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eliz bar bar ba qa Ze 

aka ki we reT lis sa xel mwi fo uni ver si te tis doq to ran ti 

mmarTvelobiTigadawyvetileba,rogorc
organizaciulimenejmentiskompleqsuriaqti

ano ta cia
me nej men tis sis te ma Si mmar Tve lo biTi ga dawy ve ti le bis Se mu Sa ve bis prob le ma fun da men tur 

xa si aTs ata rebs. faq tobrivad ar ar se bobs ise Ti mmar Tve lo bi Ti ga dawy ve ti le ba, ro me lic 

gav le nas ar ax den des or ga ni za ci is me nej men tze. yve la ga dawy ve ti le ba, metnak le bi do ziT, 

xa si aT de ba sa mi yve la ze mniS vne lo va ni maC ve neb le biT: mi za ni; al ter na ti ve bi da mo ti vi. ker

Zod, Tu ar aris mkveT rad Ca mo ya li be bu li mi za ni, ase Ti ar Ce va ni ar Se iZ le ba gan vi xi lod 

ro gorc ga dawy ve ti le ba; Tu araa al ter na ti va, ar Ce va nic ar ar se bobs da me sa mec  ro gorc 

we si, yo ve li ga dawy ve ti le bis mi Re bis for mi re ba xde ba sxva das xva mo ti ve bis da pi ris pi re ba

Se fa se bis Se de gad. mmar Tve lo bi Ti ga dawy ve ti le bis Se mu Sa ve bis Te o ri a Si, sxva das xva mec ni
e ri ga dawy ve ti le bis Se mu Sa ve bis sxva das xva me To debs gvTa va zobs. Tum ca, Cve ni az riT, yve la 

maT ga ni, metnak le bi do ziT, sam Zi ri Ta di me Tod Si ai sa xe ba. ese nia: in tu i cia, gan sja da ra ci o
na lu ri ga dawy ve ti le ba. Tu in tu i cia ey rdno ba mxo lod sa ku Tar Seg rZne bas, gan sja ze da fuZ
ne bu l ga dawy ve ti le bas sa fuZ vlad udevs cod na da war su lis ga az re bu li ga moc di le ba. xo
lo, ra ci o na lu ri ga dawy ve ti le ba, in tu i ci i sa da gan sjis gar da mo i cavs ar se bu li si tu a ci is 

ana liz sa da mis eko no mi kur da sa bu Te bas, ro me lic am ya rebs ga dawy ve ti le bis sa i me do bas.

sak van Zo sity ve bi: war ma te bu li mmar Tve lo bi Ti az rov ne ba; mi za ni, al ter na ti vi da 

mo ti vi; in tu i cia, gan sja da ra ci o na lu ri ga dawy ve ti le ba; al ter na ti va Ta iden ti fi

ci re ba; Se saZ lo da op ti ma lu ri al ter na ti va; ga dawy ve ti le be bis sa i me do o ba.

me nej men tis sis te ma Si mmar Tve lo bi Ti ga dawy ve ti le bis Se mu Sa ve bis prob le ma fun

da men tur xa si aTs ata rebs. mtki ce bas ar sa Wi ro ebs, Tu ra di di mniS vne lo ba aqvs op

ti ma lu ri mmar Tve lo bi Ti ga dawy ve ti le bis mi Re ba sa da re a li za ci as or ga ni za ci is 

saq mi a no bis war ma te ba Si. faq tia ase ve, rom mar Te bu li mmar Tve lo bi Ti ga dawy ve ti le

bis Se mu Sa ve bas me ne je ris swo ri az rov ne ba sWir de ba. ker Zod, war ma te bu li mmar Tve

lo bi Ti az rov ne ba fas de ba mi si siR rmiT, mo cu lo biT, moq ni lo bi Ta da sis wra fiT. 

