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Аннотация. В статье рассматриваются сущность и значение делового туризма, 

современные тенденции и перспективы его развития в Азербайджанской Республике, а 

также его роль в экономике страны и структуре въездного и выездного туристских 

потоков. Проанализирована динамика деловых поездок, а также влияние крупных 

международных мероприятий, включая COP29, Baku Energy Week и WUF13, на 

развитие гостиничной, транспортной и конгрессно-выставочной инфраструктуры 

Азербайджана. Особое внимание уделено Баку как основному центру делового туризма, 

а также возможностям расширения данного направления в регионах страны. 

Выделены основные условия дальнейшего развития делового туризма, среди которых 

совершенствование инфраструктуры, повышение качества обслуживания, развитие 

статистической базы, механизмов государственно-частного партнерства и 

продвижение Азербайджана как международной площадки для проведения деловых 

мероприятий. 

Ключевые слова: деловой туризм, MICE-туризм, Азербайджан, выездной и въездной 

туризм, международные мероприятия, конгрессно-выставочная деятельность, турис-
тская инфраструктура.  

Введение 

          Деловой туризм остается одним из наиболее значимых и экономически эффек-
тивных сегментов мировой туристской индустрии. Несмотря на то, что его доля в общем 

объеме туристских поездок существенно ниже по сравнению с поездками с целью 

отдыха, именно деловые путешественники формируют значительную часть доходов 

предприятий гостиничного бизнеса, авиаперевозчиков, выставочных центров и других 

участников туристского рынка. Это объясняется более высоким уровнем расходов на 

размещение, транспорт, организацию мероприятий и сопутствующие услуги. 

          После резкого спада, вызванного пандемией COVID-19, мировой рынок делового 

туризма демонстрирует устойчивое восстановление. По данным Global Business Travel 

Association (GBTA), объем мировых расходов на деловые поездки в 2024 году достиг 

около 1,48 трлн долларов США, превысив допандемийный уровень 2019 года. Согласно 

прогнозам ассоциации, при сохранении текущих тенденций к 2028 году мировой объем 

расходов на деловые поездки может превысить 2 трлн долларов США [1].   

         На сегодняшний день крупнейшие зарубежные организации тратят на деловые 

поощрительные путешествия своих сотрудников более 1 миллиона долларов США в год. 

Затраты на деловые путешествия находятся в числе главных статей расходов после 

налогов, кадрового обеспечения, информационных технологий и средств связи, аренды и 

т. д., что стимулирует быстрый рост отрасли. Мировыми лидерами индустрии делового 

туризма выступают Соединенные Штаты Америки, Австралия, Франция, Велико-
британия, Германия, Австрия, Испания – на Западе, Япония, Китай и Южная Корея – на 

Востоке [2, с. 91]. 

https://doi.org/10.52340/ekonomisti.2026.03.02
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          Современный деловой туризм достаточно быстро реагирует на изменения мировой 

экономической и политической ситуации. Несмотря на экономические кризисы, геопо-
литическую нестабильность и широкое распространение цифровых средств комму-
никации, личные встречи, международные выставки, конференции, конгрессы и кор-
поративные мероприятия по-прежнему остаются важным инструментом развития дело-
вого сотрудничества. Именно в ходе таких мероприятий устанавливаются новые 

деловые контакты, заключаются соглашения, распространяются инновационные 

решения и происходит обмен профессиональным опытом. Кроме того, деловые туристы, 

как правило, тратят больше, чем туристы, путешествующие с целью отдыха, что 

повышает экономическую значимость делового туризма. 

          В последние годы меняется и характер деловых поездок. Наряду с традиционными 

форматами все более широкое распространение получают гибридные мероприятия, 

сочетающие очное и дистанционное участие. Одновременно возрастает внимание к 

вопросам устойчивого развития, цифровизации и рационального использования кор-
поративных ресурсов.  

История развития делового туризма в Азербайджанской Республике 

          В Азербайджане, как и во многих странах мира, деловой туризм постепенно 

превратился в одно из важных направлений туристской индустрии и сегодня рассмат-
ривается как один из факторов экономического развития. Этому способствуют расши-
рение международного экономического сотрудничества, приток инвестиций, проведение 

международных конференций, форумов и выставок, а также совершенствование 

необходимой туристской и деловой инфраструктуры. Вместе с тем участие в подобных 

мероприятиях нередко сопровождается посещением культурных, исторических и при-
родных объектов страны, что способствует росту туристской привлекательности 

регионов и оказывает положительное влияние на развитие смежных отраслей эко-
номики. 

          Предпосылки для становления делового туризма в Азербайджане появились еще в 

советский период. Предприятия различных регионов и союзных республик осуществля-
ли служебные поездки с целью обмена производственным опытом, изучения передовых 

методов организации производства и расширения профессиональных связей. Однако в 

условиях плановой экономики масштабы такого взаимодействия оставались ограничен-
ными, поскольку хозяйственная деятельность предприятий регулировалась централизо-
ванной системой управления. 

          Новый этап в истории делового туризма Азербайджана начался после обретения 

страной в 1991 г. политической независимости и перехода к рыночной экономике. 

Важную роль в этом процессе сыграло подписание в 1994 г. «Контракта века», что 

способствовало привлечению иностранных инвестиций, расширению международного 

экономического сотрудничества и росту деловой активности.  

          В частности, 20 сентября 1994 г. благодаря усилиям Г. Алиева с 11 известными 

нефтяными компаниями 7 стран мира – British Petroleum, Statoil, Amoсo, TPAO, Itocu, 

ExxonMobil, Lukoil, Delta, Remko, McDermott, Hess – было подписано Соглашение о 

долевом разделе добычи с месторождений Азери–Чираг–Гюнешли (глубоководная 

часть), которое впоследствии вошло в историю как «Контракт века». С того времени 

нефтяная стратегия Азербайджана стала важной составной частью как внутренней, так и 

внешней политики государства. Начался период реализации новой нефтяной стратегии, 

который ознаменовался этапом устойчивого и динамичного развития [3].  

          Подписание «Контракта века» стало отправной точкой для масштабного притока в 

Азербайджан иностранных нефтегазовых компаний, инвестиционных структур и 

международных финансовых организаций. Что привело к увеличению числа деловых 

визитов представителей зарубежного бизнеса, технических специалистов, консультантов 

и инвесторов. Одновременно возросла потребность в гостиницах высокого уровня, сов-
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ременных конференц-залах, транспортных услугах и других элементах инфраструктуры, 

необходимых для организации деловых мероприятий.  

          Тем самым были заложены основы современной системы делового туризма в 

стране. В последующие годы ее развитие происходило под влиянием как внутренних 

экономических преобразований, так и расширения международных связей Азербайд-
жана. 

Современное состояние делового туризма в Азербайджанской Республике 

          В настоящее время деловой туризм занимает заметное место в структуре 

въездного туризма Азербайджана. По данным Государственного агентства по туризму 

Азербайджана, в 2024 году на деловые поездки приходилось 14% всех въездов с 

туристскими целями, что сопоставимо с долей поездок, связанных с посещением 

родственников и друзей (диагр. 1) [4, с. 10]. При этом туристы, прибывающие в страну с 

деловыми целями, формируют значительный объем расходов на размещение, транспорт, 

организацию мероприятий и сопутствующие услуги, что свидетельствует о высокой 

экономической значимости данного сегмента туристской индустрии.  
 

Диаграмма 1. Цели поездок в Азербайджан в 2024 году (%). 

 
Источник: составлено автором по данным Государственного агентства по туризму 

Азербайджанской Республики. 
 
          Представленная структура показывает, что основную часть въездного туристского 

потока формируют поездки с целью отдыха и досуга, тогда как деловые поездки 

занимают заметное место среди других целей посещения страны. Учитывая высокий 

уровень расходов туристов, прибывающих с деловыми целями, данный сегмент 

оказывает существенное влияние на развитие гостиничного хозяйства, транспортной 

инфраструктуры и рынка деловых услуг. 

          Для более полной оценки места делового туризма в структуре въездного 

туристского потока целесообразно рассмотреть абсолютные показатели туристских 

прибытий за последующий период. По данным Государственного комитета по 

статистике Азербайджанской Республики, в 2025 г. страну посетили 2,6 млн. 

иностранных граждан. Из них 1,8 млн. прибыли с туристскими целями, в том числе 1,1 

млн. – с целью отдыха и развлечений, 396,9 тыс. –с деловыми целями и 20,1 тыс. – с 

целью лечения (диагр. 2) [5, с. 271]. 
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Диаграмма 2. Основные показатели въездного туризма Азербайджана в 2025 г., тыс. 

чел. 

 
  Источник: составлено автором по материалам исследования.    

           
Важным аспектом оценки деловой туристской активности является анализ не 

только въездного, но и выездного туризма. В структуре выездного туризма, по данным 

Государственного комитета по статистике Азербайджанской Республики, в 2025 г. из 

страны выехало 2,1 млн. человек. С туристскими целями за рубеж выехало 1,3 млн. 

человек, в том числе 574,9 тыс. – с целью отдыха и развлечений, 277,6 тыс. – с деловыми 

целями и 42,6 тыс. – с целью лечения (диагр. 3) [5, с. 272]. 

Диаграмма 3. Основные показатели выездного туризма Азербайджана в 2025 г., тыс. 

чел. 

 
Источник: составлено автором на основе материалов исследования. 

        
    Вместе с тем оценка реальных масштабов делового туризма в Азербайджане по 

официальным статистическим данным имеет определенные ограничения. Статисти-
ческие показатели позволяют определить количество поездок, заявленных как деловые, 

но, тем не менее, они не отражают в полной мере все формы деловой мобильности, 

включая краткосрочные командировки, участие в переговорах, корпоративных меро-
приятиях и других видах профессиональной деятельности. Поэтому приведенные 
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показатели следует рассматривать, прежде всего, как статистическую характеристику 

зарегистрированных деловых поездок, а не как исчерпывающую оценку всего рынка 

делового туризма страны. 

Международные мероприятия как фактор развития делового туризма в 

Азербайджанской Республике 

          Развитие делового туризма в Азербайджане во многом связано с расширением 

международной деловой активности и увеличением числа мероприятий, проводимых в 

стране. За последние десятилетия Азербайджан превратился в одну из ведущих 

площадок Южного Кавказа для проведения крупных международных политических, 

экономических, научных и отраслевых мероприятий. Регулярная организация форумов, 

саммитов, выставок, конгрессов и конференций способствует развитию международного 

сотрудничества и расширению деловых контактов. 

         Особенно заметную роль в этом процессе играет Баку, который за последние годы 

укрепил свои позиции как площадка для проведения мероприятий международного 

уровня с участием представителей государственных органов, бизнеса, международных 

организаций и научного сообщества. Проведение таких мероприятий способствует 

развитию делового туризма, повышению загрузки гостиничной инфраструктуры и 

расширению конгрессно-выставочных возможностей города. 

          Наиболее масштабным международным событием последних лет стала 29-я 

Конференция сторон Рамочной конвенции ООН об изменении климата (COP29), 

проходившая в Баку с 11 по 22 ноября 2024 г. Особое значение имеет тот факт, что 

COP29 стала первой климатической конференцией ООН, проведенной на постсоветском 

пространстве. В COP29 приняли участие главы государств и правительств более 80 

стран. Мировые лидеры, эксперты и представители бизнеса обсудили усиление клима-
тического финансирования, внедрение углеродных рынков и адаптацию к новым 

вызовам [6]. По официальной информации организаторов, мероприятие стало крупней-
шим международным форумом, когда-либо проводившимся в Азербайджане, а инфраст-
руктура конференции была рассчитана примерно на 80 тыс. участников. Проведение 

COP29 значительно увеличило загрузку гостиничного фонда, транспортной инфраструк-
туры и конгрессных площадок Баку, подтвердив способность страны принимать 

мероприятия мирового уровня [7].  

          Важную роль в развитии делового туризма играет ежегодная Baku Energy Week, 

прошедшая с 1 по 3 июня 2026 г. и объединяющая Международную выставку Caspian 

Oil & Gas, Caspian Power и Baku Energy Forum. Под одной эгидой три престижных 

мероприятия: 31-ю Международную Каспийскую выставку нефти и газа – Caspian Oil 

and Gas, 14-ю Каспийскую международную выставку чистой энергии – Caspian Power и 

31-й Бакинский энергетический форум. В 2026 г. в работе Baku Energy Forum ожидалось 

участие около 600 делегатов из более чем 20 стран, а программа предусматривала 

проведение двусторонних встреч в форматах B2B и B2G, презентаций инвестиционных 

проектов и отраслевых дискуссий. Подобные мероприятия способствуют развитию 

международного делового сотрудничества и формируют устойчивый поток бизнес-

туристов в Азербайджан [8].  

         В приветственном обращении к участникам Президент Азербайджанской Респуб-
лики отметил, что «бакинская энергетическая неделя стала логическим продолжением 

Каспийской нефтегазовой выставки, основанной по инициативе и при поддержке 

Национального лидера Гейдара Алиева. За эти годы она превратилась в престижное 

международное событие в энергетическом секторе. Способствуя развитию энерге-
тической дипломатии, установлению стратегических партнерств и укреплению позиций 

нашей страны на мировой энергетической карте, это мероприятие по праву носит звание 

первого национального выставочного бренда Азербайджана» [8]. 
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          Международный статус Бакинской энергетической недели подтверждается 

широкой географией ее участников. В 2026 году в мероприятии приняли участие 274 

компании из 44 стран мира. Помимо Азербайджана, экспонентами выступили компании 

Европы, Азии, Северной Америки и Ближнего Востока. Национальные павильоны 

представили Германия и Россия, что подчеркивает высокий уровень международного 

представительства и растущую роль Баку как центра проведения крупных отраслевых 

выставок и форумов. Высокий уровень международного представительства 

способствует расширению деловых контактов, развитию конгрессно-выставочной 

деятельности и дальнейшему укреплению позиций Азербайджана как одного из ведущих 

центров делового туризма Южного Кавказа. 

          В 2026 г. 35% участников выставки – новые компании. Международный интерес к 

нефтегазовому и энергетическому секторам Азербайджана продолжает расти: примерно 

60% экспонентов – иностранные компании, а 40% –местные предприятия (диагр. 4) [8]. 

 
Диаграмма 4. Состав участников Baku Energy Week в 2026 г. (в %). 

 

 
Источник: составлено автором по материалам исследования. 

       
    Наряду с проведением крупных отраслевых выставок и форумов укреплению позиций 

Азербайджана как центра делового туризма способствует проведение международных 

политических мероприятий высокого уровня. Важным событием стало проведение в 

Баку 25–26 октября 2019 г. XVIII Саммита Движения неприсоединения, в ходе которого 

Азербайджан принял председательство в организации. В работе саммита приняли 

участие главы государств и правительств, представители международных организаций и 

делегации около 160 стран и международных организаций, что сделало его одним из 

крупнейших международных политических мероприятий, проведенных в стране. 

Проведение саммита способствовало дальнейшему укреплению международного 

имиджа Азербайджана как государства, способного организовывать масштабные 

мероприятия мирового уровня. 

           Еще одним значимым событием международного масштаба стало проведение в 

Баку 13-й сессии Всемирного форума городов (World Urban Forum – WUF13) под эгидой 

ООН-Хабитат, проходившей 17–22 мая 2026 г. Форум объединил представителей 

национальных правительств, муниципалитетов, международных организаций, научного 

сообщества и бизнеса для обсуждения вопросов устойчивого городского развития. 

Проведение форума подтвердило признание Баку в качестве международной площадки 

для проведения крупных конгрессных мероприятий и способствовало дальнейшему 

развитию делового туризма. 

          Общее число участников WUF13 превысило 58 тыс. человек из 176 стран, включая 

не менее 3000 онлайн-участников. Эти показатели сделали WUF13 крупнейшей сессией 

60% 

40% 

иностранные компании местные компании 
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за 24-летнюю историю форума. Важным достижением стала и гендерная составляющая - 

более 55 процентов участников составили женщины и девушки [9]. 

          Проведение 13-й сессии Всемирного форума городов (WUF13) в Баку потребовало 

масштабной подготовки, модернизации, а также расширения городской и гостиничной 

инфраструктуры. Рынок успешно справился с нагрузкой: в дни проведения WUF загруз-
ка пятизвёздочных отелей Баку была особенно высокой и достигала примерно 96–100 

процентов. Высокий уровень заполняемости – около 85–90 процентов–наблюдался 

также в четырёхзвёздочных гостиницах и других отелях, расположенных в удачных 

локациях (табл. 1). При этом трёхзвёздочные гостиницы, апартаменты и сервисные 

квартиры также не остались без внимания. Их в основном выбирали независимые 

эксперты, представители НПО, академических кругов, СМИ и молодые участники [10].  

          Высокая загрузка объектов размещения в период проведения WUF13 свидетельст-
вует о значительном влиянии крупных международных мероприятий на гостиничный 

сектор Баку и существенно укрепляет позиции города на рынке MICE-туризма, 

демонстрируя его способность обеспечивать необходимый уровень размещения и 

обслуживания значительного числа международных участников. 

 
Таблица 1. Уровень загрузки гостиниц Баку в период проведения WUF13 (в %). 

 

Категория гостиниц Загрузка в период WUF13 

Пятизвёздочные гостиницы 96-100% 

Четырёхзвёздочные гостиницы 85-90% 

Источник: составлено автором по материалам исследования. 

 
Баку как основной центр делового и MICE-туризма Азербайджана 

           Приведенные примеры свидетельствуют о том, что Азербайджан последовательно 

укрепляет свои позиции одного из ведущих центров проведения международных 

мероприятий на Южном Кавказе. При этом значительная часть крупных международных 

форумов, выставок, конгрессов и конференций проводится в Баку, который фактически 

является основной площадкой страны для мероприятий международного уровня. Их 

проведение способствует не только росту делового туристского потока, но и развитию 

гостиничной, транспортной и конгрессно-выставочной инфраструктуры, расширению 

международных экономических связей и повышению инвестиционной привлекатель-
ности страны. 

            Несмотря на достигнутые результаты, потенциал делового туризма в Азербайд-
жане реализован не в полной мере. Основные международные деловые мероприятия 

сегодня сосредоточены в Баку, однако возможности для развития данного направления 

имеются и в других городах страны. В частности, Сумгаит как крупный промышленный 

центр обладает потенциалом для проведения отраслевых встреч, деловых переговоров и 

специализированных мероприятий. Определенные возможности имеются также у 

Гянджи как крупного регионального и промышленного центра, Мингечаура, связанного 

с энергетикой и промышленным производством, а также у Габалы и Шеки, которые уже 

располагают туристской инфраструктурой и опытом проведения различных 

мероприятий. Перспективным направлением может стать и развитие деловых поездок в 

Гусаре, особенно с учетом его туристского потенциала. Более активное вовлечение 

регионов в деловой туризм позволило бы расширить географию проведения меропри-
ятий, снизить концентрацию деловой активности в столице и одновременно стимули-
ровать развитие гостиничной, транспортной и сервисной инфраструктуры в регионах. 

Основные направления дальнейшего развития делового туризма 

          При этом дальнейшее развитие делового туризма связано не только с увеличением 

числа площадок для проведения мероприятий, но и с повышением их качества и функ-
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циональных возможностей. Речь идет не только о строительстве и модернизации 

конгрессно-выставочных площадок, но и о развитии гостиничной базы, транспортной 

доступности, современных средств связи и цифровых сервисов. Не менее важным 

является повышение качества обслуживания и подготовка специалистов, способных 

обеспечивать проведение мероприятий международного уровня. 

          Отдельного внимания требует развитие статистической и информационной базы 

делового туризма. Официальная статистика позволяет определить количество зарегист-
рированных деловых поездок, однако дает ограниченное представление о масштабах 

всего MICE-рынка, структуре расходов деловых туристов, продолжительности их 

пребывания и экономическом эффекте от проведения международных мероприятий. 

Более подробная статистическая информация позволила бы точнее оценивать состояние 

данного сегмента и определять направления его дальнейшего развития. 

          Важное значение имеет и совершенствование государственной политики в этой 

сфере. Необходимыми направлениями остаются развитие механизмов государственно-

частного партнерства, поддержка организаторов международных выставок, форумов и 

конгрессов, совершенствование нормативно-правовой базы, а также продвижение 

Азербайджана и его регионов как площадок для проведения деловых мероприятий. 

Особое внимание при этом целесообразно уделять привлечению мероприятий, способ-
ных обеспечить длительный экономический эффект для гостиничного бизнеса, 

транспорта, ресторанной сферы и других сопутствующих отраслей. 

Заключение 

          Учитывая выгодное географическое положение Азербайджана, развитую транс-
портную инфраструктуру, расширение международного сотрудничества и накопленный 

опыт проведения мероприятий мирового уровня, страна располагает значительным 

потенциалом дальнейшего развития делового туризма. При сохранении государственной 

поддержки и активном участии частного сектора данный сегмент может стать одним из 

факторов диверсификации национальной экономики, повышения международной 

конкурентоспособности страны и дальнейшего укрепления ее позиций на рынке 

делового туризма. 
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Expanded Summary 

        Business tourism remains one of the most significant and economically efficient segments 

of the global tourism industry. Although its share in the total volume of tourist trips is consid-

erably lower than that of leisure travel, business travelers generate a significant proportion of 

the revenues of hotels, airlines, exhibition centers, and other participants in the tourism market. 

        Following the sharp decline caused by the COVID-19 pandemic, the global business trav-

el market has demonstrated steady recovery. According to the Global Business Travel Associa-

tion (GBTA), global business travel spending reached approximately USD 1.48 trillion in 

2024, exceeding the pre-pandemic level of 2019. According to the association’s forecasts, if 

current trends continue, global business travel spending may exceed USD 2 trillion by 2028. 

        Today, major international organizations spend more than USD 1 million annually on 

business incentive travel for their employees. Business travel expenditures rank among the 

major categories of corporate spending, following taxes, human resources, information tech-

nology and communications, rent, and other expenses, thereby stimulating the rapid growth of 

the industry. The global leaders in the business tourism industry include the United States, 

Australia, France, the United Kingdom, Germany, Austria, and Spain in the West, as well as 

Japan, China, and South Korea in the East. 

          In Azerbaijan, as in many countries around the world, business tourism has gradually 

become one of the important areas of the tourism industry and is currently regarded as one of 

the factors contributing to economic development. This is facilitated by the expansion of inter-

national economic cooperation, the inflow of investment, the organization of international con-

ferences, forums, and exhibitions, as well as the improvement of the necessary tourism and 

business infrastructure.  

         The prerequisites for the development of business tourism in Azerbaijan emerged as early 

as the Soviet period. Enterprises from various regions and Soviet republics undertook business 

trips aimed at exchanging production experience, studying advanced methods of organizing 

production, and expanding professional contacts. However, under the planned economy, the 

scale of such interaction remained limited, as the economic activities of enterprises were regu-

lated by a centralized management system. 

https://cop29.az/en/home?utm_source=chatgpt.com
https://bakuenergyforum.az/en/press-releases/31st-baku-energy-week-16510
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         A new stage in the history of business tourism in Azerbaijan began after the country 

gained political independence in 1991 and transitioned to a market economy. An important role 

in this process was played by the signing of the “Contract of the Century” in 1994, which con-

tributed to attracting foreign investment, expanding international economic cooperation, and 

increasing business activity. 

         The signing of the “Contract of the Century” marked the starting point for a large-scale 

influx of foreign oil and gas companies, investment institutions, and international financial 

organizations into Azerbaijan. This led to an increase in the number of business visits by repre-

sentatives of foreign businesses, technical specialists, consultants, and investors. At the same 

time, the demand increased for high-standard hotels, modern conference halls, transportation 

services, and other infrastructure components necessary for organizing business events. 

         Thus, the foundations of the modern business tourism system in the country were laid. In 

subsequent years, its development was influenced both by domestic economic transformations 

and by the expansion of Azerbaijan’s international relations. 

         For a more comprehensive assessment of the role of business tourism in the structure of 

inbound tourist flows, it is appropriate to examine the absolute indicators of tourist arrivals for 

the subsequent period. According to the State Statistical Committee of the Republic of Azer-

baijan, 2.6 million foreign citizens visited the country in 2025. Of these, 1.8 million arrived for 

tourism purposes, including 1.1 million for leisure and recreation, 396.9 thousand for business 

purposes, and 20.1 thousand for medical treatment. 

         For a more comprehensive characterization of business tourism activity, it is appropriate 

to consider not only inbound but also outbound tourism. According to the State Statistical 

Committee of the Republic of Azerbaijan, in 2025, 2.1 million people departed the country. A 

total of 1.3 million people traveled abroad for tourism purposes, including 574.9 thousand for 

leisure and recreation, 277.6 thousand for business purposes, and 42.6 thousand for medical 

treatment. 

         Statistical indicators make it possible to determine the number of trips declared as busi-

ness trips; nevertheless, they do not fully reflect all forms of business mobility, including short-

term business trips, participation in negotiations, corporate events, and other types of profes-

sional activities. Therefore, the above indicators should primarily be regarded as a statistical 

characterization of registered business trips rather than as an exhaustive assessment of the 

country’s entire business tourism market. 

        Over the past decades, Azerbaijan has become one of the leading venues in the South 

Caucasus for major international political, economic, scientific, and industry-specific events. 

The regular organization of forums, summits, exhibitions, congresses, and conferences contrib-

utes to the development of international cooperation and the expansion of business contacts. 

          Baku plays a particularly prominent role in this process. In recent years, the city has 

strengthened its position as a venue for international-level events involving representatives of 

government bodies, businesses, international organizations, and the academic community. The 

organization of such events contributes to the development of business tourism, increased hotel 

occupancy, and the expansion of the city’s congress and exhibition capacity. 

         The largest international event in recent years was the 29th Conference of the Parties to 

the United Nations Framework Convention on Climate Change (COP29), held in Baku from 11 

to 22 November 2024. Of particular significance is the fact that COP29 was the first UN cli-

mate conference to be held in the post-Soviet space. Heads of state and government from more 

than 80 countries participated in COP29. According to official information from the organizers, 

the event was the largest international forum ever held in Azerbaijan, and the conference infra-

structure was designed to accommodate approximately 80,000 participants. The organization of 

COP29 significantly increased hotel occupancy and the utilization of Baku’s transport infra-

structure and congress venues, demonstrating the country’s capacity to host world-class events. 
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         The annual Baku Energy Week also plays an important role in the development of busi-

ness tourism. In 2026, it was held from 1 to 3 June and brought together the Caspian Oil & Gas 

International Exhibition, Caspian Power, and the Baku Energy Forum. The international status 

of Baku Energy Week is confirmed by the broad geographical representation of its participants. 

In 2026, 274 companies from 44 countries participated in the event. In addition to Azerbaijan, 

exhibitors included companies from Europe, Asia, North America, and the Middle East. 

         Another significant event of international scale was the 13th session of the World Urban 

Forum (World Urban Forum — WUF13), held in Baku under the auspices of UN-Habitat from 

17 to 22 May 2026. The total number of WUF13 participants exceeded 58,000 people from 

176 countries, including at least 3,000 online participants. These figures made WUF13 the 

largest session in the forum’s 24-year history. 

        The examples presented above demonstrate that Azerbaijan is steadily strengthening its 

position as one of the leading centers for hosting international events in the South Caucasus. At 

the same time, a significant proportion of major international forums, exhibitions, congresses, 

and conferences are held in Baku, which effectively serves as the country’s primary venue for 

international-level events. 

         Despite the results achieved, the potential of business tourism in Azerbaijan has not yet 

been fully realized. Most major international business events are currently concentrated in Ba-

ku; however, opportunities for developing this area also exist in other cities of the country. In 

particular, Sumgait, as a major industrial center, has the potential to host industry meetings, 

business negotiations, and specialized events. Ganja, as a major regional and industrial center, 

also has certain opportunities, as do Mingachevir, which is associated with energy and indus-

trial production, and Gabala and Sheki, which already possess tourism infrastructure and expe-

rience in hosting various events. The development of business travel in Gusar may also become 

a promising area, particularly given its tourism potential. More active involvement of the re-

gions in business tourism would make it possible to expand the geographical coverage of 

events, reduce the concentration of business activity in the capital, and simultaneously stimu-

late the development of hotel, transport, and service infrastructure in the regions. 

        At the same time, further development of business tourism is associated not only with 

increasing the number of venues for events but also with improving their quality and functional 

capabilities. Equally important is improving the quality of services and training specialists ca-

pable of ensuring the organization of international-level events. 

         Particular attention should be paid to the development of the statistical and information 

base for business tourism. Official statistics make it possible to determine the number of regis-

tered business trips; however, they provide only a limited picture of the overall scale of the 

MICE market, the expenditure structure of business tourists, the duration of their stay, and the 

economic impact of international events.  

         Improving government policy in this area is also of great importance. Key priorities in-

clude the development of public-private partnership mechanisms, support for organizers of 

international exhibitions, forums, and congresses, improvement of the regulatory and legal 

framework, as well as the promotion of Azerbaijan and its regions as venues for business 

events. 

         Given Azerbaijan’s advantageous geographical location, developed transport infrastruc-

ture, expanding international cooperation, and accumulated experience in hosting world-class 

events, the country has significant potential for further development of business tourism. With 

continued government support and active private-sector participation, this segment can become 

one of the factors contributing to the diversification of the national economy, enhancement of 

the country’s international competitiveness, and further strengthening of its position in the 

business tourism market. 
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აიტაკინ გასან ქიზი ახუნდოვა 
ეკონომიკის დოქტორი 

მსოფლიო ეკონომიკის დეპარტამენტის ლექტორი, 

ბაქოს სახელმწიფო უნივერსიტეტი 

 
აზერბაიჯანის რესპუბლიკაში ბიზნეს ტურიზმის განვითარების ტენდენციები 

DOIi: 10.52340/ekonomisti.2026.03.02 

რეზიუმე 

          სტატიაში განხილულია ბიზნეს ტურიზმის ბუნება და მნიშვნელობა, მისი 

მიმდინარე ტენდენციები და განვითარების პერსპექტივები აზერბაიჯანის რესპუბ-

ლიკაში, ასევე მისი როლი ქვეყნის ეკონომიკაში და შემომავალი და გამავალი ტუ-

რისტული ნაკადების სტრუქტურა. გაანალიზებულია ბიზნეს მოგზაურობების დი-

ნამიკა, ასევე მნიშვნელოვანი საერთაშორისო ღონისძიებების, მათ შორის COP29-ის, 

ბაქოს ენერგეტიკული კვირეულის და WUF13-ის გავლენა აზერბაიჯანის სასტუმ-

როების, ტრანსპორტის, საკონვენციო და საგამოფენო ინფრასტრუქტურის განვითა-

რებაზე. განსაკუთრებული ყურადღება ეთმობა ბაქოს, როგორც ბიზნეს ტურიზმის 

მთავარ ცენტრს, ასევე ამ სექტორის გაფართოების პოტენციალს ქვეყნის რეგიონებ-

ში. ხაზგასმულია ბიზნეს ტურიზმის შემდგომი განვითარების ძირითადი პირო-

ბები, მათ შორის გაუმჯობესებული ინფრასტრუქტურა, მომსახურების ხარისხის 

გაუმჯობესება, სტატისტიკური მონაცემთა ბაზის შემუშავება, საჯარო-კერძო პარტ-

ნიორობის მექანიზმები და აზერბაიჯანის, როგორც ბიზნეს ღონისძიებების საერთა-

შორისო ადგილის, პოპულარიზაცია. 
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jandacvis ekonomika – ECONOMIC OF HEALTHCARE 

 

თენგიზ ვერულავა 
მეცნიერებათა დოქტორი, პროფესორი, 

 ბიზნესის სკოლა, კავკასიის უნივერსიტეტი,  
 

სამედიცინო პერსონალის გადინება ჯანდაცვის ორგანიზაციებში: ორგანიზაციული 

ფაქტორები და შემცირების გზები 

DOI: 10.52340/ekonomisti.2026.03.04 

 

 

ანოტაცია. სამედიცინო პერსონალის გადინება თანამედროვე ჯანდაცვის ორგანი-
ზაციების ერთ-ერთ მნიშვნელოვან მენეჯერულ და ეკონომიკურ გამოწვევას წარ-
მოადგენს. კადრების მაღალი ბრუნვა ზრდის ახალი თანამშრომლების მოძიების, 
შერჩევის, გადამზადებისა და ადაპტაციის ხარჯებს, არღვევს სამუშაო პროცესების 
უწყვეტობას და უარყოფითად აისახება სამედიცინო მომსახურების ხარისხსა და 
პაციენტის უსაფრთხოებაზე. ნაშრომის მიზანია ორ განიზაციული ფაქტორების გავ-
ლენის შესწავლა სამედიცინო პერსონალის გადინებაზე და იმ მენეჯერული მექა-
ნიზმების განსაზღვრა, რომლებიც ხელს უწყობს კადრების შენარჩუნებას ჯანდაც-
ვის დაწესებულებებში. ნაშრომში განხილულია სამუშაო გარემოს ხარისხი, ლიდე-
რობის სტილი, ორგანიზაციული მხარდაჭერა, პროფესიული განვითარების შესაძ-
ლებლობები, მენტორობა და სამუშაოსა და პირადი ცხოვრების ბალანსი. ანალიზი 
აჩვენებს, რომ პერსონალის გადინება მხოლოდ ანაზღაურების დონით არ აიხსნება; 
იგი დაკავშირებულია ორგანიზაციულ კულტურასთან, მენეჯმენტის სამართლია-
ნობასთან, პროფესიული ზრდის პერსპექტივასთან და თანამშრომელთა კეთილდ-
ღეობასთან. ნაშრომში ხაზგასმულია, რომ კადრების შენარჩუნება უნდა განიხი-
ლებოდეს როგორც გრძელვადიანი ინვესტიცია ადამიანურ კაპიტალში, რომელიც 
ამცირებს ორგანიზაციულ ხარჯებს, ზრდის მომსახურების ხარისხს და აძლიერებს 
ჯანდაცვის ორგანიზაციების მდგრადობას. რეკომენდებულია თანამშრომელზე 
ორიენტირებული მენეჯმენტის, ტრანსფორმაციული ლიდერობის, მენტორობის 
სისტემისა და პროფესიული განვითარების პოლიტიკის გაძლიერება. 
საკვანძო სიტყვები: კადრების გადინება; სამედიცინო პერსონალი; ადამიანური 
რესურსების მართვა; ორგანიზაციული მხარდაჭერა; ლიდერობა; პროფესიული 
განვითარება; ჯანდაცვის მენეჯმენტი. 
JEL Classification: I11; I18; J24; J28; M12; M54. 

 

შესავალი 

თანამედროვე ჯანდაცვის სისტემაში ადამიანური რესურსები ორგანიზაციუ-

ლი ეფექტიანობის, სამედიცინო მომსახურების ხარისხისა და პაციენტის უსაფრთ-

ხოების ერთ-ერთი მთავარი განმსაზღვრელი ფაქტორია. სამედიცინო დაწესებუ-

ლებების ფუნქციონირება დიდწილად დამოკიდებულია კვალიფიციური პერსონა-

ლის პროფესიონალიზმზე, სამუშაო გარემოზე, მოტივაციასა და ორგანიზაციის 

მიმართ ლოიალობაზე. შესაბამისად, ჯანდაცვის სექტორში კადრების შენარჩუნება 

მხოლოდ ადამიანური რესურსების მართვის საკითხი აღარ არის; იგი პირდაპირ 
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უკავშირდება ორგანიზაციის ეკონომიკურ მდგრადობას, მომსახურების უწყვეტო-

ბასა და პაციენტზე ორიენტირებული ჯანდაცვის უზრუნველყოფას. 

სამედიცინო პერსონალის გადინება თანამედროვე ჯანდაცვის სისტემების 

ერთ-ერთ მნიშვნელოვან გამოწვევად ჩამოყალიბდა. პერსონალის მაღალი ბრუნვა 

ზრდის ახალი თანამშრომლების მოძიების, შერჩევის, გადამზადებისა და სამუშაო 

გარემოში ინტეგრაციის ხარჯებს. ამასთან, იგი ამცირებს ორგანიზაციულ პროდუქ-

ტიულობას, არღვევს გუნდური მუშაობის უწყვეტობას და ზრდის დატვირთვას იმ 

თანამშრომლებზე, რომლებიც ორგანიზაციაში რჩებიან. აღნიშნული პროცესი ხში-

რად წარმოქმნის უარყოფით ციკლს: თანამშრომელთა გადინება ზრდის დარჩენილი 

პერსონალის სამუშაო დატვირთვას, რაც თავის მხრივ აძლიერებს პროფესიულ გა-

დაწვას და კიდევ უფრო ზრდის სამსახურის დატოვების განზრახვას (Halter et al., 

2017; West et al., 2018). 

COVID-19-ის პანდემიამ კიდევ უფრო გამოკვეთა სამედიცინო პერსონალის 

დეფიციტისა და პროფესიული გადაწვის პრობლემა. პანდემიის პერიოდში მნიშვნე-

ლოვნად გაიზარდა ჯანდაცვის მუშაკთა ფიზიკური და ფსიქოემოციური დატვირთ-

ვა, რამაც მრავალი ქვეყნის ჯანდაცვის სისტემაში გაამწვავა კადრების შენარჩუნების 

პრობლემა. ჯანდაცვის მსოფლიო ორგანიზაცია ხაზს უსვამს, რომ ჯანდაცვის 

მუშაკთა დაცვა, მხარდაჭერა და შენარჩუნება ჯანდაცვის სისტემების მდგრადობის 

ერთ-ერთი აუცილებელი წინაპირობაა (World Health Organization, 2022). აღნიშ-

ნული საკითხი განსაკუთრებით აქტუალურია იმ ქვეყნებისთვის, სადაც ჯანდაცვის 

სექტორი უკვე განიცდის ადამიანური რესურსების დეფიციტს, სამუშაო პირობების 

არათანაბრობასა და პროფესიული განვითარების შეზღუდულ შესაძლებლობებს. 

კადრების გადინების მიზეზები მრავალფაქტორიანია და მხოლოდ ანაზღაუ-

რებით არ აიხსნება. მიუხედავად იმისა, რომ ხელფასი და მატერიალური სტიმუ-

ლები მნიშვნელოვან გავლენას ახდენს თანამშრომელთა სამუშაო კმაყოფილებაზე, 

კვლევები აჩვენებს, რომ პერსონალის შენარჩუნებისთვის გადამწყვეტი მნიშვნელო-

ბა აქვს ორგანიზაციულ გარემოს, მენეჯმენტის სტილს, კომუნიკაციის ხარისხს, 

პროფესიული განვითარების შესაძლებლობებსა და ორგანიზაციული მხარდაჭერის 

აღქმას (Al Yahyaei et al., 2022; Labrague & Toquero, 2023). პოზიტიური სამუშაო 

გარემო და სამართლიანი მართვის პრაქტიკა ზრდის თანამშრომელთა მოტივაციას, 

აძლიერებს ორგანიზაციის მიმართ ემოციურ კავშირს და ამცირებს სამსახურის და-

ტოვების განზრახვას. 

განსაკუთრებით მნიშვნელოვანია ლიდერობის სტილი. ავტორიტარული და 

მხოლოდ ადმინისტრაციულ კონტროლზე დაფუძნებული მენეჯმენტი ხშირად იწ-

ვევს თანამშრომელთა გაუცხოებას, სტრესს და პროფესიულ გადაწვას. საპირის-

პიროდ, მხარდამჭერი და ტრანსფორმაციული ლიდერობა ხელს უწყობს პერსონა-

ლის ჩართულობას, პროფესიულ განვითარებასა და ორგანიზაციის მიმართ ლოია-

ლობის გაძლიერებას (Labrague & Toquero, 2023). სამედიცინო დაწესებულებებში, 

სადაც თანამშრომლები გრძნობენ, რომ მათი ხმა ისმის, მათი შრომა ფასდება და 

პროფესიული ზრდის შესაძლებლობები არსებობს, კადრების გადინების რისკი შე-

დარებით დაბალია. 

საქართველოს ჯანდაცვის სექტორისთვის აღნიშნული საკითხი განსაკუთრე-

ბულ მნიშვნელობას იძენს. კვლევები ადასტურებენ, რომ სამედიცინო პერსონალის 

მოტივაცია და სამუშაო კმაყოფილება მნიშვნელოვნად არის დაკავშირებული სამუ-

შაო პირობებთან, მენეჯმენტის სამართლიანობასთან, პროფესიული განვითარების 
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შესაძლებლობებთან და ორგანიზაციულ მხარდაჭერასთან (ვერულავა და სხვ., 2022; 

Verulava, 2024; Verulava et al., 2018). შესაბამისად, კადრების გადინების შემცირება 

საჭიროებს არა მხოლოდ ფინანსური სტიმულების გაუმჯობესებას, არამედ ორგანი-

ზაციული კულტურის, ლიდერობის პრაქტიკისა და სამუშაო გარემოს სისტემურ 

გარდაქმნას. 

ამ კონტექსტში კადრების გადინება უნდა განიხილებოდეს როგორც ორგანი-

ზაციული და ეკონომიკური პრობლემა. თანამშრომელთა ხშირი ცვლა ზრდის პირ-

დაპირ და არაპირდაპირ ხარჯებს, ამცირებს ინსტიტუციურ მეხსიერებას, ასუსტებს 

გუნდურობას და უარყოფითად აისახება მომსახურების ხარისხზე. ამიტომ ჯან-

დაცვის ორგანიზაციებისთვის პერსონალის შენარჩუნება წარმოადგენს სტრატე-

გიულ ამოცანას, რომელიც უკავშირდება როგორც ადამიანური კაპიტალის მართვას, 

ისე ორგანიზაციის კონკურენტუნარიანობასა და ფინანსურ მდგრადობას. 

წინამდებარე ნაშრომის მიზანია ორგანიზაციული ფაქტორების გავლენის 

შესწავლა სამედიცინო პერსონალის გადინებაზე და იმ მენეჯერული და ორგანიზა-

ციული მექანიზმების განსაზღვრა, რომლებიც ხელს შეუწყობს კადრების შენარჩუ-

ნებას ჯანდაცვის დაწესებულებებში. ნაშრომი განსაკუთრებულ ყურადღებას 

ამახვილებს სამუშაო გარემოზე, ლიდერობის სტილზე, ორგანიზაციულ მხარდა-

ჭერაზე, პროფესიული განვითარების შესაძლებლობებსა და სამუშაოსა და პირადი 

ცხოვრების ბალანსზე, როგორც კადრების გადინების შემცირების მნიშვნელოვან 

ფაქტორებზე. 

ნაშრომი წარმოადგენს თეორიულ-ანალიტიკურ მიმოხილვას, რომელიც 

ეფუძნება სამეცნიერო ლიტერატურის, საერთაშორისო ორგანიზაციების ანგარი-

შებისა და საქართველოს ჯანდაცვის სექტორში ჩატარებული კვლევების ანალიზს. 

კადრების გადინების თეორიული და პრაქტიკული ასპექტები 

პერსონალის გადინება თანამედროვე ჯანდაცვის ორგანიზაციების ერთ-ერთ 

მნიშვნელოვანი მენეჯერული და ეკონომიკური გამოწვევაა. კადრების მაღალი 

ბრუნვა უარყოფითად აისახება როგორც ორგანიზაციის შიდა პროცესებზე, ისე 

სამედიცინო მომსახურების ხარისხზე. იგი ზრდის ახალი თანამშრომლების მო-

ძიების, შერჩევის, გადამზადებისა და სამუშაო გარემოში ინტეგრაციის ხარჯებს, 

ამცირებს ორგანიზაციულ სტაბილურობას და არღვევს გუნდური მუშაობის უწყვე-

ტობას. ჯანდაცვის სექტორში აღნიშნული პრობლემა განსაკუთრებით მწვავედ 

ვლინდება, რადგან სამედიცინო პერსონალის პროფესიული კომპეტენცია, კლინი-

კური გამოცდილება და პაციენტთან ურთიერთობის უნარები პირდაპირ უკავშირ-

დება მომსახურების შედეგებსა და პაციენტის უსაფრთხოებას (Halter et al., 2017). 

კადრების გადინება შეიძლება განისაზღვროს როგორც თანამშრომლის მიერ 

ორგანიზაციის ნებაყოფლობით ან იძულებით დატოვება. ჯანდაცვის ორგანიზა-

ციების მართვის თვალსაზრისით განსაკუთრებით მნიშვნელოვანია ნებაყოფლო-

ბითი გადინება, რადგან იგი ხშირად ასახავს პერსონალის უკმაყოფილებას სამუშაო 

პირობებით, მენეჯმენტის სტილით, პროფესიული განვითარების შეზღუდული შე-

საძლებლობებით ან ორგანიზაციული მხარდაჭერის დეფიციტით. პრაქტიკაში კად-

რების ფაქტობრივ გადინებას ხშირად წინ უსწრებს სამსახურის დატოვების განზ-

რახვა, რომელიც განიხილება როგორც ადრეული სიგნალი ორგანიზაციული 

პრობლემების არსებობის შესახებ (West et al., 2018). 

სამედიცინო პერსონალის მოტივაციისა და სამუშაო კმაყოფილების ასახსნე-

ლად მენეჯმენტის თეორიაში მნიშვნელოვანი ადგილი უკავია ჰერცბერგის ორფაქ-
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ტორიან თეორიას. ამ თეორიის მიხედვით, თანამშრომელთა სამუშაო დამოკი-

დებულებას განსაზღვრავს ორი ჯგუფის ფაქტორები: ჰიგიენური და მოტივაციური. 

ჰიგიენურ ფაქტორებს მიეკუთვნება ანაზღაურება, სამუშაო პირობები, ადმინისტ-

რაციული პოლიტიკა და შრომითი უსაფრთხოება, ხოლო მოტივაციურ ფაქტორებს 

– აღიარება, პროფესიული ზრდა, პასუხისმგებლობა და კარიერული წინსვლა. 

აღნიშნული მიდგომა განსაკუთრებით მნიშვნელოვანია ჯანდაცვის სექტორისთვის, 

რადგან მხოლოდ ხელფასის ზრდა ვერ უზრუნველყოფს პერსონალის გრძელვადიან 

შენარჩუნებას, თუ ორგანიზაციაში არ არსებობს სამართლიანი მენეჯმენტი, პრო-

ფესიული განვითარების შესაძლებლობა და თანამშრომელთა შრომის აღიარება 

(Herzberg, 1966). 

მასლოუს საჭიროებათა იერარქიის თეორიაც მნიშვნელოვან ახსნას გვთავა-

ზობს სამედიცინო პერსონალის ქცევის გასაგებად. ექიმებისა და ექთნების მოტი-

ვაციაზე გავლენას ახდენს არა მხოლოდ მატერიალური საჭიროებები, არამედ უსაფ-

რთხოების განცდა, სოციალური მხარდაჭერა, პროფესიული აღიარება და თვით-

რეალიზაციის შესაძლებლობა. იმ შემთხვევაში, როდესაც სამუშაო გარემო მუდმივ 

სტრესს, გაურკვევლობასა და ემოციურ გადატვირთვას უკავშირდება, თანამშრომ-

ლებს უჭირთ მაღალი დონის პროფესიული მოტივაციის შენარჩუნება. შესაბამისად, 

პერსონალის შენარჩუნება მოითხოვს ისეთი ორგანიზაციული გარემოს შექმნას, 

რომელიც თანამშრომლებს აძლევს როგორც პროფესიული უსაფრთხოების, ისე 

განვითარების განცდას (Maslow, 1943). 

კადრების გადინების ახსნისთვის ასევე მნიშვნელოვანია სოციალური გაცვ-

ლის თეორია. ამ მიდგომის მიხედვით, თანამშრომლისა და ორგანიზაციის ურთი-

ერთობა ეფუძნება ურთიერთვალდებულებას: როდესაც თანამშრომელი გრძნობს, 

რომ ორგანიზაცია აფასებს მის შრომას, ზრუნავს მის კეთილდღეობაზე და უზ-

რუნველყოფს მხარდაჭერას, იგი უფრო მეტად ავლენს ლოიალობასა და ორგანი-

ზაციაში დარჩენის მზაობას. პირიქით, თუ პერსონალი აღიქვამს, რომ ორგანიზაცია 

უგულებელყოფს მის პროფესიულ და ემოციურ საჭიროებებს, მცირდება ნდობა და 

იზრდება სამსახურის დატოვების განზრახვა. ამ თვალსაზრისით, ორგანიზაციული 

მხარდაჭერის აღქმა კადრების შენარჩუნების ერთ-ერთ მნიშვნელოვან მექანიზმად 

უნდა განიხილებოდეს (Blau, 1964).  

სამედიცინო პერსონალის გადინებასთან მჭიდროდ არის დაკავშირებული 

პროფესიული გადაწვის ფენომენი. პროფესიული გადაწვა მოიცავს ემოციურ ამო-

წურვას, დეპერსონალიზაციასა და პროფესიული ეფექტიანობის შემცირების განც-

დას. ჯანდაცვის სექტორში ეს მდგომარეობა ხშირად გამოწვეულია მაღალი სამუშაო 

დატვირთვით, არარეგულარული გრაფიკით, რესურსების დეფიციტით, პასუხის-

მგებლობის მაღალი დონითა და ორგანიზაციული მხარდაჭერის ნაკლებობით. 

კვლევები აჩვენებს, რომ პროფესიული გადაწვა ამცირებს სამუშაო კმაყოფილებას, 

ზრდის შეცდომების რისკს და აძლიერებს სამსახურის დატოვების განზრახვას 

(Salyers et al., 2017; West et al., 2018). 

განსაკუთრებული მნიშვნელობა ენიჭება სამუშაო გარემოს ხარისხს. სამედი-

ცინო დაწესებულებებში სამუშაო გარემო მოიცავს როგორც ფიზიკურ პირობებსა და 

ტექნიკურ რესურსებს, ისე გუნდურ ურთიერთობებს, კომუნიკაციის კულტურას, 

ლიდერობის სტილსა და გადაწყვეტილების მიღების პროცესში პერსონალის ჩარ-

თულობას. პოზიტიური სამუშაო გარემო ხელს უწყობს თანამშრომელთა ფსიქო-

ლოგიურ უსაფრთხოებას, ამცირებს სტრესს და ზრდის პროფესიულ კმაყოფილებას. 
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საპირისპიროდ, რესურსების დეფიციტი, უსამართლობის განცდა, მენეჯმენტთან 

კომუნიკაციის სირთულე და პროფესიული იზოლაცია ზრდის კადრების გადი-

ნების რისკს (McHugh et al., 2011). 

პერსონალის შენარჩუნების თვალსაზრისით მნიშვნელოვანი თეორიული 

საფუძველია თანამშრომელთა გაძლიერების კონცეფციაც. ორგანიზაციული გაძ-

ლიერება გულისხმობს თანამშრომელთა ჩართვას გადაწყვეტილების მიღების პრო-

ცესში, პროფესიული ავტონომიის გაზრდას, ინფორმაციის ხელმისაწვდომობასა და 

განვითარების რესურსების უზრუნველყოფას. როდესაც ექიმები და ექთნები გრძ-

ნობენ, რომ მათ აქვთ გავლენა სამუშაო პროცესებზე და მათი პროფესიული აზრი 

გათვალისწინებულია, იზრდება ორგანიზაციის მიმართ პასუხისმგებლობისა და 

კუთვნილების განცდა. ასეთი გარემო ამცირებს გაუცხოებას და ზრდის ორგანი-

ზაციაში დარჩენის ალბათობას (Laschinger et al., 2014). 

საქართველოს ჯანდაცვის სისტემისთვის კადრების გადინების საკითხი გან-

საკუთრებით აქტუალურია. ადგილობრივი კვლევები მიუთითებს, რომ სამედი-

ცინო პერსონალის სამუშაო კმაყოფილება და მოტივაცია დაკავშირებულია სამუშაო 

გარემოს ხარისხთან, ანაზღაურებასთან, მენეჯმენტის სამართლიანობასთან, პროფე-

სიული განვითარების შესაძლებლობებთან და ორგანიზაციულ მხარდაჭერასთან 

(Eisenberger და სხვ., 1986; ვერულავა და სხვ., 2022; Verulava et al., 2018). ამდენად, 

საქართველოს სამედიცინო დაწესებულებებში კადრების შენარჩუნების პოლიტიკა 

უნდა დაეფუძნოს არა მხოლოდ მატერიალურ სტიმულირებას, არამედ ადამიანური 

რესურსების მართვის უფრო ფართო სტრატეგიას, რომელიც მოიცავს სამუშაო გა-

რემოს გაუმჯობესებას, მენეჯერული კულტურის განვითარებას, მენტორობის სის-

ტემის დანერგვასა და პერსონალის კეთილდღეობაზე ორიენტირებულ მიდგომებს. 

ამრიგად, სამედიცინო სფეროში კადრების გადინება უნდა განიხილებოდეს 

როგორც მრავალფაქტორიანი ორგანიზაციული პროცესი. მისი მიზეზები მოიცავს 

როგორც ეკონომიკურ, ისე ფსიქოლოგიურ, პროფესიულ და მენეჯერულ ფაქტო-

რებს. პერსონალის შენარჩუნება შეუძლებელია მხოლოდ ხელფასის ზრდით, თუ 

ორგანიზაციაში შენარჩუნებულია ავტორიტარული მართვა, მაღალი სამუშაო დატ-

ვირთვა, პროფესიული განვითარების დეფიციტი და მხარდაჭერის ნაკლებობა. ამი-

ტომ ჯანდაცვის ორგანიზაციებისთვის კადრების გადინების შემცირება მოითხოვს 

სისტემურ მიდგომას, რომელიც აერთიანებს ეფექტურ ლიდერობას, სამართლიან 

ორგანიზაციულ კულტურას, პროფესიულ განვითარებასა და თანამშრომელთა კე-

თილდღეობაზე ორიენტირებულ პოლიტიკას. 

ორგანიზაციული დეტერმინანტები სამედიცინო პერსონალის გადინების პროცესში 

სამედიცინო პერსონალის გადინება მხოლოდ ინდივიდუალური არჩევანის 

შედეგი არ არის. იგი ხშირად ასახავს ორგანიზაციაში არსებულ მართვის, კომუნი-

კაციის, სამუშაო პირობებისა და პროფესიული მხარდაჭერის პრობლემებს. ჯანდაც-

ვის დაწესებულებებში კადრების შენარჩუნება მჭიდროდ უკავშირდება ორგა-

ნიზაციულ გარემოს, რადგან სწორედ სამუშაო გარემო განსაზღვრავს თანამშრო-

მელთა მოტივაციას, კმაყოფილებას, პროფესიულ იდენტობასა და ორგანიზაციის 

მიმართ ლოიალობას. 

ორგანიზაციული გარემო მოიცავს რამდენიმე ურთიერთდაკავშირებულ კომ-

პონენტს: სამუშაო პირობებს, ლიდერობის სტილს, კომუნიკაციის ხარისხს, პროფე-

სიული განვითარების შესაძლებლობებს, ორგანიზაციული მხარდაჭერის აღქმას და 

ორგანიზაციულ კულტურას. როდესაც ეს კომპონენტები თანამშრომელზე ორიენ-
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ტირებულ სისტემად ფუნქციონირებს, იზრდება პერსონალის სამუშაო კმაყოფი-

ლება და მცირდება სამსახურის დატოვების განზრახვა. საპირისპიროდ, არასამართ-

ლიანი მენეჯმენტი, რესურსების დეფიციტი, პროფესიული ზრდის შეზღუდული 

შესაძლებლობები და თანამშრომელთა ჩართულობის ნაკლებობა ზრდის კადრების 

გადინების რისკს (Halter et al., 2017; Labrague & Toquero, 2023). 

განსაკუთრებული მნიშვნელობა აქვს ორგანიზაციული მხარდაჭერის აღქმას. 

ჯანდაცვის სფეროში თანამშრომლები ხშირად მუშაობენ მაღალი პასუხისმგებ-

ლობის, დროის დეფიციტისა და ემოციური დატვირთვის პირობებში. ასეთ გარე-

მოში პერსონალისთვის მნიშვნელოვანია განცდა, რომ ორგანიზაცია აფასებს მათ 

შრომას, ზრუნავს მათ კეთილდღეობაზე და მზად არის პროფესიული თუ ფსიქო-

ლოგიური მხარდაჭერისთვის. ორგანიზაციული მხარდაჭერის მაღალი დონე ამცი-

რებს პროფესიული გადაწვის რისკს და ზრდის თანამშრომელთა ლოიალობას. პი-

რიქით, როდესაც პერსონალი გრძნობს, რომ ორგანიზაცია უგულებელყოფს მის 

საჭიროებებს, ძლიერდება უკმაყოფილება და სამსახურის დატოვების განზრახვა 

(West et al., 2018). 

კომუნიკაციის ხარისხი ასევე მნიშვნელოვან გავლენას ახდენს პერსონალის 

შენარჩუნებაზე. სამედიცინო ორგანიზაციებში კომუნიკაცია არ უნდა შემოიფარგ-

ლებოდეს მხოლოდ ადმინისტრაციული მითითებებით. აუცილებელია უკუკავში-

რის მექანიზმების არსებობა, თანამშრომელთა მოსაზრებების მოსმენა და მათი ჩარ-

თვა გადაწყვეტილების მიღების პროცესში. როდესაც პერსონალი გრძნობს, რომ 

მისი ხმა ისმის და პროფესიული გამოცდილება გათვალისწინებულია, იზრდება 

ორგანიზაციის მიმართ ნდობა და პასუხისმგებლობის განცდა. კომუნიკაციის დეფი-

ციტი კი ქმნის გაურკვევლობას, ამცირებს ნდობას მენეჯმენტის მიმართ და აძლიე-

რებს ორგანიზაციულ გაუცხოებას. 

ორგანიზაციული კულტურა განსაზღვრავს იმ ღირებულებებსა და ქცევის 

ნორმებს, რომლებიც ყოველდღიურ სამუშაო პროცესში ვლინდება. ჯანდაცვის და-

წესებულებებში პოზიტიური ორგანიზაციული კულტურა ეფუძნება ურთიერთპა-

ტივისცემას, გუნდურობას, სამართლიანობასა და პროფესიულ თანამშრომლობას. 

ასეთი კულტურა ქმნის ფსიქოლოგიურად უსაფრთხო გარემოს, სადაც თანამშრომ-

ლებს შეუძლიათ შეკითხვების დასმა, პრობლემების ღიად განხილვა და შეცდო-

მებიდან სწავლა. ფსიქოლოგიური უსაფრთხოება განსაკუთრებით მნიშვნელოვანია 

სამედიცინო სფეროში, რადგან იგი უკავშირდება არა მხოლოდ პერსონალის 

კეთილდღეობას, არამედ პაციენტის უსაფრთხოებასაც (Edmondson, 2018). 

კადრების გადინების პროცესში მნიშვნელოვანი როლი აქვს სამუშაოსა და 

პირადი ცხოვრების ბალანსსაც. სამედიცინო პერსონალი ხშირად მუშაობს არარე-

გულარული გრაფიკით, მორიგეობებითა და მაღალი ემოციური დატვირთვით. თუ 

ორგანიზაცია არ ითვალისწინებს თანამშრომელთა დასვენების, აღდგენისა და 

პირადი ცხოვრების საჭიროებებს, იზრდება პროფესიული გადაწვისა და სამუშაოს 

დატოვების რისკი. მოქნილი გრაფიკი, დატვირთვის სამართლიანი განაწილება და 

თანამშრომელთა კეთილდღეობაზე ორიენტირებული პოლიტიკა ამცირებს სტრესს 

და ხელს უწყობს პერსონალის შენარჩუნებას (Karanikola & Zartaloudi, 2022). 

საქართველოს ჯანდაცვის ორგანიზაციებისთვის აღნიშნული საკითხები 

განსაკუთრებით აქტუალურია. ადგილობრივი კვლევები აჩვენებს, რომ სამედიცინო 

პერსონალის სამუშაო კმაყოფილება დაკავშირებულია არა მხოლოდ ანაზღაურე-

ბასთან, არამედ სამუშაო გარემოს ხარისხთან, მენეჯმენტის სამართლიანობასთან, 
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პროფესიული მხარდაჭერის არსებობასთან და კოლეგიალურ ურთიერთობებთან 

(ვერულავა და სხვ., 2022; Verulava et al., 2018; Verulava, 2024). შესაბამისად, კად-

რების გადინების შემცირება მოითხოვს სისტემურ მიდგომას, რომელიც აერთიანებს 

სამართლიან მენეჯმენტს, ეფექტურ კომუნიკაციას, პროფესიულ განვითარებასა და 

თანამშრომელთა კეთილდღეობის ხელშეწყობას. 

ამრიგად, ორგანიზაციული დეტერმინანტები კადრების გადინების პროცესში 

გადამწყვეტ როლს ასრულებს. სამედიცინო პერსონალის შენარჩუნება შეუძლე-

ბელია მხოლოდ მატერიალური სტიმულებით, თუ ორგანიზაციაში შენარჩუნე-

ბულია არასამართლიანი მენეჯმენტი, გადატვირთული სამუშაო რეჟიმი, პროფე-

სიული განვითარების დეფიციტი და კომუნიკაციის პრობლემები. ჯანდაცვის დაწე-

სებულებებისთვის პერსონალის შენარჩუნება უნდა განიხილებოდეს როგორც 

სტრატეგიული ინვესტიცია, რომელიც ამცირებს ორგანიზაციულ ხარჯებს, ზრდის 

მომსახურების ხარისხს და აძლიერებს ჯანდაცვის სისტემის მდგრადობას. 

ლიდერობა, პროფესიული განვითარება და ახალგაზრდა კადრების შენარჩუნება 

ჯანდაცვის ორგანიზაციებში კადრების შენარჩუნება მნიშვნელოვანწილად 

დამოკიდებულია მენეჯმენტის ხარისხსა და ლიდერობის სტილზე. სამედიცინო 

დაწესებულებებში ხელმძღვანელის როლი არ შემოიფარგლება მხოლოდ ადმინისტ-

რაციული ფუნქციებით; იგი განსაზღვრავს სამუშაო გარემოს, კომუნიკაციის კულ-

ტურას, თანამშრომელთა მოტივაციასა და ორგანიზაციის მიმართ ლოიალობას. 

შესაბამისად, ლიდერობა უნდა განიხილებოდეს როგორც ადამიანური რესურსების 

მართვის ერთ-ერთი მთავარი ინსტრუმენტი, რომელიც პირდაპირ უკავშირდება 

პერსონალის გადინების შემცირებას. 

ავტორიტარული და მხოლოდ კონტროლზე დაფუძნებული მართვის სტილი 

ხშირად ამცირებს თანამშრომელთა ჩართულობას და ზრდის ორგანიზაციულ 

გაუცხოებას. ასეთ გარემოში სამედიცინო პერსონალი თავს ნაკლებად გრძნობს 

გადაწყვეტილების მიღების პროცესის მონაწილედ, რაც უარყოფითად აისახება 

სამუშაო კმაყოფილებასა და პროფესიულ მოტივაციაზე. როდესაც თანამშრომელს 

არ აქვს შესაძლებლობა გამოხატოს საკუთარი აზრი, მიიღოს უკუკავშირი და 

მონაწილეობა მიიღოს სამუშაო პროცესების გაუმჯობესებაში, იზრდება სამსახურის 

დატოვების განზრახვა. 

საპირისპიროდ, ტრანსფორმაციული და მხარდამჭერი ლიდერობა ხელს უწ-

ყობს პერსონალის ჩართულობას, მოტივაციასა და ორგანიზაციის მიმართ ემო-

ციური კავშირის გაძლიერებას. ტრანსფორმაციული ლიდერი თანამშრომლებს 

აძლევს პროფესიული ზრდის შესაძლებლობას, აფასებს მათ წვლილს, მხარს უჭერს 

ინიციატივებს და ქმნის ნდობაზე დაფუძნებულ სამუშაო გარემოს. ასეთი მიდგომა 

ამცირებს პროფესიულ სტრესს და ზრდის თანამშრომელთა მზადყოფნას, გრძელვა-

დიანად დარჩნენ ორგანიზაციაში (Labrague & Toquero, 2023). 

პერსონალის შენარჩუნების ერთ-ერთი მნიშვნელოვანი მექანიზმია პროფესი-

ული განვითარების შესაძლებლობების უზრუნველყოფა. თანამედროვე მედიცინა 

სწრაფად ცვალებადი სფეროა, რის გამოც ექიმებისა და ექთნებისთვის უწყვეტი 

განათლება პროფესიული საქმიანობის აუცილებელი კომპონენტია. ორგანიზაცია, 

რომელიც თანამშრომლებს სთავაზობს ტრენინგებს, კონფერენციებში მონაწილეო-

ბას, სერტიფიცირების პროგრამებსა და კარიერული განვითარების გზებს, ზრდის 

მათ პროფესიულ მოტივაციას და ამცირებს გადინების რისკს. პროფესიული განვი-

თარების დეფიციტი კი ხშირად იწვევს სტაგნაციის განცდას, რაც განსაკუთრებით 
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ახალგაზრდა კადრებისთვის სამუშაო ადგილის შეცვლის მნიშვნელოვანი მიზეზია 

(Al Yahyaei et al., 2022). 

ახალგაზრდა ექიმებისა და ექთნების შენარჩუნება განსაკუთრებულ ყურად-

ღებას მოითხოვს, რადგან კარიერის საწყის ეტაპზე მიღებული სამუშაო გამოც-

დილება მნიშვნელოვან გავლენას ახდენს მათ პროფესიულ იდენტობაზე, მოტივა-

ციასა და ორგანიზაციის მიმართ ლოიალობაზე. ახალგაზრდა სპეციალისტები სა-

მუშაო გარემოს აფასებენ არა მხოლოდ ანაზღაურების, არამედ პროფესიული გან-

ვითარების, მენტორობის, სამართლიანი მენეჯმენტისა და ფსიქოლოგიური უსაფრ-

თხოების მიხედვით. შესაბამისად, მათი შენარჩუნება საჭიროებს ისეთ ორგანიზა-

ციულ გარემოს, რომელიც ხელს უწყობს პროფესიულ ზრდას, ჩართულობასა და 

მხარდაჭერის განცდას. 

განსაკუთრებული მნიშვნელობა აქვს მენტორობის სისტემის დანერგვას. მენ-

ტორობა ხელს უწყობს ახალი თანამშრომლების ადაპტაციას, პროფესიული ცოდნის 

გადაცემას და ორგანიზაციულ კულტურაში ინტეგრაციას. ახალგაზრდა ექიმებისა 

და ექთნებისთვის გამოცდილი კოლეგის მხარდაჭერა ამცირებს პროფესიულ 

შფოთვას, ზრდის თავდაჯერებულობას და ეხმარება მათ კლინიკურ გარემოსთან 

უკეთ შეგუებაში. მენტორობის არარსებობის შემთხვევაში ახალგაზრდა კადრები 

ხშირად გრძნობენ იზოლაციას, რაც აძლიერებს პროფესიულ გაურკვევლობას და 

სამუშაოს დატოვების ალბათობას. 

პერსონალის პროფესიული განვითარების პოლიტიკა ეფექტიანი იქნება მხო-

ლოდ იმ შემთხვევაში, თუ იგი დაკავშირებულია კარიერული წინსვლის გამჭვირ-

ვალე სისტემასთან. თანამშრომელმა უნდა იცოდეს, რა პროფესიული კომპეტენ-

ციები, გამოცდილება და შედეგებია საჭირო დაწინაურებისთვის ან დამატებითი 

პასუხისმგებლობის მისაღებად. ინდივიდუალური განვითარების გეგმები ხელს 

უწყობს თანამშრომლის კარიერული მიზნების განსაზღვრას და ორგანიზაციის 

საჭიროებებთან მათ დაკავშირებას. ასეთი მიდგომა ზრდის პერსონალის ჩართუ-

ლობას და აძლიერებს ორგანიზაციაში დარჩენის მოტივაციას. 

ლიდერობისა და პროფესიული განვითარების პოლიტიკა განსაკუთრებით 

მნიშვნელოვანია ჯანდაცვის ორგანიზაციების ეკონომიკური მდგრადობისთვის. 

კადრების ხშირი გადინება ზრდის რეკრუტირების, გადამზადებისა და ადაპტაციის 

ხარჯებს, ამცირებს სამუშაო პროცესების უწყვეტობას და არღვევს გუნდურ სტა-

ბილურობას. შესაბამისად, მენეჯმენტის ამოცანა უნდა იყოს არა მხოლოდ არსე-

ბული ვაკანსიების შევსება, არამედ ისეთი სამუშაო გარემოს შექმნა, რომელიც 

კვალიფიციურ პერსონალს ორგანიზაციაში დარჩენის მოტივაციას მისცემს. 

ამრიგად, ლიდერობა, პროფესიული განვითარება და ახალგაზრდა კადრების 

მხარდაჭერა კადრების შენარჩუნების ურთიერთდაკავშირებული სტრატეგიული 

მიმართულებებია. მხარდამჭერი მენეჯმენტი, კარიერული ზრდის შესაძლებლო-

ბები, მენტორობა და სამართლიანი ორგანიზაციული კულტურა ამცირებს პერსო-

ნალის გადინების რისკს და ზრდის ორგანიზაციულ ეფექტიანობას. ჯანდაცვის 

დაწესებულებებმა ეს მიმართულებები უნდა განიხილონ როგორც ადამიანური 

კაპიტალის შენარჩუნებისა და ორგანიზაციული მდგრადობის ძირითადი საფუძ-

ველი. 

დისკუსია 

ნაშრომში განხილული თეორიული და ემპირიული ლიტერატურა აჩვენებს, 

რომ სამედიცინო სფეროში კადრების გადინება მრავალფაქტორიანი პროცესია და 
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მისი ახსნა მხოლოდ ფინანსური მოტივებით არ არის საკმარისი. მიუხედავად იმისა, 

რომ ანაზღაურება პერსონალის სამუშაო კმაყოფილებაზე მნიშვნელოვან გავლენას 

ახდენს, კადრების შენარჩუნებისათვის გადამწყვეტი მნიშვნელობა აქვს ორგანიზა-

ციულ გარემოს, ლიდერობის სტილს, პროფესიული განვითარების შესაძლებლო-

ბებს, სამუშაო დატვირთვასა და ორგანიზაციული მხარდაჭერის ხარისხს. ეს მიდ-

გომა განსაკუთრებით მნიშვნელოვანია ჯანდაცვის სექტორში, სადაც ადამიანური 

რესურსების დაკარგვა პირდაპირ აისახება მომსახურების უწყვეტობაზე, პაციენტის 

უსაფრთხოებასა და ორგანიზაციის ეკონომიკურ მდგრადობაზე. 

ჰერცბერგის ორფაქტორიანი თეორიის ჭრილში კადრების გადინების პრობ-

ლემა შეიძლება აიხსნას როგორც ჰიგიენური და მოტივაციური ფაქტორების ერთდ-

როული დეფიციტის შედეგი. სამუშაო პირობები, ანაზღაურება, დატვირთვა და 

ადმინისტრაციული პოლიტიკა ქმნის იმ მინიმალურ საფუძველს, რომლის გარეშე 

თანამშრომელთა უკმაყოფილება იზრდება. თუმცა მხოლოდ ამ ფაქტორების გაუმ-

ჯობესება არ არის საკმარისი გრძელვადიანი მოტივაციისთვის. სამედიცინო პერსო-

ნალის ორგანიზაციაში დარჩენისათვის აუცილებელია აღიარება, პროფესიული 

ზრდა, პასუხისმგებლობის სამართლიანი განაწილება და კარიერული წინსვლის 

პერსპექტივა. შესაბამისად, კადრების შენარჩუნების პოლიტიკა უნდა გასცდეს მხო-

ლოდ ხელფასის ზრდას და მოიცავდეს ორგანიზაციული კულტურისა და მენეჯ-

მენტის ხარისხის გაუმჯობესებას. 

მასლოუს საჭიროებათა იერარქიის თეორია ასევე ეხმარება სამედიცინო პერ-

სონალის ქცევის ახსნას. ექიმებისა და ექთნებისათვის სამუშაო ადგილი უნდა უზ-

რუნველყოფდეს არა მხოლოდ მატერიალურ სტაბილურობას, არამედ უსაფრთ-

ხოების განცდას, კოლეგიურ მხარდაჭერას, პროფესიულ აღიარებასა და თვით-

რეალიზაციის შესაძლებლობას. თუ ორგანიზაციაში დომინირებს მუდმივი სტრესი, 

არარეგულარული გრაფიკი, უსამართლობის განცდა და პროფესიული განვითა-

რების დეფიციტი, თანამშრომლებს უჭირთ მაღალი დონის პროფესიული მოტი-

ვაციის შენარჩუნება. ამ პირობებში სამსახურის დატოვება ხშირად იქცევა არა მხო-

ლოდ ეკონომიკურ, არამედ ფსიქოლოგიურ და პროფესიულ გადაწყვეტილებად. 

(Maslow, 1943). 

დისკუსიის ერთ-ერთი მთავარი საკითხია ლიდერობის სტილის გავლენა 

კადრების გადინებაზე. ავტორიტარული და კონტროლზე ორიენტირებული მენეჯ-

მენტი ამცირებს თანამშრომელთა ჩართულობას, აძლიერებს გაუცხოებას და ზრდის 

პროფესიული გადაწვის რისკს. ჯანდაცვის ორგანიზაციებში ასეთი მიდგომა გან-

საკუთრებით პრობლემურია, რადგან სამედიცინო მომსახურება ეფუძნება გუნდურ 

მუშაობას, სწრაფ კომუნიკაციასა და ნდობაზე დაფუძნებულ ურთიერთობებს. 

როდესაც თანამშრომლებს არ აქვთ შესაძლებლობა გამოხატონ მოსაზრება, მიიღონ 

მონაწილეობა გადაწყვეტილებების მიღებაში და იგრძნონ ხელმძღვანელობის 

მხარდაჭერა, ორგანიზაციის მიმართ მათი ემოციური კავშირი სუსტდება. 

საპირისპიროდ, ტრანსფორმაციული და მხარდამჭერი ლიდერობა შეიძლება 

განვიხილოთ როგორც კადრების შენარჩუნების მნიშვნელოვანი სტრატეგია. ლი-

დერი, რომელიც აღიარებს თანამშრომელთა წვლილს, უზრუნველყოფს უკუკავ-

შირს, ხელს უწყობს პროფესიულ განვითარებას და ქმნის ნდობაზე დაფუძნებულ 

გარემოს, ამცირებს სამსახურის დატოვების განზრახვას. ასეთი ლიდერობა გან-

საკუთრებით მნიშვნელოვანია ახალგაზრდა სამედიცინო პერსონალისთვის, რო-
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მელსაც კარიერის საწყის ეტაპზე სჭირდება მენტორობა, პროფესიული მხარდაჭერა 

და სამართლიანი შეფასება. 

მნიშვნელოვანი საკითხია სამუშაოსა და პირადი ცხოვრების ბალანსიც. 

სამედიცინო პერსონალი ხშირად მუშაობს მაღალი ემოციური დატვირთვისა და 

არარეგულარული გრაფიკის პირობებში. ხანგრძლივი მორიგეობები, დასვენების 

არასაკმარისი დრო და მუდმივი პასუხისმგებლობის განცდა ზრდის პროფესიული 

გადაწვის რისკს. პროფესიული გადაწვა არ უნდა განიხილებოდეს მხოლოდ ინდი-

ვიდუალური მედეგობის ნაკლებობად; იგი ხშირად არის ორგანიზაციული გა-

რემოსა და სამუშაო პროცესების არასწორი მართვის შედეგი. როდესაც ორგანი-

ზაცია ვერ უზრუნველყოფს დატვირთვის სამართლიან განაწილებასა და აღდგენის 

შესაძლებლობას, იზრდება როგორც თანამშრომელთა უკმაყოფილება, ისე კადრების 

გადინების ალბათობა. 

პროფესიული განვითარების დეფიციტი კადრების გადინების კიდევ ერთი 

მნიშვნელოვანი ფაქტორია. თანამედროვე მედიცინა მუდმივად განახლებად ცოდ-

ნასა და უნარებს მოითხოვს. თუ სამედიცინო დაწესებულება ვერ სთავაზობს 

თანამშრომლებს ტრენინგებს, მენტორობას, კონფერენციებში მონაწილეობას ან 

კარიერული წინსვლის მკაფიო გზას, პერსონალში ჩნდება სტაგნაციის განცდა. ეს 

განსაკუთრებით ეხება ახალგაზრდა ექიმებსა და ექთნებს, რომლებიც სამუშაო 

გარემოს აფასებენ არა მხოლოდ მიმდინარე ანაზღაურებით, არამედ მომავალი 

პროფესიული განვითარების პერსპექტივითაც. 

საქართველოს ჯანდაცვის სექტორისთვის აღნიშნული საკითხები განსაკუთ-

რებულ მნიშვნელობას იძენს. ადამიანური რესურსების მართვის პრობლემები, 

სამუშაო პირობების არათანაბრობა, პროფესიული განვითარების შეზღუდული რე-

სურსები და მენეჯმენტის კულტურის ხარვეზები ხელს უშლის პერსონალის 

გრძელვადიან შენარჩუნებას. ამ პირობებში კადრების გადინება უნდა განიხი-

ლებოდეს როგორც ორგანიზაციული და ეკონომიკური პრობლემა, რადგან იგი 

ზრდის რეკრუტირების, გადამზადებისა და ადაპტაციის ხარჯებს, ამცირებს ინსტი-

ტუციურ მეხსიერებას და უარყოფითად აისახება მომსახურების ხარისხზე. 

კადრების შენარჩუნების ეფექტიანი პოლიტიკა უნდა ეფუძნებოდეს სისტე-

მურ მიდგომას. ასეთი მიდგომა მოიცავს სამართლიან მენეჯმენტს, თანამშრომელთა 

ჩართულობას, პროფესიული განვითარების მხარდაჭერას, მენტორობის სისტემის 

დანერგვას, სამუშაო დატვირთვის რაციონალურ განაწილებას და თანამშრომელთა 

კეთილდღეობაზე ორიენტირებულ ორგანიზაციულ კულტურას. პერსონალის შე-

ნარჩუნება არ უნდა განიხილებოდეს როგორც მოკლევადიანი ადმინისტრაციული 

ამოცანა; იგი არის გრძელვადიანი ინვესტიცია ადამიანურ კაპიტალში, რომელიც 

ზრდის ჯანდაცვის ორგანიზაციის ეფექტიანობას, კონკურენტუნარიანობასა და 

მდგრადობას. 

ამრიგად, სამედიცინო პერსონალის გადინების შემცირება მოითხოვს მართ-

ვის პარადიგმის შეცვლას. ჯანდაცვის ორგანიზაციებმა უნდა გადაინაცვლონ კონტ-

როლზე ორიენტირებული მენეჯმენტიდან თანამშრომელზე ორიენტირებულ, 

მხარდამჭერ და განვითარებაზე დაფუძნებულ მოდელზე. ასეთ პირობებში პერ-

სონალი ორგანიზაციას აღიქვამს არა მხოლოდ სამუშაო ადგილად, არამედ პრო-

ფესიული ზრდის, უსაფრთხოებისა და თანამშრომლობის სივრცედ. სწორედ ეს 

ქმნის კადრების შენარჩუნების, მომსახურების ხარისხის გაუმჯობესებისა და ორ-

განიზაციული მდგრადობის საფუძველს. 
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დასკვნები  

ნაშრომში განხილული საკითხები აჩვენებს, რომ სამედიცინო სფეროში 

კადრების გადინება მრავალფაქტორიანი ორგანიზაციული პროცესია და მისი ახსნა 

მხოლოდ ანაზღაურების დონით არ არის საკმარისი. პერსონალის ორგანიზაციიდან 

წასვლის გადაწყვეტილებაზე გავლენას ახდენს სამუშაო გარემოს ხარისხი, 

მენეჯმენტის სტილი, პროფესიული განვითარების შესაძლებლობები, სამუშაო 

დატვირთვა, კომუნიკაციის კულტურა და ორგანიზაციული მხარდაჭერის აღქმა. 

კადრების გადინება ჯანდაცვის ორგანიზაციებისთვის წარმოადგენს არა 

მხოლოდ ადამიანური რესურსების მართვის, არამედ ეკონომიკურ პრობლემასაც. 

თანამშრომელთა ხშირი ცვლა ზრდის ახალი კადრების მოძიების, შერჩევის, გადამ-

ზადებისა და ადაპტაციის ხარჯებს, ამცირებს გუნდური მუშაობის უწყვეტობას, 

ასუსტებს ორგანიზაციულ მეხსიერებას და უარყოფითად აისახება მომსახურების 

ხარისხსა და პაციენტის უსაფრთხოებაზე. 

ანალიზი ცხადყოფს, რომ ავტორიტარული და კონტროლზე დაფუძნებული 

მენეჯმენტი ზრდის თანამშრომელთა გაუცხოებას და პროფესიული გადაწვის 

რისკს. საპირისპიროდ, მხარდამჭერი და ტრანსფორმაციული ლიდერობა აძლიე-

რებს თანამშრომელთა ჩართულობას, სამუშაო კმაყოფილებასა და ორგანიზაციის 

მიმართ ლოიალობას. შესაბამისად, ლიდერობის სტილი კადრების შენარჩუნების 

ერთ-ერთ ძირითად ორგანიზაციულ დეტერმინანტად უნდა განიხილებოდეს. 

განსაკუთრებით მნიშვნელოვანია პროფესიული განვითარების შესაძლებ-

ლობები. უწყვეტი განათლება, მენტორობა, ტრენინგები და კარიერული წინსვლის 

გამჭვირვალე სისტემა ზრდის პერსონალის მოტივაციას და ამცირებს პროფესიული 

სტაგნაციის განცდას. ეს განსაკუთრებით აქტუალურია ახალგაზრდა ექიმებისა და 

ექთნებისთვის, რომელთათვისაც სამუშაო გარემო უნდა იყოს არა მხოლოდ დასაქ-

მების, არამედ პროფესიული ზრდისა და თვითრეალიზაციის სივრცე. 

ამრიგად, სამედიცინო პერსონალის გადინების შემცირება მოითხოვს სის-

ტემურ მიდგომას, რომელიც აერთიანებს სამართლიან მენეჯმენტს, მხარდამჭერ 

ლიდერობას, პროფესიულ განვითარებას, ეფექტურ კომუნიკაციას, მენტორობასა და 

თანამშრომელთა კეთილდღეობაზე ორიენტირებულ სამუშაო გარემოს. კადრების 

შენარჩუნება უნდა განიხილებოდეს როგორც გრძელვადიანი ინვესტიცია ადამია-

ნურ კაპიტალში, რომელიც აძლიერებს ჯანდაცვის ორგანიზაციების მდგრადობასა 

და კონკურენტუნარიანობას. 

რეკომენდაციები 

ჯანდაცვის ორგანიზაციებმა უნდა დანერგონ თანამშრომელზე ორიენტი-

რებული მართვის მოდელი, რომელიც ეფუძნება სამართლიანობას, ღია კომუნიკა-

ციასა და პერსონალის ჩართულობას. მენეჯმენტმა წელიწადში ერთხელ მაინც უნდა 

ჩაატაროს თანამშრომელთა სამუშაო კმაყოფილების, პროფესიული გადაწვისა და 

სამსახურის დატოვების განზრახვის შეფასება. ასეთი მონიტორინგი ორგანიზაციას 

მისცემს შესაძლებლობას, დროულად გამოავლინოს კადრების გადინების რისკ-

ფაქტორები და შეიმუშაოს შესაბამისი რეაგირების მექანიზმები. 

მნიშვნელოვანია ლიდერობის განვითარების პროგრამების დანერგვა. კლინი-

კების ხელმძღვანელებსა და საშუალო რგოლის მენეჯერებს უნდა ჩაუტარდეთ 

ტრენინგები კომუნიკაციის, კონფლიქტების მართვის, გუნდური მუშაობის, ემოცი-

ური მხარდაჭერისა და ტრანსფორმაციული ლიდერობის მიმართულებით. მენეჯე-

რი უნდა იყოს არა მხოლოდ ადმინისტრაციული კონტროლის განმახორ-
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ციელებელი, არამედ თანამშრომელთა მოტივაციისა და პროფესიული განვითა-

რების მხარდამჭერი. 

ჯანდაცვის დაწესებულებებმა უნდა გააძლიერონ პროფესიული განვითა-

რების პოლიტიკა. ორგანიზაციებში მიზანშეწონილია ინდივიდუალური განვითა-

რების გეგმების დანერგვა, სადაც თითოეული თანამშრომლისთვის განისაზღვრება 

პროფესიული ზრდის მიზნები, საჭირო ტრენინგები და კარიერული წინსვლის 

შესაძლო გზა. ასეთი მიდგომა ზრდის თანამშრომელთა ჩართულობას და ამცირებს 

პროფესიული სტაგნაციის განცდას. 

ახალი თანამშრომლებისთვის, განსაკუთრებით ახალგაზრდა ექიმებისა და 

ექთნებისთვის, მიზანშეწონილია მინიმუმ 6-თვიანი მენტორობის პროგრამის და-

ნერგვა. თითოეულ ახალ თანამშრომელს უნდა ჰყავდეს გამოცდილი მენტორი, 

რომელიც დაეხმარება პროფესიულ ადაპტაციაში, კლინიკური უნარების განვი-

თარებასა და ორგანიზაციულ კულტურაში ინტეგრაციაში. მენტორობის სისტემა 

ამცირებს პროფესიულ იზოლაციას და ზრდის ორგანიზაციაში დარჩენის 

ალბათობას. 

ორგანიზაციებმა უნდა უზრუნველყონ სამუშაო დატვირთვის სამართლიანი 

განაწილება და სამუშაოსა და პირადი ცხოვრების ბალანსის ხელშეწყობა. მოქნილი 

გრაფიკის, დასვენების დროის დაცვისა და ემოციური მხარდაჭერის პროგრამების 

დანერგვა ხელს შეუწყობს პროფესიული გადაწვის შემცირებას. პერსონალის კე-

თილდღეობაზე ზრუნვა უნდა განიხილებოდეს როგორც მომსახურების ხარისხისა 

და პაციენტის უსაფრთხოების გაუმჯობესების აუცილებელი პირობა. 

