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Այսօր Հայաստանում գործող բազմաթիվ 

միջազգային (այդ թվում և բարեգործական) 
կազմակերպություններ, որոնք իրենց գործու-
նեությունը հիմնականում սկսել են խորհրդա-
յին հասարակարգի փլուզումից հետո սկզբնա-
կան շրջանում: Դրանք կարիք ունեին այնպի-
սի մասնագետների, ովքեր ի վիճակի կլինեին  
աշխատելու այնպիսի կառույցում, որտեղ գոր-
ծում են այլ նորմեր և արժեքներ, քան տեղա-
կաններն էին, և որտեղ կան լեզվական ու մշա-
կութային խոչընդոտներ՝ խիստ տարբերվելով 

խորհրդայինից: Չնայած այն հանգամանքին, 
որ շատ հարցեր այսօր կարելի է համարել 
լուծված, մենք վստահորեն չենք կարող փաս-
տել, որ ունենք տեղայնացված մոդել, որի հա-
մաձայն հնարավոր կլինի մասնագետներ կըր-
թել, պատրաստել մենեջերներ` այդ ոլորտում 
արդյունավետ գործելու համար: Որքանով ենք 
յուրացրել մարդկային ռեսուրսների (ՄՌ) 
կառավարման այն դրական կառուցակար-
գերը, որ հաջող կերպով կարելի լինի տեղայ-
նացնել և տարածել Հայաստանում: 
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Կորպորատիվ մշակույթ հասկացության և 
երևույթի վերաբերյալ ամբողջական պատկե-
րացում կազմելու համար հարկ է անդրադարձ 
կատարել ՄՌ կառավարման ձևավորմանն 
ուղղված հիմնական մասնագիտական այն 
ներդրումներին, որոնց հիման վրա ձևավոր-
վում են գաղափարական նոր առաջարկները: 
Անձնակազմի ռեսուրսային կառավարման 
հասկացության ձևավորումը ընդունված է հա-
մարել 20-րդ դարի սկզբներին, երբ արդեն 
որոշ չափով ներկայացվում էին կադրերի հա-
մալրման, վերապատրաստման, ռեսուրսների 
բաշխման և աշխատանքից ազատման գոր-
ծընթացների ձևավորումը: Գործնական տե-
սանկյունից խնդրին անդրադառնալով կարելի 
է փաստել, որ բացի կադրերի հետ ավան-
դական աշխատանքների կազմակերումից, 
այնտեղ արդեն ներառված էին աշխատակից-
ների մոտիվացման և կատարողականի գնա-
հատման որոշ խնդիրների լուծումներ: Այս և 
այլ հասկացությունների մշակման համար  
արժի գնահատել Մաքս Վեբերի, Էլտոն Մոյոյի 
ներդրումները /5/: 

Ոլորտի զարգացման համար առանձնա-
հատուկ է նշել նաև մարդկային ռեսուրսների 
կառավարման հասկացությունը (HR – human 
resourse), որը կապվում է  Ա. Մասլոի, Ֆ. Գերց-
բերգի, Դ. Մակ Գրեգորի և այլ հեղինակների 
անունների հետ: Տվյալ հասկացությունը արդ-
յունք հանդիսացավ աշխարհում տեղի ունե-
ցող գիտատեխնիկական փոփոխությունների: 
Որպես արդիական մոտեցում ՄՌ կառավար-
ման հասկացության հետ է կապված Գ. Բեկ-
կերի «Մարդկային կապիտալ» տեսությունը, 
որը ևս մեկ հիմնաքար դարձավ ընկերություն-
ներում կորպորատիվ մշակույթի ձևավորման 
և ոլորտի աճի համար: Գ. Բեկկերի  «Մարդ-
կային կապիտալ» տեսությունը ժամանակա-
կից տնտեսական մտքի դասական մոտեցում է 
[6]: Հարկ է նշել, որ ՄՌ կառավարման հա-
մակարգում պահանջվում էր երաշխիքներ և 
ներդրումներ, որպեսզի տվյալ կապիտալը 
կրող անհատը չլքեր ընկերությունը և չհեռա-
նար: Այն իր հերթին, բարձրացրեց մի շարք 
այլ խնդիրներ կառավարման համակարգում, 
մասնավորապես աշխատանքային պայման-
ների ստեղծում, որոնք կբավարարեին որա-
կավորում ունեցող աշխատակիցների կարիք-
ները և կաջակցեին արդյունավետ աշխատու-
նակությունը, այսինքն խոսքը կազմակերպա-