az rov ne bis siR rmem un da dag va na xos ga re mo pi ro beb Si moq med faq tor Ta mi zezSe de

gob ri vi kav Si re bi; az rov ne bis siRrme gan saz Rvravs me ne je ris unars sru lad da i na

xos ar se bu li prob le ma da ara mxo lod mi si ra Rac cal ke u li ga mov li ne ba; az rov

ne bis moq ni lo ba vlin de ba me ne je ris unar Si ua ri Tqvas ste re o ti peb ze da mo Zeb nos 

ori gi na lu ri ga dawy ve ti le ba. az rov ne bis sis wra fe  es aris mi ni ma lu ri dro is 

da na kar gi prob le mis ana li zis da sa wyi si dan ga dawy ve ti le bis Se mu Sa ve bam de. Se sa ba

mi sad, vinc dgas mmar Tve lo bi Ti ga dawy ve ti le bis sa Ta ve eb Tan, mi si es ma xa si a Teb le bi 
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mniS vne lov nad gan saz Rvravs or ga ni za ci u li saq mi a no bis efeq tiano bas.

yve la ga dawy ve ti le ba, metnak le bi do ziT, xa si aT de ba sa mi mniS vne lo va ni maC ve neb

le biT. ese nia: mi za ni; al ter na ti ve bi da mo ti vi. ker Zod, Tu ar aris mkveT rad Ca mo

ya li be bu li mi za ni, ase Ti ar Ce va ni ar Se iZ le ba gan vi xi loT ro gorc ga dawy ve ti le ba; 

Tu araa al ter na ti va, ar Ce va nic ar ar se bobs da ma Sa sa da me Se uZ le be lia mar Te bu li 

ga dawy ve ti le bis Se mu Sa ve ba; da me sa me  ro gorc we si, yo ve li ga dawy ve ti le bis mi Re

bis for mi re ba xde ba sxva das xva mo ti ve bis da pi ris pi re baSe fa se bis Se de gad. 

mok led Ti To e u li maT ga nis Se sa xeb:

mi za ni. miz ne bis swo ri da sax va or ga ni za ci is prog re sis uci lo be li wi na pi ro

baa. ro gorc me nej men tis dar gis udi de si Te o re ti ko si pi ter dru ke ri aR niS navs 

 `mar Tva un da iwye bo des miz ne bis Se mu Sa ve biT da me re ga da di o des igi fun qci e bis, 

ur Ti er Tmoq me de bis sis te mi sa da pro ce se bis for mi re ba ze" [4, gv. 55]. miz nis swo ri 

gan saz Rvris eso den di di mniS vne lo ba da kav Si re bu lia imas Tan, rom mi za ni aris yve

la saq mi a no bis da geg mvis pro ce sis amo sa va li mo men ti da swo red is gan saz Rvravs 

or ga ni za ci is efeq tu ro bis zrdis sa Su a le bebs. Se sa ba mi sad, me ne jer Ta stra te gi u li 

xed va da ma Ti war ma te ba fas de ba swo red ise Ti miz ne bis da sax viT, Tu ram de nad kon

kre tu li, dro Si gaT vli li da re a lur Se deg zea ori en ti re bu li [3, gv. 18].

yve la miz nis for mi re bis sa fuZ ve lia lik vi di re bu l iq nas an Sem cir des ma inc 

gan sxva ve ba or ga ni za ci is re a lur sa da sa sur vel mdgo ma re o bas So ris. swo red es 

`sxva o ba" qmnis prob le mas, rom lis Se um Cnev lo bam Se saZ loa mniS vne lo va ni za ra li 

mo u ta nos or ga ni za ci as. ami tom, prob le mi sa da mi si ga dawy ve tis Se saZ leb lo be bis 

dro u li aR mo Ce na me tad aq tu a lu ri sa ki Txia me ne je ris saq mi a no ba Si.

al ter na ti ve bi. al ter na ti ve bis gan saz Rvra mniS vne lo va ni faq to ria prob le mis 

ga dawy ve ta Si. me ne je rma ro me lic iRebs ga dawy ve ti le bas, un da gan saz Rvros yve la 

ar se bu li va ri an ti, ro mel Ta ga mo ye ne bac Se iZ le ba prob le mis ga dawy ve tis pro ces Si. 

xo lo, va ri an te bis gan saz Rvris Sem deg me ne jer ma kri ti ku lad un da ga a na li zos yve

la sa moq me do gza, ma Ti upi ra te so ba da nak li. 