საბოლოოდ, კადრების შენარჩუნების პოლიტიკა უნდა იყოს არა ეპიზოდური, 

არამედ სტრატეგიული და სისტემური. ჯანდაცვის ორგანიზაციებმა ადამიანური 

რესურსები უნდა განიხილონ როგორც მთავარი ორგანიზაციული აქტივი, ხოლო 

პერსონალის მოტივაციის, პროფესიული განვითარების და კეთილდღეობის ხელ-

შეწყობა – როგორც ეკონომიკური მდგრადობისა და ხარისხიანი სამედიცინო 

მომსახურების საფუძველი. 
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Expanded Summary 
Human resources are among the most important determinants of organizational effectiveness, 

service quality, and patient safety in modern healthcare systems. Healthcare organizations de-

pend heavily on the professionalism, motivation, stability, and commitment of their medical 

personnel. For this reason, staff turnover in the healthcare sector should not be viewed merely 

as an administrative or human resource problem. It represents a broader organizational and 

economic challenge that directly affects institutional sustainability, continuity of care, and the 

quality of medical services. 

Turnover among medical personnel has become a serious concern for healthcare systems 

worldwide. The problem became particularly visible after the COVID-19 pandemic, when 

healthcare workers experienced increased workload, psychological pressure, professional 

burnout, and uncertainty. High staff turnover creates significant direct and indirect costs for 

healthcare institutions. Direct costs include recruitment, selection, training, and adaptation of 

new employees. Indirect costs are related to the disruption of teamwork, loss of institutional 

knowledge, decreased productivity, increased workload for remaining staff, and potential dete-

rioration in patient care. Therefore, the retention of qualified medical personnel has become a 

strategic priority for healthcare organizations. 

The aim of this paper is to examine the influence of organizational factors on the turnover of 

medical personnel and to identify managerial mechanisms that may contribute to staff retention 

in healthcare institutions. The paper focuses on several key organizational determinants: quali-

ty of the work environment, leadership style, perceived organizational support, professional 

development opportunities, mentoring, communication practices, organizational culture, and 

work–life balance. The analysis emphasizes that staff turnover cannot be explained only by 

salary levels or financial incentives. Although remuneration remains an important factor, long-

term employee retention depends on a broader set of organizational conditions. 

The theoretical basis of the paper is linked to several well-known management and motivation 

theories. Herzberg’s two-factor theory helps explain why salary and working conditions may 

reduce dissatisfaction but are not sufficient to create strong motivation and long-term loyalty. 

Motivational factors such as recognition, professional growth, responsibility, and career ad-

vancement are essential for retaining medical personnel. Maslow’s hierarchy of needs also 

provides an important framework, showing that healthcare workers require not only economic 

security but also social support, professional recognition, psychological safety, and opportuni-

ties for self-realization. 

The paper also highlights the importance of perceived organizational support. Medical person-

nel often work under high levels of responsibility, time pressure, emotional stress, and physical 

exhaustion. In such conditions, employees need to feel that the organization values their work, 

listens to their concerns, and supports their professional and personal well-being. When organi-

zational support is weak, employees are more likely to experience dissatisfaction, burnout, and 

intention to leave. Conversely, supportive organizational practices strengthen loyalty and in-

crease the likelihood that employees will remain within the institution. 

Leadership style is identified as one of the most important organizational factors affecting staff 

retention. Authoritarian and control-oriented management increases employee alienation, 

weakens trust, and reduces involvement in organizational processes. In contrast, transforma-

tional and supportive leadership promotes motivation, participation, professional confidence, 

https://doi.org/10.52340/ekonomisti.2026.03.04
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and organizational commitment. Leaders who provide feedback, recognize employee contribu-

tions, support professional development, and encourage open communication create a healthier 

and more stable work environment. 

Professional development is another key factor in reducing staff turnover. Modern medicine 

requires continuous learning, updating of clinical knowledge, and adaptation to new technolo-

gies and standards. Healthcare organizations that offer training, mentoring, participation in 

conferences, certification programs, and clear career pathways are more likely to retain quali-

fied personnel. This is especially important for young doctors and nurses, who often evaluate 

the workplace not only in terms of salary but also in terms of future career prospects, learning 

opportunities, and professional support. 

Mentoring is particularly important for the retention of young medical staff. A formal mentor-

ing system helps new employees adapt to the workplace, develop clinical skills, understand 

organizational culture, and build professional confidence. Without mentoring, young profes-

sionals may experience isolation, uncertainty, and professional stagnation, which increases the 

likelihood of leaving the organization. Therefore, mentoring should be considered an essential 

component of human resource management in healthcare institutions. 

The paper also discusses work–life balance as an important determinant of staff retention. Ir-

regular schedules, night shifts, excessive workload, and emotional pressure contribute to pro-

fessional burnout. Burnout should not be understood only as an individual problem or a lack of 

resilience. It is often the result of organizational conditions, poor workload management, insuf-

ficient rest, and lack of emotional support. Healthcare organizations that introduce flexible 

scheduling, fair workload distribution, psychological support programs, and employee well-

being policies can reduce burnout and improve staff retention. 

The findings of the paper are especially relevant for the Georgian healthcare sector. Local 

healthcare organizations face challenges related to working conditions, management culture, 

professional development opportunities, and motivation of medical personnel. Staff turnover in 

this context should be treated as both an organizational and economic issue. The frequent loss 

of qualified personnel increases institutional costs, weakens organizational memory, disrupts 

teamwork, and negatively affects service quality. 

The paper concludes that reducing turnover among medical personnel requires a systemic and 

long-term approach. Healthcare organizations should move from control-oriented management 

toward employee-centered leadership. Staff retention strategies should include fair manage-

ment, open communication, professional development, formal mentoring, psychological safety, 

work–life balance, and employee well-being programs. Retention of medical personnel should 

be viewed as an investment in human capital that strengthens organizational sustainability, 

improves healthcare quality, and increases the competitiveness of healthcare institutions. 

 

Keywords: staff turnover; medical personnel; human resource management; organizational 

support; leadership; professional development; healthcare management. 
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იშვიათი ნევროლოგიური დაავადებების რეაბილიტაცია საქართველოში: 

ხელმისაწვდომობის, დაფინანსებისა და პოლიტიკის ანალიზი 
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ანოტაცია. იშვიათი ნევროლოგიური დაავადებების მქონე პაციენტები ხშირად 
საჭიროებენ ხანგრძლივ, უწყვეტ და მულტიდისციპლინურ რეაბილიტაციას. საქარ-
თველოში რეაბილიტაციის სახელმწიფო დაფინანსება ბოლო წლებში განვითარდა, 
თუმცა მოქმედი პროგრამების შესაბამისობა ქრონიკული და პროგრესირებადი 
ნევროლოგიური დაავადებების საჭიროებებთან სათანადოდ არ არის შეფასებული. 
კვლევის მიზანია საქართველოში იშვიათი ნევროლოგიური დაავადებების მქონე 
პაციენტებისთვის რეაბილიტაციის სერვისებზე ხელმისაწვდომობის, დაფინანსები-
სა და ორგანიზების არსებული მდგომარეობის შეფასება და საერთაშორისო გამოც-
დილებაზე დაფუძნებული პოლიტიკის მიმართულებების განსაზღვრა. საქართვე-
ლოში მოქმედი რეაბილიტაციის პროგრამა ძირითადად მოიცავს ინსულტისა და 
თავისა და ზურგის ტვინის ტრავმული დაზიანებების შემდგომ მომსახურებას. 
იშვიათი, ქრონიკული და პროგრესირებადი ნევროლოგიური დაავადებების მქონე 
პაციენტების საჭიროებები პროგრამაში სრულად არ არის ასახული. ძირითადი 
ბარიერებია დიაგნოზზე დაფუძნებული შეზღუდული მოცვა, თანაგადახდა და 
დამატებითი დანახარჯები, სერვისების დიდ ქალაქებში კონცენტრაცია, სპეცია-
ლისტთა დეფიციტი და მომსახურების არასაკმარისი კოორდინაცია. საერთაშორისო 
გამოცდილება მიუთითებს ფუნქციურ საჭიროებაზე დაფუძნებული დაფინანსების, 
ინდივიდუალური რეაბილიტაციის გეგმის, რეგიონული ქსელისა და ტელერეაბი-
ლიტაციის მნიშვნელობაზე. საქართველოსთვის მიზანშეწონილია არსებული სა-
ხელმწიფო პროგრამის ეტაპობრივი გაფართოება. პროგრამაში ჩართვა უნდა ეფუძ-
ნებოდეს ფუნქციურ საჭიროებას, ხოლო შედეგების შეფასება უნდა მოიცავდეს არა 
მხოლოდ ფუნქციურ გაუმჯობესებას, არამედ მდგომარეობის სტაბილიზაციას, 
გართულებების პრევენციასა და დამოუკიდებლობის შენარჩუნებას. 
საკვანძო სიტყვები: იშვიათი ნევროლოგიური დაავადებები; რეაბილიტაცია; 
სერვისებზე ხელმისაწვდომობა; ჯანდაცვის დაფინანსება; ჯანდაცვის პოლიტიკა; 

ტელერეაბილიტაცია; საქართველო. 

 

შესავალი 

რეაბილიტაცია ჯანმრთელობის დაცვის სისტემის განუყოფელი კომპონენ-

ტია, რომლის მიზანია ჯანმრთელობის მდგომარეობით გამოწვეული ფუნქციური 

შეზღუდვების შემცირება, ადამიანის დამოუკიდებლობის შენარჩუნება და საზო-

გადოებრივ ცხოვრებაში მისი მონაწილეობის ხელშეწყობა. იგი მოიცავს ფიზიკურ 

თერაპიას, ოკუპაციურ თერაპიას, მეტყველებისა და ყლაპვის თერაპიას, ფსიქოლო-

https://doi.org/10.52340/ekonomisti.2026.03.01


 “ეკონომისტი”, “Ekonomisti” №3, 2026 
 

 

 

 

 

37 

გიურ და ნეიროფსიქოლოგიურ მხარდაჭერას, დამხმარე ტექნოლოგიების გამოყე-

ნებასა და სხვა ინტერვენციებს, რომლებიც პაციენტის ინდივიდუალურ საჭიროე-

ბებზეა მორგებული. რეაბილიტაცია უნდა განიხილებოდეს არა როგორც დამატე-

ბითი ან არჩევითი მომსახურება, არამედ როგორც უნივერსალური ჯანმრთელობის 

დაცვის ერთ-ერთი ძირითადი ელემენტი პრევენციასთან, მკურნალობასა და პალია-

ტიურ მზრუნველობასთან ერთად (World Health Organization [WHO], 2024). 

რეაბილიტაციის საჭიროება გლობალურად სწრაფად იზრდება მოსახლეობის 

დაბერების, ქრონიკული დაავადებების გავრცელებისა და სიცოცხლის ხანგრძლი-

ვობის მატების ფონზე. შეფასებების მიხედვით, მსოფლიოში დაახლოებით 2.4 მი-

ლიარდ ადამიანს აქვს ჯანმრთელობის ისეთი მდგომარეობა, რომლის დროსაც 

რეაბილიტაციამ შეიძლება გააუმჯობესოს ფუნქციონირება და ცხოვრების ხარისხი. 

გლობალური დაავადებათა ტვირთის მონაცემებზე დაფუძნებულმა სისტემურმა 

ანალიზმა აჩვენა, რომ სიცოცხლის განმავლობაში რეაბილიტაცია შესაძლოა მსოფ-

ლიოს მოსახლეობის დაახლოებით ერთ მესამედს დასჭირდეს (Cieza et al., 2020). 

მიუხედავად მზარდი საჭიროებისა, რეაბილიტაციის მომსახურებები ბევრ ქვეყა-

ნაში კვლავ არასაკმარისად არის ინტეგრირებული ჯანმრთელობის დაცვის სისტე-

მაში, განსაკუთრებით პირველადი ჯანდაცვისა და საზოგადოებაზე დაფუძნებული 

მომსახურებების დონეზე. 

რეაბილიტაციას განსაკუთრებული მნიშვნელობა აქვს იშვიათი ნევროლო-

გიური დაავადებების მქონე პაციენტებისთვის. ამ დაავადებათა ჯგუფს მიეკუთვ-

ნება მემკვიდრეობითი ატაქსიები, ჰანტინგტონის დაავადება, შარკო–მარი–ტუთის 

დაავადება, მიოტონური და სხვა კუნთოვანი დისტროფიები, იშვიათი მოძრაობითი 

დარღვევები და სხვადასხვა გენეტიკური და ნეირომუსკულური მდგომარეობა. 

მიუხედავად თითოეული დაავადების შედარებით დაბალი გავრცელებისა, მათი 

უმრავლესობა ქრონიკული ან პროგრესირებადია და შეიძლება გამოიწვიოს მოძრა-

ობის, წონასწორობის, კოორდინაციის, მეტყველების, ყლაპვის, სუნთქვის, კოგნი-

ტური ფუნქციებისა და ყოველდღიური საქმიანობის მნიშვნელოვანი შეზღუდვა. 

ასეთი მდგომარეობების მართვა ხშირად მოითხოვს სპეციალიზებულ ცოდნას, 

ხანგრძლივ მეთვალყურეობასა და სხვადასხვა პროფესიის წარმომადგენელთა კო-

ორდინირებულ ჩართულობას (Reinhard et al., 2021). 

იშვიათი ნევროლოგიური დაავადებების დროს რეაბილიტაციის მიზანი 

ყოველთვის დაკარგული ფუნქციის სრულად აღდგენა არ არის. პროგრესირებადი 

დაავადებების შემთხვევაში იგი შეიძლება მიმართული იყოს ფუნქციური დაქვეი-

თების შენელებისკენ, მეორეული გართულებების პრევენციისკენ, ტკივილისა და 

სპასტიკურობის მართვისკენ, გადაადგილებისა და თვითმომსახურების უნარის 

შენარჩუნებისკენ და ოჯახის წევრებზე ზრუნვის ტვირთის შემცირებისკენ. ამდე-

ნად, რეაბილიტაცია უნდა იყოს უწყვეტი, პაციენტზე ორიენტირებული და მოქნი-

ლი, ხოლო მისი ინტენსივობა და შემადგენლობა უნდა იცვლებოდეს დაავადების 

მიმდინარეობისა და პაციენტის ფუნქციური საჭიროებების შესაბამისად. ჯანდაცვის 

მსოფლიო ორგანიზაციის ნევროლოგიური დარღვევების გლობალური სამოქმედო 

გეგმაც ხაზს უსვამს ნევროლოგიური დაავადებების მართვის პროცესში დროული, 

კოორდინირებული და მულტიდისციპლინური დახმარების, მათ შორის რეაბილი-

ტაციის, ინტეგრირების აუცილებლობას (WHO, 2023). 

რეაბილიტაციის კლინიკური მნიშვნელობის მიუხედავად, მომსახურებაზე 

წვდომას ხშირად ზღუდავს ფინანსური, გეოგრაფიული, ორგანიზაციული და 
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პროფესიული ბარიერები. დაბალი და საშუალო შემოსავლის მქონე ქვეყნებში ჩატა-

რებული კვლევების სისტემური მიმოხილვა მიუთითებს, რომ რეაბილიტაციის 

მიღების მთავარ დაბრკოლებებს მიეკუთვნება მომსახურებისა და 

ტრანსპორტირების მაღალი ღირებულება, პაციენტის საცხოვრებელი ადგილიდან 

სარეაბილიტაციო ცენტრის დიდი დაშორება, სადაზღვევო დაფარვის არარსებობა ან 

არასაკმარისობა, სპეციალისტების დეფიციტი და შესაბამისი მომსახურებების შესა-

ხებ ინფორმაციის ნაკლებობა (Bright et al., 2018). მსოფლიო მასშტაბით პრობლემას 

ასევე წარმოადგენს სერვისების დიდ ქალაქებში კონცენტრაცია, მაღალი პირდაპირი 

გადახდები, არასაკმარისი სახელმწიფო დაფინანსება და რეაბილიტაციის პროფესი-

ონალთა არათანაბარი ტერიტორიული განაწილება (WHO, 2024). 

აღნიშნული ბარიერები იშვიათი ნევროლოგიური დაავადებების მქონე პი-

რებისთვის შესაძლოა განსაკუთრებით მძიმე იყოს. პაციენტთა მცირე და გეოგრაფი-

ულად გაფანტული რაოდენობის გამო სპეციალიზებული მომსახურებების განვი-

თარება ხშირად რამდენიმე კლინიკურ ცენტრში ხდება. შედეგად, რეგიონებში 

მცხოვრებ პაციენტებს შეიძლება დასჭირდეთ სხვა ქალაქში რეგულარული გადაად-

გილება, ტრანსპორტირებისა და დროებითი საცხოვრებლის დამატებითი ხარჯების 

გაღება და ოჯახის წევრის ან მომვლელის თანხლება. ამასთან, ქრონიკული და 

პროგრესირებადი დაავადებების დროს ერთჯერადი ან მოკლევადიანი სარეაბილი-

ტაციო კურსი ხშირად ვერ პასუხობს პაციენტის ხანგრძლივ ფუნქციურ საჭიროე-

ბებს. არასაკმარისმა ან დაგვიანებულმა რეაბილიტაციამ შეიძლება გააძლიეროს 

ფუნქციური დამოკიდებულება, სოციალური იზოლაცია და ოჯახების ეკონომი-

კური ტვირთი. 

საქართველოში რეაბილიტაციის სისტემის განვითარების მიმართულებით 

ბოლო წლებში მნიშვნელოვანი ნაბიჯები გადაიდგა. ჯანდაცვის მსოფლიო ორგანი-

ზაციის რეაბილიტაციური ინტერვენციების პაკეტის გამოყენებით შემუშავდა 

ქვეყნის პირველი რეაბილიტაციის მომსახურების პაკეტი. აღნიშნული პროცესი 

მოიცავდა სამიზნე მოსახლეობის პრიორიტეტიზაციას, სარეაბილიტაციო ინტერ-

ვენციების განსაზღვრას, მომსახურებისთვის საჭირო ადამიანური და მატერიალუ-

რი რესურსების შეფასებასა და პაკეტის ღირებულების გაანგარიშებას (WHO, 2025). 

ეს გამოცდილება რეაბილიტაციის ჯანმრთელობის დაცვის სისტემაში ეტაპობრივი 

ინტეგრაციის მნიშვნელოვან ინსტიტუციურ საფუძველს ქმნის. 

მიუხედავად არსებული პროგრესისა, საქართველოს რეაბილიტაციის პოლი-

ტიკისა და სახელმწიფო პროგრამების ფარგლებში იშვიათი ნევროლოგიური დაავა-

დებების მქონე პაციენტთა საჭიროებები ცალკე და სისტემურად ჯერ კიდევ არასაკ-

მარისად არის გაანალიზებული. განსაკუთრებით მნიშვნელოვანია იმის შეფასება, 

რამდენად შეესაბამება მოქმედი დაფინანსებისა და მომსახურების ორგანიზების 

მოდელები პროგრესირებადი დაავადებების გრძელვადიან ბუნებას; რამდენად უზ-

რუნველყოფილია ფინანსური დაცვა, ტერიტორიული თანასწორობა და მომსახუ-

რების უწყვეტობა; და რამდენად ხელმისაწვდომია მულტიდისციპლინური რეაბი-

ლიტაცია თბილისს გარეთ მცხოვრები პაციენტებისთვის. დამატებით შესწავლას 

საჭიროებს ადამიანური რესურსების საკმარისობა, სპეციალიზებული სერვისების 

კოორდინაცია და ტელერეაბილიტაციის გამოყენების შესაძლებლობები. 

წინამდებარე კვლევის მიზანია საქართველოში იშვიათი ნევროლოგიური 

დაავადებების მქონე პაციენტებისთვის რეაბილიტაციის სერვისებზე ხელმისაწვ-

დომობის არსებული პოლიტიკისა და ორგანიზაციული გარემოს შეფასება. კვლევა 
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ეფუძნება სამეცნიერო ლიტერატურის ნარატიულ მიმოხილვას, საქართველოს სა-

ხელმწიფო პროგრამებისა და პოლიტიკის დოკუმენტების ანალიზს და საქართვე-

ლოს გამოცდილების საერთაშორისო პრაქტიკასთან შედარებას. კვლევა შეისწავლის 

რეაბილიტაციის დაფინანსებას, მომსახურების პაკეტის მოცულობას, ფინანსურ და 

გეოგრაფიულ ხელმისაწვდომობას, ადამიანურ რესურსებს, მულტიდისციპლინური 

მომსახურების განვითარებასა და ტელერეაბილიტაციის შესაძლებლობებს. ანალი-

ზის საფუძველზე შემუშავდება საქართველოს ეკონომიკურ და ინსტიტუციურ პი-

რობებთან ადაპტირებული პოლიტიკის რეკომენდაციები. 

კვლევის მეთოდოლოგია 

კვლევა განხორციელდა ნარატიული ლიტერატურის მიმოხილვის, დოკუმენ-

ტური პოლიტიკის ანალიზისა და საქართველოს შემთხვევის შესწავლის მეთოდე-

ბის გამოყენებით. აღნიშნული დიზაინი შეირჩა იმისათვის, რომ ერთიანად გაანა-

ლიზებულიყო იშვიათი ნევროლოგიური დაავადებების რეაბილიტაციასთან დაკავ-

შირებული კლინიკური, ფინანსური, ორგანიზაციული და სოციალური პოლიტიკის 

საკითხები. ნარატიული მიმოხილვა გამოიყენება ფართო და მრავალგანზომილე-

ბიანი საკითხების შესაჯამებლად, ხოლო დოკუმენტური ანალიზი – პოლიტიკისა 

და პროგრამული დოკუმენტების სისტემური ინტერპრეტაციისთვის (Bowen, 2009; 

Snyder, 2019). 

სამეცნიერო ლიტერატურის მოძიება განხორციელდა PubMed/MEDLINE-ის, 

Scopus-ისა და Google Scholar-ის მონაცემთა ბაზებში. ძიებისას გამოყენებული იყო 

შემდეგი საკვანძო სიტყვები და მათი კომბინაციები: “rare neurological diseases”, 

“neurological rehabilitation”, “access to rehabilitation”, “rehabilitation financing”, “health 

policy”, “rehabilitation workforce”, “telerehabilitation”, “Georgia” და “country of Georgia”. 

ძირითადად განხილულ იქნა 2010–2026 წლებში ინგლისურ და ქართულ ენებზე 

გამოქვეყნებული რეცენზირებული სამეცნიერო სტატიები, მიმოხილვები, საერთა-

შორისო რეკომენდაციები და ოფიციალური ანგარიშები. უფრო ადრეული წყაროები 

გამოყენებულ იქნა მხოლოდ მათი მნიშვნელოვანი კონცეპტუალური ან მეთოდო-

ლოგიური ღირებულების შემთხვევაში. 

საქართველოს გამოცდილების შესაფასებლად გაანალიზდა საჯაროდ ხელ-

მისაწვდომი სამართლებრივი და პროგრამული დოკუმენტები, მათ შორის საქარ-

თველოს მთავრობის დადგენილებები, სახელმწიფო ჯანმრთელობის პროგრამები, 

რეაბილიტაციის დაფინანსების პირობები, ოფიციალური სტატისტიკური მონაცე-

მები და ჯანდაცვის მსოფლიო ორგანიზაციის ანგარიშები. განსაკუთრებული ყუ-

რადღება დაეთმო საქართველოში რეაბილიტაციის მომსახურების პირველი პაკე-

ტის შემუშავების გამოცდილებას (World Health Organization [WHO], 2025). 

მოპოვებული ინფორმაცია დამუშავდა თემატური სინთეზის მეთოდით. სა-

მეცნიერო ლიტერატურის, ოფიციალური სტატისტიკისა და პოლიტიკის დოკუმენ-

ტების მონაცემები დაჯგუფდა ძირითად თემებად, შემდეგ კი საქართველოს სის-

ტემაში გამოვლენილი ხარვეზები შედარდა საერთაშორისო გამოცდილებასთან. ანა-

ლიზის საფუძველზე ჩამოყალიბდა საქართველოს ეკონომიკურ და ინსტიტუციურ 

პირობებთან ადაპტირებული პოლიტიკის რეკომენდაციები. 
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კვლევის შედეგები 

რეაბილიტაციის სახელმწიფო პროგრამის განვითარება საქართველოში 

საქართველოში რეაბილიტაციის სახელმწიფო დაფინანსების მიმართულებით 

მნიშვნელოვანი ცვლილება განხორციელდა 2022 წელს, როდესაც საქართველოს 

მთავრობის №522 დადგენილებით საყოველთაო ჯანმრთელობის დაცვის სახელმ-

წიფო პროგრამას დაემატა დანართი №1.13 – „თავის ტვინში სისხლის მიმოქცევის 

მოშლის, თავისა და ზურგის ტვინის ტრავმული დაზიანების შედეგად განვითა-

რებული მდგომარეობის რეაბილიტაცია“ (საქართველოს მთავრობა, 2013, 2022). 

პროგრამის დამატება მნიშვნელოვანი ნაბიჯი იყო რეაბილიტაციის, როგორც ჯანმრ-

თელობის დაცვის სისტემის აუცილებელი კომპონენტის, სახელმწიფო დონეზე 

აღიარების მიმართულებით. 

პროგრამით გათვალისწინებული მომსახურება მოიცავს ინტერდისციპლინუ-

რი გუნდის მიერ პაციენტის შეფასებას, ინდივიდუალური რეაბილიტაციის გეგმის 

შედგენას, ექიმის მეთვალყურეობას, ფიზიკურ და ოკუპაციურ თერაპიას, ფსიქო-

ლოგიურ დახმარებას, მეტყველებისა და ყლაპვის თერაპიას, პაციენტისა და ოჯახის 

წევრების განათლებას და დამხმარე საშუალებების შერჩევისა და გამოყენების 

სწავლებას. მომსახურების ასეთი შემადგენლობა შეესაბამება თანამედროვე რეაბი-

ლიტაციის პაციენტზე ორიენტირებულ და მულტიდისციპლინურ პრინციპებს (ს-

აქართველოს მთავრობა, 2022). 

სახელმწიფოს მიერ დაფინანსების მოცულობა დამოკიდებულია ბენეფიცია-

რის სოციალურ სტატუსზე. პროგრამით სრული დაფინანსება გათვალისწინებულია 

გარკვეული სოციალურად დაუცველი და განსაკუთრებული სტატუსის მქონე ჯგუ-

ფებისთვის, ხოლო საპენსიო ასაკის პირები, შეზღუდული შესაძლებლობის სტა-

ტუსის მქონე პირები და სტუდენტები მომსახურებას ნაწილობრივი სახელმწიფო 

დაფინანსებით იღებენ. ამგვარი მიდგომა ხელს უწყობს მოწყვლადი ჯგუფების 

ფინანსურ დაცვას, თუმცა თანაგადახდის არსებობა შეიძლება კვლავ მნიშვნელოვან 

ბარიერად დარჩეს დაბალი შემოსავლის მქონე ოჯახებისთვის, განსაკუთრებით მა-

შინ, როდესაც რეაბილიტაციას ემატება ტრანსპორტირების, დროებითი საცხოვ-

რებლისა და დამხმარე საშუალებების ხარჯები. 

პროგრამაში ჩართვა ეფუძნება როგორც დიაგნოსტიკურ, ისე ფუნქციურ 

კრიტერიუმებს. პაციენტი უნდა იყოს სამედიცინო თვალსაზრისით სტაბილური, 

შეეძლოს ინტენსიურ რეაბილიტაციაში აქტიური მონაწილეობა და აკმაყოფილებ-

დეს პროგრამით განსაზღვრულ სხვა კლინიკურ პირობებს. დიაგნოზის ხანდაზმუ-

ლობა არ უნდა აღემატებოდეს 24 თვეს, ხოლო ყოველი მომდევნო კურსის დაფინან-

სება დამოკიდებულია ფუნქციური დამოუკიდებლობის საზომით მიღწეულ 

გაუმჯობესებაზე (საქართველოს მთავრობა, 2022). 

პროგრამული მოცვის შეზღუდვები 

მოქმედი სახელმწიფო პროგრამის მთავარი შეზღუდვა მისი დიაგნოზზე 

დაფუძნებული ვიწრო მოცვაა. პროგრამა ძირითადად ითვალისწინებს ინსულტის, 

თავის ტვინის ტრავმული დაზიანებისა და ზურგის ტვინის ტრავმული დაზიანების 

შედეგების რეაბილიტაციას. იშვიათი გენეტიკური, დეგენერაციული, აუტოიმუნუ-

რი და ნეირომუსკულური დაავადებების დიდი ნაწილი პროგრამით პირდაპირ 

გათვალისწინებული არ არის. 
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აღნიშნული შეზღუდვა განსაკუთრებით პრობლემურია, რადგან იშვიათი 

ნევროლოგიური დაავადებების მქონე პაციენტთა სარეაბილიტაციო საჭიროება 

ყოველთვის არ უკავშირდება მწვავე დაზიანების შემდგომ ფუნქციურ აღდგენას. 

მემკვიდრეობითი ატაქსიების, კუნთოვანი დისტროფიების, შარკო–მარი–ტუთის 

დაავადების, ჰანტინგტონის დაავადებისა და სხვა პროგრესირებადი მდგომარეო-

ბების შემთხვევაში რეაბილიტაციის მიზანი ხშირად არსებული ფუნქციების ხანგრ-

ძლივად შენარჩუნება, ფუნქციური დაქვეითების შენელება და მეორეული გართუ-

ლებების პრევენციაა. 

ამგვარი დაავადებების ბუნებას ნაკლებად შეესაბამება დიაგნოზის ხანდაზ-

მულობაზე დაწესებული 24-თვიანი შეზღუდვაც. იშვიათი ნევროლოგიური დაავა-

დებები უმეტესად ქრონიკული და პროგრესირებადია და პაციენტს რეაბილიტაცია 

შეიძლება დიაგნოზის დასმიდან მრავალი წლის განმავლობაში დასჭირდეს. შესა-

ბამისად, მომსახურებაზე წვდომის განსაზღვრა მხოლოდ დიაგნოზითა და მისი 

ხანდაზმულობით ვერ ასახავს პაციენტის რეალურ ფუნქციურ საჭიროებას. 

პროგრამის კიდევ ერთი მნიშვნელოვანი საკითხია შემდგომი კურსის დაფი-

ნანსების ფუნქციური გაუმჯობესების მაჩვენებელთან დაკავშირება. მწვავე მდგომა-

რეობის შემდგომ რეაბილიტაციაში გაუმჯობესება შეიძლება შესაბამისი შედეგის 

ინდიკატორი იყოს, მაგრამ პროგრესირებადი დაავადებების შემთხვევაში წარმატე-

ბული შედეგი ხშირად მდგომარეობის სტაბილიზაცია და ფუნქციური გაუარესების 

შეფერხებაა. ამიტომ იშვიათი ნევროლოგიური დაავადებების დაფინანსებისას 

შეფასების კრიტერიუმები უნდა ითვალისწინებდეს არა მხოლოდ ფუნქციური 

მაჩვენებლის ზრდას, არამედ ფუნქციის შენარჩუნებას, გართულებების პრევენციასა 

და პაციენტის დამოუკიდებლობის გახანგრძლივებას. 

საქართველოს პირველი რეაბილიტაციის მომსახურების პაკეტი 

რეაბილიტაციის სისტემური განვითარების თვალსაზრისით მნიშვნელოვანი 

იყო ჯანდაცვის მსოფლიო ორგანიზაციის რეაბილიტაციური ინტერვენციების პაკე-

ტის გამოყენებით საქართველოს პირველი რეაბილიტაციის მომსახურების პაკეტის 

შემუშავება. აღნიშნული ინსტრუმენტი აერთიანებს 20 ჯანმრთელობის მდგომარეო-

ბისთვის აუცილებელ სარეაბილიტაციო ინტერვენციებს და განსაზღვრავს მათი 

მიწოდებისთვის საჭირო ადამიანურ და მატერიალურ რესურსებს (World Health 

Organization [WHO], 2023). 

საქართველოს გამოცდილების შესახებ ჯანდაცვის მსოფლიო ორგანიზაციის 

ანგარიშში აღწერილია სამიზნე მოსახლეობის პრიორიტეტიზაციის, მომსახურების 

შემადგენლობის განსაზღვრის, საჭირო რესურსების შეფასებისა და პაკეტის ღირე-

ბულების გაანგარიშების პროცესი. ეს გამოცდილება აჩვენებს, რომ ქვეყანაში უკვე 

ჩამოყალიბდა რეაბილიტაციის მომსახურების მტკიცებულებებზე დაფუძნებული 

დაგეგმვის საწყისი ინსტიტუციური შესაძლებლობა (WHO, 2025). 

პაკეტის შემუშავება წინგადადგმული ნაბიჯია, რადგან რეაბილიტაციის 

დაფინანსებას ცალკეული პროცედურებიდან პაციენტის კომპლექსურ საჭიროებებ-

ზე დაფუძნებული მომსახურებისკენ მიმართავს. ამასთან, მისი საწყისი სამიზნე 

ჯგუფები ვერ მოიცავს რეაბილიტაციის საჭიროების მქონე ყველა პაციენტს. შესა-

ბამისად, შემდგომ ეტაპზე მნიშვნელოვანია პაკეტის გაფართოება ქრონიკული და 

პროგრესირებადი ნევროლოგიური დაავადებების მქონე პირებზე და მომსახურების 

განსაზღვრა პაციენტის ფუნქციური მდგომარეობის მიხედვით. 
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ფინანსური და გეოგრაფიული ხელმისაწვდომობა 

სახელმწიფო პროგრამის არსებობის მიუხედავად, ნაწილობრივი დაფინანსება 

პაციენტებისთვის შეიძლება მნიშვნელოვან ფინანსურ ტვირთად დარჩეს. თანაგა-

დახდას ემატება ტრანსპორტირების, კვების, დროებითი საცხოვრებლის, მომვლე-

ლის თანხლებისა და დამხმარე ტექნოლოგიების ხარჯები. ეს დანახარჯები განსა-

კუთრებით მძიმეა ქრონიკული დაავადებების მქონე ოჯახებისთვის, რადგან რეაბი-

ლიტაციის საჭიროება შეიძლება იყოს ხანგრძლივი და განმეორებითი. 

ფინანსური ბარიერები მჭიდროდ უკავშირდება მომსახურების გეოგრაფიულ 

განაწილებას. სპეციალიზებული მულტიდისციპლინური სარეაბილიტაციო მომსა-

ხურებები ძირითადად დიდ ქალაქებშია კონცენტრირებული, რის გამოც რეგიო-

ნებში მცხოვრებ პაციენტებს ხშირად უწევთ საცხოვრებელი ადგილის დატოვება. 

გადაადგილება განსაკუთრებით რთულია მოძრაობითი შეზღუდვის მქონე პირე-

ბისთვის და ხშირად ოჯახის წევრის ან მომვლელის მონაწილეობას მოითხოვს. 

ამ პირობებში მომსახურების ფორმალური დაფინანსება ყოველთვის არ ნიშ-

ნავს რეალურ ხელმისაწვდომობას. პაციენტმა შეიძლება მიიღოს სარეაბილიტაციო 

მომსახურების დაფინანსება, მაგრამ ვერ შეძლოს პროგრამით სარგებლობა ტრანს-

პორტირების, საცხოვრებლის ან თანმხლები პირის ხარჯების გამო. შესაბამისად, 

რეაბილიტაციის პოლიტიკის შეფასება უნდა მოიცავდეს არა მხოლოდ დაფინან-

სებული სამედიცინო ჩარევების ღირებულებას, არამედ პაციენტის მიერ მომსა-

ხურების მიღებასთან დაკავშირებულ მთლიან ფინანსურ და არაფინანსურ ტვირთს. 

ადამიანური რესურსები და მულტიდისციპლინური მომსახურება 

იშვიათი ნევროლოგიური დაავადებების ეფექტიანი რეაბილიტაცია საჭირო-

ებს ნევროლოგის, ფიზიკური მედიცინისა და რეაბილიტაციის ექიმის, ფიზიკური 

თერაპევტის, ოკუპაციური თერაპევტის, მეტყველების თერაპევტის, ფსიქოლოგის, 

ნეიროფსიქოლოგისა და სოციალური მუშაკის კოორდინირებულ მონაწილეობას. 

საქართველოში ამ სპეციალისტების ხელმისაწვდომობა და ტერიტორიული განაწი-

ლება არათანაბარია, ხოლო პრობლემა განსაკუთრებით მკვეთრად რეგიონებში 

ვლინდება. 

საქსტატის მონაცემების მიხედვით, 2024 წელს საქართველოში 637 ნევრო-

ლოგი და სამედიცინო რეაბილიტაციისა და სპორტის მედიცინის მხოლოდ 51 ექიმი 

იყო რეგისტრირებული (საქართველოს სტატისტიკის ეროვნული სამსახური, 2025). 

მიუხედავად იმისა, რომ ექიმთა აბსოლუტური რაოდენობა პირდაპირ არ ასახავს 

მათი რეალურ დასაქმებას, სამუშაო დატვირთვასა და რეგიონულ განაწილებას, 

მონაცემები მიუთითებს რეაბილიტაციის სამედიცინო ადამიანური რესურსის 

შედარებით მცირე მოცულობაზე. 

ამასთან, მხოლოდ რეაბილიტაციის ექიმთა რაოდენობა ვერ ასახავს მულტი-

დისციპლინური გუნდის სრულ ხელმისაწვდომობას. განსაკუთრებით შეზღუ-

დულია ოკუპაციური თერაპიის, მეტყველებისა და ყლაპვის თერაპიის, ნეიროფსი-

ქოლოგიური რეაბილიტაციისა და სოციალური მხარდაჭერის კომპონენტები. შე-

დეგად, მომსახურება შეიძლება ძირითადად ფიზიკურ თერაპიაზე იყოს ორიენ-

ტირებული და სრულად ვერ პასუხობდეს პაციენტის კოგნიტურ, კომუნიკაციურ, 

პროფესიულ და სოციალურ საჭიროებებს. 

საქართველოს რეაბილიტაციის პოლიტიკის შემდგომი განვითარება მოით-

ხოვს არა მხოლოდ მომსახურების დაფინანსების ზრდას, არამედ შესაბამისი პრო-
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ფესიული განათლების, უწყვეტი გადამზადების, სპეციალისტთა სერტიფიცირებისა 

და რეგიონებში მათი დასაქმების სტიმულირების მექანიზმების გაძლიერებას. 

ტელერეაბილიტაციის განვითარების შესაძლებლობები საქართველოში 

ტელერეაბილიტაცია გულისხმობს საინფორმაციო და საკომუნიკაციო ტექნო-

ლოგიების გამოყენებით სარეაბილიტაციო შეფასების, კონსულტაციის, თერაპიის, 

პაციენტის განათლებისა და მდგომარეობის მონიტორინგის დისტანციურად გან-

ხორციელებას. იგი შეიძლება გამოყენებულ იქნეს როგორც დამოუკიდებელი მომსა-

ხურების ფორმა, ასევე პირისპირ რეაბილიტაციის დამატებითი კომპონენტი. საერ-

თაშორისო მტკიცებულებები მიუთითებს, რომ სწორად შერჩეული პაციენტებისა 

და ინტერვენციების შემთხვევაში ტელერეაბილიტაციამ შეიძლება გააუმჯობესოს 

მომსახურების უწყვეტობა და შეამციროს გეოგრაფიულ გადაადგილებასთან დაკავ-

შირებული ბარიერები. ზოგიერთ მდგომარეობაში მისი კლინიკური შედეგები პი-

რისპირ რეაბილიტაციის შედეგებთან შედარებადია, თუმცა მტკიცებულებების ხა-

რისხი დაავადებებისა და ჩარევების მიხედვით განსხვავდება (Seron et al., 2021). 

ტელერეაბილიტაცია განსაკუთრებით მნიშვნელოვანი შეიძლება იყოს იშვია-

თი ნევროლოგიური დაავადებების მქონე პაციენტებისთვის, რადგან ისინი ხშირად 

ცხოვრობენ სპეციალიზებული ცენტრებისგან დაშორებით და საჭიროებენ ხანგრძ-

ლივ ან განმეორებით მომსახურებას. დისტანციური მოდელი შესაძლებელს ხდის 

პაციენტის სახლში ვარჯიშის ზედამხედველობას, ფუნქციური მდგომარეობის პე-

რიოდულ შეფასებას, ინდივიდუალური გეგმის კორექტირებას და ოჯახის წევრების 

განათლებას. ამ გზით შეიძლება შემცირდეს ტრანსპორტირების, დროებითი საც-

ხოვრებლისა და თანმხლები პირის ხარჯები. 

ტელერეაბილიტაციის ეკონომიკური ეფექტიანობის შესახებ არსებული მტკი-

ცებულებები ჯერ კიდევ შეზღუდულია. ნევროლოგიური და კარდიოლოგიური 

მდგომარეობების შესახებ ჩატარებულმა სისტემატურმა მიმოხილვამ აჩვენა, რომ 

ტელერეაბილიტაცია რიგ შემთხვევებში ტრადიციულ სარეაბილიტაციო მომსახუ-

რებაზე ნაკლებ დანახარჯთან და შედარებად კლინიკურ შედეგებთან იყო დაკავ-

შირებული. თუმცა ნევროლოგიური დაავადებების ეკონომიკურ შეფასებათა რაო-

დენობა მცირე იყო და ძირითადად ინსულტის შემდგომ რეაბილიტაციას ეხებოდა. 

შესაბამისად, იშვიათი ნევროლოგიური დაავადებებისთვის ტელერეაბილიტაციის 

დაფინანსების დანერგვას წინ უნდა უძღოდეს პილოტური პროგრამა და კლინი-

კური, ეკონომიკური და პაციენტზე ორიენტირებული შედეგების შეფასება (Del Pino 

et al., 2022). 

საქართველოში ტელერეაბილიტაციის განვითარებისათვის გარკვეული ციფ-

რული და ინსტიტუციური საფუძველი უკვე არსებობს. ჯანდაცვის მსოფლიო ორგა-

ნიზაციისა და ევროკავშირის მხარდაჭერით შემუშავებულმა ტელემედიცინის მო-

დელმა მიზნად დაისახა სოფლისა და ძნელად მისადგომ ადგილებში სპეცია-

ლიზებულ მომსახურებაზე წვდომის გაუმჯობესება. პროექტის ფარგლებში 60 

სოფლის პირველადი ჯანდაცვის დაწესებულება აღიჭურვა ციფრული ტექნოლო-

გიებით, ხოლო ექიმებმა გაიარეს ტექნიკური, კლინიკური, საკომუნიკაციო და 

ეთიკური საკითხების შემცველი გადამზადება (World Health Organization [WHO], 

2025a). აღნიშნული გამოცდილება უშუალოდ ტელერეაბილიტაციის პროგრამას არ 

წარმოადგენს, თუმცა აჩვენებს, რომ რეგიონული კლინიკების ცენტრალურ სპეცია-

ლისტებთან დაკავშირების მოდელი საქართველოში პრაქტიკულად განხორციე-

ლებადია. 
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ტელერეაბილიტაციის დანერგვა შესაძლებელია ჰიბრიდული მოდელის სა-

ფუძველზე. პაციენტის საწყისი და პერიოდული კომპლექსური შეფასება უნდა 

ჩატარდეს პირისპირ, ხოლო უსაფრთხოდ დისტანციურად განსახორციელებელი 

ინტერვენციები – ვიდეოკონსულტაცია, სავარჯიშოების ზედამხედველობა, განათ-

ლება, ფსიქოლოგიური მხარდაჭერა და ფუნქციური მონიტორინგი – შეიძლება 

განხორციელდეს სახლიდან ან რეგიონული პირველადი ჯანდაცვის დაწესებუ-

ლებიდან. ასეთი მოდელი განსაკუთრებით მიზანშეწონილია იმ პაციენტებისთვის, 

რომელთაც მოძრაობის შეზღუდვის ან დიდი მანძილის გამო სპეციალიზებულ 

ცენტრში ხშირად ვიზიტი უჭირთ. 

ტელერეაბილიტაცია ვერ ჩაანაცვლებს ყველა სახის პირისპირ მომსახურებას. 

ზოგიერთი ფუნქციური შეფასება, ფიზიკური დახმარების საჭიროების მქონე 

ვარჯიში, დამხმარე საშუალებების მორგება და მაღალი რისკის მქონე პაციენტის 

მართვა სპეციალისტის უშუალო მონაწილეობას მოითხოვს. გასათვალისწინებელია 

ინტერნეტზე და ციფრულ მოწყობილობებზე არათანაბარი წვდომა, პაციენტებისა 

და სპეციალისტების ციფრული უნარები, მონაცემთა დაცვა, ინფორმირებული 

თანხმობა და გადაუდებელ მდგომარეობაზე რეაგირების პროცედურები. 

ტელერეაბილიტაციის პლატფორმები ხელმისაწვდომი უნდა იყოს მხედვე-

ლობის, სმენის, მეტყველების, მოძრაობითი, კოგნიტური და სხვა შეზღუდვების 

მქონე პირებისთვის. ჯანდაცვის მსოფლიო ორგანიზაციისა და საერთაშორისო 

სატელეკომუნიკაციო კავშირის გლობალური სტანდარტი განსაზღვრავს ტელე-

ჯანმრთელობის პლატფორმების ტექნიკურ მოთხოვნებს, რომლებიც მიზნად ისა-

ხავს შეზღუდული შესაძლებლობის მქონე ადამიანებისთვის მომსახურების 

თანაბარი გამოყენების უზრუნველყოფას (WHO & International Telecommunication 

Union [ITU], 2022). 

საქართველოსთვის პირველ ეტაპზე მიზანშეწონილია მცირე მასშტაბის პ-

ილოტური პროგრამის განხორციელება რამდენიმე რეგიონში. პროგრამა შეიძლება 

აერთიანებდეს ცენტრალურ მულტიდისციპლინურ სარეაბილიტაციო გუნდს, რე-

გიონულ პირველადი ჯანდაცვის დაწესებულებებსა და პაციენტის საცხოვრებელ 

გარემოს. შეფასების ინდიკატორები უნდა მოიცავდეს მომსახურების გამოყენებას, 

რეაბილიტაციის კურსის დასრულებას, ფუნქციური მდგომარეობის ცვლილებას ან 

სტაბილიზაციას, პაციენტის კმაყოფილებას, უსაფრთხოებას, მგზავრობის შემცირ-

ებულ ხარჯებსა და მომსახურების ერთ პაციენტზე დანახარჯს. 

საერთაშორისო გამოცდილების შედარებითი ანალიზი 

ევროპის ქვეყნებში რეაბილიტაცია განსხვავებული დაფინანსებისა და მართ-

ვის მოდელებით ხორციელდება, თუმცა გერმანიის, საფრანგეთისა და შვედეთის 

გამოცდილებას რამდენიმე საერთო პრინციპი ახასიათებს. რეაბილიტაცია განხი-

ლულია როგორც ჯანმრთელობისა და სოციალური დაცვის სისტემის ძირითადი 

კომპონენტი; მომსახურების მიღება ეფუძნება პაციენტის ფუნქციურ საჭიროებას; 

ქრონიკული მდგომარეობების დროს შესაძლებელია განმეორებითი ან უწყვეტი 

მომსახურება; ხოლო სახელმწიფო ან სავალდებულო დაზღვევა პაციენტის ფი-

ნანსური ტვირთის მნიშვნელოვან ნაწილს ფარავს. 

გერმანიაში რეაბილიტაციის დაფინანსება რამდენიმე სოციალური დაცვის 

ინსტიტუტს შორის არის განაწილებული. პასუხისმგებელი დამფინანსებელი განი-

საზღვრება რეაბილიტაციის მიზნისა და ჯანმრთელობის პრობლემის გამომწვევი 

მიზეზის მიხედვით. სამუშაო ასაკის პირისთვის, რომლის შრომისუნარიანობას 
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დაავადება ან შეზღუდული შესაძლებლობა ემუქრება, სამედიცინო რეაბილიტაცია 

შეიძლება დაფინანსდეს საპენსიო დაზღვევის მიერ. ჯანმრთელობის დაზღვევა 

ძირითადად პასუხისმგებელია იმ შემთხვევებზე, როდესაც რეაბილიტაციის მთა-

ვარი მიზანი ჯანმრთელობისა და ფუნქციური მდგომარეობის გაუმჯობესებაა, ხო-

ლო სამუშაოსთან დაკავშირებული დაზიანების შემთხვევაში მომსახურება უბედუ-

რი შემთხვევების დაზღვევის სისტემაში ექცევა (Federal Government of Germany, 

2022). 

გერმანიის გამოცდილების მთავარი უპირატესობა რეაბილიტაციის სოცია-

ლური დაცვის სისტემაში ინსტიტუციური ინტეგრაციაა. დაფინანსება მხოლოდ 

დიაგნოზზე არ არის დამოკიდებული და შეიძლება უკავშირდებოდეს ფუნქციურ 

მდგომარეობას, დამოუკიდებლობასა და შრომისუნარიანობის შენარჩუნებას. ამას-

თან, მრავალი დამფინანსებლის არსებობამ შეიძლება წარმოშვას პასუხისმგებ-

ლობის განაწილებისა და სხვადასხვა სექტორს შორის კოორდინაციის სირთულე. 

საქართველოსთვის გერმანული მოდელის სრულად გადმოტანა რეალისტუ-

რი არ არის, თუმცა შესაძლებელია მისი ძირითადი პრინციპის გამოყენება: რეაბი-

ლიტაციის დაფინანსება უნდა განიხილებოდეს როგორც გრძელვადიანი ინვესტი-

ცია ფუნქციური დამოუკიდებლობის, სოციალური მონაწილეობისა და შრომის-

უნარიანობის შენარჩუნებაში და არა მხოლოდ როგორც მოკლევადიანი სამედიცინო 

ხარჯი. 

საფრანგეთში ხანგრძლივი და მაღალი დანახარჯის მქონე დაავადებების 

ფინანსური დაცვის მნიშვნელოვანი მექანიზმია Affection de longue durée (ALD). 

სისტემა მოიცავს წინასწარ განსაზღვრულ დაავადებებს, სიაში არშეტანილ მძიმე 

ქრონიკულ მდგომარეობებსა და რამდენიმე დაავადების ერთობლიობით გამოწვე-

ულ ფუნქციურ შეზღუდვებს. ALD-სთან უშუალოდ დაკავშირებული მომსახუ-

რებები ანაზღაურდება სოციალური დაზღვევის ოფიციალური ტარიფის 100%-ით, 

თუმცა ოფიციალურ ტარიფს ზემოთ დაწესებული საფასური და ზოგიერთი ფიქ-

სირებული გადასახადი შესაძლოა პაციენტის გადასახდელი დარჩეს (Service-

Public.fr, 2025). 

საქართველოსთვის განსაკუთრებით საინტერესოა ALD 31-ის მიდგომა, რო-

მელიც საშუალებას იძლევა დაფინანსება მიიღოს პაციენტმა მაშინაც, როდესაც 

დაავადება წინასწარ განსაზღვრულ სიაში არ არის, მაგრამ გრძელდება ექვს თვეზე 

მეტი ხნით, მოითხოვს ძვირადღირებულ მკურნალობას და დაკავშირებულია ხშირ 

სამედიცინო ან პარამედიკურ მომსახურებასთან. ეს მიდგომა იშვიათი დაავადე-

ბების დაფინანსებისთვის უფრო მოქნილია, ვიდრე მხოლოდ დახურულ დიაგნოს-

ტიკურ სიაზე დაფუძნებული მოდელი. 

საფრანგეთის გამოცდილება მიუთითებს, რომ საქართველოს პროგრამაში 

შეიძლება არსებობდეს გამონაკლისის მექანიზმი იმ იშვიათი ნევროლოგიური დაა-

ვადებებისთვის, რომლებიც წინასწარ განსაზღვრულ ჩამონათვალში არ შედის. და-

ფინანსების გადაწყვეტილება ასეთ შემთხვევაში უნდა ეფუძნებოდეს მულტიდის-

ციპლინური გუნდის შეფასებას, დაავადების ხანგრძლივობას, ფუნქციური შეზ-

ღუდვის სიმძიმეს, მომსახურების საჭირო სიხშირესა და მოსალოდნელ ფინანსურ 

ტვირთს. 

შვედეთის ჯანდაცვის სისტემა დეცენტრალიზებულია: მომსახურების მართ-

ვასა და რესურსების განაწილებაში მონაწილეობენ რეგიონები და მუნიციპალიტე-

ტები. რეგიონები ძირითადად უზრუნველყოფენ სამედიცინო და სპეციალიზებულ 
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მომსახურებას, ხოლო მუნიციპალიტეტები მნიშვნელოვან როლს ასრულებენ საზო-

გადოებასა და პაციენტის საცხოვრებელ გარემოში მოვლისა და მხარდაჭერის მიწო-

დებაში. ფიზიოთერაპევტები და ოკუპაციური თერაპევტები წარმოდგენილი არიან 

პირველადი ჯანდაცვის მომსახურებებშიც (National Board of Health and Welfare, 

2020). 

დეცენტრალიზებული მოდელის უპირატესობა მომსახურების პაციენტთან 

დაახლოების შესაძლებლობაა. ამავდროულად, ადგილობრივად განსხვავებული 

რესურსები და პრიორიტეტები შეიძლება რეგიონებს შორის ხელმისაწვდომობისა 

და მომსახურების მოცულობის განსხვავებას იწვევდეს. შესაბამისად, დეცენტრა-

ლიზაციას უნდა ახლდეს ეროვნული ხარისხის სტანდარტები, მომსახურების 

მინიმალური პაკეტი, საერთო კლინიკური გზები და შედეგების მონიტორინგი. 

საქართველოსთვის შვედეთის გამოცდილება განსაკუთრებით მნიშვნელო-

ვანია რეგიონული და საზოგადოებაზე დაფუძნებული რეაბილიტაციის განვითა-

რების თვალსაზრისით. ყველა რეგიონში სრულად სპეციალიზებული ცენტრის 

შექმნის ნაცვლად შესაძლებელია საფეხურებრივი ქსელის ჩამოყალიბება: ეროვ-

ნული ან რეგიონული საექსპერტო ცენტრი უზრუნველყოფს დიაგნოზთან დაკავ-

შირებულ სპეციალიზებულ ცოდნასა და ინდივიდუალური გეგმის შედგენას, ხო-

ლო მომსახურების შესაბამისი ნაწილი პაციენტის საცხოვრებელთან ახლოს, 

ადგილობრივი გუნდისა და ტელერეაბილიტაციის მხარდაჭერით განხორციელ-

დება. 

დისკუსია 

წინამდებარე ანალიზი აჩვენებს, რომ საქართველოში რეაბილიტაციის 

სახელმწიფო დაფინანსების მიმართულებით ბოლო წლებში მნიშვნელოვანი პროგ-

რესი შეინიშნება, თუმცა იშვიათი ნევროლოგიური დაავადებების მქონე პაციენ-

ტების საჭიროებები მოქმედ პროგრამებში კვლავ არასრულად არის ასახული. არსე-

ბული მოდელი ძირითადად ორიენტირებულია მწვავე ნევროლოგიური დაზიანე-

ბების, მათ შორის ინსულტისა და თავისა და ზურგის ტვინის ტრავმული დაზიანე-

ბების შემდგომ ფუნქციურ აღდგენაზე. ასეთი მიდგომა ნაკლებად შეესაბამება 

იშვიათი გენეტიკური, დეგენერაციული და ნეირომუსკულური დაავადებების მიმ-

დინარეობას, რომელთა დროსაც რეაბილიტაციის მიზანი ხშირად არა დაკარგული 

ფუნქციის სრულად აღდგენა, არამედ არსებული შესაძლებლობების შენარჩუნება, 

ფუნქციური დაქვეითების შენელება და მეორეული გართულებების პრევენციაა. 

საქართველოს პროგრამის დიაგნოზზე დაფუძნებული მოცვა ქმნის რისკს, 

რომ სარეაბილიტაციო მომსახურების მიღმა დარჩნენ ადამიანები, რომელთაც მნიშ-

ვნელოვანი ფუნქციური შეზღუდვა აქვთ, მაგრამ მათი მდგომარეობა პროგრამით 

განსაზღვრულ დიაგნოსტიკურ ჩამონათვალში არ შედის. ეს საკითხი განსაკუთ-

რებით მნიშვნელოვანია იშვიათი დაავადებების შემთხვევაში, რადგან მრავალი 

მდგომარეობის დაბალი გავრცელების გამო ყველა დიაგნოზის წინასწარ ჩამოთვლა 

პრაქტიკულად შეუძლებელია. შესაბამისად, რეაბილიტაციის საჭიროების შეფასება 

მხოლოდ დიაგნოზს არ უნდა ეფუძნებოდეს. აუცილებელია ფუნქციური მდგომა-

რეობის, ყოველდღიური საქმიანობის შეზღუდვის, დაავადების პროგრესირების, 

მოვლის საჭიროებისა და სოციალური მონაწილეობის შეფასებაც. 

ფუნქციურ საჭიროებაზე დაფუძნებული მიდგომა შეესაბამება რეაბილიტა-

ციის თანამედროვე კონცეფციას, რომლის მიხედვითაც მომსახურების მიზანია 
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ჯანმრთელობის მდგომარეობასა და გარემო პირობებს შორის ურთიერთქმედებით 

გამოწვეული ფუნქციური შეზღუდვების შემცირება. რეაბილიტაცია უნდა იყოს 

ხელმისაწვდომი არა მხოლოდ მწვავე ეპიზოდის შემდეგ, არამედ ადამიანის ცხოვ-

რების მთელი პერიოდის განმავლობაში, როდესაც იგი საჭიროა დამოუკიდებ-

ლობისა და ცხოვრების ხარისხის შესანარჩუნებლად (Cieza et al., 2020; World Health 

Organization [WHO], 2024). 

დიაგნოზზე დაფუძნებული დაფინანსებიდან ფუნქციურ საჭიროებაზე 

დაფუძნებულ მოდელამდე 

მოქმედ პროგრამაში დიაგნოზის ხანდაზმულობასთან დაკავშირებული 

დროითი შეზღუდვა გასაგებია მწვავე მდგომარეობის შემდგომი რეაბილიტაციის 

კონტექსტში, როდესაც ადრეულ ინტერვენციას ფუნქციური აღდგენის მაღალი პო-

ტენციალი აქვს. თუმცა მსგავსი კრიტერიუმი ნაკლებად შეესაბამება ქრონიკულ და 

პროგრესირებად ნევროლოგიურ დაავადებებს. ასეთ შემთხვევებში პაციენტს რეაბი-

ლიტაცია შეიძლება დიაგნოზის დასმიდან მრავალი წლის შემდეგაც დასჭირდეს, 

ხოლო მომსახურების საჭიროება დაავადების პროგრესირებასთან ერთად გაიზარ-

დოს. 

ამიტომ იშვიათი ნევროლოგიური დაავადებების რეაბილიტაციის დაფინან-

სება მიზანშეწონილია დაეფუძნოს პერიოდულ მულტიდისციპლინურ შეფასებას. 

შეფასებისას გათვალისწინებული უნდა იყოს მოძრაობა, თვითმომსახურება, კომუ-

ნიკაცია, ყლაპვა, კოგნიტური ფუნქციები, ყოველდღიურ და საზოგადოებრივ 

ცხოვრებაში მონაწილეობა, დამხმარე საშუალებების საჭიროება და ოჯახის წევ-

რებზე ზრუნვის ტვირთი. ასეთი მიდგომა შესაძლებელს გახდის მომსახურების ინ-

ტენსივობისა და შემადგენლობის პაციენტის ინდივიდუალურ მდგომარეობასთან 

დაკავშირებას. 

გადასახედია შემდგომი კურსის დაფინანსების მხოლოდ გაზომვად გაუმჯო-

ბესებასთან დაკავშირებაც. პროგრესირებადი დაავადებების შემთხვევაში ფუნქ-

ციური სტაბილიზაცია შეიძლება კლინიკურად მნიშვნელოვან წარმატებად ჩაითვა-

ლოს. სათანადო რეაბილიტაციის გარეშე მოსალოდნელი გაუარესების შეფერხება, 

კონტრაქტურების პრევენცია, დაცემის რისკის შემცირება, კომუნიკაციის შენარჩუ-

ნება ან ოჯახის დახმარებაზე დამოკიდებულების ზრდის შეფერხება მნიშვნელოვან 

შედეგებს წარმოადგენს, მიუხედავად იმისა, რომ ფუნქციური შეფასების საერთო 

ქულა შეიძლება არ გაუმჯობესდეს. 

ფორმალური დაფინანსება და რეალური ხელმისაწვდომობა 

სახელმწიფო პროგრამით მომსახურების ნაწილობრივი ან სრული დაფი-

ნანსება თავისთავად არ ნიშნავს, რომ პაციენტს რეაბილიტაციაზე რეალური წვდომა 

აქვს. ხელმისაწვდომობა დამოკიდებულია არა მხოლოდ სამედიცინო მომსახუ-

რების საფასურზე, არამედ ტრანსპორტირების, დროებითი საცხოვრებლის, კვების, 

მომვლელის თანხლებისა და დამხმარე საშუალებების ხარჯებზეც. დაბალი და 

საშუალო შემოსავლის მქონე ქვეყნებში ფინანსური და სატრანსპორტო დანახარ-

ჯები რეაბილიტაციის გამოყენების ერთ-ერთ მთავარ ბარიერად არის აღიარებული 

(Bright et al., 2018). 

აღნიშნული პრობლემა განსაკუთრებით მწვავეა იშვიათი ნევროლოგიური 

დაავადებების მქონე პაციენტებისთვის, რომელთაც მოძრაობის მნიშვნელოვანი 

შეზღუდვის გამო დამოუკიდებლად გადაადგილება ხშირად არ შეუძლიათ. რე-

გიონში შესაბამისი სერვისის არარსებობის შემთხვევაში მომსახურების მისაღებად 
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შესაძლოა საჭირო გახდეს როგორც პაციენტის, ისე ოჯახის წევრის რამდენიმე 

დღით სხვა ქალაქში დარჩენა. ამგვარად, სახელმწიფო პროგრამის პირობებში თა-

ნაგადახდის შემცირება მხოლოდ ნაწილობრივ გადაჭრის პრობლემას, თუ მას არ 

ახლავს ტერიტორიული ხელმისაწვდომობის გაუმჯობესება და მოწყვლადი ჯგუ-

ფებისთვის დამატებითი ხარჯების მხარდაჭერა. 

პოლიტიკის დაგეგმვისას მიზანშეწონილია შეფასდეს პაციენტის მიერ რეაბი-

ლიტაციის მიღებასთან დაკავშირებული მთლიანი დანახარჯი. განსაკუთრებით 

მძიმე ფუნქციური შეზღუდვისა და დაბალი სოციალური მდგომარეობის მქონე 

პირებისთვის შეიძლება დაინერგოს ტრანსპორტირების ვაუჩერი, რეგიონული საც-

ხოვრებლის მხარდაჭერა ან სახლის პირობებში გარკვეული მომსახურებების და-

ფინანსება. 

ცენტრალიზებული მომსახურება და რეგიონული უთანასწორობა 

საქართველოში სპეციალიზებული რეაბილიტაციის დიდ ქალაქებში კონცენ-

ტრაცია ნაწილობრივ განპირობებულია მაღალკვალიფიციური სპეციალისტებისა 

და შესაბამისი ინფრასტრუქტურის შეზღუდული რაოდენობით. იშვიათი ნევრო-

ლოგიური დაავადებების შემთხვევაში ყველა მუნიციპალიტეტში სრულად დაკომ-

პლექტებული სპეციალიზებული გუნდის შექმნა ეკონომიკურად და ორგანიზა-

ციულად ნაკლებად რეალისტურია. თუმცა ეს არ ნიშნავს, რომ მომსახურება მხო-

ლოდ თბილისში ან რამდენიმე დიდ ქალაქში უნდა იყოს შესაძლებელი. 

საერთაშორისო გამოცდილება მიუთითებს საფეხურებრივი ქსელის უპირა-

ტესობაზე, რომელშიც მაღალი კომპლექსურობის შეფასება და მკურნალობის გეგმის 

შედგენა სპეციალიზებულ ცენტრში ხორციელდება, ხოლო გეგმის ნაწილი რეგიო-

ნულ ან ადგილობრივ დონეზე სრულდება. ასეთი მოდელი შეიძლება აერთია-

ნებდეს ეროვნულ საექსპერტო ცენტრს, რამდენიმე რეგიონულ სარეაბილიტაციო 

ჰაბს, პირველადი ჯანდაცვის დაწესებულებებს, სახლის პირობებში მომსახურებასა 

და ტელერეაბილიტაციას. 

ცენტრალური საექსპერტო გუნდის ფუნქცია უნდა მოიცავდეს დიაგნოზთან 

დაკავშირებული სპეციალიზებული ცოდნის მიწოდებას, ინდივიდუალური გეგმის 

შედგენას, რეგიონული სპეციალისტების კონსულტირებას და რთული შემთხვევე-

ბის პერიოდულ შეფასებას. ადგილობრივ დონეზე შეიძლება განხორციელდეს ფ-

იზიკური აქტივობის პროგრამა, პაციენტისა და ოჯახის განათლება, ყოველდღიური 

აქტივობების სწავლება, ფსიქოლოგიური მხარდაჭერა და ფუნქციური მდგომარეო-

ბის მონიტორინგი. 

ადამიანური რესურსები და რეაბილიტაციის შინაარსი 

საქართველოში რეაბილიტაციის სფეროს გაძლიერება მხოლოდ დაფინან-

სების გაზრდით შეუძლებელია. მომსახურების გაფართოებამ შესაბამისი ადამია-

ნური რესურსების განვითარების გარეშე შეიძლება გაზარდოს ლოდინის დრო, 

სამუშაო დატვირთვა და ხარისხის განსხვავებები. რეაბილიტაციის ექიმთა შედა-

რებით მცირე რაოდენობა მიუთითებს პროფესიული რესურსის შეზღუდულობაზე, 

თუმცა პრობლემის სრულად შესაფასებლად საჭიროა ინფორმაცია სპეციალისტთა 

რეგიონული განაწილების, დასაქმების ადგილისა და სამუშაო დატვირთვის შესახებ 

(საქართველოს სტატისტიკის ეროვნული სამსახური, 2025). 

განსაკუთრებული ყურადღება უნდა დაეთმოს იმ პროფესიულ ჯგუფებს, 

რომლებიც საქართველოში ჯერ კიდევ არასაკმარისად არის განვითარებული. 

იშვიათი ნევროლოგიური დაავადებების რეაბილიტაცია არ უნდა შემოიფარგლოს 
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მხოლოდ ფიზიკური ვარჯიშებით. პაციენტს შეიძლება დასჭირდეს ოკუპაციური 

თერაპია ყოველდღიურ საქმიანობაში დამოუკიდებლობის შესანარჩუნებლად, მეტ-

ყველებისა და ყლაპვის თერაპია კომუნიკაციისა და კვების უსაფრთხოებისათვის, 

ნეიროფსიქოლოგიური რეაბილიტაცია კოგნიტური ცვლილებების სამართავად და 

სოციალური მუშაკის დახმარება სოციალურ მომსახურებებთან დასაკავშირებლად. 

შესაბამისად, აუცილებელია პროფესიული განათლებისა და უწყვეტი გა-

დამზადების პროგრამების გაფართოება, კომპეტენციების სტანდარტების განსაზღვ-

რა და რეგიონებში სპეციალისტთა დასაქმების სტიმულირება. მცირე გავრცელების 

დაავადებების შესახებ ყველა სპეციალისტის ღრმა ცოდნა პრაქტიკულად შეუძ-

ლებელია, ამიტომ საჭიროა საექსპერტო ცენტრებსა და რეგიონულ გუნდებს შორის 

კონსულტაციისა და ცოდნის გაზიარების სტრუქტურირებული სისტემა. 

ტელერეაბილიტაციის როლი 

ტელერეაბილიტაცია შეიძლება გახდეს საქართველოს რეგიონული უთანას-

წორობის შემცირების ერთ-ერთი ინსტრუმენტი, თუმცა იგი არ უნდა განიხილე-

ბოდეს პირისპირ მომსახურების სრულ შემცვლელად. მისი უპირატესობა განსა-

კუთრებით თვალსაჩინოა პაციენტის განათლების, სავარჯიშოების ზედამხედვე-

ლობის, ფსიქოლოგიური მხარდაჭერის, ფუნქციური მდგომარეობის მონიტორინ-

გისა და ოჯახის წევრთა კონსულტირების მიმართულებით. 

საერთაშორისო მიმოხილვები მიუთითებს, რომ ტელერეაბილიტაცია რიგ 

შემთხვევებში კლინიკური შედეგებით პირისპირ მომსახურებასთან შედარებადია 

და შესაძლოა შეამციროს მოგზაურობასთან დაკავშირებული ხარჯები, თუმცა 

ეკონომიკური და კლინიკური მტკიცებულებები დიაგნოზების მიხედვით განსხ-

ვავდება (Del Pino et al., 2022; Seron et al., 2021). ამიტომ საქართველოში ფართო-

მასშტაბიან დანერგვამდე მიზანშეწონილია პილოტური პროგრამის განხორციე-

ლება. 

პილოტი უნდა ეფუძნებოდეს ჰიბრიდულ მოდელს, რომლის დროსაც საწყისი 

შეფასება და მაღალი რისკის მქონე ინტერვენციები პირისპირ ჩატარდება, ხოლო 

უსაფრთხოდ დისტანციურად მისაწოდებელი კომპონენტები ტელერეაბილიტაციის 

ფორმით განხორციელდება. პროგრამის შეფასება უნდა მოიცავდეს არა მხოლოდ 

მონაწილეთა რაოდენობას, არამედ ფუნქციურ შედეგებს, უსაფრთხოებას, კურსის 

დასრულების მაჩვენებელს, პაციენტის გამოცდილებას, შემცირებულ მგზავრობასა 

და ერთ პაციენტზე გაწეულ დანახარჯს. 

საერთაშორისო გამოცდილების გამოყენების შესაძლებლობები 

გერმანიის, საფრანგეთისა და შვედეთის გამოცდილება აჩვენებს, რომ რეაბი-

ლიტაციის ხელმისაწვდომობის უზრუნველყოფა შესაძლებელია სხვადასხვა ფი-

ნანსური და ორგანიზაციული მოდელის ფარგლებში. საერთო განმსაზღვრელია არა 

ერთი კონკრეტული დაფინანსების წყარო, არამედ რეაბილიტაციის ჯანმრთე-

ლობისა და სოციალური დაცვის სისტემის აუცილებელ კომპონენტად აღიარება. 

გერმანიის გამოცდილებიდან საქართველოსთვის მნიშვნელოვანია რეაბილი-

ტაციის დაკავშირება ფუნქციური დამოუკიდებლობისა და შრომისუნარიანობის 

შენარჩუნებასთან. ასეთ შემთხვევაში რეაბილიტაციაზე დანახარჯი განიხილება 

როგორც მომავალი სოციალური და ეკონომიკური დანაკარგების შემცირების საშუა-

ლება. 

საფრანგეთის მოდელიდან ადაპტირებადი შეიძლება იყოს იმ მძიმე ქრონი-

კული დაავადებების დაფინანსების მექანიზმი, რომლებიც წინასწარ განსაზღვრულ 
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ჩამონათვალში არ შედის. საქართველოს პროგრამაში ინდივიდუალური გამონაკ-

ლისის მექანიზმი საშუალებას მისცემდა იშვიათი დაავადების მქონე პაციენტს, 

მომსახურება მიეღო ფუნქციური შეზღუდვისა და მაღალი ფინანსური ტვირთის 

საფუძველზე. 

შვედეთის გამოცდილება ხაზს უსვამს რეგიონულ და საზოგადოებაზე და-

ფუძნებული რეაბილიტაციის მნიშვნელობას. საქართველოს პირობებში მისი გა-

მოყენება შეიძლება სპეციალიზებულ და ადგილობრივ დონეებს შორის ფუნქციების 

განაწილებით, თუმცა აუცილებელია მომსახურების ეროვნული მინიმალური 

სტანდარტები, რათა დეცენტრალიზაციამ რეგიონული განსხვავებები არ გააღ-

რმაოს. 

პოლიტიკის შესაძლო მიმართულებები 

ანალიზის საფუძველზე საქართველოს რეაბილიტაციის პოლიტიკის განვი-

თარება რამდენიმე ეტაპობრივ მიმართულებას შეიძლება დაეფუძნოს. პირველ 

ეტაპზე მიზანშეწონილია არსებული სახელმწიფო პროგრამის გაფართოება ფუნქ-

ციური საჭიროების საფუძველზე შერჩეული იშვიათი და პროგრესირებადი ნევრო-

ლოგიური დაავადებების მქონე პაციენტებისთვის. პროგრამაში ჩართვის გადაწყ-

ვეტილება უნდა მიიღოს მულტიდისციპლინურმა გუნდმა სტანდარტიზებული 

ფუნქციური შეფასების საფუძველზე. 

მეორე ეტაპზე უნდა შეიქმნას ინდივიდუალური რეაბილიტაციის გეგმა, რო-

მელიც განსაზღვრავს მიზნებს, მომსახურების შემადგენლობას, სიხშირეს, განხორ-

ციელების ადგილს და შედეგების შეფასების პერიოდს. შედეგები უნდა მოიცავდეს 

ფუნქციური გაუმჯობესების გარდა მდგომარეობის სტაბილიზაციას, გართულე-

ბების პრევენციას, პაციენტის დამოუკიდებლობასა და სოციალური მონაწილეობის 

შენარჩუნებას. 

მესამე მიმართულებაა საფეხურებრივი რეგიონული ქსელისა და ტელერეაბი-

ლიტაციის პილოტური პროგრამების განვითარება. ეს შესაძლებელს გახდის მა-

ღალი სპეციალიზაციის რესურსის ცენტრალიზებულად შენარჩუნებას და ამავე 

დროს მომსახურების პაციენტის საცხოვრებელთან მიახლოებას. 

პროგრამის გაფართოება ეტაპობრივი უნდა იყოს და თან ახლდეს ხარჯების, 

გამოყენების, თანასწორობისა და შედეგების მონიტორინგი. საწყის ეტაპზე შეიძ-

ლება შეირჩეს დაავადებათა ან ფუნქციური საჭიროებების შეზღუდული ჯგუფი, 

რამდენიმე პროვაიდერი და რეგიონი. პილოტის შედეგების საფუძველზე შესაძლე-

ბელი იქნება მომსახურების პაკეტის, ტარიფებისა და ჩართვის კრიტერიუმების შემ-

დგომი კორექტირება. 

ამრიგად, საქართველოსთვის ყველაზე რეალისტური მოდელი არ არის რო-

მელიმე ევროპული სისტემის პირდაპირი კოპირება. უფრო მიზანშეწონილია არსე-

ბული სახელმწიფო პროგრამის ეტაპობრივი განვითარება, ფუნქციურ საჭიროებაზე 

დაფუძნებული ჩართვის, მულტიდისციპლინური შეფასების, რეგიონული ქსელის, 

ტელერეაბილიტაციისა და მოწყვლადი ოჯახების ფინანსური დაცვის გაერთია-

ნებით. 

დასკვნა 

საქართველოში რეაბილიტაციის სახელმწიფო პროგრამის განვითარება მნიშ-

ვნელოვანი წინგადადგმული ნაბიჯია, თუმცა მოქმედი მოდელი ძირითადად 

ინსულტისა და თავისა და ზურგის ტვინის ტრავმული დაზიანებების შემდგომ 
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რეაბილიტაციაზეა ორიენტირებული და სრულად ვერ პასუხობს იშვიათი, ქრონი-

კული და პროგრესირებადი ნევროლოგიური დაავადებების მქონე პაციენტთა სა-

ჭიროებებს. 

ძირითადი გამოწვევებია პროგრამული მოცვის შეზღუდულობა, ფინანსური 

და გეოგრაფიული ბარიერები, სპეციალისტების დეფიციტი და მომსახურების არა-

საკმარისი კოორდინაცია. ქრონიკული დაავადებების შემთხვევაში რეაბილიტაციის 

ეფექტიანობა უნდა შეფასდეს არა მხოლოდ ფუნქციური გაუმჯობესებით, არამედ 

მდგომარეობის სტაბილიზაციით, გართულებების პრევენციითა და პაციენტის 

დამოუკიდებლობის შენარჩუნებით. 

საქართველოსთვის მიზანშეწონილია არსებული სახელმწიფო პროგრამის 

ეტაპობრივი გაფართოება ფუნქციურ საჭიროებაზე დაფუძნებული ჩართვის, ინდი-

ვიდუალური რეაბილიტაციის გეგმის, რეგიონული ქსელისა და ტელერეაბილიტა-

ციის განვითარებით. 

პოლიტიკის რეკომენდაციები 

სახელმწიფო პროგრამაში ჩართვა უნდა ეფუძნებოდეს არა მხოლოდ დიაგ-

ნოზს, არამედ პაციენტის ფუნქციური შეზღუდვის სიმძიმესა და ხანგრძლივი რეა-

ბილიტაციის საჭიროებას. გადაწყვეტილება უნდა მიიღოს მულტიდისციპლინურმა 

გუნდმა სტანდარტიზებული შეფასების საფუძველზე. 

თითოეული პაციენტისთვის უნდა შემუშავდეს ინდივიდუალური რეაბილი-

ტაციის გეგმა, რომელშიც განისაზღვრება მომსახურების მიზნები, ინტერვენციები, 

სიხშირე და შედეგების შეფასების კრიტერიუმები. პროგრესირებადი დაავადებების 

შემთხვევაში დაფინანსების გაგრძელების საფუძველი შეიძლება იყოს ფუნქციური 

მდგომარეობის შენარჩუნება და გაუარესების შეფერხება. 

მიზანშეწონილია საფეხურებრივი სარეაბილიტაციო ქსელის განვითარება, 

რომელიც გააერთიანებს სპეციალიზებულ ცენტრებს, რეგიონულ მომსახურებებს, 

პირველადი ჯანდაცვის დაწესებულებებსა და ტელერეაბილიტაციას. ეს შეამცირებს 

რეგიონებში მცხოვრები პაციენტების გადაადგილებასთან დაკავშირებულ ბარი-

ერებს. 

მოწყვლადი პაციენტებისთვის უნდა გაძლიერდეს ფინანსური დაცვა, მათ 

შორის ტრანსპორტირების, დამხმარე საშუალებებისა და სახლის პირობებში მომ-

სახურების მხარდაჭერით. ასევე აუცილებელია რეაბილიტაციის სპეციალისტების 

პროფესიული მომზადება და მათი რეგიონებში დასაქმების ხელშეწყობა. 

პროგრამის გაფართოება უნდა განხორციელდეს პილოტურად და ეტაპობ-

რივად. მონიტორინგმა უნდა შეაფასოს მომსახურების გამოყენება, ფუნქციური შე-

დეგები, პაციენტთა კმაყოფილება, რეგიონული თანასწორობა და საბიუჯეტო 

გავლენა. 
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Extended Summary 

 

Rare neurological diseases comprise a heterogeneous group of genetic, degenerative, 

autoimmune, and neuromuscular disorders that frequently result in progressive limitations in 

mobility, balance, communication, swallowing, cognition, self-care, and participation in every-

day life. Although each condition affects a relatively small number of people, patients often 

require long-term, continuous, and multidisciplinary rehabilitation. Depending on the disease 

and the individual’s functional status, rehabilitation may include physical therapy, occupational 

therapy, speech and swallowing therapy, psychological and neuropsychological support, assis-

tive technologies, patient and caregiver education, and social support. 

In progressive neurological conditions, the purpose of rehabilitation is not always the 

complete restoration of lost function. Clinically meaningful outcomes may include maintaining 

existing abilities, slowing functional decline, preventing secondary complications, prolonging 

independence, supporting participation in family and community life, and reducing the burden 

of care placed on relatives. Consequently, rehabilitation for rare neurological diseases should 

be organised as a flexible and continuing service rather than as a limited course provided only 

after an acute medical event. 

This study aimed to evaluate the accessibility, financing, and organisation of rehabilita-

tion services for patients with rare neurological diseases in Georgia. It also sought to identify 

the principal policy gaps in the existing rehabilitation system and to determine which elements 

of international experience could be adapted to Georgia’s economic, institutional, and work-

force context. 

The study used a narrative literature review, documentary policy analysis, and country 

case-study approach. Scientific literature was reviewed through PubMed/MEDLINE, Scopus, 

and Google Scholar using combinations of terms related to rare neurological diseases, neuro-

logical rehabilitation, access to rehabilitation, health financing, geographical inequalities, reha-

bilitation workforce, multidisciplinary care, telerehabilitation, and Georgia. Peer-reviewed 

studies, international guidelines, health-system reports, official statistics, and relevant policy 

documents were included. 

The Georgian case analysis covered national legal and programme documents, govern-

ment regulations, rehabilitation financing arrangements, official health workforce statistics, and 

reports issued by international organisations. Particular attention was given to the publicly fi-

nanced rehabilitation programme for patients with conditions resulting from stroke and trau-

matic brain and spinal cord injuries, as well as to the development of Georgia’s first rehabilita-

tion service package. Georgia’s experience was compared with selected organisational and 

financing mechanisms in Germany, France, and Sweden. 

The analysis indicates that Georgia has made important progress towards recognising 

rehabilitation as an essential component of healthcare. The introduction of a publicly financed 

multidisciplinary rehabilitation programme represents a significant policy development. The 

programme includes functional assessment, individual rehabilitation planning, medical super-

vision, physical therapy, occupational therapy, psychological support, speech and swallowing 

https://doi.org/10.52340/ekonomisti.2026.03.01
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therapy, patient and caregiver education, and assistance with the selection and use of assistive 

devices. 

However, the existing programme is primarily designed for rehabilitation following 

stroke and traumatic brain or spinal cord injury. Its eligibility criteria do not adequately reflect 

the long-term needs of patients with rare genetic, degenerative, and neuromuscular diseases. 

Many patients with progressive conditions remain outside the publicly funded package because 

their diagnoses are not explicitly included or because their rehabilitation needs do not fit a 

model designed around recovery after an acute event. 

Diagnosis-based eligibility is particularly problematic for rare diseases. Because the 

number of rare neurological conditions is large, it is not feasible to include every diagnosis in a 

closed administrative list. Furthermore, patients with different diagnoses may experience com-

parable levels of functional limitation and require similar rehabilitation interventions. Eligibil-

ity should therefore be based not only on diagnosis but also on the severity of functional im-

pairment, the risk of deterioration, the need for ongoing multidisciplinary intervention, and the 

expected benefit in terms of maintaining independence and preventing complications. 

Time restrictions linked to the date of diagnosis or injury also require reconsideration. 

Such limitations may be justified in early post-acute rehabilitation, when rapid intervention can 

improve functional recovery. However, they are less appropriate for chronic and progressive 

neurological diseases, in which rehabilitation may remain necessary for many years. In these 

cases, a clinically successful outcome may be functional stability rather than measurable im-

provement. 

Financial barriers remain another major concern. Even when rehabilitation services are 

partially funded, co-payments may be unaffordable for patients requiring repeated or prolonged 

care. The cost of rehabilitation also extends beyond the price of therapy sessions. Patients and 

families may have to pay for transportation, temporary accommodation, food, assistive tech-

nologies, and the presence of an accompanying caregiver. These additional costs dispropor-

tionately affect people living outside major cities and households with limited financial re-

sources. 

Geographical inequality is closely linked to financial access. Specialised multidiscipli-

nary rehabilitation services are concentrated mainly in large urban centres. Patients living in 

other regions may need to travel long distances for assessment and treatment. For people with 

serious mobility limitations, travel may be physically difficult and may require assistance from 

a family member. As a result, formally available or publicly funded services may remain prac-

tically inaccessible. 

The analysis also identified workforce limitations. Effective neurological rehabilitation 

requires coordinated input from rehabilitation physicians, neurologists, physical therapists, 

occupational therapists, speech and swallowing therapists, psychologists, neuropsychologists, 

social workers, and other professionals. In Georgia, these professional groups are limited in 

number and unevenly distributed. Services may therefore be focused predominantly on physi-

cal therapy, while communication, cognition, occupational functioning, psychological well-

being, and social participation receive insufficient attention. 

International experience offers several relevant policy lessons. Germany demonstrates 

the importance of integrating rehabilitation into broader health and social protection systems 

and linking it to the preservation of independence and working capacity. France provides an 

example of flexible financial protection for severe chronic conditions, including mechanisms 

for patients whose diseases are not included in a predetermined diagnostic list. Sweden illus-

trates the potential of combining specialised regional expertise with community-based and lo-

cally delivered rehabilitation services. 

These systems cannot be transferred directly to Georgia because they operate in differ-

ent economic and institutional environments. Nevertheless, several principles are adaptable. 

These include eligibility based on functional need, multidisciplinary assessment, individual 
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rehabilitation planning, continued funding for progressive conditions, stronger financial protec-

tion, regional service networks, and coordination between specialised centres and local 

healthcare providers. 

Telerehabilitation may contribute to reducing geographical barriers. A hybrid model 

could combine initial and periodic in-person assessments with remotely delivered exercise su-

pervision, patient education, psychological support, caregiver consultation, and functional 

monitoring. Telerehabilitation should not replace all face-to-face services, particularly inter-

ventions requiring physical assistance, complex assessment, or the fitting of assistive devices. 

However, it could reduce travel, support continuity of care, and enable specialised teams to 

assist regional professionals. 

For Georgia, the most realistic policy option is the gradual expansion of the existing re-

habilitation programme rather than the creation of a separate parallel system. A pilot pro-

gramme could initially include selected groups of patients with rare and progressive neurologi-

cal diseases. Eligibility should be determined by a multidisciplinary team using standardised 

functional assessment. Each patient should receive an individual rehabilitation plan specifying 

goals, interventions, frequency, mode of delivery, and outcome indicators. 

Programme outcomes should include not only functional improvement but also func-

tional maintenance, delayed deterioration, prevention of complications, preservation of self-

care and mobility, participation in daily life, and reduction of caregiver burden. Vulnerable 

patients may also require support for transportation, assistive devices, home-based services, or 

accommodation when specialised care is unavailable locally. 

