და შეწყვეტის შესახებ დებულებებს. 

კოლექტიური ხელშეკრულების არსებობა არ ზღუდავს დამსაქმებლის ან დასაქმებულის 

უფლებას, შეწყვიტოს შრომითი ურთიერთობა, რაც არ იწვევს ამ ხელშეკრულების 

მონაწილე სხვა დასაქმებულებთან შრომითი ურთიერთობის შეწყვეტას. 

კოლექტიურ ხელშეკრულებაში ზუსტად უნდა იყოს განსაზღვრული ხელშეკრულების 

სუბიექტები. 

კოლექტიური ხელშეკრულების დებულებები ამ ხელშეკრულებით გათვალისწინებულ 

დასაქმებულთა ინდივიდუალური შრომითი ხელშეკრულებების განუყოფელი ნაწილია. 

ბათილია კოლექტიური ხელშეკრულების ის პირობა, რომელიც ეწინააღმდეგება  „შრომის  

კოდექსს“. 

შრომითი ურთიერთობისას მხარის მიერ მეორე მხარისათვის მიყენებული ზიანი 

ანაზღაურდება საქართველოს კანონმდებლობით დადგენილი წესით. 

არსებობს შესაძლებლობა, რომ მხარეებს  შორის  წარმოიშვას   დავა (დავა არის შრომითი 

ურთიერთობის დროს წარმოშობილი უთანხმოება, რომლის გადაწყვეტაც შედის შრომითი 

ხელშეკრულების მხარეთა კანონიერ ინტერესებში). 

დავა წარმოიშობა მხარის მიერ მეორე მხარისათვის გაგზავნილი წერილობითი 

შეტყობინებით უთანხმოების შესახებ. 

შრომითი ურთიერთობის დროს დავის წარმოშობის საფუძველი შეიძლება იყოს: 

1. საქართველოს კანონმდებლობით გათვალისწინებული ადამიანის 

უფლებებისა და თავისუფლებების დარღვევა; 

2. ინდივიდუალური შრომითი ხელშეკრულების ან კოლექტიური 

ხელშეკრულების ან შრომის პირობების დარღვევა; 

3. დასაქმებულსა და დამსაქმებელს შორის ინდივიდუალური 

შრომითი ხელშეკრულების არსებით პირობებთან ან/და 

კოლექტიური ხელშეკრულების პირობებთან დაკავშირებული 

უთანხმოება. 

დავის  შემთხვევაში  მხარეებს  შეუძლიათ  გამოიყენონ  პროტესტის  ფორმები, 

როგორიც  არის  გაფიცვა  და  ლოკაუტი: 
1.გაფიცვა არის დავის შემთხვევაში დასაქმებულის დროებითი ნებაყოფლობითი უარი 

შრომითი ხელშეკრულებით გათვალისწინებული ვალდებულებების მთლიანად ან 



ნაწილობრივ შესრულებაზე. გაფიცვაში მონაწილეობის უფლება არა აქვთ საქართველოს 

კანონმდებლობით დადგენილ პირებს. 

2. ლოკაუტი არის დავის შემთხვევაში დამსაქმებლის დროებითი ნებაყოფლობითი 

უარი შრომითი ხელშეკრულებით გათვალისწინებული ვალდებულებების მთლიანად ან 

ნაწილობრივ შესრულებაზე. 

 გაფიცვაში დასაქმებულის მონაწილეობა არ შეიძლება განხილულ იქნეს, როგორც 

შრომის დისციპლინის დარღვევა და შრომითი ხელშეკრულების შეწყვეტის საფუძველი, 

გარდა უკანონო გაფიცვის შემთხვევისა. 

 თუ სასამართლომ ლოკაუტი უკანონოდ ცნო, დამსაქმებელი ვალდებულია აღადგინოს 

შრომითი ურთიერთობა დასაქმებულებთან და აუნაზღაუროს გაცდენილი სამუშაო 

საათები. 

 დასაქმებულები, რომლებიც არ მონაწილეობდნენ გაფიცვაში, მაგრამ გაფიცვის გამო 

ვერ ასრულებდნენ თავიანთ სამუშაოს, დამსაქმებელმა შეიძლება გადაიყვანოს სხვა 

სამუშაოზე ან აუნაზღაუროს შეჩერების პერიოდი სამუშაოს საათობრივი განაკვეთის 

მიხედვით. 

 

საგანგებო ან საომარი მდგომარეობის დროს გაფიცვის ან ლოკაუტის უფლება შეიძლება 

შეიზღუდოს საქართველოს პრეზიდენტის დეკრეტით. 

 დაუშვებელია უშუალოდ სამუშაო პროცესის დროს გაფიცვის უფლების გამოყენება იმ 

დასაქმებულთა მიერ, რომელთა საქმიანობა დაკავშირებულია ადამიანის სიცოცხლისა და 

ჯანმრთელობის უსაფრთხოებასთან, ან თუ ტექნოლოგიური ხასიათიდან გამომდინარე 

შეუძლებელია ამ საქმიანობის შეჩერება. 

 თუ ერთ-ერთმა მხარემ თავი აარიდა შემათანხმებელ პროცედურებში მონაწილეობას 

და მოაწყო გაფიცვა ან ლოკაუტი, ასეთი გაფიცვა ან ლოკაუტი უკანონოდ ჩაითვლება. 

 

გაფიცვაში დასაქმებულის მონაწილეობა არ შეიძლება განხილულ იქნეს, როგორც 

შრომის დისციპლინის დარღვევა და შრომითი ხელშეკრულების შეწყვეტის საფუძველი, 

გარდა უკანონო გაფიცვის შემთხვევისა. 

 თუ სასამართლომ ლოკაუტი უკანონოდ ცნო, დამსაქმებელი ვალდებულია აღადგინოს 

შრომითი ურთიერთობა დასაქმებულებთან და აუნაზღაუროს გაცდენილი სამუშაო 

საათები. 

 დასაქმებულები, რომლებიც არ მონაწილეობდნენ გაფიცვაში, მაგრამ გაფიცვის გამო 

ვერ ასრულებდნენ თავიანთ სამუშაოს, დამსაქმებელმა შეიძლება გადაიყვანოს სხვა 

სამუშაოზე ან აუნაზღაუროს შეჩერების პერიოდი სამუშაოს საათობრივი განაკვეთის 

მიხედვით. 

 

 

 



III თემა. ადამიანური რესურსების მართვის პოლიტიკა და პროცედურები 

,, ჩვენი ხალხი - ეს არის ჩვენი მთავარი კაპიტალი“. მრავალი ორგანიზაცია იყენებს 

ასეთ ან მსგავს ფრაზას, რათა ხაზი გაუსვას იმას, თუ რამდენად საჭიროდ თვლის 

პერსონალის როლს კომპანიის წარმატებაში. ეს ორგანიზაციები ასევე აღიარებენ, რომ 

შრომითი რესურსების მართვის საკითხებით დაკავებულნი უნდა იყვნენ მენეჯერები 

როგორც მცირე ასევე მსხვილ კომპანიებში.   

შეუძლია თუ არა პერსონალის მენეჯმენტს  გახდეს მნიშვნელოვანი სტრატეგიული 

ინსტრუმენტი? შეუძლია თუ არა მას დაეხმაროს ორგანიზაციას ჩამოაყალიბოს მყარი 

კონკურენტული უპირატესობა? პასუხები ამ კითხვებზე თვალნათელია. 

მრავალჯერადმა კვლევებმა ამ მიმართულებით დაასაბუთა, რომ კომპანიაში 

მომუშავე ადამიანებს შეუძლიათ მნიშვნელოვნად აამაღლონ მისი 

კონკურენტუნარიანობა. უნდა აღინიშნოს, რომ ამისათვის საჭიროა პრინციპულად 

შეიცვალოს მმართველი პერსონალის აზროვნება, მათი დამოკიდებულება 

ორგანიზაციის სამუშაო ძალასთან და შეხედულებები კოლექტივში ურთიერთობაზე. 

მენეჯერებმა უნდა ისწავლონ ადამიანებთან მუშაობა და მათთან დამოკიდებულება 

ჰქონდეთ როგორც პარტნიორებთან და არ განიხილავდნენ მათ, როგორც კომპანიის 

დანახარჯების წყაროს. 

მნიშვნელოვანია ადამიანური რესურსების მართვასთან დაკავშირებით მკაფიო 

პოლიტიკის და პროცედურების შემუშავება ორგანიზაციაში.  მაგალითად, თუ თქვენ 

დაიკავეთ ადამიანური რესურსების მენეჯერის თანამდებობა ახლად გახსნილ აკვა 

პარკში, რომელიც მოიცავს 400 ოთახიან სასტუმროს და კვებისა და სასმელებით 

მომსახურებას, თქვენ აუცილებლად დაგჭირდებათ 300-ზე მეტი სრული და ნახევარ 

განაკვეთზე მომუშავე თანამშრომელი.  თუ ვივარაუდებთ, რომ აღნიშნული ობიექტი 

არის ახლად გახსნილი, ამ  შემთხვევაში  თქვენ  აუცილებლად მოგიწევთ 

კონკრეტული გადაწყვეტილებების მიღება და ადამიანურ რესურსებთან 

დაკავშირებით პოლიტიკის ფორმულირება.  პოლიტიკა  მოიცავს  მრავალ  საკითხს. 

მათ  შორის: 

1. დასაქმებულთა  შერჩევის  კრიტერიუმებს; 

2. თანამშრომელთა  თავისუფალი  დროის  განსაზღვრას  და  მისი  გამოყენებას; 

3. ჩაცმის  და  უნიფორმის  სტილს; 

4. სტუმრობისა  და  დარჩენის  ხანგრძლივობას; 

5. შესრულებული  საქმიანობის  შეფასებას; 

 



 აქტუალური პროცედურები, რომლებიც  გამოიყენება  საკუთარი   განყოფილების  

მართვისას  საჭიროებს  განვითარებას. ამ   პროცედურებს  შეუძლია  გადაწყვიტონ  

მთელი  რიგი  საკითხებისა, რომელიც  დაკავშირებულია  განვითარების  

პოლიტიკასთან, როგორიც  არის:  

1. ვინ  არის  პასუხისმგებელი  თანამშრომელთა  შერჩევაზე? 

2. გაიზარდა  თუ  არა  დასვენების  დრო  და  თუ  მოხდა  აღნიშნულის  

რეგისტრაცია? 

3. როგორია  სადამსჯელო  ღონისძიება  ჩაცმის  სტილის  დარღვევისთვის? 

4. ვინ  დააფიქსირებს თანამშრომელთა  არყოფნას  ან  მათ  დაგვიანებას? 

5. რამდენად  ხშირად  გადახედავენ  თანამშრომელთა  მწარმოებლურობას  და  

ვინ  განახორციელებს  აღნიშნულ  საქმიანობას? 

6. რა  სახის დოკუმენტები  იქნება  საჭირო  თანამშრომლის  დათხოვნის  

შემთხვევაში? 

აღსანიშნავია, რომ მჭიდრო  კავშირია  შენს  მომავალ  საქმიანობასა (ეს  არის  HR 

პოლიტიკა) და  როგორ  გააკეთებ  აღნიშნულს შორის (HR  პროცედურები). 

შევადაროთ  HR  პოლიტიკა  და  პროცედურები  წარმოდგენილ  მაგალითზე ,,აკვა 

პარკთან“ დაკავშირებით. ცხრილი 1.1  გვიჩვენებს საქმიანობის სფეროებს  სადაც  

პოლიტიკა  და  პროცედურები  დაკავშირებულია  ერთმანეთთან. აღნიშნულ თავში    

ტერმინები  „პოლიტიკა“ გამოიყენება კონკრეტული საქმიანობის ასახსნელად, 

როდესაც პროცედურა   განმარტავს როგორ უნდა გაკეთდეს ის. პროცედურა 

შეიძლება განიმარტოს როგორც ნაბიჯების ერთობლიობა რომელიც ხორციელდება 

პოლიტიკის შესრულებისთვის.  უმეტეს  შემთხვევაში   პოლიტიკა  საჭიროებს  

სხვადსხვა სახის პროცედურულ ძალისხმევას. ზოგიერთი  მაგალითი  საჭირო  

სპეციფიური  პროცედურებისა  მოცემულია  ცხრილი 1.1. - ში. 

პოლიტიკა:რას  გავაკეთებთ                        პროცედურები:როგორ  გავაკეთებთ 

პერსონალის შერჩევა სტანდარტული აპლიკაციის ფორმების 

გამოყენება 

ფასიანი შვებულების დაფინანსება ანგარიშები ფასიანი შვებულების შესახებ 

უნიფორმები ჯარიმების სისტემის შემუშავება 

მონიტორინგი თანამშრომელთა 

პუნქტუალობაზე 

სამუშაო ადგილზე გამოცხადებისა და 

გასვლის აღრიცხვა 

თანამშრომელთა საქმიანობის შეფასება სამუშაო სტანდარტების შემუშავება 

თანამშრომელთა გათავისუფლება გათავისუფლებასთან დაკავშირებული 

დოკუმენტების მოწესრიგება 

 



პოლიტიკისა  და პროცედურების განვითარების  არეალი - ტურიზმისა და 

მასპინძლობის ყველა პოლიტიკა და პროცედურა არ არის დაკავშირებული 

ადამიანური რესურსების მენეჯმენტთან. თუ დავუბრუნდებით ზემოთ მოცემულ 

მაგალითს, ნათელია, რომ ყველა ოპერაცია არ  ექვემდებარება ადამიანური 

რესურსების მენეჯერის კომპეტენციას. მაგალითად, რამდენად  ხშირად  იწმინდება  

აუზის  ფილტრები, ყოველთვის  ახლავს  თუ  არა  ხელსახოცები  საკვებ  და  სასმელ 

ინვენტარს, დაწესებულია  თუ  არა  იდეალური  გასაყიდი  ფასი  სასტუმრო  

ოთახებზე, რომლებიც შაბათ - კვირას ქირავდება,  აღნიშნული  საკითხები  არ  

წყდება   ადამიანური რესურსების მენეჯერის  მიერ. 

HR პოლიტიკისა  და  პროცედურებს  აქვს    პირდაპირი  გავლენა მასპინძლობის 

ხარისხზე. გამოცდილმა მენეჯერებმა იციან, რომ შეუძლებელია ყველა დეტალის 

განსაზღვრა მასპინძლობის გაწევისას, რაც გაწერილია პოლიტიკასა და 

პროცედურებში. აღნიშნული პოლიტიკა და პროცედურები განსხვავებულია მცირე, 

საშუალო, მსხვილ  ორგანიზაციებში. 

განსხვავებული ზომის და საჭიროებების მიუხედავად მასპინძლობის ინდუსტრიაში 

მოქმედ ორგანიზაციებს ჭირდებათ ადამიანური რესურსების მართვასთან 

დაკავშირებული აქტივობები. არსებობს  სხვადასხვა  გზები, რომელიც  აჯგუფებს  ამ  

საქმიანობებს  და  აკავშირებს  პოლიტიკასა  და  პროცედურებთან. 1.2 ცხრილში 

მოცემულია პოლიტიკისა და პროცედურების არეალი. 

 

არეალი/აქტივობა პოლიტიკა/პროცედურები 

ორგანიზაციის პერსონალით 

უზრუნველყოფა 

ოპერაციული დაგეგმვა და პერსონალზე 

მოთხოვნის ანალიზი, მოზიდვა, 

გასაუბრება, შერჩევა. 

პერსონალის განვითარება დასაქმებულთა ორიენტირება, სწავლება, 

განვითარება და კარიერის დაგეგმვა, 

ორგანიზაციული ცვილებების მართვა   

პერსონალის მოტივაცია სამუშაოს აღწერილობა, შეფასება, 

ანაზღაურება, ბონუსები, აღიარება. 

პერსონალის მხარდაჭერა/შენარჩუნება უსაფრთხოება, ჯანდაცვა,  

 



HR - ის  პოლიტიკისა  და  პროცედურების განვითარება  დაკავშირებულია შემდეგ 

საკითხებთან: 

1. ორგანიზაციის  საშტატო განრიგთან; 

2. კადრების განვითარებასთან; 

3. კადრების  მოტივაციასთნ; 

4. პერსონალის მხარდაჭერასთან; 

 

ნათელია, რომ აღნიშნული წარმოადგენს ადამიანური რესურსების ქვაკუთხედს, ის 

განსაზღვრავს   პოლიტიკისა  და  პროცედურების  განვითარების მიმართულებებს 

რომელიც აუცილებელია ორგანიზაციული მიზნების მისაღწევად. 

 ორგანიზაციის პერსონალით უზრუნველყოფა -  მასპინძლობის  სფეროში  HR 

მენეჯერის  ან  ზოგადად  HR დეპარტამენტის უმრავლესობა   თანამშრომელთა 

შერჩევისას  ფიქრობს  შესაბამისი კვალიფიკაციის მქონე კადრების მოზიდვაზე და  

მათ  შერჩევაზე.   აღნიშნული საქმიანობა საჭიროებს დიდ სიფრთხილეს. 

მაგალითად,   პირობითი  სასტუმროს  ადმინისტრაციის  ხელმძღვანელმა HR 

დეპარტამენტს  შეატყობინა, რომ საჭიროა ღამის ცვლის ადმინისტრატორის 

დაქირავება.  რომელსაც უნდა ჰქონდეს სპეციფიკური მმართველობითი უნარები. თუ 

ადამიანური რესურსების მართვის დეპარტამენტი ვერ უზრუნველყოფს სათანადო 

კადრის შერჩევას ასეთ შემთხვევაში ორგანიზაციაში  შეფერხდება ღამის ცვლაში 

განსახორციელებელი სამუშაოები.  

აუცილებელია, რომ  ადამიანური რესურსების მენეჯერებმა დაადგინონ  

თანამშრომელთა  უნარები, ცოდნა და შესაძლებლობები რომელიც ორგანიზაციაში 

იქნება გამოსადეგი.  შრომითი კანონმდებლობა ადამიანური რესურსების მენეჯერებს 

ავალდებულებს დაადგინონ და გააცხადონ სპეციფიკური უნარები, რომელიც 

აუცილებელია კონკრეტული სამუშაოს შესასრულებლად. ამ  სპეციფიური  უნარების 

განსაზღვრა  და  დოკუმენტირება ხელს უწყობს პასუხისმგებლობის 

იდენტიფიცირებას რომლის საშუალებითაც ხდება ანგარიშის წარდგენა და 

დასაბუთება მენეჯერისთვის  თუ რატომ იქნა არჩეული პიროვნება კონკრეტულ 

ვაკანსიაზე.    

 ადამიანური რესურსების მენეჯერების წინაშე დგას პერსონალის შერჩევასთან 

დაკავშირებული საკვანძო ამოცანები: 

 



1. შესაბამისი კანდიდატის შერჩევა აპლიკანტებს შორის. 

2. ზუსტად მოახდინოს სამუშაოს სათანადო უნარ ჩვევების აღწერა და 

შესაბამისი კრიტერიუმები რათა მოხდეს არაკვალიფიციური 

კანდიდატების ჩამოშორება, თავი აარიდოს დროისა და რესურსების ფუჭ 

გაფლანგვას გასაუბრების პროცესში და შეარჩიოს სათანადო კანდიდატები. 

  მოზიდული კანდიდატები გადიან შერჩევის შემდეგ ეტაპებს: ტესტირება, 

გასაუბრება, სამუშაოს შეთავაზება, დოკუმენტალურად გაფორმება. 

კადრების  განვითარება - მას  შემდეგ , რაც  შეირჩევა  ახალი  თანამშრომლები 

ორგანიზაციის   HR - ის  მნიშვნელოვან  ფუქციას  წარმოადგენს  მათი   

ორიენტირება. როგორც ახალ ასევე გამოცდილ  თანამშრომლებს ესაჭიროება  

გარკვეული  გადამზადება, რომელიც დაკავშირებული შეიძლება იყოს 

ორგანიზაციულ ცვლილებებთან. რადგან მუდმივად იცვლება ორგანიზაციის წესები, 

რეგულაციები, ტექნოლოგიები და ა.შ. 

ზოგიერთ შემთხვევაში თანამშრომელი შეიძლება იყოს კვალიფიციური, მაგრამ ის 

შეიძლება საჭიროებდეს სპეციფიკურ უნარების გამომუშავებას, რომელიც საჭიროა 

კონკრეტული სამუშაოს შესასრულებლად. მაგალითად, დიასახლისს  აქვს ოთახების  

დასუფთავების მრავალწლიანი  გამოცდილება,  მაგრამ აუცილებელია აჩვენონ  მას 

თუ როგორ აკეთებენ მას კონკრეტულ სასტუმროში.  ასევე რესტორანში ახლად 

დაქირავებული გადის ინსტრუქტაჟს სუფრის გაწყობასთან, შეკვეთის მიღებასთან, 

სტუმრების მომსახურებასთან და სხვა პროცედურებთან დაკავშირებით. 

თანამშრომლის ორიენტირება ორგანიზაციაში გულისხმობს, როგორც ახალი 

უნარების სწავლებას ასევე მათთვის ორგანიზაციის მიზნების და ამოცანების 

გაცნობას. ორგანიზაციის სტაჟიანი თანამშრომლებიც კი საჭიროებენ გადამზადებას, 

რაც მათი კარიერული წინსვლის საფუძველი ხდება. HR მენეჯმენტმა უნდა 

უზრუნველყოს პერსონალის ოპტიმალური განვითარების და კარიერის მართვის 

პროცესი.  

მასპინძლობის ინდუსტრია   დარგობრივი სპეციფიკიდან გამომდინარე მუდმივად 

არის ახალი პროდუქტების დანერგვის აუცილებლობის წინაშე. ახალი პროდუქციის, 

მომსახურების, ტექნოლოგიის დანერგვა მუდმივად მოითხოვს პერსონალის 

პროფესიულ ზრდას. რომელიც შეიძლება განხორციელდეს როგორც სამუშაო 

ადგილზე მოწინავე თანამშრომლის ან ინსტრუქტორის მიერ ან გარეთ, პროფესიული 

განვითარების ცენტრებში და სხვა სასწავლო დაწესებულებებში. HR მენეჯერის 



ვალდებულებაა განსაზღვროს თანაფარდობა თანამშრომელთა პროფესიულ 

განვითარებაზე გაწეულ დანახარჯებსა და მიღწეულ ეფექტიანობს შორის. 

დასაქმებულთა მოტივაცია  -  HR მენეჯმენტის მნიშვნელოვანი ფუნქციაა 

პერსონალის წარმართვა წინასწარ განსაზღვრული მიზნებისკენ, რომელიც ეფუძნება 

მათ მატერიალურ და არამატერიალური წახალისების სისტემებს. მატერიალური 

წახალისება გულისხმობს თანამშრომლებისათვის ხელფასების გაზრდას, პრემირებას, 

ფასდაკლებას კომპანიის პროდუქციაზე ან მომსახურებაზე და ა.შ. არამატერიალური 

წახალისების ფორმებია მადლობის გადახდა, დაწინაურება, ჯილდოს გადაცემა და 

ა.შ. ასევე კომპანიები პერსონალის მოტივაციისათვის იყენებენ შეჯიბრებას, ასევე 

შემოკლებული სამუშაო კვირა, დროის მოქნილი გრაფიკი, გადაწყვეტილების 

მიღების უფლების მინიჭება და ა.შ. მოტივაციის თითოეული სახეობა 

დაკავშირებულია დანახარჯებთან, რომელიც არ უნდა აღემატებოდეს მოტივაციის 

შედეგად მიღებულ შედეგებს.  

პერსონალის მხარდაჭერა - HR მენეჯმენტი მუდმივად უნდა ქმნიდეს თანადგომისა 

და ზრუნვის განცდას, პერსონალი უნდა გრძნობდეს მენეჯმენტის მხარდაჭერას. 

განსაკუთრებით იმ შემთხვევებში როდესაც ისინი ავლენენ პოზიტიურ ქცევებს. ან 

საჭიროებენ განსაკუთრებულ ზრუნვას ორგანიზაციის მხრიდან. ორგანიზაციის 

მხარდაჭერა პერსონალისადმი გამოიხტება ჯანმრთელობის დაცვის 

უზრუნველყოფაში, თანამშრომელთა დახმარების პროგრამების დანერგვაში, 

პენსიებით უზრუნველყოფაში. ასევე მხარდაჭერა გამოიხატება თანამშრომელთა 

სამუშაო პირობებით უზრუნველყოფაში, საერთო ორგანიზაციულ 

გადაწყვეტილებებში თანამონაწილეობის უფლების მინიჭებაში. 

HR პოლიტიკისა და პროცედურების დანერგვა - პოლიტიკა და პროცედურების 

სამართლიანობა გულისხმობს დეტალურად გაიწეროს, პერსონალის სამუშაო 

პირობებთან და პასუხისმგებლობასთან დაკავშირებული პროცედურები. მაგალითად 

პასუხიმგებლობასთან დაკავშირებით შესაძლოა დაისვას კონკრეტული კითხვები: 

1. ჰყავდათ თუ არა თანამშრომელი ინფორმირებული სანიტარული პირობების 

დარღვევის აკრძალვის შესახებ? არის  თუ  არა  ეს  მოთხოვნა  მოქცეული  

რესტორნის  დრესკოდის  სპეციფიურ   სიაში? 

2. არსებობს  თუ  არა  წერილობითი  მტკიცებულება, რომ დასქმებული სწორად 

აღიქვამს და იზიარებს ამ სპეციფიკურ პოლიტიკას? 

3. რამდენი  ხანია  რაც  თანამშრომლობს აღნიშნული  პირი  ორგანიზაციასთან? 



4. მიეცა  თუ  არა  თანამშრომელს  იძულებით პოლიტიკასთან დაკავშირებული 

განმარტებები? 

5. ადრე, მიღებული აქვს თუ არა შენიშვნა თანამშრომელს პროცედურის 

დარღვევასთან დაკავშირებით? 

ამ კითხვებიდან გამომდინარე შეგვიძლია დავასკვნათ ზუსტად გაწერილი 

პროცედურები აიოლებს HR მენეჯერების მხრიდან გადაწყვეტილების მიღებას და 

უზრუნველყოფს სისტემის სამართლიანობას. უწყობს დროის დაზოგვას, 

გადაცდომების შემცირებას თანამშრომელთა მხრიდან. 

 

პერსონალის შესახებ ინფორმაციის ორგანიზება - კადრების შესახებ ინფორმაციის 

ორგანიზება საკადრო პოლიტიკის მნიშვნელოვანი ნაწილია, რაც გულისხმობს, 

პერსონალის პირადი მონაცემების დამუშავებას-პირადი საქმეების წარმოებას, ასევე 

საკვალიფიკაციო ნუსხის შემუშავებას, სამუშაოთა აღწერილობის დოკუმენტირებას. 

პირადი მონაცემების დამუშავება გულისხმობს ინფორმაციის დამუშავებას 

თითოეული თანამშრომლის ასაკის, განათლების, სტაჟის მიღწევების თუ სამუშაო 

ხარვეზების შესახებ. სატარიფო-საკვალიფიკაციო ცნობარი არის დოკუმენტი სადაც 

აღწერილია სახელფასო ნორმები თანამდებობის, განათლების, კვალიფიკაციის 

მიხედვით. საუშაოთა აღწერილობა არის დოკუმენტი სადაც აღნიშნულია 

თითოეულ თანამდებობაზე გაწერილი ფუნქციები, მოვალეობები 

პასუხისმგებლობის ფორმები და ანგარიშვალდებულება. პერსონალთან 

დაკავშირებული დოკუმენტაცია მოიცავს ასევე შრომით ხელშეკრულებებს 

რომელიც არის  შრომითი ურთიერთობების მთავარი მარეგულირებელი 

დოკუმენტი. შრომითი ხელშეკრულებაში კონკრეტულად არის გაწერილი  

დასაქმებულის უფლებები და მოვალეობები, პასუხისმგებლობა სამუშაო დღეების 

ხანგრძლივობა, ხელფასის ოდენობა და ა.შ. ასევე დამსაქმებლის ვალდებულებები, 

ხელშეკრულები შეწყვეტის საფუძვლები. 

პერსონალის ინფორმაციული უზრუნველყოფა გულისხმობს აგრეთვე, 

პერსონალისთვის საჭირო ინფორმაციის მიწოდებას, რომელიც დაკავშირებულია 

ორგანიზაციაში დამკვიდრებულ ეთიკურ ნორმებთან, ორგანიზაციაში აღიარებულ 

ფასეულობებთან, ორგანიზაციულ კულტურასთან და ა.შ ასევე ორგანიზაცია 

ვალდებულია თითოეულ თანამშრომელს მიაწოდოს კონკრეტული ფუნქციის 

შესრულებისთვის აუცილებელი ინფორმაცია.(ბრძანებები, განკარგულებები) და 

უზრუნველყოს საქმისწარმოების წესით გათვალისწინებული ნორმები და 

უზრუნველყოს შესაბამისი დოკუმენტ ბრუნვა. 



ორგანიზაციას უნდა გააჩნდეს სწორად განსაზრვრული საკადრო მიზანთა სისტემა, 

პრიორიტეტები, მმართველობითი მოქმედებებისა და პერსონალთან მუშაობის 

წესები. ამასთან აუცილებელია ჰქონდეს გრძლევადიანი ხასიათი და დაკავშირებული 

უნდა იყოს ორგანიზაციის განვითარების ერთიან სტრატეგიასთან. 

 

 

IV თემა. ტურიზმის ინდუსტრიაში პერსონალის დაქირავება 

პერსონალის შერჩევა ადამიანური რესურსების მართვაში ერთ-ერთი ყველაზე 

საპასუხისმგებლო ეტაპია. ამ დროს შეცდომა ძალიან ძვირი უჯდება ორგანიზაციას, 

კადრების შერჩევა ესაა მრავალეტაპური და განუწყვეტელი პროცესი, რომელიც 

მოითხოვს სპეციალურ უნარს, ხასიათს, ცოდნასა და გამოცდილებას. მასპინძლობის  

ინდუსტრიაში,   მენეჯერები  ყურადღებას  ამახვილებენ  ორ  მეტად  განსხვავებულ,  

მაგრამ  ურთიერთდაკავშირებულ  საკითხზე.  ეს საკითხებია:  

 მომხმარებელთა  ბაზის შექმნა და  უსაფრთხოების უზრუნველყოფა. 

 შესაბამისი რაოდენობის და კვალიფიკაციის თანამშრომლებით 

უზრუნველყოფა  ბაზების მომსახურებისათვის. 

თუ ზემოთ აღნიშნული საკითხები არ იქნება წარმატებით გადაწყვეტილი, 

ტურიზმისა და მასპინძლობის ინდუსტრიაში მოქმედ სუბიექტებს შესაძლოა 

შეექმნას პრობლემები, ერთი მხრივ მომხმარებლების ნაკლებობის, მეორე მხრივ 

შესაბამისი კვალიფიკაციის და რაოდენობის თანამრომლების კუთხით, რომელიც 

საჭიროა მომხმარებლების მომსახურებისათვის. 

პროდუქციისა  და  კონცეფციის  განვითარება, შესაძლებლობების  განსაზღვრა  და  

კონსტრუირება, პროდუქტის  დაგეგმვა, მარკეტინგი  და  რეკლამა  არის  ის  

აქტივობები, რომელიც  მიმართულია  მომხმარებელთა ბაზის ინფორმაციული 

უზრუნველყოფისათვის და მხარდაჭერისათვის, რაც საბოლოო ანგარიშით აისახება 

ტურისტული ბიზნესის წარმატებულ საქმიანობაში. ორგანიზაციაში პერსონალის 

მოზიდვა და შერჩევა წარმოადგენს მნიშვნელოვან პროცედურას, რომელიც გვაძლევს 

საშუალებას, რომ შევარჩიოთ შესაბამისი კვალიფიკაციის და განათლების მქონე 

კანდიდატებიდან საუკეთესო, აღნიშნულ ეტაპზე სწორი გადაწყვეტილების მიღება 

აუცილებელია გრძელვადიან დინამიკაში ორგანიზაციის ეფექტიანი მუშაობისათვის. 



ადამიანური რესურსების მართვასთან დაკავშირებულ სახელმძღვანელოებში, 

ხაზგასმულია რომ თანამშრომელთა მოზიდვა და შერჩევა ხდება მხოლოდ მას 

შემდეგ რაც მოხდება კონკრეტული  სამუშაოს დეტალური აღწერა.  სამუშაოს 

ანალიზი მენეჯერებს აძლევთ საშუალებას, რომ ზუსტად განსაზღვრონ სპეციფიური 

დავალებები სხვადასხვა ოპერაციებისათვის, რაც მოგვცემს საშუალებას შევარჩიოთ 

ისეთი კანდიდატები რომლებიც აღჭურვილნი იქნებიან იმ უნარებით, რომელიც  

აუცილებელია  კონკრეტული დავალებების შესასრულებლად. 

ტრადიციული შეხედულების მიხედვით მენეჯერებმა ზუსტად უნდა განსაზღვრონ 

სამუშაოსთან დაკავშირებული სპეციფიური ამოცანები, რომელიც  უნდა შეასრულოს 

აპლიკანტმა მომავალში. ტურიზმისა და მასპინძლობის ინდუსტრიის სპეციფიკიდან 

გამომდინარე გამოცდილ თანამშრომლებასაც ესაჭიროებათ გარკვეული ტრენინგები 

რათა სათანადოდ გაართვან თავი  დავალებებს. 

ზემოთ აღნიშნულის ილუსტრირება შესაძლებელია მოვახდინოთ მაგალითზე, 

განვიხილოთ შემთხვევა  როდესაც ხდება პიროვნების დაქირავება  რომელსაც აქვს 10 

წლიანი სამუშაო გამოცდილება საოჯახო ტიპის კვების ობიექტში. აღნიშნულ მუშაკს 

აუცილებლად დასჭირდება ოპერაციების სპეციფიკიდან გამომდინარე გარკვეული 

ტრენინგები. იგივე  შემთხვევაში  ახალგაზრდა  პიროვნებასაც ყოველგვარი  სამუშაო  

გამოცდილების  გარეშე, რომელიც  დაიქირავეს  ჭურჭლის  მრეცხავად,  შეიძლება  

დასჭირდეს  სპეციფიური    გადამზადება  ახალი  სამუშაო  უნარების  გამომუშავების   

ან გამოცდილების  უქონლობის  გამო. ტურიზმის ინდუსტრიაში სამუშაოების 

მრავალფეროვნების და სპეციფიკის გათვალისწინებით უნდა მოხდეს ადეკვატური 

ტრენინგ სისტემის შემუშავება. ამ კუთხით მნიშვნელოვანია პროცესებში წამყვანი 

მენეჯერების მაქსიმალური ჩართულობა, რაც მოგვცემს საშუალებას,  რომ პროცესები 

წარიმართოს  ეფექტიანად და ამასთანავე  ამაღლდეს ახალი თანამშრომლების 

სამუშაო სტანდარტები. 

უმეტეს  შემთხვევაში,  მასპინძლობის  ინდუსტრიის მენეჯერები    საათობრივ  

ანაზღაურებაზე მყოფ  თანამშრომლებს   უტარებენ  შესაბამის სპეციფიურ  

ტრენინგებს,  სანამ  ისინი  არ  ჩამოყალიბდებიან სრულყოფილ  პროდუქტიულ 

მუშაკებად. ჭურჭლის  მრეცხავი,  დამლაგებელი, ბუღალტერი, ,,ფრონტ დესკის“ 

თანამშრომლები არის მცირე ჩამოთავალი იმ თანამდებობრივი პოზიციებისა 

ტურიზმის ინდუსტრიაში რომელსაც ჭირდება პოზიციის შესაბამისი უნარების 

გამომუშავება, გადამზადება. 



  ახალ  თანამშრომელს ორგანიზაციაში უნდა ახასიათებდეს გარკვეული თვისებები,   

ეს  არის  პასუხისმგებლობა  მოემსახუროს  მომხმარებლებს, სურვილი  ისწავლოს  და  

იმუშაოს  ეთიკის  ფარგლებში. როდესაც  ეს  ნიშნები  ახასიათებს  ახალ  

დაქირავებულს, მასპინძლობის  მენეჯერმა   შერჩევის  პროცესში  შეიძლება  არჩევანი  

გააკეთოს  გამოცდილების  არ  მქონე  თანამშრომელზე, მაგრამ  ასევე  უნდა  

შეარჩიოს პიროვნება რომელსაც შინაგანად ექნება გარკვეული მზაობა რომ შეიძინოს 

საჭირო უნარ-ჩვევები.    მასპინძლობის ინდუსტრიის  მენეჯერებს  უწევთ მიიღონ 

ეფექტიანი გადაწყვეტილებები პერსონლის შერჩევასთან დაკავშირებით, რომლებიც 

დაფუძნებული იქნება კონკრეტულ კრიტერიუმებზე. მენეჯერები  პირდაპირ  

პასუხისმგებელნი  არიან  თანამშრომელთა  შერჩევაზე, განვითარებაზე, ამ პროცესში 

უნდა გავითვალისწინოთ სხვადასხვა შემზღუდავი ფაქტორები, რომლებიც გავლენას 

ახდენენ გადაწყვეტილების მიღებაზე. ეს ფაქტორებია, ქვეყანაში არსებული 

საკანონმდებლო რეგულაციები, ინდუსტრიული, ეკონომიკური ფაქტორები. 