mo ti vi. mmar Tve lo bi Ti mo ti vi es aris me ne je ris Si na ga ni sur vi li ze moq me de ba 

mo ax di nos daq vem de ba re bu leb ze, ra Ta ma Ti Za lis xme va Seq mni li prob le mis ga da saW

re lad war mar Tos. Tum ca, aseT Si na gan mo Txov ni le beb Tan er Tad sa Wi roa me ne jers 

hqon des stra te gi u li az rov ne bi sa da ga dawy ve ti le bis or ga ni za to ru li uz run vel

yo fis una ri. me ne je ris mo Txov ni le be bi sa da aR niS nu li una re bis sa fuZ vel ze for

mir de ba mi si in di vi du a lu ri moq me de bis kon cef cia, ro gorc or ga ni za ci u li prob le

me bis aR qmi sa da ga az re bis me To di.

mmar Tve lo bi Ti ga dawy ve ti le be bis ase Ti mniSvnelovani Se fa se ba ga mom di na re obs 

iqeda nac, rom faq tobrivad ar ar se bobs ise Ti mmar Tve lo bi Ti ga dawy ve ti le ba, ro me

lic gav le nas ar ax den des me nej men tis fun qci eb ze da pi ri qiT  me ne je ru li saq mi

a no bis yve la maC ve neb le bi mWid ro daa da kav Si re bu li mis mi er mi Re bul ga dawy ve ti

le beb Tan. me tic, mmar Tve lo bi Ti qce va sa fuZ vel Si ve Se iZ le ba iyos ax sni li swo red 

mmar Tve lo bi Ti ga dawy ve ti le bis kon teq stSi, rad gan me nej men tis ar si vlin de ba mi
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Re bu li ga dawy ve ti le be bis war ma te ba Si.

mmar Tve lo bi Ti ga dawy ve ti le bis Se mu Sa ve bis Te o ri a Si, sxva das xva mec ni e ri mmar

Tve lo bi Ti ga dawy ve ti le bis Se mu Sa ve bis gansxvavebul me To debs gvTa va zobs. Cve ni 

az riT, yve la maT ga ni, metnak le bad sam Zi ri Ta di me Tod Si ai sa xe ba: in tu i cia, gan sja 

da ra ci o na lu ri ga dawy ve ti le ba [1, gv. 66;  4, gv. 146].

in tu i ci u ri ga dawy ve ti le bis Se mu Sa ve bi sas me ne je ri Zi ri Ta dad ey rdno ba sa ku Tar 

Seg rZne bas, ra sac ada mi a nis "me eq vse grZno bas" uwo de ben. mi u xe da vad imi sa, rom in tu

i cia sak ma od xSi rad mar Tlde ba ga moc di le bis Se Ze nas Tan er Tad, me ne je ri, ro me lic 

ori en ta ci as iRebs mxo lod in tu i ci a ze, xde ba Sem Txve vi To bis tyve da sta tis ti kis 

Tval Ta xed viT mi si San si swor ar Ce van ze arc Tu ise ma Ra lia.

gan sja ze da fuZ ne bu li ga dawy ve ti le ba mo i cavs in tu i ci ur ga dawy ve ti le bas, mag ram 

in tu i ci u ri ga dawy ve ti le bi sa gan gan sxva ve biT, mas sa fuZ vlad udevs ase ve cod na da 

war su lis ga az re bu li ga moc di le ba. ma Ti gaT va lis wi ne biT da dRe van de li in tu i ci

u ri Seg rZne biT air Ce va is va ri an ti, ro mel mac war ma te ba un da mo u ta nos or ga ni za

ci as. bu neb ri via, ga dawy ve ti le bis mi Re bis aR niS nu li me To di in tu i ci ur ga dawy ve ti

le bas Tan Se da re biT uf ro sa i me doa, Tum ca mi si sa i me do ba bo lom de ma inc ar aris 

da cu li. saq me ima Sia, rom gan sja ze dam ya re bu li ga dawy ve ti le bis mi Re bi sas me ne je ri 