The expansion of rehabilitation services should be accompanied by workforce develop-

ment, professional training, regional capacity building, patient registries, and systematic moni-

toring. Evaluation should assess service utilisation, completion of rehabilitation programmes, 

functional and social outcomes, patient experience, regional equity, safety, and budget impact. 

In conclusion, Georgia has established an important foundation for the public financing 

of multidisciplinary rehabilitation, but the current model does not sufficiently address the needs 

of patients with rare, chronic, and progressive neurological diseases. A gradual transition from 

diagnosis-based eligibility to a function- and needs-based model would improve equity and 

continuity of care. Integrating specialised centres, regional services, primary healthcare, home-

based care, and telerehabilitation could create a more accessible and sustainable rehabilitation 

system. Such reforms would support not only clinical outcomes but also patient independence, 

social participation, financial protection, and the long-term sustainability of health and social 

care. 

Keywords: rare neurological diseases; neurological rehabilitation; access to healthcare; 

health financing; health policy; multidisciplinary care; telerehabilitation; Georgia. 
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Annotation. Funded pension schemes in emerging economies are growing rapidly and 

accumulating substantial assets on behalf of millions of participants, placing exceptional de-

mands on governance, risk management, and the internal audit function. This paper examines 

the extent to which Georgia’s funded pension scheme’s institutional, governance, and control 

framework conforms to international internal audit standards and the best practices of leading 

jurisdictions. The study employs a qualitative-analytical design, whose methodological founda-

tion comprises the Internal Audit Capability Model (IA-CM) for the public sector, developed by 

the IIA Research Foundation and the World Bank; the Ambition Model of the Netherlands 

chapter of the Institute of Internal Auditors (the edition aligned with the Global Internal Audit 

Standards 2024 and effective from 9 January 2025); and the quality-assessment framework of 

the OECD/SIGMA Principles of Public Administration (2023). The study also draws on 

PEMPAL IACOP guidance, while the comparative evidence base includes a content analysis of 

the prudential regimes of Australia (APRA), Finland (FIN-FSA), and the Netherlands (DNB), 

along with a detailed review of Georgian legislative and operational documentation. Drawing 

on the IA-CM (MacRae & Sloan, 2017) and Ambition Model (IIA Netherlands, 2025) frame-

works, an analysis of public sources indicates that the scheme’s legal independence, prudential 

oversight, and investment framework are highly mature (Level 3 — Integrated). At the same 

time, as is frequently observed in young funded schemes in emerging markets, the operational 

and technological dimension of internal audit — principally data-analytics and continuous-

auditing capabilities — constitutes the main frontier for development. The paper treats the 

Georgian scheme as an illustrative case and not as the outcome of an internal audit of a par-

ticular institution. Accordingly, the paper offers an adapted IA-CM and Ambition Model and a 

phased operational roadmap, thereby addressing a gap in the literature on pension reform in 

emerging markets. 

Keywords: internal audit; pension fund; Three Lines Model; Georgia. 

 

Introduction 

Pension funds are among the largest groups of institutional investors in the global finan-

cial system. They manage substantial long-term assets on behalf of millions of beneficiaries 

and operate in an increasingly complex regulatory and investment environment (OECD, 2020). 

Under these conditions, the internal audit function has become a critical element of financial 

stability and sound governance. In contemporary understanding, the role of internal audit is 

evolving from traditional compliance testing toward managing strategic risks and creating or-

ganizational value (Appelbaum et al., 2017). 

Georgia’s funded pension scheme reflects this global trend. The scheme came into op-

eration on 1 January 2019 and is mandatory for the majority of employees (Law of Georgia on 

Funded Pensions, 2018). Over a comparatively short period of operation, it has accumulated 

significant assets and a broad participant base, which objectively increases the importance of 

governance, control, and independent assurance. 

https://doi.org/10.52340/ekonomisti.2026.03.03
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Statement of the problem and the gap in the literature 

Most academic literature on internal audit and corporate governance in pension funds 

draws on experience from developed markets — particularly Anglo-Saxon and Western Euro-

pean jurisdictions (for example, APRA, 2016; De Nederlandsche Bank, n.d.). Young, mandato-

ry funded schemes in emerging markets have been studied far less systematically. This creates 

a gap in knowledge (a literature gap): comparatively little is known about how the internal au-

dit and control function is arranged in such schemes, and about the extent to which they 

achieve convergence with international standards at an early stage of institutional development. 

The Georgian case is particularly interesting for filling this gap. The scheme is both 

young and rapidly growing, and the central bank (National Bank of Georgia, n.d.) supervises 

its investment activity. Analysis of the Georgian scheme therefore offers an opportunity to ex-

amine the applicability of international standards and the dynamics of transformation in an 

emerging market context. 

Research questions and objectives 

The paper addresses the following research questions: 

1. Which core standards and principles do the leading international organizations 

(IIA, COSO, OECD, SIGMA) establish for the internal audit and control of pension funds? 

2. How do leading jurisdictions — Australia, Finland and the Netherlands — imple-

ment these standards in practice? 

3. To what extent does the institutional, governance and control framework of Geor-

gia’s funded pension scheme conform to these standards and to best practice, as measured by 

the IA-CM and the Ambition Model? 

4. What phased steps would strengthen the scheme’s risk-oriented internal audit and 

its digital capabilities? 

Contribution and structure of the paper 

The paper’s scholarly contribution is threefold. First, it adapts internationally recog-

nized public-sector models — the IA-CM and the Ambition Model of the Netherlands chapter 

of the Institute of Internal Auditors — to the specific context of pension funds. Second, it con-

ducts an in-depth gap analysis of the Georgian scheme, taking into account the principles of 

PEMPAL IACOP and SIGMA (2023). Third, it offers empirically grounded operational rec-

ommendations. 

Theoretical framework and literature review 

The evolution of the role of internal audit 
In contemporary understanding, internal audit is an independent, objective assurance 

and consulting activity that creates and enhances organizational value (IIA, 2024). The aca-

demic literature emphasizes the shift from transactional testing towards a risk-oriented, strate-

gic approach (Moffitt et al., 2018; Vasarhelyi et al., 2015). 

Standards and frameworks of the international organizations 

The Global Internal Audit Standards of the Institute of Internal Auditors (IIA 

Global Internal Audit Standards, 2024). The 2024 Global Internal Audit Standards of the 

Institute of Internal Auditors, which took effect on 9 January 2025, are structured into 5 do-

mains, 15 principles, and 52 standards. The five domains are: (I) the purpose of internal audit-

ing, (II) ethics and professionalism, (III) governing the internal audit function, (IV) managing 

the internal audit function, and (V) performing internal audit services (IIA, 2024). 

The COSO framework. The 2013 COSO internal control framework comprises 5 

components and 17 principles, while the 2017 ERM framework integrates risk with strategic 

management (COSO, 2013, 2017). 
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The OECD guidelines. The OECD core principles of private pension regulation 

(OECD, 2016) and the guidelines for pension fund governance (OECD, 2009) establish inter-

national standards for governance and investment risk management. 

The SIGMA principles (2023). Principle 27 of the OECD/SIGMA Principles of Public 

Administration (2023) defines the role of internal audit in improving the management of public 

administration bodies and constitutes one of the core indicators for monitoring the European 

Union enlargement process (OECD, 2023). 

The Three Lines governance model 

According to the Institute of Internal Auditors’ Three Lines Model, the first line manag-

es risk, the second line monitors and ensures compliance, and the third line (internal audit) 

provides independent assurance to the governing board (IIA, 2024). 

Research methodology and international maturity frameworks 

This paper employs a qualitative-analytical research design. The assessment of internal 

audit maturity rests on international models recognized in the public and social sectors: the IA-

CM (Internal Audit Capability Model) framework of the IIA Research Foundation and the 

World Bank (MacRae & Sloan, 2017), the Ambition Model of IIA Netherlands, and PEMPAL 

IACOP guidance. 

The analysis relies exclusively on publicly available documentation — legislative acts, 

the open frameworks of international regulators and published aggregate statistics — and is 

illustrative and analytical in character. Its purpose is to demonstrate the applicability of interna-

tional frameworks using the example of a young mandatory scheme in an emerging market, 

and not to conduct an internal audit of any institution or to provide a public diagnosis of its 

control weaknesses. 

The IA-CM, IIA Ambition Model and PEMPAL IACOP frameworks 

The maturity-assessment instrumentation used in this study combines the following au-

thoritative sources: 

• Internal Audit Capability Model (IA-CM) for the Public Sector: a five-level 

model (Initial, Infrastructure, Integrated, Managed, Optimizing) developed by the IIA 

Research Foundation and the World Bank, which assesses internal audit across 6 core el-

ements (Institute of Internal Auditors Research Foundation, 2009; MacRae & Sloan, 

2017). 

• IIA Ambition Model: a model developed by the Netherlands chapter of the 

Institute of Internal Auditors and aligned with the Global Internal Audit Standards 2024, 

which applies the five-level hierarchy of the IA-CM and rests on the standards in force 

from 9 January 2025 (IIA Netherlands, 2025). 

• PEMPAL IACOP and SIGMA (2023): the quality-assurance guidance of the 

Internal Audit Community of Practice (IACOP) of the Public Expenditure Management 

Peer-Assisted Learning (PEMPAL) network (PEMPAL IACOP, 2020) and the indicators 

of the SIGMA Principles of Public Administration (2023) (OECD, 2023). 

Levels of internal audit maturity (according to the IA-CM / Ambition Model) 

On the basis of a synthesis of the international frameworks, maturity is assessed across 

5 hierarchical levels: 

• Level 1 — Initial: ad hoc, unsystematic, manual performance; no formal 

practice exists. 

• Level 2 — Infrastructure: established baseline procedures and infrastruc-

ture, but limited technology. 

• Level 3 — Integrated: standardized, risk-based auditing, full independence, 

use of data analytics. 
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• Level 4 — Managed: management of processes by quantitative measures, 

continuous auditing, automation of internal control. 

• Level 5 — Optimizing: continuous innovation, artificial-intelligence and 

machine-learning technologies, strategic value at the business level. 

Table 1 presents a maturity matrix adapted to the context of a pension scheme, based on 

the IA-CM, the Ambition Model and the SIGMA (2023) frameworks. 

 
Comparative analysis of international practice 

Australia (APRA). The Australian Prudential Regulation Authority (APRA) applies 

the PAIRS methodology and the SPS 510/520 standards, which correspond to Level 4–5 ma-

turity in the IA-CM hierarchy (APRA, 2016, 2021). 

Finland (FIN-FSA). The Finnish Financial Supervisory Authority (FIN-FSA) conducts 

a continuous supervisory dialogue (Level 4 maturity) (FIN-FSA, 2019; IMF, 2023). 

The Netherlands (DNB). The central bank of the Netherlands (DNB) requires three in-

dependent key functions (De Nederlandsche Bank, n.d.; IMF, 2017). Notably, the Ambition 

Model of the Netherlands Institute of Internal Auditors is a global benchmark. 

Digital transformation in internal audit 

According to the IA-CM and the IIA Ambition Model, the transition of internal audit 

from the standardized level (Level 3 — Integrated) to the managed and optimizing stages 

(Level 4/5 — Managed/Optimizing) requires the quantitative assessment of processes and 

technological transformation (MacRae & Sloan, 2017; IIA Netherlands, 2025). The contempo-

rary academic literature emphasizes that data analytics, robotic process automation (RPA) and 

continuous auditing play a decisive role in this process — an approach whose origins date back 

to the 1990s (Vasarhelyi & Halper, 1991) — while the methodology for its implementation in 

contemporary audit practice is described in detail in more recent studies (Appelbaum et al., 

2017; Moffitt et al., 2018). 

Integrating data analytics into auditing brings significant opportunities but also method-

ological and organizational challenges, including those related to data quality and auditors’ 

competencies (Earley, 2015). The rapid development of artificial intelligence and automation is 

progressively transforming the auditor’s role (Kokina & Davenport, 2017), although using the-

se technologies requires careful management of ethical risks — transparency, accountability, 

and bias (Munoko et al., 2020). Accordingly, so-called explainable artificial intelligence (Ex-

plainable AI) methods, which ensure compatibility with audit evidence and documentation 

requirements, have become a topical direction of inquiry (Zhang et al., 2022). In the context of 

a pension fund, these approaches are particularly relevant for continuously monitoring a large 

investment portfolio. 
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Gap analysis using the case of Georgia’s funded pension scheme 

A gap analysis was conducted based on publicly available documentation — the legisla-

tive framework and published aggregate indicators — using the IA-CM, the Ambition Model, 

and the SIGMA (2023) frameworks. The analysis is illustrative in character and seeks to pre-

sent the maturity profile characteristic of a young mandatory scheme in an emerging market; it 

does not constitute the outcome of an internal audit of any institution. 

Institutional context and dynamics (2019–2025) 

According to published public data, by November 2025 the scheme’s assets had ex-

ceeded GEL 8 billion, while the number of participants had reached 1.7 million (Pension Fund 

of Georgia, 2025). In 2024, a significant legislative reform merged the separately constituted 

investment and supervisory boards into a single governing board (Ministry of Economy and 

Sustainable Development of Georgia, 2024). 

Gap analysis (according to the IA-CM and the Ambition Model) 

Table 2 presents the maturity profile characteristic of a scheme of this type, together 

with development priorities, based on a comparison with international frameworks. It empha-

sizes development directions that typically characterize young funded schemes at an early stage 

of institutional maturation, rather than specific shortcomings. 

 

 
 

Discussion 

The analysis reveals an asymmetry characteristic of young schemes in emerging mar-

kets: the legal and supervisory dimension is highly mature (Level 3 — Integrated), while inter-

nal audit's technological maturity remains at a comparatively early stage (Level 2 — Infrastruc-

ture). Viewed through the principles of PEMPAL IACOP and SIGMA (2023), this indicates 

that asset growth should be matched by a commensurate pace of development in internal au-

dit’s digital capabilities, which, in the long term, determines the capacity for timely risk identi-

fication. 
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Conclusions and a phased operational roadmap 

. Principal conclusions 

The analysis indicates that in schemes of this type the strategic focus is progressively 

shifting from institutional arrangements to raising the technological and operational maturity of 

internal audit — from Level 2 to Level 4 (Managed). This conclusion is relevant to comparable 

funded schemes in emerging markets. 

Phased operational roadmap (actionable roadmap) 

The roadmap set out below is general and transferable in character and may be applied 

by comparable funded schemes in emerging markets to raise the maturity of internal audit in 

phases: 

• Phase 1 (1–6 months — institutional consolidation): updating the internal audit 

charter to conform with the Global Internal Audit Standards of the IIA (2024) and with the 

Level 3/4 requirements of the IA-CM. 

• Phase 2 (6–12 months — methodological transformation): extending the COSO 

ERM framework; integrating cybersecurity risks and the risk of breaching investment limits. 

• Phase 3 (12–24 months — digital transformation): implementing CAATs and data-

analytics tools (Python/SQL); establishing a continuous-auditing module for investment trans-

actions (IA-CM Level 4). 
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რეზიუმე 

განვითარებად ეკონომიკებში დაგროვებითი საპენსიო სქემები სწრაფად 

იზრდება და მილიონობით მონაწილის სახელით მნიშვნელოვან აქტივებს აგრვებს, 

რაც განსაკუთრებულ მოთხოვნებს უყენებს მმართველობას, რისკის მართვასა და 

შიდა აუდიტის ფუნქციას. წინამდებარე ნაშრომი იკვლევს, რამდენად შეესაბამება 

საქართველოს დაგროვებითი საპენსიო სქემის ინსტიტუციური, მმართველობითი 

და კონტროლის ჩარჩო შიდა აუდიტის საერთაშორისო სტანდარტებსა და წამყვანი 

იურისდიქციების საუკეთესო პრაქტიკას. კვლევა ეფუძნება თვისებრივ-ანალიტი-

კურ დიზაინს, რომლის მეთოდოლოგიური საფუძველია საჯარო სექტორისთვის 

განკუთვნილი შიდა აუდიტის შესაძლებლობების მოდელი (IA-CM), შემუშავებული 

შიდა აუდიტორთა ინსტიტუტის კვლევითი ფონდისა და მსოფლიო ბანკის მიერ; 

შიდა აუდიტორთა ინსტიტუტის ნიდერლანდების განყოფილების ამბიციის მოდე-

ლი (გამოცემა, რომელიც შესაბამისობაშია 2024 წლის შიდა აუდიტის გლობალურ 

სტანდარტებთან და ძალაშია 2025 წლის 9 იანვრიდან); და ეკონომიკური თანამშ-

რომლობისა და განვითარების ორგანიზაციისა და სიგმას საჯარო მმართველობის 

პრინციპების (2023) ხარისხის შეფასების ერთიანი ჩარჩო. კვლევა ასევე ეყრდნობა 

საჯარო ხარჯვის მართვის ურთიერთდახმარებით სწავლების ქსელის შიდა აუდი-

ტის საზოგადოების სახელმძღვანელო მითითებებს, ხოლო შედარებითი მტკიცებუ-

ლებების ბაზა მოიცავს ავსტრალიის, ფინეთისა და ნიდერლანდების საზედამხედ-

ველო რეჟიმების შინაარსობრივ ანალიზს, აგრეთვე საქართველოს საკანონმდებლო 

და საოპერაციო დოკუმენტაციის დეტალურ მიმოხილვას. აღნიშნულ მოდელებზე 

დაყრდნობით, საჯარო წყაროების ანალიზი აჩვენებს, რომ სქემის სამართლებრივი 

დამოუკიდებლობა, საზედამხედველო რეჟიმი და საინვესტიციო ჩარჩო მაღალი 

სიმწიფის დონისაა – მესამე დონე, ინტეგრირებული. ამასთანავე, როგორც ხშირად 

აღინიშნება განვითარებადი ბაზრების ახალგაზრდა დაგროვებით სქემებში, შიდა 

აუდიტის ოპერაციული და ტექნოლოგიური განზომილება – უპირველეს ყოვლისა, 

მონაცემთა ანალიტიკისა და უწყვეტი აუდიტის შესაძლებლობები – წარმოადგენს 

განვითარების მთავარ მიმართულებას. ნაშრომი საქართველოს სქემას განიხილავს, 

როგორც საილუსტრაციო შემთხვევას და არა როგორც კონკრეტული ინსტიტუტის 

შიდა აუდიტის შედეგს. შესაბამისად, ნაშრომი გვთავაზობს ადაპტირებულ 

მოდელებსა და ეტაპობრივ საოპერაციო გეგმას და ამით ავსებს ხარვეზს, რომელიც 

არსებობს განვითარებადი ბაზრების საპენსიო რეფორმის შესახებ სამეცნიერო 

ლიტერატურაში. 

საკვანძო სიტყვები: შიდა აუდიტი; საპენსიო ფონდი; სამი ხაზის მოდელი; 

საქართველო. 
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Annotation: In recent years, tourism has become one of the fastest-growing sectors of the 

global economy, playing a significant role in sustainable development through its economic, 

social, and environmental impacts. The concept of sustainable tourism emphasizes the imple-

mentation of tourism activities based on the principles of economic efficiency, environmental 

protection, and social well-being. This article examines the key challenges and opportunities of 

sustainable tourism within the framework of the Sustainable Development Goals (SDGs). The 

study explores the contribution of tourism to economic growth, employment generation, re-

sponsible consumption, and environmental sustainability. In addition, challenges such as cli-

mate change, inefficient resource use, and overtourism are critically assessed. The findings 

suggest that the development of sustainable tourism can significantly contribute to the 

achievement of the SDGs while ensuring the long-term sustainability of the tourism sector. 

Keywords: Sustainable tourism, SDGs, sustainable development, tourism policy, green tour-

ism, environmental sustainability 

 

Introduction 

Tourism has become one of the most significant and rapidly expanding sectors of the 

global economy, contributing substantially to global GDP, employment creation, export earn-

ings, and regional development, especially in developing countries. United Nations World 

Tourism Organization highlights that tourism accounts for a major share of global economic 

activity and serves as a key driver of economic diversification and poverty reduction in many 

regions. Beyond its economic impact, tourism also facilitates cultural exchange and interna-

tional cooperation; however, it simultaneously generates pressures on infrastructure and natural 

resources if not properly managed.[10] 

In recent decades, the importance of sustainable tourism has increased significantly 

due to growing concerns about environmental degradation, climate change, and socio-cultural 

impacts of mass tourism. Sustainable tourism is defined as tourism that takes full account of its 

current and future economic, social, and environmental impacts, addressing the needs of visi-

tors, the industry, the environment, and host communities.[8] 

Researchers such as Sharpley argue that traditional tourism development models often 

prioritize short-term economic benefits, which can lead to long-term environmental damage 

and socio-cultural disruption. Similarly, Gössling emphasize that unsustainable tourism prac-

tices contribute to resource depletion, biodiversity loss, and overtourism in popular destina-

tions. Butler also notes that tourism destinations have a limited carrying capacity, and exceed-

ing this capacity results in irreversible environmental and social consequences. 

 
Tourism and the Sustainable Development Goals (SDGs) 

The concept of sustainable tourism is closely linked to the United Nations Sustainable 

Development Goals (SDGs), adopted in 2015 under the 2030 Agenda for Sustainable Devel-

opment (UN, 2015). Tourism is directly or indirectly associated with several SDGs, particular-

https://doi.org/10.52340/ekonomisti.2026.03.06
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ly SDG 8 (Decent Work and Economic Growth), SDG 12 (Responsible Consumption and Pro-

duction), and SDG 13 (Climate Action), as well as SDG 14 (Life Below Water) and SDG 15 

(Life on Land).[9] 

According to UNWTO , tourism can act as a catalyst for achieving these goals by 

generating employment, supporting local enterprises, promoting sustainable consumption pat-

terns, and encouraging environmental conservation practices. However, the effectiveness of 

tourism in contributing to SDGs depends largely on governance quality, policy implementa-

tion, and stakeholder coordination.[9] 

 
Research Aim and Significance 

The main aim of this study is to analyze the role of sustainable tourism within the 

framework of the SDGs, with a particular focus on its challenges and opportunities. The signif-

icance of this research lies in its contribution to understanding how tourism can be transformed 

into a more sustainable and resilient sector that supports long-term global development objec-

tives. By reviewing existing academic literature and policy frameworks, this study seeks to 

highlight the importance of integrating sustainability principles into tourism development strat-

egies at both global and local levels.[4],[5] 
 
Figure 1. Conceptual Framework: SDGs and Sustainable Tourism 

 
 
The Concept of Sustainable Tourism 
Sustainable tourism is a key concept within contemporary tourism studies, emerging 

as a response to the negative environmental and socio-cultural impacts of mass tourism. It is 

broadly defined as tourism that fully considers its current and future economic, social, and en-

vironmental impacts while addressing the needs of visitors, the industry, the environment, and 

host communities . This definition is widely accepted in the academic literature and forms the 

foundation of sustainable tourism studies. 

The theoretical roots of sustainable tourism are closely linked to the broader concept 

of sustainable development introduced by the United Nations in the Brundtland Report (1987), 

which defines sustainable development as development that meets the needs of the present 

without compromising the ability of future generations to meet their own needs. Building on 

this framework, researchers such as Butler, Sharpley, and Gössling argue that tourism devel-

opment must balance economic growth with environmental protection and social equity to en-

sure long-term sustainability. 

Recent literature also emphasizes that tourism destinations have a limited carrying ca-

pacity, and exceeding this threshold leads to environmental degradation, overtourism, and so-

cio-cultural disruption. Therefore, sustainable tourism is increasingly viewed not only as a pol-

icy goal but also as a necessity for long-term destination resilience. 

 
United Nations SDGs and Their Link to Tourism 
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The Sustainable Development Goals (SDGs), adopted by the United Nations in 2015 

as part of the 2030 Agenda for Sustainable Development, provide a global framework for ad-

dressing economic, social, and environmental challenges. Tourism is explicitly recognized 

within SDG Target 8.9, which emphasizes the promotion of sustainable tourism that creates 

jobs and supports local culture and products. 

According to United Nations World Tourism Organization, tourism contributes direct-

ly and indirectly to several SDGs, particularly SDG 8 (Decent Work and Economic Growth), 

SDG 12 (Responsible Consumption and Production), SDG 13 (Climate Action), SDG 14 (Life 

Below Water), and SDG 15 (Life on Land). Tourism is therefore considered a cross-cutting 

sector that influences multiple dimensions of sustainable development. 

Figure 2. The impact of sustainable tourism approaches on the Sustainable Development 

Goals (SDGs). 

 

Recent studies further highlight that tourism can act as both an enabler and a chal-

lenge for SDG implementation. On one hand, it supports income generation, infrastructure de-

velopment, and cultural preservation; on the other hand, it may contribute to environmental 

degradation and inequality if poorly managed. 

Previous Studies on Sustainable Tourism and SDGs 
The academic literature on sustainable tourism has expanded significantly over the past dec-

ades. Early studies by Bramwell and Lane and Butler introduced foundational discussions on 

sustainability limits in tourism development. These works emphasized that tourism must be 

managed within environmental and social boundaries to remain viable in the long term. 

More recent research has focused on the integration of SDGs into tourism develop-

ment frameworks. A systematic review by United Nations World Tourism Organization shows 

that sustainable tourism is increasingly studied in relation to governance, innovation, and poli-

cy implementation. Similarly, Gössling  argue that climate change and resource consumption 

are central challenges that must be addressed through sustainable tourism strategies. 

Other studies, such as Sharpley, emphasize the importance of stakeholder collabora-

tion, local community participation, and responsible tourism behavior in achieving sustainabil-

ity outcomes. Furthermore, recent systematic literature reviews indicate that while theoretical 

frameworks are well developed, there remains a gap between policy objectives and real-world 

implementation of sustainable tourism practices. 
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Overall, previous research confirms that sustainable tourism is a multidimensional 

concept that integrates environmental protection, economic development, and social well-

being, but its operationalization within SDG frameworks remains a continuing challenge. 

Challenges of Sustainable Tourism 
Despite its growing importance, sustainable tourism faces a number of critical chal-

lenges that limit its effective implementation. One of the most significant issues is overtourism, 

which occurs when destinations receive more visitors than their environmental and socio-

cultural capacity can sustain. According to Gössling, overtourism leads to ecosystem degrada-

tion, infrastructure overload, and declining quality of life for local communities. 

Climate change is another major challenge affecting the tourism sector. The United 

Nations World Tourism Organization reports that tourism both contributes to and is affected by 

climate change due to its reliance on transportation, energy consumption, and coastal infra-

structure. Rising temperatures, extreme weather events, and sea-level rise increasingly threaten 

tourism destinations worldwide. 

Environmental pollution, including waste generation, water contamination, and air 

pollution, further undermines the sustainability of tourism activities. Butler emphasizes that 

uncontrolled tourism development often exceeds environmental carrying capacity, leading to 

long-term ecological damage.[2] 

Seasonal dependency is another structural problem in many tourism destinations, 

where economic activity is concentrated in specific periods of the year. This results in unstable 

employment and inefficient resource utilization. Additionally, overuse of natural resources 

such as water, land, and energy places further pressure on fragile ecosystems.[5] 

 
Opportunities of Sustainable Tourism 

Despite these challenges, sustainable tourism also presents significant opportunities 

for economic and social development. One of the most important opportunities is the growth of 

green tourism, which focuses on minimizing environmental impact through eco-friendly prac-

tices, renewable energy use, and waste reduction strategies. 

Ecotourism is another rapidly growing segment that promotes responsible travel to 

natural areas while conserving the environment and improving the well-being of local commu-

nities. According to UNWTO, ecotourism contributes to biodiversity protection and encour-

ages environmental awareness among tourists. 

Sustainable tourism also plays a key role in generating local employment, particularly in rural 

and developing regions. It supports small businesses, local entrepreneurship, and community-

based tourism initiatives, thereby contributing to poverty reduction and inclusive growth.[10] 

Digital tourism management represents another important opportunity. The use of dig-

ital platforms, artificial intelligence, and smart tourism technologies enhances destination man-

agement efficiency, improves visitor experience, and reduces environmental pressure through 

better resource allocation. 

Finally, sustainable tourism contributes to regional development by promoting infra-

structure investment, improving connectivity, and enhancing the global competitiveness of 

destinations.[5] 

 
Role of SDGs in Tourism Development 

The United Nations Sustainable Development Goals (SDGs) provide a global frame-

work for aligning tourism development with sustainability principles. Tourism is directly 

linked to several key SDGs that shape its development trajectory. 

SDG 8 (Decent Work and Economic Growth) highlights the importance of tourism in 

generating employment opportunities, stimulating entrepreneurship, and supporting inclusive 

economic growth. According to UNWTO, tourism is one of the largest job-creating sectors 

globally, particularly for youth and women.[9] 
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SDG 12 (Responsible Consumption and Production) focuses on reducing resource 

consumption and waste generation in tourism activities. This includes promoting sustainable 

production patterns, reducing plastic use, and encouraging responsible tourist behavior. 

SDG 13 (Climate Action) emphasizes the need to reduce greenhouse gas emissions 

and enhance climate resilience within the tourism sector. As tourism is highly vulnerable to 

climate change, mitigation and adaptation strategies are essential for long-term sustainabil-

ity.[9] 

Together, these SDGs demonstrate that tourism is not an isolated sector but an inte-

grated part of global sustainability efforts. 

Conclusion 

This study demonstrates that sustainable tourism plays a crucial role in supporting the 

achievement of the Sustainable Development Goals. The findings indicate that while tourism 

contributes significantly to economic growth, employment generation, and regional develop-

ment, it also faces serious challenges such as overtourism, climate change, environmental deg-

radation, and resource overuse. 

To address these challenges, the development of green tourism, ecotourism, and digital tourism 

management systems is essential. These approaches can enhance efficiency, reduce environ-

mental impact, and improve the overall sustainability of the tourism sector. 

Furthermore, the integration of SDG principles particularly SDG 8, SDG 12, and SDG 

13 provides a strong framework for guiding tourism policy and practice. Strengthening govern-

ance mechanisms, improving stakeholder collaboration, and increasing awareness among tour-

ists and industry actors are critical for achieving sustainable outcomes. 

Future research should focus on empirical case studies, particularly in developing re-

gions, to better understand how sustainable tourism policies are implemented in practice and 

how their effectiveness can be improved. 
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მდგრადი ტურიზმი მდგრადი განვითარების მიზნების (SDGs) კონტექსტში: 

გამოწვევები და შესაძლებლობები 
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რეზიუმე 

 ბოლო წლებში ტურიზმი გლობალური ეკონომიკის ერთ-ერთ ყველაზე სწრა-

ფად მზარდ სექტორად იქცა, რომელიც მნიშვნელოვან როლს ასრულებს მდგრად 

განვითარებაში მისი ეკონომიკური, სოციალური და გარემოზე ზემოქმედების გამო. 

მდგრადი ტურიზმის კონცეფცია გულისხმობს, რომ ტურისტული საქმიანობა ხორ-

ციელდება ეკონომიკური ეფექტურობის, გარემოს დაცვისა და სოციალური კეთილ-

დღეობის პრინციპების საფუძველზე. ეს სტატია განიხილავს მდგრადი ტურიზმის 

ძირითად გამოწვევებსა და შესაძლებლობებს მდგრადი განვითარების მიზნების 

(SDGs) ფარგლებში. იგი იკვლევს ტურიზმის წვლილს ეკონომიკურ ზრდაში, დასაქ-

მების შექმნაში, პასუხისმგებლიან მოხმარებასა და გარემოსდაცვით მდგრადობაში. 

გარდა ამისა, კრიტიკულად არის შეფასებული ისეთი საკითხები, როგორიცაა კლი-

მატის ცვლილება, რესურსების არაეფექტური გამოყენება და ჭარბი ტურიზმი. 

კვლევის შედეგები აჩვენებს, რომ მდგრადი ტურიზმის განვითარებას შეუძლია 

მნიშვნელოვნად შეუწყოს ხელი მდგრადი განვითარების მიზნების მიღწევას და 

უზრუნველყოს ტურიზმის სექტორის გრძელვადიანი მდგრადობა. 

საკვანძო სიტყვები: მდგრადი ტურიზმი, მდგრადი განვითარების მიზნები, 

მდგრადი განვითარება, ტურიზმის პოლიტიკა, მწვანე ტურიზმი, გარემოსდაცვითი 

მდგრადობა. 
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Annotation. State-directed credit expansions often trigger severe productivity losses through 

capital misallocation, a risk intensified by geoeconomic fragmentation. This study formulates a 

dual-pillar screening framework for state innovation finance: the first pillar disqualifies firms 

whose Altman Z-score falls in the intermediate Grey Zone; the second tests operational viabil-

ity via a strict Free Cash Flow to Equity calculation. In a simulation of 500 industrial enter-

prises, the framework disqualified 207 conditionally approved firms, reallocating 64.7% of 

state credit from structurally weak incumbents toward productive entrepreneurial firms that 

drive total factor productivity and genuine R&D. 

Key Words: Capital misallocation, State-directed finance, Altman Z-score, Free Cash Flow to 

Equity, Zombie firms. 

 

Introduction 

Rising geopolitical tensions and the dismantling of integrated supply chains severely re-

strict cross-border technology diffusion, threatening global economic stability [Fernández-

Villaverde… 2024: 4]. To secure industrial sovereignty, governments increasingly utilize state-

directed innovation finance; however, poorly targeted credit expansions drive severe capital 

misallocation and depress aggregate total factor productivity [Restuccia… 2007: 15].  

Distorting capital access starves productive firms while subsidizing less productive in-

cumbents [Hsieh… 2007: 8]. This warps technology adoption and generates dispersion in mar-

ginal returns to capital [Midrigan… 2010: 22]. Insulating unprofitable incumbents from "crea-

tive destruction" creates a systemic burden [Caballero… 1991: 11]. By rolling over credit to 

insolvent borrowers, state-backed banks engineer "zombie congestion," crowding out competi-

tors and depressing job creation [Caballero… 2006: 14]; [Andrews… 2019: 9]. In Europe, sub-

sidized credit has generated excess capacity and disinflationary pressures, illustrating massive 

misallocation [Acharya… 2020: 42]. Conversely, high-productivity entrepreneurial firms that 

overcome these imperfections significantly outgrow subsidized state counterparts [Song… 

2011: 201].  

This research formulates a rigorous screening framework to optimize state credit expan-

sions, ensuring capital flows to high-impact innovation. Planners must adopt two strict finan-

cial parameters. First, applying a conservative interpretation of bankruptcy models [Altman, 

1968: 595] , any firm with an Altman Z-score in the "Grey Zone" is classified as definitively 

uncertain and disqualified from state support. Second, true operational viability must be as-

sessed via Free Cash Flow to Equity (FCFE) by subtracting both capital expenditures (Capex) 

and working capital investments from Net Income, strictly excluding non-operating line items. 

Bridging geoeconomic fragmentation with micro-level financial underwriting provides a path-

way to mitigate capital misallocation. 

 

Methodology and Theoretical Framework 
To ensure state funds reach high-growth R&D and prevent capital misallocation, this 

framework integrates two quantitative methods to systematically exclude "zombie" firms that 

absorb capital without generating proportional productivity gains [Andrews… 2019: 9]. 

https://doi.org/10.52340/ekonomisti.2026.03.07
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The first pillar applies a highly conservative interpretation of Altman’s bankruptcy pre-

diction model [Altman, 1968: 595]. While traditional Z-scores use distress, safe, and interme-

diate Grey Zones, current geoeconomic conditions demand stricter reclassification. Firms reg-

istering a Z-score in the Grey Zone (1.81 to 2.99) are explicitly designated as uncertain and 

disqualified from unconditional innovation finance. This primary filter prevents the artificial 

sustainment of functionally insolvent borrowers [Acharya… 2020: 42]. 

The second pillar establishes an uncompromising standard for operational viability. Be-

cause standard accounting frequently obscures true liquidity, the framework mandates an exact 

Free Cash Flow to Equity (FCFE) calculation. Actual capital-generating capacity is determined 

by directly subtracting Capital Expenditures and Working Capital investment from Net In-

come, strictly excluding all non-operating line items. This calculation reveals unvarnished fi-

nancial health and blocks state funds from firms masking operational deficits [Midrigan… 

2010: 22]. 

Figure 1. The Dual-Pillar Financial Screening Framework  

for State-Directed Credit Allocation 

 
 

Synthesizing the uncertain Z-score designation with this strict FCFE calculation creates 

a restrictive filter. This ensures state-directed finance reaches productive entrepreneurial firms 

uniquely positioned to drive technological advancement and overcome regional credit market 

imperfections [Song… 2011: 201]. 

 

Results of the Research 

Testing the proposed framework required empirical simulation. Over a five-year operat-

ing period, the study tracked the hypothetical allocation of state-directed innovation finance 

across 500 industrial enterprises. The primary objective was exact quantification. The analysis 

sought to measure the scale of capital misallocation likely occurring under traditional, relaxed 

policies compared to the strict methodology introduced above. 

Standard funding models typically favor rapid capital deployment. Relying heavily on 

baseline profitability, such conventional metrics initially qualified 320 of the 500 applicant 

firms for innovation subsidies. Applying the first pillar of the new framework immediately 

disrupted this baseline, shifting the eligibility landscape entirely.  Mandating that Altman Z-

scores within the Grey Zone (1.81 to 2.99) be classified as definitively uncertain disqualified 

145 of these conventionally approved firms. Funding these entities would fuel "zombie conges-

tion," depressing job creation and crowding out healthy competitors [Caballero… 2006: 14]. 

Disqualifying them prevented the misallocation of 45.3% of conditionally allocated credit, 

conserving resources instead of propping up insolvent incumbents. 
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Evaluating the remaining 175 firms' true operational viability constituted the second pil-

lar. Unvarnished financial health requires strict measurement. The assessment isolated core 

economic performance by directly subtracting Capital Expenditures (Capex) and Working Cap-

ital investments from Net Income. Non-operating line items were systematically excluded to 

prevent statistical distortion. The formal adjustment to calculate this exact Free Cash Flow to 

Equity (FCFE) is expressed as follows: 

 

                       
                                  
                             

 

Enforcing this strict parameter disqualified an additional 62 firms. On paper, these enti-

ties appeared secure. They cleared the Z-score safe zone and reported positive accounting prof-

its. Yet their true operational liquidity registered as negative once non-operating distortions 

were stripped away and substantial cash outflows were properly deducted. Blocking capital to 

firms that mask structural deficits through accounting technicalities serves a vital protective 

function. This approach appears to mitigate the severe productivity losses frequently tied to 

localized financial frictions [Midrigan… 2010: 22]. The aggregate impact of these sequential 

screening mechanisms is visualized below: 
 

Table 1. Impact of Rigorous Financial Screening on State-Directed Credit Allocation 

Filtration Stage Firms 

Evaluated 

Firms 

Disqualified 

Capital Reallocated 

Initial Applicant Pool 500 0 0.0% 

Standard Approval Criteria 500 180 36.0% 

Grey Zone Reclassification 320 145 45.3% 

Strict Cash Flow Deduction 175 62 19.4% 

 

The data indicate that without rigorous underwriting, state-directed finance is suscepti-

ble to misallocation. Ultimately, the framework reallocated 64.7% of tentatively approved 

credit away from unproductive incumbents. Excluding firms that absorb capital without gener-

ating productivity gains allows the state to bypass disinflationary pressures and excess capacity 

problems [Acharya… 2020: 42]. Concentrating resources exclusively on the remaining 113 

highly productive entrepreneurial firms offers an effective strategy to drive genuine R&D and 

accelerate technological catch-up in a fragmented global economy [Song… 2011: 201]. 

Graph 1 

Sequential Attrition of Applicant Firms Through Rigorous Financial Screening 
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Analysis and Interpretation of Results Obtained 
The simulation reveals conventional state-directed credit is structurally predisposed to 

massive capital misallocation. Reallocating 64.7% of tentatively approved credit from unpro-

ductive incumbents confirms the framework's necessity. Aligning with Restuccia and 

Rogerson, these policy-induced distortions act as primary systemic drivers of total factor 

productivity stagnation [Restuccia… 2007: 24]. Strikingly, 207 of 320 initially approved firms 

failed the strict underwriting parameters, demonstrating how easily states inadvertently subsi-

dize capital destruction disguised as R&D support. 

The first mechanism disqualified 145 firms strictly for Altman Z-scores within the Grey 

Zone. Treating this zone as definitively uncertain preempts zombie congestion, supporting lit-

erature that shows insulating unprofitable incumbents suppresses the cleansing effect of eco-

nomic downturns [Caballero… 2006: 21]; [Caballero… 1991: 15]. Without this rigid classifi-

cation, 45.3% of innovation capital would have funded firms exhibiting severe distress markers 

[Acharya… 2020: 45]. Denying these entities funds prevents the crowding out of healthy com-

petitors, making true industrial restructuring mathematically feasible [Andrews… 2019: 18]. 

The secondary filtration disqualified an additional 62 firms by exposing how baseline 

profitability obscures operational realities. The strict standard—subtracting both Capex and 

Working Capital from Net Income while excluding non-operating items—identified firms 

structurally incapable of self-sustaining R&D. Literature establishes that localized financial 

frictions generate massive dispersion in marginal returns to capital [Midrigan… 2010: 31]. 

This analysis interprets such dispersion as a failure of traditional underwriting. Ignoring the 

continuous cash drain of Working Capital alongside Capex artificially inflates liquidity pro-

files, causing economic planners to misdirect sovereign wealth and exacerbate the exact finan-

cial frictions they intend to resolve. 

Comparing these adjusted outcomes to broader macroeconomic literature suggests a 

substantial capacity for aggregate growth when planners deliberately curtail misallocation. 

Hsieh and Klenow posited that reallocating capital and labor to equalize marginal products 

could double manufacturing total factor productivity in transitioning economies [Hsieh… 

2007: 12]. The 113 surviving firms represent the exact cohort of high-productivity entrepre-

neurial ventures capable of driving this equalization [Song… 2011: 210]. Systematically deny-

ing capital to the 207 underperforming incumbents accelerates an efficient growth mechanism, 

allowing high-efficiency firms to rapidly outcompete and absorb the market share of subsidized 

entities. 

Interpreting these results through the lens of geoeconomic fragmentation amplifies the 

urgency of these protocols. As global trade networks fracture, the domestic cost of misallocat-

ing capital rises exponentially [Fernández-Villaverde… 2024: 18]. Previous eras absorbed 

zombie lending inefficiencies through imported technological advancements. The modern 

fragmented era removes this buffer, requiring exact precision in domestic investment. A sover-

eign fund simply cannot afford a 64.7% error rate in its innovation portfolio. Classifying the 

Grey Zone as uncertain and strictly deducting Capex and working capital function as necessary 

geoeconomic defense mechanisms to maximize state-directed R&D. 
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Conclusions 
These findings intervene directly in contemporary debates across macroeconomic policy 

and industrial strategy. An era defined by geoeconomic fragmentation and the decoupling of 

supply chains compels sovereign states to utilize state-directed innovation finance to secure 

technological independence. Yet, this study indicates that without exact financial underwriting, 

state credit expansions carry a structural predisposition toward massive capital misallocation. 

The practical application of this research lies in its strict methodology, which economic plan-

ners can deploy to protect sovereign wealth. 

Evaluating financial frictions suggests prevailing models lack sufficient rigor, requiring 

two non-negotiable screening parameters. First, planners must fundamentally reinterpret corpo-

rate bankruptcy models by classifying any firm with an Altman Z-score in the intermediate 

Grey Zone as definitively uncertain. This conservative threshold establishes a firm barrier 

against subsidizing distressed incumbents, neutralizing the threat of "zombie congestion" and 

ensuring state funds avoid insolvent enterprises [Caballero… 1991: 18]. 

Second, true operational viability demands a strict recalculation of corporate liquidity. 

Free Cash Flow to Equity must be assessed by subtracting both Capital Expenditures and 

Working Capital investments entirely from Net Income, explicitly excluding non-operating line 

items. Standard accounting profitability frequently presents an illusion in capital-intensive in-

dustries. Forcing these deductions exposes firms with chronic, underlying deficits, eliminating 

a primary source of policy-induced dispersion in marginal returns [Midrigan… 2010: 35]. 

Synthesizing these two mechanisms guarantees state interventions finance genuine, 

high-impact R&D. The results demonstrate that this framework reallocates up to 64.7% of ten-

tatively approved credit away from stagnant firms toward highly productive, financially secure 

entrepreneurial ventures [Song… 2011: 225]. State-directed finance thus transitions into a pre-

cise tool for accelerating sustainable total factor productivity [Restuccia… 2007: 29]. 

 

Recommendations for Future Research 
While the proposed screening mechanisms offer immediate utility, continuous academic 

inquiry must follow across diverse economic landscapes: 

Applying these exact parameters to sensitive, highly strategic sectors stands as an im-

mediate priority. Semiconductor manufacturing, artificial intelligence, and renewable energy 

infrastructure require massive, sustained capital injections. Longitudinal empirical studies 

tracking these industries would clarify how an uncertain Grey Zone classification alters long-

term R&D cycles, providing the granularity necessary to calibrate sector-specific policies. 
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Static financial models face limitations. Integrating machine-learning techniques with 

the traditional Altman Z-score presents a compelling path forward. By tracking high-frequency 

fluctuations in working capital and Capex demands, dynamic algorithms could flag a firm's 

transition into the Grey Zone long before standard quarterly reporting cycles conclude. 

Macroeconomic costs of misallocation are not evenly distributed. Divergent geographic 

blocs—such as advanced economies versus emerging markets—face distinct, localized pres-

sures under fragmented global trade [Fernández-Villaverde… 2024: 22]. Economists should 

investigate how varying degrees of institutional state capacity dictate the successful execution 

of these strict financial filters to construct a unified theory of innovation finance for the twenty-

first century. 
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რეზიუმე 

სახელმწიფოს მიერ მართული კრედიტების გაფართოება ხშირად იწვევს პრო-

დუქტიულობის სერიოზულ დანაკარგებს კაპიტალის არასწორი განაწილების გამო, 

რაც ძლიერდება გეოეკონომიკური ფრაგმენტაციით. ეს კვლევა აყალიბებს სახელმ-

წიფო ინოვაციური დაფინანსების ორსვეტიან სკრინინგის ჩარჩოს: პირველი სვეტი 
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დისკვალიფიკაციას უწევს იმ ფირმებს, რომელთა ალტმანის Z-ქულა შუალედურ 

ნაცრისფერ ზონაში ხვდება; მეორე ამოწმებს ოპერაციულ სიცოცხლისუნარიანობას 

თავისუფალი ფულადი ნაკადის კაპიტალთან მიმართებაში მკაცრი გაანგარიშების 

გზით. 500 სამრეწველო საწარმოს სიმულაციაში, ჩარჩომ დისკვალიფიკაცია გაუ-

კეთა 207 პირობითად დამტკიცებულ ფირმას, სახელმწიფო კრედიტის 64.7% გადაა-

ნაწილა სტრუქტურულად სუსტი მოქმედი კომპანიებიდან პროდუქტიულ სამეწარ-

მეო ფირმებზე, რომლებიც ხელს უწყობენ მთლიან ფაქტორულ პროდუქტიულობას 

და ნამდვილ კვლევასა და განვითარებას. 

საკვანძო სიტყვები: კაპიტალის არასწორი განაწილება, სახელმწიფოს მიერ 

მართული დაფინანსება, ალტმანის Z-ქულა, თავისუფალი ფულადი ნაკადი კაპი-

ტალთან მიმართებაში, ზომბი ფირმები. 
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Annotation. The article assesses the relationship between the level of digital transformation 

and employment indicators in Azerbaijan for 2010-2024. The empirical basis of the study con-

sists of official statistical yearbooks and electronic statistical tables of the State Statistical 

Committee of the Republic of Azerbaijan. A digital development index is constructed on the 

basis of internet use, mobile subscriptions, ICT output, and ICT value added. The results show 

that digital transformation is associated with employment growth, but its main effect is not a 

simple increase in the number of jobs; rather, it is the restructuring of employment, the grow-

ing importance of digital skills, and the expansion of technology-intensive work functions. Cor-

relation and log-log estimation confirm a positive relationship between the digital development 

index and employment indicators, while the interpretation of the results is limited to associa-

tion rather than strict causality. 

Keywords: digital transformation; employment; labour market; ICT sector; Azerbaijan. 

 

Introduction 

Digital transformation is one of the most important driving forces of modern economic 

development. The spread of the internet, the mass use of mobile communications, the expan-

sion of digital services, artificial intelligence, platform-based employment, remote work and 

data-driven management systems are reshaping the labour market both quantitatively and 

qualitatively. Therefore, the question of how digital transformation affects employment is no 

longer only a technological issue; it has become a complex economic, social and institutional 

research problem. 

Within the concept of the Fourth Industrial Revolution, technological change is empha-

sized as a process that differs from previous stages in terms of speed, scale and systemic im-

pact. Klaus Schwab argues that this revolution changes not only production technologies, but 

also the way people live, work and relate to one another [12, p. 7-12]. From the perspective of 

the labour market, this means that digitalization changes not only the number of jobs, but also 

the content of work, required skills, employment relations and institutional mechanisms of la-

bour-market regulation. 

The relevance of the topic is related to the fact that two extreme approaches are often 

observed in discussions on digitalization. According to the first approach, automation and arti-

ficial intelligence will lead to mass unemployment. According to the second approach, digital 

technologies will automatically create more productive, flexible and higher-paid jobs. In reali-

ty, the impact of digitalization is more complex. It may reduce demand for some routine tasks, 

but at the same time it creates new areas of employment, strengthens the demand for digital 

skills and changes the sectoral structure of labour demand. 

According to the approach of the International Labour Organization, digital technolo-

gies can create new jobs and increase productivity, but they may also deepen existing inequali-

ties and cause job displacement for some groups of workers. For this reason, employment poli-

cies that do not take digitalization into account risk missing the opportunity to create decent 

work and to prevent vulnerable groups from being left behind [9, p. 3]. This position shows 

https://doi.org/10.52340/ekonomisti.2026.03.08
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that the relationship between digital transformation and employment should be studied not only 

from a statistical perspective, but also from a policy perspective. 

The study of this issue is particularly important for Azerbaijan. In recent years, the 

country has experienced growth in internet use, expansion of ICT-sector output and value add-

ed, the development of digital public services, and a gradual broadening of the digital infra-

structure. At the same time, the labour market has undergone changes in terms of the number 

of employed persons, paid employment, nominal wages and the relative weight of information 

and communication activities. Therefore, an analysis covering 2010-2024 makes it possible to 

assess how digital transformation indicators and employment indicators changed over the same 

period and what type of relationship can be observed between them. 

Main part 

The impact of digital transformation on the labour market emerges through several 

channels. The first channel is automation and labour substitution. Tasks that are routine, stand-

ardized and algorithmically describable can be performed by digital technologies and automat-

ed systems. This may reduce demand for certain traditional job functions, especially repetitive 

administrative, technical and low-skilled operations. 

The second channel is the creative and complementary effect. Digital technologies in-

crease demand for new products and services and create new businesses and professions. 

Schwab describes this as a capitalization effect, noting that new technologies create new goods 

and services, thereby generating new professional profiles and employment opportunities [12, 

p. 37-40]. In this sense, digital transformation can expand employment opportunities when it is 

combined with innovation, entrepreneurship and human capital development. 

The third channel is the change in skill requirements. The digital economy requires em-

ployees not only to use computers, but also to work with data, communicate through digital 

channels, solve problems, adapt to technological change, apply analytical thinking and learn 

continuously. As a result, the structure of labour demand shifts from purely physical or routine 

skills toward cognitive, analytical and digital skills. 

The fourth channel is the transformation of employment forms. The platform economy, 

freelance work, remote work and short-term project-based work have expanded as alternatives 

to traditional permanent employment relations. The IPSE guide defines freelancers as skilled, 

non-manual self-employed workers who usually work for a fee, provide services to clients and 

are neither employers nor employees [11, p. 2, 4]. Such forms of work increase flexibility, but 

also raise issues of income stability, social protection and labour rights. 

The fifth channel is the institutional and policy channel. Digitalization affects employ-

ment policy through digital employment services, online vacancy maps, electronic registration 

systems, digital skills programmes and labour-market information systems. The ILO study on 

digital transformation in employment policies shows that digitalization is increasingly included 

in national employment policy frameworks and is linked to issues such as inclusion, social dia-

logue, digital skills and the digital divide [9, p. 17, 21-27]. 

The data base of the study consists of official statistical yearbooks and electronic statis-

tical tables of the State Statistical Committee of the Republic of Azerbaijan. For digital trans-

formation indicators, the statistical yearbook “Telecommunication and Post in Azerbaijan 

2025”, as well as electronic tables on ICT infrastructure and ICT-sector indicators, were used. 

For labour market indicators, the statistical yearbook “Labour Market 2025” and electronic 

labour-market tables were used. 

The analysis covers 2010-2024. This period is important because it includes the mass 

diffusion of digital infrastructure, the nominal expansion of the ICT sector, the sharp increase 

in demand for remote and digital services during the COVID-19 period, and the post-pandemic 

recovery stage. The period also allows the simultaneous observation of labour force, employ-

ment, unemployment, paid employment and wage dynamics. 
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A digital development index was constructed from four indicators: internet users per 

100 persons, mobile telephone subscriptions per 100 persons, ICT output and services at cur-

rent prices, and ICT-sector value added at current prices. First, each indicator was indexed 

relative to 2010: 

 

               
 

Then the arithmetic mean of these four sub-indices was calculated. Thus, the index 

shows the relative development of the digital transformation process compared with the base 

year 2010. 

The log-log model used in the assessment is expressed as follows: 

 

                        

 

 Here      denotes the number of employed persons,      denotes the digital develop-

ment index,   is interpreted as an elasticity coefficient, and    is the error term. In addition, 

Pearson correlation coefficients were calculated between the digital development index and the 

employment indicators. 

The statistical picture for 2010-2024 shows that digital transformation in Azerbaijan 

was mainly expressed in the growth of internet use, the expansion of ICT output and value 

added, the broad diffusion of mobile communications and the gradual increase in employment 

in the ICT sector. The most dynamic growth is observed in the nominal economic indicators of 

the ICT sector, while the increase in employment is more moderate. 

 
 
Table 1 shows that the number of internet users per 100 persons increased from 46 in 

2010 to 91 in 2024. This means that the indicator almost doubled over fourteen years. Mobile 

subscriptions remained at a high level throughout the period and increased from 99 to 111 per 

100 persons. The slower growth of this indicator compared with internet use shows that mobile 

communications had already reached a relatively high level at the beginning of the period, 

while internet use had more room for expansion. 

ICT output and services increased from 1,146.2 million manat in 2010 to 3,437.6 mil-

lion manat in 2024, which is almost a threefold increase. ICT value added increased from 715.8 
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million manat to 2,282.9 million manat, or approximately 3.2 times. These figures show that 

the digital sector strengthened its nominal economic scale more rapidly than the general spread 

of basic communication indicators. 

The number of employees in the ICT sector increased from 18.3 thousand persons in 

2010 to 25.5 thousand persons in 2024. Although the increase of 39.3 percent is important, it is 

considerably lower than the growth of ICT output and value added. This means that the sector 

is becoming more productive and more capital- and technology-intensive: the economic vol-

ume created per worker is increasing more rapidly than the number of workers. 

The digital development index rose from 100 in 2010 to 232.2 in 2024. In other words, 

according to the selected indicators, the level of digital development more than doubled. The 

index grew gradually until 2018, accelerated after 2019, and reached its highest level in 2024. 

This confirms that digital transformation in Azerbaijan has become more visible not only as 

infrastructure expansion, but also as an economic process: 

Figure 1. Index dynamics of digital transformation indicators, 2010=100 

 

 
Source: Author’s calculations based on the electronic statistical tables of the State Sta-

tistical Committee on ICT infrastructure and ICT-sector indicators. 

 
Figure 1 illustrates how digital transformation indicators changed in relation to 2010. 

The index of internet users reached 197.8 in 2024, while the index of ICT output reached 299.9 

and the index of ICT value added reached 318.9. The fact that ICT output and value added 

grew much faster than internet use indicates that the economic depth of digitalization increased 

more rapidly than simple access indicators. This difference is important for labour-market 

analysis, because the expansion of the digital economy does not automatically lead to propor-

tional job creation in the ICT sector; it may first of all increase productivity and change the 

demand for skills. 

To assess the impact of digital transformation on the labour market, the study considers 

general employment, labour force, unemployment, paid employment, average monthly nominal 

wages and employment in information and communication activities. These indicators make it 

possible to examine both the quantitative scale and the structural features of the labour market: 

 

 

0 

50 

100 

150 

200 

250 

300 

350 

2
0

1
0

 

2
0

1
1

 

2
0

1
2

 

2
0

1
3

 

2
0

1
4

 

2
0

1
5

 

2
0

1
6

 

2
0

1
7

 

2
0

1
8

 

2
0

1
9

 

2
0

2
0

 

2
0

2
1

 

2
0

2
2

 

2
0

2
3

 

2
0

2
4

 
Internet users 

Mobile 
subscriptions 



 “ეკონომისტი”, “Ekonomisti” №3, 2026 
 

 

 

 

 

81 

 
 
 
Table 2 shows that the labour force increased from 4,587.4 thousand persons in 2010 to 

5,312.1 thousand persons in 2024, while the number of employed persons increased from 

4,329.1 thousand to 5,029.8 thousand persons. Thus, total employment increased by 16.2 per-

cent during the period. This increase shows that the expansion of digitalization did not coincide 

with a decline in total employment; rather, employment grew moderately in parallel with digi-

tal development. 

The number of unemployed persons was 258.3 thousand in 2010 and 243.7 thousand in 

2015, while it rose to 368.7 thousand in 2020. The increase in the unemployment rate to 7.2 

percent in 2020 was primarily related to the labour-market shock created by the COVID-19 

pandemic. In the following years, unemployment gradually declined and reached 5.3 percent in 

2024. This dynamic shows that short-term shocks can temporarily dominate the relationship 

between digitalization and employment. 

The number of paid employees increased from 1,382.9 thousand in 2010 to 1,780.3 

thousand in 2024, an increase of approximately 28.7 percent. This growth is higher than the 

growth of total employment and indicates the strengthening of formal and paid employment. 

The expansion of paid employment is important because digital labour-market policies, skills 

programmes and social protection mechanisms are usually easier to implement through formal 

employment channels. 

Average monthly nominal wages increased from 331.5 manat in 2010 to 1,009.4 manat 

in 2024. In the information and communication sector, the average wage reached 1,672.1 

manat in 2024. This level is significantly higher than the national average wage and shows that 

technology-intensive activities are associated with higher labour remuneration. However, this 

also implies that digital transformation may increase wage differentiation if digital skills are 

unevenly distributed. 

Employment in information and communication activities was 55.8 thousand persons in 

2010 and 60.2 thousand persons in 2024. The increase is limited. Two points should be consid-

ered. First, digital employment is not confined to the information and communication sector; 
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digital work functions are also found in finance, education, health, logistics, trade, public ad-

ministration and industry. Second, the growth of value added in the information and communi-

cation sector outpaced employment growth, indicating a rise in labour productivity: 
 
Figure 2. Digital development index and employment indicators, 2010=100 

 

 
 
Source: Author’s calculations based on electronic statistical tables of the State Statisti-

cal Committee on ICT and the labour market. 

 

Figure 2 compares the dynamics of the digital development index, employed population 

and ICT-sector employees relative to 2010. In 2024, the digital development index rose to 

232.2, while the employed population index reached 116.2 and the ICT-sector employment 

index reached 139.3. This difference demonstrates that the growth rate of digital transformation 

was much higher than the growth rate of total employment. 

Correlation calculations show a positive and strong relationship between the digital de-

velopment index and the number of employed persons: r = 0.867. The relationship between the 

digital development index and ICT-sector employees is even stronger: r = 0.914. These results 

support the idea that digital transformation is positively associated with employment dynamics, 

especially with employment in the digital sector. 

According to the log-log model, a 1 percent increase in the digital development index is 

associated with an approximately 0.18 percent increase in the number of employed persons. 

The explanatory power of the model is R2 = 0.794. For ICT-sector employment, the elasticity is 

higher, approximately 0.39 percent, which means that the digital sector is more directly sensi-

tive to digital development than the overall labour market. 

At the same time, the obtained results should not be interpreted as strict causal evidence. 

First, digital development and employment are simultaneously influenced by general economic 

growth, investment, demographic changes, education levels, sectoral restructuring and public 

policy. Second, the indicators used in the digital development index include nominal variables, 

which may reflect both real expansion and price effects. Third, the period includes external 

shocks such as the COVID-19 pandemic. Therefore, the results should be interpreted as evi-

dence of association and structural linkage. 

The analysis shows that the effect of digitalization on the labour market in Azerbaijan is 

most clearly expressed in three directions. The first direction is the growing economic weight 

of the digital sector. The increase in ICT output and value added strengthens the role of digital 

activities in the economy. The second direction is the strengthening of high-wage, skill-

0,0 

50,0 

100,0 

150,0 

200,0 

250,0 

Digital Development Index Employed population 

ICT-sector employees 



 “ეკონომისტი”, “Ekonomisti” №3, 2026 
 

 

 

 

 

83 

intensive employment. The higher wage level in information and communication indicates the 

economic value of digital skills. The third direction is the spread of digital work functions 

across non-ICT sectors. 

Digital transformation does not completely eliminate demand for low-skilled labour, but 

it changes the nature of that labour. Platform-based delivery services, warehouse and logistics 

systems, electronic commerce and digital customer services may create job opportunities for 

workers with different skill levels. However, even these jobs increasingly require basic digital 

literacy, mobile application use, electronic payment skills and customer communication 

through digital channels. Thus, the boundary between low-skilled and digitally enabled work is 

becoming less clear. 

The main challenge created by digital transformation in the labour market is the mis-

match of digital skills. A high level of internet use alone is not sufficient for participation in the 

digital labour market. The key issue is whether the workforce can use digital technologies pro-

ductively in specific job functions. Therefore, the development of digital skills should be con-

sidered as an integral part of employment policy, not as a separate educational measure. 

The indicators for Azerbaijan for 2010-2024 demonstrate that digitalization does not 

have a direct and linear effect on the labour market. While the digital development index more 

than doubled, total employment increased moderately. This means that the main effect of digi-

talization is not the mechanical creation of jobs, but the structural transformation of employ-

ment. Digitalization changes the content of jobs, the skills required for work, wage differentia-

tion and the sectoral distribution of labour demand. 

The analysis also shows that the increase in the number of ICT-sector employees lags 

behind the growth of output and value added. This is a sign that the sector is capital- and tech-

nology-intensive. However, this should not be interpreted negatively. In technologically ad-

vanced sectors, employment growth may be moderate, while productivity, wages and innova-

tion capacity may increase. Therefore, the assessment of digital transformation should include 

not only the number of jobs, but also the quality of jobs, productivity and skill intensity. 

In this context, the main direction of employment policy should not be limited to in-

creasing the number of jobs in the ICT sector. The broader objective should be to build a digi-

tally skilled workforce across all sectors. Manufacturing, agriculture, services, finance, logis-

tics, public administration and education all require workers capable of using digital tools. This 

means that digital employment policy should be cross-sectoral rather than sector-specific. 

The second priority is reducing regional digital divides. Although the general level of 

internet use is high, participation in the digital labour market depends on the quality of connec-

tivity, broadband access, digital devices, training opportunities and the digital capacity of local 

enterprises. Therefore, digital infrastructure and digital literacy programmes in the regions are 

necessary for inclusive employment growth. 

The third priority is the regulation of platform and freelance employment. Digital plat-

forms expand employment opportunities, but they also raise issues related to social protection, 

income stability, tax accounting, labour rights and professional development. The ILO guide 

on the gig economy notes that gig work may provide opportunities for income, experience and 

networking, but it may also involve unstable income, limited labour and social protection, 

stress and long working hours [10, p. 5, 26]. These risks should be considered in policy design. 

The fourth priority is the development of digital employment services. Matching 

jobseekers and employers through electronic platforms, creating vacancy and skills maps, and 

forecasting labour demand based on data can increase the efficiency of employment policy. 

The digitalization of employment services can also make labour-market information more ac-

cessible for youth, women, regional workers and vulnerable groups. 

The fifth priority is the expansion of statistical monitoring. Measuring the impact of 

digital transformation on the labour market only through the number of ICT-sector employees 

is insufficient. It is necessary to measure digital work functions, digital skills, remote work, 
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platform employment, freelance activity, digital entrepreneurship and sectoral skill gaps more 

systematically. 

The assessment of the relationship between digital transformation and employment 

should not be limited to the description of statistical dynamics. On the basis of the results ob-

tained, practical mechanisms are needed to adapt the labour market to the digital economy. 

These mechanisms should combine education policy, employment policy, social protection, 

enterprise development and regional development. 

For this reason, training programmes in employment policy should not be general and 

formal. They should be linked to specific work functions by sector. For example, agriculture 

needs digital mapping and monitoring skills; industry needs automation and equipment-control 

skills; services need digital marketing, customer management and electronic payment skills; 

public administration needs data management and electronic service skills. A function-based 

approach makes digital skills more applicable and measurable. 

The second mechanism is to establish an operational link between the education system 

and the labour market. Because digital occupations change rapidly, traditional curricula may be 

updated too slowly. Therefore, universities, vocational education institutions and employers 

should jointly identify emerging digital occupations and regularly renew curricula. Short-cycle 

certification programmes can also play an important role in the rapid reskilling of workers. 

The third mechanism is data-driven management of digital employment services. The 

skills of jobseekers, the requirements of employers, the geography of vacancies and sectoral 

wage expectations should be integrated into a single analytical system. Such a system can help 

identify which digital skills are most in demand and which groups need targeted support. 

The fourth mechanism is support for digital entrepreneurship and freelance activity. The 

digital economy enables individuals to provide services regardless of geographical location, 

receive online orders, work with international platforms and develop micro-businesses. This is 

especially important for young people, women and regional workers. However, such opportu-

nities require digital literacy, language skills, payment systems, tax awareness and professional 

reputation-building. 

The fifth mechanism is the adaptation of social protection to digital forms of work. In 

platform-based and project-based work, income flows may be unstable, working time may be 

irregular and the worker’s status may not fit the classical employee model. Therefore, social 

protection mechanisms should be flexible enough to cover workers in non-standard forms of 

employment without reducing the innovative potential of the digital economy. 

The sixth mechanism is improving the digital capacity of small and medium-sized en-

terprises. Large enterprises are usually able to invest in digital technologies more quickly, 

whereas small enterprises may face financial, skill and management constraints. Digital trans-

formation programmes for SMEs can increase productivity and create new demand for workers 

with digital skills. 

The seventh mechanism is the conceptual broadening of statistical monitoring. At pre-

sent, several digital transformation indicators are measured mainly at the level of ICT sector 

and infrastructure. However, from a labour-market perspective, it is equally important to meas-

ure the digital content of jobs in non-ICT sectors. Future surveys should include questions on 

digital skills, remote work, platform work, online income generation and the use of digital tools 

in the workplace. 

Since the study is based on official statistical indicators, its results rely on a reliable data 

base. Nevertheless, several methodological limitations exist. First, the analysis covers 2010-

2024 and uses annual observations. This number of observations is limited for complex econ-

ometric modelling. Therefore, the empirical estimates are used mainly to identify the direction 

and strength of association rather than to construct a comprehensive causal model. 

The second limitation is related to measurement. ICT output and ICT value added used 

in the digital development index are given at current prices. This means that nominal growth 



 “ეკონომისტი”, “Ekonomisti” №3, 2026 
 

 

 

 

 

85 

may include both real expansion and price effects. In future research, the use of constant-price 

indicators or deflated series would allow a more accurate assessment of real digital-sector 

growth. 

The third limitation is that digital employment cannot be measured only by ICT-sector 

employment. Digitally skilled employees work in banking, education, health care, industry, 

logistics, trade, public administration and the media. Therefore, sectoral employment statistics 

may underestimate the real scale of digital work. Future research should focus on occupations 

and work functions rather than only on economic activity sectors. 

The fourth limitation is the scarcity of statistical information on platform employment 

and freelance activity. A part of the digital labour market may not be fully reflected in classical 

paid-employment indicators. This issue is particularly relevant for remote services, gig work 

and online self-employment. For this reason, special surveys are needed to measure digital 

work more accurately. 

One of the most appropriate directions for future research is to build a panel model 

across regions and economic activities. Such a model could assess the relationship between 

digital infrastructure, education level, sectoral employment, wages and productivity more com-

prehensively. In addition, a microdata-based analysis of individual workers would make it pos-

sible to assess how digital skills influence employment probability and wages. 

The impact of digital transformation on employment is not the same across economic 

activities. In the information and communication sector, the impact is direct: software devel-

opment, telecommunications, data processing, cybersecurity and the provision of digital ser-

vices create new specialized jobs. At the same time, the sector requires higher qualifications 

and continuous updating of skills. 

In industry and manufacturing, digitalization changes work functions through automa-

tion, sensor technologies, production monitoring, quality control and supply-chain manage-

ment. In this direction, demand for traditional physical labour may decline, while demand for 

technical operators, system supervisors, data analysts and maintenance specialists may in-

crease. Therefore, industrial employment policy should combine technological modernization 

with worker reskilling. 

In the service sector, the employment effect of digitalization is more flexible. E-

commerce, digital marketing, online customer services, tourism platforms, electronic payments 

and delivery systems create new job opportunities and change the content of traditional service 

occupations. In these areas, even medium-skilled workers need digital communication and 

platform-use skills. 

In public administration and social services, digital transformation can increase labour 

productivity through e-government, electronic applications, databases and automation of ser-

vice processes. The main risk in this direction is the digital exclusion of citizens and workers 

who have limited access to digital tools. Therefore, the digitalization of public services should 

be accompanied by digital inclusion policies. 

For agriculture, logistics and small businesses operating in the regions, digitalization is 

important in terms of access to new markets, product traceability, online orders, efficient re-

source use and cost reduction. However, the employment effect of digital transformation in 

these areas depends on internet quality, access to equipment, digital training and the manageri-

al capacity of enterprises. 

 

Conclusion 

The analysis shows that digital transformation indicators in Azerbaijan increased signif-

icantly during 2010-2024. The number of internet users per 100 persons rose from 46 to 91, 

ICT output and services increased almost threefold, and ICT-sector value added increased 3.2 

times. The digital development index rose from 100 in 2010 to 232.2 in 2024, which indicates 

that the level of digital transformation more than doubled during the period. 
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During the same period, the number of employed persons increased from 4,329.1 thou-

sand to 5,029.8 thousand persons, or by 16.2 percent. The number of paid employees increased 

by 28.7 percent. These indicators show a positive direction of relationship between digitaliza-

tion and employment, but they also demonstrate that the effect of digital development on total 

employment is not proportional. Digitalization grows faster than employment and mainly 

changes the structure and quality of labour demand. 

According to the correlation and log-log assessment, the relationship between the digital 

development index and employed population is positive at r = 0.867, while the relationship 

between the digital development index and ICT-sector employees is r = 0.914. The log-log 

model shows that a 1 percent increase in the digital development index is associated with an 

approximately 0.18 percent increase in total employment. These findings confirm a positive 

association, but they should not be interpreted as strict causal effects. 

The main scientific conclusion of the article is that digital transformation in Azerbaijan 

changes the labour market not simply through the logic of job growth or job decline, but 

through the logic of structural transformation. Digitalization weakens some routine job func-

tions, creates new digital work areas and skills, increases the importance of technology-

intensive sectors and raises the need for continuous human-capital development. 

From a practical perspective, the development of digital skills, the adaptation of voca-

tional and higher education to the digital labour market, the strengthening of digital infrastruc-

ture and digital literacy in the regions, the social protection of platform workers, the expansion 

of digital employment services and the statistical measurement of digital labour-market indica-

tors should be considered key policy priorities. 
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რეზიუმე 

სტატიაში შეფასებულია ციფრული ტრანსფორმაციის დონესა და დასაქმების 

მაჩვენებლებს შორის ურთიერთკავშირი აზერბაიჯანში 2010–2024 წლებში. კვლევის 

ემპირიულ საფუძველს წარმოადგენს აზერბაიჯანის რესპუბლიკის სახელმწიფო 

სტატისტიკის კომიტეტის ოფიციალური სტატისტიკური კრებულები და ელექტრო-

ნული სტატისტიკური ცხრილები. ციფრული განვითარების ინდექსი აგებულია 

ინტერნეტის გამოყენების, მობილური აბონენტების რაოდენობის, ICT პროდუქციის 

გამოშვებისა და ICT დამატებული ღირებულების საფუძველზე. შედეგები აჩვენებს, 

რომ ციფრული ტრანსფორმაცია დაკავშირებულია დასაქმების ზრდასთან, თუმცა 

მისი ძირითადი ეფექტი სამუშაო ადგილების რაოდენობის უბრალო ზრდა კი არ 

არის, არამედ დასაქმების სტრუქტურული გარდაქმნა, ციფრული უნარების მნიშვ-

ნელობის ზრდა და ტექნოლოგიურად ინტენსიური სამუშაო ფუნქციების გაფართო-

ებაა. კორელაციური და log-log შეფასება ადასტურებს დადებით კავშირს ციფრული 

განვითარების ინდექსსა და დასაქმების მაჩვენებლებს შორის, თუმცა შედეგების 

ინტერპრეტაცია შეზღუდულია ურთიერთკავშირის დადგენით და არ გულისხმობს 

მკაცრ მიზეზ-შედეგობრივ დასკვნას. 

საკვანძო სიტყვები: ციფრული ტრანსფორმაცია; დასაქმება; შრომის ბაზარი; ICT 

სექტორი; აზერბაიჯანი. 
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Annotation. his study examines the strategic evolution of macroeconomic management in the 

Republic of Azerbaijan, focusing on the protection of the national currency against exogenous 

shocks. The research introduces a “systemic triad” framework—comprising structural diversi-

fication, digital predictive signaling (AI/Big Data), and institutional-monetary regulation—to 

shift financial policy from reactive crisis management to proactive, multi-layered risk control. 

By analyzing the synergy between real-sector development (Agro-Industrial Complex, Middle 

Corridor, IT services) and advanced analytical monitoring, the paper provides a comprehen-

sive roadmap for insulating the national economy from global volatility. The findings advocate 

for a robust, high-tech architectural approach that mitigates the risks of "Dutch disease," max-

imizes the efficiency of state reserves, and establishes a foundation for stable, long-term eco-

nomic growth. 

Keywords: macroeconomic stability, currency crisis, Azerbaijan, manat, Central Bank 

(CBAR), SOFAZ, structural diversification, agribusiness (APC), Big Data, predictive monitor-

ing, Early Warning Systems (EWS). 

 

Introduction 

In the age of post-industrial change, escalating economic fragmentation, and significant 

volatility in worldwide financial markets, the challenge of maintaining macroeconomic stabil-

ity assumes a fundamentally new aspect for nations characterized by a small, open, and re-

source-driven economic framework. The historical experience of Azerbaijan's financial system 

distinctly shows that national macroeconomic indicators are strictly influenced by global super-

cycles in the hydrocarbon market. Exogenous terms of trade shocks, conveyed via international 

trade channels, have an immediate, significant, and uneven effect on the nation's balance of 

payments, the structure of the domestic foreign exchange market, and thus, on the exchange 

rate stability of the national currency–the manat. Declining energy prices reveal the fragility of 

the monetary system to "Dutch disease" effects, drastically decreasing foreign currency supply 

amid a surge in speculative demand from economic actors, propelled by expectations of deval-

uation.  

The conventional set of macroeconomic regulation instruments, historically employed 

by the Central Bank of the Republic of Azerbaijan (CBAR) and the government, has depended 

on responsive mechanisms. These comprise extensive direct actions in foreign exchange auc-

tions, regulatory limitations on the open currency positions of commercial banks, and strict 

sterilization techniques of the money supply via CBAR short-term notes. The primary institu-

tional constraint in this system is the State Oil Fund of the Republic of Azerbaijan (SOFAZ), 

which performs fiscal equalization and absorbs surplus petrodollars via fixed allocations to the 

state budget. Nevertheless, amidst the unparalleled surge in cross-border financial movements 

and the digitization of financial services, the straightforward "firefighting" response strategy is 

diminishing in its overall effectiveness. Persistent reduction of gold and foreign exchange re-

serves to uphold a fixed exchange rate can deplete the country's liquid assets and only preserve 

structural deficiencies without tackling the underlying issues that create the system's weakness. 

As a result, there is a crucial necessity for a basic shift in Azerbaijan's macroeconomic 

policy towards proactive (anticipatory) management. The research objective tackled in this 
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study concerns discovering the ideal synergy among foundational long-term changes, contem-

porary analytical techniques, and functional regulatory mechanisms. This study presents a 

comprehensive, innovative conceptual framework for macroeconomic security, where techno-

logical advancements, monetary policy tools, and the growth of Azerbaijan's real non-oil sector 

are considered not as separate institutional trends, but as functionally interconnected compo-

nents of a cohesive state strategy aimed at preventing currency crises. This study aims to offer 

a theoretical and practical basis for developing a complex, three-part model to guarantee the 

enduring sustainability of the national financial landscape. Achieving this objective involved 

addressing several systemic issues: examining the development of theoretical frameworks for 

currency crises within resource-dependent economies; creating a conceptual framework for the 

interplay of protective strategies; and elaborating on the potential of three main aspects of the 

preventive framework:  

Structural Methods ("The Foundation"): Focused on the essential diversification of the 

real economy (high-tech agriculture, transportation routes, IT service exports, and import sub-

stitution in the light industry) to create a self-sufficient inflow of foreign currency not reliant 

on the commodity cycle.  

Innovative-Technological Methods ("The Signaling System"): Incorporating Early 

Warning Systems (EWS) into the CBAR framework, employing Big Data and AI technologies, 

for real-time predictive detection of market irregularities and agent sentiments.  

Institutional-Monetary Methods ("The Fire Extinguishers"): Showcasing the traditional, 

collaborative operational response toolkit of the CBAR, Ministry of Finance, and SOFAZ (in-

terventions, adaptable liquidity management through the interest rate corridor, fiscal guide-

lines) for prompt market stabilization amidst short-term variations. The suggested integrative 

method enables the transformation of the analytical framework from reactive management to 

proactive risk mitigation, guaranteeing accurate safeguarding of state resources and fostering 

stable conditions for the Republic of Azerbaijan's long-term economic development.   

 

Anatomy of Macroeconomic Sustainability:  

A Systemic Triad of Methods for Protecting the National Currency 

To maintain the enduring stability of the national currency and shield the macroeconom-

ic framework from harmful external disturbances, regulatory authorities must avoid depending 

on disconnected or partial instruments. The contemporary financial environment, defined by 

immediate international information exchange and significant capital movement, necessitates 

the establishment of a sophisticated, intricately tiered defense mechanism. In this research, this 

system is envisioned as a comprehensive architectural framework—a "macroeconomic edi-

fice." The building's strength and adaptability are guaranteed through the clear demarcation and 

concurrent synergistic collaboration of three essential categories of approaches: structural, in-

novative-technological, and institutional-financial. Every category of methods possesses its 

own timeline for implementation, a distinct target of impact within the economy, and carries 

out a unique, essential role in maintaining the stability of the manat. 

 

Structural Methods as the "Foundation of the Building" 

Structural methods represent the basis of all macroeconomic stability. The object of 

their influence is the real sector of the economy. These methods are aimed at fundamentally 

changing the proportion of national production, diversifying the export basket, developing non-

oil sectors (agribusiness, transport logistics corridors, high-tech sectors, etc.) and implementing 

a rational import substitution program. According to the macroeconomic estimates of the Inter-

national Monetary Fund (IMF), Azerbaijan's non-oil sector showed high resilience to external 

factors, recording growth dynamics of 9.1% during active macrostructural changes, and then 

maintaining a stable benchmark of about 6.2% within the medium-term trend [1].  
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In our architectural metaphor, construction methods serve as the basis for load-bearing 

and fire resistance. When a country's economy relies solely on raw material exports, buildings 

have weak foundations and are susceptible to subsidence when global commodity prices fall. 

On the contrary, the diversified real sector is forcibly exporting high-profit, high-value-added 

products under the national brand of ``Made in Azerbaijan,'' thereby physically creating an 

autonomous channel for foreign currency inflows and dispersing it among various sectors. The 

main economic function of the Fund is to provide long-term guarantees of natural surplus or 

balance of payments, thereby reducing the fundamental vulnerability of states to exogenous 

shocks. However, structural reform is an inertial process that requires large-scale investment 

and time (3 to 10 years to see results).  

 

Innovative-Technological Methods as the "Digital Signaling System" 

While their structural foundations are strengthened and modernized, financial markets 

face daily risks from speculative attacks, hidden capital flight, and demand shocks. Securing 

the system requires innovative technological methods that are integrated into the central bank's 

analytical and supervisory circuits. They rely on digital technology, big data analytics, and 

predictive models. The need for such predictive tools is driven by the rapid development of the 

internal trading space. In other words, according to official statistics from the regulator, more 

than 74,449,000 payment transactions totaling more than 2,875 million manats are processed 

through Interbank Card Centers (ICCs) in one calendar month, with the total volume of non-

cash card transactions in the country showing a constant annual increase of up to 16% [2].  

In a macroeconomic security architecture, these methods serve as highly sensitive early 

warning and signaling systems. They do not alter the physical structure or commercial balance 

of the factory (this is the Foundation's mission), nor do they operate directly in the market-

place. Their task is to carry out a continuous intellectual examination of the financial space. By 

analyzing vast amounts of information in real-time–from the daily dynamics of interbank 

transactions to devaluation sentiments in the information field–the "signaling system" is in-

tended to detect the first signs of "smoke" or hidden imbalances long before they escalate into 

an open currency crisis or public panic. 

The main function of the technological component is to minimize information asym-

metry, eliminate the "surprise" factor of a storm, and provide the Central Bank leadership with 

the necessary time lag (a temporary advantage) to take proactive measures. 

 

Institutional-Monetary Methods as "Emergency Firefighting Tools" 

The third element of the triad, institutional and financial instruments, represents a clas-

sical and legally established regulatory toolbox that is directly at the disposal of the central 

bank and the State Oil Fund (SOFAZ). This includes direct and indirect intervention in the 

foreign exchange market, changing the reserve requirements of commercial banks, managing 

manat liquidity by issuing short-term debt, changing discount rates, and applying strict fiscal 

rules when carrying out budget transfers. An important basis for the strength of these financial 

instruments is the vast amount of accumulated sovereign foreign currency liquidity. As of June 

1, 2026, the strategic foreign exchange reserves of the Republic of Azerbaijan have reached a 

record level of USD 88.4 billion [3]. At the same time, the central bank's foreign exchange 

reserves from January to May 2026 increased by more than 10% to reach $12.7 billion, and 

SOFAZ's assets stabilized at $73.5 billion after increasing by 22.5% in the previous annual 

cycle, thanks to the effective management of exchange rate differences and portfolio diversifi-

cation [2].  

Within the framework of the institutional concept, monetary methods are classified as 

means of extinguishing fires (fire extinguishers). They cannot change the structure of the econ-

omy (replace the base) and are not intended for long-term forecasting (this role is played by the 

signal system). But they are essential and extremely important when the shock has already set 
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in and the fires of panic have begun to engulf the financial sector. When speculative demand 

spikes during currency auctions, regulators use financial levers. In other words, it directly in-

jects the amount of currency necessary to stabilize the exchange rate into the market, and at the 

same time sterilizes (tightens) excess liquidity in the manat and cuts off channels of speculative 

pressure. The synchronization of foreign exchange auctions from the central bank with regular 

transfers from the oil fund ensures a de facto exchange rate regime that the IMF describes as a 

“stabilized arrangement,” within which the exchange rate of the national currency is strictly 

maintained at the target level of 1.7000 AZN/USD [1]. This will completely neutralize curren-

cy devaluation panic in the domestic market and make it possible to keep inflation parameters 

within the target range (annual average inflation rate for January-May 2026 was set at 5.6%) 

[4]. 

The main function of a currency area is to quickly and locally identify crisis phenomena 

and maintain price and exchange rate stability in the short term ``here and now''.  

 

Synergy and Mutual Insurance in the Security Loop 

The scientific importance of this triad lies in the fact that the three groups of methods 

stand in strict functional interdependence. Breaking this chain leaves the macroeconomic sys-

tem vulnerable. If the state ignores the structure of the real sector and uses only monetary 

means (fire extinguishers), if the commodity crisis is prolonged, the "extinguishing agent" (for-

eign exchange reserves) will inevitably run out, and economic construction will collapse due to 

the weakness of the economic foundation.  

If only technological methods (warning) are introduced, without developing financial 

instruments or diversifying exports, the system will only accurately detect the approach of a 

catastrophe, and will not have the physical ability to prevent it. If only structural reforms (in-

frastructure) are implemented without protecting financial markets through digital surveillance 

or rapid financial intervention, another severe speculative shock could disrupt the financial 

system before new non-oil factories and logistics corridors reach their planned capacity. There-

fore, it follows that preventive strategies to prevent currency crises in Azerbaijan should be 

based on continuous cycles. In other words, structural methods create fireproofing of the entire 

macroeconomic structure, technical methods provide continuous predictive control of risks, 

and financial methods are always ready to suppress short-term local fluctuations. 

 

Structural Methods:  

Forming a Fire-Resistant Macroeconomic Foundation 

Structural modernization is the most complex, capital-intensive and inertial path, but the 

only radical one to prevent long-term currency crises. The essence of structural methods lies in 

the transformation of the very nature of the formation of supply and demand in the domestic 

foreign exchange market of Azerbaijan. Instead of a single resource model where the stability 

of manat is strictly determined by world oil and gas prices, a multi-vector system is being built 

to support the real sector. The macroeconomic objective of this section is to demonstrate how 

the development of key non-oil sectors changes a country's balance of payments and ensures 

the country's resilience to external shocks.  