საკანონმდებლო რეგულაციები - ქვეყნის  კანონმდებლობა  გავლენას  ახდენს  

მასპინძლობის  მენეჯერებზე, მათ  ძალისმევაზე  შეარჩიონ  კადრები. მაგალითად 

ცნობილია, რომ შრომით და წინასახელშეკრულებო ურთიერთობაში აკრძალულია 

ნებისმიერი სახის დისკრიმინაცია რასის, კანის ფერის, ენის, ეთნიკური და 

სოცილური კუთვნილების, ეროვნების, წარმოშობის, ქონებრივი და წოდებრივი 

მდგომარეობის, ასაკის, სქესის, რელიგიური ან რაიმე გაერთიანებისადმი მათ შორის, 

პროფესიული კავშირებისადმი, კუთვნილების, პოლიტიკური და სხვა 

შეხედულებების გამო. მაგალითად, მასპინძლობის  ინდუსტრიაში   უადგილოა  

შეხედულება  - კონკრეტული  პოზიცია  ქალისთვის  არის  განკუთვნილი  თუ  

მამაკაცისთვის. ისტორიულად  მასპინძლობისა  და  ტურიზმის  ინდუსტრია  წინ  

მიიწევს  თანამშრომელთა  უზარმაზარი  შესაძლებლობებით  და  მათი  წარსულით 

(ცოდნა, გამოცდილება)  და  ისინი  აგრძელებენ  განვითარებას  არა  მხოლოდ 

იმისთვის, რომ  დაიცვან  კანონი  არამედ  იმისთვის, რომ  ასეთი  მოქცევა  სწორია. 

ეკონომიკური ფაქტორები  - გავლენას  ახდენს, როგორც  ორგანიზაციაზე, რომელიც  

ახორციელებს  თანამშრომელთა  მოზიდვას, ასევე  თავად  თნამშრომლებზე.  

ორგანიზაციამ მუშაკებს უნდა გადაუხადოს ხელფასი, რომელიც გარკვეულწილად 

დამოკიდებულია ორგანიზაციაში განხორციელებული ოპერაციების წარმატებაზე. 

როდესაც ოპერაციები ხორციელდება ეფექტიანად არსებობს საფუძველი იმისა რომ 

მოხდეს დამატებით ახალი სამუშაო ადგილების შექმნა. დამსაქმებელი და 

დასაქმებული დაინტერესებული მხარეებია ორგანიზაციის წარმატებული 

ფუნქციონირების საკითხში. ზოგადად ეკონომიკური ფაქტორები მნიშვნელოვანი 



გამოწვევაა ტურიზმისა და მასპინძლობის ინდუსტრიაში მოქმედი 

სუბიექტებისათვის. 

ინდუსტრიული ფაქტორები -  არსებობენ გარკვეული ინდივიდები რომლებსაც 

ზუსტად არ ესმით ტურიზმის ინდუსტრიის არსი. ისინი განიხილავენ ტურიზმის 

ინდუსტრიას როგორც მიმართულებას, სადაც არსებობს კარიერული და 

ხელაფასების ზრდის ნაკლები შანსი. ცხადია, რომ მასპინძლობის ინდუსტრია 

გვთავაზობს სხვადასხვა სახის მატერიალურ და არამატერიალური წახალისების 

სისტემას, რომელიც მორგებულია როგორც მაღალი ასევე დაბალი კვალიფიკაციის 

ადამიანებზე.  

 

პერსონალის მოზიდვისათვის აუცილებელია დავეყრდნოთ იმ პოზიტიურ 

მახასიათებლებს რომელიც გააჩნია მასპინძლობის ინდუსტრიას, ეს 

მახასიათებლებია: 

1. სტაბილური  სამუშაო; 

2. სამუშაოს  მრავალფეროვნება; 

3. პერსონალური  კრეატიულობის  გამოყენების  შესაძლებლობა; 

4. გუნდური  გარემო; 

5. სასიამოვნო  სამუშაო  ატმოსფერო; 

 

ზოგადად ტურიზმის სფერო დასაქმების მრავალ და მიმზიდველ შესაძლებლობებს 

გვთავაზობს. დღეისათვის ტურიზმი უმსხვილესი ინდუსტრიაა მსოფლიოში. 

შესაბამისად იზრდება მოთხოვნა ნებისმიერი ასაკისა თუ გამოცდილების მქონე 

მოტივირებულ ადამიანებზე. ისინი, ვინც მოემზადებიან, შეინარჩუნებენ  მაღალ 

ენერგიას, აქვთ ხალხთან მუშაობის ნიჭი და შეუძლიათ გასწიონ მაღალი ხარისხის  

მომსახურება, კარიერის გზაზე კიდევ ერთი საფეხურით გადაინაცვლებენ 

წარმატებისაკენ.  

 

პოზიციური ფაქტორები - მასპინძლობის  ინდუსტრიაში  ზოგიერთი სამუშაო არის 

აღქმული, როგორც  გლამურული, მაშინ , როდესაც  სხვებს  ასეთი  უპირატესობა არ  

აქვთ. თუ  ორგანიზაციაში  მენეჯერის  პოზიცია  საჭიროებს  შევსებას  მაშინ  

თანამშრომელთა უმეტესობისათვის  აღნიშნული პოზიცია ნაკლებად საინტერესოა   

ამ  შემთხვევაში  კადრების  მოზიდვა  ამ  პოზიციაზე გარკვეული გამოწვევაა. 

უახლეს წარსულში ტურიზმისა და მასპინძლობის ინდუსტრიის მენეჯერები 



გამოთქვამდნენ  უკმაყოფილებას, რადგან გარკვეული სირთულეები იყო კადრების 

მოძიებაზე ყოველდღიური სამუშაოებთან დაკავშირებულ პოზიციაზე, როგორიც 

არის ჭურჭლის  მრეცხავი, შვეიცარი, იატაკისა  და  ეზოს  მომვლელები,  

დამლაგებლები  და  ა.შ. კვალიფიციური აპლიკანტების  მოძიება არის საკმაოდ 

რთული, ამისათვის მენეჯერებმა უნდა იმუშაონ კრეატიულად და ნაყოფიერად, რაც 

აუცილებლად აისახება საერთო ორგანიზაციულ წარმატებაზე. 

 

 

 

 

კვალიფიციური  თანამშრომლების  ძიება  (შიგა ძებნა, გარე ძებნა) 

მასპინძლობის  მენეჯერები  ყველა  დონეზე  და  ყველა  ზომის  ორგანიზაციაში  

აქტიურად ახორციელებენ  თანამშრომელთა  მოძიებას. კომპანიის  პრეზიდენტიდან 

დაწყებული  ყველაზე  დაბალი  რგოლის საფეხურით   დამთავრებული. არსებობს 

შერჩევის სხვადასხვა მეთოდი, რომელთაგანაც ძირითადია ორი: 

1. შიდა  ძიება 

2. გარე  ძიება 

შიგა ძებნას ადგილი აქვს იმ შემთხვევაში, როდესაც ორგანიზაციის მენეჯერები 

დარწმუნებული არიან, რომ ისინი მართვის ზედა რგოლის პოზიციისათვის 

შეარჩევენ კანდიდატს ორგანიზაციის შიგნით. ინფორმაციის მიწოდება 

პერსონალისათვის შესაძლოა მოხდეს სხვადასხვა გზით, მაგალითად უშუალო 

ხელმძღვანელობის მხრიდან, ინტერნეტით, ჟურნალ-გაზეთებით და სხვა. უნდა 

აღინიშნოს რომ, ორგანიზაციის შიგნიდან თანამშრომლის შერჩევა   შეიძლება  

აღმოჩნდეს  ძალიან  ეფექტური,  როდესაც  ვეძებთ  ოთახების  ინსპექტორს,  

ადმინისტრატორს და ა.შ.   როგორც  წესი ამ შემთხვევაში  საკმაოდ  ეფექტურია  შიდა  

ძიება. 

შიგა შერჩევას და ძებნას გააჩნია გარკვეული უპირატესობები: 

 დასაქმებულთა მორალური სულისკვეთების ამაღლება; 

 ვაკანსიის ინიცირება შეიძლება მოხდეს ძალიან სწრაფად; 



 გადაწყვეტილების მიღების სისწორე, გამომდინარე იქიდან, რომ შერჩეული    

კანდიდატის შესახებ ორგანიზაცია უკვე ფლობს ინფორმაციას; 

 შედეგად  ტრენინგებისთვის გამოყოფილი  დროის  დაზოგვა  და 

გადამზადების  ნაკლები   ღირებულება, რადგან  შერჩეული  პირები  არ  

საჭიროებენ  ორგანიზაციულ  საკითხებთან  დაკავშირებით  ტრენინგებს, 

ვინაიდან  ეს  საკითხები  მათთვის  კარგად  ნაცნობია. 

 ტალანტების წახალისება, რომლებიც მოტივირებულნი არიან დარჩნენ 

ორგანიზაციაში. 

 წახალისებული  ნიჭიერი  ადამიანები  რჩებიან  ორგანიზაციაში 

 

მიუხედავად ამ უპირატესობებისა, შიგა შერჩევას აქვს  გარკვეული სუსტი 

მხარეებიც. კერძოდ, მან შეიძლება გამოიწვიოს იდეების სიმცირე ორგანიზაციაში, 

გამომდინარე იქიდან, რომ შერჩევა ხდება მხოლოდ მომუშავეთა ბაზაზე. 

გარკვეული უკმაყოფილება შეიძლება გამოიწვიოს კოლექტივში ამა თუ იმ 

პიროვნების დაწინაურებამ. 

 

პრაქტიკაში ასევე გამოიყენება რეფერალური სისტემები რომელიც გულისხმობს 

პოტენციური აპლიკანტისათვის ორგანიზაციაში დასაქმებულის მხრიდან 

რეკომენდაციის გაწევას. მრავალმხრივმა გამოკვლევებმა ამ მიმართულიბით 

გვიჩვენა, რომ ყველაზე საუკეთესო წყარო იყო და არის უკვე დასაქმებული 

მუშაკების რეკომენდაციები. კანდიდატებს, რომელთაც რეკომენდაცია გაუწიეს  

მუშაკებმა, შეიძლება ითქვას, რომ უკვე გაიარეს წინასწარი შესარჩევი ტური. 

ვინაიდან რეკომენდაციის მიმცემი თანამშრომლები იცნობენ როგორც სამუშაოს, ისე 

სარეკომენდაციო ადამიანის ხასიათს, ისინი სთავაზობენ ისეთ კანდიდატებს, 

რომლებიც მართლაც იმსახურებენ ამ ვაკანტურ ადგილებს. გარდა ამისა,  მუშაკებმა 

იციან, რომ ამ ორგანიზაციაში მათი რეპუტაცია დამოკიდებულია იმაზე, თუ 

რამდენად კარგად იმუშავებს მის მიერ რეკომენდირებული ადამიანი. ამიტომ ისინი 

რეკომენდაციას აძლევენ მხოლოდ იმ შემთხვევაში, როდესაც აბსოლუტურად 

დარწმუნებულნი არიან, რომ ისინი თავიანთი კანდიდატის გამო არ ჩავარდებიან 

უხერხულ მდგომარეობაში. 

 

უპირატესობებთან  ერთად  შიდა  ძიების  სისტემას  ახასიათებს გარკვეული 

ნაკლოვანებები, ზოგიერთ  შემთხვევაში  რეკომენდატორებმა  შეიძლება  გვირჩიონ  



საკუთარი  მეგობრები  ან  ნათესავები  აღნიშნული  პოზიციისთვის, რომლებიც  

შესაძლოა არ იყვნენ შესაბამისი კვალიფიკაციის. 

 

გარე  ძიება 

როდესაც ორგანიზაცია მიმართავს გარე ძებნის მეთოდს, იგი იყენებს სხვადასხვა 

სტრატეგიას, რომელიც მოიცავს რეკლამას, საზოგადოებრივ და კერძო სააგენტოებს, 

საგანმანათლებლო დაწესებულებებს. 

რეკლამა კვალიფიციური პერსონალის შერჩევის ყველაზე ფართოდ გავრცელებული 

მეთოდია. განცხადება შესაძლებელია განთავსდეს ინტერნეტში, ჟურნალ-გაზეთებში. 

ეს ყველაფერი დამოკიდებულია კონკრეტულ ვაკანსიაზე. რეკლამა, რომლის 

განთავსება ხდება ინტერნეტში, ადგილობრივ ან საერთაშორისო ჟურნალ – 

გაზეთებში, უნდა მოიცავდეს დეტალურ ინფორმაციას დასასაქმებელის მხრიდან 

მოთხოვნილი კვალიფიკაციის კრიტერიუმების შესახებ. თანამედროვე პირობებში 

კომპანიებს გააჩნიათ საკუთარი ვებგვერდები, სადაც განთავსება ინფორმაციას 

ვაკანსიებთან დაკავშირებით. მნიშვნელოვანია  მხედველობაში  ვიქონიოთ, რომ  

სარეკლამო  განცხადებები  ყველაზე  ეფექტურია, თუ  კი  განთავსებულია  ისეთ  

ადგილზე, რომელიც  ხშირად  ხვდება  მიზნობრივ  მომხმარებელს. შედეგად      HR 

ის  მენეჯერი, რომელიც  ეძებს  თანამშრომელს  რეგიონალურ  ვიცე-პრეზიდენტის  

პოზიციაზე არ  განათავსებს  იმ  ვაკანსიების  გვერდით, რომელშიც  სურს  

თანამშრომლის  აყვანა   სასადილო  ოთახის  მომსახურებისთვის.   

დღესათვის სულ უფრო დიდ პოპულარობას როგორც ორგანიზაციებს შორის, ისე 

პოტენციურ მუშაკებს შორის ღებულობს დაქირავება Web -ის მეშვეობით, ან როგორც 

მას კიდევ ეძახიან, ელექტრონულ დაქირავებას. მაგალითად, როდესაც კომპანია  

Yum! Brands, Inc. დასჭირდა კანდიდატების მოზიდვა ვაკანტურ მმართველ 

თანამდებობებზე თავის რესტორნებში (Taco Bell, KFC, A&W da Pizza Hut), მან 

მიმართა ფირმას FlipDog.com,  რომელიც სპეციალიზირებული იყო ელექტრონულ 

აყვანაზე. შედეგები აღმოჩნდა იმდენად კარგი, რომ კომპანიამ ასეთი 

თანამშრომლობის გამოყენება უფრო აქტიურად დაიწყო. 

 უნდა აღინიშნოს, რომ მართალია ელექტრონული აყვანა შესაძლებლობას აძლევს 

ორგანიზაციას შედარებით უმნიშვნელო დანახარჯებით და ძალიან სწრაფად 

გამოავლინოს კანდიდატები, მაგრამ როგორც წესი მათი ხარისხი არც თუ ისე 

მაღალია, როგორც სხვა წყაროების გამოყენებისას. 



ტურიზმის მენეჯერებს კარგად აქვთ გაცნობიერებული დასაქმების სააგენტოების 

როლი და მნიშვნელობა, ვინაიდან ის ეხმარება მოსახლეობას სამუშაო ადგილის 

ძიებაში. დასაქმების სააგენტოებს გააჩნია საკუთარი მონაცემთა ბაზა, სადაც 

რეგისტრაციას გადის პოტენციური კანდიდატი. პერსონალის მოზიდვის საქმეში 

ფართოდ გამოიყენება კერძო დასაქმების სააგენტოები. კერძო სააგენტოების 

მომსახურება არის ფასიანი. მათ მიერ ხდება დამატებითი სერვისების შეთავაზება, 

როგორიცაა სამუშაო ადგილების რეკლამა, აპლიკანტების შერჩევა და ა.შ. ისინი 

იღებენ ასევე გარკვეულ პასუხისმგებლობას თუ აპლიკანტი არ გაამართლებს 

დამსაქმებლის მოლოდინს. მაღალი რანგის პოზიციებზე აპლიკანტის შესარჩევად 

კერძო დასაქმების სააგენტო ძალიან ეფექტიანია. რამდენადაც მას სწრაფად შეუძლია 

იდენტიფიკაცია აპლიკანტის კონკრეტული თანამდებობასთან დაკავშირებით. 

ასევე მნიშვნელოვანია საგანმანათლებლო დაწესებულებების როლი, რომელთა 

უმეტესობა ეხმარება საკუთარ სტუდენტებს სამუშაო ადგილების ძიებაში. 

აპლიკანტებისათვის აუცილებელია უმაღლესი განათლების დიპლომი, სპეციფიკური 

ტრენინგები. ტურიზმის მენეჯერებს შეუძლიათ შეარჩიონ დამამთავრებელი კურსის 

ნიჭიერი სტუდენტები. ასევე კოლეჯები, ტექნიკური და პროფესიული სკოლები 

პოტენციური კანდიდატების მოძიების ძალიან კარგი საშუალებაა. 

 

პერსონალის შერჩევაზე   მოქმედი  ფაქტორები 

ნებისმიერი ორგანიზაციისათვის მნიშვნელოვანიაშერჩევისას გამოყენებულ 

ინსტრუმენტსა და გარკვეულ კრიტერიუმებს შორის დასაბუთებული 

ურთიერთკავშირის არსებობა. მენეჯერის მიერ გამოყენებული შერჩევის ნებისმიერი 

ინსტრუმენტი, იქნება ეს განცხადების ბლანკი, ტესტი, გასაუბრება თუ 

კვალიფიკაციის შემოწმება _ უნდა იყოს უტყუარი. სხვა სიტყვებით, უნდა 

არსებობდეს დასაბუთებული ურთიერთკავშირი შერჩევის გამოყენების 

ინსტრუმენტსა და რომელიმე განსაზღვრულ კრიტერიუმს შორის. მენეჯერმა უნდა 

დაამტკიცოს, რომ ნებისმიერი ინსტრუმენტი, რომელსაც იგი იყენებს 

პრეტენდენტების შერჩევისას, შრომის ნაყოფიერებასთანაა დაკავშირებული. 

უტყუარობის გარდა, შერჩევის ინსტრუმენტი უსათუოდ უნდა იყოს საიმედო. 

საიმედოობა ასახავს, თუ რამდენად თანმიმდევრულია შერჩევის ამა თუ იმ 

ინსტრუმენტის გამოყენებისას მიღებული შედეგები, კანდიდატების ერთი და იგივე 

თვისებების გაზომვისას. 



თანამედროვე მენეჯერებს გააჩნიათ შერჩევის ინსტრუმენტების სახეობები, 

რომლებიც საშუალებას იძლევა მნიშვნელოვნად შევამციროთ შეცდომების 

რაოდენობა მიღებისას და უარყოფისას: თანამდებობაზე კანდიდატის მიერ 

შევსებული ანკეტის ანალიზი, წერილობითი და მოდელირებული სამუშაო ტესტები, 

გასაუბრებები, კვალიფიკაციის შემოწმება და ზოგ შემთხვევაში ჯანმრთლობის 

(სამედიცინო) შემოწმება. 

აპლიკაცია -  თითქმის ყველა ორგანიზაციაში გათავისუფლებულ თანამდებობაზე 

კანდიდატებს სთხოვენ ანკეტის შევსებას. იგი შეიძლება შეიცავდეს მხოლოდ 

შემოკლებულ ინფორმაციას, როგორიცაა – სახელი, გვარი, მისამართი და ტელეფონი, 

მაგრამ ზოგჯერ ადამიანს მოეთხოვება სრულყოფილი ავტობიოგრაფია ყველა წინა 

სამუშაო ადგილის, უნარებისა და მიღწევების შესახებ მონაცემების მითითებით. 

შეიძლება  სხვა  მოთხოვნებიც  დაწესდეს, თუმცა  აღსანიშნავია, რომ  ყურადღებას  

ამახვილებენ  ძირითადად  კვალიფიკაციაზე. მასპინძლობის უმეტეს კომპანიებს  

აქვთ  თავისი  სამუშაო  აპლიკაციები, რომელიც  იურისტების  მიერ  არის  

შემუშავებული, ვინც  უშუალოდ  ამ  მიმართულებით  მუშაობს.  

გასაუბრება - გასაუბრება, ისევე როგორც ანკეტა წარმოადგენს თითქმის 

უნივერსალურ შერჩევის ინსტრუმენტს. ცოტას თუ მიუღია სამუშაო, ისე რომ არ 

გაევლო ერთი ან რამოდენიმე გასაუბრება. გასაუბრება, როგორც შერჩევის 

ინსტრუმენტი, მუდმივად წარმოადგენს კამათის და განხილვის საგანს. სამუშაო  

აპლიკაციებიდან (ან რეზიუმეებიდან)  არჩევენ  რამდენიმე  კანდიდატს  

გასაუბრებისთვის  ეს  პროცესი  ზოგჯერ  ერთზე  მეტ  შეხვედრას  მოითხოვს  ასე, 

რომ ზოგიერთმა  კომპანიამ  შეიძლება  პირველ  გასაუბრებაზე  მრავალი  აპლიკანტი  

მოიწვიოს, რომლის  შედეგად  შეარჩევს  იმ  კანდიდატებს, რომლებიც  იმსახურებენ  

გასაუბრების  მეორე  რაუნდზე  მოხვედრას. 

მენეჯერებმა   ძალიან  ფრთხილად უნდა შეარჩიონ  კითხვები  გასაუბრებისთვის. 

არსებობს გარკვეული რეკომენდაციები რომლებიც მნიშვნელოვანია გასაუბრების 

ეფექტიანობის ამაღლებისათვის: 

 შეადგინეთ ერთი და იგივე კითხვები ყველა კანდიდატისათვის; 

 დაწვრილებით შეისწავლეთ სამუშაოს ხასიათი, რომელზეც პრეტენზიას 

აცხადებს ინტერვიუს მიმცემი კანდიდატი; 

 ისარგებლეთ კანდიდატის კვალიფიკაციის, გამოცდილების, ინტერესებისა და 

სხვა მახასიათებლების, ასევე ტესტირებისას მის მიერ მოგროვილი ქულების 

რაოდენობაზე მინიმალური წინასწარი ცოდნით; 



 დაუსვით კითხვები ძირითადზე, ანუ ისეთზე, რომლებზეც პასუხისას 

კანდიდატს მოუწევს დაწვრილებით ისაუბროს თავის წარმოდგენაზე, რის 

გაკეთებას და როგორ აპირებს სამუშაოს შესრულებასას; 

 ისარგებლეთ კანდიდატების შეფასების სტანდარტიზირებული მეთოდით 

 გასაუბრების პროცესში გააკეთეთ ჩანიშვნები; 

 მოერიდეთ მოკლე გასაუბრებებს, რომლებსაც მივყავართ ნაჩქარევი, 

გაუაზრებელი გადაწყვეტილებების მიღებამდე; 

კიდევ ერთი მნიშვნელოვანი ასპექტი, რომელზეც საჭიროა ყურადღების გამახვილება 

გასაუბრების ჩატარებისას, ეს არის ზოგიერთი კითხვების კანონიერება, რომელსაც 

ინტერვიუს დროს უსვავენ. იურისტები აფრთხილებენ მენეჯერებს, რათა მათ 

კითხვების შერჩევისას გამოიჩინონ უკიდურესი სიფრთხილე.  უმჯობესია, რომ  

დასმული  კითხვები  იყოს  თანმიმდევრული  და  ძირითადად   შეეხებოდეს  

აპლიკანტის  პროფესიულ  საქმიანობას. ძნელია  ჩამოვწეროთ  ყველა  შესაძლო  

კითხვა, რომლის  დასმაც  შეიძლება  მოგვიწიოს  გასაუბრებისას. 

ტესტირება - ტიპიური შაბლონური წერილობითი ტესტები კანდიდატის გონებრივი 

შესაძლებლობების, საზრიანობის შემოწმების, უნარებისა და ინტერესების შეფასების 

საშუალებას იძლევა. ამგვარი ტესტები უკვე დიდი ხანია იხმარება, მაგრამ მათი 

პოპულარობა ყოველთვის ცვალებადია. დღეისათვის კომპანიებში ფართოდ 

გამოიყენება ტესტები, რომლებიც მიმართულია პიროვნული და ქცევითი რეაქციის 

შეაფასებაზე და ასევე ტესტები საზრიანობაზე. 

ტესტირების  შედეგები  შეიძლება  გამოვიყენოთ   ორ  კანდიდატს  შორის  

შედარებითი  უპირატესობის  გამოსავლენად. მასპინძლობის  ინდუსტრიაში 

დასაქმებისას  ტესტირების  გავლა  დაკავშირებულია   შემდეგ  კატეგორიებთან: 

 ტესტები უნარებში. 

 ფსიქოლოგიური  ტესტი 

 ტესტი ნარკოტიკული ნივთიერებების  მოხმარების  თაობაზე 

პოპულარული ინსტრუმენტია მოდელირებული ტესტები, მათ შორის ყველაზე 

ცნობილია საცდელი დავალება და შემფასებელი ცენტრები.  საცდელი დავალების 

არსი მდგომარეობს იმაში, რომ კანდიდატებს წარუდგენენ სამუშაო დავალების 

მოდელს შემცირებული მასშტაბით და თხოვენ შეასრულონ ერთი ამოცანა ან  

ძირითადი ამოცანები, რომლებიც მოცემულია სამუშაო დავალებისათვის. 

პრაქტიკულად მოცემული დავალებების შესრულებისას კანდიდატები გვიჩვენებენ, 

რომ მათ აქვთ ამისათვის ყველა საჭირო უნარი და შესაძლებლობები. ისინი 



ძირითადად გამოიყენება მონოტონური და რუტინული სახის სამუშაოებისთვის 

ადამიანების შერჩევისას.    

უფრო რთულია ტესტირება,  რომლის დროსაც კანდიდატები გადიან მთელ რიგ 

მოდელირებულ სამუშაო ტესტებს, რომელიც სპეციალურად განკუთვნილია 

კანდიდატის მმართველობითი პოტენციალის განსაზღვრისათვის, ტარდება ე.წ. 

შემფასებელ ცენტრებში. ასეთ ცენტრებში მმართველები, მენეჯერები და 

ფსიქოლოგები აფასებენ, თუ რამდენად ეფექტიანად ასრულებენ პრეტენდენტები 

მოდელირებული რეალური პრობლემების სავარჯიშოებს, რომლებთანაც მათ 

ექნებათ შეხება სამუშაოზე. 

ბიოგრაფიის შემოწმება - მასპინძლობის  ინდუსტრიაში მნიშვნელოვანია  

კანდიდატების  წარსულის  შემოწმებ. შემოწმების  შედეგად  დადგინდა, რომ 

გამოგზავნილი  აპლიკაციების  35 %  ზე მეტი მოიცავს ფალსიფიცირებულ 

ინფორმაციას. ვინაიდან ეს  სიმართლეს  შეესაბამება  დამსაქმებლები  ხარჯავენ  მეტ  

დროსა  და  რესურსებს  ინფორმაციის  გადასამოწმებლად, რომელსაც  პოტენციური  

თანამშრომელი  უგზავნის. წარსულის შემოწმება გამიზნული უნდა  იყოს   მხოლოდ 

იმ ინფორმაციის  მოპოვებისკენ, რომელიც  დაკავშირებულია  ინდივიდთან და  

შესასრულებელ საქმიანობასთან. აპლიკანტების  წარსულის  შემოწმება  უმეტესად  

მოიცავს  კრიმინალურ  ისტორიას, ანგარიშებს  საკრედიტო  ოპერაციებთან  

დაკავშირებით, მგზავრობის  ჩანაწერებს  და  აკადემიური  უფელებამოსილებას,  

ლიცენზიებს, კრიმინალურ წარსულს და ა.შ. 

სამედიცინო შემოწმება - კანდიდატების შერჩევისას სამუშაოზე, რომლის 

შესასრულებლად ჯანმრთელობის მდგომარეობაზე გარკვეული მოთხოვნებია 

წაყენებული, მიზანშეწონილია ტარდებოდეს სამედიცინო შემოწმება. თუმცა უნდა 

აღინიშნოს, რომ დღეისათვის ასეთ ჯგუფს შეიძლება მივაკუთვნოთ ძალიან ცოტა 

სამუშაო. თითქმის ყველა შემთხვევაში ჯანმრთელობის მდგომარეობის შემოწმება 

ტარდება დაზღვევებთან დაკავშირებით. ორგანიზაციებს უბრალოდ უნდათ 

დარწმუნდნენ, რომ ახალი თანამშრომლები შემდეგში არ წარუდგენენ სადაზღვევო 

სარჩელს ტრავმების ან ავადმყოფობის გამო, რომლებიც მათ უკვე ჰქონდათ მოცემულ 

სამუშაო ადგილზე მოხვედრამდე. 

ყველა ინსტრუმენტს, რომლებსაც იყენებენ მენეჯერები პერსონალის შერჩევაზე 

გადაწყვეტილების მიღებისას, გააჩნიათ თავისი “პლიუსები” და “მინუსები”. 

ვინაიდან შერჩევის ინტრუმენტების სანდოობა იცვლება სამუშაოს ტიპისგან 

დამოკიდებულებით, საჭიროა გამოვიყენოთ მხოლოდ ის ინსტრუმენტები, 



რომლებიც საშუალებას გვაძლევენ კონკრეტული სამუშაო დავალების შესახებ 

გავაკეთოთ პროგნოზი. 

ამას გარდა, აუცილებელია ავღნიშნოთ, რომ მენეჯერები, რომლებიც თვლიან, რომ 

ახალი თანამშრომლების აყვანის პროცესში საჭიროა შესაფერისი კანდიდატების 

დაყოლიება, შტატის ფორმირებას ახდენენ პოტენციურად დაუკმაყოფილებელი 

მუშაკებისაგან, რის გამოც მოსალოდნელია კადრების დიდი  დენადობა. 

აყვანის შემდეგ ყოველი კანდიდატი იმ კონკრეტულ სამუშაოსთან დაკავშირებით, 

რომელზეც იგი უნდა მოხვდეს, გამოიმუშავებს გარკვეულ მოლოდინს. თუ 

ინფორმაცია, რომელსაც ის ამ დროს ღებულობს ძალიან შელამაზებულია 

წარმოექმნება ორგანიზაციის შესახებ პოტენციურად ნეგატიური შთაბეჭდილება. 

კანდიდატები, რომლებიც პროცესის საწყის ეტაპზე შეცდომაში არიან შეყვანილნი, 

როგორც წესი, უარს არ ამბობენ შერჩევის  შემდგომი პროცესისაგან. ვინაიდან 

შელამაზებული ინფორმაცია უყალიბებს მათ ამაღლებულ და ხშირად არარეალურ 

მოლოდინს, ისინი ჩვეულებრივ ძალიან მალე გაცრუებულნი რჩებიან და მიდიან 

ორგანიზაციიდან. ასეთი კანდიდატები, გახდებიან რა თანამშრომლები, 

რეალობასთან შეჯახების შემდეგ იმედგაცრუებულნი, არ განიცდიან თავიანთი 

ფირმისადმი ერთგულების გრძნობას. ხშირად ეს ადამიანები თვლიან, რომ 

ინტერვიუს დროს ისინი უბრალოდ მოატყუეს და პრობლემური თანამშრომლების 

კატეგორიას ავსებენ. 

იმისათვის, რომ ამაღლდეს მუშაკების სამუშაოთი კმაყოფილების დონე და 

შემცირდეს კადრების დენადობა, მენეჯერებმა უნდა იფიქრონ ისეთი მეთოდის 

გამოყენებაზე, როგორიცაა სამუშაოს რეალური გაცნობა(Realistic Job Preview – RJP). 

რომელიც გულისხმობს  კონკრეტული თანამდებობის შესახებ და კომპანიაზე 

მთლიანად წინასწარი, როგორც პოზიტიური ისე ნეგატიური ინფორმაციის 

მიწოდებას. ჩატარებული გამოკვლევები ადასტურებენ, რომ ამგვარი ინფორმაციის 

მიღებისას გამომუშავდება უფრო რეალური მოლოდინი სამუშაოს მიმართ, 

რომელსაც ისინი შეასრულებენ და შემდგომში ბევრად უკეთესად ართმევენ თავს 

არასასურველ მომენტებს, ვიდრე ისინი ვისაც მიეწოდათ მხოლოდ პოზიტიური 

ინფორმაცია. ნათელია, რომ აღნიშნული ამცირებს ორგანიზაციაში ბოლო დროს 

მიღებული ადამიანების საკუთარი სურვილით გათავისუფლების არასასურველ 

რაოდენობას. 

 

 



V თემა. ახლად დაქირავებულთა სოციალიზაცია და ორიენტირება ტურისტულ 

ორგანიზაციაში 

 

მენეჯერებს  აქვთ  მნიშვნელოვანი  პასუხისმგებლობა  ახალი თანამშრომლების 

წინაშე, იმ თვალსაზრისით, რომ ასწავლონ და შეუქმნან ახლად დასაქმებულებს 

კომფორტული სამუშაო გარემო მასპინძლობის ინდუსტრიაში სხვადსახვა 

ოპერაციების წარამატებით განსახორციელებლად. მიუხედავად  იმისა  არის  თუ  არა  

აღნიშნული  საქმიანობა  დაგეგმილი  ყველა  თანამშრომელს  უწევს  ამ  პროცესის  

გავლა, რასაც  სოციალიზაცია  ქვია, რომ  გაიგონ  ორგანიზაციის  შესახებ  მეტი  და  

ის, თუ  რას  ემსახურება  აღნიშნული  ორგანიზაცია. 

წარმატებული მენეჯერები  აცნობიერებენ იმ ფაქტს რომ მნიშვნელოვანია 

ორგანიზაციაში თანამშრომელთა გარკვეული მოთხოვნილებების დაკმაყოფილება, 

რაც საბოლოო ანგარიშით თავიდან აგვარიდებს გრძელვადიან დინამიკაში კადრების 

გადინებას, აღნიშნული პროცესები ორგანიზაციაში იწყება თანამშრომელთა 

დაქირავებისთანავე. მენეჯერებმა უნდა გაითვალისწინონ ახალ დაქირავებულთა 

ფსიქოლოგიური მდგომარეობა, რადგან ახლად დაქირავებულებმა ბოლომდე არ 

იციან სამუშაოსთან დაკავშირებული კონკრეტული დეტალები, ასევე  უკვე 

შესრულებული სამუშაოს შეფასების კრიტერიუმები. თანამშრომელი  შეიძლება  არ  

იყოს  დარწმუნებული, რომ  კარგ ურთიერთობას  დაამყარებს  

ხელმძღვანელობასთან  ან  კოლეგებთან, ამიტომ   მენეჯერებს თავიდანვე   

მოეთხოვებათ  ყურადღების  გამახვილება ახალი  თანამშრომლებისადმი, რათა  

აღმოჩენილ  იქნას  მათი  სუსტი  და  ძლიერი  მხარეები. 

იმისთვის, რომ პერსონალმა  იმუშაოს  ეფექტურად  მათ  უნდა  იცოდნენ  რა  აკეთონ  

და  თუ   როგორ შეასრულონ ჯეროვნად   სამუშაო. ამ  პრობლემების  

აღმოსაფხვრელად  უნდა  შემუშავდეს  გადასამზადებელი  პროგრამები. ამავე  დროს  

ახალმა  წევრებმა  უნდა  დაინახონ, გაიგონ  და  გამოცადონ  ყოველივე, ვინაიდან  

საწყის  ეტაპზე სამუშაო  ადგილას  გვხვდება კომპლექსი  - მთელი  რიგი  

სამუშაოებისა, რომლის  დაძლევაში  ფორმალური  გამოცდილებაც  დაგვეხმარება. 

რაც  შეეხება ატმოსფეროს,  სამუშაო  გარემო  პირობებში  პირველი შეხვედრა  ახალ  

და  ძველ  თანამშრომლებს  შორის  შეიძლება  წარიმართოს  გამოცდილი  

თანამშრომლის  მიერ  შემდეგი  ფრაზებით: „მოხარული  ვარ, რომ  აქ  ხარ; კეთილი  

იყოს მობრძანება  ჩვენს  გუნდში“  და  „ ჩვენ  ნამდვილად  გვესაჭიროება თქვენი   

დახმარება; ვიმედოვნებ  უფრო  დიდხანს  დარჩები  ჩვენთან, ვიდრე  შენი  



წინამორბედი“. რა  თქმა  უნდა  მენეჯერი წინასწარ  ვერ  გაწერს   თუ  რა  უნდა  

თქვან  თანამშრომლებმა  პირველი  შეხვედრისას. თუმცა მენეჯერის  საქციელი  

გამოიხატება  მის  მოქმედებაში   -  სამუშაო გარემოს  შექმნაში, რომელიც  ხვდება  

სამსახურში  ახალ მისულ  თანამშრომელს. 