կան (կորպորատիվ) մշակույթի ձևավորման 
մասին էր [4]:  

Այսպիսով, 20-րդ դարի 70-ականների վեր-
ջերին արևմտյան հեղինակների մոտ կազմա-
կերպական մշակույթի ձևավորմանը նպաս-
տեցին հետևյալ գործոնները. 
1.Տնտեսական: Ճապոնիայում տեղի ունեցող 
տնտեսական բեկումը, որպես միջազգային 
շուկայում առաջնորդող երկրի, արևմտյան եր-
կրների կողմից կոչվեց «ճապոնական հրաշք», 
որը առիթ հանդիսացավ բազմաթիվ նոր 
հետազոտությունների: Դրանք են  ՈՒ. Օուչի և 
Ռ. Ջոնսոնի [7],  Ջ.  Կեյս և Տ. Միլլերի  [8], Ա. 
Մորիտայի [9], Ն. Օլիվերայի և Բ. Ուիլկին-
սոնի [10], Տոռնբուլի [11] աշխատությունները: 
Նշված հեղինակները նշում են, որ տնտեսա-
կան հաջողությունների հիմքում դրված են 
ՄՌ կառավարման համակարգում մշակութա-
յին գործոնները: 
2.Միջմշակութային: Խոշոր ձեռնարկություն-
ների ղեկավարները նկատեցին, որ միևնույն 
կառավարման մեթոդները տարբեր կերպ են 
անդրադառնում գլխամասերում և մասնաճյու-
ղերում, որոնք գտնվում են այլ սոցիալ մշա-
կությաին ազդեցության ներքո: Բացի այդ, բա-
ցարձակ տարբեր վարքաբանական արձա-
գանքներ են գրանցվում տարբեր կազմակեր-
պությունների անձնակազմերում, որոնք 
գտնվում են նույն սոցիալ-մշակութային միջա-
վայրում:  
3.Ռացիոնալ/գիտական: Մարդու մասին գի-
տության հաջողությունները, մասնավորապես 
սոցիալական հոգեբանությունում, այնպիսի 
աշխատություններում, որոնք ուղղված են 
ճանաչողական դիսոնանսին, պատճառահե-
տևանքային բաղկացուցիչներին և այլն:  Այս 
ամենը հանգեցրեց կազմակերպությունում 
անհատական վարքաբանությունում իռացիո-
նալ գծերի նկատմամբ ուշադրության հատ-
կացմանը, որոնք գործնականում չէին են-
թարկվել ավանդական կառավարման մեթոդ-
ների ազդեցությանը, և պահանջում էին ՄՌ 
կառավարման գիտության զարգացման հա-
մար նոր իմաստավորում [5]: 

Նշված ժամանակաշրջանը հանդիսացավ 
արևմտյան երկրներում մարդկային կառա-
վարման արժեքային մոտեցումների շրջանա-
կում նոր էվոլյուցիոն մեկնարկ, որի հիմքում 
դրվեց այնպիսի գործիք, ինչպիսին է կազմա-
կերպական մշակույթը, որտեղ էլ տվյալ 
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երևույթը դիտվում էր կոգնիտիվիզմի, սիմ-
վոլիզմի և համակարգվածության մեջ: Կազ-
մակերպական մշակույթի հիմնական տարբե-
րությունը կորպորատիվ մշակույթից այն է, որ 
համակարգի արտաքին պայմանների՝ արժեք-
ների, նորմերի և կանոնների առաջադրումը 
ուղղված է կազմակերպության արդյունավե-
տության բարձրացմանը: Այն պայմանավո-
րում է անձնակազմի վարքի կարգավորման 
հնարավորությունները` հիմնված սոցիոտեխ-
նոլոգիայով, այսինքն կենսակերպի զանգվա-
ծային շրջանառությամբ, որոնք վերահսկվում 
են բարձադիր ղեկավարության կողմից, և որի 
շրջանակներում սկսում են հաստատվել այն 
արժեքային բաղադրիչները, ինչպիսիք են օրի-
նակ աշխատակցի արտաքին տեսքը: Այս-
պիսով, հաճախ կորպորատիվ մշակույթը, որ-
պես կառավարման գործիք, ձևավորում է 
փորձագետների խումբը` ղեկավար թիմը, որը 
մեծ ուշադրություն է հատկացնում անձնա-
կազմի վարքային դրսևորումներին [3]:  