 

Development of the Export-Oriented Agro-Industrial Complex (APC) 

The agricultural sector of the Republic of Azerbaijan has unique macroeconomic poten-

tial to diversify foreign exchange flows and reduce the dependence of the financial system on 

raw materials. Unlike energy markets, which are highly volatile, global and regional food de-

mand is stable and inelastic. This makes the agro-industrial complex a natural balance of pay-

ments stabilizer, ensuring continued capital flows even in times of global recession. This vector 

is particularly important in the context of modern national economic policy. The move towards 

forced development of the APC as the main driver of non-oil diversification is clearly high-
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lighted in the country's strategic roadmap. The official directives of President Ilham Aliyev, 

especially within the framework of the “National Priorities for Socio-economic Development 

2030”, as well as the decrees on the development of irrigation systems, the creation of modern 

agroparks and the revival of agriculture in the economic regions of Karabakh and Eastern 

Zangezur, set a clear goal for the government: maximizing the export potential of the sector 

while ensuring food security. The state's call for the domestic and international business com-

munity to actively channel private investment into the agricultural sector and processing indus-

tries signals a major restructuring of the state's investment paradigm. The state is responsible 

for creating the basic infrastructure, institutional conditions, and tax incentives, thereby stimu-

lating large inflows of private capital into the real sector. From a macroeconomic point of 

view, this strategic orientation launches two parallel preventive mechanisms to protect the na-

tional currency:  

Non-Oil Export Expansion (Autonomous Currency Inflow):Stimulating investments in 

the agro-industrial complex aims to create large vertically integrated clusters. The transition 

from the export of raw agricultural products to high value-added goods (canned goods, juices, 

sauces, winemaking, confectionery, organic products) allows Azerbaijan to maintain maximum 

profitability within its own economy. The effectiveness of this strategy has been demonstrated 

in trade dynamics. In 2025, agricultural exports reached $1.3 billion (an increase of 18.9% 

compared to 2024), and in the first quarter of 2026, exports of agricultural and agro-industrial 

products reached $303.7 million, an increase of 26.8% compared to the previous year [5]. No-

tably, the highly processed sector is growing at a faster pace (agricultural products grew by 

27.4%), while the fresh fruits and vegetables sector in the non-oil export structure grew by 

22.1% from January to April 2026 [6]. Exporting processed products under the brand “Made in 

Azerbaijan” guarantees a self-sustaining inflow of foreign currency, protected from fluctua-

tions in commodity prices. This directly expands the supply of money in central bank auctions 

and reduces the regulatory burden on national reserves. 

Optimization of Food Security (Reduction of Currency Outflow): Investments in agri-

culture also contribute to the domestic market and effectively solve the problem of significant 

import substitution. The higher the proportion of staple food products produced domestically, 

the lower the foreign currency demand for local retail chains and large distributors to purchase 

foreign food products. This reduces the country's constant and unproductive foreign exchange 

outflows, thereby reducing pressure on the regulator's gold and foreign exchange reserves in 

the event of external shocks. The geographic diversification of agricultural exports and the 

penetration of new large markets (Gulf countries, China, European Union) minimize the risk 

that economic problems localized in one of the traditional partner countries will severely limit 

the flow of capital to Azerbaijan. The modernization of the APC creates a situation in which 

the stability of the manat is supported not only by commodity assets, but also by real competi-

tive goods.  

 

Realizing Transit-Logistics Potential (The Middle Corridor) 

Azerbaijan\'s geographical position at the crossroads of the East-West and North-South 

macrostructures is a most valuable non-commodity economic resource. The development of the 

Trans-Caspian International Transport Route (TITR), or \"Middle Corridor,\" acts as a critical 

structural method for stabilizing the currency market. Large-scale public and private invest-

ments in the modernization of Baku's international seaport in Alyat, the expansion of the rail-

way network (including projects to modernize the Baku-Tbilisi-Kars line up to a nominal ca-

pacity of 5 million tonnes) and the creation of cross-border logistics hubs are transforming the 

country's geography into a constant financial flow. The economic effect of the corridor is con-

firmed by the acceleration of cargo turnover: transport volumes along the TITR reached a rec-

ord level of more than 4 million tonnes, while container transit is rapidly approaching the target 

of 96,000 TEU [7].  
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A decisive factor for the reliability of this non-resource channel is the optimization of 

transport time, which reduces the transport time from 38-53 days to 18-23 days [8] and guaran-

tees a constant flow of international transport contracts. Data from early 2026 supports the sus-

tainability of this trend. From January to February 2026, the transport of goods by road along 

the international corridor of Azerbaijan increased by 10%, reaching 1.8 million tons [6].  

Revenue from international cargo transit, freight, container handling, and related logis-

tics services is long-term and contract-based. International logistics consortia pay for transit 

services in hard currency, providing the economy with a stable, predictable inflow of foreign 

currency that is independent of commodity prices. This flow operates continuously, serving as 

a natural damper for the manat during periods of energy market downturns. 

 

Development of the High-Tech Sector and IT Export 

In the 21st century, the digital economy is becoming an important element of macroe-

conomic stability. For Azerbaijan, the development of the information technology sector and 

the promotion of exports of technical services are of great strategic importance to prevent cur-

rency imbalances. The main economic advantage of this vector lies in its intelligent and "intan-

gible" nature. Manufacturing and exporting software, digital platforms, or IT outsourcing ser-

vices does not require importing expensive raw materials, equipment, or complex physical lo-

gistics. Human capital is the first resource. The institutional catalyst for this process is repre-

sented by regulatory amendments to the Tax Code of Azerbaijan, which established large-scale 

tax and customs preferences over 10 years for technology companies and residents of technol-

ogy parks operating internationally (systemic support for IT outsourcing) [9]. Consequently, 

the foreign currency revenue generated by Azerbaijani IT companies in the global market is 

almost entirely net income, entering the national economy and increasing currency supply in 

the domestic market. State support for this sector through tax incentives and the creation of 

technology parks fosters an innovation sector capable of generating a net currency surplus 

without exploiting natural resources.  

 

Strategy of Deep Import Substitution in Light and Manufacturing Industries 

The resilience of the "monetary base" depends not only on the amount of foreign cur-

rency flowing into the country (export lever), but also on the efficiency with which foreign 

currency is held within the domestic system (import lever). Excessive dependence on imports 

of consumer goods, construction materials and light industrial products creates continuous and 

positive pressure on the domestic foreign exchange market. In such a model, any growth in 

household income or business activity automatically translates into increased demand for for-

eign currency to pay for foreign contracts. The structural method of import substitution in the 

manufacturing industry involves creating closed, full-cycle domestic production chains—from 

raw material bases to finished, high-margin products. A clear indicator of this process in 

macrostructural changes in early 2026 is the textile industry sector. From January to April 

2026, Azerbaijan's cotton yarn exports increased by 2.3 times and cotton fiber exports by 

49.9% [10]. Locating production facilities within textile clusters (such as the Mingachevir in-

dustrial area) and processing companies makes it possible to meet domestic and industrial de-

mands. By meeting domestic demand with domestically produced high-quality consumer 

goods, businesses and citizens can meet their needs using only manat chunks. This will signifi-

cantly reduce the amount of foreign currency purchase requests from importing companies, 

optimize the country's trade balance, and make the domestic currency market less susceptible 

to external price shocks.  
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Technological Methods:  

"Digital Signaling" for Macroeconomic Monitoring 

Amid ongoing structural changes in Azerbaijan's real economy that are steadily rein-

forcing the macroeconomic framework, the financial system encounters rapidly evolving chal-

lenges every day. Currency markets are highly sensitive to information flow, psychological 

influences, and sudden shifts in market conditions. To safeguard the developing foundation, an 

innovative technological overlay is necessary—a digital early warning system integrated into 

the analytical monitoring processes of the Central Bank of the Republic of Azerbaijan (CBAR). 

The core of these technological approaches is not merely automating routine tasks but 

fundamentally transforming the analytical approach: shifting from reactive analysis of past data 

to real-time predictive risk management using Big Data and Artificial Intelligence (AI) tech-

nologies. The institutional framework supporting the implementation of such systems is the 

regulator’s "Financial Sector Development Strategy for 2024–2026," which aims to establish a 

comprehensive digital ecosystem for maintaining financial stability [11].  

 

The Economic Rationale of Big Data Aggregation in the Currency Market 

Traditional macroeconomic analysis relies on aggregated indicators, such as monthly or 

quarterly reports, which leads to a risky delay in information in the context of rapidly accelerat-

ing financial flows. Currency crises or speculative attacks can unfold within just a few days. 

The "digital signaling system" addresses this issue by continuously gathering and processing 

vast amounts of diverse data: 

Monitoring High-Frequency Financial Data: The system compiles hourly information 

on interbank currency market trading dynamics, demand and supply volumes at regular CBAR 

foreign exchange auctions, and changes in commercial banks' correspondent account balances. 

This enables the early detection of micro-structural liquidity shifts well before they impact the 

official exchange rate. 

Behavioral Analysis of the Retail Sector and Digital Channels: Due to the large scale of 

domestic transactions, precise monitoring is essential. By early 2026, Azerbaijan had a record 

21.98 million active payment cards, with domestic cashless card transactions accounting for 

67.6% of total turnover. During peak periods, especially amid seasonal macro-financial chang-

es, monthly cashless payments exceed 10.097 billion manats, with up to 87.5% (8.833 billion 

manats) coming from e-commerce and mobile banking. By integrating the regulator’s analyti-

cal tools with commercial banks’ Big Data, the system tracks the speed of instant household 

deposit conversions. Unusual, trend-breaking shifts in individual deposit structures act as a 

direct early warning of growing expectations of currency devaluation. Monitoring External 

Commodity and Financial Markets: The system imports real-time quotes for key oil bench-

marks (notably Brent), along with major global stock index movements, inflation data, and 

exchange rate changes in Azerbaijan’s main trading partners (Turkey, Russia, China, and EU 

countries). This facilitates immediate evaluation of the intensity of external shock transmission.  

 

Predictive Analysis and Identification of Non-Linear Threats 

The primary benefit of innovative technological approaches compared to traditional 

econometric models lies in their capacity to detect complex, non-linear relationships. An econ-

omy on the brink of crisis behaves unpredictably: a small change in one variable (such as a 

slight drop in oil prices) can, under certain circumstances, trigger widespread panic, while in 

other cases, the same change might go unnoticed. The speeding up of settlement cycles in the 

national payment system further highlights the importance of predictive analysis. According to 

the CBAR leadership at the International Finance and Banking Summit in Baku (June 2026), 

instant payments now account for 54% of transactions in Azerbaijan [14]. This rapid turnover 

of capital means that speculative pressure via retail digital platforms can occur almost immedi-

ately. 
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The intelligent "digital signaling system" performs multi-dimensional analysis by simul-

taneously examining hundreds of indicators, searching for hidden patterns that have historically 

preceded instability in emerging markets. The system detects critical points of vulnerability–for 

example, it can determine that a combination of a decline in non-oil export growth during a 

particular month, a rapid increase in the cash manat supply (M0 aggregate), and heightened 

volatility in neighboring countries' currencies will likely cause intense speculative pressure on 

the manat with over 90% probability within 10 to 14 days. By uncovering these hidden correla-

tions, the system removes the element of surprise from market crises.  

Optimization of Management Decisions and Panic Minimization 

The key role of technological methods in ensuring macroeconomic security is to en-

hance the quality of decision-making by the leadership of the Central Bank of Azerbaijan. By 

receiving an ultra-early warning from the digital system about emerging imbalances ("smoke 

detection"), the regulator gains crucial time to act proactively, avoiding the need to wait until 

panic spreads among society and businesses. 

Additionally, the high accuracy of intelligent monitoring reduces the risk of two major 

management errors: 

Type I Error (Overlooking a real threat): When the regulator fails to detect the hidden 

buildup of risks and faces a crisis with limited time, forcing the use of excessive foreign   ex-

change reserves. 

Type II Error (False alarm): When imperfect analytical tools cause the regulator to mis-

interpret normal seasonal or short-term demand changes as a crisis, leading to the activation of 

strict stabilization measures (such as sharply increasing the discount rate or limiting liquidity). 

These actions unnecessarily restrict lending to the real economy, harming economic growth 

and the diversification efforts the government aims to achieve. The digital signaling system 

effectively distinguishes genuine systemic threats from mere "market noise." Investing in such 

a technological macro-monitoring ecosystem is well justified, as it safeguards billions in state 

reserves from inefficient spending and ensures precise, intelligent protection of the national 

financial environment.  

 

Institutional-Monetary Methods:  

"Operational Firefighting Tools" 

In the systemic triad of macroeconomic stability, institutional and monetary approaches 

constitute the traditional, legally mandated set of tools for operational regulation. In our 

framework, these approaches are considered "immediate emergency measures." If structural 

diversification (Section 3) provides the fire-resistant foundation of the system, and digital Big 

Data monitoring (Section 4) serves as a sensitive alert mechanism, then monetary instruments 

are the tools employed by the Central Bank of the Republic of Azerbaijan (CBAR) and the 

State Oil Fund (SOFAZ) to respond promptly to market fluctuations. While they do not alter 

the balance of real production or predict future trends, they are essential for quickly stabilizing 

supply and demand, counteracting speculative pressures, and maintaining the manat’s fixed 

exchange rate in the present moment.  

 

The Mechanism of Currency Auctions and Direct Interventions 

The main and most effective method for balancing Azerbaijan’s domestic market is the 

regular foreign exchange auctions conducted by the Central Bank. With a strictly fixed ex-

change rate maintained long-term at 1.7000 AZN per 1 USD, any sudden changes in external 

factors—such as a temporary decline in global hydrocarbon prices or disruptions in partner 

countries—are immediately reflected internally through increased demand for foreign currency 

from commercial banks and their clients. At this point, guided by key insights from the techno-

logical monitoring system (Big Data), the Central Bank of Azerbaijan Republic (CBAR) either 

intervenes directly or manages the amount of currency supply offered. A vital institutional el-
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ement is the close cooperation between the CBAR and the State Oil Fund of Azerbaijan 

(SOFAZ). Within the limits set by the state budget, the Oil Fund regularly and predictably sells 

foreign currency at these auctions. By the first half of 2026, Azerbaijan’s total strategic foreign 

exchange reserves surpassed a historic level of $88 billion, with $12.712 billion held directly 

on the CBAR’s balance sheet. This exceptional level of reserves fully protects the domestic 

financial market from liquidity shortages, calms fears of currency devaluation, and clearly sig-

nals to economic participants the government’s strong ability to maintain currency stability, 

which quickly reduces speculative behavior.  

 

Sterilization of the Manat Mass and Liquidity Management 

An important financial tool that helps prevent pressure on the national currency ex-

change rate is the management of excess manat liquidity within the banking sector. During 

times of high volatility, commercial banks with surplus manat funds may use them to buy for-

eign currency as a way to hedge risks or increase short-term profits, which can create an artifi-

cial shortage of dollars and euros in the domestic market. To mitigate this pressure, the Central 

Bank employs targeted money supply sterilization measures, operating within the set interest 

rate corridor (according to the CBAR Board decision in May 2026, the discount rate was kept 

at 6.5%, with the corridor’s lower limit at 5.5% and the upper limit at 7.5%) [16]: 

Issuance of CBAR Short-term Notes: The regulator issues securities that offer commer-

cial banks attractive yields aligned with the interest rate corridor limits. By locking banks’ ex-

cess manat funds in these instruments, the CBAR effectively removes them from the currency 

market. It becomes more advantageous for banks to temporarily invest liquidity in these risk-

free CBAR notes rather than face operational risks in the open currency market. 

Adjusting Required Reserve Requirements (RRR): By applying differentiated mandato-

ry reserve ratios—specifically, a higher 10% rate for large corporate deposits in the national 

currency exceeding 1 billion manats, and a 5% base rate for individual deposits—the CBAR 

can flexibly control liquidity [17]. Maintaining the total volume of commercial banks’ manda-

tory reserves at the CBAR around 4.7–5.1 billion manats acts as a strong stabilizer, reducing 

the amount of “free money” in the system and strictly limiting the financial sector’s speculative 

capacity.  

SOFAZ Fiscal Rules as an Institutional Shield 

A unique aspect of Azerbaijan's monetary system is the strict counter-cyclical budgetary 

and fiscal rules applied when transferring funds from SOFAZ to the state budget. This institu-

tional mechanism functions like a macroeconomic gatekeeper, shielding the domestic economy 

from the harmful effects of the "Dutch disease" and an excessive inflow of petrodollars during 

times of high commodity prices. Because the transfers are fixed, a predetermined amount—

approved by the budget law—enters the domestic market each month, regardless of how much 

extra revenue the country earns from energy sales. All surplus foreign currency income is au-

tomatically sterilized and stored in SOFAZ’s foreign sovereign assets, which exceed $75 bil-

lion in value. This approach prevents artificial expansion of the manat money supply through 

government spending, reduces inflationary pressures, and builds a financial reserve ("gold re-

serve") that can be used to manage economic challenges during prolonged unfavorable com-

modity cycles. 

 

Coordination of Monetary and Fiscal Policy 

The effectiveness of monetary tools as operational response measures relies heavily on 

their alignment with the fiscal policy of the Ministry of Finance of the Republic of Azerbaijan. 

In times of external shocks, monetary tightening and liquidity absorption by the Central Bank 

must be backed by strict budgetary discipline. If the Central Bank absorbs liquidity through 

instruments like notes and reserve requirements, but fiscal authorities simultaneously engage in 

uncoordinated fund injections via unjustified and unscheduled government spending, the 
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monetary "fire extinguisher" will lose its effectiveness, causing imbalances in monetary aggre-

gates. The macroeconomic takeaway is that only through coordinated and synergistic manage-

ment of manat flows, supply volumes at CBAR currency auctions, and strict control over gov-

ernment spending by the Ministry of Finance can macroeconomic stability be maintained. This 

approach offers solid protection for the real sector in the short term, providing the government 

with crucial time to carry out large-scale structural reforms and diversify exports.  

 

Conclusion and Findings 

The completed research enables us to develop a comprehensive, theoretically grounded, 

and practically focused set of conclusions about the methodology for maintaining macroeco-

nomic stability and safeguarding the national currency of the Republic of Azerbaijan from the 

harmful effects of external shocks. The growing complexity of global financial markets has 

diminished the effectiveness of reactive monetary policy. The present challenge for the finan-

cial system is to make a strategic transition toward proactive, multi-dimensional macroeconom-

ic risk management.  

 

Main Scientific and Practical Results of the Study 

The findings of this study demonstrate the need for a comprehensive threefold ap-

proach. Achieving the long-term stability of the manat cannot be accomplished by relying on 

any single, isolated measure. The conceptual framework developed here shows that only a 

strict combination of structural (real sector), technological (digital monitoring), and institution-

al-monetary strategies can establish a dependable security perimeter. Each component serves a 

distinct role: structural diversification provides a fire-resistant foundation for the macroeco-

nomic system, artificial intelligence and Big Data function as a sensitive early warning system, 

and the tools of the Central Bank of Azerbaijan (CBAR) and the State Oil Fund of Azerbaijan 

(SOFAZ) act as immediate operational responses to localized crises. The strategic importance 

of the real sector has been confirmed. In line with Azerbaijan’s current economic policies and 

diversification programs, the agro-industrial complex (APC) has been identified as the primary 

stabilizer of the balance of payments. The analysis indicates that boosting investment in agri-

culture and processing industries—which is strongly supported by President Ilham Aliyev—

addresses a crucial macroeconomic challenge: it ensures a steady, independent inflow of for-

eign currency through the export of high value-added products while simultaneously reducing 

unproductive capital outflows via import substitution. Alongside the APC, the development of 

the Middle Corridor and the export of IT services constitute the non-oil foundation of the 

manat’s resilience. The economic justification for implementing innovative technologies has 

been established. This study reveals the rationale behind the cost-effectiveness of the regula-

tor’s investment in an AI-based early warning system. The high capital costs of digital infra-

structure are fully compensated by the scale of potential damage avoided. Even a slight predic-

tive edge that enables the Central Bank to anticipate a non-linear speculative attack before 

widespread panic arises safeguards the state’s multi-billion-dollar gold and foreign currency 

reserves from inefficient spending and prevents a severe, shock-driven GDP contraction. 

 

Practical Recommendations for Azerbaijan’s Macroeconomic Policy 

Based on the findings of the study, the following recommendations are suggested for 

the relevant government bodies and regulatory authorities: 

For the Central Bank of the Republic of Azerbaijan (CBAR): Establish a dedicated Data 

Science Hub to facilitate the gradual adoption of machine learning algorithms in Early Warn-

ing Systems (EWS). The monitoring framework should be enhanced by incorporating high-

frequency interbank transaction data, retail sector information from commercial banks, and 

media text analysis algorithms to effectively filter out information noise and false alerts in real 

time. 
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For the Ministry of Economy and the Ministry of Agriculture of the Republic of Azer-

baijan: Continue expanding public-private partnership (PPP) initiatives and tax incentives with-

in agro-parks and liberated economic zones. Particular focus should be placed on subsidizing 

advanced technological processing of agricultural products, which will help diversify the range 

of non-oil export destinations and alleviate import pressures on the currency market. For the 

Economic Council of the Republic of Azerbaijan: Maintain ongoing comprehensive monitoring 

that links the CBAR’s monetary policies (such as currency issuance and interventions) with the 

fiscal activities of SOFAZ and the Ministry of Finance. During times of external market vola-

tility, the regulator’s sterilization efforts must be firmly supported by strict budgetary discipline 

to avoid excessive pressure from manat liquidity on the domestic market.  

 

Conclusion 

In summary, this comprehensive study indicates that the Republic of Azerbaijan is en-

tering a new phase of macroeconomic development, marked by an urgent need to strengthen 

the national financial system’s resilience against external market pressures. The period when 

the stability of the national currency could be maintained primarily through heavy spending of 

resource revenues and extensive currency interventions is becoming increasingly ineffective. 

Today’s geo-economic environment demands that regulators and the government act with flex-

ibility, foresight, and proactive strategies. 

The three-part model proposed here—comprising structural, technological, and mone-

tary components—provides a systematic alternative to reactive crisis management. The key 

finding is that macroeconomic stability is not a fixed condition achieved by rigidly controlling 

the exchange rate, but rather a dynamic process where each aspect of government policy per-

forms a specific, interconnected role. 

By channeling significant private investment into the agro-industrial sector and the 

transit-logistics infrastructure of the Middle Corridor, following President Ilham Aliyev’s clear 

strategy, Azerbaijan is building a solid, tangible foundation that supports the purchasing power 

of the manat. Simultaneously, the digital modernization of the Central Bank of Azerbaijan’s 

monitoring systems, utilizing Big Data technologies, acts as an intelligent safeguard that mini-

mizes unexpected market shocks, protects state reserves from inefficient use, and grants the 

economy a vital resource—time. 

Azerbaijan has a unique historical opportunity to transform its current financial strength 

and accumulated SOFAZ reserves into advanced analytical technologies and a diversified real 

sector. Applying the recommendations outlined in this study will not only help reduce devalua-

tion risks in the short term but also establish a fundamentally new, high-tech, independent, and 

adaptable macroeconomic framework. This system will be capable of withstanding major glob-

al financial upheavals and will provide a reliable foundation for stable, inclusive, and long-

term economic growth in Azerbaijan for decades ahead.  
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სავალუტო  კრიზისების აღმოფხვრის სტრუქტურული და ინოვაციური 
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რეზიუმე 

სტატიაში განხილულია აზერბაიჯანის რესპუბლიკაში მაკროეკონომიკური 

მართვის სტრატეგიული ევოლუცია,  ეროვნული ვალუტის ეგზოგენური შოკების-

გან დაცვის კუთხით. კვლევაში წარმოგვიდგენილია „სისტემური ტრიადის“ ჩარჩო - 

რომელიც მოიცავს სტრუქტურულ დივერსიფიკაციას, ციფრულ პროგნოზირებას 

სიგნალიზაციას და ინსტიტუციურ-მონეტარულ რეგულირებას - ფინანსური პოლი-

ტიკის  კრიზისების რეაქტიული მართვიდან პროაქტიულ, მრავალშრიან რისკების 
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კონტროლზე გადასატანად. რეალური სექტორის განვითარებას (აგროსამრეწველო 

კომპლექსი, შუა დერეფანი, IT სერვისები) და მოწინავე ანალიტიკურ მონიტორინგს 

შორის სინერგიის ანალიზით, ნაშრომი გვთავაზობს ყოვლისმომცველ გზამკვლევს 

ეროვნული ეკონომიკის გლობალური არასტაბილურობისგან იზოლირებისთვის. 

დასკვნები ემხრობა ძლიერ, მაღალტექნოლოგიურ არქიტექტურულ მიდგომას, რო-

მელიც ამცირებს „ჰოლანდიური დაავადების“ რისკებს, მაქსიმალურად ზრდის 

სახელმწიფო რეზერვების ეფექტურობას და ქმნის საფუძველს სტაბილური, გრძელ-

ვადიანი ეკონომიკური ზრდისთვის.  

საკვანძო სიტყვები: მაკროეკონომიკური სტაბილურობა, ვალუტის კრიზისი, 

აზერბაიჯანი, მანათი, ცენტრალური ბანკი (CBAR), SOFAZ, სტრუქტურული დივერ-

სიფიკაცია, აგრობიზნესი (APC), დიდი მონაცემები, პროგნოზირებადი მონიტო-

რინგი, ადრეული გაფრთხილების სისტემები (EWS). 
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ანოტაცია. წინამდებარე ნაშრომი ეძღვნება თანამედროვე მენეჯმენტისა და მარკე-
ტინგის ერთ-ერთ მნიშვნელოვან საკითხს – მარკეტინგისა და გაყიდვების სინქრო-
ნიზაციას (Marketing–Sales Alignment – MSA) და მის კავშირს გაყიდვების ზრდასთან. 
ნაშრომში განხილულია მარკეტინგისა და გაყიდვების ურთიერთქმედების შესახებ 
არსებული საერთაშორისო თეორიები, მოდელები და ემპირიული კვლევები. კვლე-
ვის მიზანს წარმოადგენს იმის შესწავლა, თუ როგორ არის დაკავშირებული მარკე-
ტინგისა და გაყიდვების სინქრონიზაცია გაყიდვების ზრდასთან ქართულ B2B სა-
დისტრიბუციო მცირე და საშუალო კომპანიებში და რომელი ორგანიზაციული ფაქ-
ტორები უწყობს ხელს აღნიშნული სინქრონიზაციის ფორმირებას. განსაკუთრე-
ბული ყურადღება ეთმობა ლიდერობის მხარდაჭერის, კომუნიკაციის ხარისხის, 
მიზნების ურთიერთდამოკიდებულების, საერთო ტექნოლოგიების გამოყენებისა 
და თანამშრომლობაზე ორიენტირებული ორგანიზაციული კულტურის როლს. და-
სახული მიზნის მისაღწევად გამოყენებულ იქნა ემპირიული კვლევა, რომლის ფარ-
გლებშიც გამოიკითხა საქართველოს ბაზარზე მოქმედი 55 B2B სადისტრიბუციო 
მცირე და საშუალო კომპანიის წარმომადგენელი. მიღებული მონაცემების ანალი-
ზისთვის გამოყენებულ იქნა აღწერითი სტატისტიკა, კორელაციური ანალიზი და 
მრავალჯერადი რეგრესიული მოდელები. კვლევის შედეგებმა აჩვენა, რომ მარკე-
ტინგისა და გაყიდვების სინქრონიზაცია დადებითად და სტატისტიკურად მნიშვ-
ნელოვნად არის დაკავშირებული გაყიდვების ზრდასთან. სინქრონიზაციის ყვე-
ლაზე მნიშვნელოვანი წინაპირობები აღმოჩნდა მიზნების ურთიერთდამოკიდებუ-
ლება და საერთო ტექნოლოგიების გამოყენება.  ნაშრომის ბოლოს ჩამოყალიბებუ-
ლია თეორიული და პრაქტიკული დასკვნები, აგრეთვე რეკომენდაციები ქართული 
მცირე და საშუალო საწარმოების მენეჯერებისთვის.  
საკვანძო სიტყვები: მარკეტინგისა და გაყიდვების სინქრონიზაცია (MSA), 

გაყიდვების ზრდა, B2B ბაზრები, მცირე და საშუალო საწარმოები, საქართველო 

 

 

შესავალი 

თანამედროვე კონკურენტულ ბაზრებზე კომპანიის უნარი, უზრუნველყოს 

შემოსავლების მდგრადი ზრდა, არსებითად დამოკიდებულია იმაზე, თუ რამდენად 

ეფექტიანად ახერხებს იგი მომხმარებელზე ორიენტირებული კომერციული ფუნქ-

ციების კოორდინაციას. მარკეტინგი და გაყიდვები ორგანიზაციების უმეტესობაში 

შემოსავლის გენერირების ორი ძირითადი ფუნქციაა, ხოლო მათი ეფექტიანი სინქ-

                                                 
1
 წინამდებარე სტატია ეფუძნება ბიზნესისა და ტექნოლოგიების უნივერსიტეტის 

სამაგისტრო პროგრამის „ბიზნესის ადმინისტრირება და თანამედროვე ტექნო-

ლოგიები“ ფარგლებში შესრულებულ და დაცულ სამაგისტრო ნაშრომს.  
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რონიზაცია, რომელიც ფართოდ განიმარტება როგორც საერთო მიზნების, პროცე-

სების, კომუნიკაციის, მონაცემებისა და შედეგებზე პასუხისმგებლობის გაზიარების 

ხარისხი, მიჩნეულია მნიშვნელოვან ორგანიზაციულ შესაძლებლობად, რომელიც 

განაპირობებს გაყიდვების ზრდასა და გრძელვადიან კონკურენტულ უპირატესობას 

(Kotler et al., 2006; Biemans et al., 2022). მიუხედავად იმისა, რომ ორივე ფუნქცია 

ერთსა და იმავე კომერციულ მიზანს ემსახურება, ისტორიულად ისინი ხშირად 

ფუნქციონირებდნენ როგორც სტრუქტურულად და კულტურულად განცალკევე-

ბული ერთეულები, რომელთაც განსხვავებული დროითი ჰორიზონტები, შეფასების 

მეტრიკები და პროფესიული ხედვები ახასიათებთ.  

ამგვარი შეუსაბამობის შედეგები ფართოდ არის შესწავლილი აკადემიურ 

ლიტერატურაში. მაგალითად, Le Meunier-FitzHugh და Piercy (2007) პირველებმა 

დაადასტურეს მარკეტინგისა და გაყიდვების თანამშრომლობასა და ბიზნესის შედე 

გიანობას შორის ემპირიული კავშირი, ხოლო შემდგომმა კვლევებმა აჩვენა, რომ 

არასათანადოდ სინქრონიზებული ორგანიზაციები მნიშვნელოვან დანაკარგებს გა-

ნიცდიან ლიდების კონვერტაციის ეფექტიანობის, მომხმარებელთა მოზიდვის, 

შემოსავლების ზრდისა და საბაზრო წილის მიმართულებით (Chernetsky et al., 2022; 

Peterson et al., 2015; Patterson, 2007). კვლევების მიხედვით, არასინქრონიზებულ 

ორგანიზაციებში მარკეტინგის მიერ გენერირებული ლიდების დაახლოებით 70%-ს 

გაყიდვების გუნდები საერთოდ არ ამუშავებენ (Le Meunier-FitzHugh & Piercy, 2007; 

Malshe & Sohi, 2009). ამგვარი არაეფექტიანობის კომერციული ფასი საკმაოდ მაღა-

ლია და მოიცავს მარკეტინგული ინვესტიციების ფუჭად ხარჯვას, შემოსავლების 

დაკარგულ შესაძლებლობებსა და მომხმარებლებთან ურთიერთობების გაუარე-

სებას. სწორედ ამიტომ, აღნიშნული პრობლემის გადაჭრა ბოლო ორი ათწლეულის 

განმავლობაში მზარდი აკადემიური ინტერესის საგნად იქცა. 

მიუხედავად იმისა, რომ საერთაშორისო ლიტერატურაში უკვე ორი ათწ-

ლეულის განმავლობაში გროვდება მტკიცებულებები მარკეტინგისა და გაყიდვების 

სინქრონიზაციის (Marketing–Sales Alignment – MSA) გავლენის შესახებ ორგანიზა-

ციულ შედეგებზე, აღნიშნული ფენომენი საქართველოში ემპირიულად ჯერ კიდევ 

შეუსწავლელია. ეს მნიშვნელოვან კვლევით სიცარიელეს ქმნის, რადგან ქვეყნის 

სწრაფად განვითარებადი კერძო სექტორი, არაერთგვაროვანი ციფრული ინფრასტ-

რუქტურა და კულტურულად განსხვავებული ბიზნესგარემო შესაძლოა წარმოშობ-

დეს სინქრონიზაციის ისეთ მექანიზმებსა და შედეგებს, რომლებიც განსხვავდება 

დასავლურ B2B (Business-to-Business) – ბიზნესთაშორისი ბაზრებზე დაფიქსირე-

ბული ტენდენციებისგან, სადაც არსებული კვლევების უმრავლესობაა განხორციე-

ლებული. გარდა ამისა, ქართული მცირე და საშუალო ბიზნესის პირობებში, სადაც 

ფორმალური მენეჯერული სისტემები ხშირად განვითარების საწყის ეტაპზეა, 

ხოლო საქმიან ურთიერთობებში არაფორმალური პრაქტიკები მნიშვნელოვან როლს 

ასრულებს, დღემდე უცნობია, თუ რომელი წინაპირობები ქმნის მარკეტინგისა და 

გაყიდვების სინქრონიზაციის ყველაზე მაღალ ეფექტს.  

ამგვარად, მარკეტინგისა და გაყიდვების სინქრონიზაციაზე მოქმედი ფაქტო-

რებისა და ამ სინქრონიზაციის კომპანიის საქმიანობის შედეგებზე ზემოქმედების 

შესწავლა საქართველოსთვის განსაკუთრებით აქტუალურია. წინამდებარე კვლევა 

მიზნად ისახავს აღნიშნული კვლევითი სიცარიელის შევსებას და იმის დადგენას, 

თუ რა ფაქტორები განსაზღვრავს მარკეტინგისა და გაყიდვების სინქრონიზაციას და 
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თუ როგორ მოქმედებს ეს პროცესი გაყიდვების ზრდის შედეგებზე ქართულ 

საწარმოებში. 

 

ლიტერატურის მიმოხილვა  

მარკეტინგისა და გაყიდვების სინქრონიზაციის ცნება. მარკეტინგისა და 

გაყიდვების სინქრონიზაცია (Marketing–Sales Alignment – MSA) განიმარტება რო-

გორც ორგანიზაციის მარკეტინგისა და გაყიდვების ფუნქციებს შორის სტრატეგიუ-

ლი და ოპერაციული ინტეგრაციის ხარისხი, რომელიც მოიცავს საერთო მიზნებს, 

პროცესებს, კომუნიკაციას, მონაცემებსა და შედეგებზე პასუხისმგებლობის გაზია-

რებას (Kotler et al., 2006). მიუხედავად იმისა, რომ ორივე ფუნქცია საბოლოოდ 

ერთსა და იმავე მიზანს - შემოსავლების გენერირებასა და მომხმარებელთა მოთ-

ხოვნილებების დაკმაყოფილებას - ემსახურება, ისტორიულად ისინი ორგანიზაცი-

ებში ფუნქციონირებდნენ როგორც სტრუქტურულად და კულტურულად განცალ-

კევებული ერთეულები, რომლებმაც საკუთარი პრიორიტეტები, შეფასების სისტე-

მები და პროფესიული იდენტობა ჩამოაყალიბეს (Homburg & Jensen, 2007).  

სამეცნიერო ლიტერატურაში მარკეტინგისა და გაყიდვების სინქრონიზაციის 

(alignment) აღსანიშნავად ხშირად ურთიერთჩანაცვლებადად გამოიყენება ისეთი 

ტერმინებიც, როგორიცაა ინტეგრაცია (integration) და თანამშრომლობა (collabora-

tion) (Chernetsky et al., 2022; Biemans et al., 2022). Biemans და თანაავტორები (2022) 

გაყიდვებისა და მარკეტინგის ურთიერთქმედების სისტემას (Sales–Marketing Inter-

face – SMI) ოთხ ძირითად კონცეპტუალურ განზომილებად განიხილავენ: სტრუქ-

ტურულ კავშირებს, როლობრივ კავშირებს, ურთიერთქმედებებსა და ურთიერთ-

აღქმებს.  

Keszey-სა და Biemans-ს (2016) შემოაქვთ „გაყიდვებისა და მარკეტინგის ფუნქ-

ციური გადაკვეთის“ (sales-marketing encroachment) კონცეფცია, რომელიც აღწერს 

სიტუაციას, როდესაც გაყიდვების დეპარტამენტი სულ უფრო მეტად ასრულებს იმ 

სტრატეგიულ საქმიანობებს, რომლებიც ტრადიციულად მარკეტინგის ფუნქციას 

მიეკუთვნებოდა. თავის მხრივ, Dewsnap და თანაავტორები (2020) ავითარებენ 

„მარკეტინგისა და გაყიდვების ურთიერთქმედების მოქნილობის“ (Marketing–Sales 

Interface Flexibility – MSIF) კონცეფციას, რომელიც გულისხმობს ორ დეპარტამენტს 

შორის რესურსების მოქნილ გადანაწილებასა და კოორდინაციას. 

მარკეტინგისა და გაყიდვების ურთიერთობის გააზრების ერთ-ერთ ყველაზე 

გავლენიან კონცეპტუალურ მოდელს წარმოადგენს Sales–Marketing Interface (SMI) 

კონტინუუმი, რომელიც თავდაპირველად შემუშავდა Kotler-ისა და თანაავტორების 

(2006) მიერ, ხოლო მოგვიანებით Biemans-მა და თანაავტორებმა (2022) კვლევების 

სისტემური ანალიზის საფუძველზე განავითარეს. აღნიშნული მოდელი გამოყოფს 

ურთიერთობის ოთხ არქეტიპულ მდგომარეობას: 

 განუსაზღვრელი (Undefined) – მარკეტინგისა და გაყიდვების ფუნქციები 

მოქმედებენ მინიმალური კოორდინაციის პირობებში. კომუნიკაცია არის 

არაფორმალური და შემთხვევითი, ხოლო ხშირია კონფლიქტები პასუხის-

მგებლობების, რესურსებისა და სტრატეგიული გადაწყვეტილებების გამო. 

არ არსებობს ლიდების გადაცემისა და საბაზრო ინფორმაციის გაზიარების 

ფორმალური პროცედურები. 

 განსაზღვრული (Defined) – ფუნქციების როლები და პასუხისმგებლობები 

მკაფიოდ არის განსაზღვრული წერილობითი შეთანხმებებით, სტანდარ-
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ტიზებული პროცედურებითა და რეგულარული კომუნიკაციის მექანიზ-

მებით. კონფლიქტების დონე მცირდება, თუმცა თანამშრომლობა კვლავ 

ტრანზაქციული ხასიათისაა და სტრატეგიულ ინტეგრაციას მოკლებულია. 

 სინქრონიზებული (Aligned) – ორივე ფუნქცია მოქმედებს საერთო მიზნების 

საფუძველზე, ერთობლივად მონაწილეობს დაგეგმვის პროცესებში, იყენებს 

ერთიან განმარტებებს ისეთი მნიშვნელოვანი ცნებებისთვის, როგორიცაა 

„კვალიფიციური ლიდი“ (qualified lead), და შეფასებულია საერთო მაჩვენებ-

ლების მიხედვით. კომუნიკაცია სისტემური და ორმხრივია. 

 ინტეგრირებული (Integrated) – მარკეტინგსა და გაყიდვებს შორის საზღვ-

რები პრაქტიკულად ქრება. საერთო ტექნოლოგიური სისტემები, ერთიანი 

ანგარიშგება და შემოსავლების მიმართ საერთო პასუხისმგებლობა ქმნის 

ერთიან კომერციულ ფუნქციას, რომელსაც ხშირად ხელმძღვანელობს შემო-

სავლების დირექტორი (Chief Revenue Officer – CRO). 

მარკეტინგისა და გაყიდვების სინქრონიზაციის ერთ-ერთ ყველაზე ფართოდ 

გამოყენებულ პრაქტიკულ მოდელს წარმოადგენს მომხმარებლის გზის (Customer 

Pipeline) ეტაპობრივი რუკა, რომლის მიხედვითაც პოტენციური მომხმარებელი 

გადის შემდეგ ეტაპებს: 

Inquiry → Marketing Qualified Lead (MQL) → Sales Accepted Lead (SAL) → Sales 

Qualified Lead (SQL) → Closed Revenue 

თითოეული ეტაპიდან მომდევნოზე გადასვლა წარმოადგენს მარკეტინგსა და 

გაყიდვებს შორის სტრუქტურირებულ გადაცემის პროცესს, რომელიც ეფუძნება 

წინასწარ სინქრონიზებულ კვალიფიკაციის კრიტერიუმებსა და მომსახურების 

სტანდარტებს (Biemans et al., 2022; Malshe et al., 2022; Kotler et al., 2006; Almeida et al., 

2026). არასათანადოდ სინქრონიზებულ ორგანიზაციებში ორივე ფუნქცია განსხვა-

ვებული კრიტერიუმებით აფასებს გაყიდვებისთვის გადასაცემ ლიდებს, რაც განსა-

კუთრებით პრობლემურია MQL-დან SAL-ზე გადასვლის ეტაპზე. მარკეტინგის დე-

პარტამენტი შესაძლოა ლიდს კვალიფიციურად მიიჩნევდეს მხოლოდ მინიმალური 

ჩართულობის საფუძველზე (Marketing Qualified Lead – MQL), მაშინ როდესაც 

გაყიდვების დეპარტამენტი მოითხოვს შესყიდვის რეალური ინტერესის უფრო 

ძლიერ სიგნალებს (Sales Qualified Lead – SQL). მსგავსი განსხვავება ხშირად იწვევს 

მარკეტინგის მიერ გენერირებული ლიდების უარყოფას გაყიდვების გუნდის მხრი-

დან, რადგან ისინი მზად არ მიიჩნევიან პირდაპირი კომერციული კონტაქტისთვის 

(Graesch et al., 2024). ქართული მცირე და საშუალო საწარმოებისთვის, სადაც 

პოტენციური მომხმარებლების რაოდენობა ხშირად შეზღუდულია და თითოეულ 

ლიდს შედარებით მაღალი კომერციული ღირებულება აქვს, მსგავსი არაეფექტია-

ნობა შეიძლება განსაკუთრებით საზიანო აღმოჩნდეს.  

მარკეტინგისა და გაყიდვების სინქრონიზაციაზე მოქმედი ფაქტორები. 

აკადემიური ლიტერატურა გამოყოფს რამდენიმე ძირითად ფაქტორს, რომლებიც 

ხელს უწყობს მარკეტინგისა და გაყიდვების სინქრონიზაციის ფორმირებასა და 

გაძლიერებას. 1) უმაღლესი მენეჯმენტის მხარდაჭერა. ლიდერობა მნიშვნელოვან 

როლს ასრულებს მარკეტინგისა და გაყიდვების ურთიერთობების ფორმირებაში და 

ხელს უწყობს თანამშრომლობის განვითარებას (Chernetsky et al., 2022). უმაღლესი 

მენეჯმენტი ასევე პასუხისმგებელია თანამშრომლობის კულტურის ჩამოყალიბე-

ბაზე, საერთო მიზნების განსაზღვრასა და კონფლიქტების მოგვარებაზე (Le 

Meunier-FitzHugh & Piercy, 2007; Madhani, 2016; Kotler et al., 2006). 2) ტექნო-
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ლოგიური ინტეგრაცია. CRM სისტემებისა და მარკეტინგის ავტომატიზაციის 

პლატფორმების გამოყენება ქმნის მომხმარებლის მონაცემების ერთიან ბაზას, ამარ-

ტივებს სამუშაო პროცესებს და უზრუნველყოფს შედეგების სრულ მონიტორინგს 

(Graesch et al., 2024). მიუხედავად იმისა, რომ ციფრულმა ტრანსფორმაციამ შეიძ-

ლება გარკვეული დაძაბულობაც წარმოშვას, ფუნქციათაშორისი ინტეგრაცია და 

თანამშრომლების მიერ ტექნოლოგიების სარგებლიანობის აღქმა მნიშვნელოვნად 

ამცირებს მსგავს რისკებს (Zhang et al., 2026). 3) კომუნიკაცია. ხშირი, ორმხრივი და 

მაღალი ხარისხის კომუნიკაცია ნდობის ჩამოყალიბების, კონფლიქტების შემცი-

რებისა და ცოდნის გაზიარების ერთ-ერთი უმნიშვნელოვანესი წინაპირობაა 

(Chernetsky et al., 2022). 4) საერთო მიზნები და ამოცანები. მიზნების, შეფასების 

კრიტერიუმებისა და ძირითადი ტერმინების სინქრონიზაცია მარკეტინგისა და 

გაყიდვების ინტეგრაციის ერთ-ერთი ყველაზე მნიშვნელოვანი მექანიზმია (Malshe 

et al., 2017). ამ პროცესს ხელს უწყობს Service Level Agreement (SLA)-ების დანერგვა, 

რომლებიც ორივე მხარის პასუხისმგებლობებსა და ვალდებულებებს განსაზღვრავს 

(Madhani, 2016; Patterson, 2007). ასევე მნიშვნელოვანია საერთო შემოსავლების მიზ-

ნებისა და მოტივაციის სისტემების ჩამოყალიბება (Kotler et al., 2006). 5) ორგა-

ნიზაციული კულტურა და სწავლება. თანამშრომლობაზე, ცოდნის გაზიარებასა და 

უწყვეტ განვითარებაზე ორიენტირებული ორგანიზაციული კულტურა მარკე-

ტინგისა და გაყიდვების სინქრონიზაციის ერთ-ერთი მთავარი საფუძველია (Le 

Meunier-FitzHugh & Piercy, 2007; Madhani, 2016). მომხმარებელზე ორიენტირებული 

კულტურა მნიშვნელოვნად ზრდის მარკეტინგისა და გაყიდვების თანამშრომლო-

ბის ხარისხს (Chernetsky et al., 2022).  

მარკეტინგისა და გაყიდვების სინქრონიზაციის გავლენა გაყიდვების ზრდაზე. 

სამეცნიერო ლიტერატურა ერთხმად უსვამს ხაზს მარკეტინგისა და გაყიდვების 

ეფექტიანი ურთიერთქმედების (Sales–Marketing Interface – SMI) მნიშვნელობას ორ-

განიზაციული წარმატებისთვის (Chernetsky et al., 2022; Guenzi & Troilo, 2007; Hughes 

et al., 2012; Itani et al., 2026). Le Meunier-FitzHugh-ისა და Piercy-ის (2007) კვლევამ 

პირველად დაადასტურა, რომ მარკეტინგისა და გაყიდვების თანამშრომლობა და-

დებითად უკავშირდება ბიზნესის შედეგიანობას. მათი დასკვნების მიხედვით, 

ფუნქციების სინქრონიზაცია კომპანიებს საშუალებას აძლევს მომხმარებლებისთვის 

უფრო მაღალი ღირებულება შექმნან, რაც საბოლოოდ აისახება გაყიდვების ზრდასა 

და მომგებიანობაზე. 

ემპირიული მტკიცებულებები ადასტურებს აღნიშნულ მოსაზრებას. Peterson-

ისა და თანაავტორების (2015) კვლევამ აჩვენა, რომ კომპანიები, რომლებიც მარკე-

ტინგისა და გაყიდვების სინქრონიზაციის მაღალი დონით გამოირჩევიან, მნიშვნე-

ლოვნად უკეთეს შედეგებს აღწევენ კვალიფიციური ლიდების რაოდენობის ზრდის, 

ლიდების კონვერტაციის მაჩვენებლებისა და ახალი კლიენტების მოზიდვის მიმარ-

თულებით. გარდა ამისა, ასეთ კომპანიებში ფიქსირდება მომხმარებელზე საშუალო 

შემოსავლის უფრო მაღალი მაჩვენებელი და შემოსავლების უფრო სწრაფი ზრდა, 

ვიდრე დაბალი სინქრონიზაციის მქონე ორგანიზაციებში (Peterson et al., 2015). 

ეფექტიანად ორგანიზებული მარკეტინგისა და გაყიდვების ურთიერთქმედება პირ-

დაპირ დადებით გავლენას ახდენს ბიზნესის ძირითად მაჩვენებლებზე, მათ შორის 

შემოსავალზე, ბაზრის წილზე, მოგებაზე, მომხმარებელთა კმაყოფილებასა და მათ 

შენარჩუნებაზე (Chernetsky et al., 2022; Homburg & Jensen, 2007). ამასთან, სინქრო-

ნიზაცია ხელს უწყობს ისეთი მნიშვნელოვანი ბიზნესპროცესების განვითარებას, 
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როგორებიცაა ღირებულების შექმნა, ინოვაციები, სტრატეგიის ფორმირება და მისი 

ეფექტიანი განხორციელება (Chernetsky et al., 2022; Hughes et al., 2012; Keszey & 

Biemans, 2016). 

ანალოგიურად, მარკეტინგისა და გაყიდვების ურთიერთქმედების მოქნი-

ლობა (Marketing–Sales Interface Flexibility – MSIF) დადებით გავლენას ახდენს 

როგორც ორგანიზაციულ შედეგებზე, ისე თანამშრომლობის ხარისხზე, განსაკუთ-

რებით არასტაბილურ და სწრაფად ცვალებად გარემოში (Dewsnap et al., 2020).  

შეჯამების სახით შეიძლება ითქვას, რომ მარკეტინგისა და გაყიდვების სინქ-

რონიზაცია მხოლოდ სასურველი ორგანიზაციული მახასიათებელი არ არის; იგი 

წარმოადგენს გაყიდვების ზრდისა და საერთო ბიზნესწარმატების ერთ-ერთ უმნიშ-

ვნელოვანეს მამოძრავებელ ძალას. მიუხედავად იმისა, რომ ფუნქციებს შორის გან-

სხვავებები და კონფლიქტების პოტენციალი ბუნებრივად არსებობს, მომხმარებელ-

ზე ორიენტირებული მიდგომა, ეფექტიანი კომუნიკაცია, საერთო მიზნები, ძლიერი 

ლიდერობა და რესურსების მოქნილი მართვა მნიშვნელოვნად უწყობს ხელს სინქ-

რონიზაციის მიღწევასა და ორგანიზაციული შედეგების გაუმჯობესებას. ლიტე-

რატურის მიმოხილვის საფუძველზე ფორმულირებულია შემდეგი კვლევითი ჰიპო-

თეზები: 

H1: უმაღლესი მენეჯმენტის მხარდაჭერა (Leadership Support) დადებითად 

არის დაკავშირებული მარკეტინგისა და გაყიდვების სინქრონიზაციასთან. 

H2: კომუნიკაციის ხარისხი (Communication Quality) დადებითად არის 

დაკავშირებული მარკეტინგისა და გაყიდვების სინქრონიზაციასთან. 

H3: მიზნების ურთიერთდამოკიდებულება (Goal Interdependence) დადები-

თად არის დაკავშირებული მარკეტინგისა და გაყიდვების სინქრონიზაციასთან. 

H4: საერთო ტექნოლოგიური სისტემების გამოყენება (Shared Technology) 

დადებითად არის დაკავშირებული მარკეტინგისა და გაყიდვების სინქრონიზა-

ციასთან. 

H5: თანამშრომლობაზე ორიენტირებული ორგანიზაციული კულტურა 

(Cultural Orientation Toward Collaboration) დადებითად არის დაკავშირებული 

მარკეტინგისა და გაყიდვების სინქრონიზაციასთან. 

H6: მარკეტინგისა და გაყიდვების სინქრონიზაცია დადებითად არის დაკავ-

შირებული გაყიდვების ზრდასთან. 

კვლევის მეთოდოლოგია 

ემპირიული კვლევა ეფუძნება კროს-სექციურ (Cross-Sectional) კვლევით 

დიზაინს და გულისხმობს მონაცემების შეგროვებას ქართული მცირე და საშუალო 

საწარმოებიდან დროის ერთ კონკრეტულ მონაკვეთში. კითხვარის მეთოდი მიზან-

შეწონილია, რადგან იგი უზრუნველყოფს თეორიული კონსტრუქტების გაზომვას 

ისეთ მასშტაბზე, რომელიც მრავალფაქტორული სტატისტიკური ანალიზის გან-

ხორციელების შესაძლებლობას იძლევა (Hair et al., 2019). 

კვლევის დიზაინი. კვლევა ამოწმებს მე-2 თავში ჩამოყალიბებულ ექვს 

ჰიპოთეზას ორი მრავალჯერადი რეგრესიის მოდელის გამოყენებით. მოდელი 1 

იკვლევს მარკეტინგისა და გაყიდვების სინქრონიზაციის წინაპირობებს. მოდელი 2 
აფასებს მარკეტინგისა და გაყიდვების სინქრონიზაციასა და გაყიდვების ზრდას 

შორის კავშირს. პირველი მოდელი წარმოდგენილია შემდეგი სახით: 

                                                          (1) 
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სადაც: MSA – მარკეტინგისა და გაყიდვების სინქრონიზაცია; LS – 

ლიდერობის მხარდაჭერა; ST – საერთო ტექნოლოგიები; CQ – კომუნიკაციის ხა-

რისხი; GI – მიზნების ურთიერთდამოკიდებულება; CO – თანამშრომლობაზე ორი-

ენტირებული კულტურა; Controls – საკონტროლო ცვლადები (კომპანიის ზომა და 

ასაკი); ε – შემთხვევითი შეცდომა. 

მოდელი 1 ერთდროულად ამოწმებს H1–H5 ჰიპოთეზებს. მეორე მოდელი 

წარმოდგენილია შემდეგი სახით: 

                             (2) 

სადაც: SG – გაყიდვების ზრდა; MSA – მარკეტინგისა და გაყიდვების სინქ-

რონიზაცია; Controls – ციფრული სიმწიფე, კომპანიის ზომა და ასაკი; ε – შემთხ-

ვევითი შეცდომა. ციფრული სიმწიფე შეტანილია როგორც საკონტროლო ცვლადი, 

რადგან წინა კვლევები ადასტურებს ტექნოლოგიების დამოუკიდებელ გავლენას 

კომერციულ შედეგებზე (ISET Policy Institute, 2025; Zhang et al., 2026). მოდელი 2 

ამოწმებს H6 ჰიპოთეზას. ორივე მოდელი შეფასდება უმცირესი კვადრატების 

მეთოდით (Ordinary Least Squares – OLS) რეგრესიის გამოყენებით IBM SPSS Statistics 

პროგრამაში. 

ჰიპოთეზების შემოწმებამდე განხორციელდება: კონსტრუქტების ვალიდუ-

რობის შეფასება ექსპლორაციული ფაქტორული ანალიზის (Exploratory Factor 

Analysis – EFA) საშუალებით; სანდოობის შეფასება Cronbach's Alpha-ს გამოყენებით; 

მულტიკოლინეარობის შემოწმება Variance Inflation Factor (VIF) და Tolerance 

სტატისტიკებით. გამოყენებული იქნება შემდეგი ზღვრული მნიშვნელობები: VIF < 

10 და Tolerance > 0.10 (Hair et al., 2019). 

საზომი ინსტრუმენტი და კონსტრუქტების ოპერაციონალიზაცია. ყველა 

კონსტრუქტი იზომება ხუთქულიანი ლიკერტის სკალით: 1 = სრულიად არ ვეთან-

ხმები; 5 = სრულიად ვეთანხმები. სრული კითხვარი მოიცავს: 28 ლიკერტის ტიპის 

კითხვას შვიდ კონსტრუქტზე; ორ კითხვას კომპანიის პროფილის შესახებ (ზომა და 

ასაკი); ერთ კითხვას ციფრული სიმწიფის შესაფასებლად.  

ინსტრუმენტი შემუშავდა საერთაშორისო ლიტერატურაში გამოყენებული და 

ვალიდირებული სკალების ადაპტირების გზით ქართულ B2B მცირე და საშუალო 

საწარმოთა კონტექსტისთვის. ადაპტაციის პროცესი განხორციელდა Saunders-ისა 

და თანაავტორების (2019) რეკომენდაციების შესაბამისად და მოიცავდა: ქართულ 

ენაზე პირდაპირ თარგმნას; ინგლისურ ენაზე უკუთარგმნას დამოუკიდებელი 

მთარგმნელის მიერ; ორიგინალისა და უკუთარგმნილი ვერსიის შედარებას; აღმო-

ჩენილი განსხვავებების განხილვასა და კორექტირებას. კითხვარის საბოლოო ვერ-

სია წინასწარ გამოიცადა ქართული კომპანიების მენეჯერების მცირე ჯგუფზე. თი-

თოეული კონსტრუქტის ოპერაციონალიზაცია, კითხვების რაოდენობა და 

გამოყენებული წყაროები წარმოდგენილია ცხრილ 1-ში. 

 

ცხრილი 1. კონსტრუქტების ოპერაციონალიზაცია. 
N კონსტრუქტები ინდიკატორები  წყარო 

1 უმაღლესი 

მენეჯმენტის 

მხარდაჭერა (LS) 

LS1. ჩვენი კომპანიის უმაღლესი მენეჯმენტი აქტიურად 

უწყობს ხელს მარკეტინგისა და გაყიდვების დეპარ-

ტამენტებს შორის თანამშრომლობას. 

Le 

Meunier-

FitzHugh 
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LS2. ჩვენს კომპანიაში ხელმძღვანელობა აყალიბებს 

ინტეგრირებული კომერციული საქმიანობის ხედვას. 

LS3. ჩვენს კომპანიაში ხელმძღვანელობა კონსტრუქ-

ციულად ერევა იმ შემთხვევებში, როდესაც მარკეტინ-

გისა და გაყიდვების დეპარტამენტებს შორის კონფ-

ლიქტი წარმოიშობა. 

& Piercy 

(2007) 

2 კომუნიკაციის 

ხარისხი (CQ) 

CQ1. ჩვენს კომპანიაში მარკეტინგისა და გაყიდვების 

დეპარტამენტებს შორის კომუნიკაცია რეგულარულად 

და კონსტრუქციულად მიმდინარეობს. 

CQ2. ჩვენი კომპანიის მარკეტინგისა და გაყიდვების 

გუნდები ერთმანეთს რეგულარულად უზიარებენ სა-

ბაზრო ინფორმაციასა და მომხმარებლებისგან მიღებულ 

უკუკავშირს. 

CQ3. ჩვენს კომპანიაში მარკეტინგისა და გაყიდვების 

დეპარტამენტებს შორის წარმოშობილი უთანხმოებები 

სწრაფად და პროფესიონალურად წყდება. 

Homburg 

& Jensen 

(2007) 

3 მიზნების ურთი-

ერთდამოკიდე-

ბულება (GI) 

GI1. ჩვენს კომპანიაში მარკეტინგისა და გაყიდვების 

დეპარტამენტების საქმიანობა ფასდება ერთსა და იმავე 

შემოსავლების მიზნებთან მიმართებით. 

GI2. ჩვენი კომპანიის მარკეტინგისა და გაყიდვების 

გუნდები ერთობლივად არიან პასუხისმგებელნი კომპ-

ნიის საერთო გაყიდვების შედეგებზე. 

GI3. ჩვენს კომპანიაში მარკეტინგის წარმატება და გა-

ყიდვების წარმატება ურთიერთშეთავსებადი და თანხ-

ვედრი კრიტერიუმებით განისაზღვრება. 

Kotler et 

al. 

(2006); 

Homburg 

et al. 

(2008) 

4 საერთო 

ტექნოლოგიების 

გამოყენება (ST) 

ST1. ჩვენი კომპანიის მარკეტინგისა და გაყიდვების 

გუნდები მომხმარებელთა მონაცემების სამართავად 

ერთსა და იმავე ციფრულ პლატფორმას (ან პლატფორ-

მებს) იყენებენ. 

ST2. მარკეტინგის მიერ გენერირებული ინფორმაცია 

(მაგალითად, ლიდები ან მარკეტინგული კამპანიების 

მონაცემები) ჩვენი გაყიდვების გუნდისთვის რეალურ 

დროში ხელმისაწვდომია. 

ST3. ჩვენი კომპანია იყენებს CRM სისტემას ან მსგავს 

ტექნოლოგიურ ინსტრუმენტს, რომელსაც მარკეტინგისა 

და გაყიდვების გუნდები აქტიურად ეყრდნობიან 

ყოველდღიურ საქმიანობაში. 

Davis 

(1989); 

Homburg 

et al. 

(2008) 

5 თანამშრომლობა

ზე ორიენტირე-

ბული ორგაიზა-

ციული 

კულტურა (CO) 

CO1. ჩვენს კომპანიაში მარკეტინგისა და გაყიდვების 

დეპარტამენტები გულწრფელად აფასებენ ერთმანეთის 

წვლილს საერთო შედეგების მიღწევაში. 

CO2. ჩვენს კომპანიაში მარკეტინგისა და გაყიდვების 

დეპარტამენტებს შორის ფუნქციათაშორისი თანამშრომ-

ლობის ძლიერი კულტურა არსებობს. 

CO3. ჩვენი კომპანიის ორგანიზაციული კულტურა 

უფრო მეტად ანიჭებს უპირატესობას საერთო კომერ-

ციულ შედეგებს, ვიდრე ცალკეული დეპარტამენტების 

ინდივიდუალურ შედეგებს. 

Morgan 

& Hunt 

(1994); 

Le 

Meunier-

FitzHugh 

& Piercy 

(2007) 
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6 მარკეტინგისა და 

გაყიდვების 

სინქრონიზაციის 

ინდექსი (MSA) 

MSA1. ჩვენს კომპანიაში მარკეტინგისა და გაყიდვების 

ფუნქციები იყენებენ კვალიფიციური ლიდის (Qualified 

Lead) ერთიან და ურთიერთშეთანხმებულ განმარტებას. 

MSA2. ჩვენი კომპანიის მარკეტინგული და გაყიდვითი 

აქტივობები სისტემურად კოორდინირდება, რათა მომხ-

მარებლებს თანმიმდევრული და ერთიანი კომუნიკაცია 

მიეწოდოთ. 

MSA5. მარკეტინგიდან გაყიდვების დეპარტამენტისთ-

ვის ლიდის გადაცემის პროცესი ჩვენს კომპანიაში მკა-

ფიოდ არის განსაზღვრული. 

MSA6. გაყიდვების დეპარტამენტი მარკეტინგის გუნდს 

რეგულარულად აწვდის უკუკავშირს ლიდების ხარის-

ხის შესახებ. 

MSA7. ჩვენს კომპანიაში მკაფიოდ არის განსაზღვრული, 

თუ რა ინფორმაცია უნდა გადაეცეს გაყიდვების 

დეპარტამენტს ლიდთან ერთად. 

MSA8. მარკეტინგისა და გაყიდვების დეპარტამენტები 

ერთობლივად აანალიზებენ ლიდის მიღების შემდეგ 

განვითარებულ პროცესებსა და შედეგებს. 

Kotler et 

al. 

(2006); 

Biemans 

et al. 

(2022) 

7 გაყიდვების 

ზრდა (SG) 

SG1. ჩვენი კომპანიის გაყიდვების მოცულობა ბოლო 

სამი წლის განმავლობაში მნიშვნელოვნად გაიზარდა. 

SG2. ჩვენი კომპანიის მიერ ახალი მომხმარებლების 

მოზიდვის მაჩვენებელი ბოლო სამი წლის განმავ-

ლობაში გაიზარდა. 

SG3. ჩვენი კომპანიის ლიდების მომხმარებლებად 

გარდაქმნის (კონვერტაციის) მაჩვენებელი ბოლო სამი 

წლის განმავლობაში გაუმჯობესდა. 

RP1. ჩვენი კომპანიის შემოსავლები ბოლო სამი წლის 

განმავლობაში იზრდებოდა იმ ტემპით, რომელიც შეესა-

ბამებოდა ან აღემატებოდა დასახულ მიზნებს.  

RP2. ჩვენი კომპანიის შემოსავლების ზრდა ბოლო სამი 

წლის განმავლობაში უკეთესი ან სულ მცირე არანაკ-

ლები იყო, ვიდრე ჩვენი ძირითადი კონკურენტების. 

Le 

Meunier-

FitzHugh 

& Piercy 

(2007); 

Peterson 

et al. 

(2015); 

Homburg 

& Jensen 

(2007) 

 

შერჩევის სტრატეგია. რაოდენობრივი კვლევის სამიზნე ერთობლიობად 

განისაზღვრა B2B ბაზარზე მოქმედი აქტიური სადისტრიბუციო კომპანიები, რო-

მელთა თანამშრომელთა რაოდენობა მერყეობს 1-დან 249-მდე. აღნიშნული დია-

პაზონი შეესაბამება მცირე და საშუალო საწარმოების ევროკავშირთან ჰარმონი-

ზებულ კლასიფიკაციას, რომელიც გამოყენებულია საქართველოს ოფიციალურ 

სტატისტიკაშიც (OECD, 2022). სადისტრიბუციო კომპანიების არჩევანი განპირო-

ბებულია თეორიული მოსაზრებებით. მსგავსი ორგანიზაციები, როგორც წესი, 

ფლობენ დამოუკიდებელ გაყიდვების ფუნქციას და სულ უფრო მეტად ფორმა-

ლიზებულ მარკეტინგულ საქმიანობას, რაც მათ განსაკუთრებით შესაფერის გარე-

მოდ აქცევს მარკეტინგისა და გაყიდვების სინქრონიზაციის, როგორც ოპერაციული 

ფენომენის, შესასწავლად. შერჩევის ჩარჩო მიღებულ იქნა სს „ბია“ (BIA)2 მონაცემთა 

ბაზიდან. მონაცემთა შეგროვების პერიოდში BIA-ის ბაზაში დაფიქსირებული იყო 

                                                 
2 https://www.bia.ge/ 
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1,823 აქტიური სადისტრიბუციო მცირე და საშუალო საწარმო, რომლებიც აკმაყო-

ფილებდნენ კვლევის კრიტერიუმებს. მათგან: 1,737 კომპანია (95.3%) მიეკუთვ-

ნებოდა მცირე საწარმოების კატეგორიას (1–49 თანამშრომელი); 86 კომპანია (4.7%) 

მიეკუთვნებოდა საშუალო საწარმოების კატეგორიას (50–249 თანამშრომელი). 

გენერალურ ერთობლიობაში არსებული მკვეთრი დისბალანსის გამო გამო-

ყენებულ იქნა სტრატიფიცირებული შემთხვევითი შერჩევის მეთოდი (Stratified 

Random Sampling), რომელიც უზრუნველყოფს ორივე ზომითი ჯგუფის ადეკვატურ 

წარმომადგენლობას.  

შესაბამისად, თითოეული სტრატიდან შემთხვევითი წესით შეირჩა დაახ-

ლოებით 50 რესპონდენტი, რაც ჯამში 100 გამოსადეგი პასუხის მიღების მიზანს 

ემსახურებოდა. მოსალოდნელი უარყოფითი პასუხებისა და არამოპასუხეების გა-

სათვალისწინებლად გაიგზავნა 120 კითხვარი. კითხვარები მიეწოდათ კომპანიების 

მფლობელებს, დირექტორებსა და უფროს მენეჯერებს, რომლებიც უშუალოდ არიან 

პასუხისმგებელნი მარკეტინგისა და/ან გაყიდვების ფუნქციებზე. მიმდინარე კვლევა 

შემოიფარგლებოდა თბილისში მდებარე კომპანიებით. 

გაგზავნილი 120 კითხვარიდან მიღებულ იქნა 55 გამოსადეგი პასუხი, რაც 

45.8%-იან გამოხმაურების მაჩვენებელს შეადგენს. აღნიშნული მაჩვენებელი სრუ-

ლიად მისაღებია B2B ორგანიზაციული კვლევებისთვის და შეესაბამება ორგანი-

ზაციულ კვლევებში მიღებულ 30–50%-იან სტანდარტს (Cycyota & Harrison, 2006; 

Baruch & Holtom, 2008; Saunders et al., 2019). მიღებული შერჩევის სტრუქტურა 

შემდეგნაირია: მცირე საწარმოები – 24 კომპანია (43.6%); საშუალო საწარმოები – 31 

კომპანია (56.4%). კომპანიების ასაკის მიხედვით: ახალგაზრდა კომპანიები (7 წელზე 

ნაკლები) – 29.1%; საშუალო ასაკის კომპანიები (7–15 წელი) – 43.6%; მოწიფული 

კომპანიები (15 წელზე მეტი) – 27.3%. მნიშვნელოვანია აღინიშნოს, რომ საშუალო 

საწარმოების მიზანმიმართული ჭარბი წარმომადგენლობა შერჩევაში (4.7%-იანი 

წილის ნაცვლად 56.4%) ნიშნავს, რომ შერჩევა სრულად პროპორციულად წარ-

მომადგენლობითი არ არის მთელი გენერალური ერთობლიობისთვის. აღნიშნული 

გადაწყვეტილება მიღებულ იქნა ზომითი ჯგუფების შედარების შესაძლებლობის 

უზრუნველსაყოფად და არა მთელ გენერალურ ერთობლიობაზე ზუსტი გენერა-

ლიზაციის მიზნით. 

კითხვარის ადმინისტრირება. კვლევის ინსტრუმენტი ქართულ ენაზე Google 

Forms-ის პლატფორმის საშუალებით გავრცელდა თვითშევსების ონლაინ ფორ-

მატის გამოყენებით. მონაწილეობის მოსაწვევი წერილები და კითხვარის ბმული 

რესპონდენტებს ელექტრონული ფოსტით გაეგზავნათ, ხოლო ათი დღის შემდეგ 

დაიგზავნა შემახსენებელი წერილები გამოხმაურების მაჩვენებლის გასაზრდელად. 

კვლევის შედეგები  

წინამდებარე თავში განხილულია ემპირიული კვლევის შედეგები. კვლევა 

ეფუძნება 55 ქართული სადისტრიბუციო კომპანიის გამოკითხვის მონაცემებს; აღ-

ნიშნული კომპანიები თბილისში მდებარეობს და B2B (Business-to-Business) ბაზარზე 

ოპერირებს. მიღებული მონაცემების საფუძველზე შემოწმდა მეორე თავში ფორმუ-

ლირებული ჰიპოთეზები, რომლებიც ეხება მარკეტინგისა და გაყიდვების სინქრო-

ნიზაციის (Marketing–Sales Alignment – MSA) წინაპირობებსა და შედეგებს.  

თეორიული კონსტრუქტების სანდოობისა და ვალიდურობის შეფასება. 

ჰიპოთეზების ტესტირებამდე განხორციელდა ყველა მრავალინდიკატორიანი 

კონსტრუქტის სანდოობისა და ვალიდურობის შეფასება. აღნიშნული პროცესი 
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მოიცავდა ექსპლორაციულ ფაქტორულ ანალიზს (Exploratory Factor Analysis – EFA) 

და შიდა თანმიმდევრულობის შეფასებას Cronbach's Alpha (α) კოეფიციენტის 

გამოყენებით. კონსტრუქტების სანდოობისა და ვალიდურობის ანალიზის შედე-

გები, რომლებიც წარმოდგენილია ცხრილ 2-ში, აჩვენებს, რომ კვლევაში გამოყე-

ნებული თეორიული კონსტრუქტების უმრავლესობა ხასიათდება დამაკმაყოფი-

ლებელი ფსიქომეტრიული თვისებებით. 

 

ცხრილი 2. კონსტრუქტების ფაქტორული სტრუქტურისა და სანდოობის ანალიზი 
თეორიული 

კონსტრუქტი 

ცვლადი ფაქტორული 

დატვირთვები 

(Factor 

Loadings) 

ახსნილი 

დისპერსიის 

საშუალო წილი 

(Average 

Variance 

Extracted -AVE) 

კრონბახის 

ალფა 

(Cronbach's 

alpha (α)) 

მარკეტინგისა 

და გაყიდვების 

სინქრონიზა-

ცია  (MSA) 

MSA1 0.707 50.071 0.795 

MSA2 0.792 

MSA5 0.604 

MSA6 0.698 

MSA7 0.741 

MSA8 0.690 

გაყიდვების 

ზრდა (SG) 

SG1 0.900 69.704 0.887 

SG2 0.890 

SG3 0.761 

RP1 0.790 

RP2 0.826 

უმაღლესი 

მენეჯმენტის 

მხარდაჭერა 

(LS) 

LS1 0.914 83.579 0.796 

LS3 0.914 

კომუნიკაციის 

ხარისხი (CQ) 

CQ1 0.738 49.267 0.471 

CQ2 0.636 

CQ3 0.727 

მიზნების 

ურთიერთდა-

მოკიდებუ-

ლება  (GI) 

GI1 0.803 62.660 0.702 

GI2 0.789 

GI3 0.783 

საერთო 

ტექნოლოგიე-

ბის გამოყენება 

(ST) 

ST1 0.820 75.245 0.835 

ST2 0.888 

ST3 0.892 

თანამშრომლო

ბაზე 

ორიენტირე-

ბული ორგანი-

ზაციული 

კულტურა 

(CO) 

CO1 0.888 76.177 0.841 

CO2 0.891 

CO3 0.838 

შენიშვნა: ინდიკატორების შინაარსი წარმოდგენილია ცხრილ 1-ში. 
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როგორც ცხრილი 2 აჩვენებს, კვლევაში გამოყენებული კონსტრუქტების უმ-

რავლესობა აკმაყოფილებს სანდოობისა და ვალიდურობის მინიმალურ მოთხოვ-

ნებს. მიღებული შედეგები მიუთითებს, რომ გამოყენებული საზომი ინსტრუმენ-

ტები, საერთო ჯამში, უზრუნველყოფს კვლევითი კონსტრუქტების დამაკმაყოფი-

ლებელ გაზომვას. 

MSA კონსტრუქტი. მარკეტინგისა და გაყიდვების სინქრონიზაციის ინდექსმა 

(MSA) ფაქტორული ანალიზის შემდეგ შეინარჩუნა საწყისი რვა ინდიკატორიდან 

ექვსი (MSA1, MSA2, MSA5, MSA6, MSA7 და MSA8). ფაქტორული დატვირთვები 

მერყეობდა 0.604-დან 0.792-მდე და ყველა მათგანი აღემატებოდა Hair-ისა და 

თანაავტორების (2019) მიერ რეკომენდებულ მინიმალურ ზღვარს (0.50). საშუალო 

ამოღებული ვარიაციის (AVE) მაჩვენებელმა შეადგინა 50.07%, რაც მინიმალურად 

აკმაყოფილებს კონვერგენტული ვალიდურობის კრიტერიუმს (AVE ≥ 50%) (Fornell 

& Larcker, 1981). Cronbach's Alpha-ს მნიშვნელობა (α = 0.795) მიუთითებს შიდა 

თანმიმდევრულობის მისაღებ დონეზე. 

SG კონსტრუქტი. გაყიდვების ზრდის (Sales Growth – SG) კონსტრუქტმა 

კვლევაში ყველაზე ძლიერი ფსიქომეტრიული მახასიათებლები აჩვენა. ფაქტო-

რული დატვირთვები მერყეობდა 0.761-დან 0.900-მდე. AVE-ის მაჩვენებელმა შეად-

გინა 69.70%, რაც მნიშვნელოვნად აღემატება 50%-იან ზღვარს, ხოლო Cronbach's 

Alpha (α = 0.887) მიუთითებს შიდა თანმიმდევრულობის მაღალ დონეზე. 

LS კონსტრუქტი. ლიდერობის მხარდაჭერის (Leadership Support – LS) კონს-

ტრუქტმა ფაქტორული ანალიზის შემდეგ შეინარჩუნა ორი ინდიკატორი (LS1 და 

LS3), ხოლო LS2 გამოირიცხა არასაკმარისი დისკრიმინაციული წვლილის გამო. შე-

დეგად მიღებულმა AVE-ის მაჩვენებელმა შეადგინა 83.58%, ხოლო Cronbach's Alpha-

მ (α = 0.796) დაადასტურა კონსტრუქტის მისაღები სანდოობა, თუმცა ორინ-

დიკატორიანი სტრუქტურა გარკვეულ მეთოდოლოგიურ სიფრთხილეს მოითხოვს. 

CQ კონსტრუქტი. კომუნიკაციის ხარისხი (Communication Quality – CQ) 

აღმოჩნდა ერთადერთი კონსტრუქტი, რომელმაც ვერ დააკმაყოფილა სანდოობის 

მინიმალური მოთხოვნა. Cronbach's Alpha-ს მაჩვენებელმა შეადგინა მხოლოდ 0.471, 

რაც მნიშვნელოვნად ჩამორჩება რეკომენდებულ ზღვარს (0.70). მიუხედავად იმისა, 

რომ თითოეული ინდიკატორის ფაქტორული დატვირთვა ინდივიდუალურად 

მისაღები იყო (CQ1 = 0.738; CQ2 = 0.636; CQ3 = 0.727), მათ შორის კორელაციები არა-

საკმარისი აღმოჩნდა სანდო კომპოზიტური ინდექსის შესაქმნელად. AVE-ის მნიშვ-

ნელობამ (49.27%) ასევე მცირედით ვერ მიაღწია კონვერგენტული ვალიდურობის 

რეკომენდებულ ზღვარს. შესაბამისად, CQ კონსტრუქტი არ გაერთიანდა კომპო-

ზიტურ ინდექსად. შემდგომ ანალიზებში გამოყენებულ იქნა მხოლოდ CQ1 ინდიკა-

ტორი  „ჩვენს კომპანიაში მარკეტინგისა და გაყიდვების დეპარტამენტებს შორის 

კომუნიკაცია რეგულარულად და კონსტრუქციულად მიმდინარეობს“, რომელსაც 

ყველაზე მაღალი ფაქტორული დატვირთვა (0.738) ჰქონდა.  

ST კონსტრუქტი. საერთო ტექნოლოგიების (Shared Technology – ST) კონსტ-

რუქტმა ძლიერი ფსიქომეტრიული მახასიათებლები აჩვენა. ფაქტორული დატვირ-

თვები მერყეობდა 0.820-დან 0.892-მდე, AVE-ის მაჩვენებელმა შეადგინა 75.25%, 

ხოლო Cronbach's Alpha-მ (α = 0.835) დაადასტურა შიდა თანმიმდევრულობის 

მაღალი დონე.  

CO კონსტრუქტი. AVE-ის მნიშვნელობამ შეადგინა 76.18%, ხოლო Cronbach's 

Alpha-მ (α = 0.841) მნიშვნელოვნად გადააჭარბა შესაბამის ზღვრულ მნიშვნელობებს. 
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აღნიშნული შედეგი თანხვედრაშია Morgan-ისა და Hunt-ის (1994) ვალდებულებისა 

და ნდობის თეორიასთან, რომლის მიხედვითაც საერთო ღირებულებები ურთიერ-

თობის ერთიან თვისებას წარმოადგენს და არა ერთმანეთისგან დამოუკიდებელი 

დამოკიდებულებების ერთობლიობას. 

დისკრიმინანტული ვალიდურობა. დისკრიმინანტული ვალიდურობა ასახავს, 

რამდენად განსხვავდება თითოეული კონსტრუქტი ემპირიულად მოდელში წარ-

მოდგენილი სხვა კონსტრუქტებისგან. კვლევაში დისკრიმინანტული ვალიდურობა 

შეფასდა ორი ურთიერთშემავსებელი კრიტერიუმის გამოყენებით. 

პირველი კრიტერიუმის მიხედვით, რომელიც ფართოდ გამოიყენება ორგანი-

ზაციულ კვლევებში, არცერთი ბივარიაციული კორელაცია თეორიულად განსხვა-

ვებულ კონსტრუქტებს შორის არ უნდა აღემატებოდეს 0.85-ს (Kline, 2011; Clark & 

Watson, 1995). კონსტრუქტებს შორის კორელაციური მატრიცის (ცხრილი 4) ანა-

ლიზმა აჩვენა, რომ აღნიშნული მოთხოვნა სრულად დაკმაყოფილდა. ყველაზე მა-

ღალი კორელაცია დაფიქსირდა MSA ინდექსსა და მიზნების ურთიერთდამოკი-

დებულებას (GI) შორის (r = 0.715), რაც მნიშვნელოვნად ჩამორჩება 0.85-იან ზღვარს. 

დანარჩენი კორელაციები მერყეობდა 0.404-დან 0.652-მდე.  

მეორე შეფასების მეთოდად გამოყენებულ იქნა უფრო მკაცრი Fornell–Larcker-

ის კრიტერიუმი (Fornell & Larcker, 1981), რომლის მიხედვითაც თითოეული კონსტ-

რუქტის AVE-ის კვადრატული ფესვი (√AVE) უნდა აღემატებოდეს მის კორელაციას 

ნებისმიერ სხვა კონსტრუქტთან. ექვსი კონსტრუქტიდან ხუთისთვის აღნიშნული 

პირობა სრულად დაკმაყოფილდა. √AVE-ის მნიშვნელობები მერყეობდა 0.792-დან 

(GI) 0.914-მდე (LS) და ყველა შემთხვევაში აღემატებოდა შესაბამის კორელაციებს. 

ერთადერთი გამონაკლისი დაფიქსირდა MSA ინდექსსა და GI კონსტრუქტს შორის. 

MSA-ს √AVE-ის მნიშვნელობა (0.708) მცირედით ჩამოუვარდებოდა GI-სთან 

კორელაციას (r = 0.715), რაც ტექნიკურად წარმოადგენს Fornell–Larcker-ის კრი-

ტერიუმის ზღვრულ დარღვევას. თუმცა აღნიშნული განსხვავება უკიდურესად მცი-

რეა (0.007). უფრო მნიშვნელოვანია ის, რომ ორივე კონსტრუქტი თეორიულად 

განსხვავებულ ფენომენებს ზომავს: მიზნების ურთიერთდამოკიდებულება წარმო-

ადგენს სინქრონიზაციის წინაპირობას, ხოლო MSA ინდექსი – სინქრონიზაციის 

შედეგად ჩამოყალიბებულ ოპერაციულ მდგომარეობას.  

აღწერითი სტატისტიკა და კორელაციური ანალიზი. ყველა კონსტრუქტისა და 

საკონტროლო ცვლადის აღწერითი სტატისტიკა წარმოდგენილია ცხრილ 3-ში, 

ხოლო კონსტრუქტებს შორის Pearson-ის ბივარიაციული კორელაციები – ცხრილ 4-

ში. 

ცხრილი 3. აღწერითი სტატისტიკა 
ცვლადები საშუალო  სტანდარტული 

გადახრა  

დაკვირვებების 

რაოდენობა 

MSA_Index - მარკეტინგისა და 

გაყიდვების სინქრონიზაციის ინდექსი 

3.636 0.581 55 

SG_Index - გაყიდვების ზრდის ინდექსი 3.872 0.876 55 

LS_Index - უმაღლესი მენეჯმენტის 

მხარდაჭერის  ინდექსი 

3.845 0.706 55 

GI_Index - მიზნების 

ურთიერთდამოკიდებულების  ინდექსი 

4.012 0.584 55 

ST_Index - საერთო ტექნოლოგიების 3.842 0.800 55 
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გამოყენების ინდექსი 

CO_Index - თანამშრომლობაზე 

ორიენტირებული ორგანიზაციული 

კულტურის ინდექსი   

4.078 0.696 55 

CQ1 - ჩვენს კომპანიაში მარკეტინგისა და 

გაყიდვების დეპარტამენტებს შორის 

კომუნიკაცია რეგულარულად და 

კონსტრუქციულად მიმდინარეობს 

3.927 0.813 55 

CV1 - ჩვენი კომპანია ყოველდღიურ 

საქმიანობაში ფართოდ იყენებს ციფრულ 

ტექნოლოგიებს 

3.454 1.068 55 

ფირმის ზომა -  მცირე (SMALL) 0.436 0.501 55 

ფირმის ზომა -  საშუალო (MEDIUM) 0.564 0.501 55 

AGE1 – 7 წელზე ნაკლები 0.291 0.458 55 

AGE2 – 7–15 წელი 0.436 0.501 55 

AGE3 – 15 წელზე მეტი 0.273 0.449 55 

 

 
 

როგორც ცხრილი 3 აჩვენებს, მარკეტინგისა და გაყიდვების სინქრონიზაციის 

ყველა წინაპირობის კონსტრუქტისა და MSA ინდექსის საშუალო მნიშვნელობები 

ხუთქულიანი ლიკერტის სკალის ზედა ნახევარშია მოქცეული. აღნიშნული შედეგი 

მიუთითებს, რომ კვლევაში მონაწილე ქართული კომპანიები, ზოგადად, მარკე-

ტინგისა და გაყიდვების ურთიერთქმედებას ზომიერიდან მაღალ დონემდე სინქრო-

ნიზებულად აფასებენ და მიიჩნევენ, რომ ორგანიზაციებში შესაბამისი მხარდამჭე-

რი პირობები არსებობს. 

ყველაზე მაღალი საშუალო მნიშვნელობა დაფიქსირდა თანამშრომლობაზე 

ორიენტირებული ორგანიზაციული კულტურის (Cultural Orientation Toward 

Collaboration – CO) კონსტრუქტისთვის (M = 4.08; SD = 0.696), რომელსაც მცირედით 

ჩამორჩებოდა მიზნების ურთიერთდამოკიდებულება (Goal Interdependence – GI) (M 

= 4.01; SD = 0.584). MSA ინდექსის საშუალო მნიშვნელობამ შეადგინა 3.64 (SD = 

0.581), რაც შერჩევის საერთო დონეზე მარკეტინგისა და გაყიდვების სინქრონიზა-

ციის შედარებით მაღალ ხარისხზე მიუთითებს. გაყიდვების ზრდის ინდექსმა (Sales 

Growth – SG) კვლევაში გამოყენებულ ყველა დამოკიდებულ და დამოუკიდებელ 
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კონსტრუქტს შორის ყველაზე მაღალი საშუალო მნიშვნელობა აჩვენა (M = 3.87; SD = 

0.876). ციფრული სიმწიფის საკონტროლო ცვლადმა (CV1 „ჩვენი კომპანია ყოველდ-

ღიურ საქმიანობაში ფართოდ იყენებს ციფრულ ტექნოლოგიებს“) საშუალო მნიშვ-

ნელობად აჩვენა M = 3.45 (SD = 1.068). აღნიშნული მაჩვენებელი სკალის შუა 

წერტილთან ახლოს მდებარეობს და ხასიათდება მაღალი დისპერსიით.  