მნიშვნელოვანია ახლად დასაქმებულთა დროული ინტეგრაცია გუნდში რათა ისინი 

გახდნენ  გუნდის სრულფასოვანი წევრები. თუმცა უნდა აღინიშნოს, რომ 

სოციალიზაციის  პროცესს  ესაჭიროება  გარკვეული დრო. ამ პროცესებზე გავლენას 

ახდენს ორგანიზაციაში ჩამოყალიბებული გარემო და ორგანიზაციული კულტურა. 

მენეჯერებმა  იციან, რომ თითოეულ  თანამშრომელს  სურს  მოერგოს  სხვა  

თანამშრომლებს, რათა  იყოს  ეფექტიანი გუნდის  წევრი, მათ აქვთ  ყველა  დონეზე  

შეღწევისა  და  მოქმედების  შესაძლებლობა  თანამშრომლებთან  დაკავშირებით. ის  

ძალაუფლება, რომელსაც  ისინი  ფლობენ  თანამშრომლებთან  მიმართებით  

გავლენას  ახდენს  ურთიერთობებზე  და  მათ  შორის  ახალ  თანამშრომლებზე. 

 

ადაპტაციის პროცესი 

პირველი  ნაბიჯი:  როდესაც  ახალი  თანამშრომელი  შეირჩევა, მათ  აქვთ  

გარკვეული  წარმოდგენა  და  დამოკიდებულება  სამუშოსა  და  ზოგადად  

ორგანიზაციასთან. ეს  შეიძლება  მოიცავდეს: 1) ინფორმაციას, რომელიც  მოიპოვა  

გასაუბრებისას; 2) განცხადების  გაცნობისას; 3) სამუშაო   გამოცდილებას; 4) 

ინფორმაციას ყოფილი ან მოქმედი  თანამშრომლებისგან. 

მეორე  ნაბიჯი:  ადრეული  სამსახურებრივი  გამოცდილება  მოიცავს  საქმიანობასა  

და  ტრენინგებს, რომელიც  აძლიერებს  საწყის  აღქმას (ნაბიჯი 1.)  გარკვეული 

უიმედობა პროცესებისათვის  დამახასითებელია, მაგრამ  თუ აღმოჩნდება    ისე, რომ  

მნიშვნელოვანი  სხვაობაა  ახალი  თანამშრომლის  აღქმასთან, მოლოდინთან (ნაბიჯი 

1.)  და  რასაც  ისინი რეალურად  აწყდებიან (ნაბიჯი 2.) მაშინ ახალი  გუნდის  წევრი  

უნდა  მოიქცეს  შემდეგნაირად  ან  მოახდინოს  მნიშვნელოვანი  ცვლილება  

აღქმასთან და  იმედებთან  დაკავშირებით  ან  ხშირ  შემთხვევაში  აღმოჩნდება  

უკმაყოფილო  და  გაზრდის  უკმაყოფილო  თანამშრომელთა  სტატისტიკას. 

მესამე ნაბიჯი : თანამშრომლები რომლებიც  იწყებენ  ორგანიზაციის  კულტურის 

შეცნობას და აღიარებას,  ადვილად ხდებიან კორპორატიული გუნდის 

სრულუფლებიანი წევრები.   



  

 

 

 

   

 

  

 

ნაბიჯი 1                       ნაბიჯი 2                          ნაბიჯი 3                              ნაბიჯი 4 

(ცხრილი 1) 

მეოთხე  ნაბიჯი: ამ  შემთხვევაში, შესაძლებელია  მეტად  რთული  გამოწვევების    

აღმოცენება. ახალ თანამშრომელს  შეიძლება ქონდეს პოზიტიური  დამოკიდებულება   

ორგანიზაციასთან  მიმართებით და  ასევე გარკვეული მზაობა   ისწავლოს  უფრო 

მეტი   და  გახდეს გუნდისთვის მნიშვნელოვანი კონტრიბუტორი. საორიენტაციო 

პროგრამები, ტრენინგების  შესაძლებლობა გვაძლევს საშუალებას რომ ახალ  

თანამშრომელს გავუზარდოთ შესასრულებელი სამუშაოს როგორც  ხარისხსობრივი 

ასევე რაოდენობრივი სტანდარტები. პოზიტიური სამუშაო გარემო ცვლის 

თანამშრომლის  დამოკიდებულებას  ორგანიზაციისადმი,  რაც დადებითად აისახება 

თანამშრომლის გამოცდილებაზე, ორგანიზაციულ კულტურასთან ადაპტირებაზე, 

რაც საბოლოო ანგარიშით ამცირებს კადრების დენადობას. 

პრაქტიკაში გამოიყენება სხვადასხვა სახის ტაქტიკა თანამშრომელტთა ადაპტაციის 

წარმატებით განხორციელებისათვის. აღნიშნულ საკითხში გარკვეული 

პასუხისმგებლობა ეკისრება ხელმძღვანელობას და ხაზობრივ მენეჯერებს. დიდ  

ორგანიზაციებში  ადამიანური რესურსების  მენეჯერებს  სხვადასხვა   

განყოფილებებს  უნდა  ჰქონდეთ  მჭიდრო  თანამშრომლობის და კომუნიკაციის 

უნარი, რათა  დარწმუნდნენ, რომ სამუშაო  გარემო  არის  ხელსაყრელი  

თანამშრომელთათვის. მცირე  ორგანიზაციებში სადაც არ გვხვდება ადამიანური 

რესურსების მართვის სპეციალიტები,  მენეჯერებს  აქვთ  მზარდი  პასუხისმგებლობა  

ახალი 

თანამშრომელი 

აქვს  აღქმა  და 

დამოკიდებულება  

სამუშაოსა  და  

ორგანიზაციის  

შესახებ 

ძველი 

გამოცდილება 

გავლენას ახდენს 

ახლად 

დაქირავებულის 

ქცევაზე 

ახალი  

თანამშრომლების  

ადაპტაციას ახდენს  

ორგანიზაციასთან 

1.კოლეგების 

მხრიდან 

მხარდაჭერით 

2. სურს  გახდეს  

გუნდის წევრი 

საწყისი  სამუშაოს  

წარმოჩენა 

1.ორგანიზაციისადმი  

დამოკიდებულების  

გავლენა 

2.სტანდარტების 

შესაბამისად მუშაობის  

სურვილი 

3. ორგანიზაციასთან 

ურთიერთობის 

ინტერესი 



არსებულ გეგმებთან, მათ დანერგვასა  და  მხარდაჭერასთან  დაკავშირებით, 

რომელიც  მნიშვნელოვანია ჯანსაღი სამუშაო  გარემოს უზრუნველყოფისათვის. 

 

საორიენტაციო  პროგრამები  და  პროცედურები 

ორიენტაცია  არის პროცესი რომელიც გვაძლევს საშუალებას, რომ მივაწოდოთ 

ინფორმაცია პერსონალს მართვის ყველა დონეზე ტურიზმის ინდუსტრიაში მოქმედი 

ორგანიზაციის  შესახებ. ეფექტიანი საორიენტაციო პროგრამების იმპლემენტაცია 

აუცილებელია ახლად დაქირავებულთათვის, რომ მათ უკეთ გაიგონ ორგანიზაციის 

მიზნების და მისიის შესახებ,  რაც ხელს შეუწყობს სამუშაო გარემოს 

კომფორტულობას.  სხვა  სიტყვებით, ორიენტაცია  ეხმარება  ახალ  თანამშრომელს  

ადაპტაციის  პროცესის  დაჩქარებაში. დისკუსიები  მიმდინარე  პოლიტიკისა  და  

პროცედურების   შესახებ  ეხმარება  ახალ  თანამშრომლებს  შეისწავლონ  

თანამშრომლების  დამოკიდებულება  დამსაქმებელთან   (მოლოდინების 

გამართლების კუთხით)  და  სამსახურთან მიმართებით. უაღრესად  მნიშვნელოვანია 

რომ   საორიენტაციო  პროგრამა  იყოს ეფექტიანად  დაგეგმილი  და  დანერგილი, 

რადგან  აუცილებელია კავშირის  დამყარება  ორგანიზაციასა  და  მის  

თანამშრომლებს  შორის. 

საორიენტაციო  პროგრამის  მიზნები  მოიცავს: 

 ორგანიზაციის  მიმოხილვა -   ახალი  თანამშრომელი  ისურვებდა  სცოდნოდა  

დამსაქმებელი ორგანიზაციის  ისტორია, ზომა (მაგალითად  ფილიალების  

რაოდენობა  და  თანამშრომელთა  რიცხვი), ასევე  იმ  პროდუქტისა  და  

მომსახურების  შესახებ, რომელსაც  აწარმოებს  ორგანიზაცია.  მათ  უნდა  

იცოდნენ  იმ  შედეგების  შესახებ, რომლის  მიღწევასაც  ცდილობს  

დამსაქმებელი. ასევე აუცილებელია ორგანიზაციის მისიის და მიზნების 

ზუსტად განსაზღვრა. აღნიშნული საკითხების შესახებ ინფორმაციის 

მიწოდება გვაძლევს საშუალებას, რომ გარკვეული სამსახური გაუწიოთ   

თანამშრომლებს  ყოველდღიური  მუშაობის  პროცესში.  

 განისაზღვროს  ახალი  თანამშრომლების  როლი -  თუ   ხართ  ახალი  

თანამშრომელი გესიამოვნებოდათ  თუ  არა, რომ  გამოქვეყნებულიყო  

ცხრილი  ყველა  თანამშრომლის  პოზიციის  დაფიქსირებით  და  მათ  შორის  

თქვენი, სადაც  ასევე  დაფიქსირდებოდა  თქვენი  და  თქვენი  

თანამშრომლების მიღწევები? 



 პოლიტიკის, წესებისა  და  სხვა  ინფორმაციის  ახსნა -  თანამშრომლებმა  

აუცილებლად უნდა  იცოდნენ  ორგანიზაციაში არსებული წესები,  

დირექტივები, მათ  შორის  სამუშაო  დღეებთან, საათებთან, უნიფორმასთან   

შესვენებებთან  და  სხვა  საკითხებთან დაკავშირებით, რომელიც მათ შეუქმნის 

უფრო მეტ კომფორტულ გარემოს. 

 თანამშრომელთა წახალისებასთან დაკავშირებული საკითხები - 

თანამშრომლებს  სურთ  ჰქონდეთ  ინფორმაცია  ხელფასის  გარდა, 

მატერიალური, არამატერიალური წახალისების შესახებ. 

 ახალი  თანამშრომლების  მოტივაცია  -  გარკვეული ენთუზიაზმის    

წარმოჩენა  აუცილებელია  მათი  მხრიდან  ვინც  თავად  ორგანიზაციის  

ორიენტირებს  განსაზღვრავს. ორიენტაცია  გვეხმარება  დავაფუძნოთ  მყარი  

კავშირი  ერთ  მხრივ  -  ორგანიზაციას, ცალკეულ  მენეჯერებს,  

ზედამხედველებსა  და  მეორე  მხრივ - ახალ  თანამშრომლებს  შორის. 

 

შეიძლება ითქვას, რომ ეფექტიანი საორიენტაციო პროგრამის ძირითადი სარგებელი 

მდგომარეობს ახლად დასაქმებულთათვის პოზიტიური გარემოს შექმნაში, 

პერსონალის მოტივაციაში, პოზიტიური პირველადი შთაბეჭდილებების 

უზრუნველყოფაში, რაც მნიშვნელოვანია ტურიზმისა და მასპინძლობის 

ინდუსტრიაში მოქმედი ორგანიზაციისათვის.  

ორიენტაცია  არის  პირველი  ნაბიჯი  გადამზადებისას  და  ის  კარგად  უნდა  იყოს  

დაგეგმილი  და  ორგანიზებული. აუცილებელია საორიენტაციო პროგრამის 

მოსამზადებელ ეტაპზე მოვიძიოთ ყველა საჭირო და აუცილებელი ინფორმაცია. 

მასპინძლობის ოპერაციები მოიცავს შემდეგ საკითხებს: (იხ. ცხრილი 2) 

ორაგანიზაციის  გაცნობა 

-ახალი  თანამშრომლების  დახვედრა 

-ორგანიზაციის მისიის გაცნობა  

-ორგანიზაციის  ისტორიის  განხილვა 

-სტუმრების შესახებ ინფორმაციი მიწოდება 

-არსებული  პროდუქცია და მომსახურება 

-არსებული ორგანიზაციული  სტრუქტურის  

გაცნობა 

უსაფრთხოების  პრობლემები 
-ტრენინგები უსაფრთხოებაზე 

-საგანგებო  სიტუაციები 

-ხანძრის  პრევენცია, კონტროლი  და  ევაკუაცია 

-კვებასთან გაკავშირებული უსაფრთხოების 

საკითხები 

-შტყობინება  საფრთხის  შესახებ 

-შეტყობინება დაზიანებების  შესახებ 

თანამშრომლებთან  დაკავშირებული  პოლიტიკა 

გარეგნობა 
-ჰიგიენის  სტანდარტები 

- ბეიჯი 

-უნიფორმა ფეხსაცმლის  ჩათვლით 

-სამკაულები 

 

სხვა  საორიენტაციო ინფორმაცია 
-მოწევა 

-ობიქტთან  წვდომა არა  სამუშაო  დროს 

-პერსონალის დრო 

-საშვების  სისტემა 

-სამსახურში  ალკოჰოლისა  და  ნარკოტიკული  

საშუალებების  გამოყენება 



ყოფაქცევა 
-დასწრება 

- ქცევის წესები 

-შემზღუდავი  პოლიტიკა  და  განხილვები 

ფიზიკური ინფრასრუქტურა 
-ზოგადი ტური 

თანამშრომელთა  მოსასვენებელი  ოთახი 

-თანამშრომელთა  კვების  არე 

-პირველადი  დახმარება 

თანამშრომელთა  შესასვლელი 

-სხვა 

სამუშაოსთან დაკავშირებული საკითხები 
-პოზიციის  აღწერა 

-სამუშაო  განრიგი 

-ტრენინგის  პროგრამები 

-შესვენება 

-სისტემის  მწარმოებლურობის  შეფასება 

-გამოსაცდელი  პერიოდი 

სხვა  საორიენტაციო  აქტივობები 
-თანამშრომელთა  წიგნაკის  წარმოება 

-კითხვებზე  პასუხის  გაცემა 

-გადამზადების  პროგრამები 

-სხვა. 

სამუშაო  განაკვეთი 
-შვებულება 

-სამუშაოს  შეჩერება 

-ბიულეტინი 

-საგანმანათლებლო  სტიმულები 

-სადაზღვეო  პროგრამები 

-დასაქმებულთა  კომპენსაცია 

-საკვების/უნიფორმის დაშვება 

-სხვა 

 

კომპენსაციის  შესახებ  არსებული  ინფორმაცია 
-ხელფასი 

-გადახდის პერიოდი, გადახდის  დღე 

-პროცედურები ჩაწერისა  და  ამოწერის  შესახებ 

-საშვებულებო  ანაზღაურება 

-ზეგანაკვეთური  ანაზღაურება 

-როგორ  და  როდის გადაგვიხდიან 

კომპენსაციის  ზრდის  პოლიტიკა 

 

ზემოთ აღნიშნული საორიენტაციო პროგრამების შემუშავება ასევე მნიშვნელოვანია 

ცალკეული განყოფილებების მიხედვით. ახალი  თანამშრომლები  უნდა  მივიდნენ  

თავიანთ  განყოფილებაში  ორგანიზაციის  მიერ  დადგენილ  დროს, რათა  

მოახერხონ საწყისი  მითითებების მიღება. ამის  საპირისპიროდ  არსებობს  ისეთი 

შემთხვევები, როდესაც  ახალი  თანამშრომელი  იწყებს  მუშაობას  დატვირთული  

გრაფიკით  და  ვარაუდობს  დაუყოვნებლივ  გახდეს  გუნდის  პროდუქტიული  

თანამშრომელი. ზემოთ  აღნიშნული  ცხადყოფს, რომ ახალ  თანამშრომელს  

ესაჭიროება  ადაპტაციის  პროცესის  გავლა, რომელიც  მნიშვნელოვანია  მისი  

საწყისი  გამოცდილების  დაგროვებისთვის. დაუგეგმავი  საწყისი  პროგრამა 

სწრაფად  არღვევს  იმ  დაგეგმილ  სარგებელს, რომლის  მოტანაც  შეუძლია  ეფექტურ  

საორიენტაციო  პროგრამას.  

მას  შემდეგ, რაც  ორგანიზაცია  და  განყოფილება  გამოიყენებს  საწყის  

პროცედურებს, მას რჩება  მეტი  დრო  და  ძალისხმევა  საქმიანობის  

განსახორციელებლად. თუმცა შესაბამისი პროგრამა საკმაოდ  შედეგიანად  ეხმარება  

თანამშრომლებს  ადაპტაციის  პროცესში. ორიენტაციის  შესაბამისად  მოქმედება 

არის  მნიშვნელოვანი. არ  არის  დამაკმაყოფილებელი  თქვა: „თუ  კითხვა გაქვს  



ჰკითხე  ვინმეს“  ან „შენს თავზე  აიღე რასაც  აკეთებ, წინააღმდეგ  შემთხვევაში სხვა 

განსხვავებულ   აზრს  შემოგთავაზებს. ახალმა  თანამშრომლებმა  უნდა  გაიგონ, რომ  

მათ  მოუწევთ  მონაწილეობა  მიიღონ  კარგად ორგანიზებულ  გადასამზადებელ 

პროგრამებში, რომელიც  დაეხმარებათ მათ შეასრულონ დავალებები ორგანიზაციაში 

არსებული სტანდარტების   შესაბამისად. გადამზადებას  შეიძლება  უძღვებოდეს  

ორგანიზაციის  იგივე  კადრი, რომელმაც შეიმუშავა  საორიენტაციო პროგრამა. თუ  

ასეა (მცირე  ორგანიზაციებისთვის  არის დამახასიათებელი), ეს  იძლევა  

შესაძლებლობას, რომ  გავაგრძელოთ პროცესი უწყვეტი  თანმიმდევრობით, 

ორიენტაცია - გაცნობა - ტრენინგის  პროცესის  განვითარება. როდესაც  ჩაბმულები  

არიან  განსხვავებული  ტიპის  თანამშრომლები (როგორც  ეს  ახასიათებს  მსხვილ  

ორგანიზაციებს)  ეს  პროცესი  ნამდვილი  ენთუზიზმით  მიმდინარეობს  და  

მისდევს შესაბამის  მოთხოვნებს. მათ  შეუძლიათ  შეამოწმონ  ახალი  

თანამშრომლები  და  უპასუხონ კითხვებს, რომლებიც  წარმოიშობა  ორიენტაციისას  

და  საწყისი  პროცედურების შეჯერების  შემდეგ.   

ასევე აუცილებელია ორგანიზაციის საორიენტაციო პროგრამების საფასო კუთხით 

ეფექტიანობის შეფასება. თანამშრომლებს ჭირდებათ გარკვეული პერიოდი რომ 

გახდნენ ორგანიზაციის სრულყოფილი წევრები. ზემოთ აღნიშნული საორიენტაციო 

პროგრამები გვეხმარება პროცესების დაჩქარებაში. თანამშრომლები  შეისწავლიან 

ორგანიზაციის, მათი  პოზიციების   და  დამსაქმებელთა  პერსპექტივების  შესახებ  

ინფორმაციას. უმჯობესია  მათთვის, რომ  მოიპოვონ  აღნიშნული  ინფორმაცია  

ფორმალური, დაგეგმილი, ორგანიზებული  და  მასპინძლობის  ორიენტაციის  

ძალისხმევით,  ვიდრე  ქონდეთ  ყოველდღიური  საუბრები  და  იყვნენ   მაყურებლის  

მდგომარეობაში  თავის  კოლეგებთან  ურთიერთობისას. 

თანამშრომელთა  სახელმძღვანელო - წარმოადგენს ტურიზმისა და მასპინძლობის 

ინდუსტრიაში ადამიანური რესურსების მართვის მანიშვნელოვან ინსტრუმენტს. 

თანამშრომლის  სახელმძღვანელო  არის  ცენტრალიზებული  წყარო, რომელშიც 

მოცემულია   დეტალური  ინფორმაცია  დამსაქმებლის  პოლიტიკის, სარგებლის  და  

სამუშაო  პრაქტიკის  შესახებ. როგორც წესი სახელმძღვანელოებში მოცემული 

ინფორმაციის განხილვა ხდება დასაქმებულთა საორიენტაციო პროგრამების შემდეგ.  

აღნიშნული სახელმძღვანელო უნდა მოიცავდეს ამომწურავ ინფორმაციას და ასევე 

უნდა იყოს მაღალ პროფესიულ დონეზე შედგენილი.ზოგიერთი  ორგანიზაცია  

თავისი  თანამშრომლების  სახელმძღვანელოს  ავრცელებს  ორგანიზაციის  შიდა  

ქსელში, რის  შედეგადაც  ხელმისაწვდომია  ყველასთვის, ამის  შემდეგ  ასევე  

ადვილად  განაახლებენ ხოლმე  მას. 



სახელმძღვანელოებში მოცემული ინფორმაცია ხელმისაწვდომია როგორც ახალი 

ასევე უკვე მომუშავე პერსონალისათვის. ის  შეიცავს  დეტალურ  ინფორმაციას  

ორგანიზაციის პოლიტიკისა  და  პროცედურის  შესახებ, რომელსაც  ეთანხმებიან  

თანამშრომლები  და  დამსაქმებელი. იმ  შემთხვევაში  თუ  წამოიჭრება  გაუგებრობა   

თანამშრომლის  სახელმძღვანელოსთან  დაკავშირებით  დავა  ექვემდებარება  

სასამართლოში  განხილვას. ასევე უნდა აღინიშნოს რომ ეს დოკუმენტი არ 

წარმოადგენს კონტრაქტს, შესაბამისად მასპინძლობის ინდუსტრიის სპეციფიკიდან 

გამომდინარე შესაძლებელია მასში შევიდეს გარკვეული ცვლილებები. 

ორგანიზაციის  ადვოკატებმა  უნდა  გაუწიონ  კონსულტაცია მენეჯერებს  

თანამშრომლის  სახელმძღვანელოს  განვითარებასთან დაკავშირებით, სანამ  ის  

დაიწყებს  მოძრაობას  ორგანიზაციის  მასშტაბით.  

არსებობს  მთელი  რიგი  საკითხებისა, რომლებიც  შეიძლება  იყოს  განხილული  

თანამშრომლის სახელმძღვანელოში. თუმცა  ყველა  თემა  არ  არის  რელევანტური  

და  გამოსაყენებელი  ყველა  შემთხვევაში:  სტუმრების  მომსახურება, ეთიკის  

კოდექსი,  ნარკოტიკების  გამოყენების  შემოწმება, ალკოჰოლზე  შემოწმება, სასწრაფო  

სამედიცინო  დახმარება, თანამშრომელთა  ასისტენტების  პროგრამები, სამუშაო  

ადგილები, არსებული  პოზიციები, ინვესტირება, ინდუსტრიული  ტრავმა, 

კომპენსაცია, ხელფასი, შვებულება, განათლება,  გადამზადება, კვალიფიკაციის  

ამაღლება, დაჯილდოება და  სხვა.  

მენტორული პროგრამები 

მენტორინგი არის პროცესი, დამოკიდებულება როდესაც გამოცდილი 

თანამშრომელი აძლევს პროფესიულ რჩევებს ნაკლებად გამოცდილ თანამშრომელს. 

აღნიშნული ურთიერთობები შესაძლებელია წარმოიშვას ორგანიზაციაში 

არაფორმალურადაც, როდესაც  გამოუცდელი  ადამიანი   თხოვს  დახმარებას  „ძველ  

თანამშრომელს“  იმის  შესახებ  თუ  როგორ  მუშაობს  ორგანიზაცია. მენტორული  

დამოკიდებულება  შეიძლება  იყოს  მეტად  ფორმალურიც, როდესაც  გამოცდილი  

მოხალისეები  იღებენ ტრენინგებს  მენტორულ  საქმიანობაში. 

ეფექტიან მენტორულ პროგრამებს აქვთ გარკვეული უპირატესობები 

ორგანიზაციისათვის: 

 ახალგაზრდა პერსონალს შეუძლია სწრაფად შეისწავლოს და მოერგოს 

ორგანიზაციულ კულტურას. 



 მენტორებს  შეიძლება  ჰქონდეთ  მზარდი  ვალდებულებები  ორგანიზაციის  

წინაშე, რადგან  ისინი  არიან  ასიმილირებული  ორგანიზაციის  

კულტურასთან. 

 სამუშაოსთან დაკავშირებული საკითხებთან მიმართებით კმაყოფილება 

მნიშვნელოვანი წინაპირობაა კადრების დენადობის შესამცირებლად. 

უპირატესობები, რომლებიც  ასევე  დაკავშირებულია  მენტორებთან: 

 მაღალი თვითშეფასება - მენტორი  კარგად  გრძნობს  თავს  როდესაც მას აქვს 

რჩევების  მიცემის შესაძლებლობა. 

 მეტი   ცოდნის მიღება - მენტორები სწავლობენ სხვადასხვა ტიპაჟის 

ადამიანებთან ურთიერთობას. 

 ეხმარებიან  ადამიანებს წარმატების მიღწევაში - ზოგჯერ  მენტორებს  არ  

შეუძლიათ  დააწინაურონ  პიროვნება, თუ  დასაქმებული ვერ ასრულებს 

დაკისრებულ  მოვალეობას. 

 

მენტორმა მუშაობის პროცესში შესაძლოა შესარულოს შემდეგი როლები: 

 ტრენერი -  მენტორი, რომელიც  აცნობს დაქირავებულებს  სამუშაოს  

სპეციფიურ  სახეს, მას  ასევე შეუძლია  იმსახუროს   როგორც არაფორმალურმა  

ტრენერმა. 

 მსაჯი - მენტორს  შეუძლია ურჩიოს, მიუთითოს თანამშრომელს, გარკვეულ 

საკითხებთან დაკავშირებით რომელიც  შეიძლება  უძღოდეს  რთულ  

სამუშაოს.  

 მრჩეველი - არ  იღებს  გადაწყვეტილებებს  სხვა  პიროვნების  მისამართით, 

მაგრამ  თუ  განიხილავს  პროფესიულ  დონეზე, გასცემს  ბრძანებას და იძლევა 

რეკომენდაციას სიტუაციის  შესაბამისად. როგორც მრჩეველი    ახორციელებს  

შეფასების  სისტემას - ერთიანი  ბაზის  სახით, სადაც  მოთავსებული  

ინფორმაცია  ეხმარება  პერსონალის  განვითარებას. 

 დამცველი - მენტორს  უფროსის  პოზიციაში  შეუძლია  ხაზი  გაუსვას  

დაქირავებულის  სიძლიერეს  და  შესაძლებლობებს  ორგანიზაციის  უმაღლეს  

დონეებში. 

კონკრეტული მენტორული აქტივობები მოიცავს: 

 დაეხმაროს  დაქირავებულს  კარიერული  კიბეზე წინსვლაში; 

 მისცეს  რჩევა  საქმიანობის  გაუმჯობესებასთან  დაკავშირებით, რომელმაც  

შეიძლება  დახმარება  გაუწიოს  დაქირავებულს დასახული  მიზნისკენ.  

 პრობლემების მოგვარებაზე  მიმართული  ალტერნატიული  განათლებისა  და  

ტრენინგების  პროგრამების, ასევე  კურსების  განვითარება. 



 დისკუსიების, კონკრეტულ საკითხებთან დაკავშირებით ღონისძიებების 

ორგანიზება; 

ფორმალური  მენტორული  პროგრამების  დანერგვისათვის აუცილებელია 

გარკვეული საფეხურები:  

1. მივიღოთ  მაღალი  დონის  მენეჯერების  მხარდაჭერა, აქ იგულისხმება 

ადამიანური  რესურსების  პერსონალის, მენეჯერების  და  სხვა  პირების 

მხარდაჭერა სხვადასხვა საკითხებში. 

2. მენტორული  პროგრამის  მიზნების  განსაზღვრა . მრავალრიცხოვანი  მიზნები  

მოიცავს  ორგანიზაციის  სარგებელს, მენტორებს  და  დაქირავებულებს, 

რომელიც აუცილებელია მიზნების მისაღწევად. 

3. მენტორული  პროგრამის  გეგმა. მოითხოვს  გადაწყვეტილებებს, თუ  როგორ  

შეირჩევიან  და  დაწყვილდებიან  მენტორები  და  დაქირავებულები,  მათი  

პასუხისმგებლობა, მექანიზმი  იმისა  თუ  როდის  და  როგორ  დაიწყებენ  

თანამშრომლობას, თემები  იმასთან  დაკავშირებით  თუ  რომელი  

მენტორული  გადაწყვეტილება  არის  შესაბამისი  და პროგრამა  როგორ  

გაცხადდება, როგორ  მოხდება  მისი  ადმინისტრირება  და  განვითარება. 

4.   პროგრამების გაფართოება.   ცხადდება პროგრამა, კადრების  შეხვედრა, 

ორგანიზაციის  საინფორმაციო  ბიულეტინები, გასაუბრება  მენეჯერებს, 

ზედამხედველებს  და  თანამშრომლებს  შორის, რომელიც  კიდევ  ცხადყოფს  

წინსვლის  ალბათობას. შესაძლებლობა  პროცედურებისა  მენტორული  

პროგრამებისთვის  უნდა  იყოს  ინტეგრალური  ასპექტი (განუყოფელი  

ნაწილი)  კარიერის  განვითარების  პროგრამის  შესაბამისად. 

5. მენტორების  შერჩევა  და  მომზადება. ეფექტური  მენტორები  ჩვეულებრივ  

წარმატებულნი  არიან  ხოლმე. მაღალანაზღაურებადი  წევრები. მათ  აქვთ  

მრავალწლიანი, წარმატებული სამუშაო  გამოცდილება. შესაძლებელია  

რამდენიმე  პოზიციაზე. ამასთან მათი  შესაძლებლობა  უნდა  შევიტყოთ  

ზედამხედველობის  უნარების  მეშვეობით. ცოდნის, უნარების  და  

შესაძლებლობის  ეფექტიანად  მართვა  ხშირად  მოიცავს: 

 სურვილს  დაეხმარონ  დაქირავებულებს; 

 კრეატიულად  ფიქრს, პრობლემების  გადაჭრის  ალტერნატიული  

გზების  ძიებას; 

 შესაძლებლობას  მოახდინო  დაქირავებულების  მოტივირება. 

 ეფექტური    კომუნიკაციის  უნარი,  რომელიც მოიცავს 

პრეზენტაბელურობას, ახსნის, ორგანიზების უნარ-ჩვევებს; 



 ინტერესს  დაეხმარო  ორგანიზაციას, დაქირავებულებს,  მენეჯმენტის  

პრინციპების  ცვლილების  გამოყენებისა  და  გაგების  უნარს. 

 ორგანიზაციის  კულტურის გაგება და  შესაძლებლობა  გამოიყენო  ეს  

ცოდნა, რათა  ახსნა, განსაზღვრო  და  მიიღო  სამართლიანი  

გადაწყვეტილებები. 

 ბიზნესისა  და ოპერაციული  პრინციპების   დეტალური  ცოდნა, 

რომელიც  შეესაბამება  ორგანიზაციას. 

ზოგიერთ  ორგანიზაციას  აქვს  მენტორთათვის  ღია  კარის  პოლიტიკა. სადაც  

ნებისმიერ  თანამშრომელს  კითხვებით  ან  პრობლემებით  შეუძლია  იპოვოს  უფრო  

მეტად  გამოცდილი  ადამიანი  გარკვეული  პერიოდით. უფრო  მეტად  ფორმალურ  

მოდელებში  სწრაფი  კონტაქტის  მქონე  თანამშრომლები  ორგანიზაციის  შიგნითვე  

ინიშნებიან  კონკრეტული  მენტორის  მეთვალყურეობის  ქვეშ  და  ეს  კარიერის  

შიდა  განვითარების  პროგრამის შემადგენელი ნაწილია. 

ადამიანური რესურსები და ეთიკის კოდექსი 

ეთიკის  კონცეფცია  დაკავშირებულია  მთელ  რიგ წესებთან  ან  პრინციპებთან, 

რომელიც  განსაზღვრავს  რა  არის  სწორი  და  რა  არა. სამწუხაროდ, ამ 

განმარტებიდან  გამომდინარე  შეიძლება  მნიშვნელოვნად  ვარირება  

ინდივიდუალურ გადაწყვეტილებაზე  დამოკიდებულებით. საზოგადოება თავისი  

კანონებით  არ  ერევა  დავაში  სანამ  არ  მოხდება  რაღაც  კანონსაწინააღმდეგო. ეს  

„რაღაც“  შეიძლება  იყოს კანონიერი, თუმცა  არაეთიკური. მაგალითად, კანონიერია  

ადამიანური  რესურსების  მენეჯერისთვის  მიგვითითოს თავის  ფავორიტზე - 

კონკრეტულ  თანამშრომელზე მაშინ, როდესაც  საუბარია  სხვა  ქალაქში შეთანხმების  

მისაღწევად  მისი  გაგზავნა. ასევე, იგივე  მენეჯერს  სრულიად  კანონიერად 

შეუძლია  არასასურველ  პროექტზე  დანიშნოს  ის  თანამშრომელი, რომელსაც  არ  

სწყალობს. საინტერესოა, არის  კი  ეს  გადაწყვეტილებები  ეთიკური? 

მნიშვნელოვანია, რომ  ადამიანებმა თავის  ცხოვრებაშიც მიიღონ  ეთიკური  

გადაწყვეტილებები, მაგრამ  ბიზნეს  ეთიკა  პრაქტიკაში  მასპინძლობის  მენეჯერების  

შემთხვევაში აწყდება  პრობლემებს. პროფესიონალი  მენეჯერები  პრაქტიკაში  

ახორციელებენ  ეთიკურ  ქცევებს  და  თავს  არიდებენ  არაეთიკურ  ქცევებს. 

 საზოგადოებას ყოველთვის  აწუხებდა ეთიკასთან  დაკავშირებული  პრობლემები. 

დღევანდელ  დღეს, როდესაც  შეიქმნა  მრავალი  ბიზნეს-ორგანიზაცია, ადგილი  აქვს  

პოლიტიკურ  კორუფციას, ბოროტად  იყენებენ  ხალისუფლებაში  ყოფნას  



საზოგადოება  მიიჩნევს, რომ ეთიკას  შეუძლია  სერიოზული  გავლენა  მოახდინოს  

პროცესებზე. აღნიშნული  საჭიროება ამდენად ძლიერი  აქამდე  არასოდეს  ყოფილა. 

ეთიკის  საჭიროება  ყოველთვის  არსებობდა  ანუ  იმის  განსაზღვრა  თუ  რა  არის  

სწორი  და  რა  არა (ზოგჯერ  საკმაოდ  ძნელი  გასარჩევია). განვიხილოთ  შემდეგი 

მაგალითები: 

 დიდი  სასტუმროს  სავაჭრო  აგენტი  მუდმივი  მომწოდებლისგან  იღებს  

უფასო  ბილეთებს  სპორტულ  ღონისძიებაზე. არის სავაჭრო  აგენტის  ეს  

ქმედება მეტი  ან  ნაკლები  სარგებლის  მიღების  ილუსტრირება? შეუძლია  კი  

სავაჭრო  აგენტის  შემდგომმა  გადაწყვეტილებამ  გავლენა  მოახდინოს  

პროდუქტის  გაყიდვაზე? 

 მაღალი  დონის  მენეჯერები  თანხმდებიან  ხელფასის  მნიშვნელოვან  

გაზრდას მაშინ, როდესაც  საათობრივ  ანაზღაურებაზე  თანამშრომლები  

კვლავ დაბალ ხელფასს  იღებენ  ორგანიზაციის  ფინანსური  კრიზისის  გამო. 

 ორგანიზაციები  ზრდიან თანამშრომელთა  სარგებელს, მაგრამ  ამცირებენ  

კადრებს  და  იწყებენ უფრო  მეტად ნახევარ-განაკვეთზე  მომუშავე  

თანამშრომლების  გამოყენებას. 

შეიძლება  კი  ეს  საქციელი  ეთიკურად  მივიჩნიოთ  და  შეიძლება (ან  უნდა) 

სოციალური  პასუხისმგებლობა დამახასიათებელი  იყოს  ამ  შემთხვევებისთვის?  

შესაძლებელია  ასეც  იყოს - მაგრამ  შესაძლებელია  არა - საბოლოო  პასუხი  

დამოკიდებულია  პიროვნების  დამოკიდებულებაზე  სიტუაციასთან  დაკავშირებით.  