Այսօր հայաստանյան պայմաններում 
ակնհայտ է, որ անձնակազմին արժեքների և 
վարքագծի կանոնների կոշտ պարտադրանք-
ները կարող են առաջացնել անձնակազմի 
հետ հակադրում, որը կարող է հանգեցնել 
կազմակերպությունում հավատարմության 
նվազում: Անցկացվող քննարկումները ՄՌ 
կառավարման  ղեկավար կազմի հետ վկայում 
է, որ չեն պահպանվում կորպորատիվ մշա-
կույթի ձևավորմանն ուղղված դասական 
մոտեցումները, և տարերայնորեն կիրառվող 
մոտեցումները հանգեցնում են որակյալ կադ-
րերի հոսունության: Այսպիսով կազմակեր-
պական և կորպորատիվ մշակույթները, թույլ 
են տալիս կենտրոնանալ ներքոնշյալ հիմնա-
դրույթների վրա: 
1.Կազմակերպական մշակույթը ձևավորվում 
է սոցիոմշակութային արտաքին բնութագրերի 
հիման վրա, որոնց կրողն է հանդիսանում 
անձնակազմը: Կազմակերպական մշակույթի 
ձևավորման օրինաչափություններն, ըստ 
էության, ֆենոմենոլոգիական մոտեցումներով 
են ուսումնասիրվում:  
2.Կորպորատիվ մշակույթը կարելի է դիտար-
կել որպես ընդհանուր մասնագիտական մշա-
կույթ, որոնք արտահայտվում են ձեռնարկու-
թյունների արժեքային և նորմատիվ հատկա-
նիշների զարգացումներում: Տվյալ պարագա-
յում կորպորատիվ մշակույթը մեկնում է 

նորմեր, արժեքներ, որոնք ուղղված լինելով 
անձնակազմի աշխատանքային արդյունավե-
տության բարձրացմանը, սահմանում են հան-
րային սոցիալական նշանակությունն ու աշ-
խատակիցների պատասխանատվությունը՝ 
որպես անձնակազմի կառավարման գործիք: 
Վերջինս ապահովում է կազմակերպության 
ներսում ինքնակարգավորվող և ինքնազար-
գացող հանրություն: Սա հիմք է տալիս պնդե-
լու, որ կորպորատիվ մշակույթը արտացոլում 
է աշխատակիցների կորպորատիվ նույնակա-
նացումը: 
3.ՄՌ համակարգի ձևավորման և կայացվա-
ծության հարցը պայմանավորվում է համա-
պատասխան գործընթացներով` ընդհանուր 
իրավիճակի գնահատումով, որոշումների կա-
յացման աստիճանով, անձնակազմի ընտրութ-
յամբ և առաջադրանքների բաշխման համա-
կարգվածությամբ, աշխատանքի վերահսկման 
մեխանիզմների առկայությամբ,  մոտիվացիա-
յի հիմքերի ներդրմամբ և այլն: Ղեկավարների 
վարքը, նրանց վերաբերմունքը աշխատանքին 
և մարդկանց ստեղծում են կազմակերպության 
մեջ սոցիալ-հոգեբանական որոշակի մթնոլո-
րտ, որը հանգեցնում է կորպորատիվ մշա-
կույթի ձևավորմանը։  
4.Ղեկավարի հեղինակությունը կազմակեր-
պությունում հանդիսանում է որպես ղեկավա-
րի հնարավոր ազդեցություն  աշխատակազմի 
վրա, ինչպես նաև հիմնական վարքային մո-
դել: Այս ձևով կազմակերպությունը դառնում է 
հաղորդակցական տարածություն, որն ունի 
հետևյալ բաղկացուցիչները. Իրադարձութ-
յուններ, սիմվոլներ, պատմություններ, շփում-
ներ: Սրանց տարբեր համադրություններով 
իրագործվում են աշխատակիցների պահված-
քի հիմնական վերահսկումն ու կազմակեր-
պության իմիջի պահպանումը` կազմակեր-
պության հետ աշխատակիցների նույնակա-
նացման գործընթացում: 