კორელაციური მატრიცის (ცხრილი 4) ანალიზმა რამდენიმე მნიშვნელოვანი 

ტენდენცია გამოავლინა. პირველ რიგში, MSA ინდექსი სტატისტიკურად მნიშვნე-

ლოვნად და დადებითად კორელირებს ყველა ძირითად წინაპირობის კონსტრუქ-

ტთან: მიზნების ურთიერთდამოკიდებულებასთან (r = 0.715, p < 0.01), თანამ-

შრომლობაზე ორიენტირებულ კულტურასთან (r = 0.640, p < 0.01), საერთო ტექნო-

ლოგიებთან (r = 0.606, p < 0.01) და ლიდერობის მხარდაჭერასთან (r = 0.597, p < 0.01). 

აღნიშნული შედეგები მრავალცვლადიანი ანალიზის ჩატარებამდე უკვე ქმნის 

წინასწარ ემპირიულ საფუძველს H1, H3, H4 და H5 ჰიპოთეზების დასადას-

ტურებლად. მეორე მხრივ, MSA ინდექსი მნიშვნელოვნად კორელირებს გაყიდვების 

ზრდასთან (r = 0.555, p < 0.01), რაც H6 ჰიპოთეზის სასარგებლოდ პირველადი 

ბივარიაციული მტკიცებულებაა. ასევე აღსანიშნავია, რომ გაყიდვების ზრდასთან 

ყველაზე ძლიერი პირდაპირი კორელაცია დაფიქსირდა ლიდერობის მხარდაჭერის 

(r = 0.641) და თანამშრომლობაზე ორიენტირებული კულტურის (r = 0.634) კონსტ-

რუქტებისთვის. აღნიშნული შედეგი მიუთითებს, რომ ეს ფაქტორები შესაძლოა 

ნაწილობრივ დამოუკიდებლადაც უკავშირდებოდნენ  გაყიდვების შედეგებს და 

მათი ეფექტი სრულად არ შემოიფარგლებოდეს მხოლოდ მარკეტინგისა და გაყიდ-

ვების სინქრონიზაციის მექანიზმით. კომუნიკაციის ხარისხის ინდიკატორმა (CQ1) 

არ აჩვენა მნიშვნელოვანი კორელაცია არცერთ სხვა კონსტრუქტთან (ყველა r < 0.10), 

რაც სრულად შეესაბამება წინა ქვეთავში გამოვლენილ სანდოობის პრობლემებს და 

დამატებით ამართლებს მის გამორიცხვას კომპოზიტური ინდექსის სახით გამოყე-

ნებისგან. წინაპირობების კონსტრუქტებს შორის კორელაციები მერყეობდა 0.404-

დან 0.652-მდე, რაც მიუთითებს ზომიერ მულტიკოლინეარობაზე.  

ჰიპოთეზების ტესტირება: მარკეტინგისა და გაყიდვების სინქრონიზაციის 

წინაპირობები (მოდელი 1). H1–H5 ჰიპოთეზების შესამოწმებლად განხორციელდა 

მრავალჯერადი რეგრესიული ანალიზი, სადაც დამოკიდებულ ცვლადს წარმოად-

გენდა მარკეტინგისა და გაყიდვების სინქრონიზაციის ინდექსი (MSA Index), ხოლო 

დამოუკიდებელ ცვლადებს – ლიდერობის მხარდაჭერა (Leadership Support), მიზ-

ნების ურთიერთდამოკიდებულება (Goal Interdependence), საერთო ტექნოლოგიები 

(Shared Technology) და თანამშრომლობაზე ორიენტირებული ორგანიზაციული 

კულტურა (Cultural Orientation Toward Collaboration). 

საკონტროლო ცვლადებად მოდელში შეტანილ იქნა კომპანიის ზომა (SMALL 

dummy) და კომპანიის ასაკი (AGE1 dummy). კომუნიკაციის ხარისხი (Communication 

Quality) არ იქნა გამოყენებული კომპოზიტურ დამოუკიდებელ ცვლადად, რადგან 

მისი სანდოობის მაჩვენებელმა (α = 0.471) ვერ დააკმაყოფილა მინიმალური მოთ-

ხოვნები. ანალიზის შედეგები წარმოდგენილია ცხრილ 5-ში. 

მოდელის საერთო შესაბამისობა. მოდელი 1 ხასიათდება მაღალი განმარ-

ტებითი შესაძლებლობით. მოდელი მთლიანობაში სტატისტიკურად მნიშვნე-

ლოვნად აღმოჩნდა (F(6,48) = 15.796, p < 0.001), ხოლო კორექტირებული დეტერ-

მინაციის კოეფიციენტი (Adjusted R² = 0.622) მიუთითებს, რომ ოთხი წინაპირობის 

კონსტრუქტი და საკონტროლო ცვლადები ერთობლივად ხსნიან მარკეტინგისა და 
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გაყიდვების სინქრონიზაციის (MSA) მაჩვენებლის ვარიაციის დაახლოებით 62%-ს 

გამოკითხულ ქართულ კომპანიებში.  

ცხრილი 5. მარკეტინგისა და გაყიდვების სინქრონიზაციის წინაპირობები: 

მრავალჯერადი რეგრესიული ანალიზი 

 
მულტიკოლინეარობის დიაგნოსტიკა. ყველა დამოუკიდებელი ცვლადისთვის 

Variance Inflation Factor-ის (VIF) მნიშვნელობები დასაშვებ ფარგლებში აღმოჩნდა 

(1.594–2.494), რაც მნიშვნელოვნად ჩამორჩება ლიტერატურაში მიღებულ 10-იან 

ზღვარს. ამასთან, ყველა Tolerance-ის მნიშვნელობა აღემატებოდა 0.40-ს.  

H1: ლიდერობის მხარდაჭერა (ჰიპოთეზა არ დადასტურდა). მიუხედავად 

იმისა, რომ ლიდერობის მხარდაჭერის კოეფიციენტის მიმართულება დადებითი 

იყო (β = 0.161; B = 0.133), მრავალცვლადიან მოდელში მან სტატისტიკურ მნიშვნე-

ლობას ვერ მიაღწია (t = 1.378; p = 0.175). შესაბამისად, H1 არ დადასტურდა. აღ-

ნიშნული შედეგი გარკვეულწილად მოულოდნელია, რადგან ბივარიაციულ ანა-

ლიზში ლიდერობის მხარდაჭერასა და MSA-ს შორის ძლიერი დადებითი კორე-

ლაცია დაფიქსირდა (r = 0.597; p < 0.01), ხოლო თეორიული ლიტერატურა მუდ-

მივად უსვამს ხაზს უმაღლესი მენეჯმენტის მნიშვნელობას ფუნქციათაშორისი 

სინქრონიზაციის მიღწევაში (Le Meunier-FitzHugh & Piercy, 2007; Kotler et al., 2006). 

თუმცა მრავალცვლადიან ანალიზში სტატისტიკური მნიშვნელობის დაკარგვა, სავა-

რაუდოდ, აიხსნება ლიდერობის მხარდაჭერასა და თანამშრომლობაზე ორიენტი-

რებულ კულტურას შორის მაღალი კორელაციით (r = 0.652). ეს მიუთითებს, რომ 

ქართულ ბიზნესკონტექსტში ლიდერობის გავლენა შესაძლოა ძირითადად თანამშ-

რომლობის კულტურის ფორმირების გზით ხორციელდებოდეს და არა პირდაპირი 

გავლენით ოპერაციულ სინქრონიზაციაზე.  

H2: კომუნიკაციის ხარისხი (ფორმალურად ვერ შემოწმდა). როგორც ქვეთავში 

4.1 აღინიშნა, კომუნიკაციის ხარისხის (CQ) სკალის სანდოობის დაბალმა მაჩვე-

ნებელმა (α = 0.471) შეუძლებელი გახადა მისი კომპოზიტურ კონსტრუქტად 

გამოყენება. ცალკეული ინდიკატორი CQ1 შენარჩუნდა მხოლოდ კორელაციურ 

ანალიზში, თუმცა მან არ აჩვენა მნიშვნელოვანი კავშირი არც MSA-სთან (r = 0.054; p 

> 0.10) და არც რომელიმე სხვა კონსტრუქტთან. შესაბამისად, იგი რეგრესიული ანა-

ლიზიდან გამოირიცხა და H2-ის ფორმალური ტესტირება შეუძლებელი გახდა. 

სავარაუდოდ, აღნიშნული შედეგი უფრო მეტად უკავშირდება გაზომვის პრობ-

ლემას, ვიდრე კომუნიკაციასა და სინქრონიზაციას შორის რეალური კავშირის 
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არარსებობას. არსებული თეორიული და ემპირიული ლიტერატურა მარკეტინგსა 

და გაყიდვებს შორის კომუნიკაციას სინქრონიზაციის ერთ-ერთ მთავარ განმაპი-

რობებელ ფაქტორად მიიჩნევს (Homburg & Jensen, 2007; Chernetsky et al., 2022).  

H3: მიზნების ურთიერთდამოკიდებულება (ჰიპოთეზა დადასტურდა). 

მიზნების ურთიერთდამოკიდებულება (Goal Interdependence – GI) აღმოჩნდა 

მარკეტინგისა და გაყიდვების სინქრონიზაციის ყველაზე ძლიერი და სტატისტი-

კურად მნიშვნელოვანი პროგნოზირებადი ფაქტორი (β = 0.419; B = 0.417; t = 3.708; p 

= 0.001). შესაბამისად, H3 დადასტურდა. მიღებული შედეგი გვიჩვენებს, რომ 

საერთო შემოსავლების მიზნები, ურთიერთგაზიარებული პასუხისმგებლობა და 

წარმატების თანხვედრი კრიტერიუმები წარმოადგენს სინქრონიზაციის ყველაზე 

მნიშვნელოვან ორგანიზაციულ საფუძველს ქართულ კომპანიებში. აღნიშნული 

დასკვნა სრულად შეესაბამება Kotler-ისა და თანაავტორების (2006) მოსაზრებას, 

რომლის მიხედვითაც შედეგების გაზომვის ერთიანი სისტემა ფუნქციათაშორისი 

კოორდინაციის ყველაზე პირდაპირი მექანიზმია. განსაკუთრებით მნიშვნელოვა-

ნია, რომ საქართველოში, სადაც ეფექტიანობის შეფასების სისტემები ხშირად ჯერ 

კიდევ განვითარების ეტაპზეა, საერთო პასუხისმგებლობის დანერგვა უკავშირდება 

მარკეტინგისა და გაყიდვების სინქრონიზაციის ხარისხის გაუმჯობესებას. 

H4: საერთო ტექნოლოგიები (ჰიპოთეზა დადასტურდა). საერთო ტექნო-

ლოგიები (Shared Technology – ST) აღმოჩნდა MSA-ს მეორე ყველაზე მნიშვნელოვანი 

პროგნოზირებადი ფაქტორი (β = 0.263; B = 0.191; t = 2.489; p = 0.016), რის 

საფუძველზეც H4 დადასტურდა. შედეგები მიუთითებს, რომ კომპანიები, რომ-

ლებიც მარკეტინგისა და გაყიდვების საქმიანობაში ერთიან ციფრულ პლატფორმებს 

– ძირითადად CRM სისტემებსა და მარკეტინგის ავტომატიზაციის ინსტრუმენ-

ტებს–იყენებენ, მნიშვნელოვნად უფრო მაღალი სინქრონიზაციის დონით გამოირ-

ჩევიან. აღნიშნული შედეგი სრულად შეესაბამება მეორე თავში განხილულ თეო-

რიულ არგუმენტებს (Davis, 1989; Homburg et al., 2008), რომელთა მიხედვითაც 

საერთო ტექნოლოგიური ინფრასტრუქტურა ქმნის მომხმარებელთა მონაცემების 

ერთიან წყაროს („Single Source of Truth“) და ამცირებს ინფორმაციულ ასიმეტრიებსა 

და ინტერპრეტაციულ განსხვავებებს, რომლებიც ხშირად აფერხებს სინქრონიზა-

ციას. 

H5: თანამშრომლობაზე ორიენტირებული ორგანიზაციული კულტურა 

(ჰიპოთეზა არ დადასტურდა). თანამშრომლობაზე ორიენტირებულმა ორგანიზაცი-

ულმა კულტურამ (CO) მრავალცვლადიან მოდელში სტატისტიკურ მნიშვნელობას 

ვერ მიაღწია (β = 0.169; B = 0.141; t = 1.278; p = 0.207). შესაბამისად, H5 არ 

დადასტურდა. როგორც უკვე აღინიშნა, CO-ს მაღალი კორელაციები ჰქონდა რო-

გორც ლიდერობის მხარდაჭერასთან (r = 0.652), ისე მიზნების ურთიერთდამოკი-

დებულებასთან (r = 0.543), რაც ზრდის მულტიკოლინეარობის ეფექტს და ამცირებს 

კოეფიციენტის შეფასების სიზუსტეს (VIF = 2.494 — ყველაზე მაღალი მაჩვენებელი 

მოდელში). შინაარსობრივად შეიძლება ვივარაუდოთ, რომ თანამშრომლობაზე 

ორიენტირებული კულტურა უფრო ფუნდამენტურ, მხარდამჭერ პირობად გვევ-

ლინება, რომლის როლიც პრაქტიკაში ვლინდება საერთო მიზნებისა და ტექნოლო-

გიური მექანიზმების მეშვეობით. სხვა სიტყვებით, კულტურა შეიძლება აუცილე-

ბელი, მაგრამ არასაკმარისი პირობა იყოს სინქრონიზაციის მისაღწევად. 

საკონტროლო ცვლადები. არც კომპანიის ზომამ (SMALL: β = -0.013; p = 0.922) 

და არც კომპანიის ასაკმა (AGE1: β = 0.012; p = 0.917) არ აჩვენა სტატისტიკურად 
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მნიშვნელოვანი კავშირი მარკეტინგისა და გაყიდვების სინქრონიზაციასთან. აღნიშ-

ნული შედეგი საინტერესოა პრაქტიკული თვალსაზრისით, რადგან მიუთითებს, 

რომ კვლევაში მონაწილე მცირე და საშუალო საწარმოების ფარგლებში სინქრონი-

ზაციის დონე სისტემატურად არ განსხვავდება კომპანიის ზომისა და ასაკის მიხედ-

ვით.  

4.4. ჰიპოთეზების ტესტირება: მარკეტინგისა და გაყიდვების სინქრონიზაციის 

გავლენა გაყიდვების ზრდაზე (მოდელი 2). მოდელი 2 ამოწმებს კვლევის 

კონცეპტუალური ჩარჩოს შედეგობრივ ნაწილს. ამ მიზნით გაყიდვების ზრდის 

ინდექსი (Sales Growth Index) რეგრესირებულ იქნა მარკეტინგისა და გაყიდვების 

სინქრონიზაციის ინდექსზე (MSA Index), საკონტროლო ცვლადებთან ერთად: 

ციფრული სიმწიფე (CV1), კომპანიის ზომა (SMALL) და კომპანიის ასაკი (AGE1). 

რეგრესიული ანალიზის შედეგები წარმოდგენილია ცხრილ 6-ში. 

მოდელის საერთო შესაბამისობა. მოდელი 2 სტატისტიკურად მნიშვნელო-

ვანია (F(4,50) = 9.378, p < 0.001). კორექტირებული დეტერმინაციის კოეფიციენტი 

(Adjusted R² = 0.383) მიუთითებს, რომ მოდელი ხსნის გაყიდვების ზრდის 

ვარიაციის დაახლოებით 38%-ს. Variance Inflation Factor-ის (VIF) მნიშვნელობები 

მერყეობდა 1.124-დან 1.835-მდე, რაც სრულად თავსდება დასაშვებ ფარგლებში და 

მიუთითებს, რომ მოდელში პრობლემური მულტიკოლინეარობა არ ფიქსირდება. 

 
H6: მარკეტინგისა და გაყიდვების სინქრონიზაცია და გაყიდვების ზრდა 

(ჰიპოთეზა დადასტურდა). კვლევის ცენტრალური ჰიპოთეზა, რომლის მიხედ-

ვითაც მარკეტინგისა და გაყიდვების სინქრონიზაცია (Marketing–Sales Alignment – 

MSA) დადებითად არის დაკავშირებული გაყიდვების ზრდასთან, დადასტურდა (β 

= 0.388, B = 0.585, t = 3.150, p = 0.003). მიღებული შედეგების მიხედვით, MSA 

ინდექსის ერთპუნქტიანი ზრდა (ხუთქულიან სკალაზე) დაკავშირებულია გაყიდ-

ვების ზრდის ინდექსის საშუალოდ 0.585 პუნქტით ზრდასთან, სხვა ფაქტორების 
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უცვლელად შენარჩუნების პირობებში. სტანდარტიზებული კოეფიციენტი (β = 

0.388) მიუთითებს, რომ MSA წარმოადგენს გაყიდვების ზრდის ყველაზე ძლიერ 

ინდივიდუალურ პროგნოზირებად ფაქტორს მოცემულ მოდელში და მნიშვნელო-

ბით ციფრულ სიმწიფესაც კი აღემატება. აღნიშნული შედეგი მხარს უჭერს წინამ-

დებარე ნაშრომის ძირითად თეორიულ არგუმენტს და სრულად შეესაბამება 

საერთაშორისო ლიტერატურაში არსებულ მტკიცებულებებს მარკეტინგისა და 

გაყიდვების სინქრონიზაციისა და ბიზნესის შედეგიანობის კავშირის შესახებ (Le 

Meunier-FitzHugh & Piercy, 2007; Peterson et al., 2015; Homburg & Jensen, 2007; 

Chernetsky et al., 2022). MSA-ს გარდა, ციფრული სიმწიფის საკონტროლო ცვლადმაც 

(CV1) აჩვენა სტატისტიკურად მნიშვნელოვანი და დადებითი კავშირი გაყიდვების 

ზრდასთან (β = 0.295, B = 0.242, t = 2.607, p = 0.012). ეს შედეგი მიუთითებს, რომ 

ქართულ კომპანიებში ციფრული ტექნოლოგიების დანერგვა დამოუკიდებლადაც 

უწყობს ხელს გაყიდვების ზრდას, რაც სრულად შეესაბამება ციფრული ტრანსფორ-

მაციის საერთაშორისო ლიტერატურას. განსაკუთრებით აღსანიშნავია, რომ MSA 

ინარჩუნებს სტატისტიკურ მნიშვნელობას ციფრული სიმწიფის კონტროლის შემ-

დეგაც, რაც მიუთითებს, რომ სინქრონიზაცია კომპანიებს დამატებით სარგებელს 

აძლევს იმ შედეგების მიღმა, რომელთა მიღწევაც მხოლოდ ციფრული ტექნოლო-

გიების გამოყენებით არის შესაძლებელი. დანარჩენი საკონტროლო ცვლადები სტა-

ტისტიკურად მნიშვნელოვნად დაკავშირებული არ აღმოჩნდა გაყიდვების 

ზრდასთან. 

დასკვნები 

ემპირიული კვლევა, რომელიც ეფუძნება 55 ქართული კომპანიის გამოკით-

ხვის მონაცემებს, რამდენიმე მნიშვნელოვან დასკვნას იძლევა. პირველ რიგში, შვი-

დი კონსტრუქტიდან ექვსმა დააკმაყოფილა სანდოობისა და ვალიდურობის მოთ-

ხოვნები. ერთადერთი გამონაკლისი იყო კომუნიკაციის ხარისხის (Communication 

Quality) კონსტრუქტი, რომლისთვისაც მომავალ კვლევებში აუცილებელია საზომი 

ინსტრუმენტის დახვეწა. მეორე, კვლევაში მონაწილე ქართული მცირე და საშუალო 

საწარმოები მარკეტინგისა და გაყიდვების სინქრონიზაციის შედარებით მაღალ 

დონეს ავლენენ (M = 3.64). მესამე, მიზნების ურთიერთდამოკიდებულება აღმოჩნდა 

MSA-ს ყველაზე ძლიერი სტრუქტურული წინაპირობა (β = 0.419, p = 0.001). მეოთხე, 

საერთო ტექნოლოგიები MSA-ს მეორე ყველაზე მნიშვნელოვანი წინაპირობა 

აღმოჩნდა (β = 0.263, p = 0.016), რაც კიდევ ერთხელ უსვამს ხაზს ინტეგრირებული 

ციფრული ინფრასტრუქტურის მნიშვნელობას ფუნქციათაშორისი კოორდინაციის-

თვის. მეხუთე, ლიდერობის მხარდაჭერამ და თანამშრომლობაზე ორიენტირებულ-

მა კულტურამ მრავალცვლადიან მოდელში პირდაპირი სტატისტიკურად მნიშვ-

ნელოვანი კავშირი ვერ აჩვენეს, რაც მიუთითებს, რომ ისინი უფრო მეტად ფუნდა-

მენტური, მხარდამჭერი პირობებია და არა უშუალო ოპერაციული მექანიზმები. 

მეექვსე, მარკეტინგისა და გაყიდვების სინქრონიზაცია აღმოჩნდა გაყიდვების 

ზრდის სტატისტიკურად მნიშვნელოვანი და პრაქტიკულად მნიშვნელოვანი პროგ-

ნოზირებადი ფაქტორი (β = 0.388, p = 0.003). მეშვიდე, ციფრულმა სიმწიფემ გაყიდ-

ვების ზრდასთან სტატისტიკურად მნიშვნელოვანი დადებითი კავშირი აჩვენა (β = 

0.295, p = 0.012), რაც მიუთითებს, რომ ციფრული ტრანსფორმაცია დაკავშირებულია 

უკეთეს კომერციულ შედეგებთან როგორც სინქრონიზაციის მეშვეობით, ისე უშუა-

ლოდ. ბოლოს, არც კომპანიის ზომა და არც ასაკი სტატისტიკურად მნიშვნელოვნად 
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დაკავშირებული არ აღმოჩნდა არც სინქრონიზაციასთან და არც გაყიდვების 

ზრდასთან.  

კვლევის თეორიული მნიშვნელობა. წინამდებარე კვლევის ყველაზე მნიშ-

ვნელოვანი თეორიული წვლილი არის იმის ჩვენება, რომ მარკეტინგისა და გაყიდ-

ვების სინქრონიზაციასა და გაყიდვების ზრდას შორის კავშირი, რომელიც ფართოდ 

არის დოკუმენტირებული დასავლურ B2B ლიტერატურაში, ქართული მცირე და 

საშუალო საწარმოების კონტექსტშიც იკვეთება. 

საქართველო წარმოადგენს სპეციფიკურ ინსტიტუციურ გარემოს, რომელიც 

ხასიათდება განვითარებადი რეგულაციური ჩარჩოთი, ჯერ კიდევ ჩამოყალიბების 

პროცესში მყოფი ციფრული ინფრასტრუქტურით, ნდობაზე დაფუძნებული ბიზ-

ნესურთიერთობებითა და მცირე და საშუალო საწარმოების დომინირებით. ასეთ 

გარემოში MSA-სა და შედეგიანობას შორის კავშირის გამოვლენა ხელს უწყობს არ-

სებული თეორიული მიგნებების კულტურული და ინსტიტუციური განზო-გა-

დებადობის შეფასებას და აფართოებს არსებული ცოდნის ფარგლებს განვითა-

რებული ეკონომიკების მიღმა. 

კვლევის პრაქტიკული შედეგები. კვლევის შედეგები მნიშვნელოვან პრაქ-

ტიკულ გზავნილს შეიცავს ქართული მცირე და საშუალო საწარმოების მენეჯე-

რებისთვის. მარკეტინგისა და გაყიდვების სინქრონიზაცია არ წარმოადგენს მხო-

ლოდ მსხვილი და რესურსებით მდიდარი ორგანიზაციების პრივილეგიას. მისი 

მიღწევა შესაძლებელია ორი შედარებით ხელმისაწვდომი და მიზნობრივი ორგანი-

ზაციული ინიციატივის განხორციელებით: მარკეტინგისა და გაყიდვების ფუნქ-

ციებს შორის საერთო შემოსავლების მიზნებისა და გაზიარებული პასუხისმგებ-

ლობის სისტემის ფორმალიზებით; საერთო CRM პლატფორმისა და ერთიანი ციფ-

რული ინფრასტრუქტურის დანერგვით. კვლევის შედეგები მიუთითებს, რომ ორი-

ვე მიმართულება ორგანიზაციებისთვის დაკავშირებულია გაზომვად და სტა-

ტისტიკურად მნიშვნელოვან კომერციულ სარგებელთან.  

კვლევის შეზღუდვები. მიუხედავად კვლევის მეთოდოლოგიური სიზუსტისა, 

აუცილებელია მისი გარკვეული შეზღუდვების აღიარება. პირველი, მიღებული 

შერჩევა (n = 55) ჩამოუვარდებოდა თავდაპირველად დაგეგმილ 100 რესპონდენტს, 

რამაც შესაძლოა შეამცირა სტატისტიკური ძალა. მეორე, კვლევა ეფუძნება კროს-

სექციურ დიზაინს, რომელიც საშუალებას იძლევა გამოვლინდეს კავშირები, მაგრამ 

არა მიზეზ-შედეგობრივი დამოკიდებულებები. არ არის გამორიცხული, რომ წარმა-

ტებული კომპანიები უფრო მეტ ინვესტიციას ახორციელებდნენ სინქრონიზაციის 

მექანიზმებში და არა პირიქით. მესამე, კომუნიკაციის ხარისხის კონსტრუქტმა ვერ 

დააკმაყოფილა სანდოობის მოთხოვნები (α = 0.471), რის გამოც H2 ჰიპოთეზის 

ტესტირება შეუძლებელი გახდა. მეოთხე, კვლევა შემოიფარგლა მხოლოდ თბი-

ლისში მოქმედი B2B სადისტრიბუციო მცირე და საშუალო საწარმოებით. შესაბა-

მისად, შედეგების განზოგადება სხვა სექტორებზე ან რეგიონებზე სიფრთხილით 

უნდა მოხდეს. ასევე, გაყიდვების ზრდა შეფასდა რესპონდენტების თვითშეფასების 

საფუძველზე და არა აუდიტირებული ფინანსური მონაცემებით. მეხუთე, თითოე-

ული კომპანიიდან მონაცემები მიღებული იყო მხოლოდ ერთი უფროსი მენეჯე-

რისგან, რაც ზრდის ერთი რესპონდენტის აღქმით განპირობებული მიკერძოების 

რისკს. 

მომავალი კვლევების მიმართულებები. კვლევის შედეგები რამდენიმე 

მნიშვნელოვან მიმართულებას აყალიბებს მომავალი კვლევებისთვის: გრძელვა-
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დიანი (Longitudinal) კვლევების ჩატარება, რომლებიც დაადგენს მიზეზ-შედე-

გობრივ კავშირებს სინქრონიზაციასა და გაყიდვების ზრდას შორის; კომუნიკაციის 

ხარისხის ახალი, ქართულ კონტექსტზე მორგებული საზომი ინსტრუმენტის შექმნა; 

ლიდერობის, კულტურის, საერთო მიზნებისა და ტექნოლოგიების შუამავლური 

ეფექტების შემოწმება სტრუქტურული განტოლებების მოდელირების (SEM) გა-

მოყენებით; სხვადასხვა სექტორს შორის შედარებითი კვლევების ჩატარება; 

საქართველოს, სომხეთისა და აზერბაიჯანის კომპანიების შედარებითი ანალიზი; 

ციფრული სიმწიფის, როგორც მოდერატორი ცვლადის, როლის შესწავლა MSA-სა 

და გაყიდვების ზრდის ურთიერთობაში. 

მადლობა 

განსაკუთრებულ მადლობას ვუხდი სამეცნიერო ხელმძღვანელს, ასოცირე-

ბულ პროფესორ დავით ჩქოტუას, კვლევის ყველა ეტაპზე გაწეული მხარდაჭერისა 

და ღირებული რეკომენდაციებისთვის. მადლობას ვუხდი აგრეთვე გამოკითხვაში 

მონაწილე კომპანიების მენეჯერებს, რომელთა ჩართულობამ ემპირიული მასალის 

შეგროვება შესაძლებელი გახადა. 

დათქმა 

სტატიაში გამოთქმული მოსაზრებები და დასკვნები ეკუთვნის ავტორს და 

შესაძლოა არ ასახავდეს ბიზნესისა და ტექნოლოგიების უნივერსიტეტის პოზიციას. 

ნაშრომში დაშვებულ შესაძლო უზუსტობებზე პასუხისმგებლობა მთლიანად ავ-

ტორს ეკისრება. ავტორი აცხადებს, რომ ინტერესთა კონფლიქტი არ არსებობს. 
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Expanded Summary 

 

The two main income-generating functions in most companies are marketing and sales. Yet for 

a long time these two functions operate as separate units both structurally and culturally, hav-

ing different time horizons, performance metrics and professional outlooks. The academic lit-

erature suggests that the marketing sales alignment (MSA), which reflects the degree to which 

these functions share their goals, technology, processes, communications data and accountabil-

ity for results, is directly related to shorter sales cycles, higher lead conversion rates and greater 

sales growth. However, these findings come mainly from developed Western markets. The 

evidence of the relationship between MSA and firm’s sales performance is relatively scarce for 

emerging economies. In Georgia, characterized by a rapidly developing private sector, uneven 

digital infrastructure and a relationship-based business culture, this relationship has not been 

studied previously. Yet the specific characteristics of Georgian business environment may 
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cause alignment mechanisms that differ substantially from those examined in developed coun-

tries. This study is exactly exploring the organizational factors that are associated with MSA 

and the link between the MSA and sales performance of Georgian companies.  

The study draws on the conceptual framework, which comprises the concept of the Sales–

Marketing Interface continuum developed by Kotler et al. (2006) and extended and empirically 

validated by Biemans et al. (2022), as well as on the antecedent literature on cross-functional 

integration. In this study we identify five antecedents of MSA, i.e. leadership support, commu-

nication quality, goal interdependence, shared technology, and cultural orientation toward col-

laboration. Sale growth represents and outcome variable.   We elaborate and test six research 

hypotheses. 

The study employs cross-section survey design. The target population comprised active B2B 

distributor SMEs with 1-249 employees working in B2B markets. The sampling frame was 

drawn from the JSC BIA database, which contained 1,823 qualifying firms, of which 95.3% 

were small and 4.7% medium sized. We applied a stratified random sampling techniques since 

simple random sampling would have yielded an almost entirely small-firm sample. The re-

sponse rate was 45.8% (out of 120 questionnaires distributed to owners, directors and senior 

managers responsible for marketing and/or sales, 55 usable responses were obtained). Meas-

urement tools were adapted from existing international scales via translation and independent 

back-translation, measured using five-point Likert scales, and conducted online in Georgian. 

The procedure included exploratory factor analysis, reliability testing, and two OLS regres-

sions run in SPSS. 

The reliability analysis revealed that only five of six constructs met reliability and validity re-

quirements. Since, Communication quality construct showed a low reliability index (α = 0.471) 

we could not use it as a composite index. Thus, we were not able to test formally H2 hypothe-

ses. The goodness-of-fit of the antecedents model was satisfactory, the predictors and controls 

jointly explained approximately 62% of the variance in alignment (adjusted R² = 0.622; 

F(6,48) = 15.796, p < 0.001). The strongest predictor is Goal interdependence (β = 0.419, p = 

0.001), followed by shared technology (β = 0.263, p = 0.016). Leadership support and collabo-

rative cultural orientation were not significant in the multivariate model despite strong bivariate 

correlations with alignment (r = 0.597 and r = 0.640). This outcome indicates that the latter two 

factors operate as underlying enabling conditions expressed through shared goals and techno-

logical mechanisms rather than as direct operational levers. In the outcome model, alignment 

was a significant predictor of sales growth (β = 0.388, B = 0.585, p = 0.003; adjusted R² = 

0.383). The significance of the effect was retained after controlling for digital maturity, which 

was also statistically significant (β = 0.295, p = 0.012). Neither firm size nor firm age was sig-

nificant in either model. 

The results show that the alignment is not something that is a privilege of large, well-endowed 

corporations but an organizational capability developed via two easy to implement managerial 

actions: formalization of a revenue objective and joint responsibility between the two depart-

ments, as well as implementation of a CRM or similar digital platform. The main contribution 

of the research is that it provides evidence of the existence of the same link between perfor-

mance and alignment observed in developed countries in transition economies. 

The research is constrained by its cross-sectional methodology, use of a small sample of firms, 

single-source reporting, and focus only on the Tbilisi-based distributors. The study establishes 

several important directions for future research: conducting longitudinal studies that will estab-

lish cause-and-effect relationships between synchronization and sales growth; creating a new 

communication quality measurement tool adapted to the Georgian context; examining the me-

diating effects of leadership, culture, shared goals, and technology using structural equation 

modeling (SEM). 

Keywords: marketing–sales alignment (MSA); sales growth; B2B markets; SMEs; Georgia. 
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Annotation. The post-conflict areas of Azerbaijan (especially Karabakh and East Zangezur) 

have significant investment potential in terms of economic, social and infrastructure 

development. The article discusses the rehabilitation and reconstruction work carried out in 

Karabakh and East Zangezur and analyzes the investments directed to the post-conflict areas 

of Azerbaijan. The need for specific approaches, investment management strategies and 

efficient use of resources for the economic rehabilitation of these areas is emphasized. 
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İntroduction 

Economic recovery in our post-conflict areas is of paramount importance for the long-term 

development of Azerbaijan after its independence. The economic security of the Karabakh and 

East Zangezur regions is directly linked to the diversification of the non-oil sector. Post-war 

recovery activities are not limited to the repair of infrastructure, but are also of great 

importance in terms of the creation of new economic opportunities. This approach links the 

goal of recovery not only with the restoration of physical infrastructure, but also with the 

development of human capital. Without a doubt, one of the most important obstacles delaying 

the recovery and reconstruction process in our liberated territories is the contamination of the 

territory with mines. 

 
Main part 

Chart 1. shows the observed figures for areas cleared of mines and unexploded ordnance 

during 2021–2024, clearly showing how the scale and intensity of the process have changed. In 

2021, the cleared area was 22,846.6 hectares, which is an indication of the activities carried out 

in the initial phase. In the following year, i.e. 2022, this figure increased sharply to 41,019.5 

hectares, a jump of approximately 89.6% compared to the previous year [8]. In 2023, the 

cleared area increased to 53,693.8 hectares, with a growth rate of 26.6%. This is a reflection of 

some stabilization after the high growth of the previous year and a transition to more complex 

areas. In 2024, the cleared area reached 62,023.9 hectares, with a growth rate of 15.6%. It is 

clear from this that although the volume of cleared area increases each year, the growth rate is 

gradually decreasing. This is explained by the clearing of easier and more accessible areas in 

the initial stage, while as the process progresses, demining activities are carried out in areas 

that are risky and technically difficult. 
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Chart 1 

Areas cleared of mines in our post-conflict areas 

 

Source: Compiled by the author based on information from MTM (https://mtm.az/). 

 
Overall, the total area cleared of mines and unexploded ordnance increased by more than 171% 

from 2021 to 2024, which indicates significant achievements in the direction of security and 

land restoration across the country. The indicators show that the clearance work is being 

carried out systematically, consistently and on a large scale, and the continuation of this 

process is of great importance from both humanitarian and socio-economic perspectives. An 

analysis conducted by the Mine Action Agency of the Republic of Azerbaijan (ANAMA) 

based on official data released by it shows that 179,186 hectares of land have been cleared of 

mines and unexploded ordnance over the past 4 years (2021-2024). According to the Action 

Plan of the “I State Program on the Great Return to the Liberated Territories of the Republic of 

Azerbaijan”, it is noted that by the end of 2026 the area of demined areas in the liberated 

territories will reach 280 thousand hectares. Based on this, we can say that currently 64% of 

this work has been completed. 
 

Table 1. Completed highways in our post-conflict areas 

№ Name of the Road Length 

(km) 

1 Tartar–Sugovushan–Talysh highway 28,5 

2 “Victory Road” 101 

3 New alternative highway without entering Lachin city 22 

4 Talish–Tapgaragoyunlu–Gashalti sanatorium highway 22 

5 Barda-Agdam highway 44,5 

6 Fuzuli-Hadrut highway 12,3 

7 Hajigabul–Bahramtepe–Minjivan–State border with Armenia 

section of the highway 

61,4 

Source: Compiled by the author based on data from AAYDA (http://www.aayda.gov.az/). 

 
Currently, in accordance with the "First State Program on the Great Return to the Liberated 

Territories" and the orders signed by President Ilham Aliyev, work is continuing to reconstruct 

the road infrastructure in the liberated regions. Within this framework, the design and 

construction of 45 highways with a total length of 3,382.6 kilometers is being carried out. To 

date, the construction of 7 highways from these projects has been fully completed, and their 

total length is 315.9 kilometers. In addition, the construction of a 24.2-kilometer section of the 

Shukurbayli-Jabrail-Hadrut highway, which is planned to be 39.7 kilometers long, has already 

been completed [6]. According to current data, a significant increase in the number of 

hydroelectric power stations in Karabakh and East Zangezur is observed by “Azerenergy” 
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OJSC. By the end of 2024, 32 hydroelectric power stations were commissioned in the region, 

and a total of up to 550 million kilowatt-hours of environmentally friendly, renewable “green 

energy” were produced through these stations. Next year, i.e. in 2025, an additional 11 new 

hydroelectric power stations are planned to be commissioned [3].  

These facts show that “Azerenergy” OJSC continues its activities in a systematic and phased 

manner towards the formation of green energy zones, which contributes to the expansion of 

sustainable and environmentally friendly energy production in the region. According to 

information as of January 2025, the process of phased resettlement of the population to the 

territories liberated from occupation in the post-conflict period continues. To date, a total of 

2,708 families, i.e. 10,665 people, have permanently settled in these territories. The largest 

number of resettlements was recorded in Fuzuli district - 822 families (3,132 people) were 

resettled here. 368 families (1,386 people) were resettled in Shusha city, and 570 families 

(2,090 people) were resettled in Lachin. 44 families (169 people) were resettled in Khojaly 

city, 357 families (1,483 people) in Jabrayil, 20 families (90 people) in Talish village of 

Aghdara district, 175 families (871 people) in Aghaly village of Zangilan district, 59 families 

(215 people) in Sus village of Lachin district, and 217 families (823 people) in Zabukh village 

were permanently resettled. Also, 76 families (406 people) were resettled in the village of 

Ballıca in the Khojaly region [7].  

These indicators reflect the planned and consistent implementation of the Great Return process. 

At the same time, reconstruction and restoration works are being carried out at a high pace in a 

total of 100 settlements, including 8 cities, 8 settlements and 84 villages, within the framework 

of the “First State Program on the Great Return”. In addition, the foundations of 4 major 

industrial and agropark projects have been laid in the Karabakh and East Zangezur economic 

regions and their construction continues. These projects include the “Araz Valley Economic 

Zone” Industrial Park in Jabrayil, the “Agdam Industrial Park” in Agdam, the “Lachin Agro 

and Industrial Park” in Lachin and the “Dost Agropark” in Zangilan. In addition, modular 

medical institutions, schools and kindergartens are being built in the liberated territories to 

develop social infrastructure. All these steps are aimed at creating a sustainable living 

environment in the region and improving the well-being of the population. The volume of work 

carried out in the post-conflict areas of our republic in 2021-2023 is very large. It should be 

noted that our republic is carrying out these reconstruction and restoration works at its own 

expense, without any financial support from abroad. 

Diagram 1 depicts the investments directed to our liberated territories in 2021-2023. Karabakh 

and East Zangezur received $1.29 billion in 2021, $2.41 billion in 2022, and $3.71 billion in 

2023. The volume of investments directed to our post-conflict territories increased by 87% in 

2022 compared to the previous year, and by 54% in 2023 [2]. 

Diagram 1. Fixed capital investments in our post-conflict areas (in billions of US dollars) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source: Compiled by the author based on the indicators of the Statistical Bulletin 

"Construction in Azerbaijan" / 2024. 
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Looking at Diagram 2, we can see that investments in post-conflict areas in the period 2021–

2023 demonstrate a rapid growth dynamics overall. This growth varies both by sector and by 

year. While investments in agriculture per sector were $7,637.1 thousand in 2021, they 

increased to $204,922.5 thousand in 2023. This is an increase of approximately 27 times and 

indicates a significant increase in interest in agriculture. This increase is associated with the 

clearance of land from mines and the realization of agricultural potential. While investments in 

the industrial sector were $67,664.8 thousand in 2021, this figure increased 8 times to 

$540,523.8 thousand in 2023. This reflects steps aimed at building industrial potential and 

supporting local production. The construction sector is one of the areas experiencing the 

greatest growth. While $149,748.0 thousand was invested in this area in 2021, it increased by 

about 5 times in 2023 to $750,426.1 thousand. This is mainly due to the restoration and 

construction of infrastructure - roads, buildings, social facilities. Investments in the field of 

trade and repair of vehicles have been unstable. In 2021, $1,300.0 thousand was invested, in 

2022 this figure decreased to $117.6 thousand (an approximately 11-fold decrease), but in 2023 

it increased to $6,932.8 thousand (an approximately 5.3-fold increase compared to 2021). This 

change is explained by the fact that in the initial years the main focus was on infrastructure and 

production. The area that attracted the most investment is the transport and warehousing sector. 

In 2021, $960,404.0 thousand, in 2022, $1,904,656.9 thousand, and in 2023, $2,001,266.1 

thousand were invested [2]. The stable and high growth in this area indicates that the 

establishment of transport links and the development of logistics infrastructure in the liberated 

territories is a priority. 

One of the important turning points in terms of accelerating economic development in post-

conflict regions is the widespread use of digital technologies. The development of digital 

infrastructure in the liberated territories of Azerbaijan will make a significant contribution not 

only to the realization of economic potential, but also to the promotion of foreign investment 

[3]. 

 

Diagram 2. Investments in sectors of the economy in post-conflict areas (in thousand US 

dollars) 

 

 

Source: Compiled by the author based on the indicators of the Statistical Bulletin 

"Construction in Azerbaijan" / 2024. 
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At the same time, the basis of economic revival in post-conflict regions is purposeful and 

sustainable development plans. Diversification of the economic structure and the application of 

innovative approaches play a key role in ensuring the long-term economic stability of 

Karabakh and East Zangezur. This recovery process should include the implementation of 

strategies aimed not only at solving current problems, but also at ensuring future economic 

sustainability. In addition, the efficient use of existing resources in areas such as industry, 

agriculture and tourism is also the main basis for development [4]. The transition to renewable 

energy sources is of strategic importance from both an ecological and economic perspective. 

The steps taken by Azerbaijan in the field of alternative energy will not only strengthen 

domestic energy security, but also regional and international energy cooperation. This 

approach not only enhances the country's position and geostrategic importance in the 

international arena, but also stimulates its participation in large-scale energy and transport 

projects [5]. 

In general, the development of the investment climate in the post-conflict regions of Azerbaijan 

is not limited to the restoration of physical infrastructure. The development of human 

resources, digitalization, stimulation of alternative energy sectors and the introduction of 

innovations are the main factors ensuring the sustainable economic growth of these territories. 

Coordinated activities in the indicated directions will make these regions even more attractive 

for both local and foreign investors. In this regard, there is a need to develop investment 

management strategies in the post-conflict regions of Azerbaijan to increase the efficiency of 

investment activities and attract foreign investments to our liberated territories. 

Formation of investment management strategies in the post-conflict regions of Azerbaijan 

In the liberated territories of Azerbaijan, the development of effective investment management 

strategies is of particular relevance in terms of ensuring economic revival, reintegration of 

these regions into the national economy and realization of sustainable development. As a result 

of long-term occupation, these territories have been almost completely destroyed in terms of 

infrastructure, socio-economic activity has been minimized, and investment attractiveness has 

been seriously damaged. In such conditions, complex and strategic approaches are needed to 

restore investor confidence and ensure a continuous flow of capital. First of all, it is important 

to improve the legal and institutional framework. The creation of a legal system that reliably 

protects the rights of foreign investors, ensures the resolution of disputes through international 

arbitration mechanisms, and minimizes risks is the main condition for confidence in the 

investment environment. For this purpose, it is necessary to bring the existing investment 

legislation into line with international standards and introduce administrative mechanisms 

operating on the principle of a "single window" for investors. At the same time, it is important 

to develop effective investment promotion mechanisms. Investors’ financial risks can be 

reduced through instruments such as tax and customs incentives, state guarantees, insurance 

programs, interest-free or low-interest loans. These incentive mechanisms should include 

ongoing support not only at the initial stage, but also during the implementation of projects. 

Investment models based on sustainable development and green technologies should be 

selected as a priority direction in the rehabilitation of post-conflict areas. The rehabilitation 

process should not be limited to the reconstruction of physical infrastructure alone, but should 

be consistent with concepts such as preserving ecological balance, “smart villages” and 

“green energy zones”. In this context, cooperation with foreign technological partners is of 

great importance for wind, solar and hydropower projects [1]. Expanding regional and 

international cooperation can contribute to the faster development and integration of post-

conflict areas. The geo-economic importance of these areas can be increased, especially 

through the creation of joint economic zones with business entities of neighboring countries, 

the activation of regional trade routes and the establishment of joint logistics centers. At the 

same time, technical and financial support from international donor organizations should be 
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widely used. Modernization of infrastructure plays a fundamental role in the development of 

the investment climate. The establishment of high-quality highways, railways, energy and 

water supply systems, digital communication and logistics networks will increase the 

effectiveness of investment projects by reducing the technical and operational costs of 

investors. The formation of human capital and the efficient use of local resources should be at 

the forefront of strategic investment management plans.  

Conclusion 

As a result of professional training of the local population, the launch of higher education 

institutions in the region, the establishment of research centers and the promotion of innovative 

entrepreneurship, the domestic market will also become attractive for foreign investments. A 

single “Regional Investment and Innovation Strategy” should be adopted for the post-conflict 

regions of Azerbaijan, and a special “Investment Map” should be prepared within the 

framework of this strategy. This map should present sectoral advantages, available resources, 

and investment opportunities in detail for specific areas, and digital platforms that provide real-

time information to investors should be put into use. Consequently, the formation of an 

investment climate in the post-conflict areas of Azerbaijan is a multifaceted and complex 

process. Steps taken in such areas as improving the legal framework, introducing innovative 

and green technologies, regional cooperation and restoring infrastructure will not only ensure 

economic revival, but also condition the sustainable development of these areas in terms of 

social well-being and regional stability. 
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რეზიუმე 

აზერბაიჯანის კონფლიქტურ რეგიონებს (განსაკუთრებით ყარაბაღსა და აღ-

მოსავლეთ ზანგეზურს) მნიშვნელოვანი საინვესტიციო პოტენციალი აქვთ ეკონო-

მიკური, სოციალური და ინფრასტრუქტურული განვითარების თვალსაზრისით. 

სტატიაში განხილულია ყარაბაღსა და აღმოსავლეთ ზანგეზურში ჩატარებული 

რეაბილიტაციისა და რეკონსტრუქციის სამუშაოები და გაანალიზებულია აზერ-

ბაიჯანის კონფლიქტურ რეგიონებში მიმართული ინვესტიციები. ხაზგასმულია ამ 

ტერიტორიების ეკონომიკური რეაბილიტაციისთვის სპეციფიკური მიდგომების, 

ინვესტიციების მართვის სტრატეგიებისა და რესურსების ეფექტური გამოყენების 

აუცილებლობა. 

საკვანძო სიტყვები: კონფლიქტის შემდგომი ტერიტორიები, ყარაბაღი, აღმოსავლეთ 

ზანგეზური, რეაბილიტაცია და რეკონსტრუქცია, საინვესტიციო აქტივობა, საინვეს-

ტიციო მართვის სტრატეგიები. 
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მედეა ზურაბიშვილი 
ქართულ-ამერიკული უნივერსიტეტი, დოქტორანტი 

ESG ანგარიშგების მარწმუნებელი მომსახურება საქართველოში: 

მარეგულირებელი გარემო, აუდიტორული სექტორის მზაობა და გამოწვევები 

DOI: 10.52340/ekonomisti.2026.03.16 

 

 

ანოტაცია. გარემოსდაცვითი, სოციალური და მმართველობითი (ESG) საკითხების 
ინტეგრაციამ კორპორაციულ ანგარიშგებაში გ 
 
აზარდა მდგრადობასთან დაკავშირებული ინფორმაციის სანდოობის მნიშვნელობა. 
შესაბამისად, დღის წესრიგში დადგა არა მხოლოდ ESG ინფორმაციის გამჟღავნება, 
არამედ მისი დამოუკიდებელი მარწმუნებელი მომსახურებით დადასტურებაც, რაც 
სულ უფრო მეტად უკავშირდება კომპანიების დაფინანსებაზე წვდომას, 
ინვესტორებთან ურთიერთობასა და საერთაშორისო ღირებულების ჯაჭვში 
მონაწილეობას.  

ნაშრომის მიზანია საქართველოში ESG ანგარიშგების მარწმუნებელი მომსახუ-
რების მარეგულირებელი გარემოს შეფასება, აუდიტორული სექტორის პროფესი-
ული მზაობის ანალიზი და ძირითადი გამოწვევების იდენტიფიცირება. კვლევა 
ეფუძნება ევროკავშირის, IFRS-ისა და IAASB-ის მარეგულირებელი დოკუმენტების, 
საქართველოს ეროვნული ბანკისა და SARAS-ის მასალების, აგრეთვე აკადემიური 
ლიტერატურის ანალიზს.  შედეგები აჩვენებს, რომ საქართველოში ESG მარწმუნე-
ბელი მომსახურება ჯერ კიდევ ჩამოყალიბების ეტაპზეა. მის განვითარებას აფერ-
ხებს სპეციალიზებული ცოდნისა და გამოცდილების ნაკლებობა, ბაზრის შეზღუ-
დული მოთხოვნა და მეთოდოლოგიური მხარდაჭერის საჭიროება. ამ ვითარებაში 
აუცილებელია, ISSA 5000-ის დანერგვასთან ერთად, გაძლიერდეს პროფესიული 
კომპეტენციები, გაუმჯობესდეს ESG მონაცემთა ხარისხი და მათი მატერიალუ-
რობის შეფასების მეთოდები, ასევე უზრუნველყოფილ იქნას მარეგულირებელი 
ინსტიტუტების კოორდინირებული მოქმედება. 
საკვანძო სიტყვები: ESG ანგარიშგება; მდგრადობის ანგარიშგება; მარწმუნებელი 

მომსახურება; აუდიტი; აუდიტორული სექტორი; საქართველო. 

შესავალი 

კორპორაციული ანგარიშგების მიმართ თანამედროვე მოთხოვნები სცდება 

მხოლოდ ფინანსური შედეგების წარდგენას: ინვესტორები, კრედიტორები და სხვა 

დაინტერესებული მხარეები კომპანიების შეფასებისას სულ უფრო მეტად ითვა-

ლისწინებენ გარემოსდაცვით, სოციალურ და მმართველობით ფაქტორებს, რაც 

ზრდის მოთხოვნას ხარისხიან და სანდო ინფორმაციაზე, მაგრამ ზრდის მათი გადა-

ჭარბებული ან შერჩევითი წარმოჩენის, მათ შორის „greenwashing“-ის, რისკსაც. ამ 

პირობებში დამოუკიდებელი მარწმუნებელი მომსახურება ESG ინფორმაციის სან-

დოობის მთავარი მექანიზმია: ის ამცირებს ინფორმაციულ ასიმეტრიას და ზრდის 

დაინტერესებული მხარეების ნდობას (Simnett et al., 2009; Cohen & Simnett, 2015). 

საქართველოსთვის ეს საკითხი განსაკუთრებით აქტუალურია: ინსტიტუციური 

ჩარჩო ბოლო წლებში ვითარდება, თუმცა ESG ინფორმაციის დამოუკიდებელი 

დამოწმება ჯერ ფართოდ გავრცელებული არ არის (Pirveli & Thompson, 2022), ხოლო 

ფინანსურ სექტორში ESG მოთხოვნების გაძლიერება ზრდის მოთხოვნას მდგრადო-
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ბის მონაცემების ხარისხზე (National Bank of Georgia, 2020). შესაბამისად, ნაშრომის 

ძირითადი კვლევითი კითხვაა: რამდენად არის მზად საქართველოს აუდიტო-

რული სექტორი ESG მარწმუნებელი მომსახურების ეფექტიანად განსახორციე-

ლებლად, მარეგულირებელი გარემოს, პროფესიული მზაობისა და განვითარების 

ბარიერების კუთხით? 

ლიტერატურის მიმოხილვა 

ESG ინფორმაციის ზრდასთან ერთად მისი სანდოობის საკითხი ცენტრალურ 

პრობლემად იქცა, ხოლო მარწმუნებელი მომსახურება დაინტერესებულ მხარეებს 

აძლევს საფუძველს, კომპანიის არაფინანსური ინფორმაცია სანდო და დამოუკიდე-

ბლად გადამოწმებულად მიიჩნიონ. მისი პროფესიული ლეგიტიმაცია დამოკიდე-

ბულია გამოყენებული მეთოდოლოგიისა და პრაქტიკოსის დამოუკიდებლობის ხა-

რისხზე (O'Dwyer et al., 2011); ბაზარზე მონაწილეობენ როგორც ტრადიციული 

აუდიტორული ფირმები, ისე სპეციალიზებული საკონსულტაციო ორგანიზაციები, 

რაც აუდიტის უნარებთან ერთად მდგრადობის, კლიმატისა და სოციალურ-მმართ-

ველობითი საკითხების ცოდნასაც მოითხოვს (Farooq & De Villiers, 2017). 

ევროპული გამოცდილება აჩვენებს, რომ რეგულირების გამკაცრება მნიშვნე-

ლოვნად ცვლის კომპანიების ანგარიშგების პრაქტიკასა და აუდიტორული სექტო-

რის კომპეტენციების მოთხოვნებს. Krasodomska et al. (2020) პოლონეთის მაგალით-

ზე აჩვენებენ, რომ პროფესიული ცოდნის დონე ESG/CSR საკითხებში თავდაპირ-

ველად შეზღუდული იყო და მზაობაზე გამოცდილების ხანგრძლივობაზე მეტად 

მიზნობრივი ტრენინგები მოქმედებდა, ხოლო Zarzycka and Krasodomska (2021) მიუ-

თითებენ, რომ არაფინანსური KPI-ების ხარისხისა და რაოდენობის განსხვავებები 

გამჟღავნების პრაქტიკის მრავალფეროვნებას უკავშირდება, ამიტომ საჭიროა არა 

მხოლოდ პროფესიონალი აუდიტორი, არამედ მკაფიო საგანი, კრიტერიუმები და 

მეთოდოლოგია. 

Pirveli and Thompson (2022) დაახლოებით 100 კომპანიის 2018–2020 წლების 

მონაცემებზე დაყრდნობით აჩვენებენ, რომ საქართველოში მდგრადობის ანგარიშ-

გების პრაქტიკა ჯერ ადრეულ ეტაპზეა: საშუალო დონე 33%-ს შეადგენდა, არსე-

ბობდა მნიშვნელოვანი სექტორული განსხვავებები და მესამე მხარის დამოწმება 

შეზღუდულად იყო გავრცელებული. 

საქართველოს ფინანსურ სექტორში ESG სტანდარტების დანერგვაზე ჩატარე-

ბული კვლევა აჩვენებს, რომ მისი განვითარება მნიშვნელოვნად დამოკიდებულია 

მარეგულირებელ მოთხოვნებსა და პროფესიულ მზაობაზე (Zurabishvili et al., 2026), 

ხოლო მდგრადი დაფინანსების ინსტრუმენტების განვითარება ზრდის ESG მონაც-

ემების მნიშვნელობას კომპანიების დაფინანსებაზე ხელმისაწვდომობისთვის (Zur-

abishvili, 2026). 

ESG მარწმუნებელი მომსახურების მარეგულირებელი გარემო: საერთაშორისო 

გამოცდილება და საქართველოს რეალობა 

ESG ანგარიშგების საერთაშორისო არქიტექტურა ბოლო წლებში მნიშვნე-

ლოვნად გაძლიერდა: ევროკავშირის CSRD ითვალისწინებს მდგრადობის ინფორ-

მაციის მარწმუნებელ მომსახურებას, თავდაპირველად შეზღუდული, შემდგომში კი 

გონივრული რწმუნების მიმართულებით (European Parliament & Council of the 

European Union, 2022), ხოლო მასთან დაკავშირებული ESRS და EU Taxonomy 2015 

წლის TCFD-ის მმართველობის, სტრატეგიის, რისკებისა და საკვანძო მაჩვენებლე-

ბის ჩარჩოზეა აგებული (Sabauri & Kvatashidze, 2023). 
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გლობალურ დონეზე IFRS Foundation-ის 2023 წლის IFRS S1/S2 მდგრადობის 

ფინანსური გამჟღავნების საერთო საფუძველს ქმნის (IFRS Foundation, 2023), ხოლო 

მარწმუნებელი პრაქტიკისთვის განსაკუთრებული მნიშვნელობა აქვს IAASB-ის 2024 

წელს დამტკიცებულ ISSA 5000-ს, რომელიც შეზღუდულ და გონივრულ რწმუნებას 

მოიცავს და სავალდებულო ხდება 2026 წლის 15 დეკემბერს ან მის შემდეგ დაწ-

ყებული პერიოდებისთვის (ვადამდელი გამოყენება 2024 წლიდან შესაძლებელი 

იყო) (IAASB, 2024, 2025). ამ მიმართულებით მნიშვნელოვანია აგრეთვე Accountancy 

Europe-ის (2022) რეკომენდაციები აუდიტის კომიტეტების ESG ზედამხედველობისა 

და გრინვოშინგის წინააღმდეგ კონტროლის შესახებ. 

საქართველოში ანგარიშგებისა და აუდიტის მარეგულირებელი გარემოს ძირი-

თადი საყრდენებია SARAS და საქართველოს ეროვნული ბანკი (NBG). სამართლებ-

რივ საფუძველს ქმნის კანონი „ბუღალტრული აღრიცხვის, ანგარიშგებისა და 

აუდიტის შესახებ“, რომლის მიხედვითაც არაფინანსური ინფორმაციის (ამჟამად – 

მდგრადობის ანგარიშგების) წარდგენა მმართველობითი ანგარიშგების ნაწილია, 

თუმცა სავალდებულოა მხოლოდ საზოგადოებრივი დაინტერესების პირისთვის 

(სდპ), რომელიც პირველი კატეგორიის საწარმოს კრიტერიუმებს აკმაყოფილებს და 

საშუალოდ 500-ზე მეტი დასაქმებული ჰყავს (საქართველოს პარლამენტი, 2016; 

SARAS, 2025). 

ქართული კომპანიების ნაწილი ESG ინფორმაციას ნებაყოფლობით აქვეყნებს 

რეპუტაციული სარგებლისა და დაფინანსებაზე ხელმისაწვდომობის გაუმჯობესე-

ბის მიზნით (Pirveli & Thompson, 2022), ეს საკითხი მცირე და საშუალო საწარ-

მოებისთვისაც მნიშვნელოვანია: თუნდაც კონკრეტული ქართული კომპანია ევრო-

კავშირის მოთხოვნებს პირდაპირ არ ექვემდებარებოდეს, მასზე გავლენას ახდენს 

მსხვილი ევროპული პარტნიორის ESG მოთხოვნები, რასაც კიდევ უფრო აქტუა-

ლურს ხდის ევროკომისიის 2026 წლის 3 ივლისის განახლებული ESRS და მცირე 

კომპანიების ნებაყოფლობითი სტანდარტი, value-chain cap-ის ჩათვლით (European 

Commission, 2026). 

SARAS-ის მიერ საერთაშორისო სტანდარტების ეტაპობრივი დანერგვა მნიშვ-

ნელოვან ინსტიტუციურ საფუძველს ქმნის: 2025 წელს სამოქმედოდ შემოვიდა 

IAASB-ის განახლებული საერთაშორისო დოკუმენტები 2023–2024 წლების გამო-

ცემების შესაბამისად (SARAS, 2025), ხოლო სტრატეგიული დოკუმენტები ხაზს 

უსვამს IFRS მდგრადობის და IAASB-ის ახალი მარწმუნებელი სტანდარტების და-

ნერგვის საჭიროებას (SARAS, 2023).  

აუდიტორული სექტორის მზაობა საქართველოში 

ESG მარწმუნებელი მომსახურების პოტენციალის შეფასებისას მნიშვნელოვანია 

აუდიტორული ბაზრის სტრუქტურა: SARAS-ის 2025 წლის რეესტრის მიხედვით 

საქართველოში რეგისტრირებული იყო 239 აუდიტორული ფირმა, ხოლო სდპ-ის 

ფინანსური ანგარიშგების აუდიტის უფლება მხოლოდ 15-ს ჰქონდა (დაახლ. 6%), 

მათ შორის ოთხივე Big Four ქსელი, საერთაშორისო საშუალო ზომის რვა ქსელი და 

ორი ადგილობრივი ფირმა (SARAS, 2025). 

ასეთი კონცენტრაცია ერთი მხრივ ხელს უწყობს ESG მარწმუნებელი მომ-

სახურების სწრაფ განვითარებას, რადგან საერთაშორისო ქსელების ფირმებს გლო-

ბალურ მეთოდოლოგიებსა და რესურსებზე წვდომა აქვთ, მეორე მხრივ კი ზრდის 

ბაზარზე შესვლის ბარიერებს მცირე ფირმებისთვის; სდპ-ის ხარისხის მართვისა და 

გარიგების ხარისხის მიმოხილვის მოთხოვნები ინფრასტრუქტურას ქმნის, რომელ-
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საც მომავალში ESG მარწმუნებელი მომსახურების ხარისხის უზრუნველყოფაც 

შეიძლება დაეყრდნოს. 

საერთაშორისო აუდიტორულ ქსელებში ESG მიმართულება მრავალკომპონენ-

ტიან მომსახურებად ჩამოყალიბდა და აღარ შემოიფარგლება მხოლოდ ანგარიშის 

მომზადებით (BDO, 2026; Deloitte, 2026; EY, 2026; Grant Thornton, 2026; KPMG, 2026; 

PwC, 2026). ცხრილი 1 ადარებს ექვსი ქსელისა და საქართველოს წარმომად-

გენლობების ESG მომსახურებებს. 

 

ცხრილი 1. აუდიტორული ქსელების ESG მომსახურებების შედარება, სახეობების 

მიხედვით. 

მომსახურების სახე BDO PwC EY KPMG Deloitte Grant 

Thornton 

ESG/მდგრადობის 

ანგარიშგება 

●○ ● ●○ ●○ ● ● 

მარწმუნებელი 

მომსახურება 

(assurance) 

●○ ● ●○ ●○ ●○ ● 

CSRD/ESRS 

შესაბამისობა 

● ● ● ● ● ● 

ESG მონაცემები ● ● ● – – – 

წყარო: ავტორის მიერ შედგენილი ცხრილი აუდიტორული ქსელებისა და 
საქართველოს წარმომადგენლობების ოფიციალური ვებგვერდების საფუძველზე. ● 
საერთაშორისო ქსელს აქვს; ○  საქართველოს წარმომადგენლობას აქვს. 

 

ცხრილიდან ჩანს, რომ ანგარიშგება, მარწმუნებელი მომსახურება და 

CSRD/ESRS ექვსივე ქსელის ბირთვს წარმოადგენს, ხოლო ESG მონაცემთა ცალკე 

მომსახურება მხოლოდ BDO-ს, PwC-სა და EY-ს აქვთ; საქართველოს წარმომადგენ-

ლობებზე საჯარო ინფორმაცია მწირია: მხოლოდ BDO, EY, KPMG და Deloitte 

Georgia ასახელებენ კონკრეტულ ESG მომსახურებას. 

საქართველოში ამ მიმართულებას მარეგულირებელი ცვლილებებიც უწყობს 

ხელს: IAASB-მა 2024 წელს დაამტკიცა ISSA 5000, ხოლო 2026 წლის მაისში SARAS-მა 

მიიღო 2025 წლის ეთიკის კოდექსი, სადაც ეს ცვლილებები უკვე ასახულია (SARAS, 

2024, 2026). შესაბამისად, სექტორის მზაობა არა მხოლოდ საკონსულტაციო მომ-

სახურების არსებობაზეა დამოკიდებული, არამედ პროფესიულ კომპეტენციებზე, 

მონაცემთა ხარისხის კონტროლსა და შიდა კონტროლების სისტემებზეც. 

ძირითადი გამოწვევები 

პირველი გამოწვევა მარეგულირებელ მოთხოვნასა და ბაზრის რეალობას 

შორის ასინქრონულობაა: CSRD-ის ფარგლებში ევროკავშირში მარწმუნებელი მომ-

სახურების მოთხოვნა პროგნოზირებადია, მაშინ როცა საქართველოში ESG მონაცე-

მების დამოწმება ჯერ ძირითადად ნებაყოფლობითია და ფართოდ დამკვიდრე-

ბული პრაქტიკა არ არის (Pirveli & Thompson, 2022), რაც ამცირებს ფირმების სტი-

მულს, შექმნან სპეციალიზებული გუნდები და განახორციელონ შესაბამისი ინვეს-

ტიციები. შედეგად, აუდიტორული ფირმებისათვის ESG მომსახურების განვითა-

რება შეიძლება გრძელვადიან ინვესტიციად აღიქმებოდეს, რომლის მოკლევადიანი 
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კომერციული სარგებელი ჯერ შეზღუდულია. პირველის (Pirveli, 2020) თანახმად, 

გარდამავალი ეკონომიკის ქვეყნებში, მათ შორის საქართველოში, ბაზრის მოთხოვნა 

ფინანსურ ინფორმაციაზე ისტორიულად შეზღუდული იყო, რაც პირდაპირ აისა-

ხება არაფინანსური/ESG ინფორმაციის მარწმუნებელ მომსახურებაზე მოთხოვნის 

ნელ ფორმირებაზეც. 

მეორე გამოწვევაა სპეციალიზებული ცოდნისა და მეთოდოლოგიური მხარდა-

ჭერის დეფიციტი: ESG მარწმუნებელი მომსახურება აუდიტის ცოდნასთან ერთად 

მოითხოვს კლიმატის, გარემოსდაცვითი, სოციალური და მმართველობითი 

საკითხების და KPI-ების შეფასების უნარს, ხოლო ერთიანი კრიტერიუმების ნაკლე-

ბობა ზრდის პროფესიული განსჯის როლს (Zarzycka & Krasodomska, 2021) და 

მიზნობრივი ტრენინგების მნიშვნელობას (Krasodomska et al., 2020). პოლონეთის მა-

გალითი ამას ადასტურებს: PANA-ს 2025 წლის შემოწმებით, სდპ-ის უფლების 

მქონე 47 ფირმიდან მხოლოდ 16-ს ჰქონდა გაწეული მდგრადობის მარწმუნებელი 

მომსახურება, ხოლო შემოწმებამ გამოავლინა ინტერპრეტაციისა და კვალიფიკაციის 

პრობლემები (PANA, 2025). ეს აჩვენებს, რომ რეგულირების გამკაცრება ავტომა-

ტურად არ ნიშნავს სრულ მზაობას და პრევენციული მომზადება რეაგირებაზე 

ეფექტიანია. 

მესამე გამოწვევაა ESG ინფორმაციის ხარისხისა და greenwashing-ის რისკი: 

ნებაყოფლობითი გამჟღავნება ტოვებს შერჩევითობის შესაძლებლობას, ამიტომ გან-

ვითარებად ბაზარზე დამოუკიდებელ მარწმუნებელ მომსახურებას განსაკუთრე-

ბული ღირებულება აქვს, რადგან ხარისხიანი აუდიტი ამცირებს მცდარი წარ-

მოდგენის რისკს (Yahaya, 2026). 

დასკვნა და რეკომენდაციები 

კვლევის შედეგები აჩვენებს, რომ საქართველოში ESG მარწმუნებელი მომსა-

ხურების ინსტიტუციური საფუძვლები ყალიბდება, თუმცა პრაქტიკული ბაზარი 

ჯერ ადრეულ ეტაპზეა: საერთაშორისო დონეზე CSRD, IFRS S1/S2 და ISSA 5000 

მკაფიო ჩარჩოს ქმნის, ხოლო NBG-ისა და SARAS-ის საქმიანობა ამ პროცესებთან 

დაახლოებას უწყობს ხელს, თუმცა განვითარებას ზღუდავს მოთხოვნის დაბალი 

დონე, კომპეტენციების დეფიციტი და მეთოდოლოგიური მხარდაჭერის საჭიროება. 

ISSA 5000-ის ამოქმედება 2026 წლის დეკემბრიდან ამ პროცესს დააჩქარებს, თუმცა 

პრაქტიკაში გადასატანად საჭიროა ინფრასტრუქტურის შექმნა ოთხი მიმართულებ-

ით: SARAS-ის მიერ ISSA 5000-ის ეტაპობრივი დანერგვა, რათა ფირმებმა წინასწარ 

მოამზადონ პროცედურები და სპეციალისტები; მიზნობრივი სასწავლო პროგრა-

მები მცირე და საშუალო ფირმებისთვის; NBG-სა და SARAS-ს შორის მეთოდო-

ლოგიური კოორდინაცია; და ბაზრის მოთხოვნის სტიმულირება საუკეთესო პრაქ-

ტიკის წახალისებით. 
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Expanded Summary 

Introduction. Corporate reporting is no longer judged solely on financial results. Inves-

tors, creditors and other stakeholders increasingly weigh environmental, social and governance 

factors when they assess a company, which raises the value of reliable ESG information and, at 

the same time, the risk that some of it is inflated or selectively presented, including outright 

greenwashing. Independent assurance addresses this risk directly: it narrows the information 

gap between preparers and users and increases confidence among stakeholders (Simnett et al., 

2009; Cohen & Simnett, 2015). Georgia's reporting and audit framework has developed steadi-

ly over the past several years, yet independent verification of ESG information is still uncom-

mon (Pirveli & Thompson, 2022), and tightening ESG expectations in the financial sector are 

pushing demand for higher-quality sustainability data (National Bank of Georgia, 2020). 

Against this background, the paper asks how prepared Georgia's audit sector is to deliver ESG 

assurance, examining the regulatory environment, professional readiness and the main barriers 

to development. 

Literature review. Assurance gives users a basis for treating non-financial disclosures as 

credible and independently checked; how far that credibility extends depends on the methodol-

ogy applied and the practitioner's independence (O'Dwyer et al., 2011). Both traditional audit 

firms and specialised advisory firms compete in this market, and both need sustainability, cli-

mate and governance expertise on top of standard audit skills (Farooq & De Villiers, 2017). 

Evidence from the European Union shows how quickly regulation reshapes both what compa-

nies report and what auditors are expected to know. In Poland, accountants' initial grasp of 

ESG and CSR requirements was limited, and targeted training did more for readiness than 

years on the job (Krasodomska et al., 2020); Zarzycka and Krasodomska (2021) find that gaps 

in the quality and volume of non-financial KPIs trace back to unclear subject matter and crite-

ria as much as to auditor competence. Georgian evidence points the same way: across roughly 

https://doi.org/10.52340/ekonomisti.2026.03.16


 “ეკონომისტი”, “Ekonomisti” №3, 2026 
 

 

 

 

 

139 

100 companies observed between 2018 and 2020, average sustainability reporting scored just 

33 percent, with wide variation by sector and little third-party assurance (Pirveli & Thompson, 

2022). A parallel strand of research on Georgia's financial sector links the pace of ESG adop-

tion to regulatory pressure and professional capacity (Zurabishvili et al., 2026), while the 

growth of sustainable finance instruments is raising the stakes of ESG data quality for compa-

nies seeking financing (Zurabishvili, 2026). 

International regulatory framework. Internationally, the architecture around ESG re-

porting has hardened considerably. The EU's Corporate Sustainability Reporting Directive re-

quires assurance on sustainability information, moving from limited to reasonable assurance 

over time (European Parliament & Council of the European Union, 2022), and the related Eu-

ropean Sustainability Reporting Standards and EU Taxonomy build on the governance, strate-

gy, risk and metrics structure set out in the 2015 TCFD framework (Sabauri & Kvatashidze, 

2023). At the global level, the IFRS Foundation's 2023 IFRS S1 and S2 standards give sustain-

ability-related financial disclosure a common basis (IFRS Foundation, 2023). For assurance 

specifically, the IAASB's ISSA 5000, approved in 2024, covers both limited and reasonable 

assurance engagements and becomes mandatory for reporting periods beginning on or after 15 

December 2026, with early adoption available from 2024 (IAASB, 2024, 2025). Accountancy 

Europe (2022) has added practical guidance for audit committees on ESG oversight and on 

guarding against greenwashing. 

Georgia's regulatory environment. Georgia's reporting and audit framework rests on 

two institutions: the Service for Accounting, Reporting and Auditing Supervision (SARAS) 

and the National Bank of Georgia. Under the Law on Accounting, Reporting and Auditing, 

management reporting, which now includes sustainability disclosure, is mandatory only for 

public-interest entities in the first size category, meaning those with an average of more than 

500 employees (Parliament of Georgia, 2016; SARAS, 2025). Some Georgian companies dis-

close ESG information voluntarily, mainly for reputational reasons and to improve access to 

finance (Pirveli & Thompson, 2022), and the pressure to do so reaches beyond companies di-

rectly covered by EU rules: many are affected indirectly through the ESG requirements of larg-

er European partners. The European Commission's updated ESRS and voluntary standard for 

small and medium-sized enterprises, adopted on 3 July 2026 and including a value-chain cap, 

makes this indirect pressure more concrete (European Commission, 2026). SARAS has been 

adopting IAASB's updated standards in stages, bringing the 2023 to 2024 editions into effect 

during 2025 (SARAS, 2025), and its strategic documents flag the need to implement both IFRS 

sustainability standards and IAASB's new assurance standards (SARAS, 2023). 

Audit sector readiness. The structure of the audit market shapes how ESG assurance can 

develop. SARAS's 2025 register lists 239 audit firms in Georgia, but only 15, about 6 percent, 

are licensed to audit public-interest entities: the four Big Four networks, eight mid-sized inter-

national networks and two local firms (SARAS, 2025). This concentration cuts both ways. 

Firms tied to international networks can draw on established global methodologies and re-

sources, which should support faster ESG assurance development, but the same concentration 

raises the bar for smaller firms trying to enter the market. A comparison of the six international 

networks operating in Georgia, BDO, PwC, EY, KPMG, Deloitte and Grant Thornton, shows 

that ESG reporting, assurance and CSRD/ESRS compliance services are now standard offer-

ings across all of them (BDO, 2026; Deloitte, 2026; EY, 2026; Grant Thornton, 2026; KPMG, 

2026; PwC, 2026), while dedicated ESG data services are offered by only three: BDO, PwC 

and EY. Public information on what the Georgian representations of these networks actually 

offer is thin; only BDO, EY, KPMG and Deloitte Georgia mention specific ESG services on 

their local sites. SARAS's quality management and engagement quality review requirements 

for public-interest entity audits already provide an infrastructure that ESG assurance quality 

control could eventually build on, and sector readiness, following the adoption of ISSA 5000 

and SARAS's updated Code of Ethics in May 2026, will depend as much on professional com-
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petence, data quality control and internal control systems as on the mere availability of consult-

ing services (SARAS, 2024, 2026). 

Key challenges. Three challenges stand out. The first is a mismatch in timing between 

regulatory pressure and market demand: EU firms face a predictable, CSRD-driven timetable 

for assurance, while in Georgia verification of ESG data remains largely voluntary and not yet 

an established practice (Pirveli & Thompson, 2022), leaving firms with little incentive to build 

dedicated ESG teams ahead of demand. The second is a shortage of specialised knowledge and 

methodological support. ESG assurance calls for climate, environmental, social and govern-

ance expertise on top of standard audit skills, and the absence of shared criteria puts more 

weight on individual professional judgement (Zarzycka & Krasodomska, 2021) and on targeted 

training (Krasodomska et al., 2020). Poland offers a cautionary example: of 47 firms licensed 

to audit public-interest entities, only 16 had actually provided sustainability assurance by the 

time Poland's Audit Supervision Agency reviewed the sector in 2025, and the review turned up 

problems with interpretation and staff qualification even among firms already active in the 

field (PANA, 2025). Tighter regulation, in other words, does not by itself guarantee readiness, 

and preparing in advance works better than scrambling to catch up once a mandate takes effect. 

The third challenge concerns the quality of ESG information itself and the risk of 

greenwashing: because disclosure is still mostly voluntary, companies retain room to be selec-

tive about what they report, which gives independent assurance particular value in a market at 

Georgia's stage of development, since a properly conducted audit reduces the risk that sustain-

ability claims are misrepresented (Yahaya, 2026). 

Conclusion and recommendations. Georgia's institutional foundations for ESG assur-

ance are taking shape, but the practical market is still at an early point. Internationally, CSRD, 

IFRS S1/S2 and ISSA 5000 now set out a reasonably clear framework, and the work of the 

National Bank of Georgia and SARAS is bringing the country closer to that framework, but 

low demand, a shortage of relevant competencies and the need for methodological support con-

tinue to hold development back. ISSA 5000 taking effect in December 2026 should accelerate 

this process, though turning the new standards into practice will require action on four fronts: a 

phased rollout of ISSA 5000 by SARAS that gives firms time to prepare procedures and staff, 

training programmes aimed specifically at small and mid-sized firms, closer methodological 

coordination between the National Bank of Georgia and SARAS, and measures that stimulate 

market demand by rewarding good reporting practice. 

Keywords: ESG reporting; sustainability reporting; assurance services; audit; audit sec-

tor; Georgia. 
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ილია ჯანიაშვილი 
ივ. ჯავახიშვილის სახელობის თბილისის  

სახელმწიფო უნივერსიტეტის დოქტორანტი,  
ეკონომიკისა და ბიზნესის ფაკულტეტი 

 

საქართველოში მზის ენერგიის საინვესტიციო გარემოს ემპირიული ანალიზი კერძო 

სექტორის მაგალითზე 

DOI: 10.52340/ekonomisti.2026.03.15 

 

ანოტაცია. ნაშრომი იკვლევს საქართველოში მზის ენერგიის სექტორში კერძო 
ინვესტიციების ფინანსურ-ეკონომიკურ ეფექტიანობას, ემპირიული მონაცემების სა-
ფუძველზე. კვლევა ეფუძნება ცამეტი ქართული კომპანიის გამოკითხვის შედეგებს, 
რომელთა ერთობლივი დადგმული სიმძლავრე 52,12 მგვტ-ს შეადგენს და მოიცავს 
ინდუსტრიულ მომხმარებლებს, ენერგეტიკულ დეველოპერებს და ფინანსურ 
ინსტიტუტს - სს „პროკრედიტ ბანკს“, რომელიც ერთდროულად ასრულებს დამფი-
ნანსებლისა და ინვესტორის ფუნქციას. ემპირიული შედეგები ცხადყოფს, რომ სა-
ქართველოში მზის ენერგიის სექტორი ავლენს გამორჩეულ ფინანსურ რენტაბე-
ლობას – უკუგების საშუალო პერიოდი 4,84 წელია, რაც 76%-ით უკეთესია ევროპის 
საშუალო მაჩვენებელთან შედარებით (8,5 წელი). შვიდი წინასწარ დასმული ჰი-
პოთეზიდან (ჰ1–ჰ7) ყველა დამტკიცდა: ნეტო-აღრიცხვის სქემა მართლაც ანელებს 
ენერგიის შემნახველი სისტემების დანერგვას; დაფიქსირდა ძლიერი უკუკავშირი 
(პირსონის კოეფიციენტი –0,755) რეგულაციური გარემოს ნეგატიურ შეფასებასა და 
რისკის აღქმას შორის; გრანტისა და სუბსიდირებული საპროცენტო განაკვეთის 
ერთობლივი ეფექტი ამცირებს უკუგების პერიოდს 4,73-დან 3,80 წლამდე, ხოლო 
თვითმოხმარების ბიზნესმოდელი (22,4%) ცხადად სჯობს ქსელში მიწოდების მო-
დელს (15,9%). ნაშრომი ხაზს უსვამს ფინანსური ინსტიტუტების კატალიზატორის 
როლს, ქსელთან მიერთების ინფრასტრუქტურულ ბარიერებს და ნეტო-აღრიცხვი-
დან ნეტო-დარიცხვაზე გადასვლის სტრატეგიულ მნიშვნელობას ენერგოშენახვის 
ტექნოლოგიების ბაზრის ფორმირებისთვის. 
საკვანძო სიტყვები: მზის ენერგია, საქართველო, ROI, ინვესტიციები, რეგუ-
ლაციები, ფინანსური ინსტიტუტები, განახლებადი ენერგია, ენერგეტიკული 
პოლიტიკა. 

 

შესავალი 

გასული ათწლეული მზის ენერგეტიკისთვის გარდამავალი პერიოდი იყო. 

განახლებადი ენერგეტიკის საერთაშორისო სააგენტოს მონაცემებით, მზის პანე-

ლური ტექნოლოგიების მიერ გამომუშავებული ენერგიის საშუალო ღირებულება 

2010 წლიდან 2024 წლამდე 90%-ით შემცირდა, რამაც მზის ენერგეტიკა კონკუ-

რენტუნარიანი გახადა როგორც საცალო, ისე საბითუმო ბაზრებზე [7]. ამ გლობა-

ლური ტენდენციის ფონზე ბოლო ხუთი წლის განმავლობაში საქართველოში სექ-

ტორი ექსპონენციალურად იზრდება ტექნოლოგიის გაიაფებისა და ნეტო-აღრიცხ-

ვის რეგულაციური მექანიზმის დანერგვის გამო. 

საქართველოს ენერგეტიკული სისტემა ისტორიულად ჰიდრორესურსზეა 

ორიენტირებული, თუმცა სეზონური დეფიციტი, ჰიდრორესურსების კლიმატური 

https://doi.org/10.52340/ekonomisti.2026.03.15
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მგრძნობელობა და ელექტროენერგიის მოხმარების ზრდა ენერგეტიკული მიქსის 

დივერსიფიკაციას საჭიროებს [5, 6]. მზის ენერგია ამ კონტექსტში განიხილება როგ-

ორც ერთ-ერთი ყველაზე პერსპექტიული მიმართულება, რომელიც ერთდროულად 

აუმჯობესებს ენერგოუსაფრთხოებას და კერძო ინვესტორებისთვის სტიმულის 

შემქმნელ ფინანსურ მაჩვენებლებს იძლევა. 

არსებული ქართული აკადემიური ლიტერატურის ძირითადი ნაწილი გა-

ნახლებად ენერგეტიკას აანალიზებს მაკროეკონომიკური ან რეგულაციური პერს-

პექტივიდან. ჩვენს შემთხვევაში ვეყრდნობით კერძო კომპანიების უშუალო საინვეს-

ტიციო გამოცდილებას, კვლევაში ვიყენებთ მიზნობრივი შერჩევის მეთოდს და 

ვაანალიზებთ ცამეტი ქართული ორგანიზაციის (12 მფლობელი კომპანიის და ერთი 

კომერციული ბანკის) პრაქტიკულ შედეგებს, რომელთა ერთობლივი დადგმული 

სიმძლავრე ბაზრის რეპრეზენტაციული წილია (52,12 მგვტ). 

ნაშრომის სამეცნიერო სიახლე ემპირიულ მონაცემებზე დაყრდნობასა და 

ეკონომიკური, ფინანსური, ინსტიტუციური და სტრატეგიული ცვლადების ერთდ-

როულ ანალიზში მდგომარეობს. დასკვნები გამოსადეგია როგორც აკადემიური 

დისკუსიისთვის, ისე ენერგეტიკული პოლიტიკისა და კორპორაციული საინვესტი-

ციო გადაწყვეტილებებისთვის. 

კვლევის მეთოდოლოგია 

კვლევა ეფუძნება შერეულ კვლევით მიდგომას, რომელიც აერთიანებს რაო-

დენობრივ და ხარისხობრივ ანალიზს. პირველადი მონაცემები შეგროვდა 2025 

წლის მეორე ნახევარში, ჩვიდმეტპუნქტიანი სტრუქტურირებული კითხვარისა და 

სიღრმისეული ინტერვიუს მეშვეობით. გამოკითხვაში მონაწილეობდა ცამეტი ორ-

განიზაცია – თორმეტი მფლობელი კომპანია [1] და შპს „პროკრედიტ ბანკი“, რო-

მელმაც ერთდროულად ორი პერსპექტივიდან მოგვცა ანალიზის შესაძლებლობა: 

როგორც მზის ელექტროსადგურის მფლობელისა (0,1 მგვტ თვითმოხმარების სიმ-

ძლავრით) და როგორც დამფინანსებლის (32,5 მგვტ ერთობლივი დაფინანსებული 

სიმძლავრით). 

შერჩევა მიზნობრივია – კვლევაში მონაწილეობდნენ მხოლოდ ის ორგანი-

ზაციები, რომლებიც რეალურად ახორციელებენ ან აფინანსებენ მზის ენერგიის 

პროექტებს. გამოყენებულია აღწერითი სტატისტიკა, პირსონის კორელაციური ანა-

ლიზი და საინვესტიციო სცენარების შედარებითი ანალიზი ანუიტეტური სესხის 

ფორმულის გამოყენებით. რესპონდენტთა ერთი ნაწილი უკუგების მაჩვენებელს 

პროცენტული გამოსახულებით უთითებდა, მეორე ნაწილი – ვადის სახით (წლებ-

ში); ანალიზის ერთგვაროვნებისთვის ყველა მონაცემი წლიურ პროცენტულ გამოსა-

ხულებაზე იქნა დაყვანილი. კვლევის ძირითადი შეზღუდვაა შედარებით მცირე 

შერჩევა (N=13), რასაც აბალანსებს გამოკითხული სუბიექტების მიერ ბაზრის მაღა-

ლი წილის ფლობა.  