ზოგიერთი  მკვლევარი გვთავაზობს  მრავალ  ეთიკურ  პრინციპს  მასპინძლობის  

მენეჯერებისთვის, რომლებიც  უნდა დაიცვან   როდესაც  გადაწყვეტილების მიღების 

პროცესში.  იგი  მოიცავს: 

 პატიოსნებას. არ  შეიყვანოთ  შეცდომაში  ან  არ  მოატყუოთ. 

 პირდაპირობა. გააკეთე  ის  რაც  სწორია. 

 საიმედობა. სწორი  ინფორმაციის  გაცემა  და  შესწორება  ნებისმიერი  

არასწორი  ინფორმაციისა. 

 ლოიალობა. ინტერესთა  კონფლიქტის  თავიდან  არიდება  და  

კნფიდენციალური  ინფორმაციის  დაცვა. 

 სამართლიანობა. ზრუნვა  ადამიანთა  თანასწორობაზე. ყველას  მიმართ  

ტოლერანტობის  გამომჟღავნება. 

 ზრუნვა  და  პატივისცემა. მიღებული  გადაწყვეტილებების  მიმართ  

ტაქტიკურობის  გამოვლენა. 



 სწრაფვა  და სრულყოფა. საუკეთესოს  გაკეთება  რისი  გაკეთებაც  შეიძლება. 

 ხელმძღვანელობა.  სამაგალითო ხელმძღვანელობა. 

 რეპუტაცია  და  მორალი. მუშაობა  კომპანიის  რეპუტაციისა  და  

თანამშრომელთა  მორალის  ზრდის  მიმართულებით. 

 ანგარიშგება. იყო  პასუხისმგებელი  მიღებულ  გადაწყვეტილებებზე. 

მკვლევართა გარკვეული ნაწილი  გამოყოფს შემდეგ  ფაქტორებს, რომლებსაც  

შეუძლიათ  ემსახურონ  ეთიკურ  ნორმებს. ეს  ფაქტორები  გავლენას  ახდენენ  

შემდეგ  გადაწყვეტილებებზე: 

 სარგებლიანობა. რა დონის  სპეციფიური  მოქმედებაა  საჭირო  სარგებლის  

მოსაპოვებლად? 

 სამართლიანობა. არის  კი  კონკრეტული  გადაწყვეტილება  სამართლიანი? 

 ზრუნვა. გადაწყვეტილება  განსაზღვრავს  თუ  არა  პასუხისმგებლობას, 

რომელიც  პიროვნებებს  აქვთ  ერთმანეთის  მიმართ. 

თითოეული  რეკომენდაციის  გადახედვის  შემდეგ   შეგვიძლია  დავასკვნათ, რომ 

„მასპინძლობის  სფეროს  ადამიანური რესურსების  მენეჯერები  უნდა  იყვნენ  

ეთიკურნი  და  მუდმივად  ახორციელებდნენ  თავისი  ეთიკური  ქცევების  

გაუმჯობესებას.“ აღნიშნულიდან  გამომდინარე  მენეჯერები  ამტკიცებენ, რომ  

მათთვის  მნიშვნელოვანია  ეთიკური  ნორმების  გათვალისწინება  

გადაწყვეტილებების  მიღებისას. არაეთიკური  გადაწყვეტილებების  მიღება  

გამონაკლის  შემთხვევაში  შეიძლება  წახალისდეს.  

მრავალი  ორგანიზაცია  იყენებს  ეთიკის  კოდექსს, რომლის  შემოღებით  ეხმარება  

თავის  თანამშრომლებს  ეთიკური გადაწყვეტილების  მიღებაში. ამგვარად  მათი  

მიზანია  გადაწყვეტილების  მიღებისას  დახმარების  გაწევა  ამ  სახით, ნაცვლად  

იმისა, რომ  მიუთითონ  თუ  რისი  გაკეთება  ღირს  და  რისი არა  კონკრეტულ  

ვითარებაში. 

მასპინძლობის  ორგანიზაციისთვის  დამახასიათებელია  ეთიკის  კოდექსის  

განვითარება  რამდენიმე  მიზეზით, მათ  შორის: 

 განისაზღვროს  საფუძველი  მისაღები  ქცევებისა. 

 იმ  სტანდარტების  წინ წამოწევა, რომლებიც  დაეხმარება  გადაწყვეტილების  

მიღებაში. 

 საბაზო  მაჩვენებლის  უზრუნველყოფა, რომელიც  შეიძლება  გამოვიყენოთ  

პოტენციური  გადაწყვეტილების  შესაფასებლად. 



 მხარდაჭერა  იმ  პასუხისმგებლობის  და  ვალდებულებებისა, რომელსაც  

უნდა  შეიცავდეს  გადაწყვეტილების  მიმღები  თავისი  საქმიანობის  

პროცესში  საზოგადოების  წინაშე. 

საუკეთესო შედეგს ვიღებთ როდესაც  ეთიკის  კოდექსი იქმნება  უშუალოდ  

ორგანიზაციისთვის. ორგანიზაციის  ხელმძღვანელები  განსაზღვრავენ  

თანამშრომელთა  ჯგუფს, რომლებიც აქტიურად  იქნებიან ჩართული კოდექსის 

შემუშავებაში. ასეთი  დაჯგუფებები  არიან  ორგანიზაციის  ყველა  სტრუქტურულ  

დანაყოფში. ამ კუთხით მნიშვნელოვანია ასევე,     მომწოდებლების, ინვესტორების, 

მომხმარებლების  და  სხვა  ორგანიზაციების  ჩართულობა. მათ  ვინც  ეხმარება 

ეთიკის  კოდექსის  შექმნაში  უპირველეს ყოვლისა უნდა  ესმოდეს  თუ  რა არის  

ორგანიზაციის  მისია  და  პრობლემები. უმაღლესი  დონის  მენეჯერების  

მხარდაჭერა  ვლინდება  ეთიკის  კოდექსის  შემუშავებასა  და  განვითარებაში. მათ  

უნდა  გადახედონ  ადვოკატებთან  ერთად  და  ოფიციალურად  დაამტკიცონ  

ორგანიზაციის  უმაღლეს  დონეზე. 

მნიშვნელოვანია გარკვეული ტაქტიკის  გამოიყენება  ეთიკის  კოდექსის  

რეალიზაციისა  და  თანამშრომელთა  განვითარებისთვის.მისი გათვალისწინება  

აუცილებელია ორგანიზაციის არსებობის  განმავლობაში. ეს  არ არის პროგრამა, 

რომელიც  იწყება და  სრულდება  კონკრეტულ  დროს. ყველა  თანამშრომელი 

პასუხისმგებელია  თავის  საქციელზე, რომელიც  უნდა  შეესაბამებოდეს  ეთიკის  

კოდექსის  დადგენილებებს.   

 

 

VI თემა. ადამიანური რესურსების განვითარება და ტრენინგი 

მასპინძლობის  ინდუსტრიაში ოპერაციები  შრომაინტენსიურია. მიუხედავად იმისა, 

რომ  ტექნოლოგიებმა  შეამცირა  მუშა  ხელის  საჭიროება ბუღალტრულ  და  მისაღებ  

განყოფილებებში  დიდი  გავლენა  ვერ  მოახდინა  ზოგადად  ორგანიზაციაში  

თანამშრომელთა  საჭიროებაზე, იმისათვის, რომ  აწარმოონ  პროდუქტი  და  

მომსახურება, რასაც  მომხმარებელი  ითხოვს. თანამედროვე პირობებში მუდმივად  

ცვალებად  სამუშაო  გარემოსთან  ადაპტირებისთვის  და  კიდევ  უფრო  მაღალ 

კარიერულ  საფეხურზე მოსახვედ  კი  გაცილებით  მეტი ცოდნის  და  უნარების  

შესწავლა, გამომუშავებაა  საჭირო. ეფექტური  გადამზადების პროგრამები არის  

საშუალება  დასახული  მიზნის  მისაღწევად. 



კადრების მომზადებისა და დაოსტატების პროგრამა შეიძლება იყოს 

ინდივიდუალური და ჯგუფური. პირველ შემთხვევაში იგი მიმართულია 

სპეციფიკური ვაკანსიის შესავსებად. ამ შემთხვევაში მომზადების პროცესს 

დასავლეთის ქვეყნებში ეძახიან თანმიმდევრობით დაგეგმვას. ასეთ დაგეგმვას 

კავშირი აქვს: 1. პერსონალური დაგეგმვისა და პროგნოზირების პროცესთან. 2. 

მენეჯერებზე მოთხოვნებისა და მათი განვითარების ანალიზთან. ჯგუფური 

პროგრამისას მენეჯერებს ამზადებენ სხვადასხვა ტიპის სასწავლებლებში და 

სასწავლო ცენტრებში, მათზე საერთო მოთხოვნებიდან გამომდინარე. ზოგადად 

მენეჯერთა მომზადების ფორმებია: შრომითი გამოცდილება; სწავლება უფრო 

გამოცდილი მენეჯერებისაგან; შიგა სწავლება; როტაცია; საუნივერსიტეტო 

პროგრამები. 

შრომითი მეთოდი, რომელიც შევსებულია წვრთნით, როტაციით და შიგა 

მომზადების სხვა სახეებით, მენეჯერთა მომზადების ყველაზე პოპულარული 

ფორმაა. ასევე პოპულარულია მენეჯერთა მომზადება უშუალოდ სამუშაო ადგილზე. 

როტაციის პროცესში სტაჟიორები, საწარმოო პროცესის ყველა ეტაპის გაცნობის 

მიზნით, ერთი განყოფილებიდან გადაჰყავთ მეორეში. სტაჟიორს, ძირითადად ახალ 

სასწავლებელდამთავრებულს, შეუძლია რამდენიმე თვე დაჰყოს თითოეულ 

განყოფილებაში. ეს ხელს უწყობს არა მარტო  მისი გამოცდილების ზრდას, არამედ 

ეხმარება მას, იშოვოს სასურველი სამუშაო. 

 დასავლეთის მოწინავე ქვეყნებში და ბოლო წლებში  მენეჯერების მომზადებას 

ახორციელებენ უნივერსიტეტები და სხვა ტიპის სასწავლებლები. დასავლეთის 

ქვეყნებში სწავლების ამ ფორმისას დიდია მეწარმეთა როლი. ისინი როგორც წესი, 

აფინანსებენ მათთვის მოსამზადებელ კონკრეტულ პირებთან დაკავშირებულ 

ხარჯებს. კადრების მომზადებას ახორცილებენ, აგრეთვე მსხვილი ორგანიზაციების 

მოსამზადებელ ე.წ შიგა ცენტრებში. ამ ცენტრებში საკლასო სწავლება შეხამებულია 

სწავლების სხვა მეთოდებთან. მისი ძირითადი ამოცანაა ახალგაზრდა 

მენეჯერებისათვის გადაწყვეტილების მიღების გადაცემა პირდაპირ პირველი 

პირისაგან. 

დასაქმებულებს სურთ იყვნენ დარწმუნებულნი, რომ მათი ტრენინგის პროგრამები 

ემთხვევა მათი ფირმების სტრატეგიულ მიზნებს, ,,სწავლებასა და ორგანიზაციულ 

ხედვას შორის“ კავშირის პოვნა ნომერ პირველი საკითხია, რომელიც უნდა იცოდნენ 

ტრენინგის პროფესინალებმა. დღეს მთელს მსოფლიოში სხვადასხვა მიზეზების გამო 

ტრენინგების ბუმია. თითოეული საშუალო სიდიდის კომპანია ხარჯავს მინიმუმ 



მილიონამდე დოლარს წელიწადში. ეფექტიანი ტრენინგების განხორციელებას 

ორგანიზაციებისათვის აქვს გარკვეული უპირატესობები: 

 პერსონალის უნარების გაუმჯობესება - დაქირავებულები იძენენ მეტ ცოდნას 

რაც არის საფუძველი იმისა, რომ მათ უფრო ეფექტიანად შეასრულონ 

დავალებები ორგანიზაციაში. 

 ოპერაციათა ხარჯების შემცირება - სამუშაო უნარების გაუმჯობესება ახდენს 

რისკების შემცირებას, შეცდომების, მოცდენების თვალსაზრისით, რომელიც 

დაკავშირებულია დამატებით  ხარჯებთან. 

 უფრო  მეტად  კმაყოფილი  სტუმრები - გადამზადებული  თანამშრომლები  

უფრო  ყურადღებიანები  ხდებიან  და  შესაბამისად  ხვდებიან  სტუმრების  

სურვილებსა  და  საჭიროებებს. აღნიშნული საკითხი განსაკუთრებით 

აქტუალურია სერვისზე ორიენტირებულ საქმიანობებში. 

 სამუშაო  სტრესის  შემცირება - ადამიანებს  შესწევთ  უნარი სწორად  

შეასრულონ მათზე დაკისრებული მოვალეობები, რაც  მათი  დაკავებული  

პოზიციის  ნაწილია  შესაბამისად  დადებითი  განწყობა  ეუფლებათ  და  უკეთ  

გრძნობენ  თავს  სამსახურში. სტრესი  შეიძლება  წარმოიშვას  იმ  

ზედამხედველთან  ურთიერთობის  შედეგად, რომელიც უკმაყოფილოა    

შესრულებული  სამუშაოსთვის, რომელსაც უწევს შეცდომების  გამოსწორება, 

აღნიშნული წარმოშობს გარკვეულ პრობლემებს, ასევე მომხმარებლების  

უკმაყოფილებას    მომსახურების  ხარისხის  შემცირებისთვის. 

 კარიერული ზრდის ხელშეწყობა - ვინ  შეიძლება  დააწინაურონ  

საპასუხისმგებლო  და  მაღალანაზღაურებად  სამსახურში: კომპეტენტური  თუ  

არაკომპეტენტური  პირი? გადამზადებამ  შეიძლება  ხელი  შეუწყოს 

თანამშრომლებს  დასახული  მიზნების  მიღწევაში. 

 მოგების ზრდა - რჩება  განცდა, რომ  თუ  სტუმარი  კმაყოფილია და  შრომის 

ოპერაციათა ხარჯები მცირდება, მაშინ არსებობს გარკვეული საფუძველი 

იმისა რომ ორგანიზაციამ მიიღოს უფრო მეტი ეკონომიკური სარგებელი. 

გადამზადება უნდა  წარმოადგენდეს  დამატებით  ფასეულობას. სხვა  

სიტყვებით, ის  უნდა  იყოს  უფრო  მეტი  ვიდრე  ღირებულება. ეს  შეიძლება  

გაიზომოს  სხვაობით  მზარდ  სარგებელსა  და  დამატებითი  გადამზადების  

ხარჯებს  შორის. ვინაიდან   აღნიშნული  გაანგარიშებები  ხშირ შემთხვევაში 

არ  არის  ადვილი  ინდუსტრია  მიმოიხილავს  ერთადერთ  მიდგომას, რომ  

თუ  გადამზადება  სწორად  წარიმართება  ის  აუცილებლად  მოგვცემს  

დადებით  შედეგს. 

 



თანამედროვე ორგანიზაციები სხვადასხვა მიმართულებით ატარებენ ტრენინგებს. 

ბევრ მათგანში მნიშვნელოვანი ყურადღება ექცევა ტრენინგებს პიროვნებათაშორისო 

ურთიერთობების ფორმირებისათვის. მაგალითად, ვანკუვერში დაფუძნებული 

ფირმის Boston Pizza International -ის ტრეინინგებისა და განვითარების დირექტორი 

შენონ ვოშბრუკი ამტკიცებს, “ჩვენმა ხალხმა ბრწყინვალედ იცის “Boston Pizza”-s 

კონცეფცია. ისინი ფლობენ სიახლეს, რომელიც ნამდვილად სჭირდებათ კარგი 

მუშაობისათვის”. ამის მისაღწევად შენონმა ორგანიზება გაუკეთა ე.წ. “კოლეჯი 

“Boston Pizza”-s ტრეინინგების პროგრამას, რომელშიც იყენებენ ნოვატორულ 

სასწავლო მეთოდიკებზე დაფუძნებულ სცენარებს, რომელიც საშუალებას აძლევს 

ეფექტიანად ჩამოყალიბდეს პიროვნებათაშორისი ურთიერთობა სხვადასხვა 

თემატური მიმართულებით. პრაქტიკაში არსებობს ტრენინგების შემდეგი ტიპები: 

პიროვნებათაშორისი ურთიერთობის - უნარების ფორმირებისათვის  ლიდერობის 

უნარების ფორმირების, კონფლიქტების გადაჭრის, გუნდის შექმნის, 

მომხმარებელთა მომსახურების, კულტურული განსხვავებებისა და სხვა 

პიროვნებათაშორისი ურთიერთობების უნარების ცოდნა. 

ტექნიკური უნარების ფორმირებისათვის - ცოდნის გაფართოება საქონლის, სავაჭრო 

პროცესის, საინფორმაციო ტექნოლოგიების, კომპიუტერული ცნობიერების და ასევე 

სხვა ტექნიკური უნარების ფორმირებისათვის, რომლებიც აუცილებელია 

კონკრეტული სამუშაოს შესრულებისათვის. 

ბიზნეს უნარების ფორმირებისათვის - უნარების ფორმირება ფინანსების, 

მარკეტინგის, ეკონომიკური წარმოების, ხარისხის, სტრატეგიული დაგეგმვისა და 

ორგანიზაციული კულტურის სფეროებში. 

სავალდებულო უნარების ფორმირებისათვის - შრომის უსაფრთხოების, 

ჯანმრთელობის დაცვის,   იურიდიული ხასიათის გართულებების დროს უნარების 

ფორმირება. 

მენეჯმენტის უნარების  ფორმირებისათვის პერსონალის შრომის ინტენსივობაზე- 

ნებისმიერი ტრეინინგები, რომელიც საშუალებას აძლევს ადამიანებს აიმაღლონ 

საკუთარი შრომის ინტენსივობა. 

პრობლემათა გადაწყვეტასა და გადაწყვეტილებების მიღებაზე -  უნარების 

ფორმირება პრობლემების გამოსავლენად, მათი მიზეზების გამოსარკვევად, 

ვარიანტების გამომუშავებასა და ანალიზისადმი შემოქმედებითი მიდგომის 

უნარისა და სწორი გადაწყვეტილების მიღების ნიჭისათვის. 

პერსონალური უნარების გაუმჯობესებისათვის - საკუთარი კარიერული ზრდის 

დაგეგმვის, საკუთარი დროის მართვის, კეთილდღეობის, საკუთარი ფინანსების 

მართვისა და საჯარო გამოსვლების უნარების ფორმირება. 



ამრიგად, ტრენინგი საშუალებას აძლევს ადამიანებს მიიღონ ცოდნა კონკრეტულ 

სფეროში. ცოდნის შეძენა პირდაპირ კავშირშია სწავლასთან. სწავლისათვის 

აუცილებელია არსებობდეს მინიმუმ ორი პირობა: უნარი და მოტივაცია. უნარში 

იგულისხმება კითხვისა და წერის შესაძლებლობები, განათლების დონე, ინტელექტი 

და საბაზო განათლება. ამასთან, როგორც ცნობილია, რომ ისწავლო უნდა იყო 

მოტივირებული. მოტივაციის შექმნას ხელს უწყობს: 

ცოდნის აზრიანად მიწოდება - სწავლა მაშინ არის აზრიანი, თუ ადამიანი სწავლობს 

მისთვის საჭიროსა და მნიშვნელოვანს. ამასთან, სწავლის პერიოდში 

გათვალისწინებულია შემდეგი რეკომენდაციები: 

 სწავლის დაწყებამდე ადამიანი ეცნობა იმ მასალას, რომლის სწავლასაც 

აპირებს; 

 იღებს ინფორმაციას ისე, რომ მისთვის სწავლა იყოს აზრიანი; 

 იყენებს ვიზუალურ საშუალებებს; 

 მთლიანად ათვითცნობიერებს ტრენინგის დანიშნულებას; 

გამოცდილების მარტივად ათვისება - გამოცდილების შედარებით მარტივად 

შესწავლა მნიშვნელოვანია: 

 მაქსიმალურად მსგავსი ტრენინგისა და სამუშაო სიტუაციების განხილვა; 

 ადეკვატური პრაქტიკის ჩატარება; 

 სწავლების პროცესში თითოეული ნაბიჯის გაანალიზება; 

 ყურადღების კონცენტრირება სამუშაოს მთავარ ასპექტებზე, ინფორმაციის 

ყურადღებით შესწავლა; 

მნიშვნელოვანია რომ ტრენინგის პროცსეში გამოვიყენოთ  სწავლების სხვადასხვა 

მეთოდები. რაც მოგვცემს საშუალებას, რომ სწავლების პროცესი წარიმართოს 

მაქსიმალურად ეფექტიანად. აღნიშნული მეთოდები შესაძლოა იყოს ტრადიციული 

ან ახალ ტექნოლოგიებზე დაფუძნებული. ტრადიციული ტრენინგული მეთოდებია: 

 სამუშაო ადგილზე სწავლების მეთოდები - ადამიანები უკვე სწავლობენ 

დავალებების შესრულებას, უბრალოდ პრაქტიკას გადიან მათ შესრულებაში, 

ჩვეულებრივ მოცემული სამუშაოს პირველადი გაცნობისას. 

სამუშაო დავალებათა როტაცია - ჰორიზონტალური გადაადგილება ორგანიზაციის 

საზღვრებში, რომელიც საშუალებას აძლევს მოსამსახურეებს იმუშაონ სხვადასხვა 

ადგილებზე. ასე თანამშრომლები სწავლობენ შეარულონ სხვადასხვა ოპერაციები და 

დავალებები. 

დამრიგებლობა და ტრენერობა - თანამშრომლები მუშაობენ გამოცდილ მუშაკებთან, 

რომლებიც ამარაგებენ მათ აუცილებებლი ინფორმაციით, დახმარებითა და 

თანადგომით.  



პრაქტიკული სვარჯიშოები - თანამშრომლები თამაშობენ სცენარის მიხედვით 

სხვადსხვა როლებს,მონაწილეობენ სხვადსხვა მოდელირებულ სიტუაციებში ან 

გადიან სხვა პერსონალურ ტრენინგებს. 

სავარჯიშოთა კრებული და სასწავლო მეთოდიკა - თანამშრომლები იღებენ 

აუცილებელ ინფორმაციას ინსტრუქციების კრებულიდან და სასწავლო 

მეთოდიკიდან. 

სასწავლო ლექციები - თანამშრომლები ესწრებიან ლექციებს სპეციალურად 

მომზადებულ კონკრეტულ თემებზე, რომელზედაც იღებენ საჭირო ინფორმაციას. 

მიუხედავად იმისა, რომ ზოგიერთი ლექციას მიიჩნევს მომაბეზრებლად, იგი არის 

ცოდნის გადაცემის სწრაფი და მარტივი გზა, რომელიც პრაქტიკასთან ერთად 

საკმაოდ ეფექტურია. 

ახალ ტექნოლოგიებზე დაფუძნებული ტრენინგული მეთოდებია: 

კომპაქტ-დისკები, DVD, ვიდეო და აუდიო საშუალებები - თანამშრომლები უსმენენ 

და უყურებენ სხვადასხვა მასალებს, რომლებიც ატარებენ კონკრეტულ ინფორმაციას 

და სხვადასხვა სამუშაო მეთოდიკის თვალხილულ დემონსტრირებას ახდენენ. 

ვიდეო კონფერენციები, ტელეკონფერენციები და კაბელური ტელევიზია - 

თანამშრომლები უსმენენ ან მონაწილეობენ ზემოთ აღნიშნული ტექნიკური 

მეთოდიკისა დაკონკრეტული ინფორმაციის სამუშაო მეთოდების დემონსტრირებასა 

და გაცვლაში. 

ელექტრონული სწავლება - სასწავლო პროცესი ინტერნეტ ბაზაზე, რომლის 

მიმდინარეობისას თანამშრომლები მონაწილეობენ იმიტირებული მულტიმედიური 

საშუალებებით შექმნილ სიტუაციებში ან სხვა ინტერაქტიურ მოდულებში. 

 

ფორმალური ტრენინგის პროცესი 

ფორმალური ტრენინგის პროცესი მოიცავს გარკვეულ ეტაპებს: 

პირველი ეტაპი: ტრენინგის საჭიროების განსაზღვრა -  ტურიზმისა და 

მასპინძლობის მენეჯერებმა ზუსტად უნდა განსაზღვრონ კონკრეტული ტრენინგის 

საჭიროება ორგანიზაციისათვის. ტრენინგები დაკავშირებულია გარკვეულ ფულად 

დანახრჯებთან, ამიტომ აუცილებელია პრიორიტეტების გამოყოფა, რათა 

მიზნობრივად მოხდეს ფულადი სახსრების გამოყენება. 

პრიორიტეტების მიხედვით შეიძლება გამოვყოთ გრძელვადიანი და მოკლევადიანი 

ტრენინგები. აღნიშნული ასევე მოიცავს: 



 გუნდის ახალი წევრების გადამზადება აუცილებელია სამუშაო დავალებების 

შესასრულებლად. ერთი მხრივ ეს შეიძლება დავუკავშიროთ მოკლევადიან 

პერიოდს, მაგრამ რეალურად ეს ასე არ არის. პერსონალის განვითარების 

პროგრამები უნდა შემუშავდევს როგორც ახლად დაქირავებულთათვის ასევე 

სამომავლოდ. 

 გრძელვადიან პერიოდში უნდა შემუშავდეს პერსონალის გადასამზადებელი 

კურსები, რომლებიც შესაძლოა გადაიხედოს მიმდინარე პერიოდში.  

 ორგანიზაციულმა კულტურამ და სხვა ფაქტორებმა უნდა უზრუნველყონ 

პერსონალის განვითარებისათვის, გადამზადებისათვის საჭირო პირობები. 

ორგანიზაციაში ტრენინგის საჭიროება შესაძლოა განისაზღვროს სხვადასხვა გზით: 

სამუშაოს დაკვირვებით და ანალიზით - ხელმძღვანელები აკვირდებიან სამუშაო 

პროცედურებს, ასევე შესრულებული სამუშაოს სტანდარტებთან შესაბამისობას, რაც 

წარმოადგენს ანალიზისათვის მნიშვნელოვან წყაროს. 

მომხმარებლების კმაყოფილება  -  მენეჯერები სწავლობენ მომხმარებლის 

მოთხოვნილებებს და უზრუნველყოფენ აღნიშნული მოთხოვნილებების 

დაკმაყოფილებას. ამ კუთხით შესაძლოა მოხდეს გარკვეული გამოკითხვების 

ჩატარებაც, რაც მოგვცემს საშუალებას მოვახდინოთ პრობლემების იდენტიფიკაცია 

და ასევე შესაბამისი ინსტრუმენტების საშუალებით მოვახდინოთ გადაჭრის გზების 

ძიება. 

ინფორმაცია პერსონალიდან - ორგანიზაციების გარკვეულ ჯგუფს აქვს ღია კარის 

პოლიტიკა, რომელიც უკავშირდება ორგანიზაციის შიგნით ინფორმაციის გაცვლას, 

რომელიც ორიენტირებული იქნება სერვისების და სხვა მიმართულებით 

პრობლემების იდენტიფიკაციისათვის, შესაბამისად არსებული ხარვეზების 

გათვალისწინება მოხდება ტრენინგების დაგეგმვის პროცესში. ასევე შესაძლოა 

ორგანიზაციაში მოხდეს გარკვეული ინსპექცია, რომელსაც ახორციელებს 

ხელმძღვანელ პოზიციაზე მყოფი მუშაკი, ინსპექტირების შედეგად მიღებული 

ინფორმაცია გვეხმარება რაციონალური გადაწყვეტილებების მიღებაში. 

ფინანსური ანგარიშების შემოწმება -  როდესაც ბიუჯეტით გათვალისწინებულ 

გეგმებსა და ოპერაცითა ხარჯებს შორის არსებობს ნეგატიური დამოკიდებულება, ამ 

პროცესებმა ასევე შესაძლოა გავლენა მოახდინოს ტრენინგების სისტემის 

შემუშავებაზე. საგანმანათლებო ღონისძებაზე გამოყოფილი ფულადი თანხები 

მაქსიმალურად ეფექტიანად უნდა დაიხარჯოს. 



მეორე ეტაპი : პოზიციის ანალიზი - ახდენს თითოეული დავალების 

იდენტიფიცირებას, რომელიც არის პოზიციის შემადგენელი ნაწილი და 

განსაზღვრავს თუ როგორ უნდა მოხდეს ფოკუსირება და შესრულება აღნიშნული 

დავალების, შესაბამისი ცოდნის და უნარების საშუალებით. შეიძლება ითქვას, რომ 

იგი წარმოადგენს სატრენინგო პროგრამების შემუშავების და განვითარების 

საფუძველს. პოზიციის ანალიზი (სამუშაოს ანალიზი) წარმოადგენს ადამიანური 

რესურსების მართვის ინტეგრალურ ნაწილს. მაგალითად, იგი განსაზღვრავს 

შესასრულებელი სამუშაოს ამოცანებს, რომლებიც გავლენას ახდენს პერსონალის 

შერჩევაზე, ტრენინგზე, სამუშაოს შეფასების სისტემაზე. სწორედ ამიტომ იგი 

წარმოადგენს ადამიანური რესურსების მართვის კუთხით საკმაოდ მძლავრ 

ინსტრუმენტს, რომელიც საბოლოოო ანგარიშით გავლენას ახდენს 

გადასამზადებელი პროგრამების შემუშავებაზე და პრაქტიკაში იმპლემენტაციაზე. 

პოზიციის ანალიზის პროცესში უნდა გამოვყოთ ოთხი ძირითადი ეტაპი. ეს 

ეტაპებია: 1. დავალებების ნუსხის მომზადება. 2.  დავალებების ამოცანებად დაშლა. 3. 

სტანდარტების შემუშავება. 4. პოზიციის აღწერა. 

დავალებების ნუსხის მომზადება - დავალებები მიგვითითებს თუ რა 

კომპონენტებისაგან შედგება სამუშაო პოზიცია. იგი ფოკუსირებას ახდენს 

აქტივობებზე რომელსაც წარმატებით უნდა გაართვას თავი მუშაკმა. პერსონალი 

თითოეულ პოზიციაზე ასრულებს სხვადასხვა დავალებებს რომელიც შედგება 

გარკვეული ეტაპებისაგან.  

განვიხილოთ მაგალითი რომელიც უკავშირდება უნივერსიტეტის ან კოლეჯის 

კვების ოპერაციებს, კონკრეტულად ჭურჭლის სარეცხი მანქანის მომსახურებას. 

დავალებები აღნიშნულ შემთხევევაში არის მრავალფერეოვანი, მოიცავს ელემენტებს 

რომელიც უკავშირდება ჭურჭლის სარეცხი მანქანის ექსპულატაციას და უშუალოდ 

ჭურჭლის რეცხვას. აღნიშნული ოპერაციის წარმატებით განხორციელებისათვის 

მუშაკი ახდენს ეტაპობრივად გარკვეული პროცედურების შესრულებას, რომელიც 

მოიცავს, ჭურჭლის რეცხვას, მათ დალაგებას,  რეცხვის შემდგეგ სუფთა ჭურჭლის 

ამოღებას. დავალებათა ნუსხის მომზადება და განვითარება  მოიცავს: 

 ინტერვიუს, ინფორმაციის მიღებას ხელმძღვანელი პირებისაგან. 

დეტალიზებული ინტერვიუსათვის საჭიროა გარკვეული კითხვების 

მომზადება, რომელიც შეიძლება უკავშირდებოდეს, დავალების 

შერულებასთან დაკავშირებულ დროის ასპექტებს, პოზიციის თანამდებობრივ 



ინსტრუქციებს, შესასრულებელი სპეციფიური დავალებების სირთულეს და 

ა.შ. 

 არსებული წერილობითი ინფორმაციის გამოყენებას. მოიცავს პოზიციის 

აღწერილობას  რომელიც გარკვეული რეზიუმეს ან დავალებების სახით 

შეიძლება იყოს წარმოდგენილი, ორგანიზაციაში უკვე არსებული 

დავალებების ნუსხა, ასევე ის მასალებიც რომელიც გამოიყენეს პერსონალის 

გადამზადებისათვის. 

 პოზიციებზე თანამშრომლების დაკვირვება. შედარება  თუ რას აკეთებენ 

რეალურად თანამშრომლები და რამდენად პასუხობენ იმ დავალებების 

შესრულებას რომელიც გაწერილია თანამდებობრივი ინსტრუქციის 

შესაბამისად. 

სხვადასხვა წყაროებიდან აღნიშნული ინფორმაციის მიღების შემდეგ შესაძლებელია 

ჩამოვაყალიბოთ დავალებების ვრცელი ნუსხა. რომელიც შესაძლოა მოიცავდეს  

მსაგვსი, იდენტური დავალებების შერწყმას, გაერთიანებას, ასევე არსებული 

დავალებების დაზუსტებას, გამოყოფას იმ ფაქტორების რომლებიც გავლენას 

ახდენენ, ორგანიზაციის მწარმოებლურობაზე, ცვლებზე და სხვა ფაქტორებზე. 

დავალებების ამოცანებად დაშლა - აღნიშნული ეტაპი მიგვითითებს თუ როგორ 

ხდება თითოეული დავალების  იდენტიფიკაცია. თითოეული დავალება მოითხოვს 

რამდენიმე ნაბიჯს პროცესის დასრულებისათვის. შეგვიძლია დავუბრუნდეთ ზემოთ 

მოცემულ მაგალითს, კონკრეტული დავალება ჭურჭლის მრეცხავისთვის შეიძლება 

იყოს ზოგადი სარეცხი მანქანის ,,გამართულად“ მუშაობა. მაგრამ დავალება შედგება 

რამდენიმე ეტაპისაგან, როგორიცაა მანქანის ჩართვა, ოპერაციაზე კონტროლი, 

დამატება სხვადასხვა ქიმიური საშუალებების და ა.შ. აღნიშნული ეტაპის  

უპირატესობებია: 

 იგი გვიჩვენებს სწორ გზას დავალების შესასრულებლად და ასევე გვაძლევს 

საშუალებას გავაკონტროლოთ არსებული სტანდარტები. 

 ტრენერებისათვის მნიშვნელოვანია წერილობითი ინფორმაცია. ტრენერს 

შეუძლია დაუშალოს პერსონალს ცალკეულ ამოცანებად დავალებები, 

აღნიშნულს გააჩნია ასევე ის უპირატესობაც, რომ ტრენერი აკონტროლებს 

თითოეულ ეტაპზე პროცედურას და მის შესაბამისობას სტანდარტებთან. 

დავალებების ამოცანებად დაშლას, წერილობით ინსტრუქციას აქვს ვერბალურთან 

ინტერაქციასთან შედარებით გარკვეული უპირატესობა, რაც გამოიხატება 

ინფორმაციის ინტერპრეტაციის  და დამახინჯების რისკის შემცირებაში.  ასევე უნდა 



აღინიშნოს რომ დავალებებთან დაკავშირებული ინსტრუქციები არ უნდა იყოს 

რთული და მათი გამოყენება უნდა მოხდეს მაქსიმალურად ეფექტიანად. 

 

სტანდარტების შემუშავება -  სტანდარტების შემუშავება გვაძლევს საშუალებას 

დავაწესოთ კონკრეტული დავალებების როგორც ხარისხობრივი ასევე 

რაოდენობრივი კონტროლი. მაგალითად, ჩვენ შეგვიძლია სასტუმროს 

სამზარეულოში დამზადებული დესერტის შემოწმება, თუ არსებობს ორგანიზაციაში 

კონკრეტული მიმართულებით გარკვეული სტანდარტი (ხარისხობრივი). რაც 

შეეხება რაოდენობრივ მაჩვენებლებს ეს შეიძლება იყოს ცვლის განმავლობაში 

განთავსების ობიექტში დარეგისტრირებული სტუმრების რაოდენობა. 

დაუშვებელია რაოდენობრივი და ხარისხობრივი სტრანდარტების დარღვევა.  

ტრენინგის პროცსში ტრენერებმა უნდა მიაწოდონ ამომწურავი ინფორმაცია 

აღნიშნულ სტანდარტებთან დაკავშირებით. 

პოზიციის აღწერა - საბოლოო ჯამში შეიძლება ითქვას, რომ პოზიციის აღწერილობა 

მოიცავს იმ ძირითად დავალებებს რომლისგანაც შედგება იგი. გარკვეული 

კატეგორია ადამიანებისა ფიქრობს, რომ პოზიციის აღწერა არის აუცილებელი 

იმისათვის, რომ პერსონალის დაქირავების პროცესში აპლიკანტებს დავუწესოთ 

გარკვეული მოთხოვნები, თუმცა მას გააჩნია ასევე სხვა მიზნებიც. იგი 

უზრუნველყოფს ტრენინგისთვის აუცილებელი მიზნობრივი პროგრამების 

დაგეგმვას. ასევე იგი ეხმარება ახლად დაქირავებულ თანამშრომელს ბოლომდე 

გააცნობიეროს საკუთარი ადგილი და როლი ორგანიზაციაში. ასევე მას გარკვეული 

სარგებელი მოაქვს ტრენერებისთვის, რადგან ვახდენთ პრობლემის 

იდენტიფიკაციას და შესაბამისად სწავლებისთვის, ხარვეზების გამოსწორებისთვის 

გარკვეული გეგმების შემუშავებას. 