Հատկանշական է, որ միջազգային կազմա-
կերպության բարոյական նկարագիրը որոշ-
վում է հիմնական կատեգորի-աներով, մաս-
նավորապես գործառնական էթիկետով, որը 
կարող է սկզբում թվալ ոչ առաջնային  բաղ-
կացուցիչ կազմակերպության հաջողությունը 
ապահովելու գործում: Այնուամենայնիվ, էթի-
կան ցուցադրում է կորպորատիվ մշակույթ 
ձևավորելու և ստեղծելու ուղիղ ազդեցութ-
յունը, որն իր ավարտուն տեսքը ստանում է 
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կանոնների և կարգավորումների նորմերի 
ամբողջությունով: Կորպորատիվ մշակույթ 
հասկացությունը իրենից ներկայացնում է 
արժեքներ, վարքաբանական  նորմեր, որոնք 
բխում են անհատական և կոլեկտիվ հետա-
քրքրություններից, որոնք ընդունվում են և 
կիսվում են կազմակերպության բոլոր անդամ-
ների կողմից [1;2]: Մյուս կողմից կարելի ասել, 
որ կորպորատիվ մշակույթ ասելով` հասկաց-
վում է կանոնների, աշխատանքային մեթոդ-
ների համախումբ, որոնց միջոցով անհրա-
ժեշտ են լուծել խնդիրներ` արտաքին պայ-
մաններին հարմարվելու, աշխատակիցների, 
նորմերի և ներքին կանոնների համախմբելու 
նպատակով, որոնք իրենց  արդարացրել են 
անցյալում և հիմնավորել են իրենց ակտուա-
լությունը ներկայում [2]: 

Շատ կազմակերպություններ տարածում 
են կորպորատիվ մշակույթը` դրանով մեկտեղ 
ապահովելով ավելի սերտ հաղորդակցություն 
գլխավոր գրասենյակի և տարբեր երկրների 
մասնաճյուղերի միջև՝ նպատակ ունենալով 
ապահովել արագ և արդյունավետ աշխա-
տանք: Խնդիրը կտրուկ տեղափոխվում է 
սոցիալ-հոգեբանական դաշտ` հատուկ պա-
հանջ դնելով կատարելու հատկանշային վեր-
լուծություն: 

Ստորև ներկայացվում է սխեմատիկ մի 
մոդելի նկարագրություն ու մեկնաբանություն, 
որը մեր կողմից մշակվեց միջազգային և տե-
ղական բարեգործական կազմակերպություն-
ների գործունեության շրջանակներում: Հոգե-
բանական թեստային մեթոդիկաներով  ստաց-
ված և համեմատական հարաբերակցական 
վերլուծությամբ կառուցված սխեմատիկ մոդե-
լը արտացոլում է սոցիալ-հոգեբանական այն 
նշանակալի հատկանիշների հարաբերակցու-
թյունները, որոնք հիմք են տալիս արտածելու 
ՄՌ կառավարման ժամանակակից գործըն-
թացներում կորպորատիվ մշակույթի ձևավոր-
ման գլխավոր բաղկացուցիչները: 