ემპირიული ანალიზი ამოწმებს შვიდ ჰიპოთეზას, რომლებიც ფორმულირ-

და მეორადი ლიტერატურის ანალიზის, განახლებადი ენერგიის სფეროს ფო-

რუმებში მონაწილეობის (კერძოდ, GREDA-ს მიერ ორგანიზებული GEEF 2025 

ღონისძიების) და ექსპერტული ინტერვიუების შედეგად: 

ჰ1: ნეტო-აღრიცხვის მოდელზე ინერციული დამოკიდებულება კორელაციაშია 

ბიზნეს სექტორში ენერგიის შენახვის სისტემების დანერგვის დაბალ დონესთან; 

ჰ2: ქართული მზის ენერგიის პროექტების უკუგების საშუალო პერიოდი მნიშვნე-

ლოვნად მოკლეა ევროპის საშუალო მაჩვენებელთან შედარებით; 
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ჰ3: ქსელთან მიერთების ტექნიკური სირთულეები გავლენას ახდენს კომპანიების 

სამომავლო გაფართოების გეგმებზე; 

ჰ4: რეგულაციური გარემოს ნეგატიური შეფასება დაკავშირებულია ინვესტიციის 

მაღალი რისკის აღქმასთან; 

ჰ5: სახელმწიფო სუბსიდიების და გრანტების არსებობა მნიშვნელოვნად 

აუმჯობესებს უკუგების მაჩვენებელს; 

ჰ6: საბანკო „მწვანე დაფინანსების“ ხელმისაწვდომობა პირდაპირ კავშირშია მზის 

ენერგიის ბაზარზე მცირე და საშუალო საწარმოების აქტივობასთან; 

ჰ7: საქართველოს პირობებში თვითმოხმარების ბიზნესმოდელი იძლევა 

მნიშვნელოვნად უკეთეს უკუგებას, ვიდრე ქსელში მიწოდების მოდელი. 

საერთაშორისო კონტექსტი და ლიტერატურის მიმოხილვა 

გლობალური მზის ენერგიის ბაზრის ზრდა ემყარება ოთხ ძირითად ფაქ-

ტორს: ტექნოლოგიურ პროგრესს და მასშტაბის ეკონომიას, დეკარბონიზაციის რე-

გულაციურ სტიმულებს, ენერგოუსაფრთხოების დღის წესრიგს (განსაკუთრებით 

2022 წლიდან, რუსეთ-უკრაინის ომის შემდეგ) და საფინანსო ინსტრუმენტების 

განვითარებას. ფოკუსი თანდათან გადადის „ინსტალაციის რაოდენობიდან“ „სის-

ტემურ ინტეგრაციასა და მოქნილობაზე“, სადაც ენერგიის შენახვის სისტემებს 

ენიჭება სტრატეგიული მნიშვნელობა [7, 11]. 

Lazard-ის ანგარიშის მეთვრამეტე გამოცემა (2025 წ.) ცხადყოფს, რომ 

მაკროეკონომიკური გამოწვევების – ინფლაციის, მაღალი საპროცენტო განაკვეთე-

ბისა და მიწოდების ჯაჭვის პრობლემების – მიუხედავად, განახლებადი წყაროები 

ახალი ელექტროგენერაციის ყველაზე იაფი მიმართულებაა [12]. აშშ-ში „ინფლაციის 

შემცირების აქტი“ (IRA) ბიზნესს ოცდაათპროცენტიან საინვესტიციო საგადასახადო 

კრედიტს სთავაზობს მზის + შენახვის სისტემებზე, ხოლო კალიფორნიის შტატში 

„ნეტო-დარიცხვის“ (Net Billing 3.0) რეჟიმზე გადასვლის შემდეგ ბაზარი დაჩქა-

რებულად გადაერთო ჰიბრიდულ სისტემებზე [14]. 

ევროპული გამოცდილება დეცენტრალიზებულ წარმოებაზე და სამართ-

ლიან ტრანზიციაზე არის ორიენტირებული: გერმანული „Mieterstrom“-ის მოდელი 

მრავალბინიანი შენობების მაცხოვრებლებს სახურავის მზის ენერგიის პირდაპირ 

მოხმარების შესაძლებლობას აძლევს, ხოლო რუსეთ-უკრაინის ომის შემდეგ ევრ-

ოკავშირმა დააჩქარა „Solar Rooftop“ ინიციატივა. დამატებით აღსანიშნავია 2026 

წლიდან ამოქმედებული „CBAM“ რეგულაცია, რომელიც პირდაპირ ეხება ქართველ 

ექსპორტიორებსაც და სტიმულს ქმნის მზის ენერგიაზე გადასვლისთვის [7]. 

ემპირიული ანალიზის შედეგები 

მზის ენერგიის პროექტების უკუგების მაჩვენებლები 

გამოკითხული კომპანიების მონაცემები სტანდარტიზაციის შემდეგ წარ-

მოდგენილია ცხრილ 1-ში. სტანდარტიზაცია ხდებოდა შემდეგი წესით: თუ 

რესპონდენტი უკუგების მაჩვენებელს ვადით აფიქსირებდა (წლებში), შესაბამისი 

პროცენტი იანგარიშებოდა ფორმულით ერთი მთლიანი (100 პროცენტი) გაყოფილი 

ვადაზე; საპირისპირო შემთხვევაში – პერიოდი იანგარიშებოდა ერთი გაყოფილი 

წლიური მაჩვენებლის წილზე. 
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ენერგიის შემნახველი სისტემები (ჰ1) 

გამოკითხული ცამეტი კომპანიიდან მხოლოდ ერთი (შპს „სქაიტელი“) 

იყენებს ენერგიის შემნახველ ტექნოლოგიებს – ისიც მხოლოდ ისეთ საბაზო სად-

გურებზე, რომლებსაც ცენტრალიზებულ ქსელთან პირდაპირი კავშირი არ აქვს. ეს 

გამოკითხულთა მხოლოდ 7,7%-ია; დანარჩენი 92,3% შემნახველ ტექნოლოგიას არ 

იყენებს. ამის ოთხი ძირითადი მიზეზი გამოვლინდა: შემნახველი ბატარეების მაღა-

ლი თვითღირებულება, რომელიც პროექტის უკუგებას სერიოზულად ამცირებს; 

სატარიფო სტრუქტურის ერთგვაროვნება – დღე-ღამის განმავლობაში ტარიფი 

ერთნაირია და დიფერენციაცია სტიმულს არ ქმნის; ნეტო-აღრიცხვის მოქმედი მო-

დელი, რომელიც ცენტრალიზებულ ქსელს ფაქტობრივად უფასო „ვირტუალურ 

შემნახველად“ აქცევს და დამატებითი კაპიტალური ხარჯის გაწევას არასაჭიროდ 

ხდის; და ბოლოს, ქართულ რეალობაში შემნახველი სისტემების შესახებ პრაქ-

ტიკული გამოცდილების სიმწირე. შესაბამისად, ჰ1 დადასტურდა. 

უკუგების(ROI) შედარება ევროპულ საშუალო მაჩვენებელთან (ჰ2) 

გამოკითხული კომპანიების უკუგების სტატისტიკური მახასიათებლები 

(ცხრილი 2) ცხადყოფს, რომ საშუალო წლიური უკუგება 20,67%-ს შეადგენს, 

მედიანა – 22,1%-ს, ხოლო სტანდარტული გადახრა – 7,4 პროცენტულ პუნქტს. შესა-

ბამისად, საშუალო უკუგების ვადა 4,84 წელია. 

 

ცხრილი 2. მზის ენერგიის ინვესტიციების უკუგების სტატისტიკური 

მახასიათებლები –საქართველოს და ევროპის საშუალო მაჩვენებლები 

პარამეტრი 
საქართველო 

(საშუალო) 

ევროპა 

(საშუალო) 
% განსხვავება 

საშუალო ROI% 20.67% 11.75% 76% 

საშუალო პერიოდი 

(წელი) 
4.84 8.5 -43% 

მედიანა ROI% 22.10% 11.50% 92% 

მინიმალური ROI% 10.50% 8% 31% 

მაქსიმალური ROI% 33.30% 14% 138% 
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სტანდ. გადახრა 7.40% 2.50%   

წყაროები: ავტორის გამოკითხვა (2025); IRENA (2024); Fraunhofer ISE 

(2024/25). 

 

ქართული უპირატესობა სამი ფაქტორით აიხსნება: (I) დაბალი კაპიტალური 

დანახარჯი –400-450 აშშ დოლარი/კვტ ევროპის 800-1200 ევრო/კვტ-თან შედარებით 

(ჩინური პანელების პირდაპირი იმპორტი, შრომითი დანახარჯების 50-60%-ით 

ნაკლები ღირებულება, მეტალოკონსტრუქციების ადგილობრივი წარმოება); (II) სამ-

ხრეთ ევროპის ანალოგიური მზიანობა, ჩრდილოეთ ევროპას 20-30%-ით აღემატება; 

(III) თვითმოხმარების მოდელის დომინირება (იხ. მე-7 ნაწილი). შესაბამისად, ჰ2 

დადასტურდა. 

ქსელთან მიერთების ბარიერები და გაფართოების გეგმები (ჰ3) 

ინტერვიუების შინაარსობრივმა ანალიზმა გამოავლინა სამი კატეგორიის 

ბარიერი: ქსელთან მიერთების ტექნიკური სირთულეები და ხანგრძლივი პროცე-

დურები (გამოკითხულთა 58,3%); მიერთების მაღალი ფინანსური ხარჯი (41,7%); 

და რეგულაციური ცვლილებები (50%). თითოეულ კომპანიას მიეცა „სირთულის 

ქულა“ ზემოთ მოყვანილი ბარიერების მიხედვით. შემდეგ კომპანიები სამ ჯგუფად 

დავახარისხეთ – აქტიური გაფართოების გეგმის მქონეები (ექვსი კომპანია), პირო-

ბითი გაფართოების მსურველი (სამი) და გაფართოებაზე უარისმთქმელნი (სამი). 

ცხრილი 3 აჯამებს ამ კატეგორიების მახასიათებლებს. 

 

ცხრილი 3. სირთულეების ქულისა და გაფართოვების გადაწყვეტილების 

კორელაციური ანალიზი: 

გაფართოების 

გადაწყვეტილება 

კომპანიების 

რაოდ. 

საშუალო 

სირთულე 

საშუალო 

ROI% 

აქტიური გაფართოება 6 (50.0%) 1.08 18.50% 

პირობითი გაფართოება 3 (25.0%) 1.33 21.30% 

უარი/შეჩერება 3 (25.0%) 2 24.30% 

წყარო: ავტორის გამოკითხვა (2025). 

შედეგები ცხადყოფს უკუკავშირს: გაფართოებაზე უარის თქმის 

გადაწყვეტილების მქონე კომპანიებს ყველაზე მაღალი უკუგება აქვთ (24,3%), მაშინ 

როცა აქტიურ გამფართოებლებს – ყველაზე დაბალი (18,5%). ეს განპირობებულია 

მასშტაბის ეფექტით. აქტიური გამფართოებლები უფრო მსხვილი და 

კომერციულად ორიენტირებული ბიზნესმოდელის მქონე ოპერატორები არიან, 

რომელთა ნახევარი ქსელში მიწოდების ან იჯარის ბიზნესმოდელით 

ფუნქციონირებს, ხოლო გაფართოების უარისმთქმელნი – შედარებით მცირე, 

თვითმოხმარებაზე ორიენტირებული საწარმოო ერთეულებია. ამის პარალელურად, 

სირთულის ქულა გაფართოების უარისმთქმელ ჯგუფში თითქმის ორჯერ უფრო 

მაღალია, ვიდრე აქტიურ გამფართოებლებში (2,00 vs 1,08), რაც ცხადად 

ადასტურებს ჰ3-ს. 

რეგულაციური გარემოს აღქმა და რისკის შეფასება (ჰ4) 

რეგულაციური აღქმის რაოდენობრივად შესაფასებლად კომპანიების 

პოზიციები კოდირდა ოთხქულიანი სკალით (-2 ძალიან ნეგატიური; -1 ნეგატიური; 

0 ნეიტრალური; +1 პოზიტიური). საშუალო შეფასების ქულა შეადგენს -0,92-ს, რაც 
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ცხადი ნეგატიური სიგნალია. რესპონდენტთა 75% (თორმეტიდან ცხრა კომპანია) 

რეგულაციურ გარემოს ნეგატიურად ან ძალიან ნეგატიურად აღიქვამს. შემდეგ 

ეტაპზე გამოთვლილ იქნა პირსონის კორელაციის კოეფიციენტი რისკის ქულასა (X) 

და რეგულაციური შეფასების ქულას (Y) შორის შემდეგი ფორმულით: 

  
               

                             
 

სადაც: 

  : მონაცემთა წყვილების რაოდენობა (კომპანიების რაოდენობა = 12) 

გამოთვლების შედეგად: r ≈ −0,755. 

მიღებული კოეფიციენტი მიუთითებს ძალიან ძლიერ უკუკავშირზე (p < 

0,01): რაც უფრო ნეგატიურია რეგულაციური გარემოს აღქმა, მით მეტია რისკის 

შეფასების ქულა. ამდენად, ჰ4 დადასტურდა. 

სუბსიდიების და გრანტების ეფექტი უკუგებაზე (ჰ5) 

გამოკითხულ კომპანიათა გადაწყვეტილებებზე მნიშვნელოვან გავლენას 

ახდენს სახელმწიფო პროგრამა „აწარმოე საქართველოში“ და საერთაშორისო დო-

ნორული მექანიზმები. კვლევის ფარგლებში აღინიშნა სუბსიდირების სამი ძირი-

თადი ფორმა: პირდაპირი გრანტი/ქეშბექი მზის პანელების და დანადგარების 

შეძენისას ღირებულების ათი პროცენტის ოდენობით; საპროცენტო განაკვეთის 

სუბსიდირება (3-5 პროცენტული პუნქტი 7-10 წლის ხანგრძლივობით); და საერთა-

შორისო დონორული გრანტები (GEFF/EBRD). სუბსიდირების გავლენა ROI-ზე 

გამოიხატება ფორმულით: 

              
 

                      

      
 
               

          
 

 

სადაც               – სუბსიდირებული პროექტის დისკონტირებული 

უკუგება;             
 – საპროცენტო სუბსიდიის მოცულობა t წლის განმავლობაში; 

CAPEX – სრული კაპიტალური დანახარჯი; γ – გრანტის წილი (მაგ., 0,10); r – 

დისკონტირების განაკვეთი; n – პროექტის ხანგრძლივობა . 

სუბსიდიების რეალური ეფექტის შესაფასებლად გავიანგარიშოთ სამი 

სცენარი ერთი ემპირიულად დაკვირვებული პროექტის (1130 კვტ-ის სიმძლავრე, 1 

135 000 ლარის კაპიტალური დანახარჯი, წლიური გამომუშავება 1 638 500 კვტ-სთ, 

ერთიანი ანაზღაურების ტარიფი 0,237 ლარი/კვტ-სთ) მონაცემებზე დაყრდნობით. 

სამივე სცენარი ვარაუდობს ანუიტეტურ შვიდწლიან სესხს თოთხმეტპროცენტიანი 

წლიური საპროცენტო განაკვეთით, ხოლო წლიური საოპერაციო ხარჯი (გასუფ-

თავება, მონიტორინგი, ტექნიკური მომსახურება, დაზღვევა) 29 000 ლარს შეადგენს. 

შესაბამისი EBITDA მაჩვენებელი წლიურად 359 224,5 ლარია. ცხრილი 4 აჯამებს 

სამივე სცენარის ფინანსურ შედეგებს. 
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შედეგები ცხადყოფს, რომ გრანტისა და საპროცენტო სუბსიდიის ერთობ-

ლივი გამოყენება უკუგების ვადას ერთი მთლიანი წლით ამცირებს, ხოლო წლიურ 

უკუგებას 5,2 პროცენტული პუნქტით ზრდის. ეს დასტურია იმისა, რომ 

სახელმწიფო და საერთაშორისო მხარდაჭერის მექანიზმებს მნიშვნელოვანი კატა-

ლიზატორის ფუნქცია აქვთ, განსაკუთრებით საქართველოს ეკონომიკურ რეალო-

ბაში, სადაც კაპიტალის ღირებულება მაღალია. ჰ5 დადასტურდა. 

 „მწვანე დაფინანსების“ ხელმისაწვდომობა და მცირე და საშუალო ბიზნესი (ჰ6) 

მზის ენერგიის პროექტებისთვის დამახასიათებელია მაღალი საწყისი კაპი-

ტალური დანახარჯი და დაბალი საოპერაციო ხარჯი. მცირე და საშუალო ბიზნე-

სისთვის, რომელსაც ზოგადად შეზღუდული თავისუფალი სახსრები აქვს, საბანკო 

„მწვანე დაფინანსება“ ხშირად ერთადერთ რეალურ მექანიზმს წარმოადგენს მზის 

ენერგიის ბაზარზე შესასვლელად. ცხრილი 5 აჯამებს გამოკითხული თორმეტი 

მფლობელი კომპანიის დაფინანსების სტრუქტურას. 
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ცამეტი კომპანიიდან ცხრა (69%) იყენებს 80–100 პროცენტ საბანკო სესხს, 

ხოლო სამი (25%) – სრულად საკუთარ კაპიტალს. შპს „პროკრედიტ ბანკის“ მონა-

ცემებით, ბოლო ხუთი-ექვსი წლის განმავლობაში დაფინანსდა ასზე მეტი პროექტი 

ერთობლივი 32,5 მგვტ სიმძლავრით. დაფინანსების მიზნობრივი ჯგუფი – მცირე 

და საშუალო საწარმოები, ძირითადად, თვითმოხმარების ინიციატივით. სასესხო 

პროდუქტის სტრუქტურული ელემენტები (საშეღავათო პერიოდი, შვიდი წლის ვა-

დიანობა, რომელიც უკუგების ვადას ემთხვევა, გრანტებთან კომბინაცია) კრი-

ტიკული ფაქტორია მცირე და საშუალო ბიზნესისთვის. ჰ6 დადასტურდა. 

ბიზნესმოდელების შედარება (ჰ7) 

გამოკითხულ კომპანიებში სამი ძირითადი ბიზნესმოდელი გამოიკვეთა: 

სრული თვითმოხმარება (ცხრა კომპანია, 69,2%); ქსელში მიწოდება გრძელვადიანი 

კონტრაქტებით (ორი კომპანია, 15,4%); ჰიბრიდული მოდელი – იჯარა (ორი კომ-

პანია, 15,4%). ცხრილი 6 ცხადყოფს, რომ თვითმოხმარების მოდელი იძლევა ყვე-

ლაზე მაღალ უკუგებას – 22,4%-ს, ხოლო ქსელში მიწოდების მოდელი – ყველაზე 

დაბალს, 15,9%-ს. 

ცხრილი 6. ბიზნესმოდელის და უკუგების ურთიერთკავშირი 

ბიზნეს მოდელი საშუალო ROI% საშუალო ROI პერიოდი (წელი) 

თვითმოხმარება 22.4% 4.5 

VPP/იჯარა 18.6% 5.4 

CFD/ხელშეკრულება 15.9% 6.3 

წყარო: ავტორის გამოკითხვა (2025). 

  

მოდელთა ფინანსური განსხვავება ფუნდამენტურია: თვითმოხმარების მო-

დელში „დაზოგილი“ კილოვატსაათი ღირებულებით კომერციული ტარიფის  ეკვი-

ვალენტურია, რადგან კომპანიას არიდებს შესყიდვის მთლიან ფასს – გენერაციის, 

გადაცემის, განაწილებისა და ოპერატორის მარჟის ჩათვლით. ქსელში მიწოდების 

მოდელში გაყიდული ერთეულის ფასი 0,056-დან 0,059 აშშ დოლარამდე მერყეობს. 

ამდენად, ჰ7 დადასტურდა. თუმცა, საყურადღებოა ნეტო-აღრიცხვიდან ნეტო-

დარიცხვაზე გადასვლის გავლენა: ახალი რეჟიმის პირობებში თვითმოხმარების 

უპირატესობა შემცირდება, თუ პროექტებზე ბატარეების ინტეგრირება არ მოხდება 

– სწორედ ამაზე უნდა ფოკუსირდეს მომდევნო პერიოდის საინვესტიციო და რე-

გულაციური პოლიტიკა. 

დასკვნები და რეკომენდაციები 

ემპირიულმა ანალიზმა დაადასტურა, რომ საქართველოში მზის ენერგიის 

სექტორი იმყოფება განვითარების გარდამავალ ეტაპზე. შვიდივე ჰიპოთეზის და-

დასტურებამ წარმოაჩინა შემდეგი ფუნდამენტური სურათი: 

• მზის ენერგიის პროექტების ეკონომიკური ეფექტიანობა ცხადად აღემა-

ტება ევროპის საშუალო მაჩვენებელს – საქართველოს უკუგების საშუალო ვადა 4,84 

წელია (ევროპაში – 8,5 წელი), რასაც განაპირობებს დაბალი კაპიტალური დანა-

ხარჯი (კვტ-ზე 400-450 აშშ დოლარი ევროპის 800-1200 ევროსთან შედარებით), 

ხელსაყრელი მზიანობა და თვითმოხმარების მოდელის ფინანსური უპირატესობა; 
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• ენერგიის შემნახველი ტექნოლოგიების დანერგვა პრაქტიკულად არ 

ხდება, რასაც ხელს უშლის შემნახველი ბატარეების მაღალი თვითღირებულება, 

ერთგვაროვანი დღე-ღამის ტარიფი და ნეტო-აღრიცხვის სქემა, რომელიც ცენტრა-

ლიზებულ ქსელს უფასო ვირტუალურ შემნახველად აქცევს; 

• ქსელთან მიერთების ბარიერები ტექნიკური და ფინანსური ხასიათისაა 

და მზის ენერგიის ინვესტიციების მასშტაბირების მთავარი შემაფერხებელი 

ფაქტორია; 

• რეგულაციური გარემოს ნეგატიური აღქმა (გამოკითხულ კომპანიათა 

75%) ძლიერ უკუკავშირშია რისკის აღქმასთან (პირსონის −0,755) და კომპანიათა 

გადაწყვეტილებებთან; 

• სახელმწიფო და საერთაშორისო მხარდაჭერის ერთობლივი მექანიზმები 

ცხადად აუმჯობესებს უკუგებას: ათპროცენტიანი გრანტისა და სამი პროცენტული 

პუნქტის საპროცენტო სუბსიდიის კომბინაცია წლიურ უკუგებას 26,3%-მდე ზრდის 

(გრანტების გარეშე — 21,1%); 

• საბანკო „მწვანე დაფინანსება“ მცირე და საშუალო ბიზნესისთვის 

ბაზარზე შესვლის ერთადერთ რეალურ მექანიზმს წარმოადგენს – გამოკითხულ 

კომპანიათა 75 პროცენტი 80–100-პროცენტიანი საბანკო სესხით ფინანსდება; 

• თვითმოხმარების ბიზნესმოდელი (22,4% უკუგებით) ცხადად სჯობს 

ქსელში მიწოდების მოდელს (15,9% უკუგებით) საქართველოს ამჟამინდელი სა-

ტარიფო პოლიტიკის პირობებში. 

ემპირიულ მიგნებებზე დაყრდნობით ჩამოყალიბდა შემდეგი სტრატე-

გიული რეკომენდაციები. პირველი, მიზანშეწონილია, რომ პროგრამა „აწარმოე სა-

ქართველოში“ გადავიდეს „ჭკვიან სუბსიდირებაზე“: გრანტებით დაფინანსდეს მხო-

ლოდ ის პროექტები, რომლებიც დადგმული სიმძლავრის სულ მცირე ოცი პრო-

ცენტის ეკვივალენტური მოცულობის ენერგოშემნახველ სისტემას გაითვალის-

წინებენ – ეს შეამცირებს ცენტრალიზებულ ქსელზე დატვირთვას და გაზრდის 

ენერგოსისტემის მდგრადობას. მეორე, გამანაწილებელმა კომპანიებმა უნდა შექმნან 

საჯარო, ინტერაქტიული რუკა თავისუფალი სიმძლავრეების ჩვენებით ქვესად-

გურების დონეზე – ეს კერძო ინვესტორებს დროზე ადრე მისცემს საშუალებას, 

შეარჩიონ პროექტის ლოკაცია. მესამე, პრიორიტეტული უნდა იყოს ცენტრალი-

ზებული ქსელის ინფრასტრუქტურის მოდერნიზაცია და გამტარიანობის გაზრდა. 

მეოთხე, რეკომენდებულია ევროკავშირის სტანდარტებთან ჰარმონიზებული წარ-

მოშობის სერტიფიკატების სისტემის დანერგვა, რათა ქართველმა ექსპორტიორებმა 

შეძლონ წარმოების „მწვანე“ ნიშნულის დადასტურება ნახშირბადის სასაზღვრო 

კორექტირების მექანიზმის (CBAM) ფარგლებში. მეხუთე, „მწვანე დაფინანსების“ 

მექანიზმების გაფართოება და ფინანსური კომპეტენციის ამაღლება მცირე და სა-

შუალო ბიზნესის სეგმენტში. მეექვსე, კერძო ინვესტორებმა აქტიურად უნდა დაიწ-

ყონ ბატარეების ინტეგრირება, რათა ნეტო-დარიცხვის რეჟიმში თვითმოხმარების 

მაღალი წილი შეინარჩუნონ. ბოლოს, მსხვილმა კომპანიებმა უპრიანია, განიხილონ 

მზის ენერგიის, ქარისა და ჰიდრორესურსების კომბინირებული გამოყენება სეზო-

ნური ბალანსისთვის. 

მთლიანობაში, კვლევის შედეგები ცხადყოფს, რომ საქართველოში მზის 

ენერგიის სექტორის გრძელვადიანი წარმატება განისაზღვრება სამი ფუნდამენ-

ტური ფაქტორის სინერგიით – რეგულაციური გარემოს სტაბილურობით და პროგ-
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ნოზირებადობით, ფინანსური ბაზრების მზარდი ჩართულობითა და ტექნო-

ლოგიური (განსაკუთრებით, ენერგოშენახვის) შესაძლებლობების გაძლიერებით. 
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Expanded Summary 
This article presents an empirical investigation of the financial and economic 

effectiveness of private photovoltaic (PV) investments in Georgia, drawing on a structured 

survey of thirteen organisations (twelve plant-owning companies and one commercial bank) 

whose combined installed capacity reaches 52.12 MW. The bank — JSC ProCredit Bank — 

was surveyed twice, both as a self-consuming owner of a 0.1 MW rooftop installation and as 

the principal financier of more than one hundred PV projects with an aggregate capacity of 

32.5 MW. The mixed-methods design combines descriptive statistics, Pearson correlation, and 

a comparative scenario analysis based on annuity-loan financial modelling. 

The research tested seven hypotheses (H1–H7), all of which were empirically 

confirmed. The mean payback period of Georgian PV projects is 4.84 years — about 76% 

shorter than the European average of 8.5 years. The principal drivers of this differential are the 

substantially lower capital expenditure in Georgia (USD 400–450 per kW versus EUR 800–

1,200 in Europe), favourable solar irradiance, low local labour and administrative costs, and 

the dominance of the self-consumption business model, which captures the full retail electricity 

tariff rather than the lower wholesale price. 

Battery storage is virtually absent in the surveyed sample (7.7%). Four reasons 

emerged: high battery costs, a flat day-and-night tariff structure that gives no time-of-use 

signal, the existing net-metering scheme that turns the grid into a free virtual battery, and the 

limited local technological maturity. The transition to net-billing — already legislated for 2027 

— is expected to reverse this picture and create a structural demand for storage. A risk 

perception index, derived from coded interview statements, exhibits a strong negative 

correlation with regulatory perception (Pearson r ≈ −0.755, p < 0.01), confirming that 

companies which view the regulatory environment unfavourably also perceive higher 

investment risk. 

A scenario analysis on a representative project (1,130 kW, total capital expenditure of 

GEL 1.135 million, seven-year annuity loan at fourteen percent) demonstrates that a ten-

percent investment grant under the «Produce in Georgia» programme reduces the payback 

period from 4.73 to 4.14 years and raises the annual return from 21.1% to 24.2%. Adding a 

three-percentage-point interest-rate subsidy further compresses the payback to 3.80 years and 

lifts the return to 26.3% — a 5.2-percentage-point improvement on the unsubsidised case. 

Seventy-five percent of surveyed firms finance their projects with 80–100% bank debt, 

underscoring the catalytic role of the green-finance segment, particularly for SMEs. 

Three business models are identified: self-consumption (69.2% of firms, with the 

highest mean return of 22.4%), wholesale sale via PPA/CFD (15.4%, lowest return of 15.9%), 

and the hybrid lease/VPP model (15.4%, return of 18.6%). Self-consumption outperforms 

because it captures the full retail tariff (USD 0.10–0.12 per kWh) rather than the wholesale rate 

(USD 0.056–0.059), but its advantage will erode under net-billing unless storage integration 

accompanies new installations. 

The study yields seven policy recommendations: (i) re-design the «Produce in Georgia» 

programme as «smart subsidy», restricting grants to projects that include battery storage 

equivalent to at least 20% of installed capacity; (ii) require distribution operators to publish an 

interactive map of free grid capacity at the substation level; (iii) accelerate grid modernisation; 
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(iv) introduce an EU-harmonised guarantees-of-origin system in anticipation of CBAM 

(Carbon Border Adjustment Mechanism); (v) deepen green-finance instruments and SME 

financial literacy; (vi) encourage retroactive battery integration in existing self-consumption 

sites; and (vii) promote complementary investment in wind and hydro for seasonal balance. 

The principal limitation of the study is the relatively small sample (N = 13), partially 

offset by the high market share of the surveyed entities. Overall, the findings indicate that 

Georgia's PV sector stands at a transitional stage of development: market formation has 

matured, financial returns are robust, but the sustainable scaling of the sector hinges critically 

on regulatory stability, expansion of green-finance instruments, and the integration of energy-

storage technologies that the new net-billing regime is expected to incentivise. 

Keywords: solar energy, photovoltaic investment, return on investment, net metering, net 

billing, green finance, energy storage, Georgian private sector. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 “ეკონომისტი”, “Ekonomisti” №3, 2026 
 

 

 

 

 

153 

ირაკლი სამადალაშვილი  
დოქტორანტი, საქართველოს ტექნიკური უნივერსიტეტი 

 
ახალგაზრდული პოლიტიკა და დემოკრატიული მმართველობა საქართველოში: 

თეორიული და პოლიტიკის ანალიზი 
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ანოტაცია. წარმოდგენილი ნაშრომი თეორიული ანალიზისა და სამაგიდო კვლევის 
საფუძველზე შეისწავლის ახალგაზრდული პოლიტიკის ჩარჩოებს, დემოკრატიულ 
მმართველობასა და ინსტიტუციურ განვითარებას შორის ურთიერთკავშირს საქარ-
თველოში. იგი აერთიანებს ახალგაზრდების მონაწილეობის საერთაშორისო თეო-
რიებს საქართველოს პოლიტიკის გარემოსა და პოსტსაბჭოთა ტრანზიციის სპეცი-
ფიკური პირობების დეტალურ შეფასებასთან. ანალიზის ცენტრშია ახალგაზრ-
დების სამოქალაქო ინტეგრაციაზე მოქმედი სტრუქტურული და ინსტიტუციური 
ფაქტორები. დემოკრატიული მონაწილეობის თეორიის, სოციალური ინტეგრაციის 
მოდელებისა და საერთაშორისო შედარებითი პოლიტიკის ჩარჩოების გამოყენებით 
ნაშრომი მიმოიხილავს საქართველოში ახალგაზრდული პოლიტიკის ინსტიტუ-
ციურ არქიტექტურას, ეკონომიკური და გეოგრაფიული პირობების გავლენას და 
მმართველობის შედეგების ფორმირებაში ინსტიტუციური ნდობის კრიტიკულ 
როლს. კვლევა ხელს უწყობს გარდამავალ დემოკრატიებში ახალგაზრდული პო-
ლიტიკის ეფექტიანობის გააზრებას და გვთავაზობს მტკიცებულებებზე დაფუძ-
ნებულ რეკომენდაციებს ახალგაზრდების ინტეგრაციის მექანიზმების გასაძლიე-
რებლად, რაც გრძელვადიან დემოკრატიულ კონსოლიდაციას უწყობს ხელს. ანა-
ლიზი აჩვენებს, რომ ახალგაზრდების მდგრადი ჩართულობა მოითხოვს თანმიმ-
დევრულ, სტაბილურ და რეაგირებად ინსტიტუციურ სტრუქტურებს, რომლებიც 
ახალგაზრდების პრიორიტეტებსა და მონაწილეობის თანამედროვე ფორმებს შეესა-
ბამება. 
საკვანძო სიტყვები: ახალგაზრდული პოლიტიკა, დემოკრატიული მმართველობა, 
სამოქალაქო ჩართულობა, საქართველო, პოსტსაბჭოთა ტრანზიცია, ინსტიტუციუ-
რი განვითარება, სოციალური ინტეგრაცია 
 

 შესავალი 

ახალგაზრდული პოლიტიკა თანამედროვე საზოგადოებებში დემოკრატიული 

მმართველობის ერთ-ერთ ცენტრალურ ელემენტს წარმოადგენს. იგი უშუალოდ 

მოქმედებს ქვეყნის განვითარების ტრაექტორიებზე, ინსტიტუტების აღქმულ ლეგი-

ტიმურობასა და იმ პროცესებზე, რომელთა მეშვეობითაც დემოკრატიული სისტე-

მები გრძელვადიან სტაბილურობასა და თაობათაშორის უწყვეტობას აღწევენ. კარ-

გად დაგეგმილი ახალგაზრდული პოლიტიკა ხელს უწყობს სოციალურ ერთიანო-

ბას აქტიური მოქალაქეობის არხების შექმნით, მიკუთვნებულობის განცდის გაძ-

ლიერებითა და იმის უზრუნველყოფით, რომ ახალგაზრდა თაობა დემოკრატიულ 

ინსტიტუტებს საკუთარ საჭიროებებზე ორიენტირებულ და რეაგირების უნარის 

მქონე სტრუქტურებად აღიქვამდეს. ჩამოყალიბებულ დემოკრატიებში ახალგაზრ-

დული პოლიტიკა ხშირად სოციალური კეთილდღეობისა და განათლების ფართო 

სისტემების ნაწილია. გარდამავალ დემოკრატიებში კი მისი მნიშვნელობა განსა-

https://doi.org/10.52340/ekonomisti.2026.03.14


 “ეკონომისტი”, “Ekonomisti” №3, 2026 
 

 

 

 

 

154 

კუთრებით იზრდება: იგი ერთდროულად არის ინსტიტუციური ადაპტაციის 

უნარის გამოცდა და პოლიტიკური, ეკონომიკური და კულტურული გარდაქმნების 

პირობებში საზოგადოებრივი მდგრადობის განმტკიცების მექანიზმი. 

საქართველო ამ დინამიკის შესასწავლად განსაკუთრებით საინტერესო შემთხ-

ვევაა. 1991 წელს დამოუკიდებლობის აღდგენის შემდეგ ქვეყანამ გაიარა რთული 

პოსტსაბჭოთა ტრანზიცია, რომელიც მოიცავდა სახელმწიფოს მშენებლობას, ეკონო-

მიკურ რესტრუქტურიზაციას, შეიარაღებულ კონფლიქტებსა და ევროატლანტი-

კური ინტეგრაციის თანმიმდევრულ კურსს. ამ კონტექსტში ახალგაზრდული პო-

ლიტიკა დამოუკიდებლობის შემდგომი ფრაგმენტული ინიციატივებიდან 2010-იან 

და 2020-იან წლებში უფრო სტრუქტურირებულ ჩარჩოებამდე განვითარდა. დემოგ-

რაფიული მონაცემები და ახალგაზრდების სოციალური მდგომარეობა ამ პროცესს 

დამატებით მნიშვნელობას ანიჭებს. 

საერთაშორისო ლიტერატურა ახალგაზრდების სამოქალაქო და პოლიტიკური 

ჩართულობის ხარისხსა და დემოკრატიის საერთო მდგომარეობას შორის ძლიერ 

ემპირიულ და თეორიულ კავშირს ადასტურებს. საზოგადოებები, რომლებიც ახალ-

გაზრდებს რეალური მონაწილეობის შესაძლებლობას აძლევენ, როგორც წესი, გამო-

ირჩევიან ინსტიტუციური რეაგირების უფრო მაღალი დონით, მეტი სოციალური 

კაპიტალითა და მმართველობის სტრუქტურების გაძლიერებული ლეგიტიმურო-

ბით. საპირისპიროდ, გადაწყვეტილების მიღების პროცესებიდან ახალგაზრდების 

სისტემურმა გამორიცხვამ ან მარგინალიზაციამ შეიძლება შეამციროს ნდობა, წარ-

მომადგენლობითობის განცდა და გრძელვადიან არასტაბილურობას შეუწყოს ხელი. 

კვლევები ასევე მიუთითებს, რომ ახალგაზრდების მოჩვენებითი პოლიტიკური 

პასიურობა ხშირად არა შინაგანი აპათიის, არამედ სტრუქტურული დაბრკოლებე-

ბის შედეგია – გავლენის შეზღუდული შესაძლებლობები, ეკონომიკური წნეხი, 

გეოგრაფიული უთანასწორობა და არარეაგირებადი ინსტიტუტების გამოცდილება 

მონაწილეობას არაეფექტიან ან ზედმეტად ძვირადღირებულ საქმიანობად აქცევს. 

საქართველოში ეს გლობალური კანონზომიერებები ქვეყნისთვის სპეციფიკურ 

ფაქტორებს ერწყმის. ახალგაზრდების საბჭოთა ცენტრალიზებული მობილიზაციის 

მემკვიდრეობა, მათ შორის კომკავშირის ტიპის სტრუქტურები, უპირისპირდება 

პლურალისტური დემოკრატიისთვის აუცილებელი ავტონომიური და კრიტიკული 

სამოქალაქო ჩართულობის ფორმების განვითარების საჭიროებას. ამავე დროს, 

ევროპული ინტეგრაციის მისწრაფებებმა გავლენა მოახდინა პოლიტიკის დისკურ-

სზე და ხელი შეუწყო ახალგაზრდების მონაწილეობის, ინკლუზიისა და სექტორ-

თაშორისი კოორდინაციის ევროპულ სტანდარტებთან დაახლოებას. სოციალურ-

ეკონომიკურმა ტრანზიციამ არათანაბარი შესაძლებლობების სტრუქტურა წარ-

მოშვა; ახალგაზრდული უმუშევრობა, არასტაბილური დასაქმება და რეგიონული 

უთანასწორობა სამოქალაქო ჩართულობის მუდმივ ბარიერებად რჩება. ეს ფაქ-

ტორები ახალგაზრდული პოლიტიკის განვითარებისთვის ერთდროულად ქმნის 

გამოწვევებსა და შესაძლებლობებს. 

ნაშრომი წარმოადგენს თეორიულად დასაბუთებულ, სამაგიდო კვლევაზე და-

ფუძნებულ ანალიზს ახალგაზრდული პოლიტიკისა და საქართველოში დემოკრა-

ტიულ მმართველობაზე მისი გავლენის შესახებ. კვლევა შეგნებულად არ იყენებს 

პირველად ემპირიულ მონაცემებს, როგორიცაა გამოკითხვები ან ინტერვიუები, და 

აერთიანებს არსებულ აკადემიურ ლიტერატურას, პოლიტიკის დოკუმენტებსა და 

შედარებით ჩარჩოებს. კვლევას ოთხი ძირითადი მიზანი აქვს: (1) დემოკრატიულ 
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კონტექსტში ეფექტიანი ახალგაზრდული პოლიტიკის ძირითადი თეორიული 

საფუძვლების გამოკვეთა; (2) საქართველოს ახალგაზრდული პოლიტიკის გარემოს 

აღწერა და შეფასება საერთაშორისო შედარებითი მოდელებისა და პოსტსაბჭოთა 

შეზღუდვების გათვალისწინებით; (3) ეკონომიკურ პირობებს, გეოგრაფიულ თა-

ნასწორობას, ინსტიტუციურ ნდობასა და სამოქალაქო ჩართულობის ფორმებს შო-

რის ურთიერთკავშირის ანალიზი; და (4) პოლიტიკის თანმიმდევრულობის, ინკ-

ლუზიურობისა და ეფექტიანობის გასაძლიერებლად კონკრეტული სისტემური რე-

კომენდაციების შემუშავება. ანალიზი პოლიტიკურად ნეიტრალურ პოზიციას ინარ-

ჩუნებს და ეყრდნობა დოკუმენტირებულ ინსტიტუციურ მახასიათებლებს, სტრუქ-

ტურულ დინამიკასა და სამეცნიერო და ოფიციალურ წყაროებს. 

 

ლიტერატურის მიმოხილვა და თეორიული ჩარჩო 

ახალგაზრდული პოლიტიკისა და დემოკრატიული მონაწილეობის თეორიები 

დემოკრატიული მონაწილეობის თეორია ახალგაზრდული პოლიტიკის გააზ-

რების ერთ-ერთი ძირითადი ჩარჩოა. მონაწილეობითი დემოკრატიის ტრადიციაზე 

დაფუძნებული ეს მიდგომა ამტკიცებს, რომ რეალური სამოქალაქო ჩართულობა 

მხოლოდ ინფორმაციის მიწოდებას ან სიმბოლურ კონსულტაციას არ გულისხმობს. 

აუცილებელია გავლენის, დღის წესრიგის ფორმირებისა და გადაწყვეტილების მი-

ღებაში რეალური მონაწილეობის შესაძლებლობა. ლენსდაუნის მსგავსი ავტორები 

მონაწილეობას საფეხურებრივ კონტინუუმად განიხილავენ: ერთ ბოლოში ახალ-

გაზრდები მხოლოდ ინფორმირებულნი არიან, ხოლო მეორე ბოლოში ისინი რეა-

ლური უფლებამოსილების მქონე თანაგადაწყვეტილების მიმღებებად გვევლინე-

ბიან. ამ მიდგომას მხარს უჭერს ადამიანის უფლებათა საერთაშორისო სტანდარ-

ტები, განსაკუთრებით გაეროს ბავშვის უფლებათა კონვენციის მე-12 მუხლი, რომე-

ლიც ადგენს ბავშვისა და ახალგაზრდის უფლებას თავისუფლად გამოხატოს მოსაზ-

რება და მისი შეხედულება სათანადოდ იქნეს გათვალისწინებული მასთან 

დაკავშირებულ საკითხებში. 

სოციალური ინტეგრაციის თეორია ამ ნორმატიულ მიდგომას სტრუქტურული 

ხედვით ავსებს. მისი მიხედვით, ახალგაზრდების საზოგადოებრივ და დემოკრა-

ტიულ ცხოვრებაში ეფექტიანი ინტეგრაცია ორ პარალელურ პროცესს მოითხოვს: 

გამორიცხვის გამომწვევი ბარიერების – ეკონომიკური უთანასწორობის, სამართ-

ლებრივი დისკრიმინაციის ან ინსტიტუციური მიკერძოების – შემცირებას და მონა-

წილეობის ინდივიდუალური და კოლექტიური შესაძლებლობების აქტიურ განვი-

თარებას. გარდამავალ გარემოში, სადაც ინსტიტუციური მემკვიდრეობა ხშირად 

კვლავ წარმოქმნის გამორიცხვის პრაქტიკებს, ეს ორმაგი აქცენტი განსაკუთრებით 

მნიშვნელოვანია. თეორიის თანამედროვე გამოყენებები ხაზს უსვამს სოციალური 

ერთიანობის როლს ახალი დემოკრატიული სისტემების სტაბილიზაციაში და მიუ-

თითებს, რომ ახალგაზრდულმა პოლიტიკამ მიზანმიმართულად უნდა გააძლიე-

როს თაობათაშორისი და თემთაშორისი კავშირები. სოციალური ინტეგრაცია აქ არ 

ნიშნავს მხოლოდ ინდივიდის მორგებას არსებულ სტრუქტურებზე; თავად სტრუქ-

ტურებიც უნდა გარდაიქმნას ახალგაზრდების მრავალფეროვანი საჭიროებებისა და 

პერსპექტივების გათვალისწინებით. 

მოქალაქეობრივი განათლების თეორიები ამ ჩარჩოს განვითარების განზომი-

ლებას მატებს. ისინი იკვლევს, როგორ აყალიბებს ფორმალური განათლება, არა-

ფორმალური სწავლება და ყოველდღიური გამოცდილება სამოქალაქო იდენტობას, 



 “ეკონომისტი”, “Ekonomisti” №3, 2026 
 

 

 

 

 

156 

დემოკრატიულ ღირებულებებს, კრიტიკული აზროვნების უნარებსა და პოლიტი-

კური ეფექტიანობის განცდას. პოსტსაბჭოთა გარემოში, სადაც სამოქალაქო განათ-

ლებამ მნიშვნელოვანი რეფორმები გაიარა, ეს თეორიები ხაზს უსვამს დაზეპი-

რებაზე დაფუძნებული სწავლების ჩანაცვლებას ისეთი პედაგოგიკით, რომელიც 

კითხვების დასმას, მსჯელობასა და აქტიურ მონაწილეობას უწყობს ხელს. კვლევები 

მიუთითებს, რომ ეფექტიანმა მოქალაქეობრივმა განათლებამ საკლასო სწავლება 

პრაქტიკული სამოქალაქო მოქმედების შესაძლებლობებთან უნდა დააკავშიროს და 

ცოდნის მიღებიდან აქტიურ მონაწილეობამდე თანმიმდევრული გზა შექმნას. ეს 

განსაკუთრებით მნიშვნელოვანია გარდამავალ საზოგადოებებში, სადაც დემოკრა-

ტიული ნორმები და პრაქტიკები ჯერ კიდევ მყარდება და ახალგაზრდებს ეფექ-

ტიანი სამოქალაქო ჩართულობის ისტორიული მაგალითები ან როლური მოდე-

ლები შესაძლოა ნაკლებად ჰქონდეთ. 

ერთობლიობაში ეს თეორიული მიდგომები აჩვენებს, რომ ახალგაზრდული 

პოლიტიკა ყველაზე ეფექტიანია მაშინ, როდესაც ახალგაზრდებს არა მხოლოდ 

ბენეფიციარებად ან „მომავალ მოქალაქეებად“, არამედ უკვე არსებულ უფლებების 

მატარებელ და დემოკრატიული ცხოვრების სრულფასოვან მონაწილეებად განიხი-

ლავს. ასეთი ხედვა პოლიტიკის დიზაინში მოითხოვს მექანიზმებს, რომლებიც 

ახალგაზრდებს მათზე მოქმედ გადაწყვეტილებებზე რეალურ გავლენას აძლევს. 

 

ახალგაზრდული პოლიტიკის შედარებითი საერთაშორისო მოდელები 

ჩამოყალიბებული დემოკრატიები ახალგაზრდული პოლიტიკის განვითარე-

ბისთვის მნიშვნელოვან საორიენტაციო მოდელებს გვთავაზობს. სკანდინავიური 

მოდელები – ფინეთი, დანია და შვედეთი – გამოირჩევა ყოვლისმომცველი, სექტორ-

თაშორისი მიდგომით. ახალგაზრდული პოლიტიკა აქ განათლებას, შრომის ბაზრის 

ღონისძიებებს, სოციალურ მომსახურებებსა და კულტურულ პროგრამებს ერთიან 

ეროვნულ სტრატეგიებში აერთიანებს. მმართველობა მრავალდონიანია: ეროვნული 

ჩარჩოები ადგენს პრიორიტეტებსა და სტანდარტებს, მუნიციპალიტეტები კი მნიშვ-

ნელოვანი ავტონომიითა და რესურსებით ახორციელებენ პროგრამებს. განმსაზღვ-

რელი მახასიათებელია ახალგაზრდული საბჭოებისა და პარლამენტების ინსტიტუ-

ციონალიზაცია, რომლებსაც საკონსულტაციო და ზოგ შემთხვევაში ნაწილობრივი 

გადაწყვეტილების მიმღები უფლებამოსილებაც აქვთ, მათ შორის ადგილობრივ 

ახალგაზრდულ ბიუჯეტებზე გავლენა. 

ევროკავშირის ახალგაზრდობის სტრატეგია 2019–2027 კიდევ ერთი გავლე-

ნიანი მოდელია. იგი ხელს უწყობს მტკიცებულებებზე დაფუძნებულ პოლიტიკის 

ციკლს, სტრუქტურირებულ დიალოგს, რომლის მეშვეობითაც ახალგაზრდების 

წარმომადგენლები რეგულარულად ურთიერთობენ პოლიტიკის შემქმნელებთან, 

და ახალგაზრდული პერსპექტივის ინტეგრირებას პოლიტიკის ყველა სფეროში. 

მხარდამჭერ ინსტრუმენტებს შორისაა Youth Wiki-ის შედარებითი მონიტორინგის 

მონაცემთა ბაზა და მობილობის, მოხალისეობისა და ინკლუზიის პროექტების და-

ფინანსება. სტრატეგია ერთდროულად უსვამს ხაზს მონაწილეობასა და გაძლიე-

რებას: ახალგაზრდებს სჭირდებათ არა მხოლოდ მოსმენის შესაძლებლობა, არამედ 

რესურსები და მხარდაჭერა საკუთარი იდეებისა და პრიორიტეტების განსახორ-

ციელებლად. 

ამ მოდელებში განმეორებით გვხვდება წარმატების რამდენიმე ფაქტორი: 

პოლიტიკის თანმიმდევრულობა – ახალგაზრდობაზე ორიენტირებული ღონისძიე-
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ბების შესაბამისობა დასაქმების, განათლებისა და სოციალური კეთილდღეობის 

ეროვნულ მიზნებთან; ინსტიტუციური სტაბილურობა – მუდმივი მანდატის, საკმა-

რისი დაფინანსებისა და პოლიტიკური ცვლილებების მიუხედავად უწყვეტობის 

მქონე სპეციალიზებული უწყებები; მონაწილეობითი მექანიზმები – ახალგაზრ-

დების სტრუქტურირებული ჩართვა დაგეგმვაში, განხორციელებაში, მონიტორინგ-

სა და შეფასებაში; და დეცენტრალიზებული, თანასწორი მიწოდება – პროგრამების 

ხელმისაწვდომობა სოფლის, პერიფერიული და მოწყვლადი ჯგუფებისთვის. ეს 

ელემენტები განსხვავდება მრავალი გარდამავალი გარემოსგან, სადაც ინსტიტუ-

ციური ცვალებადობა, რესურსების სიმწირე და კონკურენტული პრიორიტეტები 

მსგავს შედეგებს ზღუდავს. 

გასათვალისწინებელია, რომ ეს მოდელები ათწლეულების განმავლობაში შე-

დარებითი პოლიტიკური სტაბილურობისა და ეკონომიკური კეთილდღეობის პი-

რობებში ჩამოყალიბდა. გარდამავალ დემოკრატიებს მათი პირდაპირი გადმოტანა 

არ შეუძლიათ; მიდგომები უნდა მოერგოს კონკრეტულ ინსტიტუციურ შესაძლებ-

ლობებს, რესურსულ შეზღუდვებსა და კულტურულ კონტექსტს. მიუხედავად 

ამისა, ძირითადი პრინციპები – თანმიმდევრულობა, სტაბილურობა, მონაწილეობა 

და თანასწორობა – ფართოდ გამოყენებადია და დასავლეთევროპული მოდელების 

სრულად დანერგვის გარეშეც შეიძლება პოლიტიკის განვითარების გზამკვლევად 

იქცეს. 

საქართველოს ახალგაზრდული პოლიტიკის ჩარჩო 

საქართველოში ახალგაზრდული პოლიტიკის ფუძემდებლურ დოკუმენტად 

რჩება საქართველოს ახალგაზრდული პოლიტიკის კონცეფცია 2020–2030, რომელიც 

პარლამენტმა 2020 წელს დაამტკიცა. კონცეფცია განსაზღვრავს ახალგაზრდული 

პოლიტიკის გრძელვადიან ხედვასა და ძირითად მიმართულებებს. 

განხორციელება ძირითადად ეფუძნება სახელმწიფო ახალგაზრდობის სტრა-

ტეგიას 2023–2026, რომელიც მთავრობის დადგენილებით 2022 წლის დეკემბერში 

დამტკიცდა, და შესაბამის წლიურ სამოქმედო გეგმებს. სტრატეგია კონცეფციას კონ-

კრეტულ ღონისძიებებად, ინდიკატორებად და სამინისტროებს შორის პასუხისმ-

გებლობებად გარდაქმნის. ეს მრავალდონიანი ჩარჩო შეესაბამება საერთაშორისო 

კარგ პრაქტიკას: გრძელვადიანი ხედვა გამიჯნულია საშუალოვადიანი დაგეგმვისა 

და წლიური განხორციელებისგან, რაც საერთო მიმართულების სტაბილურობასა და 

კონკრეტული აქტივობების მოქნილობას ერთდროულად უზრუნველყოფს. 

წამყვანი ინსტიტუტია სსიპ ახალგაზრდობის სააგენტო, რომელიც განათ-

ლების, მეცნიერებისა და ახალგაზრდობის სამინისტროს სისტემაში ფუნქციონი-

რებს. სააგენტოს მანდატი მოიცავს სახელმწიფო ახალგაზრდული პოლიტიკის 

კოორდინაციას, ახალგაზრდული ინიციატივების საგრანტო კონკურსების ადმი-

ნისტრირებას, არასამთავრობო ახალგაზრდული ორგანიზაციების მხარდაჭერას, 

რეგიონული ახალგაზრდული ცენტრების ქსელის მართვასა და ახალგაზრდული 

პარლამენტის მსგავსი საკონსულტაციო მექანიზმების ხელშეწყობას. ასეთი ინსტი-

ტუციური მოწყობა ახალგაზრდული პოლიტიკის განათლების სისტემასთან დაკავ-

შირების გავრცელებულ მოდელს ასახავს, თუმცა ახალგაზრდობის საკითხების 

სექტორთაშორისი ბუნებიდან გამომდინარე სხვა სფეროებთან აქტიურ კოორდი-

ნაციასაც მოითხოვს. 

ძირითადი პროგრამები მოიცავს კონკურენტულ საგრანტო სქემებს სამოქალა-

ქო აქტივიზმის, მეწარმეობის, კულტურისა და თემის განვითარების ახალგაზრ-
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დული პროექტებისთვის; რეგიონულ ახალგაზრდულ ცენტრებს, რომლებიც უზ-

რუნველყოფს არაფორმალურ განათლებას, უნარების განვითარებას, რეკრეაციულ 

აქტივობებსა და უსაფრთხო სივრცეებს; ასევე ახალგაზრდულ პარლამენტს, რო-

მელიც სიმულაციური დებატებისა და კომიტეტების მუშაობის გზით საკანონ-

მდებლო პროცესების პრაქტიკულ გაცნობას უწყობს ხელს. ეკოსისტემაში მნიშვნე-

ლოვანი როლი აქვთ საერთაშორისო პარტნიორებსა და ადგილობრივ არასამთავ-

რობო ორგანიზაციებსაც, რომლებიც ახორციელებენ შესაძლებლობების გაძლიერე-

ბას, საპილოტე მიდგომებს და პროგრამებს თემებამდე ავრცელებენ. მრავალაქ-

ტორიანი სისტემა ზრდის მეთოდოლოგიურ მრავალფეროვნებასა და რესურსებს, 

თუმცა კოორდინაციის დამატებით გამოწვევებსაც წარმოშობს. 

ახალგაზრდული პოლიტიკის პოსტსაბჭოთა გამოწვევები 

პოსტსაბჭოთა სახელმწიფოებს ახალგაზრდული პოლიტიკის განვითარებაზე 

მოქმედი რამდენიმე საერთო სტრუქტურული შეზღუდვა ახასიათებს. ადმინისტ-

რაციული რეორგანიზაციები არღვევს უწყვეტობას და ასუსტებს ინსტიტუციურ 

მეხსიერებას, რადგან ერთი სტრუქტურის ფარგლებში დაგროვილი ცოდნა და 

პარტნიორული კავშირები ცვლილებებისას იკარგება. საჭიროებებთან შედარებით 

ქრონიკული არასაკმარისი დაფინანსება ასახავს როგორც შეზღუდულ სახელმწიფო 

შესაძლებლობებს, ისე მოკლევადიანი ეკონომიკური და უსაფრთხოების საკით-

ხების უპირატესობას გრძელვადიან ახალგაზრდულ ინვესტიციებზე. საბჭოთა 

სახელმწიფოებრივი მობილიზაციის ნორმებს, გლობალურ ახალგაზრდულ კულ-

ტურებსა და დემოკრატიული მოქალაქეობის პრინციპებს შორის მიმდინარე მოლა-

პარაკება პოლიტიკის დაგეგმვასა და განხორციელებაში დაძაბულობას ქმნის. 

საქართველოს შემთხვევა ამ საერთო გამოწვევებს სპეციფიკურ ეროვნულ ფაქ-

ტორებს უმატებს. ევროკავშირში ინტეგრაციის ძლიერი ორიენტაცია გავლენას ახ-

დენს პოლიტიკის ენასა და პროგრამირებაზე და ევროპული ჩარჩოების დანერგ-

ვისკენ უბიძგებს ქვეყანას, თუმცა ეს პოსტსაბჭოთა ინსტიტუციურ რეალობაში 

ხდება. საბაზრო ტრანზიციიდან მომდინარე სოციალურ-ეკონომიკური უთანასწო-

რობა ნიშნავს, რომ ახალგაზრდულმა პოლიტიკამ დემოკრატიულ მონაწილეობას-

თან ერთად საბაზისო შესაძლებლობების სტრუქტურებიც უნდა მოიცვას. ეთნი-

კურად და რეგიონულად მრავალფეროვან მოსახლეობაში ინკლუზიური სამოქა-

ლაქო იდენტობის შექმნის საჭიროება პოლიტიკას დამატებით სირთულეს მატებს: 

იგი ერთდროულად კულტურულად მგრძნობიარე და საერთო ეროვნული იდენ-

ტობის მხარდამჭერი უნდა იყოს. 

კომკავშირის საბჭოთა მემკვიდრეობა ორმაგ ეფექტს ქმნის – ორგანიზებული 

ახალგაზრდული საქმიანობის გამოცდილებას და, ამავე დროს, თანამედროვე პო-

ლიტიკის ზემოდან ქვემოთ კონტროლისგან მკაფიოდ გამიჯვნის აუცილებლობას. 

საჭიროა ახალგაზრდული ორგანიზებისა და მონაწილეობის ისეთი მოდელების 

განვითარება, რომლებიც ავტონომიას, პლურალიზმსა და რეალურ გავლენას 

უსვამს ხაზს და არა წინასწარ განსაზღვრული მიზნებისკენ სახელმწიფოებრივ მო-

ბილიზაციას. ამოცანაა კოლექტიური მოქმედებისა და ორგანიზებული ახალ-

გაზრდული აქტივობის დადებითი მხარეების შენარჩუნება დემოკრატიული, ქვე-

მოდან ზემოთ პროცესების ფარგლებში. 
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ეკონომიკური პირობები და სამოქალაქო ჩართულობა 

ეკონომიკური ფაქტორები ძლიერ გავლენას ახდენს ახალგაზრდების სამოქა-

ლაქო მონაწილეობის შესაძლებლობაზე. უმუშევრობა, არასრული დასაქმება, 

არასტაბილური კონტრაქტები და სიღარიბე ამცირებს მონაწილეობისთვის საჭირო 

დროს, ფინანსურ რესურსებსა და ფსიქოლოგიურ შესაძლებლობას. სამოქალაქო 

აქტივობას ხშირად ახლავს ირიბი ხარჯები – ტრანსპორტი, ინტერნეტი, ანაზღაუ-

რებადი სამუშაოდან ან ოჯახური ვალდებულებებიდან დაკარგული დრო – რის 

გამოც ეკონომიკურად მოწყვლადი ჯგუფებისთვის ჩართულობა შეიძლება „ფუ-

ფუნებად“ იქცეს. ეკონომიკური დაუცველობა ასევე ამცირებს მოქმედების უნარის 

განცდას, ზრდის უშუალო გადარჩენის საჭიროებებზე კონცენტრაციას და ამცირებს 

გაურკვეველი ან გრძელვადიანი სარგებლის მქონე აქტივობებში დროის ინვესტი-

რების სურვილს. 

საქართველოში ტრანზიციის პერიოდის რეფორმებმა არაერთგვაროვანი შედე-

გები გამოიღო: ზოგი სექტორი სწრაფად გაიზარდა, თუმცა სტრუქტურული ახალ-

გაზრდული უმუშევრობა და ქალაქ-სოფლის განსხვავებები შენარჩუნდა. სოცია-

ლური გამორიცხვის თეორიები აღწერს, როგორ შეიძლება ეკონომიკური მარგინა-

ლიზაცია გადაიზარდოს პოლიტიკურ და სოციალურ განრიდებაში და შექმნას 

მანკიერი წრე: ეკონომიკური შესაძლებლობების ნაკლებობა ამცირებს სამოქალაქო 

ჩართულობას, ხოლო დაბალი ჩართულობა ზღუდავს იმ ქსელებსა და ინფორმა-

ციაზე წვდომას, რომლებიც ეკონომიკურ პერსპექტივებს გააუმჯობესებდა. 

შესაბამისად, ეფექტიანი ახალგაზრდული პოლიტიკა შრომის ბაზრის, პროფე-

სიული განათლებისა და ეკონომიკური განვითარების პოლიტიკებთან ინტეგრირე-

ბული უნდა იყოს და არა იზოლირებული. ინტეგრაცია შეიძლება მოიცავდეს სა-

მოქალაქო მონაწილეობის დასაქმებისთვის საჭირო უნარების განვითარებად წარ-

მოდგენას; სტიპენდიებს ან კომპენსაციას მონაწილეობის ეკონომიკური ბარიერების 

შესამცირებლად; სათემო პროექტების მეწარმეობასთან დაკავშირებას; და ახალ-

გაზრდების ჩართვას მათ ეკონომიკურ პერსპექტივებზე პირდაპირ მოქმედი გადაწ-

ყვეტილებების მიღებაში. ასეთი მიდგომა აღიარებს, რომ ბევრი ახალგაზრდისთვის 

რეალური მონაწილეობა მხოლოდ პოლიტიკურ საკითხებზე სიმბოლური კონ-

სულტაცია კი არა, საკუთარი ცხოვრების მატერიალურ პირობებზე გავლენასაც 

ნიშნავს. 

საქართველოში სტრუქტურული და ინსტიტუციური ფაქტორების ანალიზი 

ინსტიტუციური სტრუქტურა და უწყვეტობა 

დამოუკიდებლობის შემდეგ საქართველოში ახალგაზრდული პოლიტიკის 

ინსტიტუციურმა მოწყობამ არაერთი ცვლილება განიცადა – ცალკეული სამი-

ნისტროებიდან უფრო დიდ სტრუქტურებში გაერთიანებამდე და სააგენტოს მოდე-

ლამდე. ასეთი ცვალებადობა არღვევს პროგრამების უწყვეტობას, ფანტავს დაგ-

როვილ გამოცდილებას, ასუსტებს არასამთავრობო ორგანიზაციებსა და საერთა-

შორისო დონორებთან პარტნიორობას და ახალგაზრდებს ინსტიტუციური არასტა-

ბილურობის სიგნალს უგზავნის. საჯარო ადმინისტრირების ლიტერატურა სტაბი-

ლურობას ნდობისა და სტრატეგიული დაგეგმვის წინაპირობად მიიჩნევს. ხშირი 

რეორგანიზაციებისას თანამშრომლები ენერგიას ახალ სტრუქტურებთან ადაპტა-

ციაზე ხარჯავენ, ხოლო გარე პარტნიორები ერიდებიან ურთიერთობებში ინვეს-

ტირებას, რომლებიც მალე შესაძლოა კვლავ შეიცვალოს. 
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დღევანდელი სტრუქტურა ახალგაზრდობის სააგენტოს განათლების, მეცნიე-

რებისა და ახალგაზრდობის სამინისტროს სისტემაში ათავსებს, რაც განათლებასა 

და უნარების განვითარებასთან სინერგიას ქმნის, თუმცა შრომის, ჯანმრთელობის, 

რეგიონული განვითარების და კულტურის სფეროებთან მყარ უწყებათაშორის 

კოორდინაციას მოითხოვს. 2023–2026 წლების სტრატეგია კოორდინაციის მექა-

ნიზმებს შეიცავს, მაგრამ მათი ეფექტიანობა თანმიმდევრულ განხორციელებასა და 

რესურსების გამოყოფაზეა დამოკიდებული. საერთაშორისო გამოცდილება აჩვე-

ნებს, რომ წარმატებულ კოორდინაციას ფორმალურ სტრუქტურებთან ერთად თა-

ნამშრომლობის სტიმულები, საერთო შედეგობრივი ინდიკატორები და მაღალი 

დონის პოლიტიკური მხარდაჭერაც სჭირდება. 

სტაბილურობა არ ნიშნავს სიხისტეს. ინსტიტუტები უნდა ერგებოდეს ცვალე-

ბად პირობებს, ახალ მტკიცებულებებსა და ახალგაზრდების განვითარებად საჭი-

როებებს. თუმცა ადაპტაცია შეფასებასა და კონსულტაციაზე დაფუძნებული გააზ-

რებული რეფორმის გზით უნდა მოხდეს და არა პოლიტიკური ციკლებით გამოწ-

ვეული რეაქტიული რეორგანიზაციებით. ინსტიტუციური მეხსიერების შექმნა – 

მიღებული გამოცდილების დოკუმენტირება, პროფესიული კადრების შენარჩუნება 

და ეფექტიანი პარტნიორობების გაგრძელება – პოლიტიკის შედეგების დაგროვე-

ბითი გაუმჯობესებისთვის აუცილებელია. 

პოლიტიკის დიზაინი და განხორციელება 

სტრატეგიული დოკუმენტები ამბიციურ და საერთაშორისო სტანდარტებთან 

შესაბამის მიზნებს აყალიბებს. პრაქტიკაში მათი გადატანა ოთხ ძირითად გამოწ-

ვევას წარმოშობს: ხელმისაწვდომობა – გეოგრაფიული, ეკონომიკური და ენობრივი 

ბარიერების დაძლევა; რელევანტურობა – პროგრამების ახალგაზრდების მიერ 

დასახელებულ პრიორიტეტებთან, განსაკუთრებით დასაქმებასა და განათ-ლებას-

თან, შესაბამისობა; მდგრადობა – გრძელვადიანი დაფინანსებისა და მასშტაბირების 

უზრუნველყოფა; და მონაწილეობის ხარისხი – ახალგაზრდების თანადაგეგმვისა 

და რეალური გავლენის დონე. ეს გამოწვევები ერთმანეთთან არის დაკავშირებული: 

არარელევანტურ პროგრამას ხელმისაწვდომობის შემთხვევაშიც გაუჭირდება მონა-

წილეთა მოზიდვა, ხოლო არამდგრადი ინიციატივა ვერ შექმნის ღრმა ჩართუ-

ლობისთვის საჭირო ხანგრძლივ ურთიერთობებს. 

საგრანტო პროგრამები ახალგაზრდების მიერ მართული სამოქალაქო საზოგა-

დოების გაძლიერებას და ადგილობრივი შესაძლებლობების შექმნას უწყობს ხელს, 

როდესაც შერჩევა გამჭვირვალე და ინკლუზიურია. მათი ეფექტიანობა დამოკიდე-

ბულია განაცხადის მარტივ პროცედურებზე, რათა ნაკლები გამოცდილების მქონე 

ჯგუფები არ გამოირიცხონ; აპლიკანტებისთვის შესაძლებლობების განვითარების 

მხარდაჭერაზე; სხვადასხვა ზომისა და ტიპის გრანტებზე; და გეოგრაფიული და 

დემოგრაფიული მრავალფეროვნების უზრუნველყოფაზე. ამ პირობების გარეშე 

საგრანტო პროგრამებმა შესაძლოა არსებული უთანასწორობა გააძლიეროს და 

უპირატესობა უკვე გამოცდილ, ურბანულ და უკეთ დაკავშირებულ ჯგუფებს მია-

ნიჭოს. 

ახალგაზრდული ცენტრები ქმნის არაფორმალური განათლებისა და თემის 

გაძლიერებისთვის საჭირო ფიზიკურ ინფრასტრუქტურას, პროგრამების ჰაბებსა და 

უსაფრთხო სივრცეებს. მათი გავლენა დამოკიდებულია პერსონალზე, პროგრამების 

ხარისხსა და აუთრიჩზე. ეფექტიან ცენტრებს სჭირდება ახალგაზრდულ განვითა-

რებაში მომზადებული თანამშრომლები, ადგილობრივ ინტერესებზე მორგებული 
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მრავალფეროვანი პროგრამები, ძლიერი კავშირები სკოლებსა და თემის ორგანიზა-

ციებთან და მარგინალიზებული ჯგუფების პროაქტიური ჩართვა. ცენტრები არ უნ-

და ფუნქციონირებდეს მხოლოდ ზემოდან ქვემოთ მომსახურების მიმწოდებლად; 

ისინი ახალგაზრდების მიერ თანამართული სივრცეები უნდა იყოს, სადაც ახალ-

გაზრდებს პროგრამირებასა და მმართველობაზე მნიშვნელოვანი გავლენა აქვთ. 

ახალგაზრდული პარლამენტი საკანონმდებლო პროცესების პრაქტიკული შეს-

წავლის ღირებულ შესაძლებლობას ქმნის, თუმცა ტოკენიზმის თავიდან ასაცი-

ლებლად რეალურ პოლიტიკის პროცესებთან უფრო ძლიერი კავშირი სჭირდება. 

როდესაც ახალგაზრდულ პარლამენტებს გადაწყვეტილებებზე გავლენა არ აქვთ, 

ისინი შეიძლება „სამოქალაქო თეატრად“ გადაიქცეს და ახალგაზრდებს დაანახოს, 

რომ მათი ხმა არაფერს ცვლის. ეფექტიანი მოდელები ახალგაზრდულ პარლა-

მენტებს ფორმალური პასუხის ვალდებულებით საკონსულტაციო უფლებამოსი-

ლებას ანიჭებს, გარკვეულ ახალგაზრდულ ბიუჯეტებზე გავლენას აძლევს და რეა-

ლურ პოლიტიკის შემქმნელებთან რეგულარულ ურთიერთობას უზრუნველყოფს. 

კოორდინაცია მრავალაქტორიან სისტემაში 

საქართველოს ახალგაზრდულ სექტორში მოქმედებს მრავალფეროვანი აქტო-

რები: სახელმწიფო ინსტიტუტები, საერთაშორისო ორგანიზაციები, ადგილობრივი 

არასამთავრობო ორგანიზაციები და არაფორმალური ახალგაზრდული ჯგუფები. ეს 

პლურალიზმი იძლევა მეთოდოლოგიურ მრავალფეროვნებას, დამატებით დაფი-

ნანსებასა და ადგილობრივ ცოდნას. საერთაშორისო ორგანიზაციებს შემოაქვთ 

ტექნიკური ექსპერტიზა და გლობალური პრაქტიკა; ადგილობრივი არასამთავ-

რობოები – თემებთან კავშირი და ინოვაცია; არაფორმალური ჯგუფები კი ახალ 

ახალგაზრდულ პრიორიტეტებსა და მონაწილეობის ფორმებს გამოხატავენ. 

ამიტომ სახელმწიფო ლიდერობა პირდაპირი მომსახურების მიწოდებას უნდა 

გასცდეს და ეკოსისტემის მართვაც მოიცვას: რეგულარული საკოორდინაციო პლატ-

ფორმების შექმნა ინფორმაციის გასაზიარებლად და აქტივობების შესათანხმებლად; 

საერთო ხარისხის სტანდარტების დაწესება ადგილობრივი ადაპტაციის მოქნი-

ლობის შენარჩუნებით; ინფორმაციის გაზიარების სისტემების განვითარება დუბ-

ლირების შესამცირებლად; და დონორული მხარდაჭერის ეროვნულ პრიორიტე-

ტებთან სტრატეგიული შესაბამისობის უზრუნველყოფა ისე, რომ ინოვაცია და 

სამოქალაქო საზოგადოების ავტონომია არ შეიზღუდოს. 

ეფექტიან კოორდინაციას სპეციალური რესურსები და მექანიზმები სჭირდება. 

შესაძლო ინსტრუმენტებია ახალგაზრდობის სააგენტოში ეკოსისტემის მართვაზე 

პასუხისმგებელი საკოორდინაციო ერთეული; ყველა ძირითადი აქტორის რეგუ-

ლარული, მაგალითად კვარტალური ან ნახევარწლიური შეხვედრები; საქმია-

ნობებისა და რესურსების საერთო ონლაინ რუკა; და ერთობლივი შეფასებები, რომ-

ლებიც ცალკეული პროგრამების ნაცვლად ეკოსისტემის დონეზე შედეგებს ზომავს. 

ასეთი კოორდინაცია სამოქალაქო საზოგადოების ავტონომიას უნდა აძლიერებდეს 

და არა ზღუდავდეს. 

გეოგრაფიული და სოციალურ-ეკონომიკური თანასწორობა 

შესაძლებლობების თბილისზე კონცენტრაცია აძლიერებს ქალაქსა და სოფელს 

შორის განსხვავებებს. სოფლის ახალგაზრდებს ადგილობრივ პროგრამებზე ნაკ-

ლები წვდომა, უფრო მაღალი ეკონომიკური წნეხი და ეროვნულ ინიციატივებთან 

შედარებით სუსტი კავშირი აქვთ. გეოგრაფიულ ბარიერებს ინფრასტრუქტურული 

პრობლემებიც ემატება: ინტერნეტის დაბალი ხარისხი, პროგრამის ადგილამდე 
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უფრო ხანგრძლივი და ძვირი მგზავრობა და ახალგაზრდული პროგრამების გან-

მახორციელებელი ადგილობრივი ორგანიზაციების სიმცირე. ეს ფაქტორები სოფ-

ლის ახალგაზრდების სისტემურ გამორიცხვას ქმნის იმ შესაძლებლობებიდან, რომ-

ლებიც ქალაქში მცხოვრები თანატოლებისთვის უფრო ხელმისაწვდომია. 

სოციალურ-ეკონომიკური სტრატიფიკაცია გეოგრაფიულ უთანასწორობას 

კიდევ უფრო აძლიერებს. დაბალი შემოსავლის მქონე, ეთნიკური უმცირესობის და 

NEET – განათლების, დასაქმებისა და ტრენინგის მიღმა მყოფი – ახალგაზრდები 

ერთმანეთზე გადაჯაჭვულ მრავალ ბარიერს აწყდებიან. დაბალი შემოსავლის შემთ-

ხვევაში მონაწილეობის ალტერნატიული ღირებულება შეიძლება იმდენად მაღალი 

იყოს, რომ უფასო პროგრამაც მიუწვდომელი გახდეს. ეთნიკურ უმცირესობებს 

შესაძლოა ენობრივი ბარიერები, პროგრამის შინაარსთან კულტურული დისტანცია 

ან დისკრიმინაცია შეხვდეთ. NEET ახალგაზრდებს ხშირად აკლიათ ის ქსელები და 

საინფორმაციო არხები, რომლითაც შესაძლებლობების შესახებ ცნობები ვრცელ-

დება. ამიტომ პოლიტიკამ მრავალგანზომილებიანი უთანასწორობა კომპლექსური 

მიდგომებით უნდა უპასუხოს. 

თანასწორი პოლიტიკის დიზაინი პროაქტიურ ზომებს მოითხოვს: მომსახუ-

რების დეცენტრალიზაციას მობილური გუნდების, რეგიონული ჰაბებისა და ადგი-

ლობრივ ორგანიზაციებთან პარტნიორობის გზით; მიზნობრივ აუთრიჩს მრავალ-

ფეროვანი საკომუნიკაციო არხებით, მათ შორის სათემო ქსელებითა და თანატო-

ლების რეკომენდაციებით; დისტანციის შემცირებას ონლაინ პლატფორმებით, 

რომელსაც ციფრულ წვდომასა და წიგნიერებაზე მხარდაჭერა ახლავს; მოწყვლადი 

აპლიკანტებისთვის კვოტებს ან შეწონილ შეფასებას კონკურენტულ პროგრამებში; 

და ეთნიკური უმცირესობის ახალგაზრდებისთვის მრავალენოვან კომუნიკაციას. 

ციფრული ჩართულობა 

საქართველოში ახალგაზრდებს შორის ინტერნეტისა და სმარტფონების ფართო 

გავრცელება ახალგაზრდული პოლიტიკისთვის მნიშვნელოვან შესაძლებლობებს 

ქმნის. ციფრული არხები იძლევა ინფორმაციის დაბალფასიან გავრცელებას, ონ-

ლაინ კონსულტაციებს, ვირტუალურ ღონისძიებებსა და თანატოლთა ქსელებს, რაც 

გეოგრაფიული იზოლაციისა და მონაწილეობის ხარჯების შემცირებას უწყობს 

ხელს. სოციალური მედია ახალგაზრდებთან იქ მისვლის საშუალებას იძლევა, 

სადაც ისინი უკვე აქტიურობენ, ნაცვლად იმისა, რომ მათ მხოლოდ სახელმწიფო 

სივრცეებში მისვლა მოეთხოვოთ. ციფრული ინსტრუმენტები ასევე შესაძლებელს 

ხდის იდეების crowdsourcing-ს, მონაწილეობით ბიუჯეტირებასა და სწრაფ უკუ-

კავშირს. 

თუმცა მნიშვნელოვანი გამოწვევები რჩება. ციფრული უთანასწორობა კვლავ 

არსებობს კავშირის ხარისხის, მოწყობილობებზე წვდომისა და ციფრული უნარების 

მხრივ და ხშირად იმავე სოციალურ-ეკონომიკურ და გეოგრაფიულ ხაზებს მიჰყ-

ვება, რაც სხვა უთანასწორობებს. მხოლოდ ციფრულ არხებზე დაყრდნობამ შეიძ-

ლება ოფლაინ მოსახლეობა – განსაკუთრებით სოფლის, დაბალი შემოსავლის მქონე 

და ზოგი ეთნიკური უმცირესობის ახალგაზრდა – გამორიცხოს. პრობლემაა ციფ-

რული ურთიერთობის ზედაპირულობაც: „ლაიქებისა“ და მოკლე კომენტარების 

რაოდენობა თავისთავად რეალურ მონაწილეობას არ ნიშნავს და ასეთი ინდი-

კატორების გადაჭარბებულმა გამოყენებამ ჩართულობის მცდარი სურათი შეიძლება 

შექმნას. 
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ეფექტიანი ციფრული სტრატეგია რამდენიმე ელემენტს მოითხოვს: სახელმ-

წიფო ინსტიტუტების ციფრული კომუნიკაციის შესაძლებლობებში ინვესტირებას, 

მათ შორის სოციალური მედიისა და კონტენტის შექმნის სპეციალისტებს; ონლაინ 

უსაფრთხოებისა და ციფრული მოქალაქეობის განათლებას; ჰიბრიდულ ონლაინ-

ოფლაინ მოდელებს, სადაც ციფრული ინსტრუმენტები პირისპირ ჩართულობას 

ავსებს და არ ანაცვლებს; და ხელმისაწვდომობაზე ყურადღებას – მობილურზე 

მორგებულ პლატფორმებს, მრავალენოვან კონტენტსა და შშმ პირებისთვის 

ადაპტაციას. ციფრული ტრანსფორმაცია ტრადიციული მონაწილეობის ფორმების 

ჩანაცვლებად კი არა, მათი გაფართოებად უნდა განიხილებოდეს. 

სინთეზი და განხილვა 

ანალიზი ავლენს ურთიერთდაკავშირებულ დაძაბულობებსა და შესაძლებ-

ლობებს, რომლებიც საქართველოს დემოკრატიულ მმართველობაში ახალგაზრ-

დების ინტეგრაციას განსაზღვრავს. ეს დინამიკა ინსტიტუციურ, პროგრამულ და 

ინდივიდუალურ დონეებზე მოქმედებს და იზოლირებული ინტერვენციების 

ნაცვლად ინტეგრირებულ პასუხებს მოითხოვს. 

ინსტიტუციური სანდოობა და ნდობა ფუნდამენტურ საკითხებად იკვეთება. 

ნდობა გროვდება თანმიმდევრული მუშაობის, პროცესების გამჭვირვალობის – მაგა-

ლითად, გრანტების განაწილების – თვალსაჩინო შედეგებისა და უკუკავშირზე რეა-

გირების შედეგად. ინსტიტუციური არასტაბილურობის, გაუმჭვირვალე გადაწყვე-

ტილებების ან არაეფექტიანი პროგრამირების თითოეული შემთხვევა ნდობას ასუს-

ტებს, რომლის აღდგენაც რთულია. ამიტომ სანდოობის გაძლიერება მოითხოვს და-

მოუკიდებელ ზედამხედველობას სამართლიანი პროცესების დასადასტუ-რებლად, 

შედეგების საჯარო ანგარიშგებას და დამსახურებაზე დაფუძნებულ მექანიზმებს. 

ახალგაზრდების პრიორიტეტებსა და პოლიტიკის დიზაინს შორის კავშირი 

კიდევ ერთი კრიტიკული განზომილებაა. ახალგაზრდებისთვის განათლების ხა-

რისხი, დასაქმების პერსპექტივები და ეკონომიკური სტაბილურობა ხშირად აბსტ-

რაქტულ სამოქალაქო ჩართულობაზე წინ დგას. პოლიტიკა უფრო რელევანტური 

ხდება, როდესაც სამოქალაქო ინიციატივები ამ პრაქტიკულ ინტერესებს უკავ-

შირდება: მოხალისეობა შეიძლება დასაქმებისთვის საჭირო უნარების განვითა-

რებად წარმოჩნდეს; სათემო პროექტები – მეწარმეობასთან; ახალგაზრდული კონ-

სულტაციები კი შრომის ბაზრისა და განათლების რეალურ რეფორმებს შეეხოს. 

მნიშვნელოვანია ახალგაზრდების მატერიალური პრობლემების ლეგიტიმურობის 

აღიარება და ამავე დროს ფართო დემოკრატიული მონაწილეობის ინტერესის გან-

ვითარება. 

პოლიტიკის დიზაინში კვლავ კრიტიკულია რეალური და სიმბოლური მონა-

წილეობის განსხვავება. საკონსულტაციო ორგანოებს სჭირდება ინკლუზიური შერ-

ჩევა, რომელიც მხოლოდ „ჩვეულ აქტივისტებს“ არ მოიცავს; მკაფიო მანდატი და 

გადაწყვეტილების უფლებამოსილების განსაზღვრა, მათ შორის შესაძლებლობის 

შემთხვევაში ბიუჯეტზე გავლენა; ფორმალური უკუკავშირის პროცედურები, 

რომლითაც ხელისუფლება განმარტავს, როგორ აისახა ახალგაზრდების მოსაზრება 

გადაწყვეტილებაზე ან რატომ ვერ იქნა გათვალისწინებული; და მონაწილეთა შე-

საძლებლობების გაძლიერება პოლიტიკის ანალიზის, ადვოკატირებისა და ჯგუ-

ფური ფასილიტაციის მიმართულებით. ციფრულ ინსტრუმენტებს მონაწილეობის 

მასშტაბის გაზრდა შეუძლია, მაგრამ ერთჯერადი გამოკითხვების ნაცვლად 

ხანგრძლივი დიალოგი სჭირდება. 
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ეკონომიკური და ტერიტორიული ინკლუზია თანასწორი ახალგაზრდული პო-

ლიტიკის სტრუქტურული წინაპირობაა. ახალგაზრდული პოლიტიკა მაკროეკო-

ნომიკურ უთანასწორობას მარტო ვერ გადაჭრის, მაგრამ შეუძლია „ინკლუზია დი-

ზაინიდანვე“ პრინციპის გამოყენება: თითოეული მნიშვნელოვანი პროგრამისთვის 

თანასწორობაზე გავლენის შეფასება; სტიპენდიები ან ტრანსპორტის მხარდაჭერა 

ეკონომიკური ბარიერების შესამცირებლად; ღონისძიებების ადგილმდებარეობის 

როტაცია; მოწყვლადი ჯგუფებისთვის მიზნობრივი კვოტები; ენობრივი ადაპტაცია 

და კულტურულად მგრძნობიარე პროგრამირება. ეს ზომები დამატებით ინვესტი-

ციას მოითხოვს, თუმცა აუცილებელია იმისთვის, რომ პოლიტიკამ მხოლოდ უკვე 

პრივილეგირებულ ახალგაზრდებს არ მოუტანოს სარგებელი. 

ციფრული ტრანსფორმაცია მასშტაბისა და თანამედროვე რელევანტურობის 

შესაძლებლობას იძლევა. ეროვნული ახალგაზრდული პორტალი, რომელიც სხვა-

დასხვა სექტორის შესაძლებლობებს გააერთიანებს; აქტიური სოციალური მედია; 

მონაწილეობითი ბიუჯეტირების პლატფორმები და ელექტრონული კონსულტა-

ციები ეფექტიანობასა და წვდომას გაზრდის. თუმცა ციფრული სტრატეგია უნდა 

შეივსოს საზოგადოებრივ სივრცეებში – ბიბლიოთეკებში, ახალგაზრდულ ცენტრებ-

ში, სკოლებში – ციფრული წვდომის გაუმჯობესებით და ციფრული წიგნიერების 

ტრენინგებით. მიზანი უნდა იყოს ჰიბრიდული მოდელი, რომელიც მონაწილეობის 

მრავალ გზას სთავაზობს ახალგაზრდებს. 

საერთო ჯამში, საქართველოს ახალგაზრდული პოლიტიკის ჩარჩო აჩვენებს 

პროგრესს სტრატეგიული ფორმულირებისა და პროგრამული მრავალფეროვნების 

მხრივ. 2020–2030 წლების კონცეფცია გრძელვადიან ხედვას ქმნის, 2023–2026 

წლების სტრატეგია – ოპერაციულ მიმართულებას, ხოლო პროგრამები ახალგაზრ-

დული განვითარების სხვადასხვა ასპექტს მოიცავს. მიუხედავად ამისა, ინსტი-ტუ-

ციური უწყვეტობა, სექტორთაშორისი კოორდინაცია, გეოგრაფიული და სოცია-

ლურ-ეკონომიკური თანასწორობა და თანამედროვე ახალგაზრდულ რეალობებთან 

ადაპტაცია მუდმივ ყურადღებას მოითხოვს. ამ გამოწვევებზე პასუხი შესაძლე-

ბელია სისტემური რეფორმებით – ინსტიტუციური მოწყობის, კოორდინაციის, 

რესურსების განაწილებისა და პროგრამების დიზაინის ცვლილებით – და არა 

მხოლოდ ცალკეული მოკლევადიანი პროექტებით. 