მესამე ეტაპი:  ტრენინგის მიზნების განსაზღვრა - გვაძლევს საშუალებას 

შევიმუშაოთ შესაბამისი პროგრამა, რომელიც გააუმჯობესებს პერსონალის უნარ- 

ჩვევებს, სამუშაოს შესრულების ხარისხს და ა.შ. ცოდნა და გამოცდილება 

აუცილებელია ტრენინგების მიზნების ეფექტიანად განსაზღვრისათვის. ტრენინგის 

შინაარსი გავლენას ახდენს ტრენინგის პროცესზე და პროფესიულ მომზადებაზე. 

რაც საბოლოო ჯამში აისახება სასწავლო პროცესების შედეგებში და მათ 

სარგებლიანობაში. სარგებლიანობისათვის აუცილებელია, რომ მიზნები იყოს 

მიღწევადი და გაზომვადი. (იხ. სქემა1). 

 

 ცოდნა და უნარები ტრენინგის მიზანი 

ტრენინგის შინაარსი 



 

 

 

 

 

 

მეოთხე ეტაპი:  სასწავლო გეგმების განვითარება  -  გვაძლევს საშუალებას 

შინაარსობრივად დავხვეწოთ ტრენინგ კურსები. აღნიშნულ ეტაპზე ნათლად ჩანს 

ცალკეული გაკვეთილების ეფექტიანობა, თუ რა კონკრეტული შედეგი მოსდევს 

თითოეულ გავლილ ეტაპს.  სასწავლო გეგმების შემუშავების დროს უნდა 

გავითვალისწინოთ გარკვეული ფაქტორები, პირველ ეტაპზე უნდა გაკეთდეს 

განმარტებები, თუ რატომ არის კონკრეტული ტრენინგი მნიშვნელოვანი, და რა 

შედეგებს მისცემს მსმენელებს. აუცილებელია საკითხების განხილვა შედარებით 

მარტივიდან რთულისკენ. საწყის ეტაპზე  მარტივი საკითხების მიწოდება 

მსმენელებს შეუქმნის კომფორტულ გარემოს და მისცემს საშუალებას ეფექტიანად 

აითვისონ მასალა. 

მეხუთე ეტაპი : ტრენინგისათვის სასწავლო მასალის მომზადება - მოიცავს 

ინფორმაციას რომელიც მოცემულია საერთო  სასწავლო გეგმაში, ამ შემთხვევაში 

წარმოდგენილია ინფორმაცია, რომელიც საჭიროა მიმდინარე პერიოდისათვის 

(კონკრეტული გაკვეთილი). ფაქტობრივად ის წარმოადგენს მზა მოდულს რომელშიც 

გათვალისწინებულია, ტრენინგ კურსის მიზანი, შინაარსი და გამოსაყენებელი 

მეთოდები. სასწავლო მასალის მომზადებისათვის ტრენერებს გააჩნიათ სხვადასხვა 

წყარო. წიგნები, ჟურნალები,მასალები სხვადასხვა პროფესიული  ასოციაციებიდან 

და ა.შ 

 

 

 

 

VII თემა. პერსონალის შრომის ანაზღაურების სისტემა 

ტრენინგის 

შეფასება 



ტურიზმისა და მასპინძლობის ინდუსტრიაში მნიშვნელოვანია შრომის ეფექტიანი 

გამოყენება, რომელიც შეუძლებელია შესაბამისი შრომის მოტივაციის თანამედროვე 

და პროგრესული ფორმების გამოყენების გარეშე. დასაქმებულთა მოტივაციისათვის 

მნიშვნელოვანია ეფექტიანი შრომის ანაზღაურების სისტემის შემუშავება. უმეტეს 

შემთხვევაში დასაქმებულები ყურადღებას აქცევენ შრომის ანაზღაურების მთლიან 

პაკეტს, ასევე ანაზღაურების შესაბამისობას შესასრულებელ სამუშაოსთან. 

მნიშვნელოვანია, რომ მენეჯერებმა მიაწოდონ ინფორმაცია დასაქმებულებს 

ანაზღაურების პაკეტებთან დაკავშირებით, ასევე ისეთ საკითხებთან დაკავშირებით 

როგორიცაა კვება, ფასდაკლებები მოგზაურობაზე, პრემიები, ბონუსები და ა.შ. 

დასაქმებულები ცდილობენ რომ მათი ანაზღაურების პაკეტები იყოს რაც შეიძლება 

მაღალი, დამსაქმებლები ცდილობენ, რომ აღნიშნული პაკეტები იყოს  

ნორმირებული. აღნიშნულს გააჩნია გარკვეული მიზეზები, დამსაქმებლები 

რომლებიც ცდილობენ, რომ დასაქმებულებს შესთავაზონ დაბალი ანაზღაურება, 

როგორც წესი ახდენენ შედარებით დაბალი კვალიფიკაციის თანამშრომლების 

მოზიდვას ორგანიზაციაში. მაღალი კვალიფიკაციის თანამშრომლები ყოველთვის 

ცდილობენ, რომ მიიღონ შესაბამისი ანაზღაურება.  დამსაქმებლები რომლებიც 

ისწრაფვიან ხელფასების მინიმიზაციისკენ, საბოლოო ანგარიშით კარგავენ მაღალი 

კვალიფიკაციის თანამშრომლებს, ამ შემთხვევაში არსებობს გარკვეული საშიშროება 

ორგანიზაციიდან მაღალი კვალიფიკაციის კადრების   გადინების. დაბალი 

კვალიფიკაციის კადრები ორგანიზაციაში მიმდინარე პროცესებზე ახდენენ 

გარკვეულ გავლენას, რაც აისახება ერთი მხრივ ორგანიზაციაში არსებული 

სერვისების ხარისხზე და მეორე მხრივ ორგანიზაციის ეკონომიკურ სარგებელზე. 

აქედან გამომდინარე ოპტიმალური შრომის ანაზღაურების სისტემა გვაძლევს 

საშუალებას, რომ მოვიზიდოთ მაღალი კვალიფიკაციის თანამშრომლები, რაც 

საბოლოო ჯამში აისახება ორგანიზაციის წარმატებულ საქმიანობაზე. 

შრომის ანაზღაურების სისტემა შედგება მასთან დაკავშირებული პოლიტიკის 

პროცედურებისა  პრაქტიკული ღონისძიებებისაგან. მისი მიზანია შრომის 

ანაზღაურების ორგანიზაცია მომუშავეთა წვლილის, ჩვევების, კომპეტენციისა და 

საბაზრო ღირებულების შესაბამისად. აღნიშნული სისტემა მუშაობს ანაზღაურების 

სფეროში ორგანიზაციის ფილოსოფიის, სტრატეგიისა და პოლიტიკის შესაბამისად 

და მოიცავს ანაზღაურების შესაბამისი სახეების უზრუნველმყოფელ ღონისძიებებსა 

და პროცედურებს. 

როდესაც ადამიანური რესურსების მართვის მენეჯერები საუბრობენ ორგანიზაციის 

ანაზღაურების სისტემასთან დაკავშირებით, ისინი ყურადღებას ამახვილებენ არა 



მხოლოდ თანხის რაოდენობაზე, რომელიც უნდა გაიცეს დასაქმებულებზე, არამედ 

საკითხს აანალიზებენ უფრო მეტად კომპლექსურად, ვინაიდან ანაზღაურების 

სისტემა შედგება ისეთი მნიშვნელოვანი ფაქტორებისაგან როგორიცაა გარე 

(რომელიც შეიძლება იყოს როგორც ფინანსური, ასევე არაფინანსური) და შიგა 

წახალისების ელემენტებისაგან. გარე ფაქტორებს მიეკუთვნება: 

ფინანსური  

 ხელფასი;                                                      

 საათობრივი ანაზღაურება; 

 ბონუსები; 

 მოგების განაწილება; 

არაფინანსური 

 ოფისში სასურველი ადგილი; 

 კვებასთან დაკავშირებული პრივილეგიები; 

 პერსონალური პარკინგის ადგილი; 

 სპეციალური დრეს კოდი; 

 ფასდაკლებები მოგზაურობაზე; 

წახალისების შიგა ფაქტორებია : მონაწილეობა სამუშაო დიზაინის შექმნაში, 

მონაწილეობა გადაწყვეტილებების მიღების პროცესში, მაქსიმალური სამუშაო 

თავისუფლება, უსაფრთხოება, კარიერული ზრდის შესაძლებლობები. 

ადამიანური რესურსების მართვის მენეჯერებმა უნდა გაითვალისწინონ 

ანაზღაურების სისტემის შემუშავების პროცესში როგორც გარე ასევე შიდა 

წახალისების ელემენტები. უნდა აღინიშნოს, რომ დასაქმებულები სხვადასხვაგვარად 

რეაგირებენ წახალისების ინსტრუმენტებზე. გარკვეული ნაწილისათვის 

შესაძლებელია მნიშვნელოვანი იყოს  წახალისების ფინანსური ელემენტები, 

ნაწილისთვის პირიქით  არაფინანსური. 

საბაზრო ეკონომიკის პირობებში განსაკუთრებით დიდი მნიშვნელობა აქვს შრომის 

ანაზღაურების სწორ მართვას. მისი ზოგადი მიზანია კვალიფიციური, 

კომპეტენტური, ერთგული და მოტივირებული პერსონალით ორგანიზაციათა 

უზრუნველყოფის ხარჯზე, მათ მიერ სტრატეგიული და მოკლევადიანი მიზნების 

მიღწევა. სხვა სიტყვებით რომ ვთქვათ, შრომის ანაზღაურების მართვა 

მოწოდებულია გადაწყვიტოს შემდეგი ორი მთავარი ამოცანა: 1. მომუშავეთა შრომის 

გარანტირებული ანაზღაურება მათი შრომის შედეგისა და შრომის ბაზარზე სამუშაო 



ძალის ღირებულების შესაბამისად  2. დამქირავებლისათვის წარმოების პროცესში 

ისეთი შედეგის მიღწევის უზრუნველყოფა, რომელიც საშუალებას მისცემს მას 

აანაზღაუროს გაწეული დანახარჯები და მიიღოს მოგება. 

კონკრეტული ორგანიზაციის თვალსაზრისით, შრომის ანაზღაურების მართვის 

სპეციფიკური მიზნებია: 

1. ორგანიზაციის ფასეულობაზე, მუშაობის მაჩვენებლებზე, ნორმებსა და 

მოლოდინებზე ინფორმაციის გავრცელება; 

2. მოცემული ორგანიზაციის მიზნების მიღწევაში შეტანილი წვლილის 

წახალისება. ანაზღაურების სისტემის შექმნისას ორი ძირითადი საკითხი დგას: 

 მომუშავეთა როგორი ქცევა უნდა იყოს მიღწეული; 

 სასურველი ქცევის წასახალისებლად ანაზღაურების რომელი სისტემა 

უნდა დაინერგოს; 

3. საწარმოო კულტურასთან, პროცესებსა და სტრუქტურასთან დაკავშირებული 

ორგანიზაციული გარდაქმნების პროგრამების მხარდაჭერა. 

4. ხარისხის, მყიდველზე ზრუნვის, გუნდში მუშაობის, ინოვაციებისა და სხვა 

სფეროებში ორგანიზაციის ძირითად ფასეულობათა რელიაზციის 

მხარდაჭერა. 

 

მომუშავეთა თვალსაზრისით, მათ სრული უფლება აქვთ აქტიურად 

მონაწილეობდნენ საკუთარ ინტერესებში მყოფი შრომის ანაზღაურების პოლიტიკის 

შემუშავებაში. ამასთან ერთად, ანაზღაურების სისტემა უნდა იყოს გამჭვირვალე. 

მომუშავეებმა უნდა იცოდნენ ორგანიზაციაში როგორია ანაზღაურების პოლიტიკა. 

თეორიულად, ზემოთ აღნიშნული ამოცანების მისაღწევად, ორგანიზაციაში შრომის 

ანაზღაურების პროცედურები უნდა იყოს შიგა თვალსაზრისით სამართლიანი და 

გარე თვალსაზრისით კონკურენტუნარიანი. ეს თუ ასეა კარგია, მაგრამ ამის მიღწევა 

ერთობ ძნელია. საქმე ისაა, რომ შიგა თანასწორობა და გარე კონკურენტუნარიანობა 

ძნელი შესათავსებელია. ბაზრის გარე ზეწოლამ შეიძლება გადაწონოს შიგა 

წონასწორობა მაშინ, როცა აუცილებელია სამუშაოზე, მივიღოთ განსაკუთრებული 

ნიჭით დაჯილდოებული  ადამიანები. მეორე მხრივ შეუზღუდავი სურვილი იყო 

კონკურენტუნარიანი, შეიძლება იყოს გაუმართლებელი. აუცილებელია ყველა 

კონკრეტულ შემთხვევაში, კონკურენტუნარიანი ხელფასი შეესაბამებოდეს მუშაობის 

კონკურენტუნარიან მაჩვენებლებს. 

მენეჯერებმა ეფექტიანი შრომის ანაზღაურების სისტემის შემუშავებისას უნდა 

გაითვალისწინონ სხვადასხვა ფაქტორები, ეს ფაქტორებია: 



 

სამუშაო  ადგილების  კლასიფიკაცია - დასაქმებულები ასრულებენ სხვადასხვა 

სახის სამუშაოებს, შესაბამისად განხვავებაა ანაზღაურების თვალსაზრისითაც. 

დასაქმებულთა უმეტესობისათვის აღნიშნული ფაქტი ნათელია და არ იწვევს 

დამატებით კითხვებს. მაგალითად მაღალი რგოლის მენეჯერების ანაზღაურება 

აღემატება საშუალო რგოლში მომუშავე მენეჯერების ანაზღაურებას. როდესაც 

დაქირავებულებს კარგად ესმით რეალური განსხვავებები შესარულებელ სამუშაოს, 

უფლებამოსილებებს და პასუხისმგებლობებს შორის, მაშინ მარტივია გაგება 

დიფერენცირებული სახელფასო სისტემის დანერგვის აუცილებლობის. ადამიანური 

რესურსების მართვის მენეჯერებს მეტი სიცხადისათვის შეუძლიათ სამუშაოების 

კატეგორიზაცია რომელსაც ექნება ანაზღაურების ქვედა და ზედა ზღვარი. 

მაგალითად, შეგვიძლია სასტუმროში გამოვყოთ თანამდებობრივი პოზიციები 

რომლებსაც ექნებათ ანაზღაურების ქვედა და ზედა ზღვარი. 

ხელფასების შედარება ადგილობრივ შრომის ბაზართან - განვიხილოთ სამი 

სხვადასხვა სატუმრო რომლებშიც დაქირავებულებს აქვთ კონკრეტულ პოზიციაზე 

იდენტური ხელფასი. ამ მოცემულობის მიხედვით რამდენად სამართლიანი იქნება 

საათში 8 დოლარის გადახდა სამრეცხაოში მომუშავე მოსამსახურისათვის? 

აღნიშნულ კითხვაზე პასუხი დამოკიდებულია სასტუმროს გეოგრაფიულ 

მდებარეობაზე. საათობრივი ანაზღაურება ნიუ-იორკში სამრეცხაოში მომუშავე 

ადამიანისათვის იქნება უფრო მაღალი, ვიდრე იგივე პოზიციაზე მყოფი 

მუშაკისათვის რომელიც მუშაობს პროვინციულ რეგიონში. როგორც ჩანს 

აუცილებელია გავითვალისწინოთ ადგილობრივ შრომის ბაზარზე არსებული 

სიტუაცია. ჩვენ შეგვიძლია ინფორმაციის მიღება ანაზღაურებასთან დაკავშირებით 

კოლეგებიდან რომლებიც შესაძლოა მუშაობდნენ კონკრეტულ რაიონში 

მასპინძლობის ინდუსტრიაში. ინფორმაციის გაცვლა ამ შემთხვევაში სასარგებლოა 

ორივე მხარისთვის.  მენეჯერებს ასევე შეუძლიათ მოახდინონ გარკვეული 

კვლევების ჩატარება ხელფასებთან დაკავშირებით. რაც გვაძლევს საშუალებას 

გავაანალიზოთ რამდენად სწორად ვახდენთ სამუშაოების კატეგორიზაციას და არის 

თუ არა თანხვედრაში სახელფასო პოლიტიკა შრომის ბაზართან. მენეჯერებმა ამ 

ინფორმაციებზე დაყრდნობით გარკვეულ პოზიციებთან მიმართებით შესაძლოა 

გაატარონ უფრო მეტად აგრესიული პოლიტიკა მაღალი კვალიფიკაციის კადრების 

მოსაზიდად. 

ანაზღაურების და შესასრულებლი სამუშაოს შორის კავშირი -  მენეჯერებისა  და  

თანამშრომლების  უმეტესობა  თანხმდება  იმასთან დაკავშირებით, რომ ვინც  უკეთ  

წარმოაჩენს თავს  და  უკეთ  გაართმევს  თავს  დაკისრებულ  მოვალეობას  მიიღებს  



დამატებით  ანაზღაურებას, რომელიც კოლეგებთან  შედარებით  სამუშაოს  უკეთ  

შესრულების  კვალდაკვალ (შესაბამისად) გაიზრდება. თანამშრომელთა ძალისხმევა 

რომელიც შეიძლება გაიზომოს,   ასევე  სხვა  ფაქტორები, როგორიც  არის  სამუშაოს 

სირთულის  დონე, ცვლების  დანიშვნა, ადამიანური რესურსების მართვის 

მენეჯერებს აძლევს საშუალებას შეიმუშაონ დამსახურების  მიხედვით  

ანაზღაურების   სისტემა,   რომელიც  ეფექტურად  დაეხმარებათ  მათ  განსაზღვრონ 

თანამშრომლის  შესაბამისი  ანაზღაურების  ზღვარი. მასპინძლობის  ინდუსტრია  

არის  უნიკალური იმ კუთხით, რომ  ყოველ  დავალებას  აქვს - ინდივიდუალური  

დამსახურების  შესაბამისი  ანაზღაურების  გეგმა. მაგალითად  მომსახურე  

პერსონალი : მიმტანები  და  ბარმენები უშუალოდ  მომხმარებლისთვის გაწეული  

მომსახურების  ხარისხის   შესაბამისად  იღებენ  ანაზღაურებას. იგივე  პრინციპი  

მჭიდროდ  არის  დაკავშირებული გადახდის  სისტემასთან, რომელიც 

მნიშვნელოვანია  და  არის ამოსავალი  კომპონენტი  ეფექტური  კომპენსაციის  

პროგრამისათვის შემუშავებისათვის. 

ბიზნესის სფეროში შრომის ანაზღაურების სისტემის წინაშე მდგომი ამიცანების 

მისაღწევად აუცილებელია: ორგანიზაციათა ბიზნეს-სტრატეგიების შესაბამისი 

ანაზღაურების სტრატეგიების დამუშავება; ბიზნესის ცვალებად მოთხოვნილებებზე 

მოქნილად რეაგირებისუნარიანი პოლიტიკის შექმნა, ანაზღაურების სისტემის 

გამჭვირვალობა და ა.შ. 

შრომის ანაზღაურების სტრატეგია არის მოცემული ორგანიზაციის პერსონალის 

სფეროში საერთო სტრატეგიის განუყოფელი ნაწილი. იგი განსაზღვრავს ხანგრძლივი 

პერიოდისათვის შრომის ანაზღაურების პოლიტიკასა და პროცესების წარმართვის 

სფეროში ბიზნესის მოთხოვნილების დაკმაყოფილების უზრუნველმყოფელ 

ღონისძიებებს.  ასეთმა მიდგომამ უნდა უზრუნველყოს დამატებული ღირებულების 

მიღება ანაზღაურებაში დაბანდებული ნებისმიერი ინვესტიციებიდან. ანაზღაურების 

სტრატეგია ემყარება კორპორაციულ ფასეულობებს და გამომდინარეობს ბიზნესის 

სტრატეგიიდან. იგი იმართება ბიზნესის მოთხოვნილებიდან გამომდინარე და 

ჩართულია მის სტრატეგიაში. იგი, აგრეთვე, ინტეგრირდება პერსონალისა და 

განვითარების სხვა სტრატეგიებთან. შრომის ანაზღაურების სტრატეგია 

უზრუნველყოფს ორგანიზაციის მთავარი მიზნების შესაბამის მომუშავეთა შრომის 

შედეგებისა  და ქცევის წახალისებას. ის უნდა იყოს პრაქტიკულად ადვილად 

გამოსაყენებელი და ორგანიზაციის მუშაობის ძირითად მაჩვენებლებთან 

დაკავშირებული. 

შრომის ანაზღაურების პოლიტიკა მოწოდებულია შეიმუშაოს ძირითადი 

ორიენტირები მოცემულ სფეროში გადაწყვეტილებებისა და მოქმედებების 



მისაღებად. მისი საშუალებით წყდება ისეთი საკითხები, როგორიცაა, თანაფარდობა 

საბაზრო განაკვეთებსა და კონკრეტულ ორგანიზაციაში რეალურ ანაზღაურებას 

შორის, ანუ თანაფარდობა გარე კონკურენტუნარიანობასა და შიგა სამართლიანობას 

შორის;  ანაზღაურების სიდიდის ვარირება მუშაობის მაჩვენებლის, 

კომპეტენტურობის ან კვალიფიკაციის შესაბამისად; ანაზღაურების ფორმებისა და 

სისტემების განსაზღვრა (ინდივიდუალური, კოლექტიური, დროითი და სხვა); 

დამატებითი ანაზღაურების სახეებისა და დონეების განსაზღვრა; ხელფასის 

სტრუქტურის განსაზღვრა; ანაზღაურების სისტემაში პრიორიტეტების განსაზღვრა; 

განსხვავებების დადგენა შრომის ანაზღაურების დონეში და ა.შ. 

არც ისე შორეულ წარსულში როგორც ჩვენთან, ასევე განვითარებული საბაზრო 

ეკონომიკის ქვეყნებში მუშაობის მაჩვენებლებზე ორიენტირებული ანაზღაურებისას, 

ხელფასის სიდიდე უმეტესად დაკავშირებული იყო პროდუქციის გამოშვებასთან. 

შემდგომ პრაქტიკამ დაადასტურა, რომ ადამიანები უნდა წახალისდეს როგორც 

მიღწეული შედეგებისთვის, ასევე მათი კონკრეტული წვლილისათვის ამ შედეგების 

მიღწევაში, სხვა სიტყვებით, არა მარტო იმისათვის, თუ ისინი რას აკეთებენ, არამედ 

იმისთვისაც როგორ აკეთებენ ამას, ასეთი მიდგომა ცნობილია ,, კომპეტენტურობაზე 

ორიენტირებული“ ანაზღაურების სახელწოდებით. 

წინათ ორგანიზაციები შრომის ანაზღაურებისას მეტ ყურადღებას აქცევდნენ შიგა 

სამართლიანობის საკითხებს, ვიდრე გარე კონკურენტუნარიანობას. ახლა საწარმოთა 

ხელმძღვანელები შრომის ბაზარზე ერთმანეთს ეჯიბრებიან მაღალკვალიფიციური, 

განსაკუთრებით იშვიათი ტალანტების მოძიებასა და მათ შეძენაში. ეს კი მიუთითებს 

ანაზღაურების დონის შრომის ბაზარზე ორიენტირებულობის აუცილებლობაზე. აქ 

მხედველობაშია არა დაკავებული თანამდებობები, არამედ კონკრეტული 

თანამდებობრივი პირები, მათი კომპეტენტურობა და წვლილი. ადამიანები უნდა 

წახალისდეს მათი წვლილისათვის და არა იმისათვის, რომ განსაზღვრულ 

თანამდებობაზე დანიშნეს. 

ხანგრძლივ პერიოდში შრომის ანაზღაურების მართვა ხელმძღვანელობდა ე.წ. 

,,საუკეთესო პრაქტიკის კონცეფციით“, რომელშიც იგულისხმებოდა, რომ არსებობს 

უნივერსალური მეთოდი გააკეთო ის რაც საჭიროა. ახლა მიჩნეულია, რომ საჭიროა 

იპოვო ,,საუკეთესო შესაბამისობა’’. ანაზღაურების სფეროში პრაქტიკა და სტრატეგია 

უნდა შეესაბამებოდეს მდომარეობას, რომელშიაც ფუნქციონირებს მოცემული 

ორგანიზაცია. კერძოდ, ისინი უნდა შეესაბამებოდეს ორგანიზაციის კულტურასა და 

მოთხოვნილებებს. 

 

 



VIII თემა. adamianuri resursebis Sefaseba 

personalis saqmiani Sefaseba esaa personalis xarisxobriv maCvenebelTa 

Tanamdebobisa da samuSao adgilebis moTxovnebTan Sesabamisobis  dadgenis 

kanonzomieri procesi. personalis Sefasebis ZiriTadi amocanebia: 

 Sesafasebeli muSakis funqciuri rolis dadgena; 

 muSakis ganviTarebis programis SemuSaveba; 

 mocemul kriteriumebTan xelfasis Sesabamisobis xarisxis dadgena da 

misi sididis gansazRvra; 

 muSakis motivaciis saSualebaTa gansazRvra da a.S 

personalis saqmiani Sefasebis procesis normalurad ganxorcieleba moiTxovs 

garkveul winaswar aucilebel samuSaoTa Sesrulebas. esenia: 

 personalis Sefasebis meTodikis damuSaveba. xSirad mizanSewonilia aseTi 

meTodikis SeZena da misi misadageba organizaciis konkretul pirobebTan. 

 Semfasebeli komisiis Seqmna, romelSic Sevlen: Sesafasebeli muSakis 

xelmZRvanelobis warmomadgeneli, zemdgomi, Tanabari da qvemdgomi 

ierarqiebis specialistebi da organizaciis marTvis samsaxuris an 

specializebuli Semfasebeli centrebis specialistebi. 

 personalis Sefasebis Catarebis droisa da adgilis gansazRvra; 

 Sefasebis Sedegebis Sejamebis procedurebis dadgena 

 Sefasebis procesis dokumentaluri da informaciuli uzrunvelyofis 

sakiTxebis damuSaveba(Sefasebis meTodikis Sesabamisad, dokumentaciis 

sruli kompleqtis formireba, misi gamravleba, dagzavna da informaciis 

gadacemis arxebisa da formebis dadgena). 

gamoyofen personalis Sefasebis Semdeg etapebs: 

1. winaswari informaciis Segroveba; 

2. wina etapze miRebuli informaciis ganzogadeba; 

3. xelmZRvanelis momzadeba daqvemdebarebul TanamSromlebTan 

Sesafasebeli saubris Casatareblad; 

4. Sesafasebeli saubrisa da sxva samuSaoebis Catareba da misi Sedegebis 

Sefaseba. 

5. xelmZRvanelis mier personalis Sefasebis sakiTxebze saeqsperto 

daskvnis formireba da misi wardgena saeqsperto komisiaSi. 

sxvadasxva kategoriis momuSaveTa (xelmZRvanelebis, specialistebis, sxva 

mosamsaxureebis, muSebis) Sromis Sedegebis Sefaseba gansxvavebulia Tavisi 

amocanebiT, mniSvnelobiT, maCveneblebiT da Sedegebis gavlenis sisruliT.  

Sromis Sedegebis Sefaseba advilia muSebis, gansakuTrebiT menarde muSebis 

kategoriisaTvis, ramdenadac maTi Sromis raodenobrivi da xarisxobrivi 

Sedegebi gamoixateba maT mier warmoebuli produqciis raodenobiT da 



xarisxiT. aRniSnuli Sedegebis dagegmil davalebasTan SedarebiT fasdeba 

maTi Sromis Sedegi. 

xelmZRvanelebisa da specialistebis Sromis Sedegebis Sefaseba gacilebiT 

rTulia. saqme isaa, rom igi axasiaTebs maT unars, uSualo gavlena moaxdinon 

romelime warmoebrivi an mmarTvelobiTi rgolis saqmianobaze. marTvis 

aparatis muSakis Sromis Sedegebi, saboloo angariSiT, fasdeba umciresi 

danaxarjebiT marTvis miznebis miRwevis doniT an xarisxiT. am SemTxvevaSi 

didi praqtikuli mniSvneloba aqvs organizaciis an qvedanayofis saboloo 

miznebis amsaxveli raodenobrivi da xarisxobrivi maCveneblebis swor 

gansazRvras. 

momuSaveTa Semfasebeli maCveneblebi mravalmxrivia. maT miekuTvneba 

Sesrulebuli samuSaos xarisxi, misi raodenoba, Sedegebis RirebulebiTi 

Sefaseba. Sromis Sedegianobis SefasebisaTvis saWiroa maCvenebelTa didi 

raodenoba, romlebic moicaven samuSaos moculobasac da mis Sedegebsac. 

Sromis Sedegebis Sefasebisas aucilebelia gamoiyos iseTi sakvanZo cneba, 

rogorebicaa Sefasebis kriteriumi, anu Taviseburi zRurbli, romlis 

daxmarebiTac ganisazRvreba, esa Tu is maCvenebeli akmayofilebs Tu ara 

dadgenil moTxovnebs. 

rogorc cnobilia gamoyofen mmarTvelobiT momuSaveTa sam kategorias: 

xelmZRvanelebi, specialistebi, sxva mosamsaxureni. 

xelmZRvanelTa Sromis Sedegebi gamoixateba organizaciis an qvedanayofis 

sawarmoo-sameurneo da sxva saqmianobis SedegebiT (magaliTad, mogebiT, 

momxmareblebis raodenobis zrdiT da a.S) da maT daqvemdebarebul momuSaveTa 

socialur-ekonomikuri pirobebis cvlilebiT ( Sromis anazRaurebis sidide, 

personalis motivireba da a.S). 

 specialistTa Sromis Sedegebi ganisazRvreba maTze gapirovnebuli 

Tanamdebobrivi movaleobebis moculobis, sisrulisa da maTi drouli da 

xarisxiani Sesrulebis mdgomareobidan gamomdinare. 

praqtikaSi xelmZRvanelTa da specialistTa Sromis Sedegianobis Sefasebisas 

pirdapir maCveneblebTan erTad iyeneben irib maCveneblebs, romlebic 

axasiaTeben Sedegebze moqmed faqtorebs. aq mxedvelobaSia Sedegianobaze 

moqmedi iseTi faqtorebi, rogoricaa: muSaobis operatiuloba, Sromis 

intensivoba, Sromis sirTule, Sromis xarisxi da sxva. pirdapiri 

maCveneblebisgan gansxvavebiT, iribi Sefasebebi momuSavis saqmianobas 

axasiaTebs kriteriumebis mixedviT, romlebic Seesabamebian Tanamdebobriv 

movaleobaTa Sesrulebis ,,idealur” warmodgenebs. 

Sromis Sedegebis Sefasebis procedura efeqtiani xdeba Semdegi pirobebis 

dacvis SemTxvevaSi. 

 TiToeuli TanamdebobisaTvis Sromis Sedegebis mkafio ,,standartebisa” 

da misi Sefasebis kriteriumebis dadgenas; 

 Sromis Sedegebis Sefasebis Catarebis proceduris damuSavebas; 

 momuSavis Sromis Sedegebis Sesaxeb SemfaseblisTvis sruli da 

sakmarisi informaciis gadacemisas; 



 Sefasebis Sedegebis Sesabamisi gadawyvetilebis miRebisas da Sefasebis 

dokumentalurad gaformebisas; 

msoflio mowinave qveynebis organizaciebSi farTod gamoiyeneba menejerebis, 

inJinrebis da sakancelario muSakTa Sromis Sedegianobis Sefaseba miznebisa da 

amocanebis mixedviT. 

 
momuSaveTa Sromis intensivobis marTva, Sefasebis meTodebi 
 
 menejerebma aucileblad mudmivad unda icodnen, ramdenad efeqtianad da 

Sedegianad asruleben TanamSromlebi TavianT samsaxureobriv movaleobebs, xom 

ar sWirdeba maT maCveneblebs gaumjobeseba. momuSaveTa Sromis intensivobis 

Sefaseba warmoadgens Sromis intensiuri marTvis sistemis nawils e.i. es aris 

intensivobisa da personalis saqmianobis Sefasebis standartebis SemuSavebis 

procesi, SromiT resursebTan dakavSirebuli obieqturi gadawyvetilebis 

miRebisaTvis, agreTve dokumentebis SedgenisaTvis, romlebic uzrunvelyofen 

mocemuli gadawyvetilebebis siswores.  

Sromis intensivobis marTvis sistema - intensivobis da personalis saqmianobis 

Sefasebis standartebis SemuSavebis procesi SromiT resursebTan 

dakavSirebuli obieqturi gadawyvetilebis miRebisaTvis, agreTve dokumentebis 

Sesadgenad, romlebic uzrunvelyofen mocemuli gadawyvetilebebis siswores. 

aseTi sistemis mTavar elementad rCeba Sromis intensivobis Sefaseba. 