Re bu lobs mxo lod ad re mi Re bu li ga dawy ve ti le bis msgavs ga dawy ve ti le bas. mar ti

vad rom vTqvad, me ne je ri ir Cevs im al ter na ti vas, ro mel sac war ma te ba hqon da war

sul Si. es gan sa kuT re biT kar gad Cans uni ka lur da rTul si tu a ci eb Si. ag reT ve, iseT 

si tu a ci eb Si, rom le bic axa lia or ga ni za ci i saT vis. anu, Tu axal pi ro beb Si me ne je ri 

da ey rdno ba mxo lod in tu i ci as, cod na sa da ga moc di le bas, man Se iZ le ba mi i Ros aras

wo ri ga dawy ve ti le ba da xe li dan ga uS vas uf ro efeq ti a ni al ter na ti va.

ra ci o na lu ri ga dawy ve ti le ba aer Ti a nebs gan sja ze da fuZ ne bul ga dawy ve ti le bebs 

da ami tom, bu neb ri via, mo i cavs in tu i ci ur ga dawy ve ti le ba sac. ra ci o na lu ri ga dawy

ve ti le ba maT gan gan sxvav de ba imiT, rom ama ve dros, ey rdno ba ar se bu li si tu a ci is 

eko no mi kur ana liz sa da mis da sa bu Te bas, ro me lic am ya rebs ga dawy ve ti le bis sa i me

do o bas.

faq tia, rom Ta na med ro ve pi ro beb Si, ga dawy ve ti le bis Se mu Sa ve ba sak ma od rTu lia, 

rad gan sis te mu rad ic vle ba ga re mos ga re da Si ga pa ra met re bi. ga dawy ve ti le ba Ta 

mi Re bis in ten si u ro bis zrda gan pi ro be bu lia imiT, rom or ga ni za ci e bi, ro gorc Ria 

sis te ma, iZu le bu li arian uz run vel yon ga re mo faq to re bis swra fi cvli le be bis 

mi marT ide a lu ri adap ta cia, ro mel sac igi aRiq vams uku kav Si ris meS ve o biT da ro

me lic gviC ve nebs mar Tvis obi eq tis pa ra met re bis miz ne bi dan ga dax ras, rac or ga ni

za ci a Ta me nej men tis erTerT mniS vne lo van winaaRmdegobas war mo ad gens. prob le ma 

ima Sia, rom or ga ni za ci is mar Tvis pro ces Si xSi rad iq mne ba miz ne bi sa da si tu a ci e bis 

wi na aR mde go ba, rom lis swo ri ga dawy ve ta gan saz Rvravs me ne je ris sa moq me do kur sis 

Sec vlis au ci leb lo bas sa sur ve li miz nis mi saR we vad.

zo ga dad, ga dawy ve ti le bis Se mu Sa ve ba niS navs ga a na li ze bu li iq nas miz nis miR we vis 

yve la Se saZ lo al ter na ti va; mox des ma Ti iden ti fi ci re ba mar Tvis sis te mis fun qci

o ni re bis sa sur vel mdgo ma re o bas Tan mi mar Te ba Si; Ca mo a ya li bos yve la kon kre tu li 
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qme de ba cal ke u li ga dax re bis (prob le me bis) aR mofx vris uz run vel sa yo fad, rom lis 

sa fuZ vel ze un da Se iq mnas Tan mim dev ru li, sru li sa moq me do geg ma da sa xu li miz nis 

mi saR we vad. anu Se iq mnas geg ma, ro me lic sru lad asa xavs or ga ni za ci is re aq ci as mis 

Si ga da ga re ga ma Ri zi a ne bel ze.

al ter na ti vas, ga dawy ve ti le be bis mi Re bis pro ces Si, uwo de ben moq me de ba Ta gzebs, 

miz nis mi saR wev stra te gi as. mmar Tve lo bi Ti qme de be bi ki  es aris re sur se bis ga mo

ye ne bis gze bi. vi na i dan re sur se bi Sez Ru du lia, yo ve li al ter na ti va Se iZ le ba Se va

fa soT, er Tis mxriv, re sur se bis xar jis ode no biT, xo lo me o res mxriv, mo sa lod ne li 

