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saqmiani kultura, rogorc SedarebiTi 

menejmentis sakvanZo elementi
nato CikvilaZe, stu-s profesori  

laSa kakulia, stu-s  doqtoranti

   reziume

SedarebiTi (kros-kulturuli) menejmen-
ti gulisxmobs biznesis warmoebis erovnuli 
Taviseburebebis Seswavlas, Sesabamisad, saqmiani 
kultura aris centraluri debuleba sakvlevi 
sagnis farglebSi da  warmoadgens principebis, 
tradiciebisa da qceviTi stereotipebis kom-
pleqss biznesis warmarTvis procesSi.

saqmiani kulturis,rogorc SedarebiTi mene-
jmentis erT-erTi ZiriTadi debulebis ganxil-
vas, avtorebi mihyavs Semdeg daskvnebamde:

-	 kultura da mentaliteti, axdenen ra 
uZlieres gavlenas yoveldRiuri saqmianobis 
praqtikaze, imyofebian uwyvet kavSirSi menej-
mentTan. kulturis zogierTi maxasiaTeblebi 
Soben gansakuTrebul midgomebsa da tradiciebs 
marTvis sferoSi;

-	 erovnuli kulturebis Sefasebis uam-
ravi midgomebis arseboba saSualebas iZleva 
SevafasoT isini sxvadasxva kreteriumebiT, 
mravalmxrivad gamovikvlioT marTvis kulture-
bi, rac mniSvnelovnad amartivebs saerTaSor-
iso biznesis organizebas. qveyana-partnioris 
mravalmxrivi Seswavla amaRlebs adeqvaturi 
gadawyvetilebis miRebisa da swori strategiis 
SemuSavebis albaTobas;

-	 savaraudoa, rom SedarebiTi menejmentis 
Semdgomi ganviTarebis Sedegad uaxloes peri-
odSi gamoyofili iqneba “centraluri RerZi”, 
romlis garSemoc aigeba saqmiani kulturis yve-
la danarCeni Teoria;

-	 arsebobs obieqturi faqtorebis mTeli 
rigi, romlebic gavlenas axdenen saerTaSoriso 
biznesze da SedarebiT menejmentze. am ukanakne-
lis organizebisas aucilebelia yoveli am 
faqtoris gavlenis gaTvaliswineba. 

Резюме
Сравнительный (кросс-культурый) менеджмент 

подразумевает изучение национальных  особенностей  
ведения бизнеса , соотвественно, деловая культура 
является центральным понятием в рамках  изучаемого  
предмета и представляет собой комплекс принципов, 
традиций и поведнеческих  стереотипов в процессе 
ведения  бизнеса.

   Рассмотрение деловой культуры в качестве одного 
из основных  понятий в системе сравнительного  
менеджмента приводит авторов к следующим выводам:

•	 культура и менеджмент,оказывая сильнейшее  

влияние в повседневную трудовую практику,находятся 
в непрерывной взаимосвязи с менеджментом. 
Некоторые черты культуры порождают особые 
подходы и традиции в области управления;

•	 наличие множества подходов  по оценке 
национальных культуры на управление с различных  
сторон,существенно упрощает организацию 
международного бизнеса.Многостороннее изучение 
страны-партнера повышает вероятность принятия 
адекватного решения и выработки верной стратегии. 
Для более полного понимания культуры рекомендуется 
использовать несколько вариантов;

•	 вероятно,в результате дальнейшего развития 
сравнительного  менеджмента в ближайшие годы будет 
выделен центральный стержень, вокруг которого будут 
выкраиваться  все остальные теории деловой културы;

•	 существует ряд  объективных факторов, 
влияющих на международный бизнес и сравнительный 
менеджмент.При организации  последного необходимо 
учитывать влияния  каждого из  этих факторов.