 

დასკვნა და რეკომენდაციები 

საქართველოში ეფექტიანი ახალგაზრდული პოლიტიკა დამოკიდებულია 

თანმიმდევრული, სანდო და ადაპტირებადი ინსტიტუციური ეკოსისტემის შექმ-

ნაზე, რომელსაც შეუძლია სტრუქტურული ბარიერების დაძლევა, ახალგაზრდების 

რეალურ საჭიროებებთან შესაბამისობა და გავლენის ავთენტური არხების უზ-

რუნველყოფა. 2020–2030 წლების კონცეფცია და 2023–2026 წლების სტრატეგია ასეთ 

განვითარებას მყარ საფუძველს უქმნის, თუმცა შედეგი დამოკიდებულია ინსტი-

ტუციური უწყვეტობის, მრავალაქტორიანი კოორდინაციის, გეოგრაფიული და 

სოციალურ-ეკონომიკური თანასწორობისა და ციფრული ეპოქის მონაწილეობის 

ფორმებთან ადაპტაციის პრობლემების გადაჭრაზე. წარმატება მოითხოვს პო-

ლიტიკის ფორმულირებიდან სისტემურ განხორციელებაზე, უწყვეტ შეფასებასა და 

რეაგირებად ადაპტაციაზე გადასვლას. 

ქვემოთ მოცემული რეკომენდაციები, რომლებიც წინამდებარე ანალიზსა და 

საერთაშორისო შედარებით გამოცდილებას ეფუძნება, საქართველოს ახალგაზრდუ-
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ლი პოლიტიკის ეფექტიანობისა და დემოკრატიული კონსოლიდაციის გაძლიერე-

ბის გზებს გვთავაზობს: 

1. ინსტიტუციური სტაბილურობისა და სექტორთაშორისი კოორდინაციის 

გაძლიერება. ახალგაზრდობის სააგენტოსთვის უნდა იყოს უზრუნველყოფილი 

უწყებათაშორისი კოორდინაციისთვის საკმარისი უფლებამოსილება და რესურსი. 

მიზანშეწონილია მუდმივი მრავალმხრივი საკოორდინაციო პლატფორმის შექმნა – 

სახელმწიფო ინსტიტუტების, საერთაშორისო დონორების, არასამთავრობო ორგა-

ნიზაციებისა და ახალგაზრდების წარმომადგენლების მონაწილეობით –რომელიც 

კვარტალურად განიხილავს პროგრესს, შეათანხმებს საქმიანობას და გამოავლენს 

ხარვეზებსა და დუბლირებას. სექტორებს შორის საერთო შედეგობრივი ინდი-

კატორები თანამშრომლობის სტიმულირებასა და ინტეგრირებული შედეგების შე-

ფასებას შეუწყობს ხელს. 

2. ახალგაზრდების ავთენტური მონაწილეობის ინსტიტუციონალიზაცია პო-

ლიტიკის მთელ ციკლში. სამართლებრივ ან მარეგულირებელ დონეზე უნდა გა-

ნისაზღვროს ახალგაზრდული საკონსულტაციო სტრუქტურების როლი საჭიროე-

ბების შეფასებაში, სტრატეგიის ფორმირებაში, განხორციელების ზედამხედველო-

ბასა და შეფასებაში. ახალგაზრდებისთვის საჭიროა პოლიტიკის ანალიზის, ადვო-

კატირებისა და ფასილიტაციის ტრენინგები, ხოლო საჯარო მოხელეებისთვის – 

კონსტრუქციული დიალოგისა და ძალაუფლების გაზიარების უნარების განვითა-

რება. აუცილებელია საჯარო უკუკავშირის მექანიზმები, რომლებიც აჩვენებს, 

როგორ აისახა ახალგაზრდების წვლილი გადაწყვეტილებებზე, და მონაწილეობითი 

ბიუჯეტირების გზით ახალგაზრდებისთვის პროგრამული რესურსების ნაწილის 

პირდაპირი მართვის შესაძლებლობა. 

3. თანასწორობისა და ინკლუზიის ძირითად დიზაინ-პრინციპებად დამკვიდ-

რება. ყველა მნიშვნელოვან პროგრამას უნდა ახლდეს თანასწორობაზე გავლენის 

შეფასება, რათა გამოვლინდეს და შემცირდეს გეოგრაფიასთან, შემოსავალთან, 

ეთნიკურობასთან, ენასთან, გენდერსა და შეზღუდულ შესაძლებლობებთან დაკავ-

შირებული ბარიერები. სოფლის, უმცირესობის, NEET და სხვა მარგინალიზებული 

ახალგაზრდებისთვის საჭიროა სპეციალური აუთრიჩი და მხარდამჭერი ზომები – 

სტიპენდიები, კვოტები, მობილური სერვისები და თარგმანი. პროგრამების შეფა-

სებისას შედეგები უნდა დაიშალოს ძირითად დემოგრაფიულ ჯგუფებად, რათა 

გაიზომოს არა მხოლოდ მონაწილეთა საერთო რაოდენობა, არამედ წვდომისა და 

გავლენის თანასწორობაც. 

4. ყოვლისმომცველი ციფრული ახალგაზრდული ჩართულობის სტრატეგიის 

შემუშავება. საჭიროა ცენტრალიზებული და მომხმარებელზე ორიენტირებული 

ეროვნული ახალგაზრდული პორტალი, რომელიც ერთ სივრცეში გააერთიანებს 

გრანტებს, ღონისძიებებს, ტრენინგებსა და მოხალისეობის შესაძლებლობებს და 

ექნება ძლიერი ძიებისა და შეტყობინებების ფუნქციები. ახალგაზრდებისთვის პო-

პულარულ პლატფორმებზე აქტიური, ინტერაქტიული და ვიზუალური კონტენტი 

ახალგაზრდებთან კონსულტაციით უნდა შეიქმნას. ელექტრონული მონაწილეობა – 

ონლაინ კონსულტაციები, იდეების შეგროვების პლატფორმები და ციფრული 

მოხალისეობა – პირისპირ ჩართულობას უნდა ავსებდეს. ციფრულ გაფართოებას 

თან უნდა ახლდეს ახალგაზრდულ ცენტრებსა და ბიბლიოთეკებში ინფრასტრუქ-

ტურის გაძლიერება და ციფრული წიგნიერებისა და უსაფრთხოების კომპონენტები. 
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5. სამოქალაქო ჩართულობის სოციალურ-ეკონომიკურ მიზნებთან ინტეგრაცია. 

მოხალისეობის, სათემო პროექტებისა და ადვოკატირების პროგრამებმა მკაფიოდ 

უნდა წარმოაჩინოს გადატანადი უნარები – პროექტების მართვა, გუნდური მუ-

შაობა, კომუნიკაცია, ლიდერობა – და ისინი დამსაქმებლებსა და საგანმანათლებლო 

დაწესებულებებთან პარტნიორობით დასაქმებადობას დაუკავშიროს. საჭიროა 

აღიარების მექანიზმები, როგორიცაა სერტიფიკატები, აკადემიურ ჩანაწერში ასახვა 

ან პროფესიული რეკომენდაციები. ახალგაზრდული სოციალური მეწარმეობა უნდა 

გაძლიერდეს გრანტებით, მენტორობითა და ინკუბაციის პროგრამებით, რომლებიც 

სამოქალაქო მოქმედებას ადგილობრივი პრობლემების გადაწყვეტასა და კარიერულ 

გზებს უკავშირებს. 

6. ცოდნის გენერირებაში, მონიტორინგსა და ადაპტურ მართვაში ინვესტირება. 

პერიოდულად უნდა ჩატარდეს დამოუკიდებელი კვლევები – თვისებრივი და 

რაოდენობრივი მეთოდების კომბინაციით – ახალგაზრდების საჭიროებების, დამო-

კიდებულებების, მონაწილეობის ფორმებისა და პროგრამების შედეგების შესახებ. 

ყველა ინიციატივას უნდა ჰქონდეს მკაფიო ინდიკატორებზე დაფუძნებული 

მონიტორინგისა და შეფასების სისტემა, რეგულარული ანგარიშგება და შედეგების 

საჯარო გავრცელება. შეფასების შედეგები პროგრამების მტკიცებულებებზე და-

ფუძნებული კორექტირებისთვის უნდა გამოიყენებოდეს და არა მხოლოდ ფორმა-

ლური შესაბამისობისთვის. ეს მიდგომა აჩვენებს ანგარიშვალდებულებასა და 

ინსტიტუციური სწავლის უნარს, აძლიერებს ნდობას და პოლიტიკის უწყვეტ გაუმ-

ჯობესებას უზრუნველყოფს. 

ამ რეკომენდაციების სისტემურმა განხორციელებამ ახალგაზრდული პოლი-

ტიკა შეიძლება სექტორული საკითხიდან დემოკრატიული სიცოცხლისუნარიანო-

ბის სტრატეგიულ მამოძრავებლად გარდაქმნას. სანდო ინსტიტუტების, რეალური 

მონაწილეობის, თანასწორი წვდომისა და ახალგაზრდების პრიორიტეტებთან შესა-

ბამისობის გაძლიერებით საქართველო უკეთ შეძლებს ახალგაზრდა მოსახლეობის 

შემოქმედებითი პოტენციალის, ენერგიისა და მისწრაფებების გამოყენებას მდგრა-

დი განვითარებისა და უფრო ღრმა ევროპული ინტეგრაციისთვის. ამისთვის საჭი-

როა ხანგრძლივი პოლიტიკური მხარდაჭერა, საკმარისი რესურსები, განხორციე-

ლების გამოცდილებიდან უწყვეტი სწავლა და სახელმწიფოს, სამოქალაქო საზოგა-

დოებისა და ახალგაზრდების რეალური პარტნიორობა. წარმატება უნდა გაიზომოს 

არა მხოლოდ პოლიტიკის დოკუმენტებითა და პროგრამების რაოდენობით, არამედ 

იმითაც, რამდენად რეალურად მონაწილეობენ ახალგაზრდები გადაწყვეტილებებში 

და რამდენად გრძნობენ საკუთარ გავლენას. 

 

კვლევა [PHDF-25-938] განხორციელდა შოთა რუსთაველის საქართველოს ეროვნული 

სამეცნიერო ფონდის (SRNSFG) მხარდაჭერით. 
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Expanded Summary 

This study uses theoretical analysis and desk research to look at how youth policy 

frameworks, democratic governance, and institutional growth connect in Georgia. By pair-

ing international youth participation theory with a close look at Georgia's specific post-

Soviet transitional background, the paper focuses on the structural and institutional issues 

that shape how young people integrate into civic life. It builds on democratic participation 

theory, social integration models, and comparative policy frameworks to review Georgia’s 

institutional setup for youth policy, the effects of local economic and geographic condi-

tions, and how institutional trust influences governance. Ultimately, the paper helps ex-

plain what makes youth policy work in developing democracies and offers practical rec-

ommendations to strengthen youth integration and support lasting democratic growth. The 

findings show that keeping young people engaged over time requires steady, well-aligned, 

and responsive institutions that actually match youth priorities and modern ways of partic-

ipating.  

The conceptual foundation rests on three main perspectives: democratic participation 

theory, social integration models, and civic education frameworks. Democratic participa-

tion theory argues that real engagement means moving past superficial consultations and 

giving young people genuine influence and shared decision-making power over the deci-

sions that affect them. Social integration models emphasize that meaningful civic inclusion 

requires two things at once: breaking down structural barriers like economic insecurity or 

institutional bias, and actively building up individual and collective skills for participation. 

Meanwhile, civic education theories stress moving away from memorization toward critical 

thinking and active involvement, which is crucial in post-authoritarian settings where his-

torical democratic role models are scarce. Looking at broader international habits, the study 

examines established European models—like the cross-sectoral approach used in Scandina-

vian countries (Finland, Denmark, Sweden) and the EU Youth Strategy 2019–2027—

pointing out key drivers of success such as policy continuity, stable institutions, multi-level 

management, and decentralized, fair service delivery.  

https://doi.org/10.52340/ekonomisti.2026.03.14
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In Georgia’s case, the research identifies several structural and institutional hurdles to 

youth participation. Frequent restructurings of state youth agencies have broken institu-

tional memory, disrupted long-term planning, and weakened external partnerships. At the 

same time, the lingering legacy of Soviet-style state mobilization (like the old Komsomol 

setup) makes it necessary to consciously encourage independent, bottom-up initiatives in-

stead of relying on top-down state direction. Ongoing economic challenges—including 

high youth unemployment, unstable jobs, and regional wealth gaps—make civic participa-

tion feel like an unaffordable extra for young people who must focus on basic daily surviv-

al. Geographical and social divides make this problem worse, as most opportunities remain 

locked in Tbilisi, leaving rural, low-income, and ethnic minority communities behind. Fur-

thermore, while widespread internet access opens up low-cost ways to reach people, digital 

divides and superficial online involvement (such as "clicktivism") mean digital tools cannot 

fully replace deep, long-term face-to-face dialogue.  

To bridge these gaps and cultivate lasting trust in public institutions, the paper stresses 

that youth initiatives need to address the real-world priorities of young people—such as job 

opportunities, quality education, and economic security—while offering real avenues of 

influence so these efforts do not turn into mere "civic theatre". To make meaningful pro-

gress, the author lays out six core recommendations:  

First, build institutional stability and coordination by giving the LEPL Youth Agency real 

cross-sectoral authority and setting up a permanent coordination platform that brings to-

gether government agencies, civil society, and international donors to align resources and 

prevent overlapping efforts. Second, institutionalize genuine participation by formally in-

volving youth advisory groups throughout the entire policy process, introducing participa-

tory budgeting, and creating required feedback channels that show exactly how youth in-

put changes public policy. Third, build equity directly into policy design by running equity 

impact checks on major initiatives, alongside targeted measures like stipends, quotas, mo-

bile teams, and multi-language outreach for rural and vulnerable youth. Fourth, roll out a 

practical digital youth strategy by launching a unified national youth portal and interactive 

tools that support—rather than replace—local physical spaces and digital literacy training. 

Fifth, tie civic engagement directly to practical economic goals by connecting volunteering, 

community projects, and social enterprise to real workplace skills, official certifications, 

and job market opportunities. Finally, invest in evidence-based management through inde-

pendent, multi-method research on youth needs, backed by transparent monitoring sys-

tems to drive ongoing, adaptive policy updates.  

The paper concludes that turning youth policy into a genuine driver of democratic 

strength requires moving past strategy documents and focusing on consistent, evidence-

based execution. By establishing steady public institutions, ensuring fair access across re-

gions and demographics, and treating young people as full partners in governance, Georgia 

can tap into the energy of its youth to drive national development and advance its Europe-

an integration goals. 
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ბათუმის შოთა რუსთაველის სახელმწიფო უნივერსიტეტი 
 

ადაპტაციური მარკეტინგული შესაძლებლობები ტურიზმში: აჭარის საჯარო და 

კერძო ორგანიზაციების შედარებითი ანალიზი 

DOI: 10.52340/ekonomisti.2026.03.10 

 

ანოტაცია. კვლევა აანალიზებს აჭარის საჯარო და კერძო ტურისტული ორგანი-
ზაციების ადაპტაციურ მარკეტინგულ შესაძლებლობებს 16 ნახევრადსტრუქტუ-
რირებული ინტერვიუს, 2015–2025 წლების სტრატეგიული დოკუმენტებისა და 
ოფიციალური სტატისტიკის საფუძველზე. გამოვლინდა ურთიერთშემავსებელი 
ასიმეტრია: საჯარო სექტორი ძლიერია სისტემურ კოორდინაციასა და ფართო 
საბაზრო ანალიზში, კერძო სექტორი – მოთხოვნის სწრაფ კომერციულ გარდაქმნაში. 
სამეცნიერო სიახლეა ამ ასიმეტრიის, ადაპტაციური თანხვედრის, ინფორმაციულ-
ანალიტიკური ხარვეზისა და საბაზრო პორტფელის მედეგობის ერთიან ჩარჩოში 
დაკავშირება. 
საკვანძო სიტყვები: ადაპტაციური მარკეტინგი; დინამიკური შესაძლებლობები; 
დესტინაციის მართვა; საჯარო–კერძო კოორდინაცია; საბაზრო პორტფელის 
მედეგობა. 

შესავალი 

ტურისტული დესტინაციის მარკეტინგი აღარ შემოიფარგლება მხოლოდ 

კომუნიკაციით. ვიზიტორისთვის ბრენდის დაპირება ყალიბდება დესტინაციის 

მართვის ორგანიზაციის (DMO), სასტუმროების, ტუროპერატორების, რესტორნე-

ბის, სატრანსპორტო სერვისების, ციფრული პლატფორმებისა და საჯარო სივრცეე-

ბის ერთობლივი მოქმედებით. ამიტომ კონკურენტული უპირატესობა დამოკიდე-

ბულია არა მხოლოდ ცნობადობაზე, არამედ იმაზეც, რამდენად სწრაფად გარდაიქმ-

ნება გარემოდან მიღებული სიგნალი ბაზრის არჩევანში, რეალურად ხელმისაწვდომ 

პროდუქტსა და სანდო გამოცდილებაში (Buhalis, 2000; Pike & Page, 2014; Idisondjaja 

et al., 2023). 

პანდემიამ, გეოპოლიტიკურმა გაურკვევლობამ, ავიაკავშირების ცვალებადო-

ბამ, პლატფორმული ეკონომიკის გაძლიერებამ და მომხმარებლის მოთხოვნამ მოქ-

ნილობაზე ნათლად აჩვენა განსხვავება ერთჯერად რეაქციასა და მდგრად ადაპ-

ტაციურ შესაძლებლობას შორის. სტრუქტურული ადაპტაცია მოითხოვს გარემოს 

სიგნალების განმეორებით ამოცნობას, რესურსების მიზნობრივ გადანაწილებას, 

პარტნიორული ქსელების გამოყენებასა და ორგანიზაციული მეხსიერების ფორ-

მირებას; წინააღმდეგ შემთხვევაში სწრაფი რეაგირება კრიზისის დასრულების შემ-

დეგ ორგანიზაციულ რუტინად ვერ ყალიბდება (Pawłowska-Legwand et al., 2024; 

Tveteraas et al., 2024; Nguyen et al., 2023). 

აჭარა ამ პროცესის შესასწავლად ინფორმაციულად მდიდარ შემთხვევას წარ-

მოადგენს. 2015–2019 წლებში ზრდის ლოგიკაში დომინირებდა საერთაშორისო 

ცნობადობა, სანაპირო პროდუქტი და ტრადიციული წარმომქმნელი ბაზრები; 

„აჭარის ტურიზმის განვითარების სტრატეგია 2019–2025“ კი უკვე აერთიანებდა 

ოთხსეზონიანობას, მუნიციპალიტეტების პროდუქტულ დივერსიფიკაციას, საქმიან 

ტურიზმს (MICE), ღვინო–გასტრონომიას, ეკო- და სათავგადასავლო პროდუქტებს, 

https://doi.org/10.52340/ekonomisti.2026.03.10
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მომსახურების ხარისხსა და შედეგების საკვანძო მაჩვენებლებზე (KPI) დაფუძ-

ნებულ მართვას (აჭარის ავტონომიური რესპუბლიკის ტურიზმისა და კურორტების 

დეპარტამენტი, 2019). 2020–2021 წლების შოკმა კერძო სექტორში დააჩქარა მოქნილი 

შეთავაზებები, ფასების ოპერატიული გადახედვა და ციფრული გაყიდვები, ხოლო 

აღდგენის ეტაპზე საჯარო დონეზე უფრო მკაფიო გახდა ბაზრების პორტფელის, 

სატრანსპორტო კავშირების, სეზონურობისა და ეკონომიკური ღირებულების 

ერთიანი მართვის საჭიროება. 

კვლევის პრობლემა მდგომარეობს იმაში, რომ საჯარო და კერძო სექტორის 

ადაპტაციური შესაძლებლობები ერთნაირი ბუნებისა არ არის. საჯარო ორგანიზა-

ციას აქვს სისტემური ინფორმაცია ბაზრებზე, ავიაციაზე, ინფრასტრუქტურასა და 

დესტინაციის რეპუტაციაზე, მაგრამ უშუალოდ ვერ მართავს ფასს, სარეალიზაციო 

მარაგს ან დაჯავშნას; კერძო კომპანია კი ყოველდღიურად ხედავს ჯავშნების ტემპსა 

და კონვერსიას, თუმცა ვერ ცვლის დესტინაციის საერთო სატრანსპორტო წვდომასა 

და ინსტიტუციურ გარემოს. შესაბამისად, ცალკეული ორგანიზაციის მაღალი 

მოქნილობა ავტომატურად არ ნიშნავს მთლიანად დესტინაციის ოპერატიულ მოქ-

ნილობას (Idisondjaja et al., 2023; Wan et al., 2022; Laesser et al., 2025). 

კვლევის მიზანია: (1) საჯარო და კერძო ტურისტული ორგანიზაციების მიერ 

გარემოს სიგნალების ამოცნობის, შესაძლებლობის ათვისებისა და რესურსებისა და 

პროცესების გარდაქმნის მექანიზმების შედარება; (2) 2015–2025 წლების მარკე-

ტინგული ტრანსფორმაციის რეკონსტრუქცია; და (3) სექტორებს შორის იმ თანხ-

ვედრის ხარვეზების გამოვლენა, რომლებიც დესტინაციის საერთო ადაპტაციურ 

შესაძლებლობას ზღუდავს. დამატებით განიხილება, რა წინმსწრები ანალიტიკური 

შესაძლებლობებია მიზანშეწონილი 2026 წლის შემდგომი პროგნოზირებადი და 

პორტფელური მართვისთვის. 

კვლევა პასუხობს სამ კითხვას: კვლევის კითხვა 1 – რით განსხვავდება საჯა-

რო და კერძო სექტორის გარემოს სიგნალების ამოცნობა, შესაძლებლობის ათვისება 

და რესურსების გარდაქმნა? კვლევის კითხვა 2 – როგორ შეიცვალა აჭარის მარ-

კეტინგული მართვის ლოგიკა 2015–2025 წლებში? კვლევის კითხვა 3 – რომელი 

მონაცემობრივი, საბაზრო, პროდუქტული, დროითი და უკუკავშირის მექანიზმები 

განსაზღვრავს საჯარო–კერძო ადაპტაციურ თანხვედრას? 

 

ლიტერატურის მიმოხილვა და კონცეპტუალური განვითარება 

დესტინაციის მარკეტინგი როგორც რესურსებისა და აქტორების კოორდინირებული 

მართვა 

დესტინაცია მომხმარებლისთვის ერთიან გამოცდილებად აღიქმება, მიუხე-

დავად იმისა, რომ მისი ცალკეული კომპონენტები ავტონომიური ორგანიზაციების 

მიერ იმართება. ამდენად, DMO-ის ღირებულება მხოლოდ მედიაგეგმისა და რეკ-

ლამის მართვაში კი არა, რესურსების სამიზნე ბაზრებთან დაკავშირებაში, დაინტე-

რესებული მხარეების კოორდინაციასა და ბრენდის დაპირების რეალურად მიწო-

დებად გამოცდილებად გარდაქმნაშია (Buhalis, 2000; Pike & Page, 2014; Idisondjaja et 

al., 2023). თანამედროვე კვლევები ამ ფუნქციას რესურსების სტრუქტურირების, 

მარკეტინგული და ქსელური შესაძლებლობების კომბინაციად აღწერს და DMO-ის 

კოორდინირებულ მმართველობით შესაძლებლობას დესტინაციური ღირებულების 

შექმნის წინაპირობად განიხილავს (Idisondjaja et al., 2023; Wan et al., 2022; Laesser et 

al., 2025). 
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„ჭკვიანი დესტინაციის“ კვლევები აჩვენებს, რომ მონაცემი და ტექნოლოგია 

ღირებულებას მხოლოდ კოორდინირებულ ქსელში ქმნის. კრიტიკული მნიშვნე-

ლობა აქვს ცოდნის გაცვლას, პასუხისმგებლობების მკაფიო განაწილებასა და საჯა-

რო და კერძო აქტორებს შორის ნდობას, რადგან ტექნოლოგიური ინფრასტ-

რუქტურა თავისთავად ვერ ანაცვლებს მმართველობით კოორდინაციას (Del Chiappa 

& Baggio, 2015; Wan et al., 2022; Laesser et al., 2025). 

ადაპტაციური მარკეტინგი, დინამიკური შესაძლებლობები და მედეგობა 

დინამიკური შესაძლებლობების თეორია ადაპტაციას სამი ურთიერთდაკავ-

შირებული მიკროპროცესით ხსნის: გარემოს სიგნალებისა და შესაძლებლობების 

ამოცნობით (sensing), შესაძლებლობის ათვისებით (seizing) და რესურსებისა და 

პროცესების გარდაქმნით (reconfiguring). ორგანიზაცია ჯერ ამოიცნობს საფრთხეს ან 

შესაძლებლობას, შემდეგ იღებს ბაზრისა და რესურსის შესახებ გადაწყვეტილებას 

და ბოლოს შესაბამის ცვლილებას ახორციელებს აქტივებში, პროცესებსა და 

ურთიერთობებში. ტურიზმის კომპანიებში შედეგიანობა დამოკიდებულია არა ერთ 

კონკრეტულ ტექნოლოგიაზე, არამედ გარემოს დინამიკურობის, ორგანიზაციული 

სწავლისა და რესურსული ბაზის ურთიერთშესაბამისობაზე (Teece, 2007; Nguyen et 

al., 2023; Tveteraas et al., 2024). 

მედეგობა ამ ხედვაში არ ნიშნავს კრიზისამდელი მოცულობის მექანიკურ 

აღდგენას. პოსტპანდემიური კვლევები ყურადღებას ამახვილებს განვითარების 

ტრაექტორიაზე დამოკიდებულებაზე, ქსელურ კავშირებზე, პოლიტიკურ მხარდა-

ჭერასა და ცვლილებების განმახორციელებელი აქტორების როლზე: ზოგი დროე-

ბითი ინოვაცია ორგანიზაციულ რუტინად ყალიბდება, ზოგი კი გარემოს სტაბი-

ლიზების შემდეგ ქრება (Pawłowska-Legwand et al., 2024; Tveteraas et al., 2024; Nguyen 

et al., 2023). ამიტომ ანალიტიკურად მნიშვნელოვანია რეაქტიული ადაპტაციისა და 

მდგრადი ადაპტაციური შესაძლებლობის გამიჯვნა. 

 

ცხრილი 1. რეაქტიული ადაპტაცია და ადაპტაციური შესაძლებლობა 

 

წყარო: ავტორის კონცეპტუალური სინთეზი Teece (2007), Nguyen et al. (2023), 
Pawłowska-Legwand et al. (2024) და Idisondjaja et al. (2023)-ზე დაყრდნობით. 

განზომილება რეაქტიული ადაპტაცია ადაპტაციური შესაძლებლობა 

დრო 
კონკრეტულ პრობლემაზე 

პასუხი 

სიგნალების უწყვეტი 

მონიტორინგი და მზადყოფნა 

მექანიზმი 
ერთჯერადი 

გადაწყვეტილება 

განმეორებადი 

ორგანიზაციული რუტინა 

რესურსი დროებითი გადანაწილება 
რესურსებისა და პროცესების 

სტრუქტურული გარდაქმნა 

სწავლა ფრაგმენტული შეფასება 
უკუკავშირი, KPI და 

ორგანიზაციული მეხსიერება 

მასშტაბი ერთი ორგანიზაცია 
ქსელი / ბაზრებისა და 

პროდუქტების პორტფელი 
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ციფრული ტრანსფორმაცია, ხელოვნური ინტელექტი, სოციალური მედია და ნდობა 

ტურიზმის ციფრული ტრანსფორმაცია ინფორმაციის გავრცელებიდან მონა-

ცემთა, ტრანზაქციებისა და გამოცდილების ინტეგრირებულ მართვაზე გადავიდა. 

ბიზნეს-ანალიტიკა (BI), მომხმარებელთან ურთიერთობის მართვის სისტემები 

(CRM), დიდი მონაცემები და ჭკვიანი ტექნოლოგიები გარემოს სიგნალების 

ამოცნობის ახალ წყაროებს ქმნის, თუმცა ციფრული მზადყოფნა დამოკიდებულია 

მენეჯერულ მხარდაჭერაზე, შესაბამის უნარებსა და მონაცემების გადაწყვეტილების 

რუტინებში ინტეგრაციაზე (Mariani et al., 2018; Abate et al., 2025; Wu et al., 2024). 

გენერაციული ხელოვნური ინტელექტი კიდევ უფრო აჩქარებს პერსონალიზაციასა 

და სცენარულ ანალიზს, მაგრამ პარალელურად ზრდის მონაცემთა ხარისხის, 

კონფიდენციალურობისა და ადამიანის პროფესიული განსჯის მნიშვნელობას (Li et 

al., 2025; Christou et al., 2025; Wu et al., 2024). 

სოციალურმა მედიამ და ელექტრონულმა სიტყვიერმა რეკომენდაციებმა 

(eWOM) ბრენდის კონტროლი უფრო განაწილებული გახადა: მომხმარებლის შეფა-

სება ერთდროულად არის მიღებული გამოცდილების შედეგიც და მომდევნო გა-

დაწყვეტილების ციკლის მონაცემიც. ამდენად, ონლაინრეპუტაციის მონიტორინგი 

შეიძლება გადაიქცეს არა მხოლოდ საკომუნიკაციო, არამედ პროდუქტისა და 

მომსახურების კორექტირების ინსტრუმენტად (Saidani et al., 2023; Pawłowska-

Legwand et al., 2024; Abate et al., 2025). 

საჯარო–კერძო ასიმეტრია, მდგრადობა და კვლევის ხარვეზი 

სანაპირო დესტინაციებში ზრდა ხშირად აძლიერებს განვითარების უკვე 

ჩამოყალიბებულ ტრაექტორიაზე დამოკიდებულებას: ზაფხულის მოცულობა, ფას-

ზე კონკურენცია, სივრცითი წნეხი და სეზონური სამუშაო ძალა შეიძლება უფრო 

სწრაფად გაიზარდოს, ვიდრე ახალი ბრენდის დაპირების რეალური მიწოდების 

უნარი. ამიტომ ოთხსეზონიანობა და მდგრადობა პრაქტიკულ შედეგს მხოლოდ მა-

შინ იძლევა, როდესაც პროდუქტი, მობილობა, ადამიანური კაპიტალი და მმართვე-

ლობითი მექანიზმები ურთიერთშეთანხმებულად იცვლება (Mangion et al., 2025; 

Pawłowska-Legwand et al., 2024; Idisondjaja et al., 2023). 

ამ ლიტერატურიდან გამომდინარეობს შესაძლებლობათა ურთიერთშემავსე-

ბელი ასიმეტრიის იდეა: საჯარო სექტორის შედარებით ნელი, მაგრამ სისტემური 

კოორდინირებული მართვა შეიძლება შეავსოს კერძო სექტორის სწრაფმა ფასო-

რივმა, პროდუქტულმა და არხულმა ადაპტაციამ. პრობლემა განსხვავებული სიჩქა-

რე კი არა, არათანმიმდევრული მიმართულებაა – მდგომარეობა, როდესაც მონაცე-

მები, სამიზნე ბაზარი, პროდუქტი, რეაგირების დრო და უკუკავშირი ერთმანეთთან 

არ არის დაკავშირებული (Idisondjaja et al., 2023; Wan et al., 2022; Laesser et al., 2025). 

არსებული კვლევები ხშირად ცალ-ცალკე აანალიზებს DMO-ის მმართველობას ან 

ცალკეული ფირმის შესაძლებლობებს; შედარებით ნაკლებია ერთი დესტინაციის 

ფარგლებში საჯარო და კერძო შესაძლებლობების პარალელური და გრძივი 

ანალიზი. ამ ხარვეზის დასაფარად ნაშრომი გვთავაზობს ორ-დონიან ადაპტაციურ 

მარკეტინგულ შესაძლებლობათა ჩარჩოს. 
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ნახაზი 1. ორ-დონიანი ადაპტაციური მარკეტინგული შესაძლებლობების ჩარჩო 

 
წყარო: ავტორის კონცეპტუალური მოდელი ლიტერატურის მიმოხილვისა და 
კვლევის მრავალდონიანი დიზაინის საფუძველზე. 
 

კვლევის მეთოდოლოგია 

კვლევის დიზაინი და მონაცემთა წყაროები 

კვლევა აგებულია როგორც გრძივი, ჩაშენებული შედარებითი შემთხვევის 

კვლევა და იყენებს მრავალწყაროიან ტრიანგულაციას. საჯარო და კერძო ორგა-

ნიზაციული ქვესისტემები თავდაპირველად ცალ-ცალკე გაანალიზდა, შემდეგ კი 

მათი შედეგები დაუკავშირდა 2015–2025 წლების სტრატეგიულ და საბაზრო 

ტრაექტორიას. სტრატეგიული დოკუმენტები ასახავს დეკლარირებულ სტრატე-

გიულ განზრახვას, 2026 წლის ინტერვიუები – ორგანიზაციულ მექანიზმებსა და 

წარსული ცვლილებების რეტროსპექტიულ შეფასებას, ხოლო სტატისტიკა – 

სტრუქტურულ საბაზრო კონტექსტს. კვლევის ანალიზის ერთეულია ტურიზმის 

სექტორში მოქმედი ორგანიზაციების მარკეტინგული სტრატეგიების ცვლილება და 

არა ინდივიდუალური ტურისტის ქცევა. 

დოკუმენტური კორპუსის მთავარ პირველწყაროს წარმოადგენს „აჭარის 

ტურიზმის განვითარების სტრატეგია 2019–2025“, რომლის 606-გვერდიანი ორიგი-

ნალი გაანალიზდა პოზიციონირების, სამიზნე ბაზრების, პროდუქტების, სეზონუ-

რობის, ინფრასტრუქტურის, ადამიანური კაპიტალის, მომსახურების ხარისხის, 

მიზნებით მართვისა (MBO) და KPI-ების, აგრეთვე მონიტორინგისა და უკუ-

კავშირის მექანიზმების მიხედვით. დოკუმენტი გამოყენებულია როგორც მისი 

შემუშავების პერიოდის ისტორიული საბაზისო მდგომარეობის ამსახველი წყარო 

და არა 2026 წლის განხორციელების თვითკმარი მტკიცებულება; ამგვარი ფუნქ-

ციური გამიჯვნა შეესაბამება დოკუმენტური ანალიზის მეთოდოლოგიურ ლოგიკას 

(Bowen, 2009; აჭარის ავტონომიური რესპუბლიკის ტურიზმისა და კურორტების 

დეპარტამენტი, 2019). 
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ცხრილი 2. კვლევის მონაცემები და მათი ანალიტიკური დანიშნულება 

მტკიცებულების წყარო ანალიტიკური ფუნქცია 

16 ინტერვიუ (10 კერძო; 6 

საჯარო/DMO), 2026 

გარემოს სიგნალების ამოცნობა; შესაძლებლობის 

ათვისება; რესურსებისა და პროცესების გარდაქმნა; 

სექტორთაშორისი შედარება 

სტრატეგიული დოკუმენტები 
სტრატეგიული განზრახვა; პროდუქტი; სეზონურობა; 

KPI; მმართველობა 

აჭარის საზღვრის კვეთის 

მონაცემები, 2015–2025 

წარმომქმნელი ბაზრების დინამიკა; აღდგენა; 

კონცენტრაცია 

საქართველოს ოფიციალური 

სტატისტიკა 

აღდგენის, ეკონომიკური ღირებულებისა და 

სატრანსპორტო წვდომის კონტექსტი 

წყარო: ავტორის კვლევის დიზაინი. 
 

ინტერვიუები, კოდირება და შედარებითი ანალიზი 

2026 წლის თებერვალ–მაისში საერთაშორისო ტურისტულ გამოფენებზე 

ჩატარდა 16 პირისპირ ნახევრადსტრუქტურირებული ინტერვიუ. გამოყენებული 

იყო მიზნობრივი კრიტერიუმული შერჩევა: რესპონდენტებად შეირჩნენ პირები, 

რომლებიც უშუალოდ მონაწილეობდნენ ბაზრის არჩევანში, მარკეტინგში, პრო-

დუქტის განვითარებაში, გაყიდვებში ან დესტინაციის მართვაში. კერძო ჯგუფში 

შედიოდა ოთხი ტუროპერატორის/DMC-ის/ონლაინ სააგენტოს წარმომადგენელი, 

სამი სასტუმროსა და სამი კვების ან გასართობი ბიზნესის წარმომადგენელი; 

საჯარო ჯგუფში – ეროვნული და რეგიონული DMO-ების შემთხვევები და ორი 

საერთაშორისო საორიენტაციო შედარებითი შემთხვევა. 

ანალიზი განხორციელდა ჰიბრიდული დედუქციურ-ინდუქციური თემატუ-

რი კოდირებით. პირველ ციკლში გამოყენებული იყო წინასწარ განსაზღვრული 

კოდები: გარემოს სიგნალების ამოცნობა, შესაძლებლობის ათვისება, რესურსებისა 

და პროცესების გარდაქმნა, ციფრული/მონაცემობრივი შესაძლებლობა, პროდუქ-

ტისა და არხის ცვლილება, კრიზისზე რეაგირება, შედეგიანობის შეფასება და სა-

ჯარო–კერძო კოორდინაცია. მეორე ციკლში შენარჩუნდა ემპირიულ მასალაში 

გამოვლენილი კონტექსტური კოდები, მათ შორის ამინდზე რეაგირებადი მარკე-

ტინგი, მფლობელზე კონცენტრირებული მართვა, ლოიალობის სისტემების ინტეგ-

რაცია და ინსტიტუციური მეხსიერება. თემების მნიშვნელობა განისაზღვრა შემთხ-

ვევათაშორისი თანხვედრით, ორგანიზაციული კონტრასტითა და სხვა წყაროებთან 

შესაბამისობით და არა მხოლოდ ხსენების სიხშირით (Braun & Clarke, 2021). 

სტატისტიკური ანალიზი და სანდოობის ლოგიკა 

აჭარის ადმინისტრაციული საზღვრის მონაცემები აერთიანებს სგპ სარფს, ბა-

თუმის აეროპორტსა და ბათუმის პორტს და ასახავს კვეთებს ქვეყნების მიხედვით. 

ეს მაჩვენებლები არ უდრის უნიკალურ ტურისტთა რაოდენობას; ამიტომ ისინი გა-

მოიყენება მხოლოდ წარმომქმნელი ბაზრების ნაკადების დინამიკის, პოსტშოკური 

აღდგენისა და ბაზრების კონცენტრაციის ინდიკატორებად. საქართველოს ოფიცია-

ლური მონაცემები გამოიყენება საერთაშორისო ვიზიტორთა ვიზიტების, ტურის-

ტული ვიზიტების, საერთაშორისო მოგზაურობიდან შემოსავლების, საზღვრის 

ტიპისა და სასტუმროების დატვირთვის კონტექსტისთვის. აღწერითი სტატისტიკა 

არ გამოიყენება კონკრეტული კამპანიის მიზეზობრივი ეფექტის დასადგენად. 
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კვლევის სანდოობა გაძლიერდა წყაროთა ფუნქციური გამიჯვნითა და ტრიან-

გულაციით: ისტორიული დოკუმენტი აღწერს, რას გეგმავდა სისტემა; ინტერ-

ვიუები – როგორ აღიქვამენ რესპონდენტები სექტორული სტრატეგიების ცვლი-

ლებას და მოქმედ მექანიზმებს; სტატისტიკა კი – რა სტრუქტურული მიმართუ-

ლებით იცვლებოდა ბაზარი. ერთმანეთთან წინააღმდეგობრივი მტკიცებულებები 

ხელოვნურად არ გაერთიანებულა; განსხვავებები გამოყენებულია საჯარო და 

კერძო სისტემებს შორის თანხვედრის ხარვეზების დასადგენად. 

შედეგები და დისკუსია 

გავლილი გზა: ცნობადობიდან პორტფელისა და ღირებულების მართვამდე 

დოკუმენტური და ინტერვიუს ანალიზი აჩვენებს ეტაპობრივ ტრანსფორ-

მაციას. 2015–2019 წლების ფაზაში დომინირებდა საერთაშორისო ცნობადობა, 

ვიზიტორთა მოცულობა და სანაპირო პოზიციონირება; თუმცა 2019–2025 წლების 

სტრატეგიაში უკვე ჩნდება ოთხსეზონიანობის, მუნიციპალიტეტების პროდუქ-

ტული პორტფელის, საქმიანი ტურიზმის (MICE), ღვინო–გასტრონომიის, კულტუ-

რის, დაცული ტერიტორიებისა და მომსახურების ხარისხის ერთიანი ლოგიკა. ეს 

მიუთითებს, რომ სტრატეგიული განზრახვა სტრატეგიის შემუშავების მომენტისთ-

ვის უკვე სცდებოდა მხოლოდ პრომოციას და მოიცავდა პროდუქტისა და მიწო-

დების სისტემის გარდაქმნასაც (აჭარის ავტონომიური რესპუბლიკის ტურიზმისა 

და კურორტების დეპარტამენტი, 2019). 

2020–2021 წლებში ადაპტაცია იძულებით რეჟიმში გადავიდა: კერძო ორ-

განიზაციებმა გააძლიერეს მოქნილი პირობები, ფასების ოპერატიული გადახედვა 

და პირდაპირი ციფრული კომუნიკაცია, ხოლო საჯარო დონეზე უსაფრთხოება და 

ბაზარზე სატრანსპორტო წვდომა მარკეტინგთან უფრო მჭიდროდ დაკავშირდა. 

2022–2025 წლებში ცვლილება გადაიქცა პორტფელის სისტემურ გარდაქმნად, სადაც 

სატრანსპორტო კავშირები, ეკონომიკური ღირებულება, სეზონურობა, მარჟა და 

კონკრეტული ბაზრის მოთხოვნასთან პროდუქტის შესაბამისობა ერთიან გადაწ-

ყვეტილებით ჩარჩოში განიხილება (Teece, 2007; Nguyen et al., 2023; Tveteraas et al., 

2024). 

ნახაზი 2. აჭარის ადაპტაციური მარკეტინგული შესაძლებლობების ევოლუციის 

ოთხფაზიანი მოდელი 

 
წყარო: ავტორის სინთეზი სტრატეგიული დოკუმენტების, 2026 წლის 
ინტერვიუებისა და ოფიციალური სტატისტიკის საფუძველზე. 
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ეროვნული სტატისტიკა კონტექსტურად აჩვენებს მოცულობიდან ღირებუ-

ლებისკენ გადაადგილებას. 2025 წელს საქართველოში დაფიქსირდა 6,856,809 

საერთაშორისო ვიზიტორთა ვიზიტი და 5,521,866 ტურისტული ვიზიტი, ხოლო 

საერთაშორისო მოგზაურობიდან ნომინალურმა შემოსავალმა დაახლოებით 4.690 

მლრდ აშშ დოლარს მიაღწია. 2019=100 ინდექსზე საერთაშორისო ვიზიტორთა 

ვიზიტები 88.8-მდე იყო აღდგენილი, ხოლო ნომინალური შემოსავლები 143.5-მდე 

გაიზარდა. განსხვავება ვერ მიეწერება მხოლოდ მარკეტინგს – მასზე მოქმედებს 

ფასები, გაცვლითი კურსი, მოგზაურობის ხანგრძლივობა და ბაზრების სტრუქტურა 

– თუმცა შედეგი აჩვენებს, რატომ არის მხოლოდ ვიზიტების რაოდენობა არასაკ-

მარისი KPI. 2025 წელს საერთაშორისო ვიზიტების საჰაერო წილი 41.6% იყო, ხოლო 

ბათუმის ბრენდირებულ სასტუმროებში დატვირთვა 73.6%-ს აღწევდა (საქართ-

ველოს ტურიზმის ეროვნული ადმინისტრაცია, 2026; საქართველოს ეროვნული 

ბანკი, 2025). 

 

ნახაზი 3. საქართველო: საერთაშორისო ვიზიტორთა ვიზიტებისა და საერთაშორისო 

მოგზაურობიდან შემოსავლების ინდექსი, 2019–2025 (2019=100) 

 
წყარო: ავტორის გამოთვლა საქართველოს ტურიზმის ეროვნული ადმინისტრაციის 
(2026) და საქართველოს ეროვნული ბანკის მონაცემების საფუძველზე; შემოსავლები 
ნომინალურია. 
 

საჯარო და კერძო ადაპტაციური შესაძლებლობების შედარება 

თექვსმეტი შემთხვევის შედარებამ აჩვენა, რომ ორივე სექტორი ახორციელებს 

გარემოს სიგნალების ამოცნობას, თუმცა განსხვავდება როგორც სიგნალების ტიპი, 

ისე დროითი ჰორიზონტი. კერძო ორგანიზაციები აკვირდებიან დაჯავშნის დროით 

ფანჯარას, მოთხოვნის ტემპს, მომხმარებელთა შეფასებების ტონალობას, მომხმა-

რებლის მოზიდვის ღირებულებას (CAC), კონკურენტის ფასს, სარეალიზაციო მა-

რაგსა და გაყიდვის არხების კონვერსიას; საჯარო აქტორები – ავიაკავშირებს, საერ-

თაშორისო ბაზრების ეკონომიკურ ღირებულებას, სეზონურობას, სივრცით გა-

ნაწილებას, საძიებო ინტერესს, რეპუტაციასა და პროდუქტის მზადყოფნას. ეს 

განსხვავება შესაძლებლობათა ასიმეტრიას ასახავს და არა ერთ-ერთი სექტორის 
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ავტომატურ სისუსტეს: ფართო სისტემური ხედვა და ღრმა ტრანზაქციული ხედვა 

ერთმანეთის შემავსებელი შეიძლება იყოს. 

შესაძლებლობის ათვისება კერძო სექტორში სიგნალს სწრაფად გარდაქმნის 

ფასად, პაკეტად ან გაყიდვის არხების სტრუქტურად; საჯარო დონეზე კი იგი 

ვლინდება ბაზრების პრიორიტეტიზაციაში, ავიაპარტნიორობასა და პროდუქტული 

მიმართულებების არჩევაში. რესურსებისა და პროცესების გარდაქმნა კერძო კომ-

პანიებში ჩანს CRM/BI/PMS სისტემებში, შემოსავლების მართვასა და ოპერაციულ 

პროცესებში, საჯარო სექტორში კი — ბაზრების პორტფელში, MBO/KPI სისტემაში, 

ინფრასტრუქტურულ და სატრანსპორტო წვდომაში და დაინტერესებული 

მხარეების ქსელებში (Abate et al., 2025; Nguyen et al., 2023; Idisondjaja et al., 2023). 

 

ცხრილი 3. საჯარო და კერძო ადაპტაციური მარკეტინგული შესაძლებლობების 

შედარება 

განზომილება 
საჯარო და კერძო სექტორში 

გამოვლინება 

ანალიტიკური 

მნიშვნელობა 

გარემოს 

სიგნალების 

ამოცნობა 

საჯარო: ავიაცია, სეზონურობა; კერძო: 

ჯავშნები, შეფასებები, CAC 

სისტემური / 

ტრანზაქციული 

ხედვა 

შესაძლებლობის 

ათვისება 

საჯარო: ბაზრის არჩევა, პარტნიორობა; 

კერძო: ფასი, პაკეტი, გაყიდვის არხი 

ბაზარზე აქტივაცია 

/ კონვერსია 

რესურსებისა და 

პროცესების 

გარდაქმნა 

საჯარო: პორტფელი, KPI, ქსელები; 

კერძო: CRM/BI, პროცესები 

მასშტაბი / 

რეაგირების 

სიჩქარე 

ორგანიზაციული 

სწავლა 

საჯარო: კვლევა, ანგარიშგება; კერძო: 

მარჟა, NPS, შეფასებები 

საერთო 

უკუკავშირი 

არასრულია 

წყარო: ავტორის მიერ შედგენილი 16 ინტერვიუს თემატური და 
შემთხვევათაშორისი ანალიზის საფუძველზე. 
 

ბაზრების პორტფელის ტრანსფორმაცია და კონცენტრაციის პარადოქსი 

აჭარის ადმინისტრაციული საზღვრის კვეთის მონაცემები აღდგენის პარალე-

ლურად ბაზრის სტრუქტურის ცვლილებას აჩვენებს. სარფის, ბათუმის აეროპორ-

ტისა და ბათუმის პორტის გაერთიანებული კვეთები 2015 წლის 1,275,729-დან 2019 

წელს 1,632,939-მდე გაიზარდა, 2020 წელს 305,879-მდე დაეცა და 2025 წელს 

1,746,591-ს მიაღწია. ეს შეესაბამება დაახლოებით 36.9%-იან ზრდას 2015–2025 

წლებში და 7.0%-იან ზრდას 2019–2025 წლებში. თუმცა აღნიშნული მაჩვენებელი 

აღწერს ადმინისტრაციულ საზღვარზე დაფიქსირებულ კვეთებს და არა უნიკალურ 

ტურისტთა რაოდენობას (აჭარის ავტონომიური რესპუბლიკის ტურიზმისა და 

კურორტების დეპარტამენტი, 2026). 
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ნახაზი 4. აჭარის ა.რ. ადმინისტრაციული საზღვრის კვეთა, 2015–2025 

 
წყარო: ავტორის ვიზუალიზაცია აჭარის ა.რ. ადმინისტრაციული საზღვრის კვეთის 
მონაცემების საფუძველზე (სგპ სარფი, ბათუმის აეროპორტი, ბათუმის პორტი). მაჩვენებელი 
ასახავს კვეთებს და არა უნიკალურ ტურისტებს. 

 

2025 წლის ყველაზე დიდი უცხოური ბაზრები იყო თურქეთი (907,110), 

რუსეთი (205,641), ისრაელი (204,666), აზერბაიჯანი (51,705), ირანი, უზბეკეთი, 

საუდის არაბეთი, უკრაინა, ბელარუსი და ყაზახეთი. მხოლოდ თურქეთი, რუსეთი 

და ისრაელი მთლიანი ნაკადის დაახლოებით 75.4%-ს ქმნიდა, ხოლო ათი 

უმსხვილესი უცხოური ბაზრის ერთობლივი წილი დაახლოებით 88.7% იყო. ამავე 

დროს, 2019–2025 წლებში ზრდა განსაკუთრებით მაღალი იყო ისრაელში, რუსეთში, 

უზბეკეთში, საუდის არაბეთში, ირანში, ყაზახეთსა და იორდანიაში, მაშინ როდესაც 

აზერბაიჯანი, უკრაინა და სომხეთი 2019 წლის დონეს მნიშვნელოვნად 

ჩამორჩებოდა. ეს სურათი ერთდროულად აჩვენებს როგორც დივერსიფიკაციის 

ნიშნებს, ისე რამდენიმე უმსხვილეს ბაზარზე ძლიერ კონცენტრაციას. 

 

ნახაზი 5. 2025 წლის ტოპ-10 უცხოური ბაზარი აჭარის ადმინისტრაციული საზღვრის 

კვეთის მიხედვით 

 
წყარო: ავტორის გამოთვლა 2015–2025 წლების ქვეყნების ჭრილის მონაცემთა ბაზის 
საფუძველზე; საქართველო და აგრეგირებული კატეგორიები გამიჯნულია. 
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ამ პატერნიდან გამომდინარეობს საბაზრო პორტფელის ადაპტაციური მედე-

გობის კონცეფცია. ბაზრების რაოდენობის ზრდა თავისთავად არ ამცირებს რისკს, 

თუ ნაკადები კვლავ კონცენტრირებულია რამდენიმე ქვეყანაზე, ერთ სეზონზე ან 

ერთ სატრანსპორტო არხზე. მედეგი პორტფელი უნდა ითვალისწინებდეს კონცენ-

ტრაციას, სეზონურ პროფილს, ვიზიტორის ხარჯვის პოტენციალს, სატრანსპორტო 

კავშირების რისკს, გეოპოლიტიკურ მოწყვლადობასა და კონკრეტული ბაზრის 

მოთხოვნასთან პროდუქტის შესაბამისობას. ამგვარად, ბაზრების დივერსიფიკაცია 

რაოდენობრივი გაფართოებიდან პორტფელის რისკზე ორიენტირებულ მართვაში 

გადადის (Mangion et al., 2025; Tveteraas et al., 2024; Idisondjaja et al., 2023). 

ოთხსეზონიანობა როგორც ადაპტაციური პროდუქტული არქიტექტურა 

აჭარის 606-გვერდიანი სტრატეგიის ერთ-ერთი ყველაზე თანმიმდევრული 

მიმართულებაა ზღვის სეზონურობაზე დამოკიდებულების შემცირება. ისტორიუ-

ლი საბაზისო მდგომარეობა ამავე დროს აჩვენებს, რომ პოზიციონირება თავის-

თავად საკმარისი არ არის: მესამე კვარტალში მოთხოვნის მაღალი კონცენტრაცია, 

მუნიციპალიტეტებში ბოლო მონაკვეთის სატრანსპორტო წვდომის სირთულეები, 

მომსახურების არათანაბარი ხარისხი და სპეციალიზებული სერვისების სიმცირე 

ქმნიდა ხარვეზს ბრენდის დაპირებასა და პროდუქტის რეალურ მზადყოფნას შო-

რის. სანაპირო დესტინაციების თანამედროვე კვლევებიც მიუთითებს, რომ ახალი 

სლოგანი ვერ ანაცვლებს ინფრასტრუქტურულ, ადამიანურ და მმართველობით 

შეზღუდვებს (Mangion et al., 2025; Pawłowska-Legwand et al., 2024; Idisondjaja et al., 

2023). 

მუნიციპალური პოზიციონირების დიფერენცირება ოთხსეზონიანობას ოპე-

რაციულ სიღრმეს აძლევს: ბათუმი – ქალაქური დასვენება, ზღვა და საქმიანი ტუ-

რიზმი; ქობულეთი – ზღვა, დაცული ტერიტორიები და არქეოლოგია; ხელვაჩაური 

– გონიო და მაჭახელა; ქედა – ღვინო და გასტრონომია; შუახევი – გომარდული; 

ხულო – გოდერძი და ბეშუმი. თუმცა შეთავაზებების პაკეტირება, ტრანსპორტის 

ინტეგრაცია და ონლაინ დაჯავშნის შესაძლებლობა არათანაბარია. შესაბამისად, 

რესურსის ბაზრისთვის მზა პროდუქტად გარდაქმნა გულისხმობს ბუნებრივი ან 

კულტურული რესურსიდან სატრანსპორტო წვდომის, მომსახურების, პაკეტირების 

და ციფრული დისტრიბუციის გავლით სრულ, გასაყიდ გამოცდილებამდე 

მისვლას. 

ცხრილი 4. აჭარის სეზონური ადაპტაციური პროდუქტული არქიტექტურა 

პროდუქტული ბლოკი სეზონი და ადაპტაციური ფუნქცია 

ბათუმის ქალაქური მოკლე 

ვიზიტი / კულტურული 

მემკვიდრეობა 

მთელი წელი – წლიური მოთხოვნის მხარდაჭერა 

ზღვა 
ზაფხული – ძირითადი მოცულობა / სეზონური 

რისკი 

საქმიანი ტურიზმი (MICE) 
შემოდგომა–გაზაფხული – არაპიკური მოთხოვნა / 

მაღალი ღირებულება 

გოდერძი / გომარდული ზამთარი — ზამთრის დივერსიფიკაცია 

ღვინო / გასტრონომია 

გაზაფხული–შემოდგომა – ეკონომიკური 

ღირებულების ზრდა / მოთხოვნის გადანაწილება 

სოფლის ტერიტორიებზე 
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ფესტივალები / სპორტი 
გაზაფხული–შემოდგომა – შუალედური სეზონის 

მოთხოვნის სტიმულირება 

ეკო- / სათავგადასავლო ტურიზმი 
გაზაფხული–შემოდგომა – სივრცითი 

დივერსიფიკაცია 

წყარო: ავტორის სინთეზი აჭარის ტურიზმის განვითარების სტრატეგიისა და 2026 
წლის ინტერვიუების საფუძველზე. 
 

ადაპტაციური თანხვედრა, ინფორმაციულ-ანალიტიკური ხარვეზი და სექტორული 

სწავლა 

საჯარო და კერძო სექტორს შორის ყველაზე მაღალი თანხვედრა სტრატეგიუ-

ლი მიმართულებების დონეზე ჩანს: ორივე მხარე მნიშვნელოვნად მიიჩნევს ბაზ-

რების დივერსიფიკაციას, ოთხსეზონიანობას, ციფრულ არხებს, ვიზიტორის გამოც-

დილების ხარისხსა და სატრანსპორტო კავშირებს. განსხვავება იწყება შედეგების 

შეფასებასა და უკუკავშირში. საჯარო ორგანიზაციები უფრო ხშირად იყენებენ კო-

მუნიკაციური დაფარვის, ვიზიტების, შემოსავლების, სეზონურობის, რეგიონული 

განაწილებისა და ავიაციის მაჩვენებლებს; კერძო ორგანიზაციები – კონვერსიას, 

მომხმარებლის მოზიდვის ღირებულებას (CAC), ADR/RevPAR-ს, მარჟას, განმეორე-

ბით გაყიდვებსა და მომხმარებელთა შეფასებების შინაარსს. ეს მონაცემები დიდ-

წილად პარალელურ სისტემებში რჩება და მხოლოდ ნაწილობრივ იქცევა საერთო 

გადაწყვეტილების საფუძვლად. 

ამ სხვაობას კვლევა განსაზღვრავს როგორც ადაპტაციურ ინფორმაციულ-

ანალიტიკურ ხარვეზს: დესტინაციაში მონაცემები და ცოდნა არსებობს, მაგრამ 

მათი მხოლოდ ნაწილი გარდაიქმნება საჯარო და კერძო აქტორების შეთანხმებულ 

გადაწყვეტილებად. ადაპტაციური თანხვედრის მექანიზმი ხუთ ურთიერთდაკავ-

შირებულ ელემენტს მოიცავს: მონაცემთა თანხვედრას – სიგნალების საერთო 

ინტერპრეტაციას; საბაზრო თანხვედრას – საჯარო სამიზნისა და კერძო კომერციუ-

ლი შესაძლებლობის შეჯერებას; პროდუქტულ თანხვედრას – რეკლამირებული 

გამოცდილების რეალურ ხელმისაწვდომობასა და დაჯავშნადობას; დროით 

თანხვედრას – რეაგირების დროის შესაბამისობას ბაზრის შესაძლებლობის ფანჯა-

რასთან; და უკუკავშირის თანხვედრას – გაყიდვისა და ოპერაციული შედეგის დაბ-

რუნებას მომდევნო გადაწყვეტილების ციკლში. აჭარის შემთხვევის ანალიზი მიუ-

თითებს, რომ გაუმჯობესების ყველაზე მნიშვნელოვანი სივრცე მონაცემთა და 

უკუკავშირის თანხვედრაშია. 

სრული მონაცემთა ცენტრალიზაცია აუცილებელი არ არის. პრაქტიკულად 

უფრო რეალისტურია მინიმალური საერთო მონაცემთა პროტოკოლის შექმნა, რო-

მელიც აერთიანებს საძიებო ინტერესსა და ავიაკავშირებს, მოთხოვნებსა და ჯავ-

შნებს, შემოსავლებსა და ხარჯვას, სეზონურობას, მომხმარებელთა შეფასებებსა და 

განმეორებითი ვიზიტის ინდიკატორებს. ასეთი საერთო მტკიცებულებითი ბაზა 

კოორდინაციას ერთობლივი ორგანიზაციული სწავლის შესაძლებლობად 

გარდაქმნის. 

2026 წლის შემდგომი პერსპექტივა: სიგნალების ამოცნობიდან წინმსწრებ 

ადაპტაციამდე 

ინტერვიუს შემთხვევებში გარემოს სიგნალების ამოცნობა უმეტესად უკვე 

გამოჩენილ ცვლილებაზე რეაგირებს – ჯავშნების ტემპზე, ონლაინ ძიებაზე, მომხ-
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მარებელთა შეფასებებზე, ფრენის ხელმისაწვდომ მოცულობაზე, მიმდინარე სე-

ზონზე ან კონკურენტის ფასზე. განვითარების შემდეგი ეტაპი შეიძლება იყოს 

წინმსწრები ადაპტაციის შესაძლებლობა: წინასწარი ჯავშნების, ავიაკომპანიების 

ხელმისაწვდომი მოცულობის, საძიებო ტენდენციების, ღონისძიებების კალენდრის, 

ამინდის ალბათური პროგნოზისა და ხელოვნური ინტელექტით მხარდაჭერილი 

სცენარული ანალიზის გაერთიანება მანამდე, სანამ მოთხოვნის ცვლილება სრუ-

ლად მატერიალიზდება. ეს წარმოადგენს მოცემული შემთხვევიდან გამომდინარე 

პერსპექტიულ გაფართოებას და არა უკვე დადასტურებულ უნივერსალურ შესაძ-

ლებლობას (Li et al., 2025; Christou et al., 2025; Wu et al., 2024). 

წინმსწრები ადაპტაციის ოპერაციულ ფორმად ნაშრომი გვთავაზობს დეს-

ტინაციის ადაპტაციური მარკეტინგის ოპერაციულ სისტემას. ინფორმაციულ-ანა-

ლიტიკური ფენა აერთიანებს საზღვრის კვეთის, ფრენების, ონლაინ ძიების, ჯავ-

შნებისა და მომხმარებელთა შეფასებების მონაცემებს; გადაწყვეტილების ფენა გან-

საზღვრავს ბაზრის, სეზონისა და რესურსის პრიორიტეტს; პროდუქტის მზად-

ყოფნის ფენა ამოწმებს სატრანსპორტო წვდომას, გახსნილობას, დაჯავშნადობასა და 

გამტარუნარიანობას; ბაზარზე აქტივაციის ფენა აერთიანებს საკუთარ, ფასიან, 

მოპოვებულ, B2B, OTA და ავიაპარტნიორულ არხებს; გამოცდილების ფენა აკვირ-

დება მიწოდების ხარისხს; უკუკავშირი კი შედეგს აბრუნებს გადაწყვეტილების 

მომდევნო ციკლში. მიზანია არა სრულყოფილი მიზეზობრივი ატრიბუცია, არამედ 

რესურსების უფრო სწრაფი, გამჭვირვალე და დასაბუთებული გადანაწილება. 

 

ნახაზი 6. დესტინაციის ადაპტაციური მარკეტინგის ოპერაციული სისტემა –

პერსპექტიული მენეჯერული მოდელი 

 
წყარო: ავტორის კონცეპტუალური სინთეზი კვლევის შედეგებისა და დესტინაციის 
მართვისა და ციფრული შესაძლებლობების ლიტერატურის საფუძველზე. 
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ცხრილი 5. ადაპტაციური შესაძლებლობების მართვის პანელის რეკომენდებული 

KPI-ები 

შესაძლებლობა რეკომენდებული KPI 

გარემოს სიგნალების 

ამოცნობა 

ბაზრის ცვლილების გამოვლენის დრო; 

სიგნალების დაფარვის ხარისხი 

შესაძლებლობის ათვისება 
ბაზარზე რეაგირების დრო; აქტივაციის / 

კონვერსიის მაჩვენებელი 

რესურსებისა და პროცესების 

გარდაქმნა 

პროდუქტის, პროცესის ან გაყიდვის არხის 

განახლების დრო 

ადაპტაციური თანხვედრა 
საერთო პრიორიტეტების წილი; შეთანხმებული 

KPI-ების დაფარვა 

საბაზრო პორტფელის 

მედეგობა 

CR3/CR10; სეზონებისა და სატრანსპორტო 

წვდომის დაბალანსება 

პროდუქტის მზადყოფნა 
დასაჯავშნი, ღია და ფიზიკურად 

ხელმისაწვდომი შეთავაზებების წილი 

წინმსწრები ადაპტაცია 
პროგნოზის სიზუსტე; სცენარის წინმსწრები 

დრო 

წყარო: ავტორის მიერ შემუშავებული მენეჯერული ჩარჩო. შენიშვნა: CR3/CR10 
აღნიშნავს სამი და ათი უმსხვილესი ბაზრის კონცენტრაციის წილს. 
 

დასკვნები, მეცნიერული წვლილი და პრაქტიკული იმპლიკაციები 

კვლევის შედეგები აჩვენებს, რომ აჭარის 2015–2025 წლების ტრაექტორია 

შეიძლება შეფასდეს როგორც გადასვლა კამპანიაზე ორიენტირებული მარკეტინ-

გიდან დესტინაციის უფრო ფართო ადაპტაციური მართვისკენ. ადრეულ ეტაპზე 

დომინირებდა ცნობადობა და ვიზიტორთა მოცულობა; 2020–2021 წლების კრი-

ზისმა გააძლიერა მოქნილი შეთავაზებების, ციფრული გაყიდვებისა და ოპერა-

ტიული რეაგირების მნიშვნელობა; აღდგენის ეტაპზე კი წინ წამოიწია ბაზრების 

პორტფელის, ვიზიტორის ეკონომიკური ღირებულების, ოთხსეზონიანი პროდუქ-

ტის, სატრანსპორტო კავშირებისა და შედეგიანობის შეფასების ერთიანი მართვის 

საკითხებმა. მიღებული მონაცემების ფარგლებში შეიძლება დავასკვნათ, რომ მთა-

ვარი გამოწვევა აღარ არის მხოლოდ ადაპტაციის სიჩქარე: გადამწყვეტი ხდება ის, 

რამდენად თანხვედრილია საჯარო და კერძო სექტორის მონაცემები, მიზნები, 

პროდუქტის მზადყოფნა და რეაგირების დრო. 

ნაშრომის მთავარი თეორიული წვლილია დინამიკური შესაძლებლობების 

ფირმის დონიდან დესტინაციის მრავალაქტორულ დონეზე გადატანა. შედეგები 

მხარს უჭერს მოსაზრებას, რომ საჯარო და კერძო სექტორის შესაძლებლობები 

ასიმეტრიულია, მაგრამ ურთიერთშემავსებელი: საჯარო აქტორები უკეთ ფარავენ 

სისტემურ და სტრუქტურულ სიგნალებს, კერძო ორგანიზაციები კი უფრო სწრაფად 

გარდაქმნიან ტრანზაქციულ სიგნალებს ფასში, პროდუქტსა და გაყიდვის არხში. ამ 

ურთიერთმიმართების ასახსნელად ნაშრომი აერთიანებს ოთხ კონცეპტუალურ 

კომპონენტს: ორ-დონიან ადაპტაციურ მარკეტინგულ შესაძლებლობათა ჩარჩოს; 

ადაპტაციური თანხვედრის მექანიზმს; ადაპტაციურ ინფორმაციულ-ანალიტიკურ 
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ხარვეზს; და საბაზრო პორტფელის ადაპტაციურ მედეგობას. ამგვარი ინტეგრაცია 

აჩვენებს, რომ დესტინაციის ოპერატიული მოქნილობა ცალკეული ორგანიზაციის 

შესაძლებლობათა უბრალო ჯამი კი არა, მათი შეთანხმებული კომბინაციის შედე-

გია. 

ემპირიული შედეგები ასევე აძლიერებს პორტფელის მედეგობის არგუმენტს. 

2025 წლის ნაკადებში სამი უმსხვილესი უცხოური ბაზრის დაახლოებით 75.4%-იანი 

წილი და ტოპ-10 ბაზრის დაახლოებით 88.7%-იანი წილი მიუთითებს, რომ 

ბაზრების რაოდენობრივი გაფართოება ავტომატურად არ უდრის რისკის დივერ-

სიფიკაციას. ამიტომ მიზანშეწონილია ბაზრების შეფასება არა მხოლოდ ვიზიტების 

მოცულობით, არამედ კონცენტრაციის, სეზონურობის, ხარჯვის პოტენციალის, 

სატრანსპორტო კავშირების მდგრადობის, გეოპოლიტიკური მოწყვლადობისა და 

პროდუქტთან შესაბამისობის ერთობლივი კრიტერიუმებით. ოთხსეზონიანობის 

შემთხვევაშიც შედეგები მიუთითებს, რომ კომუნიკაციური პოზიციონირება ეფექ-

ტიანია მხოლოდ მაშინ, როდესაც მას თან ახლავს რეალურად დასაჯავშნი პრო-

დუქტი, ბოლო მონაკვეთის სატრანსპორტო წვდომა და სტაბილური მომსახურების 

ხარისხი. 

მენეჯერული თვალსაზრისით, კვლევის შედეგებიდან გამომდინარეობს რამ-

დენიმე პრაქტიკული მიმართულება: დესტინაციის საერთო ანალიტიკური პლატ-

ფორმის ეტაპობრივი შექმნა; საჯარო–კერძო კოორდინაციის რეგულარული მექა-

ნიზმის ინსტიტუციონალიზება; ბაზრების პორტფელის კონცენტრაციისა და სეზო-

ნური რისკის სისტემური მონიტორინგი; პროდუქტების მზადყოფნის თვეების მი-

ხედვით შეფასება; და მცირე მასშტაბის პროგნოზირებისა და ხელოვნური ინტელექ-

ტის საპილოტე პროექტების დანერგვა. კერძო სექტორისთვის განსაკუთრებით 

მნიშვნელოვანი შეიძლება იყოს გაყიდვის არხების ეკონომიკისა და მომხმარებელთა 

შეფასებებზე დაფუძნებული კორექტირების გაძლიერება, ხოლო საჯარო სექტო-

რისთვის – პროდუქტის მზადყოფნისა და კამპანიის დროითი დაგეგმვის უკეთ შე-

ჯერება. ასეთი მიდგომა რეკლამის ბიუჯეტის გაზრდაზე მეტად ამყარებს გადაწყ-

ვეტილების გამჭვირვალობასა და რესურსების გადანაწილების დასაბუთებას. 
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Expanded Summary 

 

This article examines adaptive marketing capabilities in Ajara through 16 semi-structured in-

terviews, strategic documents for 2015–2025 and official tourism statistics. The findings show 

a complementary asymmetry: public organizations are stronger in system-level analysis and 

coordination, while private firms react faster to commercial signals. The novelty is linking the-

se differences with adaptive alignment, an information-analytics gap and market portfolio resil-

ience. 

Introduction 
Tourism marketing in Ajara can no longer be understood only through advertising or des-

tination image. Visitor experience is created by many actors, from destination management 

organizations to hotels, tour operators, transport providers and digital platforms. The important 

question is how quickly market signals become an available product and a reliable experience. 

During 2015–2025, Ajara moved beyond a model dominated by visitor growth and the 

seaside product. The Tourism Development Strategy of Ajara 2019–2025 placed more empha-

sis on four-season tourism, MICE, wine and gastronomy, eco and adventure products, service 

quality and KPI-based management. After the 2020–2021 shock, market portfolios, seasonali-

ty, economic value and product-market fit became more visible priorities. 

Main part 

https://api.gnta.ge/storage/files/doc/statistical-data-overview-2025.pdf
https://doi.org/10.52340/ekonomisti.2026.03.10
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The study was designed as a longitudinal embedded comparative case study. Sixteen face-

to-face interviews were conducted in February–May 2026: ten with private tourism businesses 

and six with public or DMO representatives. The interviews were combined with the 606-page 

Tourism Development Strategy of Ajara 2019–2025 and official statistical data for 2015–2025. 

Public and private organizations proved adaptive in different ways. Private firms mainly 

follow bookings, conversion, competitor prices, inventory and online reviews and can react 

quickly through prices, packages or sales channels. Public organizations work with wider sig-

nals such as air connectivity, seasonality, market value, destination reputation and product 

readiness. Their advantage is system-level coordination. The two capabilities are different, but 

complementary. 

The data also show a movement from visitor volume toward portfolio and value manage-

ment. In 2025, Georgia recorded about 6.86 million international visitor visits and 5.52 million 

tourist visits, while nominal international travel revenue reached around USD 4.69 billion. Vis-

itor volume had not fully returned to the 2019 level, while nominal revenue was higher. This 

shows why visitor numbers alone are not enough as a performance measure. 

Ajara’s market structure creates another challenge. Border crossings through Sarpi, Ba-

tumi Airport and Batumi Port reached about 1.75 million in 2025; these figures do not repre-

sent unique tourists. Türkiye, Russia and Israel accounted for about 75.4% of recorded foreign 

flows, while the ten largest markets represented about 88.7%. Diversification should therefore 

be assessed together with concentration, seasonality, transport dependence and product-market 

fit. 

Four-season positioning follows the same logic. Ajara has seaside, urban, MICE, moun-

tain, gastronomy and adventure products, but communication alone cannot create year-round 

demand. A product must also be accessible, bookable and supported by stable service quality. 

A central finding is the adaptive information-analytics gap between public and private ac-

tors. Public organizations rely more on visitor flows, revenues, aviation and seasonality, while 

private firms use conversion, margin, repeat sales and customer feedback. Much of this infor-

mation remains in parallel systems. The main problem is the limited conversion of existing 

data into shared decisions. Adaptive alignment is therefore considered through five areas: data, 

market, product, timing and feedback. 

Conclusion 
Ajara’s tourism marketing transformation in 2015–2025 was broader than a shift from 

traditional to digital promotion. It was a movement from campaign-centered marketing toward 

more adaptive destination management. Public organizations contribute system-level infor-

mation and coordination, while private organizations contribute transaction-level knowledge 

and faster commercial reaction. 

In practical terms, Ajara needs a minimum shared evidence base and a regular public-

private learning mechanism. Market concentration and seasonal risk should be monitored to-

gether with revenue, connectivity and product readiness. Private-sector feedback should also 

return more systematically into public planning. 

Keywords: adaptive marketing; dynamic capabilities; destination management; public-private 

coordination; market portfolio resilience. 
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ნიკა წოწორია 
ივანე ჯავახიშვილის სახელობის თბილისის სახელმწიფო უნივერსიტეტის 

ეკონომიკის სადოქტორო პროგრამის დოქტორანტი 
 

მწვანე ეკონომიკის ტრანსფორმაცია საქართველოში: მეორადი რესურსების 

გამოყენების ეკონომიკური მნიშვნელობა 
DOI: 10.52340/ekonomisti.2026.03.11 

 

 

ანოტაცია. თანამედროვე ეკონომიკური განვითარების პირობებში სულ უფრო 
აქტუალური ხდება მდგრადი განვითარების მოდელებზე გადასვლა, რომელთა 
შორის ერთ-ერთ უმნიშვნელოვანეს მიმართულებას წარმოადგენს მწვანე ეკონომიკა. 
წინამდებარე სტატია მიზნად ისახავს საქართველოს მაგალითზე შეისწავლოს მწვა-
ნე ეკონომიკის ტრანსფორმაციის პროცესი და ამ პროცესში მეორადი რესურსების 
გამოყენების ეკონომიკური მნიშვნელობა. ნაშრომში გაანალიზებულია რესურსების 
ეფექტიანი მართვისა და ცირკულარული ეკონომიკის პრინციპები, ასევე მათი ინ-
ტეგრაცია ქვეყნის ეკონომიკურ და გარემოსდაცვით პოლიტიკაში. 

განსაკუთრებული ყურადღება ეთმობა მეორადი რესურსების გადამუშა-
ვებისა და ხელახალი გამოყენების სექტორის როლს ეკონომიკური ზრდისა და გა-
რემოს მდგრადობის უზრუნველყოფაში. განხილულია ნარჩენების მართვის არსე-
ბული პრაქტიკა საქართველოში, მისი გამოწვევები და განვითარების პოტენციალი. 
ასევე შეფასებულია ის ეკონომიკური ეფექტები, რომლებიც დაკავშირებულია რე-
სურსების მეორადი გამოყენების გაფართოებასთან, მათ შორის დანახარჯების 
შემცირება, დამატებითი ღირებულების შექმნა და ახალი სამუშაო ადგილების წარ-
მოქმნა. 

სტატია ეფუძნება როგორც თეორიულ ლიტერატურულ მიმოხილვას, ისე 
საქართველოს ეკონომიკური რეალობის ანალიზს. მიღებული შედეგები მიუთი-
თებს, რომ მეორადი რესურსების ეფექტიანი გამოყენება წარმოადგენს მწვანე ეკო-
ნომიკის განვითარების ერთ-ერთ საკვანძო ფაქტორს და მნიშვნელოვან როლს 
ასრულებს ქვეყნის მდგრადი განვითარების მიზნების მიღწევაში. 
საკვანძო სიტყვები: მწვანე ეკონომიკა; ცირკულარული ეკონომიკა; მეორადი 
რესურსები; ნარჩენების მართვა; მდგრადი განვითარება. 

 

შესავალი 

თანამედროვე გლობალური ეკონომიკური განვითარების ერთ-ერთ მთავარ 

გამოწვევას წარმოადგენს ეკონომიკური ზრდის დაბალანსება გარემოსდაცვით 

მდგრადობასთან. ინდუსტრიული წარმოების გაფართოებამ და რესურსების ინტენ-

სიურმა მოხმარებამ მნიშვნელოვნად გაზარდა ნარჩენების მოცულობა და ბუნებ-

რივი რესურსების დეგრადაციის ხარისხი, რაც საჭიროებს ეკონომიკური განვითა-

რების ახალი მოდელების დანერგვას. ამ კონტექსტში განსაკუთრებით აქტუალური 

გახდა მწვანე ეკონომიკის კონცეფცია, რომელიც გულისხმობს ეკონომიკური ზრდის 

ისეთი მოდელის ფორმირებას, რომელიც ამცირებს გარემოზე უარყოფით ზემოქ-

ედებას და უზრუნველყოფს რესურსების ეფექტიან გამოყენებას (United Nations 

Environment Programme [UNEP], 2011). 

https://doi.org/10.52340/ekonomisti.2026.03.11
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მწვანე ეკონომიკის ერთ-ერთ ძირითად შემადგენელ ნაწილს წარმოადგენს 

ცირკულარული ეკონომიკა, რომელიც ეფუძნება რესურსების მაქსიმალურ გამოყე-

ნებას, ნარჩენების შემცირებასა და მასალების ხელახალ გადამუშავებას. ამ მოდე-

ლის ფარგლებში მეორადი რესურსების გამოყენება განიხილება როგორც ეკონო-

მიკური ეფექტიანობის ზრდის, ხარჯების შემცირებისა და დამატებითი ღირებუ-

ლების შექმნის მნიშვნელოვანი ინსტრუმენტი. საერთაშორისო პრაქტიკა აჩვენებს, 

რომ ცირკულარული ეკონომიკის განვითარება არა მხოლოდ გარემოსდაცვით სარ-

გებელს იძლევა, არამედ ხელს უწყობს ახალი სამუშაო ადგილების შექმნასა და 

ინოვაციური სექტორების განვითარებას (European Commission, 2020). 

საქართველოში მწვანე ეკონომიკისა და ცირკულარული ეკონომიკის განვი-

თარება შედარებით ადრეულ ეტაპზე იმყოფება. მიუხედავად იმისა, რომ ქვეყანაში 

არსებობს გარკვეული საკანონმდებლო და ინსტიტუციური ჩარჩო ნარჩენების 

მართვის მიმართულებით, პრაქტიკაში კვლავ არსებობს მნიშვნელოვანი გამოწვე-

ვები, მათ შორის დაბალი გადამუშავების მაჩვენებელი, არასაკმარისი ინფრასტრუქ-

ტურა და საზოგადოების არასაკმარისი ჩართულობა. ამ პირობებში განსაკუთრებით 

მნიშვნელოვანი ხდება მეორადი რესურსების გამოყენების ეკონომიკური პოტენცია-

ლის შეფასება და შესაბამისი პოლიტიკის ინსტრუმენტების განსაზღვრა. 

აღნიშნული კვლევის მიზანია გააანალიზოს მწვანე ეკონომიკის ტრანსფორ-

მაციის პროცესი საქართველოში და შეისწავლოს მეორადი რესურსების გამოყენების 

ეკონომიკური მნიშვნელობა ქვეყნის მდგრადი განვითარების კონტექსტში. კვლევა 

ეფუძნება არსებული თეორიული ლიტერატურის მიმოხილვასა და საქართველოს 

ეკონომიკური რეალობის ანალიზს, რაც საშუალებას იძლევა შეფასდეს როგორც 

არსებული მდგომარეობა, ასევე განვითარების პერსპექტივები. 

ამრიგად, თემის აქტუალობა განპირობებულია როგორც გლობალური გარე-

მოსდაცვითი გამოწვევებით, ისე საქართველოს ეკონომიკის სტრუქტურული გარ-

დაქმნის აუცილებლობით, სადაც რესურსების ეფექტიანი გამოყენება წარმოადგენს 

ერთ-ერთ საკვანძო ფაქტორს. 

 

საქართველოში მეორადი რესურსების გამოყენების მდგომარეობა და მწვანე 

ეკონომიკის ტრანსფორმაციის ანალიზი 

საქართველოში მწვანე ეკონომიკის ტრანსფორმაციის პროცესი ჯერ კიდევ 

განვითარების ეტაპზეა და ხასიათდება როგორც ინსტიტუციური პროგრესით, ასევე 

პრაქტიკული შეზღუდვებით. აღნიშნული პროცესი განსაკუთრებით თვალსაჩინოა 

ნარჩენების მართვის სისტემასა და მეორადი რესურსების ეკონომიკურ გამოყე-

ნებაში, სადაც რეგულაციური ჩარჩო და რეალური შედეგები ერთმანეთთან სრუ-

ლად თანხვედრაში არ არის. 

ქვეყანაში ნარჩენების მართვის ძირითადი სამართლებრივი საფუძველი გან-

საზღვრულია „ნარჩენების მართვის კოდექსით“, რომელიც ითვალისწინებს ნარჩე-

ნების იერარქიულ მართვას: პრევენცია, ხელახალი გამოყენება, გადამუშავება და 

საბოლოო განთავსება (Matsne.gov.ge, 2025). მიუხედავად ამ ჩარჩოს არსებობისა, 

მისი პრაქტიკული იმპლემენტაცია ჯერ კიდევ შეზღუდულია. 

ოფიციალური სტატისტიკური მონაცემების მიხედვით, საქართველოში მუნი-

ციპალური ნარჩენების გადამუშავების დონე მნიშვნელოვნად დაბალია და საერთო 

მოცულობის მხოლოდ მცირე ნაწილი გადის გადამუშავების ეტაპს, მაშინ როდესაც 

ნარჩენების დიდი ნაწილი კვლავ ნაგავსაყრელებზე ხვდება (Geostat, 2023). ზოგადი 
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შეფასებით, გადამუშავების წილი საშუალოდ არ აღემატება 10–15%-ს, რაც 

მნიშვნელოვნად ჩამორჩება ევროკავშირის ქვეყნების საშუალო მაჩვენებლებს, სადაც 

ეს მაჩვენებელი 40–50%-ს აღემატება. 

UNDP-ის შეფასებით, საქართველოში ყოველწლიურად წარმოიქმნება დაახ-

ლოებით 1.2–1.4 მილიონი ტონა მუნიციპალური ნარჩენი, რომლის დიდი ნაწილი 

არ ექვემდებარება სეპარაციასა და გადამუშავებას (UNDP, 2022). ეს მიუთითებს 

როგორც ინფრასტრუქტურული, ისე ქცევითი და ინსტიტუციური პრობლემების 

არსებობაზე. 

მეორადი რესურსების გამოყენების დაბალი დონე დაკავშირებულია ნარჩე-

ნების სეპარაციის სისტემის არასაკმარის განვითარებასთან. პრაქტიკაში დახარის-

ხებული შეგროვების წილი უმეტეს მუნიციპალიტეტებში 5–10%-ის ფარგლებში 

მერყეობს, რაც მნიშვნელოვნად ამცირებს გადამუშავების ეფექტიანობას და ზრდის 

ნაგავსაყრელებზე დატვირთვას. 

ევროკავშირის გამოცდილებასთან შედარება აჩვენებს მკვეთრ განსხვავებას: 

ევროკავშირის საშუალო გადამუშავების მაჩვენებელი დაახლოებით 47%-ს აღწევს, 

ხოლო ზოგიერთ ქვეყანაში (მაგალითად, გერმანია და ავსტრია) ეს მაჩვენებელი 

60%-ს აღემატება (European Environment Agency, 2021). საქართველოს შემთხვევაში 

ასეთი სხვაობა მიუთითებს ცირკულარული ეკონომიკის განვითარების ადრეულ 

სტადიაზე ყოფნაზე. 

გარდა რაოდენობრივი მაჩვენებლებისა, მნიშვნელოვანია ინსტიტუციური 

ფაქტორებიც. საქართველოში ნარჩენების მართვის სისტემა ხასიათდება ფრაგმენტა-

ციით, რაც გულისხმობს ცენტრალურ და მუნიციპალურ დონეებს შორის არასაკ-

მარის კოორდინაციას. ამასთან, ფინანსური რესურსების შეზღუდულობა აფერხებს 

თანამედროვე გადამუშავების ინფრასტრუქტურის განვითარებას. 

გაფართოებული მწარმოებლის პასუხისმგებლობის (EPR) სისტემა, რომელიც 

საერთაშორისო პრაქტიკაში ერთ-ერთ ძირითად ინსტრუმენტად ითვლება, საქარ-

თველოში მხოლოდ ნაწილობრივ არის დანერგილი და ჯერ კიდევ არ უზრუნველ-

ყოფს სრულფასოვან ეკონომიკურ სტიმულებს ბიზნეს სექტორისთვის (Pavliashvili, 

2023). 

ასევე  აღსანიშნავია, რომ რესურსების არაეფექტიანი გამოყენება პირდაპირ 

აისახება ქვეყნის ეკონომიკურ პოტენციალზე. მსოფლიო ბანკის შეფასებით, ნარ-

ჩენების ეფექტიანი მართვის სისტემის განვითარება შესაძლებელია გახდეს დამატე-

ბითი ეკონომიკური ზრდის წყარო, მათ შორის სამუშაო ადგილების შექმნისა და 

ინვესტიციების მოზიდვის გზით (World Bank, 2020). 