Tanamedrove menejerebis gankargulebaSi imyofeba TanamSromelTa SromiT 
intensivobis Sefasebis mTeli rigi meTodebi. am meTodebis upiratesoba da 
naklovaneba mokled aris  aRwerili qvemoT mocemul cxrilSi. 
 

meTodebi upiratesobani Nnaklovanebebi 
werilobiTi 
angariSebi 

gamoyenebis simartive Sefasebis Cqari meTodi, 
avtoriseuli Semfaseblurobis 
SesaZleblobebi, vidre 
TanamSromlis Sromis 
intensivobis faqtiuri 
maCveneblebi 

kritikuli 
SemTxvevebi 

mravlobiTi magaliTebi 
dafuZnebulia muSakebis 
qmediT reaqciebze 

iTxovs bevr dros da ar 
gamoricxavs raodenobriv 
maCveneblebs 

grafikuli treiningi gamoiyeneba raodenobrivi 
analizisaTvis, saWiroebs 
mcire dros, vidre sxva 
meTodebi 

Aar uzrunvelyofs 
TanamSromelTa qcevebis analizis 
siRrmes samuSao adgilebze 

samoqmedo reitingi fokusirdeba konkretul da 
raodenobriv Sefasebaze 
adamianTa qmediT reaqciaze 
samuSao adgilze 

iTxovs bevr dros da rTulia 
momzadebis CatarebisaTvis 

pirovnebaTaSorisi 
Sedareba 

saSualebas iZleva 
SevadaroT erTi 
TanamSromeli meores 

miuRebelia TanamSromelTaA 
mravalStatianobis dros 

mmarTveloba miznis fokusirdeba mizezze da sWirdeba didi dro 



mixedviT orientirebulia saboloo  
Sedegze 

wriuli ukukavSiri yovelmxrivi iTxovs did dros 

 
werilobiTi moxsenebebi (Written assay).  -  werilobiTi moxseneba – personalis 
SromiTi intensivobis Sefasebis meTodi, rodesac Semfasebeli TanamSromeli 
aRwers muSakis sust da Zlier mxareebs da maT mier Sesrulebuli 
movaleobebis faqtiur dones, maT potenciur SesaZleblobebs da agreTve 
winadadeba Semoaqvs am maCveneblebis gasaumjobeseblad. 
 
kritikuli SemTxvevebi (Critical incident) - muSakis SromiTi intensivobis Sefasebis 
meTodi, romlis msvlelobisas menejeri adgens ZiriTadi qmedebebis nusxas da 
zustad sazRvravs efeqtian da araefeqtian samuSaos. kritikuli SemTxvevis 
meTodis gamoyenebis dros Semfaseblis yuradReba mimarTulia im ZiriTad da 
gadamwyvet moqmedebaze, romlebic mkveTr zRvars avleben Tanamdebobrivi 
movaleobebis efeqtian da araefeqtian Sesrulebaze.Aamave dros moixsenieba 
mxolod  konkretuli moqmedebebi da ar aisaxeba TanamSromlis xasiaTi saerTo 
terminebSi.  
 
grafikuli reitingi (graphic scales) - Sromis intensivobis Sefasebis meTodi, 
rodesac menejeri afasebs TanamSromlis mwarmoeblurobis mTel rig faqtorebs 
cifrul reitingul skalaze.  
erT-erTi uZvelesi da popularuli Sefasebis meTodi gvTavazobs grafikuli 
reitingis Sedgenas. aseT grafikebze gamoisaxeba mTeli rigi maCveneblebi, 
romlebic gansazRvraven TanamSromlis Sromis intensivobas: Sesasrulebeli 
samuSaos moculobasa da xarisxs, kompetenturobas, saqmisadmi erTgulebas, 
koleqtivSi muSaobis unars, daswrebas, mosmenas, patiosnebas da iniciativobas. 
Semdeg menejeri afasebs yvela faqtors Cveulebriv 5 balian skalaze. 
magaliTad, iseTi faqtori, rogoric aris kompetenturoba SeiZleba Sefasdes 1 
baliT (sustad esmis Tavisi samuSao davalebis arsi), 5 balamde (mTlianad esmis 
da gaTviTcnobierebuli aqvs procesis yvela stadia). 
 
moqmedebiTi reitingi (behavioroully unchrored roofing scoles) - Sefasebis meTodi, 
romlis drosac menejeri TanamSromlebs aniWebs qulebs samuSao qcevis 
xasiaTisa da tipebis mixedviT, romelic SromiTi intensivobis ZiriTadi 
maCveneblebis safuZvelzea gansazRvruli. kidev erTi midgoma, romelic arc Tu 
ise didi xania ipyrobs menejerTa yuradRebas cnobilia yoveldRiuri reitingis 
saxeliT. es reitingebi aerTianeben kritikuli SemTxvevebis da grafikuli 
reitingebis meTodebis ZiriTad elementebs, Semfasebeli TanamSromlebs aniWebs 
gansazRvrul qulebs ricxobriv skalaze kriteriumebis mixedviT, romlebic am 
SemTxvevaSi warmoadgenen ara pirad maxasiaTeblebs, aramed realuri qcevis 
variantebs. 
 
pirovnebaTaSorisi Sedareba - gamoiyeneba erTi muSakis Sromis intensivobis 
Sesadareblad sxva muSakebis igive maCvenebelTan. bolo dros aseTi midgoma 
xdeba sul ufro da ufro popularuli(38). is iyo SemoRebuli xmarebaSi 
yofili generaluri direqtoris mTavari movaleobis Semsruleblis General 

Electric jek uelCemis mier, romelic yofda TanamSromlebs sam jgufad: 
TanamSromlebi Sromis maRali efeqtianobiT – 20%, saSualo efeqtianobiT – 



70% da dabali efeqtianobiT – 10%. Ford Motor-Si, magaliTad, menejerebi adre 
iyofodnen 30-50 kacian jgufebad da fasdebodnen ukve am jgufebSi. yvela am 
jgufSi unda yofiliyo 10% _ A reitingiT, 80% _ B reitingiT da 10% _ C 

reitingiT.  
wriuli ukukavSiri (360 degree Feedback) -  muSakis Sromis intensivobis 
Semfasebeli, romlis drosac gamoiyeneba monacemebi miRebuli misi uSualo 
xelmZRvanelisagan, qveSevrdomebisa da kolegebisagan, anu adamianTa yvela 
wridan romlebTanac TanamSromlobs. 
     Sromis intensivobis Sefasebis kidev erT tips warmoadgens wriuli 
ukukavSiri, anu muSakebis mwarmoeblurobis maCvenebelTa analizi, romlis 
drosac gamoiyeneba monacamebi miRebuli qveda rgolis menejerebisagan, 
qveSevrdomebisagan da kolegebisagan. sxva sityvebiT rom vTqvaT, am meTodis 
dros gamoiyeneba informacia miRebuli adamianTa yvela wridan romlebTanac 
TanamSromlobs.  maCveneblebis ganxilvisas, romelsac atarebs menejmentTa 
personalTa sazogadoeba (Human Resource Management), daaxloebiT kompaniaTa 30% 
iyenebs wriul ukukavSirs. am marTlac da novatoruli midgomiT sargebloben 
iseTi kompaniebi, rogoricaa: Alcoa, Pitney, Bowes, ATWT, Nestle’s Perrier, Levi Strauss, 
DuPont da UPS.  isini, romelTac aqvT misi gamoyenebis gamocdileba 
gvafrTxileben, rom Tumca is SeiZleba Zalze efeqtiania menejerTa 
profesionaluri kompetenturobis asamaRleblad da saSualebas aZlevs maT 
gaigon TavianTi Zlieri da susti mxareebi, Mmisi Sedegebi araviTar SemTxvevaSi 
ar unda gamoviyenoT xelfasis odenobis gansazRvrisas da agreTve, karierul 
safexurebze winsvlis an gaTavisuflebis sakiTxebis gadawyvetisas.  
 
jgufuri meTodiT Sefaseba _ am meTodis arsi isaa, rom adamianis muSaoba 
ganixileba jgufSi. amasTan, mas anawileben calkeul Semadgenel nawilebad da 
afaseben TiToeul maTgans. Semdeg adgenen rogorc warmatebulad, ise 
warumateblad Sefasebul moqmedebaTa sias. TanamSromlisadmi an 
Tanamdebobisadmi wayenebul moTxovnebTan maTi Sedarebis safuZvelze gamoaqvT 
saboloo daskvna. 
 
situaciuri interviu – mocemul SemTxvevaSi muSakebs urigeben erTnairi 
situaciebis aRwerilobas da aZleven SekiTxvebs maT SesaZlebel moqmedebebze. 
am meTodis naklia misi momzadebis sirTule da didi danaxarjebi, situaciaTa 
arauniversaluri xasiaTi da organizaciisaTvis sasurveli pasuxebis 
waxaliseba. es ukanaskneli ki xels uSlis axali ideebis gamoCenas. 
 
situaciis modelirebis meTodi – igi umetesad gamoiyeneba Semfasebel 
centrebSi da xels uwyobs, Sefaseba iyos ufro dasabuTebuli da obieqturi. 
misi arsi xelovnuri, magram realurTan axlomdgomi muSaobis da 
mmarTvelobiTi situaciebis modelirebaa. am dros Sefasebis kriteriumebia: 
organizaciisa da dagegmvis unari, simtkice, gabeduloba, moqniloba, mdgradoba, 
muSaobis stili. 
 
jgufuri diskusiis meTodi – igi gulisxmobs, rom TanamSromeli romelime 
problemis ganmxilvel Sekrebaze wamoayenebs da icavs Tavis azrs (9-15 kacian 
jgufebSi). diskusias iweren firze da Semdeg xdeba misi Sefaseba marTvis 
ramdenime doniT maRla mdgomi specialistebis mier, ramdenadac uSualo 
xelmZRvanelebi tendenciurebi arian daqvemdebarebulTa Sefasebisas. 



IX თემა. პერსონალის წახალისების სტრატეგიები, ტურიზმისა და მასპინძლობის 

ინდუსტრიაში 

 

personalis motivacia da waxaliseba arasodes ar yofila martivi amocana. modian ra 

organizaciaSi, TanamSromlebs gaaCniaT sxvadasxva moTxovnilebebi, pirovnuli 

maxasiaTeblebi, Cvevebi, SesaZleblobebi, interesebi, midrekilebebi. isini elodebian 

gansxvavebul damokidebulebas damqiraveblebisgan da sxvadasxvanairad ekidebian imas, 

Tu risi ufleba aqvs damqiravebels rom maTgan elodos. isini Zalian gansxvavdebian 

imiT, Tu ra surT miiRon Tavisi samuSaosagan. magaliTad, zogierT adamianebs 

yvelaze metad ainteresebT maTi sakuTari, piradi saqme da problemebi da yvelaferi 

rac maT unda miiRon Tavisi samuSaosgan _ esaa kviris bolos Cekis miReba. isini ar 

miiswrafian gaxadon Tavisi samuSao ufro rTuli da saintereso; maT ar undaT 

gaxdnen `Sejibrebis gamarjvebulebi~. sxva muSakebi Tavisi samuSaosgan iReben udides 

kmayofilebas da ra Tqma unda Zalian cdiloben rom miaRwion maRal Sedegebs. yvela 

am gansxvavebebis gaTvaliswinebiT, menejerebma rogor unda SeZlon samuSao Zalis 

sxvadasxva jgufebis efeqtianad motivireba? upirveles yovlisa TiToeulma 

Tanamedrove menejerma aucilebelia gaigos Tavisi muSakebis sxvadasxva jgufebis 

motivaciuri moTxovnilebebi, magaliTad, mravalferovani samuSao Zalis, 

profesionalebis, droebiTi momuSaveebis, agreTve dabali kvalifikaciis da 

minimaluri anazRaurebis mqone muSakebis CaTvliT.   

samuSao Zalis sxvadasxva jgufebis motivacia -  samuSao Zalis sxvadasxva 

jgufebis SemTxvevaSi rom maqsimalurad gavaZlieroT muSakTa motivacia menejerebs 

unda SeeZloT iyvnen koreqtulebi. ase magaliTad, kvlevebma aCvena, rom mamakacebi 

ufro metad afaseben Tavisi samuSao davalebebis swavlebas, muSaobis moxerxebuli 

saaTebi da kargi pirovnebaTaSorisi urTierTobebi organizaciaSi mniSvnelovania 

mdedrobiTi sqesis muSakebisaTvis. menejerebma unda gaigon da aRiaron, rom 

martoxela dedebis motivaciis xerxebi, romelTac kmayofaze yavT ori bavSvi da 

romelnic muSaoben sruli samuSao dRe, raTa Seinaxon ojaxi, mniSvnelovnad da 

arsebiTad gansxvavdeba axalgazrda, dauojaxebeli srul samuSao dReze momuSave 

muSakebisgan an xandazmuli muSakebis motivaciis meTodebisgan, romelnic agrZeleben 

muSaobas mxolod imitom, rom miiRon damatebiTi Semosavali Tavisi sapensio 

Semosavlebis garda. yvela muSakebs gaCniaT gansxvavebuli piradi moTxovnilebebi da 

miznebi, romlis dakmayofilebisaken miiswrafian isini Tavisi samuSaos wyalobiT. 

unda aRiniSnos, rom sxvadasxva adamianebisTvis saWiroa waxalisebis sxvadasxva 

meTodebi, mxolod am SemTxvevaSi SeiZleba miRweul iqnas warmateba sxvadasxva 

moTxovnilebebis mqone muSakebis motivaciisas. kerZod, dRes organizaciebi, 

romelTac yavT samuSao Zalis sxvadasxva jgufebi, maTi motivaciis zrdis mizniT 



SeimuSaveben programebs, romelic daexmareba adamianebs daabalanson Tavisi piradi 

cxovreba da samuSao saqmianoba. garda amisa, Tanamedrove kompaniebs aqtiurad 

SemoaqvT sxvadasxva samuSao grafikebi Tavisi muSakebis moTxovnilebaTa 

gaTvaliswinebiT. magaliTad, Semoklebuli samuSao kvira, e.w. samuSao kvira, romelic 

Sedgeba oTxi, 10 saaTiani samuSao dRisgan (e.w. programa `4-10~). 

samuSao drois ganawileba -  kidev erTi varianti, romelic efeqtianad gamoiyeneba 

samuSao Zalis sxvadasxva jgufebis motivaciisas _ esaa samuSao davalebaTa 

ganawileba. esaa praqtika, romlis mixedviTac samuSao romelic moicavs kviraSi 40 

saaTs nawildeba or an ramdenime muSaks Soris. samuSao drois aseTi danawileba 

metad moxerxebulia, magaliTad, iseTi adamianebisTvis, romelTac yavT skolis asakis 

bavSvebi, agreTve pensionerebisTvis, romelTac undaT muSaoba, magram cdiloben 

ganTavisufldnen sruli samuSao dRisTvis damaxasiaTebeli moTxovnilebebis da 

problemebisagan.  

 

muSakTa potencialis ganviTareba, profesionalebis, droebiTi muSakebis  

motivacia 

 

menejerebis erT-erTi mniSvnelovani mizania _ daexmaron Tavis xelqveiTebs maTi 

potencialis ganviTarebaSi. es gansakuTrebiT mniSvnelovania maRali potencialis 

mqone sxvadasxva jgufebis marTvisas, romlebsac SeuZliaT Semoitanon biznesSi 

axali ideebi da xedva, magram amasTan xandaxan SegrZneba, rom samuSao garemo 

organizaciaSi ramdenadme ar Seesabameba Sexedulebebsa da ideebs, ar aris iseTi 

rogoric SeiZleba yofiliyo. ra SeiZleba moimoqmedon menejerebma, raTa 

uzrunvelyon Tavisi mravalferovani personalis potencialis ganviTareba? 

upirveles yovlisa, isini unda darwmundnen, rom kompaniaSi arian Sesaferisi 

xelmZRvanelebi, da maTi magaliTi daexmareba muSakebs gaigon, rom win wawevis da 

zrdis SesaZlebloba samuSaoze gaaCnia kompaniis yvela muSaks. Tu davamatebT 

Sromismoyvare, talantis mqone, motivirebuli personalis SesaZleblobas 

gadawyvetilebis miRebis procesSi Seasrulon aqtiuri roli, es gaxdeba 

muSakebisTvis Zlieri stimuli Tavisi potencialis Semdgomi ganviTarebisTvis. 

mocemul SemTxvevaSi efeqtiani instrumentia damrigeblobis programebi, romelTa 

farglebSi specifikuri Taviseburebebis mqone muSakebs eZlevaT saSualeba imuSaon 

organizaciis liderebTan mWidro TanamSromlobiT. ase magaliTad, Silicon Graphics-Si 

axali TanamSromlebi xdebian jgufis wevrebi saxelwodebiT `horizonti~. am 



jgufebSi maT aqvT SesaZlebloba Tvalyuri adevnon, daakvirdnen organizaciaSi 

gadawyvetilebis miRebaze pasuxismgebeli ZiriTadi muSakebis saqmianobas da 

iswavlon maTgan.  

personalis sxvadasxva jgufebis potenciali viTardeba da ganviTarebadi samuSao 

davalebebis Sesrulebel muSakebs saqmianoba exmareba sxvadasxva sferoSi 

gamocdilebis miRebaSi. Daimler Chrustler-Si, magaliTad, daarsda korporatiuli 

universiteti, romelic uzrunvelyofs kompaniis muSakebis swavlebis mravalferovan 

SesaZleblobebs. kompaniis direqtori, romelic pasuxismgebelia personalis 

sxvadasxva jgufebis muSaobaze da muSakTa samuSao da piradi cxovrebis 

dabalansebis uzrunvelyofaze, amtkicebs, rom muSakebi, romelTac eZlevaT 

SesaZlebloba Seiswavlon axali procesebi da teqnologiebi, muSaoben efeqtianad 

da iSviaTad midian kompaniidan. unda aRiniSnos, rom muSakTa potencialis 

ganviTarebis yvela es midgomebi gansakuTrebiT mniSvnelovania, Tu saubaria 

personalis sxvadasxva jgufebze, ramdenadac isini uzrunvelyofen adamianebs 

instrumentebiT, romelTa gareSec maTi profesiuli ganviTareba iqneboda ubralod 

SeuZlebeli. 

Cveulebriv muSakTa wina Taoba Tu ubralod qarxnis muSebi iyvnen, e.w `cisferi 

sayeloianebi~, dRes ukve es aris momzadebuli profesionalebis Taoba umaRlesi 

ganaTlebiT. muSakebi aseTi kvalifikacii, rogorc wesi, iReben sakuTari samuSaosgan 

did Sinagan kmayofilebas da miiswrafian imisken, rom maTi Sroma kargad 

anazRaurdes.  

profesionalebi, rogorc wesi, gansxvavdebian araprofesionalebisgan. maT aqvT 

saukeTeso momzadeba Tavis sferoSi da didi gamocdileba. isini erTgulni arian 

Tavisi profesiis, vidre damqiraveblebi. rom yovelTvis iyvnen Tavisi saqmianobis 

mixedviT movlenebis saqmis kursSi, maT esaWiroebaT codnis regularuli srulyofa, 

xolo profesiisadmi maTi erTgulebis da siyvarulis gamo isini iSviaTad muSaoben, 

rogorc ityvian `dilidan saRamomde~. 

riT xdeba profesionalebis motivacia? aucileblad unda aRiniSnos, rom 

karierul zrdas da fuls maTi prioritetebis nusxaSi sulac ar ukavia wamyvani 

pozicia. ratom? imitom rom maTi Sroma isedac, rogorc wesi, kargad anazRaudeba da 

isini siamovnebas iReben imiT, rasac akeTeben Tavis samuSao adgilze. amasTan erTad 

profesionalebisTvis Zalian didi mniSvneloba eniWeba imas, rom maT hqondeT 

gansazRvruli rTuli amocanebi. maT uyvarT rTul problemebTan Widili da maTi 

gadaWris gzebis Zieba. maTTvis samuSaos mTavari gasamrjelo _ TviTon samuSaoa. 

profesionalebi agreTve didad afaseben garSemomyofebis mxardaWeras. maT undaT, rom 

sxvebi Tvlidnen, rom maTi saqmianoba Zalian saWiroa. arsebiTad, es exeba yvela 

muSaks, xolo WeSmariti profesionalebis umravlesobisTvis samuSao gadaiqca 

cxovrebis azrad, iseve rogorc araprofesionalebisTvis sxva interesebi, rac ar 



aris damokidebuli profesiul saqmianobasTan, da rac mimarTulia samuSao adgilebze 

daukmayofilebeli moTxovnilebebis kompensirebaze.  

 

milionobiT samuSao adgilebis likvidaciam da  Semcirebam gamoiwvia 

kontraqtebiT an droebiTi dasaqmebis sxva formebiT arasrul samuSao dRiT 

momuSaveTa vakansiebis raodenobis zrda. am kategoriis muSakebi ar arian 

darwmunebulni xvalindel dResa da stabilurobaSi, rac damaxasiaTebelia mudmivi 

dasaqmebulebisTvis, da amitom isini ar aigiveben Tavis Tavs organizaciasTan da ar 

avlenen iseT lioalobas, rogorc mudmivi muSakebi. amas garda droebiTi personali 

Cveulebriv ar aris uzrunvelyofili samedicino momsaxurebiT, premiebiT da sxva 

msgavsi SeRavaTebiT.  

droebiTi muSakebis motivacia _ sakmaod rTuli amocanaa. am kategorias 

miekuTvneba muSakTa SedarebiT mcire jgufi, romlebisTvis yvelaze mniSvnelovania 

Tavisufleba, rac uzrunvelyofs maT droebiT statuss _ maT miekuTvnebian 

studentebi, martoxela dedebi da sapensio asakis adamianebi, romelTaTvisac 

stabilurobaSi naklovanebebi ar miiCneva problemad. garda amisa, droebiTi dasaqmeba 

xdeba sul ufro popularuli maRalanazRaurebad eqimebsa, inJinrebsa da 

buRaltrebs Soris, romelTac ar gaaCniaT moTxovnilebebi mudmivi samuSao adgilis. 

magram unda aRiniSnos, rom yvelaferi es _ aris saerTo wesebidan gamonaklisebi. 

umetesad droebiTi muSakebi iZulebulni arian daTanxmdnen aseT pirobebs. 

droebiTi momuSaveebisTvis ra SeiZleba gaxdes Sromis motivaciis saSualebad? 

pasuxi naTelia _ upirveles yovlisa esaa SesaZlebloba miiRos mudmivi muSakis 

statusi. Tu mudmivi muSakebi SeirCeva droebiTi muSakebisgan, es ukanasaknelni 

cdiloben imuSaon gulmodgined da efeqtianad im imediT rom miiReben mudmiv Stats. 

arsebobs kidev ufro misaRebi motivi _ Semdgomi swavlebis SesaZlebloba. droebiTi 

muSakebisTvis perspeqtiva iSovon axali samuSao mniSvnelovnad damokidebulia maT 

unar-Cvevebze. Tu muSaki xedavs, rom samuSao, romelsac is asrulebs, SesaZleblobas 

iZleva daexmaros mas ganaviTaros esa Tu is mniSvnelovani unari-Cvevebi, misi 

motivacia mkveTrad izrdeba. amas garda, samarTlianobis Teoriis mixedviT, 

menejerebisTvis aucilebelia gaiTvaliswinon mudmivi da droebiTi Statis muSakebis 

erToblivi gamoyenebis SesaZloba, gansakuTrebiT Tu maTi Sromis anazRaurebaSi aris 

mniSvnelovani gansxvaveba. Tu droebiTi dasaqmebuli muSakebi muSaoben ZiriTadi 

muSakebis gverdiT, romlebic amasTan iReben maRal anazRaurebas da 

uzrunvelyofilni arian igive samuSaos SesrulebisTvis yvela SesaZlo SeRavaTebiT, 

pirveli kategoriis muSakTa efeqtianoba, yvela albaTobiT, iqneba imaze dabali 

vidre gvindoda. ramdenad exmareba am problemas muSakTa jgufebs Soris Sromis 

danawilebis sistemis gamoyeneba, Tu es SesaZlebelia, aucilebelia yvela muSakis 



gadayvana anazRaurebis cvalebad sqemaze an gamocdilebasa da Cvevebze damokidebul 

anazRaurebis sistemaze. 

 

 

muSakTa waxalisebis programebis SemuSaveba 

 

aSS-Si sicocxlis dazRvevis erT-erTi msxvili kompania Blue Cross of California 

samedicino momsaxurebis organizaciebSi momuSave Tavis eqimebs xelfasebs da premiebs 

pacientTa kmayofilebis mixedviT da sxva xarisxis standartebidan gamomdinare 

uxdis. Fed Ex-is mZRolebis motivireba xdeba Sromis anazRaurebis sistemis 

daxmarebiT, romlis Sesabamisad, muSakebi gasamrjelos iReben safosto gzavnilebebis 

Tavisdroulad miwodebis da moculobis mixedviT. muSakTa waxalisebisa da 

motivaciis programebi asruleben mniSvnelovan rols ama Tu im sasurveli qceviTi 

Sablonebis gamoyenebaSi. am qveganyofilebaSi Cven ganvixilavT, rogor SeimuSaveben 

menejerebi muSakTa waxalisebis efeqtian programebs, iseTi midgomebis gamoyenebiT, 

rogoricaa menejmenti `Ria wigni~, muSakTa damsaxurebis aRiarebis, `anazRaureba 

efeqtianobisTvis~ da safondo ofcionebis  programebi. 

 

menejmenti `Ria wigni~ 

dReisaTvis bevri organizacia miuxedavad misi moculobisa cdilobs Tavis 

muSakebs samuSao adgilebze monawileoba miiRebinon gadawyvetilebaTa miRebis 

procesSi, maTTvis xelmisawvdoms xdian kompaniis saqmianobis finansur angariSebs. es 

keTdeba imisTvis, rom muSakebs mieceT stimuli miiRon efeqtiani gadawyvetilebebi 

da maT ukeT gaigon arsi imisa, rasac akeTeben, rogor akeTeben da rogor moqmedebs 

maTi saqmianoba organizaciis muSaobis saboloo Sedegebze. aseTi meTodi cnobilia 

menejmenti `Ria wignis~ saxelwodebiT [62], an sxva sityvebiT muSakTa mier 

finansuri dokumentaciis wardgenis menejmenti. rogori kompaniebi iyeneben aseT 

meTods? organizaciebi romelTac yavT 3500-ze meti muSaki, maT Soris, rogoricaa 

Springfield Remanufacturing, Allstate Insurance, Amoco Canada, Phino Foods da Sprint -s 

samTavrobo sistemis qvedanayofebi. 

 

 

 

 

 

menejmenti `Ria wigni~ (open book management) 

motivaciis meTodi, romlis Tanaxmadac organizaciis finansuri angariSebi 

xelmisawvdomia yvela misi muSakisaTvis. 



organizaciebi sargebloben am meTodiT imitom, rom muSakebs aRuZran survili 

ifiqron `meurnesaviT~ da miaqcion yuradReba imas, Tu rogor moqmedebs maTi piradi 

gadawyvetilebebi da qmedebebi mTeli organizaciis saqmianobis finansur Sedegebze. 

amasTan erTad unda aRiniSnos, rom muSakTa umravlesobas ar gaaCnia organizaciis 

finansuri angariSebis wakiTxvis da gagebisTvis saWiro codna da gamocdileba, da 

maT unda es iswavlon. amis Semdeg sammarTvelo personalma regularulad unda 

miawodos xelqveiTebs monacemebi kompaniis muSaobis finansuri Sedegebis Sesaxeb. 

miiReben ra aseT informacias, muSakebi cdiloben dainaxon urTierTkavSiri maT 

Zalisxmevasa, Sromis efeqtianobis donesa da maTi organizaciis saqmianobis Sedegebs 

Soris. 

 

 

muSakTa damsaxurebis aRiarebis programebi 

muSakTa damsaxurebis aRiarebis programebis arsi imaSi mdgomareobs, rom 

kompaniaSi TiToeuli muSaks eqcevian yuradRebiT da droulad ajildoeben samuSaos 

saTanado doneze SesrulebisaTvis. 

 

 

 

 

 

 

 

es programebi SeiZleba iyos mravalnairi. magaliTad, inglisur kompaniaSi Nichols 

Foods Ltd., romelic specializebulia sirofebis da ualkoholo sasmelebis 

warmoebaze, gamoiyeneba muSakTa damsaxurebis aRiarebis mravalmxrivi programa. 

adamianebi, romlebic ama Tu im saqmianobisTvis aRiarebulni arian saukeTesod Tavis 

kolegebs Soris, jildovdebian yovelTviurad, xolo Semdeg, muSakTa saerTo krebaze 

kidev erTxel aRniSnaven maTi damsaxurebis Sesaxeb sajarod. magram unda iTqvas, rom 

bevri menejeri amisaTvis gamoiyenebs SedarebiT formalur midgomas. magaliTad, 

rodesac IHOP International-is  mTavari aRamasrulebeli direqtori julia stiuarti 

kompaniis Applebee Restraurants prezidenti iyo, mas Semdeg rodesac muSakebi midiodnen 

saxlebSi, is xSirad tovebda maT samuSao adgilze daluqul konvertebs. maTSi iyo 

mokle Canawerebi, romlebSic moTxrobili iyo, ramdenad kritikulad iyo ganwyobili 

julia mocemuli muSakis samuSaosadmi ama Tu im proeqtis dros, an imaze, ramdenad 

didad afasebda maT miRwevebs. amas garda stiuarti aqtiurad iyenebda Setyobinebebs, 

muSakTa damsaxurebis aRiarebis programebi ( employee recognition programs) 

programa, romlis arsic imaSi mdgomareobs, rom kompaniaSi TiToeul muSaks eqcevian 

yuradRebiT da samuSaos saTanadod SesrulebisaTvis mas gasamrjelos aZleven jildos 

saxiT. 



gagzavnils fostiT, romlebSic is agreTve gamoTqvamda Tavis mosazrebas ama Tu im 

muSakis Sromis efeqtianobis Sesaxeb. 

arcTu didi xnis win Catarebulma kompaniebis gamokvlevebma gamoavlina, rom 

kompaniebis 84% dReisaTvis iyenebs Tavisi muSakebis miRwevebis da damsaxurebebis 

aRiarebis ama Tu im programebs. xolo Tqven rogor fiqrobT, rogor ekidebian aseT 

programebs adamianebi? ra Tqma unda isini Tvlian maT Zalian efeqtianad.  

gamtkicebis Teoriis mixedviT gasamrjelos srul SesabamisobaSi esa Tu is 

qmedebebi Zalian male migviyvans iqamde, rom adamianebi SemdegSic iseve moiqcevian. 

aRiareba SeiZleba gamoisaxos sxvadasxva formebiT. Tqven SegiZliaT kerZo saubrebSi 

piradad miulocoT TanamSromels da madloba gadauxadoT kargi muSaobisTvis. Tu 

mocemuli pirovneba aSkarad miiswrafis sazogadoebrivi aRiarebisaken, misi miRwevebis 

aRiareba unda sajarod rom gavaZlieroT ara marto misi aramed aseve mTeli jgufis 

motivacia, mTeli albaTobiT SeiZleba iTqvas, saWiroa mTeli gundis damsaxurebis 

aRiareba. magaliTad, SeiZleba mTeli jgufis mier miRweuli didi warmatebebis 

aRiarebisTvis gamarToT sadResaswaulo saRamo. 

 

 

programebi `anazRaureba efeqtianobisTvis~ 

programebi `anazRaureba efeqtianobisTvis~ warmoadgens kompensaciis gegmebs, 

romelTa Tanaxmadac muSakTa Sromis anazRaureba xorcieldeba maTi Sromis 

intensivobis gansazRvruli kriteriumebis safuZvelze [69].  

 

 

 

 

 

amis magaliTebi SeiZleba iyos xelfasis sanardo da wamaxalisebeli sistemebis 

gamoyeneba, muSakTa daintereseba mogebaSi monawileobisaTvis da a.S. yvela es formebi 

kompensaciis tradiciuli gegmebisgan imiT gansxvavdeba, rom muSakebs uxdian ara 

samuSao adgilze gatarebuli drois mixedviT, aramed maTi Sromis efeqtianobis 

amsaxveli gansazRvruli RonisZiebebis mixedviT. aseTi RonisZiebebi SeiZleba iyos 

individualuri mwarmoebluroba, brigadis an samuSao jgufis Sromis intensivoba, 

ganyofilebis muSaobis efeqtianoba an organizaciis Semosavlebis zogadi 

maCveneblebi. 

efeqtianobisTvis aseTi gasamrjelo  yvelaze metad Seesabameba molodinis 

Teorias. kerZod, rogorc CvenTvis ukve cnobilia, maqsimalurad rom avamaRloT 

individis motivacia, man unda SeigrZnos urTierTkavSiri samuSaos Sedegebsa da 

programebi `anazRaureba efeqtianobisTvis~  (pay-for-performance programs) 

kompensaciis gegmebi, romelTa Tanaxmadac muSakTa Sromis anazRaureba xorcieldeba maTi 

Sromis intensivobis gansazRvruli kriteriumebis safuZvelze.  



gasamrjelos Soris, romelsac is amisTvis miiRebs. Tu gasamrjelo nawildeba ara 

samuSao maCveneblebis safuZvelze, _ magaliTad, dakavebuli Tanamdebobis, Sromis 

staJis an yvela TanamSromlisaTvis erTdroulad xelfasis momatebis Tanaxmad, _ 

muSakebi Zalian swrafad amcireben Tavis Zalisxmevas.  

     programebi `anazRaureba efeqtianobisTvis~ iZenen sul ufro did popularobas.  

warmoidgineT, rom Tqven migiRes turistul kompaniaSi World Adventures komerciul  

warmomadgenel-operatorad. Tqven girekaven klientebi da gikveTaven turebs, Tqven 

aTvalierebT kompiuterSi aviaxazebis reisebs, gamgzavrebis dros da Rirebulebas da 

exmarebiT adamianebs airCion zustad is, rac yvelaze metad maT awyobT da 

maqsimalurad akmayofilebs maT moTxovnebs. klientebs agreTve xSirad undaT, rom 

Tqven daexmaroT maT SeukveTon avtomobilis qiravnoba an moZebnon sasurveli 

sastumro da Tqven siamovnebiT exmarebiT maT. 

bevri firmebi, specializirebuli avtomobilebis gaqiravebaze da sastumros 

servisze, marTaven konkursebs komerciul warmomadgenlebs Soris; vin SeukveTavs 

maT bevr manqanebs an sastumros nomrebs. gamarjvebulebi miiReben acTu cud 

gasamrjelos! magaliTad, Tu Tqven moZebniT 50 klients avtomobilebis gaqiravebis 

aseTi qselisTvis Tqven saxels Seitanen 2500 dolaris mimRebTa siaSi, moZebniT 

100 klients Tqven miiRebT 5000 dolars; 200 klients moZebnisTvis Tqven 

gasaCuqreben srulad anazRaurebuli erTkviriani SvebulebiT karibis kunZulebze. 

rogorc xedavT, arsebobs sakmarisad Zlieri stimuli imisTvis, rom yvela 

klientebi gaagzavnoT erT-erTSi am kompaniebidan, Tundac is, SesaZlebelia ar 

gansxvadeba momsaxurebis sakmaod maRali xarisxiT da arcTu iseTi iafia. 

davamatebT, rom Tqveni uSualo ufrosi ar aris winaaRmdegi aseT programebSi 

Tqveni monawileobis.  

rogor ggoniaT, ar aris aseT situaciebSi raRac araswori? agvixseniT Tqveni 

mosazreba. rogor eTikur problemebs xedavT organizaciis klientebis da 

mosamsaxureebisTvis? rogor unda SeimuSavos organizaciam stimulirebis 

programebi, romlebic waaxaliseben samuSaos maRal intensivobas, magram ar 

daarRveven amasTan eTikur-moralur normebs? 

   ramdenad efeqtiania programebi `anazRaureba efeqtianobisTvis~? Catarebuli 

gamokvleebi adastureben rom isini muSaoben sakmaod kargad. ase magaliTad, maT 

Soris erTma gamoavlina, rom aseTi programebis gamomyenebelma kompaniebma miaRwies 

maRal ekonomikur maCveneblebs, vidre maT, romlebic amas ar akeTebdnen. kidev erTma 

gamokvlevam aCvena, rom Sedegebze dafuZnebuli waxalisebis sistemebi, dadebiT 

zemoqmedebas axdenen gayidvebis moculobis zrdaze, klientTa moTxovnis 

dakmayofilebis donesa da organizaciis mogebaze. Tu organizacia gamoiyenebs 

jgufur muSaobas saqmianobaSi, menejerebs esaWiroebaT SeimuSavon jgufuri 



stimulirebis formebi, romlebic gaaZliereben mTeli kompaniis mcdelobas da 

aamaReleben mwarmoeblurobas. magram damoukideblad imisa, gaTvlilia Tu ara 

programa gundis damsaxurebis an calkeuli muSakis aRiarebaze, aucilebelia, rom 

menejerebma mkafiod aCvenon masSi urTierTkavSiri TiToeuli muSakis Sromis 

anazRaurebasa da maTgan mosalodneli efeqtianobis dones Soris. adamianebma naTlad 

unda icodnen, rom efeqtianoba rogorc maTi, aseve mTeli organizaciis rogori 

formiT aisaxeba maTi gasamrjelos odenobaze. unda iTqvas, rom kavSiri Sromis 

efeqtianobasa da anazRaurebas Soris arsad ar vlindeba ise naTlad, rogorc 

muSakTa damsaxurebis aRiarebis programebSi, da programebSi romlebsac Cven vapirebT 

ganvixiloT TavSi _ muSakTa safondo ofcionebi. 

 

 

safondo ofcionebis programebi 

safondo ofcionebi _ es finansuri instrumentebia, romelTa meSveobiT muSakebi 

miiReben uflebas fiqsirebuli fasiT SeiZinon Tavisi kompaniis aqciebi. 

 

 

 

 

 

am programebis safuZvelSi devs idea, muSakebi gaxdnen Tavisi organizaciis 

Tanamowileebi da uzrunvelyos maTi mZlavri materialuri stimulireba imuSaon 

maqsimaluri momgebianobiT, rac uzrunvelyofs mTeli kompaniis warmatebas. Tu 

kompania warmatebulia, maT aqciebze fasebi izrdeba, rac Tavis mxriv zrdis safondo 

ofcionebis Rirebulebas. sxva sityvebiT, arsebobs pirdapiri kavSiri efeqtianobasa 

da gasamrjelos Soris. safondo ofcionebis, rogorc kompensaciis da motivaciis 

instrumentebis popularoba mkveTrad gaizarda 1990-iani wlebis bolos, 

eleqtronuli kompaniebis e.w. doc.com-kompaniebis farTod gavrcelebis periodSi. 

ramdenadac am kompaniebs ar SeeZloT gadaexadaT Tavisi muSakebisaTvis xelfasi 

mimdinare sabazro ganakveTebiT, materialuri stimulirebis mizniT maT daiwyes 

safondo ofcionebis aqtiurad gamoyeneba. magram male 2000 da 2001 wlebSi, 

eleqtronuli kompaniebis gakotreba da dabneuloba gaxda naTeli magaliTi im 

riskisa, rac dakavSirebulia aseTi instrumentebis gamoyenebasTan. manamde, vidre 

bazari aRmavlobisaken midioda, muSakebi didi siamovnebiT ambobdnen uars maRal 

xelfasze Tavisi firmis aqciebis sanacvlod. magram, rodesac bazrebze saqmem 

gauareseba daiwyo, adamianebi, romlebic muSaobdnen eleqtronul biznesSi da 

apirebdnen gamdidrebas safondo ofcionebis meSveobiT, sul ufro xSirad 

safondo ofcionebi  (stock options). 

finansuri instrumentebi, romelTa meSveobiT muSakebi miiReben uflebas fiqsirebuli 

fasiT SeiZinon Tavisi kompaniis aqciebi. 



xvdebodnen, rom airCies araswori gza, sul ufro dasustebuli safondo bazari 

gadaiqca mZlar demotivatorad. magram faseulobaTa potenciuri Semcirebis riskis 

miuxedavad da safondo ofcionebis borotad gamoyenebis xSiri SemTxvevebis gamo, 

menjerebi unda dafiqrdnen amaze, rogorc motivaciis saerTo programebis erT-erT 

elementze. mxolod safondo ofcionebis sworad SemuSavebuli programa SeiZleba 

gaxdes samuSao Zalis motivaciis mZlavri instrumenti. cxrilSi #1 warmodgenilia 

saerTo rekomendaciebis nusxa, romelTa meSveobiTac SeiZleba mocemuli tipis 

efeqtiani programebis SemuSaveba. 