SedarebiTi (kros-kulturuli) menejmen-
ti gulisxmobs biznesis warmoebis erovnuli 
Taviseburebebis Seswavlas, Sesabamisad, saqmiani 
kultura aris centraluri debuleba sakvlevi 
sagnis farglebSi da  warmoadgens principebis, 
tradiciebisa da qceviTi stereotipebis kom-
pleqss biznesis warmarTvis procesSi.

sakiTxis adeqvaturi gagebisaTvis avtorebs 
aucileblad miaCniaT mimarTon sabaziso de-
bulebebs, mihyvnen urTierTkavSirs “kultura-
mentaliteti-saqmiani garemo”-s doneze.

Cveulebiv, kulturad ganixilaven qcevisa 
manerebisa da adaTebis erTobliobas, soci-
ologebi ganmartaven mas “rogorc adamianuri 
cxovelmyofelobis organizaciisa da ganvi-
Tarebis specifikur saSualebas, romelic war-
modgenilia materialuri da sulieri Sromis 
produqtebSi, socialuri normebis sistemaSi, 
sulier faseulobebSi, adamianis bunebasTan, 
erTmaneTTan da sakuTar TavTan damokide-
bulebis erTobliobaSi”.

sxva sityvebiT, es aris sistemebis, normebis, 
codnis, simboloebis kompleqsi, romlebic ar-
egulireben cxovelmyofelobas ama Tu im so-
cialur garemoSi.

kulturis formireba xdeba codnis, rwmenis, 
xelovnebis, moralis, kanonebis, adaT-wesebisa 
da nebismieri sxva unarebisa da Cvevebis zegav-
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leniT, romlebic SeZenilia sazogadoebis mier 
sakuTari ganviTarebis procesSi. kulturis 
gavleniT sxvadasxva qveynebis warmomadgenlebs 
uyalibdebaT RirebulebaTa sakuTari sistema.

Tavis mxriv, menejmentisaTvis RirebulebaTa 
sistemas gansakuTrebuli mniSvneloba gaaCnia, 
ramdenadac calkeuli muSakebisa da koleq-
tivebis marTva ase Tu ise eyrdnoba Rirebule-
baTa sistemaze obieqtur warmodgenas, rom-
lebic safuZvlad udevs qcevas. xolo marTvis 
bevri aspeqti, magaliTad, motivacia, saerTod 
mTlianadaa agebuli faseulobaTa bazisze.

gansakuTrebuli mniSvnelobas iZens kul-
turis gavlenis Seswavla sazogadoebis ekono-
mikis sferoze, saqmian garemoze, mogebis miRe-
bisa da ganawilebis procesze. 

rogorc cnobilia, erovnuli kulturebis 
adrindeli kvlevebi agebuli iyo mocemuli 
sazogadoebis warmomadgenlebis specifikuri 
qcevis nimuSebis gamovlenaze Sesadarebel sit-
uaciebSi. SedarebiTi menejmentis farglebSi 
kulturebis urTierTobebis Seswavlis mizani 
ki aris urTierTkavSiris gansazRvra erovnuli 
kulturis ganzomilebasa da saqmiani organiza-
ciebis marTvas Soris.

kulturas gaaCnia mravaldoniani struqtura, 
rac asaxavs misi funqciebis mravalferovnebas 
nebismieri sazogadoebis cxovrebaSi. mokled 
avRwerT kulturis ZiriTad funqciebs:

-	 sainformacios (Taobidan Taobaze, epo-
qidan epoqaze socialuri gamocdilebis gadace-
mis saSualeba);

-	 SemecnebiTs (samyaros Sesaxeb codnis 
dagrovebis da Sesabamisad, misi gagebisa da 
SeTvisebis saSualebas iZleva. SeiZleba vamtki-
coT, rom sazogadoeba inteleqtualuria imde-
nad, Tu ramdenad iyenebs is mTeli msoflios 
gamocdilebas. magaliTs warmoadgens iaponia. 
romelic aCvenebs dinamizms ekonomikis yvela 
saferoSi);