Se de ge biT. ga saT va lis wi ne be lia ase ve  miz nis miR we vis al ba To bac. amas Tan, ro gorc 

re sur se bis xar ji, ase ve miz nis miR we vis al ba To ba da sa sur ve li Se de gi prog no zi

re ba di ma xa si a Teb le bia. Se sa ba mi sad, Tu zo ga dad, ga dawy ve ti le bis mi Re ba  es aris 

ise Ti al ter na ti ve bis Ser Ce va, ro me lic sru lad iT va lis wi nebs da saS veb Sez Rud vebs 

(maT So ris, yve la is al ter na ti va, ro me lic Se iZ le ba ga mo ye ne bu li iq nas ar se bu li 

Sez Rud ve bis far gleb Si) ewo de ba Se saZ lo (da saS ve bi) al ter na ti ve bi. maT So ris 

ki  im al ter na ti vas, ro me lic aR wevs sa sur ve li kri te ri u mis eq stre mums, uwo de ben 

op ti ma lur al ter na ti vas.

am ri gad, mmar Tve lo bi Ti ga dawy ve ti le bis mi Re bis pro ce si yo vel Tvis da mo ki de bu

lia Se moq me de biT az rov ne bas Tan, ris ga moc me ne jers mo e Txo ve ba Ta vi si saq mis Rrma 

cod na da mi Re bul mmar Tve lo biT ga dawy ve ti le ba Ta ma Ra li mec ni e rulpraq ti ku li 

do nis uz run vel yo fa.

mmar Tve lo biT ga dawy ve ti le ba Ta mom za de bis, Se mu Sa ve bi sa da re a li za ci is pro ce

si uSu a lo daa da kav Si re bu li or ga ni za ci is mar Tvis, ro gorc pro ce sis uwy ve to bas

Tan, rom li Tac ya lib de ba mar Tvis obi eq tis saq mi a no ba da sa Ta na do qce va. aR niS nu

lis mi xed viT yve la mmar Tve lo bi Ti ga dawy ve ti le ba Se iZ le ba gan vi xi loT ro gorc 

kom pleq su ri aq ti, ro me lic, Ta vis mxriv, mo i cavs eko no mi kur, or ga ni za ci ul, teq no lo

gi ur, sa mar Tleb riv, so ci a lur, fsi qo lo gi ur da in for ma ci ul as peq tebs [4., gv. 149]. 

ker Zod:

mmar Tve lo bi Ti ga dawy ve ti le bis eko no mi ku ri ar si mdgo ma re obs ima Si, rom yo vel 

ga dawy ve ti le bas aqvs re a lu ri Ri re bu le ba, anu mis Se mu Sa ve ba sa da re a li za ci a ze 

au ci le be lia fi nan su ri xar je bis gaweva. efeq tu ri mmar Tve lo bi Ti ga dawy ve ti le bis 

re a li za ci am un da mo u ta nos or ga ni za ci as pir da pi ri an/da gver di Ti Se mo sav le bi. 

ara e feq tu ri ga dawy ve ti le ba ki  mo i tans zaralis da Se iZ le ba ga mo iw vi os or ga ni

za ci is fi nan su ri kri zi si.

mmar Tve lo bi Ti ga dawy ve ti le bis or ga ni za ci u li ar si mdgo ma re obs ima Si, rom mmar
Tve lo bi Ti ga dawy ve ti le bis Se mu Sa ve bi sa da re a li za ci is pro ces Si Car Tu li un da 

iq nes mi si yve la re sur si. es niS navs,  rom un da mox des or ga ni za ci u li per so na lis 

zus ti for mi re ba, da mu Sav des in struq ci e bi, Ta nam Srom le bi aRi Wur von uf le be biT, 

ga ni saz Rvros ma Ti mo va le o be bi, pa su xis mgeb lo ba da kon tro lis for ma, ga mo i yos re

sur se bi da sa er To jam Si ko or di ni re bu li iq nes mTe li pro ce si.

mmar Tve lo bi Ti ga dawy ve ti le bis teq no lo gi u ri ar si ga mo i xa te ba ga dawy ve ti le bis 

Se mu Sa ve bis pro ce sis uz run vel yo fis Se saZ leb lo ba Si uax le si teq ni ku ri da teq no

lo gi u ri sa Su a le be biT. moZ ve le bu li, ga u mar Ta vi teq no lo gia ar iZ le va xa ris xi a ni 
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ga dawy ve ti le be bis mi Re bis sa Su a le bas.