 

 

 

 

cxrili #1 rekomendaciebi safondo ofcionebis programis SemuSavebisTvis 

ZiriTadi sakiTxebi SerCevis variantebi rekomendaciebi 

vin iqneba maTi 

mimRebi? 
 yvela muSaki an muSakTa 

SezRuduli kategoria. 

 aucilebelia kompaniis zrdis perspeqtivebis, 

marTvis stilis da organizaciuli kulturis 

gaTvaliswineba  

ra moculobiT?  muSakis Semosavlidan 

mcire an didi procenti 

 ofcionebis raodenoba 

wina gadaxdebSi 

 aucilebelia kompaniis zrdis perspeqtivebis 

gaTvaliswineba 

 gaxsovdeT, rom wina didi raodenobiT gadaxdebs 

SeuZlia migviyvanos mimRebis mxridan arasasurvel 

riskebTan.  

ra sixSiriT?  fiqsirebuli an cvalebadi 

grafikiT 

 prognozirebulma gadaxdebma SeiZleba migviyvanos 

ofcionebis mastimulirebeli efeqtis 

SemcirebasTan 

 grafikebis gamoyeneba aaqtiurebs ofcionebis 

gamoyenebis sxva Sida sakiTxebs, rac gansazRvravs 

gansxvavebul fasebs. 

ra fasiT?  Rirebulebis mixedviT 

mimdinare fasebSi 

 premialuri fasebis 

mixedviT 

 daTmobebis mqone fasebis 

mixedviT 

 indeqsirebuli fasebis 

mixedviT 

 muSakebi unda xedavdnen, rom ofcionebis 

gamoyenebis fasi ekonomikurad sargebliania, da 

sjerodeT, rom arCeulia Sesabamisi variantebi. 

sakuTrebis rogor 

pirobebSi? 
 moTxovnebi sakuTrebaze 

gadaxdebis Sesrulebis 

Semdeg 

 mflobelobis 

saxelmZRvanelo principebi 

 saWiroeba mimRebs gaaCndes aqciebis gansazRvruli 

odenoba gadaxdebis Sesrulebis Semdeg 

uzrunvelyofs ufro Zlier stimuls. 

 sakuTrebis mflobelobis zogadi mkafio 

principebis gamoyeneba, rac uzrunvelyofs agreTve 

mastimulirebeli garemos formirebas. 
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ადამიანის განვითარების ეტაპების ზოგადი თანმიმდევრობა ცხოვრების ძირითად 

სფეროებში. 

განასხვავებენ საქმიანი კარიერის შემდეგ სახეებს: არასპეციალიზებული კარიერა, 

ვერტიკალური კარიერაში, კარიერა თანამდებობრივი, სპეციალიზებული 

კარიერა,შიგაორგანიზაციული კარიერა,ჰორიზონტალური კარიერა.  

არასპეციალიზებული კარიერა - ფართოდაა გავრცელებული იაპონიაში. იაპონელები 

იცავენ მოსაზრებას, რომლის მიხედვითაც ხელმძღვანელი უნდა იყოს ისეთი 

სპეციალისტი, რომელსაც უნარი ექნება იმუშაოს კომპანიის ნებისმიერ უბანზე და არა 

რომელიმე ცალკეულ ფუნქციაზე. სამსახურებრივ კიბეზე აღმავალი სვლისას მას 

საშუალება უნდა ჰქონდეს კომპანია დაინახოს სხვადასხვა კუთხიდან. ამასთან, ერთ 

თანამდბობაზე არ უნდა გააჩერონ სამ წელზე მეტი და სისტემატიურად უცვალონ 

შესასრულებელი ფუნქციების ხასიათი. ასეთი პოლიტიკის შედეგად, იაპონელი 

ხელმძღვანელები ფლობენ სპეციალიზებული ცოდნით შედარებით მცირე 

მოცულობას. სამაგიეროდ, მათ აქვთ სრული წარმოდგენა ორგანიზაციაზე და დიდი 

პირადი გამოცდილება. 

ვერტიკალური კარიერაში - იგულისხმება სტრუქტურული იერარქიის უფრო მაღალ 

საფეხურზე ასვლა, რომელსაც თან ახლავს ხელფასის მომატება. 

კარიერა თანამდებობრივი - ასახავს ადამიანის თანამდებობრივი სტატუსისა და 

ორგანიზაციაში მისი სოციალური როლის ცვლილებას. ესაა ორგანიზაციის 



თანამდებობრივ სტრუქტურაში პიროვნების როგორც ვერტიკალური ისე 

ჰორიზონტალური გადაადგილების თავისებური ტრაექტორია. 

ორგანიზაციათაშორისო კარიერა - ისეთი სახეა, რომელიც გულისხმობს, რომ 

კონკრეტული მომუშავე, თავისი პროფესიული საქმიანობის პროცესში, განვითარების 

ყველა სტადიას (სწავლა, სამუშაოზე მოწყობა, პროფესიონალური ზრდა, 

ინდივიდუალური თვისებების განვითარება, პენსიაზე გასვლა) გადის სხვადასხვა 

ორგანიზაციაში, სხვადასხვა თანამდებობაზე მუშაობისას, თანდათანობით. 

 სპეციალიზებული კარიერა -  ხასიათდება იმით, რომ კონკრეტული მომუშავე 

თავისი პროფესიული საქმიანობის პროცესში გადის კარიერის სხვადასხვა სტადიას. 

ეს სტადიები კონკრეტულ მომუშავეს შეუძლია გაიაროს თანმიმდევრულად როგორც 

ერთ, ისე სხვადასხვა ორგანიზაციაში, მაგრამ იმ პროფესიის ჩარჩოებსა და 

საქმიანობის სფეროში, რომელშიც ხდება მისი სპეციალიზება. მაგალითად, ერთი 

ორგანიზაციის პროდუქციის ხარისხის მართვის დანაყოფის უფროსის გახდომა სხვა 

ორგანიზაციის პროდუქციის ხარისხის მართვის დანაყოფის უფროსად და ა.შ. 

ფარული კარიერა - კარიერის ისეთი ფორმაა, რომელიც ირგვლივ მყოფთათვის 

ყველაზე უფრო ბუნებრივია. იგი მისაწვდომია მომუშავეთა ვიწრო წრისათვის, 

რომელსაც საკმაო ცოდნა ფართო კავშირები აქვს ორგანიზაციის გარეთ. მაგალითად, 

მომუშავის მიწვევა შეხვედრებსა და თათბირებზე, რომლებზეც სხვა მომუშავეებს არ 

მიუწვდებათ ხელი, ინფორმაციის არაფორმალურ წყაროებზე დაშვება, 

ხელმძღვანელებთან ცალკეული მნიშვნელოვანი დავალებების მიცემა და სხვა. ასეთ 

მომუშავეს შეიძლება ეკავოს ორგანიზაციის ერთ-ერთ ქვედანაყოფში რიგითი 

თანამდებობა. ამასთან, როგორც წესი, მისი შრომის ანაზღაურება გაცილებით მეტია, 

ვიდრე მის მიერ დაკავებული თანამდებობა ითვალისწინებს. 

შიგაორგანიზაციული კარიერაში -  იგულისხმება ისეთი კარიერა, რომლის დროსაც 

კონკრეტული მომუშავე თავისი პროფესიული საქმიანობის პროცესში გადის 

განვითარების ყველა ისეთ სტადიას, როგორიცაა სწავლება, სამუშაოზე მოწყობა, 

პროფესიონალური ზრდა, ინდივიდუალური პროფესიონალურ შესაძლებლობათა 

მხარდაჭერა და განვითარება, პენსიაზე გასვლა. ამ სტადიებს მომუშავე გადის 

თანმიმდევრულად ერთ ორგანიზაციაში მუშაობისას. ასეთი კარიერა შესაძლებელია 

იყოს სპეციალიზებული და არასპეციალიზებული. 

ჰორიზონტალური კარიერა - კარიერის ისეთი სახეა, რომელიც გულისხმობს 

საქმიანობის სხვა ფუნქციურ სფეროში გადაადგილებას ან განსაზღვრული 

სამსახურებრივი როლის შესრულებას ისეთ საფეხურზე, რომელიც ორგანიზაციულ 



სტრუქტურაში ფორმალურად არაა დამკვიდრებული. მაგალითად, დროებითი 

მიზნობრივი ჯგუფის პროგრამისა და სხვათა ხელმძღვანელის როლის შესრულება 

და ა.შ. ჰორიზონტალური კარიერის ცნება არ გულისხმობს ორგანიზაციული 

იერარქიის მიხედვით აუცილებელ და მუდმივ წინსვლას. 

დღესდღეობით, ტურიზმი მსოფლიოს ერთ-ერთი უდიდესი ინდუსტრიაა. იგი 

შედგება მრავალი სეგმენტისაგან, რომელთა შორის, ძირითადია: ტრანსპორტირება, 

განთავსების ადგილები, კვების სერვისი, შოპინგი, სამოგზაურო ღონისძიებები და 

ისეთი აქტივობები ტურისტებისათვის, როგორიცაა ისტორია, კულტურა, 

თავგადასავალი, სპორტი, რეკრეაცია, გართობა და სხვა მსგავსი აქტივობები. 

ჩამოთვლილი სერვისის მიმწოდებელი ორგანიზაციები მცოდნე და მდიდარი 

წარმოსახვის მქონე მენეჯერებს საჭიროებენ. 

ტურიზმის, რეკრეაციის ბიზნესისა და გართობის ცოდნა ტურიზმის რიგ სფეროებში 

კარიერის გასაკეთებლად გვამზადებს. სხვადასხვა სფეროში უამრავი 

შესაძლებლობაა, თუმცა მნიშვნელოვნად საჭიროა ტურიზმის დარგის შესაბამისი 

უნარების არსებობა.  

გარდა იმისა, რომ მხედველობაში მივიღოთ ზემოთ აღნიშნული ერთ-ერთი 

რომელიმე პოზიცია ტურიზმის დარგის კონკრეტულ სეგმენტში, სასარგებლოა, 

აგრეთვე შევისწავლოთ სხვადასხვა კარიერული ზრდის გზები, რომელიც შეიძლება 

განვავითაროთ. ტურიზმის ინდუსტრია დიდი და მრავალფეროვანია, ის 

მრავალფეროვანი პოზიციების ფართო არჩევანს გვთავაზობს. ადამიანური 

რესურსების მენეჯერები გამუდმებით ცდილობენ შექმნან კარიერის გზების მოდელი 

ტურიზმში, რათა ამ სფეროს თანამშრომლებს პროფესიული ზრდისა და 

განვითარების საშუალება მისცენ. ამ ზოგადი მოდელის ძირითადი წინაპირობაა, რომ 

ადამიანებს შეუძლიათ მიჰვნენ კარგად განსაზღვრულ სხვადასხვა ალტერნატიულ 

გზას, თავდაპირველად განათლების სისტემიდან, ხოლო შემდგომ თავად 

ინდუსტრიიდან გამომდინარე. ტრენინგებსა და მიღებულ გამოცდილებაზე 

დაყრდნობით, სამუშაოს ხარისხიანი შესრულების მიხედვით, კარიერის გზის 

დაწყება სხვადასხვა დონიდან შეიძლება და საბოლოო მიზანი ტოპმენეჯერის 

პოზიციამდე მიღწევაა. 

წარმატების მისაღწევად მნიშვნელოვანია გარკვეული გამოცდილების ქონა. ამ 

თვალსაზრისით ერთ-ერთი საუკეთესო გზა სტაჟირების გავლაა. სტაჟირების გავლის 

შესაძლებლობები მრავლად არის ტურიზმის სფეროში. სტაჟირების პროგრამების 



უმეტესობის ძირითადი მიზანია საშუალება მისცეს სტუდენტებს, სრულფასოვნად 

განავითარონ პროფესიული უნარ-ჩვევები : 

1. მიიღონ ღირებული, პრაქტიკული გამოცდილება, რათა შეივსონ თავიანთი 

აკადემიური ცოდნა; 

2. გამოიმუშაონ პოტენციური პრაქტიკული უნარები; 

3. ურთიერთობა ჰქონდეთ ადგილობრივი ბიზნესის სხვადასხვა სეგმენტებთან, 

ისწავლონ ყოველდღიური მუშაობის დაფასება და განავითარონ მცირე ან ან 

კორპორაციული ბიზნესგარემოს გრძელვადიანი სტრატეგიული 

მიმართულება; 

4. მიიღონ უფრო ღრმა ცოდნა მათ მიერ არჩეულ სფეროში; 

სტაჟირების პროგრამების და მათი წყაროების მაგალითებია: Marriot, Hyatt, Disney, 

WTTC. Marriot Lodging-ის პროგრამა არის შექმნილი იმისათვის, რომ დააინტერესოს 

სტუდენტი სასტუმრო მენეჯმენტით და წაახალისოს შექმნას კარიერა Marriot 

International - თან ერთად. პროგრამის ფარგლებში სტუდენტი იღებს პრაქტიკული 

მუშაობის გამოცდილებას, რომელიც აუცილებელია ტურიზმის სფეროში 

მენეჯმენტის შესწავლისათვის. 

Hyatt - ის სასტუმროებისა და კურორტების სტაჟირების პროგრამა შექმნილია 

იმისათვის, რომ სასტუმროს მენეჯმენტით დააინტერესოს სტუდენტები და 

მასპინძლობის კულტურას აზიაროს ისინი. ამასთან, სტაჟირება Hyatt - ს აძლევს 

საშუალებას გამოიცნონ პოტენციური მენეჯერები და გააგრძელონ მათთან 

ურთიერთობების გაღრმავება მთელი აკადემიური წლის განმავლობაში. 

 

საქმიანი კარიერის სტადიები და  მართვა 

ადამიანური რესურსების მართვის მთავარი მიზანია საწარმოთა დაკომპლექტება 

სათანადო ცოდნისა და გამოცდილების მქონე მუშაკებით და მათი შესაძლებლობების 

სრული რეალიზაცია. 

ადამიანური რესურსების მართვაში ერთ-ერთი ცენტრალური ადგილი უკავია 

საქმიანი კარიერის მართვას. იგი იწყება პიროვნების ინტერესების, მიდრეკილებების, 

შესაძლებლობებისა და ჩვევების განსაზღვრით. თითოეული პიროვნების კარიერა 

შედგება ზრდის, ძიების, ფორმირების, აქტიურობის შენარჩუნებისა და დაცემის 

სტადიებისგან. 



ზრდის სტადია იწყება ადამიანის დაბადებიდან და გრძელდება 14-15 წლის ასაკამდე. 

მოცემულ დროში ინდივიდი სხვა ადამიანებთან ურთიერთობითა და სწავლით 

შეიმუშავებს საკუთარ კონცეფციას და საზოგადოებას ევლინება როგორც პიროვნება. 

ყოველივე ეს ხდება ოჯახში, ნათესავებთან, მეგობრებთან და მასწავლებლებთან. 

მოცემულ პერიოდში ბავშვები ითვისებენ ქცევის წესებს და სერიოზულად იწყებენ 

ფიქრს საქმიანობის სხვადასხვა სახეზე.  

ძიების სტადია იწყება 14-15 წლის ასაკიდან და გრძელდება 24-25 წლამდე. მოცემულ 

პერიოდში პიროვნება, საკუთარი ინტერესებისა და უნარის გათვალისწინებით, 

სერიოზულად ეძებს სხვადასხვა პროფესიულ ალტერნატივას. ამ სტადიაზე დიდი 

მნიშვნელობა აქვს პიროვნების მიერ საკუთარი უნარის, ნიჭისა და ინტერესების სწორ 

შეფასებას. 

ფორმირების სტადია იწყება 24-25 წლის ასაკიდან და გრძელდება 44-45 წლის 

ასაკამდე. იგი ყველაზე მნიშვნელოვანი  და ძირითადი სტადიაა. ამ პერიოდში 

ადამიანთა უმრავლესობა მუშაობს არჩეული სპეციალობით და იმკვიდრებს საკუთარ 

ადგილს საზოგადოებაში. 

ფორმირების სტადია შედგება შემდეგი სამი ქვესტადიისაგან: გამოცდის, 

სტაბილიზაციისა და კარიერის კრიზისის ქვესტადიებისაგან. 

გამოცდის ქვესტადია მოიცავს ფორმირების სტადიის პირველ ხუთ წელს. ამ 

პერიოდში ადამიანი იღებს გადაწყვეტილებას, იმუშაოს თუ არა არჩეული 

სპეციალობით. სტაბილიზაციის ქვესტადია მოიცავს ფორმირების სტადიის 

მომდევნო 10 წელს, ხოლო კარიერის კრიზისის ქვესტადიით მთავრდება 

ფორმირების სტადია. იგი მოიცავს ფორმირების სტადიის დაახლოებით ბოლო ხუთ 

წელს. მოცემული ქვესტადიისას ადამიანები, საწყისი ამბიციებიდან და მიზებიდან 

გამომდინარე, აფასებენ თავიანთ მიღწევებს. ამ დროს ზოგიერთი შეიძლება მივიდეს 

იმ დასკვნამდე, რომ ნაწილობრივ ან საერთოდ ვერ შეძლებს თავისი ოცნების 

შესრულებას. მოცემული ქვესტადიისას ადამიანები იღებენ საბოლოო 

გადაწყვეტილებას თავიანთი მომავალი მუშაობისა და კარიერის შესახებ. 

შენარჩუნების სტადია იწყება სიცოცხლის დაახლოებით 44-46 წლიდან და 

გრძელდება 65 წლამდე. მოცემულ პერიოდში ადამიანს, როგორც წესი, მოპოვებული 

აქვს თავისი ადგილი საზოგადოებასა და პროფესიულ საქმიანობაში. ამ პერიოდში 

დიდი ყურადღება გადატანილია მიღწეულის შენარჩუნებაზე. 



აქტიურობის შემცირების სტადია მომდევნო ეტაპია. მოცემულ პერიოდში მცირდება 

ადამიანების ენერგია. ისინი იძულებულნი არიან შეეგუონ ძალაუფლების 

შემცირებას, გადავიდნენ შედარებით ნაკლებ საპასუხისმგებლო სამუშაოზე. 

აქტიურობის შემცირების სტადიისას მაღალკვალიფიციური მუშაკები ხშირ 

შემთხვევაში გვევლინებიან სხვადასხვა რანგის მრჩევლის როლში. 

პერსონალის კარიერის მართვის საკითხებზე მომუშავე ცნობილი ამერიკელი 

მკვლევარი ჯონ ჰოლანდი გამოყოფს პიროვნების ინდივიდუალური ორიენტაციის 

შემდეგ სახეებს: 

1. რეალური ორიენტაცია - რომლის დროსაც ადამიანებს მიდრეკილება აქვთ 

დასაქმების სახეებისადმი, რომლებიც დაკავშირებულია ფიზიკურ ძალასთან, 

მაგალითად სოფლის მეურნეობაში მომუშავენი; 

2. კვლევითი ორიენტაცია - რომლის დროსაც ადამიანებს მიდრეკილება აქვთ 

შემეცნებითი და ორგანიზაციული ხასიათის სამუშაოებთან დაკავშირებული 

კარიერისადმი. მაგალითად სხვადასხვა დარგში მომუშავე მეცნიერ მუშაკები 

და სხვა. 

3. არტისტული ორიენტაცია - რომლის დროსაც ადამიანებს მიდრეკილება აქვთ 

დასაქმების ისეთი სახეებისადმი, როგორიცაა: მსახიობობა, მხატვრობა, 

მუსიკოსობა; 

4. სოციალური ორიენტაცია - ამ შემთხვევაში ადამიანებს მიდრეკილება აქვთ 

ისეთი კარიერისადმი, რომელიც დაკავშირებულია პიროვნებათაშორის 

ურთიერთობებთან. მაგალითად, დიპლომატიური სამუშაო, სადაზღვევო 

სამსახურში მუშაობა და ა.შ. 

5. საინიციატივო ორიენტაცია - მოცემულ შემთხვევაში ადამიანებს მიდრეკილება 

აქვთ ისეთი სამუშაოებისადმი, რომლებიც დაკავშირებულია სხვებზე 

გავლენის მოხდენასთან. ასეთებია: მენეჯერები, ადვოკატები და ა.შ. 

 

ადამიანთა უმეტესობას, როგორც წესი აქვს ერთზე მეტი ორიენტაცია. რაც უფრო 

ახლოსაა ერთმანეთთან ეს ორიენტაციები, მით ნაკლებია შინაგანი წინააღმდეგობა 

და ადვილია მომავალი კარიერის არჩევა. წარმატებული კარიერა დამოკიდებულია 

ადამიანთა არა მარტო სურვილებსა და მოტივებზე, არამედ უნარსა და ჩვევებზე. 

უმეტესად ამაზეა დამოკიდებული არჩეული საქმიანობის სახე. აქედან 

გამომდინარე, საჭიროა, თითოეულ ადამიანს შეეძლოს თავისი და მისდამი 

დაქვემდებარებული მუშაკების ჩვევების იდენტიფიკაცია. 

 



დიდი მნიშვნელობა აქვს კარიერის მთავარი (საკვანძო) მომენტების გამოყოფას 

(იდენტიფიკაციას). ადამიანური რესურსების მართვის საკითხებზე მომუშავე 

ცნობილი ამერიკელი მეცნიერის ედგარ შეინის აზრით, კარიერის დაგეგმვა ესაა 

პროფესიული თვითკონცეფციისა და თვითგანსაზღვრის თანდათანობითი 

განვითარების პროცესი, რომელიც გამოხატულია საკუთარი შესაძლებლობების, 

მოტივების, მოთხოვნილებების, ურთიერთობებისა და ფასეულობების ტერმინებში. 

მისივე მტკიცებით, როცა ადამიანი შედარებით კარგად შეიცნობს საკუთარ თავს, 

ცხადი ხდება, რომ მან ჩამოაყალიბა თავისი კარიერის განმსაზღვრელი პუნქტი. ეს 

უკანასკნელი ამერიკულ შესაბამის ლიტერატურაში ცნობილია კარიერის ღუზის 

სახელწოდებით. მასში იგულისხმება ინტერესი, ანუ ფასეულობა, რომელსაც 

აირცევს მოცემული პიროვნება, თუ მას მიეცემა მისი მომავალი საქმიანობის არჩევის 

შესაძლებლობა. კარიერის საკვანძო მომენტების წინასწარ შეცნობა რთულია, 

რამდენადაც ისინი ევოლუციურია და დაკავშირებულია ადამიანთა 

შესაძლებლობების აღმოჩენის პროცესტან. ზოგიერთს არ შეუძლია დაადგინოს 

თავისი კარიერის მთავარი მომენტები მანამ, სანამ რეალური სინამდვილიდან 

გამომდინარე, აუცილებელი არ გახდება მთავარი არჩევანის გაკეთება. 

არსებობს შემდეგი ხუთი კარიერული მომენტი: 

 ტექნიკურ-ფუნქციური; 

 მმართველობითი კომპეტენტურობა; 

 შემოქმედითობა და ინიციატივიანობა; 

 ავტონომია და დამოუკიდებლობა 

 უსაფრთხოება 

ტექნიკურ-ფუნქციური კარიერული მომენტისას ტექნიკური მიდრეკილების 

ადამიანები ცდილობენ, თავიდან აიცილონ ზოგად მართვასთან დაკავშირებული 

საქმიანობა, დაიმკვიდრონ და წარმატებით იმუშაონ მათ მიერ არჩეულ ტექნიკურ ან 

ფუნქციურ სამუშაოზე. 

მმართველობითი კომპეტენტურობის მომენტის შემთხვევაში ადამიანებს აქვთ 

ძლიერი მოტივაცია, გახდნენ მენეჯერები. მათ ამის საშუალებას აძლევს მუშაობაში 

პირადი გამოცდილება და ნიჭი. განასხვავებენ მმართველობითი კომპეტენტურობის 

შემდეგ ძირითად სახეს: 1. ანალიზური კომპეტენურობა (მოვლენების შედარების, 

ანალიზისა და პრობლემების გადაწყვეტის უნარი). 2. პიროვნებათაშორისო 

კომპეტენტურობა (ადამიანებზე ზეგავლენის, მათი კონტროლისა და მართვის 

უნარი ყველა დონეზე). 3. ემოციური კომპეტენტურობა (ემოციური და 

პიროვნებათაშორისო კრიზისიდან თავის დაწყების უნარი). 



შემოქმედებითობისა და ინიციატივიანობის მომენტისას ადამიანებს აქვთ ძლიერი 

მოთხოვნილება თავიანთთვის ან საზოგადოებისათვის ააშენონ, ან შექმნან ისეთი 

რამ, რომელიც მოუტანს სახელს და დიდებას. 

ავტონომიისა და დამოუკიდებლობის კარიერული მომენტის შემთხვევაში საქმე 

გვაქვს ისეთ ადამიანებთან, რომელთა მთავარი მოთხოვნილებაა, იყვნენ 

დამოუკიდებელი ან თავისუფალი ყველა იმ მარეგულირებელი მოქმედებისაგან, 

რომელთაც ადგილი აქვთ დიდ ორგანიზაციებში. მათგან ბევრს აქვთ ტექნიკურ-

ფუნქციური ორიენტაცია.  

უსაფრთხოება, როგორც კარიერული მომენტი, გულისხმობს პრესტიჟულ უმაღლეს 

სასწავლებელთა კურსდამთავრებულების მცდელობას, იპოვონ საიმედო და 

სტაბილური სამუშაო. ისინი მზად არიან გააკეთონ ყოველივე ის, რაც 

უზრუნველყოფს სამუშაოს შენარჩუნებას, მაღალ შემოსავალს და მომავალში 

ნორმალურ საპენსიო უზრუნველყოფას. 

გამოყოფენ გეოგრაფიულ და ორგანიზაციულ უსაფრთხოებას. პირველში 

იგულისხმება მუშაობისათვის გეოგრაფიული ადგილის შერჩევა, ხოლო მეორეში 

სამუშაოდ საქმიანობის ისეთი სფეროს შერჩევა, რომელიც შედარებით უფრო 

ხელსაყრელია პენსიამდე სამუშაოს შესანარჩუნებლად და ა.შ. მაგალითად 

ზოგიერთი ცდილობს იმუშაოს სახელმწიფო სექტორში, სადაც პენსიაზე გასვლამდე 

სამუშაოს შენარჩუნების მეტი გარანტიაა. 

კარიერის მართვისას დიდი ყურადღება ექცევა მომუშავეთა მხრიდან ერთგულების 

მოპოვებას. აქ თავის მხრივ, წინა პლანზეა წამოწეული მსამსახურეებისადმი 

დახმარება თვითრეალიზაციაში. ცნობილია, რომ ადამიანის ერთ-ერთი ყველაზე 

ძლიერი მოთხოვნილებაა აისრულოს თავისი ოცნებები, ანუ გახდეს ისეთი, როგორი 

უნარიც მას აქვს. ფირმები რომლებიც თავიანთ საქმიანობაში ადამიანთა ამ 

მოთხოვნილებას ითვალისწინებენ, კარგ შედეგსაც აღწევენ. ისინი კი, რომლებიც 

უგულებელყოფენ მას, პირიქით, კარგავენ ყველაზე საუკეთესო მუშაკებს, ან 

იმყოფებიან მათთან წინააღმდეგობრივ ურთიერთობაში. ამით ზარალდებიან 

როგორც დამქირავებლები, ისე დაქირავებულები და საბოლოო ანგარიშით მთელის 

საზოგადოება. 

ნებისმიერი მუშაკის სამსახურებრივი კარიერა, როგორც წესი, მთავრდეაბა პენსიაზე 

გასვლით. ზოგიერთისთვის იგი კარიერის კულმინაციაა. ეს ის დროა, როცა 

ადამიანი იმკის თავისი შრომის შედეგებს, იღებს დამსახურებულ პენსიას იმ 

ოდენობით, რომელიც უზრუნველყოფს საზოგადოებაში მის ღირსეულ არსებობას. 

ამ შემთხვევაში ადამიანს არ აქვს ახალი სამუშაოს შოვნის პრობლემა. 



ზოგიერთისთვის კი პენსიაზე გასვლა დიდი ტრამვაა, რამდენადაც, უძნელდება, 

შეელიოს თავის პროფესიულ საქმიანობას. 

 

 

 

XI თემა. ადამიანური რესურსების როლი სტრატეგიულ დაგეგმვასა და 

ორგანიზაციულ ცვლილებებში 

 

organizaciuli  cvlilebebis gareSe, romelic dakavSirebulia organizaciis 

teqnologiis, struqturis, adamianebTan, cvlilebebTan, menejeris samuSao Zalian 

martivi iqneboda. advili iqneboda dagegmva, radgan xvalindeli dRe arafriT 

iqneboda gansxvavebuli dRevandelisagan da guSindelisagan. efeqturi organizaciis 

sqemis proeqtirebac ar iqneboda aqtualuri, radgan garemo ar iqneboda 

ganusazRvreli da arc garemos cvlilebebisadmi misadageba iqneboda saWiro. Aaseve 

gamartivebuli iqneboda gadawyvetilebis miRebis procedura, ramdenadac TiToeuli 

variantis SerCevisas Sedegi SesaZlebeli iyo winaswar gansazRvruliyo praqtikulad 

uSecdomod. ra Tqma unda menejerebis samuSao iqneba Zalian martivi, Tu konkurentebi 

ar gamoitanen bazarze axal saqonelsa Tu momsaxurebas; klientebis moTxovna ar 

iqneba cvalebadi; kanonebi da normebi arasodes Seicvleba da muSakTa moTxovnebic 

iqneba ucvleli. magram realurad yvelaferi sxvagvaradaa. cvlilebebi nebismieri 

Tanamedrove organizaciis arsebobis aucilebeli piroba da cxovrebiseuli realobaa. 

xolo sistematuri cvlilebebis pirobebSi marTva gaxda menejeris samuSaos 

ganuyofeli nawili.   

menejerebis samuSaoze zemoqmedebas axdens rogorc Sinagani, aseve garegani 

faqtorebi. swored isini warmoadgenen cvlilebebis ZiriTad mizezebs. ganvixiloT 

es faqtorebi. 

gare faqtorebi - cvlilebebis gamomwvev gare faqtorebs gaaCniaT  sxvadasxva 

wyaroebi. magaliTad, bolo wlebSi konkurenciis gaZlierebis gamo iseTi 



kompaniebis mxridan, rogorebicaa Google, LookSmart, AskJeeves  da Alta Vista, mkveTrad 

Seicvala situacia bazarze firmisTvis  Yahoo!. 

internetSi Ziebis axali meqanizmebis SemuSavebisas yvela es kompania cdilobs 

miesadagos momxmarebelTa mudmivad cvalebad moTxovnebs. isini mudmiv adaptacias 

axdenen momxmarebelTa cvalebad moTxovnilebebTan, axali modificirebuli 

kompiuterebis SeqmniTa da marketinguli strategiis srulyofiT.  

   cvlilebebis mamoZravebel Zalad xSirad gvevlineba kanonebi da normebi. 

magaliTad aSS kanoni avaldebulebs amerikul kompaniebs Secvalon finansuri 

informaciis gamoqveynebis meTodebi da gaaqtiuron korporatiuli mmarTvelobiTi 

saqmianoba. 

   cvlilebebi xSirad gardauvalia teqnologiuri ganviTarebis gamo. magaliTad, 

axali, rTuli da ZviradRirebuli diagnostikuri mowyobiloba gansazRvruli 

ekonomiis gakeTebis saSualebas aZlevs saavadmyofoebsa da sxva samedicino 

dawesebulebebs. Aamis naTel magaliTs warmoadgens aseve konveiruli teqnologiebis 

arsebiTi cvlilebebi, roca Zalian bevr dargSi xeliT Sroma Seicvala manqanuriT. 

cvlilebebi Seexo iseT wvrilmanebs, rogoricaa misaloci baraTebi. eleqtronuli 

fostisa da www –s gaCenam zemoqmedeba moaxdina rogorc maT garegnul mxareze, 

aseve gagzavnis meTodze. 

    garda amisa, cvlilebebs iwvevs mudmivi ryevebi Sromis bazarze. magaliTad, web-

gverdebis dizainerebsa da saitebis menejerebze mkveTrad gazrdilma moTxovnam 

gamoiwvia aseT muSakebze moTxovnis mqone organizaciebSi kadrebis marTvis 

politikis cvlileba, raTa miezidaT kvalificiuri specialistebi. 

    da ra Tqma unda, yvela organizacias exeba ekonomikuri cvlilebebi. globaluri 

ekonomikuri krizisis dros kompaniebi iZulebulni arian gazardon TavianTi 

danaxarjebis ekonomikuri efeqtianoba. Tumca, stabiluri ekonomikis pirobebSic 

xdeba dakvirveba saprocento ganakveTis ryevebze, saxelmwifo biujetis deficitsa 

da cvlilebebze sagareo vaWrobaSi, rac ubiZgebs organizacias cvlilebebisken. 

Sida faqtorebi - gare faqtorebis garda cvlilebebs xSirad iwvevs Sida 

faqtorebi. isini efuZneba rogorc organizaciis Sida operaciebs, aseve garemo 

cvlilebebis zemoqmedebas. 



    masStabur cvlilebebs xSirad iwvevs organizaciis strategiis Secvla. roca 

stiv beneti gaxda rTul situaciaSi myofi kompaniis Intuit Inc. mTavari 

aRmasrulebeli direqtori, man SeamCnia, rom organizacias marTavdnen usistemod. man 

aRmoaCina, rom kompaniis marTva xdeboda imdenad usistemod, TiTqos sawarmo 

mxolod maSin iwyebda arseboba-funqcionirebas. “operaciebi iyo mouwesrigebeli, 

kompania kargavda fuls, teqnologia iyo moZvelebuli, ikargeboda dro da araferi 

ar iyo dokumentirebuli”. `gulmodgine~ dagegmvisa da sakmaod radikaluri 

strategiuli cvlilebebis gatarebis Sedegad stivma miiRo momgebiani organizacia, 

erTguli da efeqturi personaliT. garda amisa, unda aRiniSnos, rom samuSao Zala 

organizaciaSi iSviaTad aris statikuri. misi Semadgenloba gamudmebiT icvleba 

iseTi maCveneblebis mixedviT, rogorebicaa: asaki, ganaTlebis done da sxv. 

xanSiSesuli TanamSromlebis ricxvis mudmivad mzardi maCveneblis mqone 

organizaciaSi wamoiWreba samuSao davalebebis xelaxla proeqtirebis aucilebloba, 

raTa moxdes im axalgazrda menejerebis SenarCuneba, romlebic mmarTvelobiTi 

ierarqiuli safexuris qveda doneze (safexurze) imyofebian. imisaTvis, rom 

daakmayofilos xanSiSesuli muSakebis moTxovnebi kompaniebs xSirad uwevT 

waxalisebis da SeRavaTebis sistemis Secvla.  

     kidev erTi Sida faqtori aris axal mowyobilobaze gadasvla, ris gamoc 

icvleba Sesasrulebeli samuSaoebis xasiaTi. TanamSromlebs uxdebaT iswavlon 

axal danadgarTan muSaoba da SeimuSavon samuSao jgufis SigniT urTierTqmedebis 

axali sqemebi. 

    agreTve unda gvaxsovdes, rom adamianTa samuSaosadmi damokidebulebis 

cvlilebam, magaliTad, samuSaosTan dakavSirebuli kmayofilebis donis Semcirebam 

SeiZleba gamoiwvios samuSao Zalis gadineba, samuSaodan daTxovna sakuTari nebiT 

da gaficvebic ki. Tavis mxriv, aseTi movlenebi xSirad xdeba sakadro politikisa da 

praqtikis cvlilebis mizezi. 

imisaTvis, rom organizaciaSi gatardes garkveuli cvlilebebi aucilebelia 

katalizatori. adamianebs, romlebic moqmedeben rogorc katalizatorebi da iReben 

pasuxismgeblobas cvlilebebis marTvaze, gardaqmnebis organizatorebs uwodeben. 

gardaqmnebis organizatori SeiZleba iyos nebismieri menejeri, agreTve organizaciis 

saStato specialisti, an konultanti sxva kompaniidan. rogorc wesi, seriozuli 



cvlilebebis gasatareblad, romlebic exeba organizaciul sistemas mTlianobaSi, 

ahyavT uStato konsultantebi. saqme imaSia, rom aseT konsultantebs, organizaciis 

TanamSromlebisgan gansxvavebiT, SeuZliaT obieqturad Seafason situacia. Tumca, 

meore mxriv, mowveuli konsultanti ar icnobs organizaciis istorias, kulturas, 

samuSao procedurebs da personalis Taviseburebebs. garda amisa, aseTi 

specialistebi xSirad atareben ufro radikalur cvlilebebs, vidre saWiroa, 

rameTu maT ar mouwevT sakuTar Tavze gamoscadon mosalodneli Sedegebi. maTgan 

gansxvavebiT, “Sida” menejerebi gardaqmnebis organizatoris rolSi moqmedeben ufro 

windaxedulad da frTxilad, radgan ician, rom cvlilebebi maTze pirdapir 

imoqmedebs. 