-	 normatiuls (dakavSirebulia adamianebi-
sa da sazogadoebis cxovelmyofelobis sxvadasx-
va mxareebis gansazRvrasTan. yofis nebismier 
sferoSi: Sromis, yofacxovrebis, pirovnebaTSo-
ris kavSirebis, urTierTirTobebis regulireba 
ase Tu ise xorcieldeba, kultura zegavlenas 
axdens ama Tu im materialur Tu sulier Rire-
bulebebze, akontrolebs qcevasa da qmedebebs. 
aqve SeiZleba moralisa da uflebis moxsenie-
bac);

-	 maniSnebels (warmoadgens yvelaze mniS-
vnelovans kulturis mTels sistemaSi. am fun-
qciisaTvis pirvelxarisxovani mniSvneloba eni-
Weba enas, romelic warmoadgens adamianebs So-
ris urTierTobis saSualebas);

-	 RirebulebiTs (adamians uyalibdeba Ri-
rebulebaTa da orientaciebis garkveuli sis-

tema).
pirvel rigSi mecnierebi kulturas yofen 

misi matareblis mixedviT: SeiZleba gamovyoT 
msoflio da erovnuli kultura. erovnuli 
kultura asaxavs konkretuli sazogadoebis 
Taviseburebebs sulier (ena, religia, musika 
da a. S.) da materialur (ekonomikuri wyobis 
Taviseburebebi, meurneobis warmarTva, Sromisa 
da warmoebis Taviseburebebi) sferoebSi.

erovnuli kulturis roli materialur 
sferoSi ganisazRvreba rogorc ZiriTadi 
faqtori mocemul samuSaos farglebSi saer-
TaSoriso TanamSromlobis organizebisas.

erovnuli kultura Tavis daRs asvams 
pirovnebas, adamianis xasiaTs da aisaxeba bi-
znesis warmarTvaSi, amasTanave, yvela qveyanaSi 
arsebobs saqmiani urTierTobebisa da saqmiani 
eTikis sakuTari tradiciebi da adaT-wesebi

 yvelaze mkafiod kulturuli gansxvavebebi 
vlindeba sxva sazogadoebis warmomadgenlebTan 
urTierTqmedebaSi – iqneba es molaparakebebis 
warmoeba, erToblivi sawarmos organizeba Tu 
gamocdilebis ubralo gaziareba.

naTelia, rom msgavsi kulturebis warmo-
madgenlebi ufro swrafad ipovnian saerTo enas 
nebismieri saxis TanmSromlobis organizaciis 
TvalsazrisiT da, piriqiT, “urTierTdapirisp-
irebuli” xalxebis urTierTqmedebas aucile-
blad Tan sdevs siZneleebi.

  savaraudoa garkveuli gaugebrobebis war-
moSoba sxva kulturebis warmomadgenlebTan 
urTierTobis ukve sawyis stadiaze, anu molapa-
rakebebis stadiaze. ase, magaliTad, davuSvaT, 
molaparakebebis dros saqmiani saubris dros 
Rrma pativiscemis gamoxatva ufrosi asakis ada-
mianis mimarT iqneba bunebrivi da aucilebeli 
aRmosavluri kulturis farglebSi da aRqmuli 
iqneba rogorc upatiebeli CamorCeniloba dasav-
leli biznesmenebis mier. Tavis mxriv, informa-
cia axalgazrda menejerebis ganaTlebis maRal 
doneze aris dasavleli partnioris erT-erTi 
umTavresi Rirseba, romelic SeiZleba saerTod 
araadeqvaturad iqnas aRqmuli aRmosavluri an 
afrikuli kulturis warmomadgenlis mier, rom-
lebic mTavar yuradRebas miapyroben cxovrebi-
seul gamoucdelobaze. aRmosavlur kultureb-
Si komplimentebi mowodebulia gamoricxon 
yvela mwvave momenti saqmianobis sazianodac 
ki, dasavleTSi ki es aRiqmeba rogorc drois 
fuWi xarjva.garda amisa, sxvadasxva kulture-
bis urTierTqmedebis procesSi arsebobs stere-
otipizaciis saSiSroeba, rac xels uSlis kon-
struqciul urTierTobebs. zogjer garkveuli 
tipis stereotipebs, e. w. iarliyebs, romleb-
sac Cven vaniWebT sxva kulturebisa da erebis 
warmomadgeblebs, mivyavarT iqamde, rom uars 
vambobT informaciis obieqtur aRqmaze da ana-
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lizze, voperirebT “nacionaluri StampebiT”.
erovnuli stereotipizacia – ama Tu im kul-