mmar Tve lo bi Ti ga dawy ve ti le bis sa mar Tleb rivi ar sis mi xed viT mmar Tve lo bi Ti 

ga dawy ve ti le ba war mo ad gens mar Tvis su bi eq tis Za la uf leb riv aqts, ro mel Sic igi 

ga mo xa tavs Ta vis uf le bebs daq vem de ba re bu li per so na lis Ca sar Tavad or ga ni za ci is 

miz ne bis miR we vis saq me Si. Tum ca, igi iT va lis wi nebs sa ka non mdeb lo aq te bi sa da or

ga ni za ci is Si na ga na we sis zus ti dac vis au ci leb lo bas. ga dawy ve ti le bis Se mu Sa ve bis 

dros am uka nas knel Ta dar Rve vam Se iZ le ba mig viy va nos ga dawy ve ti le bis Sec vlam de, 

ja ri me bam de, sis xlis sa mar Tlis pa su xis mgeb lo bam de. ami tom, mra va li ga dawy ve ti le

ba ga iv lis sa mar Tleb riv eq sper ti zas.

mmar Tve lo bi Ti ga dawy ve ti le bis so ci a lu ri ar sis mi xed viT mmar Tve lo bi Ti ga

dawy ve ti le ba war mo ad gens ada mi a nis mi er Seq mnil aqts da exe ba isev ada mi an Ta 

qce vebs. mas Si Ca de bu lia per so na lis mar Tvis ise Ti me qa niz me bi, ro go ri caa: or ga ni

za ci u li mo Txov ni le be bi da in te re se bi, mo ti ve bi da sti mu le bi, gan wyo ba da Ri re

bu le be bi. so ci a lu ri ar si upir ve les yov li sa vlin de ba ga dawy ve ti le bis mi zan Si, 

ro me lic mar ti vad niS navs  `yve la fe ri ada mi a nis ke Til dRe o bis Tvis!"

mmar Tve lo bi Ti ga dawy ve ti le bis fsi qo lo gi u ri ar sis Tval saz ri siT mmar Tve lo

bi Ti ga dawy ve ti le ba war mo ad gens ada mi a nis Se moq me de biT saq mi a no bas. igi  uSu a lod 

aris da kav Si re bu li ada mi a nis cod na sa da ga moc di le bas Tan da iye nebs mas ga dawy ve

ti le bis mi Re bis pro ces Si.

mmar Tve lo bi Ti ga dawy ve ti le bis in for ma ci u li ar sis Tval saz ri siT mmar Tve lo

bi Ti ga dawy ve ti le ba aris in for ma ci is da mu Sa ve bis Se de gi, rom lis dro sac xor ci

el de ba Se saZ lo va ri an tebs So ris ise Tis Ser Ce va, ro me lic me ne je ris az riT, yve la ze 

ax lo saa op ti ma lur Tan. uf ro me tic, yve la mmar Tve lo biT ga dawy ve ti le ba Ta vi si 

ar siT in for ma ci is Seg ro ve bis, ga da mu Sa ve bi sa da ga da ce mis pro ce sia.

am ri gad, Se iZ le ba iT qvas, rom mmar Tve lo bi Ti ga dawy ve ti le bis Se mu Sa ve bi sa da re a

li za ci is xa ris xi uSu a lo gav le nas ax dens mar Tvis efeq tiano ba ze da mTli a nad or

ga ni za ci is saq mi a no bis Se de geb ze. bu neb ri via, yve la ga dawy ve ti le bas aqvs da de bi Ti 

da uar yo fi Ti as peq te bi (eko no mi ku ri, or ga ni za ci u li, teq no lo gi u ri, sa mar Tleb ri vi, 

so ci a lu ri, fsi qo lo gi u ri da in for ma ci u li). ami tom, mi si Se mu Sa ve bis dros kar gad 

un da ga a na liz des mo sa lod ne li Se de ge bi da ga mo i na xos ise Ti kom pro mi su li va ri

an ti, rom lis mi xed vi Tac or ga ni za ci is sa moq me do pa ra met re bi mi u ax lov de ba sa sur

vels. 
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