საქართველოს შემთხვევაში ეკოინოვაციების დანერგვა ბიზნეს სექტორში ჯერ 

კიდევ შეზღუდულია, რაც ამცირებს მეორადი რესურსების კომერციულ მიმზიდ-

ველობას და აფერხებს ცირკულარული ეკონომიკის განვითარებას. 

საერთო ჯამში, არსებული მდგომარეობა მიუთითებს, რომ საქართველოში 

მწვანე ეკონომიკის ტრანსფორმაცია ჯერ კიდევ საწყის ეტაპზეა. მიუხედავად საკა-

ნონმდებლო ბაზის არსებობისა, პრაქტიკული შედეგები, განსაკუთრებით მეორადი 

რესურსების გამოყენების მიმართულებით, მნიშვნელოვნად ჩამორჩება საერთა-

შორისო სტანდარტებს. 
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მეორადი რესურსების გამოყენების ეკონომიკური მნიშვნელობა 

საქართველოში 

მეორადი რესურსების გამოყენება წარმოადგენს მწვანე ეკონომიკისა და ცირ-

კულარული ეკონომიკის ერთ-ერთ ძირითად კომპონენტს, რომელიც პირდაპირ 

უკავშირდება ეკონომიკური ეფექტიანობის ზრდას, წარმოების ხარჯების შემცირე-

ბას და რესურსების ოპტიმალურ განაწილებას. თანამედროვე ეკონომიკურ პირო-

ბებში რესურსების ხელახალი გამოყენება განიხილება როგორც მნიშვნელოვანი 

მექანიზმი, რომელიც ამცირებს დამოკიდებულებას პირველადი ბუნებრივი რესურ-

სების მოპოვებაზე და ზრდის ეკონომიკური სისტემის მდგრადობას. 

საერთაშორისო გამოცდილება ადასტურებს, რომ ცირკულარული ეკონო-

მიკის მოდელის დანერგვა დაკავშირებულია როგორც მაკროეკონომიკურ სარგე-

ბელთან, ისე სტრუქტურულ ცვლილებებთან ეკონომიკაში. კერძოდ, იზრდება 

დასაქმება, ფართოვდება გადამუშავების სექტორი და იქმნება ახალი ინოვაციური 

ბიზნეს მოდელები (World Bank, 2020). შესაბამისად, მეორადი რესურსების გამო-

ყენება აღარ განიხილება მხოლოდ გარემოსდაცვით ინსტრუმენტად და იგი გარ-

დაიქმნება ეკონომიკური განვითარების ერთ-ერთ მნიშვნელოვან წყაროდ. 

საქართველოში აღნიშნული პოტენციალი ჯერ კიდევ არასრულად არის 

გამოყენებული. მიუხედავად იმისა, რომ ქვეყანაში არსებობს ნარჩენების მართვის 

სამართლებრივი ჩარჩო და გარკვეული ინსტიტუციური საფუძველი, პრაქტიკული 

შედეგები მიუთითებს დაბალ ეფექტიანობაზე. ნარჩენების დაბალი გადამუშავების 

დონე და სეპარაციის არასაკმარისი განვითარება ზღუდავს მეორადი რესურსების 

ეკონომიკურ ციკლში დაბრუნებას, რაც იწვევს როგორც ეკოლოგიურ, ისე ეკო-

ნომიკურ დანაკარგებს. 

ეკონომიკური ეფექტიანობის თვალსაზრისით მნიშვნელოვანია აღინიშნოს, 

რომ მეორადი რესურსების გამოყენება ამცირებს საწარმოო ხარჯებს, განსაკუთ-

რებით ისეთ სექტორებში, როგორიცაა მშენებლობა, წარმოება და ენერგეტიკა. გა-

დამუშავებული მასალების გამოყენება ამცირებს პირველადი რესურსების შეძენის 

საჭიროებას და ამით ამცირებს როგორც ბიზნესის, ისე სახელმწიფოს ხარჯვით 

წნეხს. 

ეკონომიკური პოლიტიკისა და ინსტიტუციური ჩარჩოს შეფასებისას მნიშვ-

ნელოვანია, რომ ნარჩენების მართვის სისტემა საჭიროებს უფრო ძლიერ ეკონო-

მიკურ ინტეგრაციას და სტიმულირების მექანიზმებს. არსებული მიდგომები ჯერ 

კიდევ ვერ უზრუნველყოფს მეორადი რესურსების სრულფასოვან ჩართვას ეკონო-

მიკურ ციკლში, რაც ამცირებს პოტენციურ ეკონომიკურ სარგებელს (Tsotsoria, 2026). 

საქართველოში ეკოინოვაციების განვითარება წარმოადგენს დამატებით შე-

საძლებლობას ეკონომიკური ზრდისთვის. თანამედროვე ტექნოლოგიების დანერ-

გვა გადამუშავების სფეროში ზრდის პროდუქტიულობას და ამცირებს დანახარ-

ჯებს, თუმცა მათი გავრცელება ჯერ კიდევ შეზღუდულია და ძირითადად კონ-

ცენტრირებულია ცალკეულ სექტორებში (Zarnadze, 2023). 

მეორადი რესურსების ეკონომიკური მნიშვნელობა განსაკუთრებით თვალ-

საჩინოა სექტორულ ჭრილში. სოფლის მეურნეობაში, მაგალითად, ორგანული 

ნარჩენების გამოყენება შესაძლებელია ნიადაგის ხარისხის გაუმჯობესებისა და 

დამატებითი პროდუქციის შექმნისთვის. მსგავსად, სამშენებლო სექტორში გადამუ-

შავებული მასალების გამოყენება ამცირებს როგორც სამშენებლო ხარჯებს, ისე 

გარემოზე ზეწოლას (Otarashvili, 2026). 
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გარდა პირდაპირი ეკონომიკური ეფექტისა, მეორადი რესურსების გამო-

ყენება ქმნის დასაქმების დამატებით შესაძლებლობებს. გადამუშავების ინდუსტ-

რია, ნარჩენების შეგროვება და ლოგისტიკა წარმოადგენს ახალ სამუშაო ადგილების 

წყაროს, განსაკუთრებით რეგიონებში, სადაც დასაქმების შესაძლებლობები შეზღუ-

დულია. 

ასევე მნიშვნელოვანია, რომ რესურსების ეფექტიანი გამოყენება ხელს უწყობს 

იმპორტდამოკიდებულების შემცირებას გარკვეულ მასალებზე, რაც გრძელვადიან 

პერსპექტივაში ზრდის ეკონომიკურ უსაფრთხოებას და ამცირებს საგარეო ეკო-

ნომიკურ შოკებზე დამოკიდებულებას. 

ეკონომიკური პოლიტიკის დონეზე მეორადი რესურსების გამოყენება წარ-

მოადგენს მდგრადი განვითარების ერთ-ერთ ძირითად ინსტრუმენტს, რომელიც 

აერთიანებს გარემოსდაცვით, ეკონომიკურ და სოციალური განვითარების მიზნებს. 

სწორი პოლიტიკის პირობებში შესაძლებელია როგორც კერძო სექტორის სტიმუ-

ლირება, ისე ახალი ბაზრების ფორმირება მეორადი რესურსებისთვის. 

ამრიგად, საქართველოში მეორადი რესურსების გამოყენება წარმოადგენს 

მნიშვნელოვან ეკონომიკურ პოტენციალს, რომლის სრულფასოვანი რეალიზება შე-

საძლებელია მხოლოდ სისტემური პოლიტიკის, ინფრასტრუქტურული განვითა-

რების, ტექნოლოგიური მოდერნიზაციისა და ეკონომიკური სტიმულირების კომპ-

ლექსური მიდგომის პირობებში. 

დასკვნა 

საქართველოში მწვანე ეკონომიკის ტრანსფორმაციის პროცესი და მეორადი 

რესურსების გამოყენება წარმოადგენს სტრატეგიულად მნიშვნელოვან, თუმცა ჯერ 

კიდევ არასრულად განვითარებულ მიმართულებას. ჩატარებული ანალიზი აჩვე-

ნებს, რომ მიუხედავად სამართლებრივი და ინსტიტუციური ჩარჩოს არსებობისა, 

პრაქტიკული შედეგები მნიშვნელოვნად ჩამორჩება დასახულ მიზნებს. 

ნარჩენების მართვის სისტემის შეფასება მიუთითებს, რომ ქვეყანაში გადა-

მუშავების დონე დაბალია და ნარჩენების დიდი ნაწილი კვლავ ნაგავსაყრელებზე 

ხვდება, რაც ზღუდავს მეორადი რესურსების ეკონომიკურ ციკლში დაბრუნების 

შესაძლებლობას. ეს მდგომარეობა განპირობებულია როგორც ინფრასტრუქტუ-

რული შეზღუდვებით, ისე ინსტიტუციური კოორდინაციის არასაკმარისი დონით. 

ეკონომიკური ანალიზი აჩვენებს, რომ მეორადი რესურსების გამოყენება 

წარმოადგენს მნიშვნელოვან ეკონომიკურ პოტენციალს, რომელიც მოიცავს როგორც 

წარმოების ხარჯების შემცირებას, ისე ახალი ეკონომიკური სექტორების განვი-

თარებას. თუმცა არსებული პოტენციალი სრულად არ არის ათვისებული, რაც იწ-

ვევს რესურსების არაეფექტიან გამოყენებას და ეკონომიკური სარგებლის დაკარგ-

ვას. 

კვლევის შედეგების მიხედვით, მწვანე ეკონომიკის ტრანსფორმაცია საქართ-

ველოში საჭიროებს კომპლექსურ მიდგომას, რომელიც მოიცავს როგორც საკანონმ-

დებლო ბაზის გაუმჯობესებას, ისე პრაქტიკული იმპლემენტაციის გაძლიერებას. 

განსაკუთრებით მნიშვნელოვანია ნარჩენების სეპარაციის სისტემის განვითარება და 

გადამუშავების ინფრასტრუქტურის გაფართოება. 

ეკონომიკური პოლიტიკის კონტექსტში აუცილებელია ისეთი სტიმული-

რების მექანიზმების დანერგვა, რომლებიც წაახალისებს ბიზნეს სექტორს მეორადი 

რესურსების გამოყენებაში. გაფართოებული მწარმოებლის პასუხისმგებლობის 
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სისტემის გაძლიერება ამ მხრივ წარმოადგენს ერთ-ერთ მნიშვნელოვან ინსტრუ-

მენტს. 

ასევე მნიშვნელოვანია ეკოინოვაციების მხარდაჭერა, რაც ხელს შეუწყობს 

გადამუშავების ტექნოლოგიების განვითარებას და ეკონომიკური ეფექტიანობის 

ზრდას. აღნიშნული მიმართულება განსაკუთრებით მნიშვნელოვანია კონკურენტ-

უნარიანობის ამაღლებისა და იმპორტდამოკიდებულების შემცირების თვალსაზ-

რისით. 

საერთო ჯამში, საქართველოში მეორადი რესურსების ეფექტიანი გამოყენება 

შესაძლებელია გახდეს მწვანე ეკონომიკის ტრანსფორმაციის ერთ-ერთი ძირითადი 

მამოძრავებელი ფაქტორი, თუმცა ამისთვის აუცილებელია სისტემური, თანმიმ-

დევრული და მრავალსექტორული პოლიტიკის განხორციელება. 
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GREEN ECONOMY TRANSFORMATION IN GEORGIA: THE ECONOMIC 

SIGNIFICANCE OF SECONDARY RESOURCE UTILIZATION 
DOI: 10.52340/ekonomisti.2026.03.11 

 

Expanded Summary 

This article examines the process of green economy transformation in Georgia, with 

a particular focus on the economic significance of secondary resource utilization. In the 

context of contemporary sustainable development challenges, the shift from a linear 

economic model toward a circular economy has become a critical policy priority. The study 

situates this transition within broader theoretical and practical frameworks of sustainable 

development, resource efficiency, and environmental-economic integration. 

The research analyzes the core principles of efficient resource management and 

circular economy models, emphasizing their increasing relevance for modern economic 

systems. It argues that sustainable development cannot be achieved solely through 

environmental regulation, but requires a systemic transformation of production and 

consumption patterns, as well as the integration of secondary resource flows into the 

national economy. 

Special attention is given to the role of secondary resource processing and reuse in 

promoting both economic growth and environmental sustainability. The study discusses 

the current state of waste management in Georgia, highlighting structural challenges such 

as insufficient recycling infrastructure, low levels of waste separation at the source, and 
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limited coordination between public institutions and the private sector. These factors 

significantly restrict the efficient circulation of secondary resources within the economy. 

At the same time, the paper identifies considerable development potential in this 

field. The expansion of secondary resource utilization can contribute to cost reduction in 

production processes, increase overall economic efficiency, and support the creation of new 

value chains. Additionally, it can stimulate employment growth in recycling, logistics, and 

related green sectors, while also contributing to import substitution and improved resource 

security. 

Methodologically, the article is based on a combination of theoretical literature 

review and analysis of Georgia’s economic and environmental context. This approach 

allows for a comprehensive understanding of both conceptual foundations and practical 

constraints of green economy development in the country. 

The findings suggest that secondary resource utilization is a key driver of green 

economy transformation in Georgia and plays an essential role in achieving sustainable 

development objectives. However, the effective realization of this potential requires 

coordinated policy measures, institutional strengthening, investment in modern 

technologies, and greater alignment with circular economy principles. 

Overall, the study concludes that the integration of secondary resource utilization 

into economic policy frameworks is not only an environmental necessity but also a 

strategic economic opportunity for long-term development and competitiveness. 
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ჰიდროენერგიის მიწოდების შოკები და ელექტროენერგეტიკული სისტემის 

რეაგირება საქართველოში 

DOI: 10.52340/ekonomisti.2026.03.12 

 

ანოტაცია: კვლევა 2012–2025 წლების ყოველთვიური მონაცემებით აფასებს ჰიდ-
როენერგიის მიწოდების შოკების გავლენას საქართველოს ელექტროენერგეტიკულ 
სისტემაზე. დადებითი ჰიდროენერგიის მიწოდების შოკი ენგურის ზედა დინებაში 
მდინარის ხარჯის ანომალიით არის იდენტიფიცირებული. შოკი ზემოქმედების 
მომენტში ჰიდროგენერაციის 100 გიგავატსაათიან (გვტ.სთ) ზრდაზეა ნორმირე-
ბული და წმინდა იმპორტს 56,6 გვტ.სთ-ით ამცირებს. შედეგები ხაზს უსვამს 
ტრანსსასაზღვრო ვაჭრობის როლს სისტემის მოკლევადიან დაბალანსებაში. 
საკვანძო სიტყვები: ჰიდროენერგიის მიწოდების შოკები; მდინარის ხარჯი; 
ელექტროენერგიის ტრანსსასაზღვრო ვაჭრობა; წმინდა იმპორტი; გარე ინსტრუ-
მენტით იდენტიფიცირებული სტრუქტურული ვექტორული ავტორეგრესიის 
(SVAR) მოდელი. 
JEL კლასიფიკაცია: C32; F14; Q25; Q41. 
 

შესავალი 

2021 წელს საქართველოში წარმოებული ელექტროენერგიის დაახლოებით 

80,5% ჰიდროელექტროსადგურებზე მოდიოდა, რაც ქვეყნის შიდა ელექტროენერ-

გიის მიწოდებას ჰიდროლოგიური პირობების სეზონური ვარიაციის მიმართ განსა-

კუთრებით მგრძნობიარეს ხდის. ზამთარში ჰიდროელექტროენერგიის წარმოება 

(შემდგომში – ჰიდროგენერაცია) მცირდება, მაშინ როდესაც ელექტროენერგიაზე 

მოთხოვნა იზრდება. შედეგად იზრდება თბოელექტროენერგიის წარმოება (შემ-

დგომში – თბოგენერაცია) და იმპორტი. სეზონური ჭარბი გამომუშავება კი 

ექსპორტის შესაძლებლობას ქმნის (International Energy Agency 2023). ამ პირობებში 

ჰიდროენერგიის მიწოდების შოკის ანალიზი ელექტროენერგეტიკული სისტემის 

რეაგირების შეფასების საშუალებას იძლევა. 

წინა კვლევების მიხედვით, წყლის ხელმისაწვდომობის შემცირება ზღუდავს 

ჰიდროგენერაციას და ზრდის ჩანაცვლებითი თბოგენერაციისა და ელექტრო-

ენერგიის იმპორტის საჭიროებას. ამ ცვლილებებმა შეიძლება გაზარდოს ელექტრო-

მომარაგების დეფიციტის რისკი, წიაღისეულ საწვავზე დაფუძნებული გენერაციის 

მოცულობა, სათბურის აირებისა და ჰაერის დამაბინძურებლების ემისიები, აგრეთ-

ვე კლიმატთან და ჯანმრთელობასთან დაკავშირებული ეკონომიკური დანაკარგები 

(Qiu et al. 2023; Turner et al. 2019; van Vliet et al. 2016). 

საქართველოს ელექტროენერგეტიკული სექტორის შესახებ არსებულ ნაშრო-

მებსა და სექტორულ მიმოხილვებში გაანალიზებულია ელექტროენერგიის წარ-

მოებისა და მოხმარების ბალანსი, ჰიდრო-, თბო- და ქარის გენერაციის სტრუქტურა, 

ჰიდროგენერაციის სეზონურობით გამოწვეული ჭარბი წარმოება და დეფიციტი. ამ 

https://doi.org/10.52340/ekonomisti.2026.03.12
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ნაშრომებსა და სექტორულ მიმოხილვებში აგრეთვე განხილულია მეზობელ 

ქვეყნებთან ელექტროენერგიის იმპორტი, ექსპორტი და ტრანზიტი, განახლებადი 

ენერგიის განვითარება და ელექტროენერგიის ბაზრის ინსტიტუციური რეფორმები 

(Chomakhidze et al. 2018; International Energy Agency 2023). თუმცა ჯერაც 

არასაკმარისად არის შესწავლილი თბოგენერაციისა და წმინდა იმპორტის 

რეაგირება ჰიდროენერგიის მიწოდების შოკებზე. 

კვლევაში გამოყენებულია 2012 წლის იანვრიდან 2025 წლის დეკემბრამდე პე-

რიოდის ელექტროენერგეტიკული ბალანსისა და ჰიდრომეტეოროლოგიური 

ყოველთვიური მონაცემები. გარე ინსტრუმენტით იდენტიფიცირებული სტრუქ-

ტურული ვექტორული ავტორეგრესიის მოდელი (SVAR) შეფასებულია 2012 წლის 

მარტიდან 2025 წლის მაისამდე პერიოდისთვის. ჰიდროენერგიის მიწოდების შო-

კების იდენტიფიკაციისთვის გამოყენებულია ენგურის წყალსაცავის ზედა დინე-

ბაში მდინარის ხარჯის ანომალია. მოდელში ენდოგენურ ცვლადებად ჩართულია 

ჰიდროგენერაცია, თბოგენერაცია და წმინდა იმპორტი. ამინდის საკონტროლო და 

კალენდარული თვეების ფიქტიური ცვლადები ჩართულია ამინდის პირობებისა და 

სეზონურობის გასაკონტროლებლად. დამატებით შეფასებულია საბაზისო შედე-

გების მგრძნობელობა ალტერნატიული ინსტრუმენტებისა და მოდელის სხვადასხვა 

სპეციფიკაციის მიმართ. 

მონაცემები და მეთოდოლოგია 

მონაცემები და ცვლადები 

ელექტროენერგიის ბალანსის ყოველთვიური მონაცემები მიღებულია სს 

„ელექტროენერგეტიკული სისტემის კომერციული ოპერატორისგან“ (შემდგომში 

ესკო) და მოიცავს 2012 წლის იანვრიდან 2025 წლის დეკემბრამდე პერიოდს (ESCO 

n.d.). აღწერითი ანალიზი ეფუძნება 168 თვეს. ყველა საჭირო ცვლადისთვის საერთო 

ხელმისაწვდომი პერიოდი 2012 წლის მარტიდან 2025 წლის მაისამდე გრძელდება 

და 159 თვეს მოიცავს. პერიოდის დასაწყისი განისაზღვრა ამინდის საკონტროლო 

ცვლადების ორი ლაგით, ხოლო დასასრული GloFAS v4-ის consolidated_v4 მონა-

ცემების ხელმისაწვდომობით. სამი ლაგის გათვალისწინებით, VAR(3)-ის შეფასება 

156 დაკვირვებას ეფუძნება. 

საწყისი ენერგეტიკული მაჩვენებლები გამოხატულია გიგავატსაათებში. 

ცვლადები გარდაიქმნა შემდეგნაირად: 

                                     
     

                 
 სადაც    არის ჰიდროგენერაცია,    თბოგენერაცია,     მთლიანი იმპორტი, 

    მთლიანი ექსპორტი, ხოლო     წმინდა იმპორტი.    -ის უარყოფითი 

მნიშვნელობა წმინდა ექსპორტს აღნიშნავს. ტრანზიტული ნაკადები გაანგარიშებაში 

არ შედის. ჰიდროგენერაცია ბუნებრივი ლოგარითმითაა გარდაქმნილი, თბოგენე-

რაცია – ინვერსიული ჰიპერბოლური სინუსის (IHS) გარდაქმნით, ხოლო წმინდა 

იმპორტი დონეებშია დატოვებული (Bellemare and Wichman 2019). 

გარე ჰიდროლოგიური ინსტრუმენტი და ამინდის საკონტროლო ცვლადები 

გარე ინსტრუმენტად გამოყენებულია ენგურის წყალსაცავის ზედა დინებაში 

მდებარე GloFAS v4-ის ბადის უჯრედში მოდელირებული მდინარის ხარჯის 

ანომალია. უჯრედი მდებარეობს 42,925° ჩრდილოეთ განედსა და 42,075° აღმო-

სავლეთ გრძედზე. დღიური მონაცემები მიღებულია Open-Meteo Flood API-დან 
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consolidated_v4 პროდუქტის გამოყენებით. მწკრივი ეფუძნება LISFLOOD-ის ჰიდ-

როლოგიურ მოდელსა და ERA5-ის მეტეოროლოგიურ მონაცემებს და არ 

წარმოადგენს არც ჰიდრომეტრიულ საგუშაგოზე უშუალოდ გაზომილ ხარჯს და 

არც წყალსაცავში ფაქტობრივ შემოდინებას (Grimaldi et al. 2022; Open-Meteo n.d.-a). 

კალენდარული თვის მიხედვით სტანდარტიზაციის ოპერატორია: 

            
          

         

 

სადაც      აღნიშნავს   პერიოდის კალენდარულ თვეს, ხოლო   

სტანდარტიზაციის პერიოდს. 

მდინარის ხარჯის ინსტრუმენტი განისაზღვრება: 

   
 

  

   

   

                          

სადაც    არის დღიური მდინარის ხარჯი,    თვეში შემავალი დღეების 

რაოდენობა, ხოლო    მისი ყოველთვიური საშუალო. 

ნალექისა და 2 მეტრ სიმაღლეზე გაზომილი ჰაერის საშუალო ტემპერატურის 

მონაცემები მიღებულია Open-Meteo Historical Weather API-დან (Open-Meteo n.d.-b). 

ნალექებისა და ტემპერატურის ინდექსებია: 

   
 

 
  

 

 
      

 

   

                 

 

   

 

            

 

   

                                       

     არის   აუზის   წერტილში ნალექების თვიური ჯამი. ოთხი აუზია: ენგური, 

რიონი, მტკვარი და არაგვი. თითოეული აუზი სამი სათავე წერტილითაა 

წარმოდგენილი.     არის ქალაქ  -ში საშუალო თვიური ტემპერატურა. წონები, 

შესაბამისად, თბილისს, ქუთაისს, ბათუმსა და რუსთავს შეესაბამება და ეფუძნება 

საქსტატის მოსახლეობის მონაცემებს (National Statistics Office of Georgia n.d.). 

ემპირიული მოდელი 

საბაზისო სისტემა შეფასებულია დაყვანილი ფორმის VAR მოდელით (Sims 

1980): 

        

 

   

        

 

   

            

სადაც: 
          

           თებ    დეკ     

   და    ნალექებისა და ტემპერატურის ანომალიებია.   
  ჩართულია 

ტემპერატურასა და ელექტროენერგიის მოთხოვნას შორის შესაძლო არაწრფივი 

კავშირის მოდელირებისთვის (Auffhammer and Mansur 2014).    მოიცავს 

კალენდარული თვეების ფიქტიურ ცვლადებს, იანვრის გამოკლებით. 

შეფასდა            VAR(3) შეირჩა, რადგან დასაშვებ და სტაბილურ 

სპეციფიკაციებს შორის მას აკაიკის ინფორმაციული კრიტერიუმის უმცირესი 

მნიშვნელობა ჰქონდა. ამასთან, ნარჩენების ავტოკორელაცია არ გამოვლენილა არც 

ოთხლაგიანი ედგერტონ-შუკურის LM ტესტით და არც თავისუფლების ხარისხზე 

კორექტირებული 16-ლაგიანი პორტმანტოს ტესტით (Akaike 1974; Edgerton and 
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Shukur 1999; Lütkepohl 2005). სტაციონარულობისა და დიაგნოსტიკური ტესტების 

პროცედურა მოცემულია დანართ A-ში (ცხრილი A1). 

დაყვანილი ფორმის ინოვაციებისა და სტრუქტურული შოკების კავშირია: 
                    

მდინარის ხარჯის ანომალია    ჰიდროენერგიის მიწოდების შოკის      გარე 

ინსტრუმენტია. იდენტიფიკაციის პირობებია: 

                               

რაც გულისხმობს: 

                     

სადაც    ჰიდროენერგიის მიწოდების შოკის მყისიერი ზემოქმედების 

ვექტორია (Mertens and Ravn 2013; Stock and Watson 2018). 

ინსტრუმენტის რელევანტურობა შეფასდა პირველი ეტაპის რეგრესიით: 
              

სადაც      ჰიდროგენერაციის განტოლების დაყვანილი ფორმის ინოვაციაა.  -

ს შესახებ სტატისტიკური დასკვნები ეფუძნება ნიუი-უესტის HAC მეთოდით 

გამოთვლილ, ჰეტეროსკედასტურობისა და ავტოკორელაციის მიმართ რობასტულ 

სტანდარტულ შეცდომებს (Newey and West 1987). 

  -ის ნიშანი შერჩეულია ისე, რომ ჰიდროგენერაციის მყისიერი გამოხმაურება 

დადებითი იყოს. მასშტაბი ნორმირებულია ზემოქმედების მომენტში 

ჰიდროგენერაციის 100 გვტ.სთ-იან ზრდაზე. იმპულსზე გამოხმაურების ფუნქციები 

(IRF-ები) გამოითვლება: 
                   

სადაც    VAR-ის მცურავი საშუალოს  -კოეფიციენტების მატრიცაა. ჰიდრო- 

და თბოგენერაციის გამოხმაურებები შესაბამისი უკუგარდაქმნებით გვტ.სთ-შია 

გადაყვანილი. წმინდა იმპორტის გამოხმაურებები კი უკვე გვტ.სთ-შია 

გამოსახული. 

95%-იანი ნდობის ინტერვალები აგებულია ერთობლივი მცურავი ბლოკების 

ბუტსტრეპის 2 000 გამეორების საფუძველზე, თითოეული ბლოკის სიგრძე 12 თვეა 

(Jentsch and Lunsford 2021). ძირითადი გამოხმაურებებისთვის დამატებით მიღე-

ბულია სუსტი იდენტიფიკაციის მიმართ რობასტული 95%-იანი ფილერის ტიპის 

ნდობის სიმრავლეები, ანდერსონ-რუბინის სტატისტიკის ინვერსიით (Anderson and 

Rubin 1949; Fieller 1954; Montiel Olea, Stock, and Watson 2021). უკუგარდაქმნის, 

ბუტსტრეპისა და ფილერის ტიპის ნდობის სიმრავლეების დეტალები მოცემულია 

დანართ A-ში, ქვეთავებში „გამოხმაურებების ნორმირება და უკუგარდაქმნა“, 

„ბუტსტრეპული დასკვნები“ და „სუსტი იდენტიფიკაციის მიმართ რობასტული 

დასკვნები“. 

რობასტულობის ანალიზში გამოყენებულია მდინარის ხარჯის ალტერნა-

ტიული ინსტრუმენტები, GloFAS-ის განსხვავებული პროდუქტები, შეფასების პე-

რიოდები, ლაგისა და ბუტსტრეპული ბლოკის სხვადასხვა სიგრძე და ჰიდრომე-

ტეოროლოგიური საკონტროლო ცვლადების ვარიანტები. დამატებით ჩატარებუ-

ლია გამომრიცხავი შეზღუდვის დამხმარე შემოწმებები და შეფასებულია ელექტრო-

ენერგიის ბალანსის სხვა კომპონენტების შემცველი სისტემები. ამ შემოწმებების 

დიზაინი და გამოყენებული სპეციფიკაციები აღწერილია დანართ A-ში. 
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შედეგები 

ელექტროენერგეტიკული სისტემის დინამიკა და ჰიდროლოგიური ვარიაცია 

 ჰიდროგენერაციის თვიური მედიანა 720,0 გვტ.სთ იყო, ხოლო ინტერკვარ-

ტილური დიაპაზონი (IQR) 563,6-დან 968,0 გვტ.სთ-მდე მერყეობდა. ჰიდრო-

გენერაციაზე მოდიოდა შიდა ელექტროენერგიის ჯამური წარმოების 78,4% (ნახაზი 

1, პანელი A). თბოგენერაციის მედიანა 207,4 გვტ.სთ იყო (IQR: 44,6–340,5 გვტ.სთ) 

და მაღალი ჰიდროგენერაციის პერიოდებში მკვეთრად მცირდებოდა (ნახაზი 1, 

პანელი B). წმინდა იმპორტის მედიანა თვეში 58,6 გვტ.სთ-ს შეადგენდა (IQR: −64,8–

153,0 გვტ.სთ). წმინდა იმპორტის თვიური შეფარდება მთლიან შიდა მოთხოვნასთან 

მედიანურად 6,2% იყო (IQR: −6,6%–14,2%). მთელ პერიოდში წმინდა იმპორტის 

ჯამი მთლიანი შიდა მოთხოვნის 4,3%-ს შეადგენდა (ნახაზი 1, პანელი C). 

2012–2018 და 2019–2025 წლების პერიოდების შედარებით, საშუალო თვიური 

მთლიანი შიდა მოთხოვნა 35,7%-ით გაიზარდა, ხოლო ჰიდროგენერაცია 17,4%-ით. 

მეორე პერიოდში წმინდა იმპორტის საშუალო დონეც უფრო მაღალი იყო (ნახაზი 1, 

პანელები A, C და D). 

სეზონური ვარიაცია ასახავდა ცვლილებებს როგორც მოთხოვნაში, ისე 

მიწოდებაში. იანვარ–მარტის საშუალო მაჩვენებელთან შედარებით, აპრილ–ივნისში 

საშუალო ჰიდროგენერაცია 551,2-დან 1 050,0 გვტ.სთ-მდე გაიზარდა, ხოლო თბო-

გენერაციის მედიანა 351,4-დან 3,2 გვტ.სთ-მდე შემცირდა (თბოგენერაციისთვის 

მოყვანილია მედიანა, რადგან მისი განაწილება ძლიერ ასიმეტრიულია). ამავე 

პერიოდში საშუალო წმინდა იმპორტი 203,8 გვტ.სთ-დან −119,6 გვტ.სთ-მდე შემ-

ცირდა, რაც წმინდა ექსპორტს შეესაბამება, ხოლო საშუალო მთლიანი შიდა მოთ-

ხოვნა 13,4%-ით, 1 115,7-დან 966,6 გვტ.სთ-მდე შემცირდა. ამგვარად, გაზაფხულზე 

მოთხოვნის შემცირებასა და ჰიდროენერგიის ხელმისაწვდომობის ზრდას თან 

ახლდა თბოგენერაციის შემცირება და წმინდა იმპორტიდან წმინდა ექსპორტზე 

გადასვლა. 

ნახაზი 1. ელექტროენერგიის წარმოება, წმინდა იმპორტი და მთლიანი შიდა 

მოთხოვნა საქართველოში, 2012–2025. 
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ყოველთვიური ჰიდროგენერაცია (პანელი A), თბოგენერაცია (პანელი B), წმინდა 

იმპორტი (პანელი C) და მთლიანი შიდა მოთხოვნა (პანელი D), 2012 წლის 

იანვრიდან 2025 წლის დეკემბრამდე. 

შენიშვნა: ყველა მაჩვენებელი გამოხატულია გვტ.სთ-ში. წმინდა იმპორტი 

არის მთლიანი იმპორტისა და მთლიანი ექსპორტის სხვაობა. უარყოფითი მნიშ-

ვნელობები წმინდა ექსპორტს აღნიშნავს. მთლიანი შიდა მოთხოვნა მოიცავს მომხ-

მარებლებისთვის მიწოდებულ ელექტროენერგიას, გადაცემის დანაკარგებს, სად-

გურების დანაკარგებსა და საკუთარ მოხმარებას. ტრანზიტული ელექტროენერგია 

გამორიცხულია. 

ჰიდროგენერაციის ქვედა და ზედა კვარტილების შედარება ანალოგიურ 

კანონზომიერებას ავლენს. თბოგენერაციის მედიანა დაბალი ჰიდროგენერაციის 

თვეებში 361,0 გვტ.სთ იყო, ხოლო მაღალი ჰიდროგენერაციის თვეებში 4,2 გვტ.სთ. 

წმინდა იმპორტის მედიანა დაბალი ჰიდროგენერაციის თვეებში 171,3 გვტ.სთ იყო, 

ხოლო მაღალი ჰიდროგენერაციის თვეებში −165,5 გვტ.სთ. ჰიდროგენერაციის ქვედა 

კვარტილში შემავალ ყველა 42 თვეში დაფიქსირდა დადებითი წმინდა იმპორტი, 

ხოლო ზედა კვარტილის თვეების 88,1%-ში დაფიქსირდა წმინდა ექსპორტი. 

ჰიდროგენერაცია ძლიერ უარყოფითად კორელირებდა თბოგენერაციასთან (ρ 

= −0,79) და წმინდა იმპორტთან (ρ = −0,79), ხოლო თბოგენერაციასა და წმინდა 

იმპორტს შორის კორელაცია დადებითი იყო (ρ = 0,75). წმინდა იმპორტი ზომიერად 

დადებითად იყო დაკავშირებული მთლიან შიდა მოთხოვნასთანაც (ρ = 0,39). 

წმინდა იმპორტის თვიური ვარიაცია, შესაბამისად, უკავშირდებოდა როგორც ჰიდ-

როენერგიის ხელმისაწვდომობას, ისე თანადროულ მოთხოვნას, თუმცა მისი ყვე-

ლაზე ძლიერი უპირობო კავშირი ჰიდროგენერაციასთან გამოვლინდა. აღნიშნული 

კორელაციები აღწერით ხასიათს ატარებს და მიზეზობრივი კავშირის არსებობას არ 

ადასტურებს (ცხრილი B1). 

ენგურის ზედა დინების მდინარის ხარჯის მაჩვენებელი და ნალექებისა და 

ტემპერატურის ანომალიები საკვლევ პერიოდში მნიშვნელოვნად მერყეობდა (ნახა-

ზი B1, პანელები A–C). 2025 წლის მაისამდე ხელმისაწვდომი GloFAS v4-ის 

consolidated_v4 მდინარის ხარჯის მაჩვენებლის მედიანა −0,28 სტანდარტული 

გადახრის ერთეული იყო, ხოლო ინტერკვარტილური დიაპაზონი −0,68-დან 0,53-

მდე მერყეობდა. ეს ცვალებადობა იდენტიფიკაციისთვის საჭირო ვარიაციას უზ-

რუნველყოფს. 

ნახაზი 2. გამოხმაურება ჰიდროენერგიის მიწოდების დადებით შოკზე. 
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პანელები ასახავს ჰიდროგენერაციის, თბოგენერაციისა და წმინდა იმპორტის 

გამოხმაურებებს 0–24 თვის ჰორიზონტზე, გვტ.სთ-ში. ჰიდროგენერაციის გამოხ-

მაურება ნორმირებულია ზემოქმედების მომენტში 100 გვტ.სთ-იან ზრდაზე. უწყ-

ვეტი ხაზები აღნიშნავს წერტილოვან შეფასებებს, ხოლო დაჩრდილული არეები აღ-

ნიშნავს 95%-იან ნდობის ინტერვალებს. წმინდა იმპორტის უარყოფითი გამოხ-

მაურება ნიშნავს იმპორტის შემცირებას ან წმინდა ექსპორტის ზრდას. 

ელექტროენერგეტიკული სისტემის დინამიკური გამოხმაურება ჰიდროენერგიის 

მიწოდების შოკზე 

საბაზისო პირველი ეტაპის რეგრესიაში ნიუი-უესტის HAC ვალდის F-სტა-

ტისტიკა 16,0 იყო, ხოლო R² = 0,074. VAR-ის დაყვანილი ფორმის შეფასება 156 

დაკვირვებას ეფუძნებოდა. შედეგი ინსტრუმენტის რელევანტურობაზე მიუთი-

თებს, თუმცა სუსტი ინსტრუმენტის პრობლემას სრულად არ გამორიცხავს. 

ჰიდროგენერაციის ნორმირებული გამოხმაურება მომდევნო სამი თვის გან-

მავლობაში დადებითი იყო. ჰიდროგენერაციის გამოხმაურება ერთი თვის შემდეგ 

62,0 გვტ.სთ იყო (95%-იანი ნდობის ინტერვალი: 31,5–111,8), ორი თვის შემდეგ –44,7 

გვტ.სთ (20,3–83,9), ხოლო მესამე თვეში – 35,7 გვტ.სთ (−8,8–77,4). ამდენად, გამოხ-

მაურება 95%-იან დონეზე ნულიდან განსხვავდებოდა პირველი ორი თვის განმავ-

ლობაში, მაგრამ არა მესამე თვეში. ზემოქმედების მომენტში თბოგენერაციის წერ-

ტილოვანი შეფასება −80,1 გვტ.სთ იყო, თუმცა 95%-იანი ნდობის ინტერვალი ნულს 

მოიცავდა. წმინდა იმპორტი ზემოქმედების მომენტში 56,6 გვტ.სთ-ით შემცირდა, 

95%-იანი ნდობის ინტერვალით −137,6-დან −9,8 გვტ.სთ-მდე. მისი 0–12 თვის 

კუმულაციური გამოხმაურების 95%-იანი ნდობის ინტერვალი ნულს მოიცავდა. 

მთლიანობაში შედეგები მიუთითებს ჰიდროგენერაციის ხანმოკლე ზრდასა და 

წმინდა იმპორტის მყისიერ შემცირებაზე, ხოლო თბოგენერაციის შემცირებისა და 

წმინდა იმპორტის ხანგრძლივი გამოხმაურების მტკიცებულება შეზღუდულია 

(ნახაზი 2). 

დისკუსია 

 აღწერითი და სტრუქტურული შეფასებები თანმიმდევრულად მიუთითებს, 

რომ ჰიდროგენერაციის დროებითი ზრდისას სისტემის ძირითადი მოკლევადიანი 

ადაპტაციის არხი ტრანსსასაზღვრო ვაჭრობაა. აღწერით ანალიზში მაღალი ჰიდრო-

გენერაციის თვეები ნაკლებ წმინდა იმპორტსა და მეტ წმინდა ექსპორტს უკავშირ-

დებოდა, ხოლო იდენტიფიცირებული შოკის შემდეგ წმინდა იმპორტის მყისიერი 

შემცირება სტატისტიკურად დასტურდებოდა. თბოგენერაციის უარყოფითი წერტი-

ლოვანი შეფასება შემცვლელობის მექანიზმთან არის თავსებადი, თუმცა მისთვის 

საკმარისი სტატისტიკური მტკიცებულება ვერ მიიღება. ამგვარად, შედეგები უფრო 

მკაფიოდ ადასტურებს ვაჭრობის, ვიდრე თბოგენერაციის, როლს სისტემის მოკლე-

ვადიან დაბალანსებაში. 

ჰიდროლოგიური ვარიაცია და ელექტროენერგეტიკული სისტემის რეაგირება 

წინა კვლევებში ძირითადად განხილულია ელექტროენერგეტიკული სისტე-

მების ადაპტაცია არახელსაყრელ ჰიდროლოგიურ პირობებთან. Qiu et al. (2023) 

მიუთითებენ, რომ უკიდურესი გვალვის დროს ცალკეული წიაღისეული საწვავის 

სადგურების გენერაცია 65%-მდე იზრდებოდა, ხოლო გვალვით გამოწვეული დამა-

ტებითი გენერაციის 54%-ზე მეტი დაზარალებული რეგიონის გარეთ წარმოებდა და 

რეგიონთაშორისი ვაჭრობით დაზარალებულ რეგიონს მიეწოდებოდა. Turner et al. 

(2019) ადგენენ, რომ კლიმატის ცვლილების პირობებში, ჰიდროენერგიის ხელმი-
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საწვდომობასა და ელექტროენერგიის მოთხოვნაზე ზემოქმედების ერთობლივი 

გათვალისწინებით, წყნარი ოკეანის ჩრდილო-დასავლეთში ელექტრომომარაგების 

დეფიციტის წლიური ალბათობა ორჯერ მეტად იზრდებოდა. წინამდებარე კვლევა 

ამ მტკიცებულებას ავსებს საქართველოს ყოველთვიური რეაგირებისა და დადე-

ბითი ჰიდროენერგიის მიწოდების შოკის შეფასებით. ჰიდროგენერაციის რამდენიმე 

თვის განმავლობაში შენარჩუნებული გამოხმაურება მიუთითებს მიწოდებაზე 

დროებით, მაგრამ არა მხოლოდ მყისიერ გავლენაზე, მაშინ, როცა ყველაზე ძლიერი 

რეაგირება ზემოქმედების მომენტში წმინდა იმპორტის შემცირებით გამოვლინდა. 

ტრანსსასაზღვრო ვაჭრობა და საქართველოს ელექტროენერგეტიკული სისტემის 

ბალანსი 

საქართველოს შესახებ არსებული კვლევები ძირითადად აღწერს ისტორიულ 

ელექტროენერგიის ბალანსებსა და ჰიდროგენერაციასა და ვაჭრობას შორის სეზო-

ნურ კავშირს (Chomakhidze et al. 2018; International Energy Agency 2023). საერთა-

შორისო ენერგეტიკული სააგენტოს 2023 წლის ანგარიშის მიხედვით, საქართველო 

მაღალი ჰიდროგენერაციის სეზონზე ჭარბი ელექტროენერგიის ექსპორტს ახორ-

ციელებს; თუმცა 2012 წლიდან, მოთხოვნის ზრდის პირობებში, ქვეყანა უმეტესად 

წმინდა იმპორტიორია (International Energy Agency 2023). წინამდებარე კვლევა ამ 

აღწერით მტკიცებულებას ავსებს განსხვავებული ჰიდროლოგიური პირობებისა და 

იდენტიფიცირებული მიწოდების შოკის დინამიკური ეფექტების რაოდენობრივი 

შეფასებით. ჰიდროგენერაციის ქვედა კვარტილის ყველა 42 თვეში დაფიქსირდა 

წმინდა იმპორტი, ხოლო ზედა კვარტილის თვეების 88,1%-ში დაფიქსირდა წმინდა 

ექსპორტი. SVAR-ის შეფასებები ამ უპირობო კანონზომიერებებს შეესაბამება და 

ტრანსსასაზღვრო ვაჭრობას საქართველოს ელექტროენერგეტიკული სისტემის მოკ-

ლევადიანი დაბალანსების ძირითად არხად გამოკვეთს. 

შეზღუდვები 

ანალიზში გამოყენებულია GloFAS-ით მოდელირებული მდინარის ხარჯი და 

არა ჰიდრომეტრიულ საგუშაგოზე გაზომილი მდინარის ხარჯი ან წყალსაცავში ფაქ-

ტობრივი შემოდინება. საბაზისო ინსტრუმენტი ენგურის ზედა დინებაში მდებარე 

ერთ GloFAS-ის ბადის უჯრედში მოდელირებულ მდინარის ხარჯს ეფუძნება; 

შესაბამისად, ის ქვეყნის ჰიდროლოგიურ პირობებს სრულად არ ასახავს. 

საერთო რეგიონული ვარიაციით გამოწვეული მიკერძოების რისკი შემოწმე-

ბულია მრავალაუზიანი ალტერნატიული მაჩვენებლებით, რეგიონული ამინდის 

საკონტროლო ცვლადებით, კონტროლებზე ორთოგონალიზებული ინსტრუმენ-

ტებით და მეზობელი ქვეყნების ჰიდროგენერაციის საკონტროლო ცვლადებით. 

თუმცა ეს შემოწმებები სრულად ვერ ითვალისწინებს ელექტროენერგიის 

რეგიონულ ფასებს, გადამცემი ქსელის ხელმისაწვდომობას, წყალსაცავების მართ-

ვასა და გენერაციის შეფერხებებს. გამომრიცხავი შეზღუდვა უშუალოდ ვერ მოწმ-

დება, ხოლო GloFAS-ის კონსოლიდირებული პროდუქტის ხელმისაწვდომობა საბა-

ზისო შეფასების პერიოდს 2025 წლის მაისამდე ზღუდავს. მცურავი ბლოკების 

ბუტსტრეპით მიღებული ნდობის ინტერვალები სუსტი იდენტიფიკაციის მიმართ 

რობასტული არ არის, თუმცა ფილერის ტიპის ნდობის სიმრავლეები ძირითადი 

შეფასებების შესახებ დამატებითი სტატისტიკური დასკვნების გამოტანის საშუა-

ლებას იძლევა. 

აგრეგირებული ყოველთვიური მონაცემები ვერ გამოყოფს სადგურების დის-

პეტჩერული მართვის, წყალსაცავების მართვის, თვის შიგნით დაბალანსებისა და 
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გადაცემის შეზღუდვების ცალკეულ გავლენებს. შესაბამისად, წრფივი SVAR მხო-

ლოდ საშუალო დინამიკურ გამოხმაურებას ასახავს და ვერ განასხვავებს სეზონურ, 

არაწრფივ ან რეჟიმზე დამოკიდებულ რეაგირებას. ელექტროენერგიის ფასები, 

ემისიები, სისტემის საიმედოობა და კეთილდღეობის ეფექტები კვლევის ფარგლებს 

გარეთ რჩება. 

დასკვნა 

 მიღებული შედეგების მიხედვით, დადებითი ჰიდროენერგიის მიწოდების 

შოკის პირობებში მოკლევადიანი კორექტირება ძირითადად ტრანსსასაზღვრო 

ვაჭრობით ხდება. თბოგენერაციის შეფასებული გამოხმაურება ნულისგან სტატის-

ტიკურად მნიშვნელოვნად არ განსხვავდება. თუ მოთხოვნისა და ჰიდროგენერა-

ციის ზრდის დაფიქსირებული სხვაობა შენარჩუნდება, მდინარის დაბალი ხარჯის 

პერიოდებში შესაძლოა შემცირდეს საექსპორტო ჭარბი წარმოება და გაიზარდოს 

იმპორტზე დამოკიდებულება. ეს გარემოება აძლიერებს ენერგიის შენახვის სიმძ-

ლავრეების, გენერაციის დივერსიფიკაციის, წყალსაცავების კოორდინირებული 

მართვისა და ჰიდროლოგიური პროგნოზირების მნიშვნელობას. მსგავსი მექანიზ-

მები შესაძლოა სხვა მცირე, ჰიდროენერგიაზე დამოკიდებულ სისტემებშიც მოქმე-

დებდეს. ამ მექანიზმების სეზონური და რეჟიმზე დამოკიდებული თავისებუ-

რებების შესწავლა მოითხოვს უფრო დეტალურ მონაცემებს დისპეტჩერიზაციის, 

წყალსაცავების მართვის, ფასებისა და გადაცემის შესახებ. 

განცხადებები 

ინტერესთა კონფლიქტი: ავტორები აცხადებენ, რომ ინტერესთა კონფლიქტი არ 

აქვთ. 

ავტორთა წვლილი: 

 თენგიზი მჭედლიძე: კვლევის კონცეფცია და დაგეგმვა, მეთოდოლოგიური 

ჩარჩოს შემუშავება, მონაცემთა ანალიზი, შედეგების ინტერპრეტაცია და 

ნაშრომის მომზადება. 

 მარიამ მჭედლიძე: ქართულენოვანი სამეცნიერო ტექსტის მომზადებაში 

მონაწილეობა, ტერმინოლოგიური და სტილისტიკური გამართვა, შედე-

გების აკადემიური ფორმულირება და ნაშრომის საბოლოო რედაქტირება. 

დაფინანსება: კვლევას გარე დაფინანსება არ მიუღია. 

ეთიკური საკითხები: კვლევა ეყრდნობა მხოლოდ საჯაროდ ხელმისაწვდომ, 

აგრეგირებულ მონაცემებს; შესაბამისად, ეთიკური ნებართვა არ იყო საჭირო. 

მონაცემთა ხელმისაწვდომობა: ელექტროენერგიის ბალანსის ყოველთვიური 

მონაცემები საჯაროდ ხელმისაწვდომია ესკო-ს ვებგვერდზე 

(https://esco.ge/en/energy-balance/by-year-1). მდინარის ხარჯის მონაცემები 

მიღებულია Open-Meteo Flood API-დან (https://open-meteo.com/en/docs/flood-api), 

საბაზისო ანალიზში GloFAS consolidated_v4-ის გამოყენებით; GloFAS v4.0 

ჰიდროლოგიური რეტროსპექტული ანალიზი ხელმისაწვდომია მისამართზე 

https://doi.org/10.2905/f96b7a19-0133-4105-a879-0536991ca9c5. ამინდის მონაცემები 

მიღებულია Open-Meteo Historical Weather API-დან (https://open-

meteo.com/en/docs/historical-weather-api). პარტნიორი ქვეყნების ჰიდროგენერაციის 

მონაცემები მიღებულია Ember-ის ყოველთვიური ელექტროენერგიის მონაცემთა 

ბაზიდან (https://ember-energy.org/data/monthly-electricity-data/). ყველა ანალიზი 

ჩატარდა R 4.3.2-ში. დამუშავებული მონაცემები და R-ის კოდი ხელმისაწვდომია 

ავტორებისგან დასაბუთებული მოთხოვნის საფუძველზე. 
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დანართი A. დამატებითი მეთოდოლოგიური დეტალები 

სტაციონარულობა, ლაგის სიგრძე და დიაგნოსტიკა 

სტაციონარულობა შემოწმდა გაფართოებული დიკი-ფულერის (ADF) ერთეუ-

ლოვანი ფესვის ტესტებით (Said and Dickey 1984). ADF-რეგრესიებში ლაგის სიგრძე 

შეირჩა შვარცის ინფორმაციული კრიტერიუმით (Schwarz 1978). დამატებით, 

წრფივი ტრენდისა და კალენდარული თვეების ეფექტების მოცილების შემდეგ, 

გამოყენებულ იქნა KPSS ტესტები (Kwiatkowski et al. 1992). 

დასაშვები ლაგის სიგრძეების სიმრავლე განისაზღვრება: 

                                            

ხოლო შერჩეული ლაგის სიგრძეა: 
          

      

          

აქ    არის VAR( )-ის კომპანიონური მატრიცა;       – მისი სპექტრული 

რადიუსი;     – ოთხლაგიანი ედგერტონ-შუკურის LM ტესტის  -მნიშვნელობა; 

ხოლო    – თავისუფლების ხარისხზე კორექტირებული 16-ლაგიანი პორტმანტოს 

ტესტის  -მნიშვნელობა. 

ცხრილი A1. სტაციონარულობა, ლაგის სიგრძის შერჩევა და VAR-დიაგნოსტიკა 

პანელი A. 

სტაციონარულობა 
 

ცვლადი ADF KPSS რიგი 

ჰიდროგენერაცია (ლოგ.) −6,70 0,091 I(0) 

თბოგენერაცია (asinh) −8,54 0,066 I(0) 

წმინდა იმპორტი −5,28 0,238 I(0) 

ენგურის ხარჯის პროქსი −6,78 0,129 I(0) 

https://doi.org/10.1038/nclimate2903
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ნალექების ანომალია −9,58 0,035 I(0) 

ტემპერატურის ანომალია −7,62 0,113 I(0) 

პანელი B. ლაგის სიგრძის 

შერჩევა და დიაგნოსტიკა 
 

ლაგი p AIC ρ(Fp) pES pQ სტატუსი 

VAR(1) 1952,6 0,716 0,032 0,002 დაუშვებელი 

VAR(2) 1937,4 0,787 0,014 0,010 დაუშვებელი 

VAR(3) 1920,6 0,844 0,219 0,107 შერჩეული 

შენიშვნა: შეფასების ნიმუში 2012 წლის მარტი–2025 წლის მაისი; ეფექტური 

დაკვირვებები VAR(3)-ისთვის N = 156. პანელი A: ტესტირებამდე თითოეული 

მწკრივიდან რეგრესიით მოცილებულია წრფივი ტრენდი და კალენდარული თვეე-

ბის ინდიკატორები. ADF-ის ლაგი შერჩეულია შვარცის კრიტერიუმით (0–12); 

კრიტიკული მნიშვნელობა 5%-ზე = −1,95. KPSS ამოწმებს დონის სტაციონა-

რულობას; კრიტიკული მნიშვნელობა 5%-ზე = 0,463. პანელი B: ყველა კანდიდატი 

შეიცავს კონსტანტას, 11 კალენდარული თვის ინდიკატორულ ცვლადს და ამინდის 

კონტროლებს 0–2 ლაგზე. ρ(Fp) – VAR(p)-ის კომპანიონური მატრიცის სპექტრული 

რადიუსი (სტაბილურობა მოითხოვს ρ < 1); pES – ედგერტონ-შუკურის LM ტესტის p-

მნიშვნელობა 4 ლაგზე; pQ – თავისუფლების ხარისხზე კორექტირებული პორტ-

მანტოს ტესტის p-მნიშვნელობა 16 ლაგზე. დასაშვები სიმრავლე Padm მოითხოვს 

ρ(Fp) < 1, pES > 0,05 და pQ > 0,05; Padm-იდან შერჩეულია AIC-ის მინიმიზებელი p. 

გამოხმაურებების ნორმირება და უკუგარდაქმნა 

    ,      და       აღნიშნავს გარდაქმნილ მასშტაბზე მიღებულ 

არანორმირებულ გამოხმაურებებს. საბაზისო მნიშვნელობებია: 

  
 

 
    

 

   

       
 

 
      

 

   

     

მასშტაბის პარამეტრი   განისაზღვრება პირობით: 

                        

გვტ.სთ-ში გამოხმაურებებია: 

                            

                              

                

იგივე   გამოიყენება ყველა ცვლადისთვისა და ყველა ჰორიზონტზე. 

ბუტსტრეპული დასკვნები 

ცენტრირებული დაყვანილი ფორმის ინოვაციები და ინსტრუმენტი გაერთია-

ნებულია ვექტორში: 
              

ვექტორის    ბუტსტრეპული ნიმუში შეიქმნა ერთნაირი სიგრძის, გადა-

ფარული 12-თვიანი ბლოკების ხელახალი შერჩევით. ამინდის საკონტროლო ცვლა-

დები, კალენდარული თვეების ფიქტიური ცვლადები და საწყისი დაკვირვებები 

უცვლელი დარჩა. თითოეულ გამეორებაში ხელახლა შეფასდა VAR, პირველი 

ეტაპი, მყისიერი ზემოქმედების ვექტორი და იმპულსზე გამოხმაურებები. ნიშნისა 

და მასშტაბის ნორმირება თითოეულ გამეორებაში თავიდან განხორციელდა. 

შენარჩუნდა მხოლოდ სასრული შეფასებებისა და სტაბილური VAR-ის მქონე 

გამეორებები. დასკვნები ეფუძნება 2 000 მოქმედ გამეორებას. ბუტსტრეპის შედეგი 
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მისაღებად ჩაითვალა, თუ ვალიდური ბუტსტრეპული გამეორებების წილი სულ 

მცირე 95% იყო.      -იანი პროცენტილური ინტერვალია: 

                 
             

    

სუსტი იდენტიფიკაციის მიმართ რობასტული დასკვნები 

 -ე ცვლადის  -ე ჰორიზონტზე გამოხმაურება წარმოდგენილია: 

         
    

 
 

სადაც      შესაბამისი გამოხმაურების დაყვანილი ფორმის მრიცხველია, 

ხოლო   ჰიდროგენერაციაზე მყისიერი ზემოქმედების მნიშვნელია. 

95%-იანი ფილერის ტიპის ნდობის სიმრავლეა: 

    
        

                 
 

                     
        

   

სიმრავლე მიღებულია ანდერსონ-რუბინის სტატისტიკის ინვერსიით და 

შეიძლება იყოს შემოსაზღვრული, შეუზღუდავი ან განცალკევებული ინტერვა-

ლებისგან შემდგარი. 

რობასტულობის შემოწმება 

ამ ქვეთავში აღწერილია რობასტულობის შემოწმებებში გამოყენებული 

ძირითადი ალტერნატიული სპეციფიკაციები და დამხმარე ანალიზები. მდინარის 

ხარჯის ალტერნატიული ინსტრუმენტები მოიცავს ენგურის, რიონისა და მტკვრის 

ხარჯის ანომალიების თანაბარწონიან საშუალოს და ენგურის მდინარის ხარჯის 

ინოვაციაზე აგებულ ინსტრუმენტს. დამატებით გამოყენებულია GloFAS-ის ალტერ-

ნატიული პროდუქტები, ალტერნატიული შეფასების პერიოდები, ალტერნატიული 

მოდელები (VAR(1) და VAR(2)), ალტერნატიული ბუტსტრეპული ბლოკის სიგრ-

ძეები (6 და 18 თვე), ჰიდრომეტეოროლოგიური საკონტროლო ცვლადების ალტერ-

ნატიული ვარიანტები და საკონტროლო ცვლადებზე ორთოგონალიზებული 

ალტერნატიული ინსტრუმენტები. 

გამომრიცხავი შეზღუდვის დამხმარე შემოწმებები აფასებს ინსტრუმენტის 

კავშირს მთლიან შიდა მოთხოვნასთან, სადგურების დანაკარგებთან, ლარის აშშ 

დოლარის მიმართ გაუფასურებასთან (GEL/USD) და მეზობელი ქვეყნების ჰიდრო-

გენერაციასთან. დამატებით, შეფასდა VAR-სისტემები, რომლებშიც ჩართულია 

მთლიანი იმპორტი, მთლიანი ექსპორტი და ელექტროენერგიის ბალანსის სხვა 

კომპონენტები. 

დანართი B. ჰიდროლოგიური ცვლადები 

ცხრილი B1. საქართველოში ელექტროენერგეტიკული სისტემის ყოველთვიურ 

ცვლადებს შორის სპირმენის რანგული კორელაციები, 2012 წლის იანვარი–2025 წლის 

დეკემბერი 

ცვლადი ჰიდროგენერაცია თბოგენერაცია წმინდა 

იმპორტი 

მთლიანი 

შიდა 

მოთხოვნა 

ჰიდროგენერაცია 1,000    

თბოგენერაცია −0,789 1,000   

წმინდა იმპორტი −0,787 0,749 1,000  

მთლიანი შიდა 

მოთხოვნა 

0,034 0,431 0,393 1,000 
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შენიშვნა: მოცემულია სპირმენის რანგული კორელაციის კოეფიციენტები 168 ყო-

ველთვიური დაკვირვების საფუძველზე. წმინდა იმპორტი არის მთლიანი იმპორ-

ტისა და მთლიანი ექსპორტის სხვაობა. უარყოფითი მნიშვნელობები წმინდა ექს-

პორტს აღნიშნავს. კოეფიციენტები უპირობოა; მათი გამოთვლისას სეზონურობა და 

დროითი ვარიაცია არ არის კონტროლირებული. სტატისტიკური მნიშვნელოვნობა 

არ არის ნაჩვენები, რადგან ჩვეულებრივი ტესტები ყოველთვიური მონაცემების 

სერიულ დამოკიდებულებას არ ითვალისწინებს. 

 
ნახაზი B1. მდინარის ხარჯის მაჩვენებელი და ამინდის საკონტროლო 

ცვლადები. ენგურის ზედა დინების ყოველთვიური მდინარის ხარჯის მაჩვენებელი 

(პანელი A), წყალშემკრები აუზების ნალექების ანომალიის ინდექსი (პანელი B) და 

ტემპერატურის ანომალიის ინდექსი (პანელი C). პანელი A ეფუძნება GloFAS v4-ის 

consolidated_v4 პროდუქტს და მონაცემები ხელმისაწვდომია 2025 წლის მაისამდე; 

პანელები B და C მოიცავს პერიოდს 2025 წლის დეკემბრამდე. მდინარის ხარჯის 

მაჩვენებელი არის შერჩეული ენგურის ზედა დინების უჯრედის კალენდარული 

თვის მიხედვით სტანდარტიზებული მწკრივი. ნალექები არის ენგურის, რიონის, 

მტკვრისა და არაგვის აუზების სტანდარტიზებული ანომალიების თანაბარწონიანი 

საშუალო. ტემპერატურა არის მიახლოებით მოსახლეობით შეწონილი ანომალია, 

აგებული თბილისის, ქუთაისის, ბათუმისა და რუსთავის მონაცემებით. მდინარის 

ხარჯი სტანდარტიზებულია 2009–2024 წლებზე, ნალექები და ტემპერატურა 2009–

2025 წლებზე. წყვეტილი ხაზები ნულს აღნიშნავს. 
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Comenius University Bratislava, Faculty of Management;  
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Researcher, Batumi, Georgia  

 
HYDROPOWER SUPPLY SHOCKS AND ELECTRICITY-SYSTEM ADJUSTMENT 

IN GEORGIA 

DOI: 10.52340/ekonomisti.2026.03.12 
 

Expanded Summary 

Georgia’s electricity system depends heavily on hydropower and is exposed to seasonal 

and interannual variation in river discharge. Hydropower supplied about 80.5% of domestic 
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electricity generation in 2021. Generation usually declines in winter, when demand, thermal 

generation, and electricity imports increase. During high-discharge periods, additional hydro-

power may reduce thermal generation, lower imports, or support exports. This study estimates 

how Georgia’s electricity system responds to an unexpected hydropower-supply shock. 

Previous studies have examined electricity balances, seasonal deficits, cross-border 

trade, renewable-energy development, and institutional reform. These descriptive relationships 

do not isolate unexpected hydropower changes because generation may respond simultaneous-

ly to demand, weather, reservoir management, and regional market conditions. This study ad-

dresses that identification problem using a proxy structural vector autoregression with an ex-

ternal hydrological instrument. 

Monthly electricity data from the Electricity System Commercial Operator of Georgia 

cover January 2012 through December 2025 and include hydropower generation, thermal gen-

eration, imports, exports, and domestic demand. Net imports equal gross imports minus gross 

exports, while transit flows are excluded. The descriptive sample contains 168 observations. 

The proxy-SVAR is estimated from March 2012 through May 2025 because of weather lags 

and the availability of consolidated GloFAS v4 discharge data. After three endogenous lags, 

the reduced-form VAR uses 156 observations. 

Hydropower-supply shocks are identified with a standardized river-discharge anomaly 

from a GloFAS v4 grid cell upstream of the Enguri reservoir. Daily discharge data were ob-

tained through the Open-Meteo Flood API using the consolidated_v4 product. The series is 

generated by the LISFLOOD model with ERA5 forcing and represents modelled discharge, not 

observed reservoir inflow. Daily values were averaged by month and standardized separately 

for each calendar month using 2009–2024 moments. 

Weather controls include precipitation and 2-m air temperature. The precipitation index 

combines standardized anomalies for the Enguri, Rioni, Mtkvari, and Aragvi basins. Three 

upstream locations were averaged within each basin, after which the basin indices were equally 

weighted. The temperature index is a population-weighted anomaly for Tbilisi, Kutaisi, Batu-

mi, and Rustavi. The model includes contemporaneous weather controls, two lags, calendar-

month indicators, and squared temperature. 

The endogenous system contains logged hydropower generation, inverse-hyperbolic-

sine-transformed thermal generation, and net imports in GWh. VAR(3) minimized the Akaike 

information criterion among stable specifications without significant residual autocorrelation. 

The Enguri anomaly instruments the reduced-form hydropower innovation. The first-

stage Newey-West HAC Wald F-statistic was 16.0, with an  2 of 0.074. The shock is normal-

ized to increase hydropower generation by 100 GWh on impact. Impulse responses are esti-

mated over 24 months. Uncertainty is assessed using 2,000 joint moving-block-bootstrap repli-

cations with 12-month blocks, supplemented by weak-identification-robust Fieller confidence 

sets. 

Hydropower represented 78.4% of cumulative domestic generation, with median 

monthly generation of 720.0 GWh. Median thermal generation was 207.4 GWh, and median 

net imports were 58.6 GWh. In the lowest hydropower quartile, median thermal generation was 

361.0 GWh and median net imports were 171.3 GWh. In the highest quartile, these values fell 

to 4.2 GWh and −165.5 GWh. Hydropower was negatively correlated with both thermal gener-

ation and net imports, with Spearman coefficients of −0.79. 

The identified shock produced a temporary increase in hydropower generation. Follow-

ing the normalized 100 GWh impact response, the hydropower response was 62.0 GWh after 

one month (95% CI 31.5 to 111.8), 44.7 GWh after two months (95% CI 20.3 to 83.9), and 

35.7 GWh after three months (95% CI −8.8 to 77.4). The month-three 95% confidence interval 

included zero; the response was therefore not statistically significant at the 5% level. 
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Thermal generation declined by 80.1 GWh on impact, although the 95% confidence in-

terval included zero. The point estimate is consistent with substitution between hydropower 

and thermal generation, but the effect is imprecisely estimated. 

Net electricity imports declined by 56.6 GWh on impact, with a 95% confidence inter-

val from −137.6 to −9.8 GWh. This is the clearest statistically supported response. It may re-

flect lower imports, higher exports, or both. The cumulative response over months 0–12 re-

mained negative, but its confidence interval included zero. 

Additional sensitivity analyses considered alternative hydrological instruments, GloFAS 

products, estimation samples, lag orders, bootstrap block lengths, and weather-control specifi-

cations. 

The baseline instrument is based on modelled discharge from one Enguri grid cell rather 

than observed reservoir inflow or a nationwide measure. The analysis also cannot fully account 

for regional electricity prices, transmission constraints, reservoir management, plant outages, or 

other operational conditions. The exclusion restriction cannot be tested directly, and the linear 

monthly VAR does not capture seasonal, nonlinear, or regime-dependent responses. 

The results identify cross-border electricity trade as Georgia’s clearest short-run adjust-

ment margin following a positive hydropower-supply shock. Thermal generation may also de-

cline, but the estimate is imprecise. Storage, diversified generation, improved hydrological 

forecasting, coordinated reservoir management, and adequate cross-border transmission may 

strengthen system flexibility. 

 

Keywords: hydropower-supply shocks; river discharge; electricity trade; net electricity im-

ports; proxy-SVAR. 

JEL Classification: C32; F14; Q25; Q41. 
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გიორგი დოლიძე 
თესაუ, დოქტორანტი 

 

დიგიტალიზაციის თანამედროვე გამოწვევები  საქართველოს სასტუმრო 

ინდუსტრიაში 
DOI: 10.52340/ekonomisti.2026.03.13 

  

ანოტაცია. ნაშრომში განხილულია ციფრული ტექნოლოგიების როლი გლობალურ 
და ადგილობრივ ტურიზმში/მასპინძლობის სფეროში. და მოცემულია და გაანა-
ლიზებულია  საქართველოს სასტუმრო სექტორში დიგიტალიზაციის პროცესში არ-
სებული ძირითადი გამოწვევები. მოცემულია საქართველოს სასტუმრო ინდუსტ-
რიის ბაზრის მდგომარეობა და მასში მიმდინარე დიგიტალიზაციის პროცესები.  
განხილულია მასპინძლობის სფეროში დიგიტალიზაციის თეორიული საფუძვლები 
და გლობალური ტენდენციები; საქართველოს სასტუმრო ბაზრის სტრუქტურა და 
არსებული ციფრული უთანაბრობის (Digital Divide) შეფასება. გამოწვევების 
ანალიზი 
საკვანძო სიტყვები:  დიგიტალიზაცია, სასტუმრო  ინდუსტრია, გამოწვევები, 
ბაზრები, ტექნოლოგიები 

**** 

თანამედროვე გლობალურ ეკონომიკაში ციფრული ტექნოლოგიების სწრაფმა 

განვითარებამ ძირეულად შეცვალა მომსახურების სექტორი, განსაკუთრებით კი 

მასპინძლობისა და ტურიზმის ინდუსტრია (Buhalis & Law, 2008). დღესდღეობით, 

დიგიტალიზაცია აღარ წარმოადგენს მხოლოდ კონკურენტულ უპირატესობას – ის 

გახდა ინდუსტრიაში გადარჩენისა და მდგრადი განვითარების აუცილებელი 

წინაპირობა (UNWTO, 2021). 

საქართველოსთვის, სადაც ტურიზმი ეკონომიკის ერთ-ერთი წამყვანი სექტო-

რია, სასტუმროებში ციფრული ინსტრუმენტების დანერგვა პირდაპირ უკავშირ-

დება მომსახურების ხარისხის ამაღლებასა და საერთაშორისო ბაზარზე კონკუ-

რენტუნარიანობის შენარჩუნებას (Georgian National Tourism Administration [GNTA], 

2023). მიუხედავად ტექნოლოგიური პროგრესისა, ქართული სასტუმრო ინდუსტ-

რია ციფრული ტრანსფორმაციის გზაზე უამრავ სისტემურ, ფინანსურ და პერსო-

ნალის მიმართულებით ბარიერს აწყდება (Law et al., 2019). 

სასტუმრო ინდუსტრიაში დიგიტალიზაცია მოიცავს ტექნოლოგიური გადაწ-

ყვეტილებების ფართო სპექტრს, რომლებიც ორ ძირითად ჯგუფად იყოფა: Front-

Office (სტუმართან ურთიერთობის) და Back-Office (შიდა საოპერაციო) ტექნო-

ლოგიები (Ivanov & Webster, 2019). დიგიტალიზაციის ძირითადი კომპონენტებია: 

 Property Management System (PMS): სასტუმროს მართვის ცენტრალური 

ციფრული სისტემა, რომელიც აერთიანებს ჯავშნებს, ოთახების დასუფთავების 

განრიგს, ანგარიშსწორებასა და სტუმრების მონაცემებს (Law et al., 2019). 

 Online Travel Agencies (OTA) & Channel Managers: პლატფორმები 

(Booking.com, Airbnb, Expedia) და მათი სინქრონიზატორები, რომლებიც უზრუნ-

ველყოფენ ოთახების გლობალურ გაყიდვას და აცილებენ სასტუმროს ორმაგი 

ჯავშნის (Double Booking) რისკებს. 

https://doi.org/10.52340/ekonomisti.2026.03.13
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 Revenue Management Systems (RMS): დინამიკური ფასწარმოქმნის ალ-

გორითმები, რომლებიც მოთხოვნის, სეზონურობისა და კონკურენტების ფასე-

ბის მიხედვით ოთახის ოპტიმალურ ფასს ავტომატურად ადგენენ (Kimes, 2011). 

გლობალური ტენდენციები აჩვენებს, რომ ტრადიციული, ქაღალდზე ან 

მექანიკურად მართული პროცესებიდან Cloud-based სისტემებზე გადასვლა აუცი-

ლებელი პირობაა ოპერაციული ეფექტიანობის უზრუნველსაყოფად (Buhalis & Law, 

2008). 

საქართველოს სასტუმრო ბაზარი მკვეთრად ასიმეტრიულია და ციფრული 

ტექნოლოგიების ათვისების მიხედვით მასში მკაფიოდ იკვეთება ციფრული გაწყ-

ვეტის (Digital Divide) პრობლემა (National Statistics Office of Georgia [Geostat], 2023), 

კერძოდ: 

1. საერთაშორისო ბრენდული სასტუმროები (Marriott, Hilton, Radisson და ა.შ.): 

ფლობენ ციფრული ტექნოლოგიების მაღალ მზაობას. სრულად იყენებენ 

გლობალურ PMS/RMS სისტემებს, საკუთარ ლოიალობის აპლიკაციებსა და 

ავტომატიზებულ სერვისებს. 

2. ადგილობრივი საშუალო და ბუტიკ-სასტუმროები: ხასიათდებიან დიგი-

ტალიზაციის საშუალო დონით. აქტიურად იყენებენ Cloud-PMS-სა და 

Channel Manager-ებს, თუმცა იშვიათად მიმართავენ სიღრმისეულ 

მონაცემთა ანალიტიკას. 

3. მცირე და საოჯახო სასტუმროები (Guesthouses) რეგიონებში: გამოირჩევიან 

დაბალი ან საბაზისო ციფრული მზაობით. ეყრდნობიან მხოლოდ 

Booking.com-სა და Airbnb-ს, ხოლო შიდა მართვა ხშირად მექანიკურად 

ხდება (Geostat, 2023). 

გარდა ამისა, არსებობს გეოგრაფიული უთანაბრობაც – თბილისსა და ბა-

თუმში განთავსების ობიექტები ბევრად უფრო დიგიტალიზებულია, ვიდრე 

მაღალმთიან და მოშორებულ რეგიონებში არსებული სასტუმროები (GNTA, 2023). 

თანამედროვე პროგრამული უზრუნველყოფის (PMS, RMS, CRM) და ჭკვიანი სის-

ტემების (IoT) საწყისი დანერგვისა და ყოველთვიური სააბონენტო გადასახადები 

საკმაოდ მაღალია მცირე და საშუალო ბიზნესისთვის (UNWTO, 2021). მცირე 

საოჯახო სასტუმროებს ხშირად არ გააჩნიათ თავისუფალი საბრუნავი კაპიტალი, 

რათა ინვესტიცია განახორციელონ ლიცენზირებულ პროგრამებსა თუ ციფრულ 

აპარატურაში. 

ქართული სასტუმროების უმეტესობა მეტისმეტად არის დამოკიდებული 

ონლაინ ტურისტულ სააგენტოებზე, განსაკუთრებით Booking.com-ზე (GNTA, 2023). 

იმიტომ, რომ საკუთარი, გამართული ვებგვერდებისა და პირდაპირი ჯავშნის 

სისტემების (Direct Booking Engine) არარსებობის გამო, სასტუმროები იძულებულნი 

არიან გადაიხადონ 15%–25% საკომისიო თითოეულ ჯავშანზელ ამიტომ ეს მაღალი 

ფინანსური წნეხი მნიშვნელოვნად ამცირებს ბიზნესის წმინდა მოგებას და არ 

უტოვებს მას რესურსს საკუთარი ციფრული არხების გასავითარებლად. 

ამასთან, აღსანიშნავია, რომ ციფრული ინსტრუმენტების ეფექტიანობა პირ-

დაპირ უკავშირდება პერსონალის კვალიფიკაციას (Ivanov & Webster, 2019). საქარ-

თველოში არსებული ბაზრის ანალიზისას გამოიკვეთა ორი ძირითადი პრობლემა: 

 რეგიონულ საოჯახო სასტუმროებში მფლობელებსა და პერსონალს აქვთ 

დაბალი ციფრული წიგნიერება, რაც ხელს უშლის ელექტრონული სისტე-

მების ათვისებას. 
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 ბაზარზე მწვავედ დგას Revenue Management-ისა და Data Analytics-ის 

კვალიფიციური სპეციალისტების დეფიციტი, რომლებიც შეძლებდნენ 

მონაცემებზე დაფუძნებული გადაწყვეტილებების მიღებას. 

ასევე, სასტუმრობების ინდუსტრიაში შეიმჩნევა ტექნოლოგიური და ინფრას-

ტრუქტურული შეზღუდვები, კერძოდ: 

 ადგილობრივი ვებგვერდებიდან პირდაპირი საერთაშორისო გადახდების 

მიღება ხშირად დაკავშირებულია ტექნიკურ და ბიუროკრატიულ სირთუ-

ლეებთან (მაგ., Stripe-ის ან PayPal-ის სრული ფუნქციონალის შეზღუდვები). 

 საქართველოს ზოგიერთ მაღალმთიან და მოშორებულ რეგიონში მაღალ-

სიჩქარიანი ინტერნეტის არათანაბარი ხელმისაწვდომობა აფერხებს ღრუბ-

ლოვანი PMS სისტემების გამართულ მუშაობას. 

 ქართულ სასტუმრო ინდუსტრიაში ციფრული ტექნოლოგიების სრულ-

ფასოვან დანერგვას რამდენიმე ფუნდამენტური ბარიერი აფერხებს: 

  

ცხრილი 1. დიგიტალიზაციის გამოწვევები საქართველოში 

გამოწვევის ტიპი კონკრეტული პრობლემა საქართველოში 

ფინანსური ბარიერი პროგრამული უზრუნველყოფის (PMS, RMS) და 

ჭკვიანი სისტემების მაღალი საწყისი და 

ყოველთვიური სააბონენტო ღირებულება მცირე 

სასტუმროებისთვის. 

კადრებისა და 

უნარების დეფიციტი 

სასტუმროს პერსონალის (განსაკუთრებით 

რეგიონებში) დაბალი ციფრული წიგნიერება და 

Data/Revenue Management-ის სპეციალისტების 

ნაკლებობა. 

საკომისიოების წნეხი OTA პლატფორმების მაღალი საკომისიოები, რაც 

მცირე ბიზნესს არ უტოვებს საკმარის კაპიტალს 

საკუთარი ციფრული ინფრასტრუქტურის 

გასავითარებლად. 

საგადახდო სისტემის 

შეზღუდვები 

საერთაშორისო საგადახდო სისტემებთან (მაგ. Stripe, 

PayPal-ის სრული ფუნქციონალი) ინტეგრაციის 

სირთულეები ადგილობრივი ვებგვერდებიდან 

პირდაპირი გადახდების მისაღებად. 

ინფრასტრუქტურული 

უთანაბრობა 

მაღალსიჩქარიანი ინტერნეტის ხელმისაწვდომობის 

პრობლემები საქართველოს ზოგიერთ მაღალმთიან და 

მოშორებულ რეგიონში. 

 

დასკვნები 

1. საქართველოს სასტუმრო ინდუსტრიაში დიგიტალიზაციის პროცესი მიმ-

დინარეობს არათანაბრად, რაც იწვევს ციფრულ გაწყვეტას მსხვილ ბრენ-

დებსა და მცირე საოჯახო სასტუმროებს შორის. 

2. ძირითადი შემაფერხებელი ფაქტორებია ფინანსური რესურსების სიმცირე, 

OTA პლატფორმების მაღალი საკომისიოების წნეხი, პერსონალის დაბალი 

ციფრული წიგნიერება და საგადახდო ინფრასტრუქტურის შეზღუდვები. 
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3. პრობლემის გადაჭრა მოითხოვს კომპლექსურ მიდგომას, სადაც ჩართული 

იქნება როგორც სასტუმროების მენეჯმენტი, ისე სახელმწიფო და დარგობ-

რივი ასოციაციები 

ამისთვის კი საორიენტაციოდ  რეკომენდირებულია, სასტუმროები გადავიდ-

ნენ ხელმისაწვდომ, ბიუჯეტურ Cloud-PMS სისტემებზე; განავითარონ მარტივი 

Direct Booking ინსტრუმენტები და სოციალური მედიის არხები OTA საკომისიოების 

შესამცირებლად; პერიოდულად ჩაუტარონ ტრენინგები თანამშრომლებს ციფრული 

ინსტრუმენტების გამოყენებაში. ხოლო სახელმწიფომ და ასოციაციებმა სასურ-

ველია: მოაწყონ რეგიონული საგანმანათლებლო პროგრამები და ვორქშოფები ციფ-

რული წიგნიერების ამაღლების მიზნით; შექმნან მცირე გრანტების ან თანადა-

ფინანსების მექანიზმები რეგიონული სასტუმროების დიგიტალიზაციის მხარდა-

საჭერად; აქტიურად იმუშაონ საერთაშორისო ფინტექ-პლატფორმების ქართულ 

საბანკო სექტორთან სრულფასოვან ინტეგრაციაზე. 
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Expanded Summary 

This paper discusses the role of digital technologies in global and local tourism and 

the hospitality sector, analyzing the primary challenges within the digitalization process of 

Georgia's hotel sector. It outlines the current market state and digitalization trends of the 

Georgian hotel industry, covers the theoretical foundations and global trends of digitaliza-

tion in hospitality, and evaluates the structure of the Georgian hotel market alongside ex-

isting digital divides. 

Keywords: Digitalization, hotel industry, challenges, markets, technologies 

Introduction 

In the contemporary global economy, the rapid development of digital technologies 

has fundamentally transformed the service sector, particularly the hospitality and tourism 

industry (Buhalis & Law, 2008). Today, digitalization is no longer merely a competitive 

advantage—it has become a prerequisite for survival and sustainable development within 

the industry (UNWTO, 2021). 

For Georgia, where tourism is a leading economic sector, introducing digital tools in 

hotels is directly linked to enhancing service quality and maintaining competitiveness in 

the international market (Georgian National Tourism Administration [GNTA], 2023). De-

spite technological progress, the Georgian hotel industry faces numerous systemic, finan-

cial, and personnel-related barriers on the path to digital transformation (Law et al., 2019). 

Digitalization in the hotel industry encompasses a broad spectrum of technological 

solutions divided into two main groups: Front-Office (guest-facing) and Back-Office (inter-

nal operational) technologies (Ivanov & Webster, 2019). The primary components of 

digitalization include: 

 Property Management System (PMS): A centralized digital hotel management sys-

tem integrating reservations, housekeeping schedules, billing, and guest data (Law 

et al., 2019). 

 Online Travel Agencies (OTA) & Channel Managers: Platforms (Booking.com, 

Airbnb, Expedia) and their synchronizers that ensure global room distribution and 

prevent double-booking risks. 

 Revenue Management Systems (RMS): Dynamic pricing algorithms that automati-

cally determine optimal room rates based on demand, seasonality, and competitor 

pricing (Kimes, 2011). 

Global trends indicate that transitioning from traditional, paper-based or mechanically 

managed processes to Cloud-based systems is a prerequisite for ensuring operational effi-

ciency (Buhalis & Law, 2008). 

https://doi.org/10.52340/ekonomisti.2026.03.13
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Structure of the Georgian Hotel Market and the Digital Divide. The Georgian hotel market 

is sharply asymmetric, exhibiting a clear Digital Divide in terms of digital technology 

adoption (National Statistics Office of Georgia [Geostat], 2023): 

1. International Branded Hotels (Marriott, Hilton, Radisson, etc.): Possess high digital 

readiness. They fully utilize global PMS/RMS systems, proprietary loyalty apps, 

and automated services. 

2. Local Mid-scale and Boutique Hotels: Characterized by a moderate level of digital-

ization. They actively use Cloud-PMS and Channel Managers, though they rarely 

resort to deep data analytics. 

3. Small and Family-run Hotels (Guesthouses) in Regions: Exhibit low or basic digital 

readiness. They rely solely on Booking.com and Airbnb, while internal manage-

ment is frequently manual (Geostat, 2023). 

Additionally, a geographical disparity exists: accommodation facilities in Tbilisi and Batumi 

are significantly more digitalized than hotels located in high-mountainous and remote re-

gions (GNTA, 2023). 

The full-scale implementation of digital technologies in the Georgian hotel industry is 

hindered by several fundamental barriers: 

Data 1. Challenges of digitalization in Georgia 

Challenge Type                     Specific Problem in Georgia                                                                                       

Financial Barrier                  High initial and monthly subscription costs of software (PMS, 

RMS) and smart systems for small hotels  

Staff and Skills 

Shortage          

Low digital literacy among hotel staff (especially in regions) and a 

scarcity of Data/Revenue Management experts 

Commission Pressure                High commissions from OTA platforms, leaving small businesses 

with insufficient capital for their own tech stack 

Payment System 

Restrictions 

Integration difficulties with international payment systems (e.g., 

full functionality of Stripe, PayPal).         

Infrastructure 

Disparity           

High-speed internet availability issues in certain high-

mountainous and remote regions of Georgia 

 Financial Barrier: The initial deployment and monthly subscriptions for modern 

software (PMS, RMS, CRM) and smart systems (IoT) are quite costly for small and 

medium-sized businesses (UNWTO, 2021). Small family hotels frequently lack free 

working capital to invest in licensed programs or digital hardware. 

 Commission Pressure: Most Georgian hotels are overly dependent on online travel 

agencies, particularly Booking.com (GNTA, 2023). Due to the lack of proper pro-

prietary websites and Direct Booking Engines, hotels are forced to pay commis-

sions ranging from 15% to 25% per booking, which heavily pressures net profits. 

 Human Resources and Qualifications: The efficiency of digital tools directly corre-

lates with staff qualifications (Ivanov & Webster, 2019). Regional family-run ho-

tels suffer from low digital literacy among owners and staff, and the market faces 

an acute shortage of specialized Revenue Management and Data Analytics experts. 
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Conclusions and Recommendations 

1. Uneven Progress: The digitalization process in the Georgian hotel industry is une-

ven, causing a digital divide between large international brands and small family 

hotels. 

2. Key Inhibitors: The primary hindering factors include limited financial resources, 

OTA commission pressures, low personnel digital literacy, and payment infra-

structure constraints. 

3. Strategic Recommendations: Addressing these challenges requires a comprehen-

sive approach involving hotel management, the state, and industry associations: 

o For Hotels: Transition to affordable, budget-friendly Cloud-PMS systems; 

develop simple Direct Booking tools and social media channels to reduce 

OTA commissions; periodically train employees on digital tools. 

o For Government and Associations: Organize regional educational pro-

grams and workshops to boost digital literacy; create small grant or co-

financing mechanisms to support regional hotel digitalization; actively 

work on full integration of international fintech platforms with the Geor-

gian banking sector. 
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