turis ganviTarebis yvelaze rTuli procesia, 
ama Tu im fsiqologiuri zewolis, politikuri 
movlenebis da sxva procesebis zegavlenis. Se-
darebiTi menejmentis erT-erT amocanas war-
moadgens marTvis sferoSi stereotipebis dam-
sxvreva sxva kulturebis warmomadgenlebTan 
urTierTobis procesebis optimizaciisa da 
gamocdilebis gaziarebis mizniT.

kulturis zemoqmedebis qveS formird-
eba eris mentaliteti, romelic Zalze mniS-
vnelovan cnebas warmoadgens nebismieri saxis 
organizaciis formirebisaTvis. faqtiurad, 
yvela Tanamedrove mecnieri Tanxmdeba imaze, 
rom erovnuli da regionuli mentaliteti – 
umTavresi faqtoria, romelic zemoqmedebs mar-
Tvis formebze, funqciebze da struqturaze. 
is warmoadgens umniSvnelovaness, es ki niSnavs 
“bazisur” faqtorsac, romelic moqmedebs mene-
jmentis specifikaze.

garda amisa, menejmentsa da mentalitets So-
ris arsebobs ufro Rrma, arsebiTi urTierT-
kavSiri, romelic vlindeba “menejmentisa da 
mentalitetis Sesabamisobis principSi”. arse-
bobs mentalitetis gansazRvrebis mTeli rigi: 
mentaliteti “es aris eris qcevis istoriulad 
Camoyalibebuli fsiqologiuri Tavisebure-
bebis erToblioba” “eris erTgvari mexsiereba 
warsulze, milionobiT adamianebis qcevis de-
terminanta” romlebic erTgulni arian Ta-
visi istoriulad Camoyalibebuli “kodisadmi” 
nebismier viTarebaSi...”, subieqtis – eris, 
erovnebis, xalxis, misi  moqalaqeebis garkveu-
li socialur-fsiqologiuri mdgomareoba (ara 
“xalxis mexsierebaSi, aramed mis qvecnobierSi) 
mentalitetis subieqtis cxovrebis eTnikuri, 
bunebriv-geografiuli da socialur-ekono-
mikuri pirobebis xangrZlivi zemoqmedebis Se-
degi”. naSromis avtorebis SexedulebiT, men-
taliteti warmoadgens eris qcevis fsiqologi-
uri Taviseburebebis socialur-fsiqologiur 
kompleqss, romelic Camoyalibda bunebrivi, is-
toriuli, ekonomikuri da socialuri faqtore-
biT, romlebic zemoqmedeben qveynis xangrZlivi 
evoluciis ganmavlobaSi. 

gansazRvrebebSi laparakia mentalitetis 
ara mxolod fsiqologiur, aramed socialur-
fsiqologiur bunebazec. butenko da kole-
sniCenko, eyrdnobian ra vigotskis kvlevebs, 
aRniSnaven am movlenis genetikur, istoriul, 
bunebriv-klimatur wyaroebs, gamoyofen ra men-
talitets rogorc “kods”, romelic adeter-
minebs calekuli adamianisa da eris socialur-
ekonomikur qcevas.