 

organizaciuli cvlilebebis marTva 

gardaqmnebis organizatoris rolSi myofi menejerebi, romlebic zrdian 

organizaciis efeqtianobas, yovelTvis mzad unda iyvnen cvlilebebis gasatareblad 

organizaciaSi. Tumca, menejerebis amocana ar aris mxolod cvlilebebis marTva, maT 

aseve uxdebaT im TanamSromlebis winaaRmdegobis marTva, romlebsac ar surT miiRon 

es cvlilebebi. 

gTavazobT cvlilebebis gansxvavebuli tipis ganxilvas, romelsac menejerebi 

gvTavazoben da ganvixiloT Tu rogor uxdebaT marTvelobiT personals sakuTar 

TanamSromlebTan winaaRmdegobis daZleva. 

cvlilebebis tipebi  -   ra SeuZlia gaakeTos menejers Tavis organizaciaSi 

cvlilebebis efeqturad gatarebisaTvis? cvlilebaTa gatarebis meTodebi SeiZleba 

davyoT sam kategoriad: struqturis cvlileba; teqnologiis cvlileba; 

personalis cvlileba;  

      struqturis cvlileba moicavs nebismier modifikacias Zalauflebis 

ierarqiaSi, koordinaciis meqanizmSi, centralizaciis doneSi, ufleba-movaleobebsa 

Tu sxva struqturul parametrebSi. 

teqnologiuri cvlileba es aris samuSaos Sesrulebis meTodebis an gamoyenebuli 

mowyobilobebis modifikacia. 



personalis cvlileba moicavs cvlilebebs TanamSromelTa urTierTobebsa da 

qcevebSi. 

menejeri es aris adamiani, romelic gansazRvravs formaluri organizaciis 

struqturas, Zalauflebis uflebamosilebaTa ganawilebasa da decentralizaciis 

xarisxs. aqve unda avRviSnoT, rom gadawyvetilebis miReba struqturasTan 

SefardebiT, ar niSnavs saboloo da mudmivi arCevanis SerCevas. Sinagani da 

garegani pirobebis cvlilebis Sesabamisad aucilebelia struqturis cvlileba. 

struqturul komponentebs warmoadgenen: samuSao amocanebis specializacia, 

Zalauflebis ierarqia, marTvadobis done, centralizacia, decentralizacia da 

formalizacia. menejerebs SeuZliaT Secvalon erT-erTi maTgani an ramodenime 

struqturuli elementi. magaliTad, SesaZlebelia gavaerTianoT ramodenime 

Tanamdeboba, gavauqmoT zogierTi struqturuli done da gavzardoT 

mmarTvelobiTi norma. es saSualebas mogvcems organizaciis struqtura gavxadoT 

SedarebiT `gamWvirvale~ da nakleb biurokratiuli. SesaZlebelia aseve 

davnergoT axali wesebi da procedurebi da amiT gavzardoT standartizaciis 

done. gadawyvetilebis miRebis procesis dasaCqareblad ZiriTadad iyeneben 

decentralizacias. saStato erTeulebis Semcirebas xSirad mosdevs organizaciis 

struqturis Secvla. 

arsebiTi cvlilebebis realizaciis sxva midgoma mdgomareobs organizaciis 

struqturis cvlilebaSi. magaliTad, rodesac kompaniam Hewlett- Packard SeiZina 

Compaq Computer, kompaniaSi gaatares mTeli rigi struqturuli cvlilebebi: 

zogierTi produqtuli qveganyofileba gauqmda, zogi- gaerTianda, zogi ki  

gafarTovda.  

teqnologiis cvlileba -  rogorc ukve avRniSneT, Zireuli cvlilebebis 

danergvisas mmarTvelobiTma personalma SeiZleba Secvalos teqnologia, romlis 

daxmarebiTac organizaciaSi nedleulisa da masalebis Semosuli nakadebi 

gardaiqmneba mza produqciis nakadebad. 

f.teilori da col-qmari gilbretebi TavianT naSromebSi yuradRebas amaxvileben 

teqnologiur cvlilebebze. dReisaTvis teqnologiuri cvlilebebi moicavs axal 

mowyobilobebze gadasvlas, axali muSaobis meTodebis gamoyenebas da aseve 

avtomatizaciasa da kompiuterizacias. 



 

 

iseTi faqtorebi, rogoricaa dargSi arsebuli konkurencia da 

mniSvnelovani siaxleebis danergva, menejerebs xSirad uyenebs axali 

mowyobilobebis, xelsawyoebisa da samuSao meTodebis danergvis aucileblobas. 

amis magaliTad SeiZleba moviyvanoT samxreT uelsis (avstralia) qvanaxSiris 

mrewvelobis mravali kompaniis magaliTi. maT moaxdines samuSao adgilebis 

radikaluri modernizacia qvanaxSiris transportirebis axali mowyobilobebis 

damontaJebis saSualebiT. aSS-ic mudmivad inergeba uaxlesi sxvadasxva 

teqnologia. 

avtomatizaciis procesi moicavs teqnologiur cvlilebebs, romelTa 

meSveobiTac adamianis Sromis Secvla xdeba manqanuriT. es daiwyo industriuli 

revoluciis epoqaSi da dRemde grZeldeba.  

 bolo wlebis yvelaze  mniSvnelovan teqnologiur cvlilebad SeiZleba 

miviCnioT kompiuterizacia. dReisaTvis TiTqmis yvela organizaciaSi 

SemuSavebulia urTulesi informaciuli sistemebi. magaliTad, firma Benetton 

Group SpA farTod iyenebs specialur kompiuterul teqnikas, romlis 

meSveobiTac erTmaneTs ukavSirdeba kompaniis sxvadasxva qarxnebi, gayidvis 

centrebi da avtomatizebuli sawyobebi. 

samuSaos Sesrulebis meTodebi; 

mowyobilobebi. teqnologia 

urTierTobebi; molodini; warmodgenebi; 

qceva. personali 

samuSao amocanebis specializacia; 

Zalauflebis ierarqia; marTvadobis 

done; centralizacia; decentralizacia; 

formalizacia. 

struqtura 



personalis cvlileba _ adamianTa Secvla niSnavs maTi urTierTobebis, 

molodinis da qcevis Secvlas. es rTuli amocanaa. daaxloebiT 30 wlis win 

mecnier-Teoretikosebma da praqtikos-menejerebma daiwyes organizaciis SigniT 

calkeul TanamSromelTa da jgufebis muSaobis efeqturobis Seswavla. termini 

organizaciuli ganviTareba niSnavs im meTodebsa Tu programebs, romlebic 

mimarTulia adamianebisa da pirovnebaTSorisi urTierTobebis Secvlisaken. am 

meTodebisTvis saerToa is, rom isini xels uwyoben organizaciis adamianur 

resursebTan dakavSirebul cvlilebebis swrafad da umtkivneulod danergvas. 

gayidvebisa da axali klientebis momsaxurebis warmateba mniSvnelovanwilad 

damokidebulia imaze, SeuZlia Tu ara menejments Secvalos TanamSromlebis 

urTierTobebi da qcevebi. arsebobs organizaciuli ganviTarebis sxvadasxva 

meTodebi,  TiToeul meTods aerTianebs erTi ram _ xeli Seuwyon, rom swrafad 

da umtkivneulod dainergos cvlilebebi, romlebic dakavSirebulia 

organizaciaSi arsebul adamianur resursebTan. magaliTad, kanadaSi sididiT 

meore bankis Nova Scotia-s xelmZRvanelobam icoda, rom axal momxmareblebTan 

gayidvisa da momsaxurebis procesis warmateba mniSvnelovan wilad 

damokidebuli iyo imaze, Tu bankis menejmenti SeZlebda Tu ara personalis 

urTierTobisa da qcevis Secvlas. strategiuli cvlilebebis gatarebisas 

menejerebi iyenebdnen organizaciuli ganviTarebis sxvadasxva meTodebs: gundis 

Seqmnas, ukukavSiris dadgenas, jgufTaSoris ganviTarebas da sxv.  

organizaciSi arsebuli cvlilebebi xSirad warmoadgens saSiSroebas 

rogorc mmarTvelobiTi, aseve sxva danarCeni personalisaTvis. amitom 

organizaciaSi xSirad ikveTeba inerciis Zala, romelic Seagulianebs adamianebs 

SeewinaaRmdegon wonasworobis pirvandeli mdgomareobidan gamosvlas, maSinac 

ki Tu cvlilebebis sargeblianoba TvalnaTliv  sCans. ganvixiloT Tu ratom 

ewinaaRmdegebian organizaciis TanamSromlebi gardaqmnebs da rogor SeiZleba 

am winaaRmdegobis Semcireba.  

ratom ewinaaRmdegebian adamianebi cvlilebebs? 

rogorc ukve avRniSneT, adamianTa umravlesoba ewinaaRmdegeba nebismier 

cvlilebas, romelic ar uzrunvelyofs maT materialur upiratesobas. ratom 

ewinaaRmdegebian adamianebi cvlilebebs? amis oTxi mizezi arsebobs: 1) maT 

aSinebT gaurkvevloba; 2) aferxebT Cvevebi; 3) eSiniaT, rom amis Sedegad waageben; 



4) Tvlian, rom ganxorcielebuli cvlilebebi ewinaaRmdegeba organizaciis 

interesebs; 

     gardaqmnebis Sedegad yovelive nacnobi da gaTavisebuli icvleba 

gaurkvevlobiTa da ganusazRvrelobiT. miuxedavad imisa, mogwonT Tu ara 

institutSi siaruli, Tqven iciT, rom ramodenime wlis manZilze mogiwevT iq 

siaruli da iciT isic, Tu ra mogeTxovebaT. swavlis damTavrebisa da 

samsaxuris dawyebis dros Tqven mogiwevT axali cxovreba, SeCveulis Secvla 

sruli gaurkvevlobiT. momuSaveebs aseve uxdebaT `Sejaxeba~  aseTive 

ganusazRvrelobasa da gaurkvevlobasTan. magaliTad, roca qarxanaSi nergaven 

xarisxis kontrolis axal meTodebs, romlebsac safuZvlad udevs rTuli 

statistikuri  modelebi, dabali donis menejerebs uxdebaT maTi Seswavla da 

bevri maTgani SiSobs, rom es Zalian rTuli iqneba. amis gamo muSakebs uCndebaT 

negatiuri damokidebuleba kontrolis statistikuri meTodebis mimarT da isini 

yvelanairad ewinaaRmdegebian maT danergvas. 

     winaaRmdegobis kidev erTi mizezia is, rom Cven xSirad vmoqmedebT Cvevebis 

mixedviT. yoveldRiurad samsaxurSi an institutSi wasvlis procesSi Cven 

vakeTebT TiTqmis erTidaigives. Tqven, rogorc adamianTa umravlesoba, irCevT 

gansazRvrul marSuts da sargeblobT swored misiT. adamianTa umravlesoba 

aris sakuTari Cvevebis `mona~. cxovreba sakmaod rTulia imisaTvis, rom 

yoveldRe miviRoT uamravi erTmaneTisgan sruliad gansxvavebuli 

gadawyvetileba. am sirTulesTan gasamklaveblad Cven veyrdnobiT Cvevebs an 

programirebul reaqcias cvlilebebTan `Sejaxebis~ procesSi. yvelafris 

gansazRvruli wesis mixedviT gakeTebis tendencia xdeba cvlilebebisadmi 

winaaRmdegobisa da ukmayofilebis mizezi. 

      mesame mizezi aris SiSi imis dakargvisa, rasac ukve flob. cvlilebebi 

safrTxes uqmnis im faseulobebs, romlebic Seqmnilia TanamSromlebis mier 

status-kvos misaRwevad. rac ufro met Zalisxmevas Cadeben adamianebi ukve 

formirebul sistemaSi, miT ufro metad SeewinaaRmdegebian isini gardaqmnebs. 

ratom? imitom, rom maT eSiniaT dakargon mdgomareoba, fuli, Zalaufleba, 

megobrebi, piradi sargebeli da sxva upiratesobebi, romlebsac isini Zalian 

afaseben da risi miRwevac ukve SeZles. amiTac aixsneba is faqti, rom asakovani 

TanamSromlebi ufro Zlier ewinaaRmdegebian cvlilebebs, vidre axalgazrdebi. 



maT ufro meti wvlili miuZRviT arsebuli sistemis CamoyalibebaSi, vidre 

axalgazrdebs da Sesabamisad, SeiZleba am cvlilebis Sedegad Zalian bevri ram 

dakargon.  

      bolo mizezi winaaRmdegobisa aris TanamSromelTa mosazreba imasTan 

dakavSirebiT, rom cvlilebebi ar Seesabameba organizaciis interesebs. Tu 

muSaki Tvlis, rom SemoTavazebuli cvlilebebis realizacia gamoiwvevs Sromis 

mwarmoeblurobis an produqciis xarisxis Semcirebas, maSin is, ra Tqma unda, 

SeewinaaRmdegeba am cvlilebebs. Tu es winaaRmdegoba da ukmayofileba 

gamovlenilia momuSavis pozitiuri ganwyobiT (magaliTad, gulaxdilad 

gamoTqvams gardaqmnis organizatorTan sakuTar Sexedulebebs da paralelurad 

sTavazobs sxva RonisZiebaTa gegmas), maSin es winaaRmdegoba iqneba (qceva) 

organizaciisaTvis sakmaod sasargeblod. 

 

 

 

organizaciuli cvlilebebis marTvis Tanamedrove problemebi 

specialistTa azriT, gardaqmnebTan dakavSirebuli problemebi, rogorebicaa: 

organizaciuli kulturis Secvla; mudmivad gaumjobesebadi programebis gamoyeneba 

da muSakTa stresebis Semcireba, isev rCeba yvelaze rTul problemebad 

menejerebisaTvis. rogor unda moiqcnen menejerebi, rodesac organizaciuli 

kultura aRar Seesabameba organizaciis misias? rogor axdenen menejerebi uwyveti 

cvlilebebis programirebis realizacias da rogor warmarTaven radikalur 

gardaqmnebs? ra unda gaakeTon Tanamedrove menejerebma, raTa daexmaron momuSaveebs 

stresis daZlevaSi, romelic gamowveulia samuSao Zalis bazarze mZlavri (sastiki) 

konkurenciiT, Tanamedrove dinamiur garemoSi? exla ganvixiloT, Tu rogori zomebi 

unda miiRos mmarTvelobiTma personalma zemoT aRniSnuli problemebis dasaZlevad. 

    organizaciuli kulturis Secvla - rodesac jeims mak-nerni gaxda mTavari 

aRmasrulebeli direqtori  3M Company_Si, man Tan moitana mmarTvelobiTi 



midgomebi Tavisi wina organizaciidan General Electric. Tumca, Zalian male man 

SeamCnia, rom is, rac didi xnis win gaxda Cveuleba GE - Si 3M - Tvis iyo sruliad 

axali. magaliTad, mxolod is midioda krebebze halstuxis gareSe, xolo misi 

kiTxvebis dasmis manera xSirad agdebda menejerebs gaugebrobaSi. mak-nerni Zalian 

male mixvda, rom sanam organizaciaSi dainergeboda esa Tu is cvlileba saWiro iyo 

organizaciuli kulturis Secvla. kultura yalibdeba wlebis ganmavlobaSi da aqvs 

cvlilebebisadmi winaaRmdegobis tendencia.  

    aqve unda avRniSnoT, rom gansakuTrebiT Zlieri kulturisTvisaa Zneli 

cvlilebebis miReba, ramdenadac TanamSromlebi Zlier arian mijaWvulni arsebul 

normebTan da principebTan. magaliTad, kompania IBM - is yofilma aRmasrulebelma 

direqtorma lu gerstnerma swrafad gaiTavisa, Tu ramdenad Zlieri SeiZleba iyos 

organizaciuli kultura. is iyo pirveli “ucxo” am firmis saTaveSi, romelsac 

mouxda myarad fesvebgadgmuli tradiciebis mqone organizaciis kapitalurad 

Secvla. arsebiTi cvlilebebis gareSe kompanias ukve aRar SeeZlo lideris rolis 

SenarCuneba kompiuterul industriaSi. am amocanis Sesruleba did sirTules 

warmoadgenda lu gerstnerisaTvis. is ambobda: “IBM - Si aTi wlis ganmavlobaSi 

muSaobis Sedegad mivxvdi, rom kultura es aris ara TamaSis erT-erTi aspeqti, 

aramed _ mTlianad TamaSi.” 

    unda gvaxsovdes, rom im SemTxvevaSic ki, roca kultura aRar Seesabameba 

organizacias da xels uSlis mis normalur marTvas da ganviTarebas, menejerisTvis 

rTulia misi Secvla, gansakuTrebiT mokle droSi. yvelaze saukeTeso pirobebSic ki 

kulturis Secvla SeiZleba wlebis da ara kvireebisa Tu Tveebis ganmavlobaSi. 

situaciuri faqtorebis zegavlena -  rogor ,,xelSemwyob pirobebs” SeuZliaT 

kulturis cvlilebebis procesis Semsubuqeba?” faqtebi adastureben imas, rom 

kulturuli cvlilebebi xorcieldeba SedarebiT umtkivneulod da swrafad Tu 

arsebobs qvemoT CamoTvlili pirobebidan ramodenime mainc: 

 mniSvnelovani krizisi - am mdgomareobam SeiZleba daarRvios status – kvo 

da adamianebi daafiqros arsebuli kulturis efeqtianobaze. aq SeiZleba 

moviazroT moulodneli finansuri vardna, ZiriTadi momxmarebelTa 

dakargva am konkretul firmebis mier kardinaluri teqnologiuri 

siaxleTa danergva. 



 xelmZRvanelobis Secvla - Tu axali  liderebi gvTavazoben ZiriTadi 

faseulobebis alternatiul ,,krebuls”, isini, rogorc wesi, adamianebis 

mier aRiqmeba krizisuli situaciaze Zvel xelmZRvanelobasTan SedarebiT 

ufro efeqtiani reagirebis saSualebad. aq SeiZleba moviazroT rogorc 

umaRlesi donis menejerebi, aseve yvela Zireuli mmarTvelobiTi 

Tanamdebobaze momuSave menejerebi. 

 axalgazrda an mcire zomis organizacia -  rac ufro axalgazrdaa 

organizacia, miT ufro nakleb mdgradi da ,,fesveb gadgmulia” misi 

kultura. amas garda, menejerebi ufro martivad nergaven axal 

faseulobebs mcire zomis organizaciebSi, vidre didSi. 

 susti organizaciuli kultura - rac ufro Zlieria, myaria kultura da 

rac ufro mWidrod arian organizaciis wevrebi mis ZiriTad faseulobebTan 

mijaWvulni, miT ufro Znelia misi Secvla da piriqiT, cvlilebebi ufro 

metad misaRebia susti kulturisaTvis 

Tu gaviTvaliswinebT situaciur faqtorebs, ufro martivad gavigebT Tu 

ratom iyo kulturis cvlileba rTuli iseTi kompaniisaTvis, rogoric iyo IBM. am  

organizaciis TanamSromlebi ar Tvlidnen mimdinare problemebs kritikulad, maT 

moswondaT kompaniaSi arsebuli mdgomareoba. 

organizaciuli kulturis cvlilebis etapebi 

 

 

 kulturuli garemos analizi da im elementebis gamovlena, 
romlebic saWiroebs gardaqmnas. 

 

 TanamSromlebisTvis imis axsna, rom Tu uaxloes droSi ar iqneba 
gatarebuli cvlilebebi, organizaciis arseboba dadgeba safrTxis 
winaSe. 

 

 axali xelmZRvanelobis daniSvna, kompaniis momavlis axleburi xedviT. 

 

 reorganizacia 



 

 axali tradiciebis danergva. 

 

 axali TanamSromlebis SerCevis da organizaciaSi maTi adaptaciis 
procesSi, aseve Sromis Sefasebis da waxalisebis sistemaSi cvlilebebis 
Setana. 

 

rogorc xedavT, SemoTavazebuli qmedebebi mizanmimarTulia konkretul 

moqmedebebze, romelTa gamoyenebis Sedegad menejerebs SeuZliaT Secvalon 

organizaciis araefeqturi kultura. aqve unda avRniSnoT, rom yvela zemoT 

CamoTvlili RonisZiebebi ra Tqma unda ar gvaZlevs imis pirobas, rom cvlilebebis 

danergvis Zalisxmeva maSinve warmatebiT dagvirgvindeba. amitom menejerebs 

moeTxovebaT moTmineba. unda SeveguoT imasac, rom cvlilebebi SeiZleba dainergos 

sakmaod nela. mmarTvelobiTi personali mudmuvad mzad unda iyos imisaTvis, rom 

win aRudges Zveli politikisa da tradiciebis dabrunebas. 

Tu organizaciaSi xdeba gansxvavebuli personalis daqiraveba, maTi 

organizaciul kulturasTan adaptaciis paralelurad, warmoiSoba zogierTi saxis 

paradoqsi. menejerebi erTis mxriv iRwvian, rom axali TanamSromlebis mier swrafad 

moxdes organizaciis ZiriTadi kulturuli faseulobebis aRiareba, meores mxriv ki 

maT aucileblad aSkarad da erTmniSvnelovnad unda aRiaron, rom mxars uWeren 

axali TanamSromlebis ZiriTad azrTa sxvadasxvaobas, 

Zlieri organizaciuli kultura TanamSromlebze mniSvnelovan zegavlenas 

axdens aiZulebs Seeguos mas. misaRebi faseulobebi da qcevis stili ki sakmaod 

SezRudulia. swored amaSi mdgomareobs paradoqsis mizezi. organizacia daiqiravebs 

gansxvavebul TanamSromlebs maTi specifikuri, mxolod maTTvis damaxasiaTebeli 

Rirsebebis safuZvelze. magram droTa ganmavlobaSi maTi Rirsebebi da qcevis stili 

Zlieri kulturis zegavleniT Semcirdeba, rasTanac momuSaveebs mouwevT Segueba. 

amrigad, menejerebis mTavari amocana ,,mravalferovnebis paradoqsis” situaciaSi 

mdgomareobs ori arsebiTad urTierTsawinaaRmdego miznis dabalansebaSi: axali 

TanamSromlebis mier ZiriTadi faseulobebis gaTavisebis stimulirebasa da 

adamianebis gansxvavebulobis (sxvadasxvagvarobis) aRiarebasa da dafasebaSi. 

 



XII თემა. ადამიანური რესურსების მართვა საერთაშორისო კონტექსტში 

 

ადამიანური რესურსების მართვა გლობალურ დონეზე დაკავშირებულია 

სერიოზულ პრობლემებთან და სირთულეებთან. უპირველეს ყოვლისა, იგი 

დაკავშირებულია იმ თავისებურებებთან, რომლებიც დამახასიათებელია: 

პირველი, ცალკეული ქვეყნისათვის. აქ მხედველობაშია ქვეყნებს შორის 

განსხვავებები კულტურაში, ეკონომიკურ სისტემებში, სამართლებრივ თუ 

პოლიტიკურ მიდგომებში, რომლებიც გავლენას ახდენენ ადამიანური რესურსების 

მართვის შესახებ კანონებსა და პრაქტიკაზე. ეს კი თითოეული ქვეყნისგან მოითხოვს 

ადამიანური რესურსების შესაბამისი მენეჯმენტის ფორმირებას. მაგალითად, 

ცნობილია, რომ ერთი პორტუგალიელი მუშის წლიური სამუშაო ფონდია 1.980 სთ, 

მაშინ, როცა გერმანელისა არის 1.648 სთ; ან კიდევ, წარმოებრივ სფეროში 

დასაქმებული მუშის საათობრივი ანაზღაურება მექსიკაში იწყება 2.75 დოლარიდან, 

ტაივანში 6.43 დოლარიდან, აშშ 23.82 დოლარიდან, გაერთიანებულ სამეოში 27.10.  

ევროპის უმეტეს ქვეყნებში მუშათა დაქირავება და განთავისუფლება 

დაკავშირებულია რთულ პროცედურასთან. აქ მნიშვნელოვან როლს ასრულებს 

მომუშავეთა საბჭოები, რომლებიც შექმნილია დასაქმებულების 

წარმომადგენლებთან. ისინი ყოველთვიურად ხვდებიან მენეჯერებს, მონაწილეობენ 

ყველა საკითხის განხილვაში, გააჩნიათ ხმის მიცემის ლეგალური უფლება კომპანიის 

სახელმძღვანელო დებულებების მიღებისას, განსხვავებით აშშ-ისა, სადაც ადამიანურ 

რესურსებთან დაკავშირებული დებულებები უმეტეს საკითხებში, მაგალითად 

როგორიცაა: მოგება და ხელფასი, დგინდება დამსაქმებლის მიერ. 

მეორე, იმ გაერთიანებისათვის რომელშიც მოცემული ქვეყნებია შესული. 

მაგალითად, როცა კომპანია ბიზნესს იწყებს ისეთ ქვეყანაში, რომელიც ევროკავშირის 

წევრია, აუცილებელია ევრიკავშირის მიერ მიღებული დირექტივებისა და კანონების 

გათვალისწინება. ევროკავშირის შესაბამისი დირექტივები დამსაქმებლისაგან 

მოითხოვს, რომ დასაქმებული წერილობით იქნეს ინფორმირებული სამუშაოების 

ვადებისა და პირობების შესახებ. მაგალითად, ინგლისში დეტალური წერილობითი 

დოკუმენტი აუცილებელია, რომელიც უნდა შეიცავდეს ანაზღაურების სიდიდეს, 

მუშაობის დაწყების თარიღს და სამუშაო საათების რაოდენობას. გერმანიაში არ 

ითხოვენ წერილობით კონტრაქტს, მაგრამ რაიმე დოკუმენტი უნდა არსებობდეს 

სამუშაოს შესახებ. ევროკავშირი აწესებს 48 საათიან სამუშაო კვირას, თუმცა 

ევროკავშირის ზოგიერთი ქვეყანა შემოიფარგლება 40 საათით. ევროპაში არსებობს 

დასაქმებულის სამუშაოზე წარდგენის რამდენიმე საფეხური.მაგალითად, 

საფრანგეთში, დამსაქმებელი 50 ან მეტი დასაქმებულით უნდა შეუთანხმდეს 



დასაქმებულების წარმომადგენლებს სამუშაო პირობებზე, ტრენინგებზე, 

ვალდებულებების შესრულებაზე და სამუშაოდან განთავისუფლების საკითხებზეც 

კი. იტალიაში ყველა დამსაქმებელი, რომლებსაც ჰყავთ 15 ან მეტი დასაქმებული, 

უნდა შეუთანხმდეს საბჭოს მუშაობის შიგა წესების შესახებ და ა.შ. 

მნიშვნელოვანია გლობალური კომპანიების სამუშაო ადგილებით 

დაკომპლექტება, რომელიც ტრადიციულად საერთაშორისო ადამიანური 

რესურსების მართვის საფუძველია. აღნიშნული პროცესი მოიცავს იმ ადამიანთა 

მოზიდვასა და შერჩევას, რომლებიც დაიკავებენ ფირმებში ამა თუ იმ სამუშაო 

ადგილს. ამისათვის კომპანიები, მიმართავენ კადრების შერჩევის ორ ხერხს: 

1. კადრების შერჩევა ადგილობრივი ადამიანებისაგან; 

2. კადრების შერჩევა ემიგრირებული ადამიანებისაგან; 

ადგილობრივები, ფაქტობრივად, იმ ქვეყნების მოქალაქეებია, სადაც კომპანია 

ფუნქციონირებს. ემიგრირებული არიან ის დასაქმებულები, რომლებიც არ არიან იმ 

ქვეყნის მოქალაქეები, სადაც კომპანია აწარმოებს ბიზნესს. ხშირად კომპანიის ტოპ-

მენეჯერი ამ ორ ალტერნატივას შორის არჩევანის გაკეთებისას ეფუძნება ისეთ 

შეხედულებებს, როგორიცაა: ეთნოცენტრული, პოლიცენტრული და გეოცენტრული. 

ეთნოცენტრული შეხედულების დროს მენეჯერი უპირატესობას ანიჭებს 

მშობლიური ქვეყნის მართვის სტილს, ცოდნას, შეფასების კრიტერიუმებსა და 

დასაქმებულებს; პოლიცენტრულის დროს უპირატესობა ენიჭება მასპინძელი ქვეყნის 

დასაქმებულებს, რადგან მათი აზრით მხოლოდ მათ შეუძლიათ გაიგონ მასპინძელი 

ქვეყნის ქვეყნის ბაზრის კულტურა და ქცევა. გეოცენტრული შეხედულების დროს, 

მენეჯერებისათვის მთავარია საუკეთესო კადრების შერჩევა რომელიმე ქვეყნის 

მოქალაქეობის მიუხედავად. როდესაც კომპანიის მენეჯმენტი აქცენტს აკეთებს 

ემიგრირებულ ადამიანებზე, ამ დროს ასეთი კადრების შერცევა და მართვა მოიცავს 

შემდეგ საფეხურებს: 

 დასაქმებულების ადაპტაციის სკრინინგის ჩატარება - იგი გულისხმობს: 

პირველი, ემიგრანტის ინდივიდუალური მახასიათებლის განსაზღვრას. 

მაგალითად, ემიგრანტი დასაქმებულის შესწავლისას, აღმოჩნდა, რომ 

ექსტრავერტირებულები, დამყოლნი და ემოციურად სტაბილურებია და 

ნაკლებად ტოვებდნენ სამუშაო ადგილს; მეორე, ოჯახური ზეწოლის 

დონის შეფასებას. ერთ-ერთმა კვლევამ აჩვენა, რომ ოჯახს, უცხო 

გარემოსთან ადაპტირებაში ეხმარება: ენის სრულყოფილად ცოდნა, 

სკოლამდელი ბავშვის ყოლა, მჭიდრო კავშირი ახლობლებთან. 

 შერჩეული კანდიდატების ორიენტაცია და ტრენინგი - ამ დროს 

განსაკუთრებული ყურადღება ეთმობა ისეთი საკითხების განხილვას, 



როგორიცაა: კულტურული განსხვავებების შესწავლა; მონაწილეთა 

ქცევისა და დამოკიდებულების გავლენის შეფასება; ფაქტობრივი 

ცოდნის მირება უცხო ქვეყნის შესახებ, ენის ცოდნა და უცხო და 

 დასაქმებულის სამშობლოში დაბრუნების პროგრამების შემუშავება - 

დასაქმებულის საზღვარგარეთ გაგზავნისას ერთ-ერთი მნიშვნელოვანი 

პრობლემაა, რომ სამშობლოში დაბრუნებისას მათმა 40-60% შეიძლება 

სამ წელიწადში დატოვოს კომპანია. ეს რიცხვი გაცილებით მცირდება, 

თუ კომპანისა გააჩნია დაგრუნების ფორმალური პროგრამა, რომელიც 

მოიცავს შემდეგ ღონისძიებებს: 1. კომპანია თავის დასაქმებულებსა და 

მის ოჯახს უტარებს ტრენინგს ფსიქოლოგთან. ფსიქოლოგი ესაუბრება 

დასაქმებულსა და მის ოჯახს, უხსნის იმ სირთულეებს რაც შეიძლება 

შეხვდეთ საზღვარგარეთ, აძლევს რეკომენდაციებს, როგორ შეეგუოს 

თითოეული ოჯახის წევრი ახალ კულტურას და რჩება მათთან 

კონტაქტზე. 2. კომპანია არწმუნებს თავის თანამშრომლებს, რომ ისინი 

მუდმივად არიან საქმის კურსში და მათ ყოველთვის იციან რა ხდება 

მთავარ ოფისში. კომპანია პერიოდულად აბრუნებს საზღვარგარეთ 

დასაქმებულებს მთავარ ოფისში, რათა ისინი შეხვდნენ და გაესაუბრონ 

კოლეგებს. 

დღეს საზღვარგარეთ ადამიანური რესურსების მართვის პრაქტიკა მეტად 

პრიორიტეტულია, ანუ სხვა სიტყვებით რომ, ვთქვათ, უფრო მეტი მნიშვნელობა 

ენიჭება ადგილობრივი დასაქმებულების მართვას საზღვარგარეთ. მაშინ, როცა 

კომპანიის მენეჯმენტი აქცენტს აკეთებს ადგილობრივი სამუშაო ძალის გამოყენებით 

ბიზნესის განხორციელებაზე, ეს ნიშნავს იმას, რომ კომპანიას ჰყავდეს ადგილობრივი 

დასაქმებულები საზღვარგარეთ, რომლებიც ასრულებენ სამუშაოებს ისე, როგორც 

ფირმის პერსონალი აკეთებს ამას თავის ქვეყანაში. ამ შემთხვევაში ტოპ მენეჯერის 

პრობლემები დაკავშირებულია: მაღალი ხარისხის, დაბალი ანაზღაურებისა და 

ორგანიზაციული კულტურის მიმდევარი სამუშაო ძალის მოძიებაზე და იმ ქვეყანაში 

არსებული განათლების, ხელფასის დონისა და სამუშაო პირობებისადმი 

მოთხოვნების გათვალისწინებაზე. 

 გამოკვლევებმა აჩვენა, რომ ადამიანური რესურსების მართვის პრაქტიკაში, 

ქვეყნებს შორის განსხვავებების გათვალისწინება ხშირად არ არის აუცილებელი ან 

თუნდაც სასურველი. მთავარია კომპანიების მიერ ადამიანური რესურსები მართვის 

სტანდარტული სისტემის შემუსავება და განხორციელება. ამისათვის მსოფლიო 

პრაქტიკაში გამოიკვეთა სამი მიმართულება: 



პირველი,  ადამიანური რესურსების უფრო ეფექტური მართვის სისტემის 

განვითარება. ამისათვის მნიშვნელოვანია გლობალური ადამიანური რესურსების 

ქსელის ფორმირება, სადაც ადამიანური რესურსების მსოფლიო მენეჯერებმა უნდა 

გაითვალისწინონ: 1. რომ ისინი არიან ერთი მთლიანი გლობალური ადამიანური 

რესურსების მენეჯმენტის ქსელის ნაწილი და აუცილებელია ადგილობრივ 

ადამიანური რესურსების მენეჯერებს მოექცნენ, როგორც პარტნიორს და არა როგორც 

აღმასრულებელს; 2. ორიენტაცია მოახდინონ სტანდარტებსა და კომპეტენციებზე  და 

არა სპეციფიკურ მეთოდებზე. 

მეორე, ადამიანური რესურსების მართვის გლობალური სისტემის უფრო 

მისაღებად გარდაქმნა. ამისათვის აუცილებელია: 1. რეალური გლობალური 

სისტემის ჩამოყალიბება. გლობალური კომპანიები მოითხოვენ მენეჯერებისაგან 

იმუშაონ, როგორც გლობალურმა გუნდმა, მოიზიდონ და შეაღციონ დასაქმებულები 

გლობალურ დონეზე, რაც დაეხმარება მათ უფრო მეტად სტანდარტული ადამიანური 

რესურსების მართვის სისტემის შექმნაში. 2. წინააღმდეგობის მიზეზების კვლევა 

უფრო ზუსტი სისტემის განსაზღვრისათვის. ხშირად ადგილობრივი მენეჯერები 

ეწინააღმდეგებიან სტანდარტულ შერჩევას, ტრენინგსა და მსოფლიოში აღიარებულ 

ადამიანური რესურსების მართვის სხვა პრაქტიკების გამოყენებას ქვეყნებს შორის 

განსხვავებების გამო. ,,კვლევა’’ საშუალებას იძლევა ზუსტად შეფასდეს 

კულტურული და სხვა განსხვავებები და შეიქმნას შესაბამისი სისტემა. 3. 

კორპორაციული კულტურის მკაცრად დაცვა. კომპანიებს, რომლებიც ქმნიან მკაცრ 

კორპორაციულ კულტურას ადვილად აღწევენ შეთანხმებას დასაქმებულებს შორის. 

ისინი სწავლობენ ფასეულობებს, ტრადიციებს, თვითდისციპლინას და მეთოდურ 

მიღწევებს. კორპორაციულ კულტურაში გლობალური ერთიანობა აადვილებს 

ადამიანური რესურსების მართვის სტანდარტული პრაქტიკის განვითარებას. 

მესამე, გლობალური ადამიანური რესურსების სისტემის დანგრევა. ამისათვის 

აუცილებელია მუდმივი კონტაქტი თითოეულ ქვეყანასთან, ადამიანებთან, 

რომლებიც ჩართულნი არიან და იყენებენ არსებულ სისტემას და შესაბამისი 

რესურსების გამოყოფა ამ დამატებითი ქმედებებისათვის. 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 