adamianTa qcevis fsiqologiuri programis 
gamovlineba Tavis daRs asvams adamianis saqmi-

anobis sxvadasxva sferoebs: yofiTs, urTier-
TobiTs, warmoebis. igi mniSvnelovan gavlenas 
axdens marTvazec. ase, magaliTad, sxvadasxva 
qveynebSi marTvis formebisa da meTodebis ana-
lizisas, Cven ar SegviZlia ar gaviTvaliswinoT 
germanuli pedantoba, inglisuri konservat-
izmi, amerikuli pragmatizmi, iaponuri pater-
nalizmi, qarTuli udardeloba. adamianis ar 
SeuZlia Tavisufali iyos sazogadoebisagan, 
sakuTari Tavisagan, sakuTari mentalobisagan. 
imavdroulad, is yovelTvis imyofeba garkveul 
ierarqiul sistemaSi: is iqvemdebarebs da xelmZ-
Rvanelobs, an emorCileba. Tundac martoobisas 
is marTavs Tavis qmedebebs, saqciels, gamomdin-
are Tavisi qvecnobieridan da mentalobidan. 

mentalitetis Taviseburebze damokidebule-
biT igeba ZiriTadi urTierTobebi, menejmentis 
sistemebi. Tu adamiani mieCvia jgufur cxovre-
bas, maSin marTvis sistemis maformirebel 
specifikur safuZvels warmoadgens koleqtivze 
dayrdnoba, koleqtiuri kontroli da gadawy-
vetilebebis miReba. Tu sazogadoebaSi dam-
kvidrda individualizmze, sakuTari Rirsebis 
gamwvavebul grZnobaze da a. S. dafuZnebuli Ri-
rebulebaTa sistema, maSin mzidi konstruqciis 
karkasi, romelic Sezrdilia marTvis sistemas-
Tan, daeyrdnoba individualur Tvisebebs kon-
trolis individualuri formebis gamoyenebiT.
Sromismoyvareobis, gafrTxilebis unaris, pun-
qtualobis siWarbe aseve gansazRvravs marTvis 
formebsa da meTodebs, mniSvnelovnad imoqme-
debs mmarTvelebis qcevasa da qmedebebze. am 
ukanaknelebma isini mxedvelobaSi unda iqonion, 
gaiTvaliswinon adamianuri xasiaTis Zlieri da 
susti mxareebi marTvis procesSi. waxalisebisa 
da dasjis sistemebi, materialuri da moraluri 
stimulirebis, qveganyofilebaTa urTierTqme-
debis organizeba (romelic emyareba ufrosebis 
pativiscemas, an piriqiT, individualizms) da 
sawarmos marTvis sxva aspeqtebi unda Seesabame-
bodnen mentalitets da swored am SeTxvevaSi 
iqnebian isini efeqtiani.

amrigad, marTva SeiZleba ganvixiloT ro-
gorc Sida, siRrmiseuli social-fsiqologiuri 
programis gamovlinebebi, romelic adamianSia 
Cadebuli. am saxiT mentaliteti - es aris qcevi-
Ti menejmentis saerTo safuZveli, misi elemen-
ti, arsobiTi mxare. amaSi vlindeba menejmentis 
mentalitetTan Sesabamisoba.

„mentaliteti-menejmenti“, maTi Sefardeba, 
Sesabamisoba da winaaRmdegobrioba, rogor Si-
naarsi da forma, rogorc arsi da movlena. isini 
imyofebian obieqturad uwyvetad ganpirobebul, 
mudmivad ganmeorebad urTierTkavSirSi, rom-
lis klasificirebac SeiZleba, rogorc „men-
talitetisa da menejmentis Sesabamisobis prin-
cipi“. Sesabamisoba menejmentsa da mentalitets 
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Soris ganapirobebs warmoebis Sedarebis mdgrad 
sistemas, arbilebs winaaRmdegobebs mmarTvelsa 
da marTulebs Soris, xels uwyobs krizisuli 
situaciebis gadalaxvas. Sesabamisoba menej-
mentsa da mentalitets Soris - aris social-
uri sistemebis Tanasworobis erT-erTi fuZem-
debeli niSani, romelic xasiaTdeba socialuri 
konfliqtebis ararsebobiT.amis magaliTia aSS-
s, safrangeTis, inglisisa da germaniis ekonomi-
kuri ganviTareba me-20 saukunis 90-ian wlebSi.

winaaRmdegobrioba sistemaSi „mentaliteti-
menejmenti“ warmoadgens erT-erT mizezTagans, 
romelic ganapirobebs socialur-ekonomikuri 
krizisebis Casaxvasa da xangrZliobas. amis na-
Teli magaliTia saqarTvelo, sadac gadasvla 
bazarze da masTan dakavSirebuli marTvis sis-
temis reformirebis aucilebloba varaudobs 
mis qarTuli mentalitetis specifikasTan Sesa-
bamisobaSi moyvanas. menejmentis mentalitetTan 
Sesabamisobis kanoni niSnavs, rom gansazRvrul 
mentalobas, erovnuli xasiaTis TiToeul konk-
retul niSans, mentalitetis mxares mTlianoba-
Si Seesabameba menejmentis adeqvaturi formebi, 
saxeebi, sistemebi. erovnuli menejmenti ar Sei-
Zleba ganvixiloT rogorc raRac statikuri. 
is gvevlineba rogorc ganviTarebaSi dinamiuri 
sistema. marTvis msoflio  sistemaSi misi moZ-
raobis, rolisa da adgilis gageba SesaZlebelia, 
Tu gamovalT arsebuli erovnuli mentalitetis 
analizidan da ganviTarebidan.

ukanaskneli aTwleulebis ganmavlobaSi aqti-
urad mimdinareobda muSaoba saqmiani kulture-
bis Taviseburebebis analizisaTvis da qveynebis 
jgufebad dasayofad am Taviseburebebis Sesa-
bamisobiT. aseTi kvlevebis Sedegad dgindeboda 
ama Tu im qveynebis msgavsebebi da gansxvavebebi, 
maTi klasterebad danawileba, muSavdeboda re-
komendaciebi kompaniebSi marTvis organizebi-
saTvis erovnuli kuTvnilebis mixedviT, aseve 
qveynebis jgufebSi, fasdeboda saqmiani kul-
turis dadebiTi da uaryofTi mxareebi, igeboda 
mTeli regionebis marTvis modelebi.

SedarebiTi menejmentis miznebi varaudoben 
garkveuli kriteriumebisa da faqtorebis gam-
ovlenas saqmiani kulturebis Sesadareblad, anu 
e .w. „skalebs“, romlebic exmarebian maTi rao-
bis gansazRvras. aseTi kvlevebis Sedegad mkvle-
varebis mier ganxorcielebul iqna mcdelobebi 
menejmentis damaxasiaTebeli Taviseburebebis 
gamosavlenad mTels geografiul regionebSi, 
magaliTad, Crdiloamerikul, evropul, aziur 
da sxv. 

dReisaTvis mecnierTa mier dadgenilia Se-
darebis 30-ze meti skala. magram gansakuTre-
buli popularobiT sargeblobs mxolod ram-
denime modeli. sakmaod sainteresoa saqmiani 
kulturis a. trompeნააrsis da k. hampden-tern-

eris „Svidi ganzomileba”. Tavis droze kvlev-
ebs atarebdnen aseve ageevi, graCovi, hinstriki, 
rokiCi. miuxedavad amisa, yvela arsebuli mod-
elebidan yvelze didi popularobiT dReisaTvis 
sargebloben  g. hofstedes, v. varnis, r. luisis 
sistemebi..
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