Սխեմատիկ մոդելը, առավել պատկերա-
վոր և ամբողջական կերպով է արտահայտում 
է. 
ա) քանակական բնութագրիչներով՝ կարևոր 
բոլոր գործոնների հնարավոր փոխադարձ 
կապերը («+» կամ «-» նշաններով արտահայտ-
ված է համապատասխանաբար՝ դրական կամ 
բացասական կոռելյացիաները), 

բ) որակական բնութագրիչներով՝ այդ կապե-
րով պայմանավորված գործոնային աստիճա-
նակարգումը: Տարբերանշաններով ցույց են 
տրվում ամենաբարձր (ամենաշատ կապերով 
օժտված) երրորդ աստիճանի գործոնները, 
երկրորդական (երկրորդ աստիճանի) և եր-
րորդական (առավել թույլ կապերով) գործոն-
ները: 

Նշանակալի գործոնների կարգերն՝ ըստ 
կոռելյատիվ կապերի 

(Աղյուսակ 1)  
 
 
 
 
 
 
                                                                            
 
 

(Աղյուսակ 2) 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Ինչպես երևում է նկարում, ՏՀԿ (Տեղական 

հասարակական կազմակերպություն) խմբում 
ձևավորվում են մեկական, երկուական և երե-
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ՄԲԿ

Երեքական կա 
 

Երկուական կապեր 
 

Մեկական կապեր 

ՍՄ- Սոցիալ-հոգեբանական մթնոլորտ 
ԿԿ- Կոնֆլիկտակայունություն 

ԳԱ- Գործունեության 
արդյունավետություն 
ՆՎ- Նվաճումներ 

Սոցիալ հոգեբանական դիրքորոշումները 
1- գործընթացին, 2- արդյունքին 
3- ալտրուիստական, 4- էգոիստական 
5- աշխատանքին, 6- փողին 
7- ազատությանը, 8- իշխանությանը 
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քական կապեր, որոնք ստեղծում են գործո-
նային հարաբերությունների եռաստիճան 
համակարգ, իսկ ՄԲԿ (Միջազգային բարեգոր-
ծական կազմակերպություն) խմբում գործոն-
ների միջև առկա են միայն մեկական և եր-
կուական կապեր՝ ստեղծելով հարաբերութ-
յունների երկաստիճան համակարգ:  

Նկարից պարզ երևում է նաև, որ երկու 
խմբերում էլ կան առանձնացված հարաբերու-
թյուններով գործոններ, որոնք մեկական կա-
պերով են օժտված: Այսինքն, նշանակալի 
գործոնների մեջ ընդհանուր միտումներից կա-
րող են առանձնանալ միայն մեկական կապե-
րով օժտված (կամ առաջին աստիճանի) գոր-
ծոնները: Դրանք ՏՀԿ-ում մեկն են, իսկ ՄԲԿ-
ում երկուսը: 

Ընդսմին, երկու խմբերում տարբեր աստի-
ճանի գործոնները կարող են տարբեր կապեր 
ունենալ և լինել տարբեր աստիճաններում: 
Սակայն կան կայուն գործոններ, որոնք թե-
պետ ամենաշատ կապերով չեն օժտված, սա-
կայն որակապես նույնն են  և երկու խմբերում 
էլ հաստատուն կերպով զբաղեցնում են միև-
նույն մակարդակները: Դրանք են. երկրորդ 
աստիճանում՝ ԿԿ  (կոնֆլիկտակայունությու-
նը), 2-ը (արդյունքին ուղղված դիրքորոշումը), 
երրորդ աստիճանում՝ 1-ը (գործընթացին 
ուղղված դիրքորոշումը), 7-ը (ազատությանն 
ուղղված դիրքորոշումը): Կարելի է պնդել, որ 
չնայած քիչ կապերով ցածր աստիճանի, սա-
կայն երկու խմբերում էլ նույնությամբ գործա-
ռող գործոնները ընդհանուր գործոններ են 
հանդիսանում ՄՌ համակարգի կառուցման և 
կառավարման համար:  

Հարկ է ուշադրություն դարձնել այն բա-
նին, որ ՏՀԿ խմբում ՍՄ (սոցիալ հոգեբանա-
կան մթնոլորտը) երրորդ աստիճանի գործոն 
է, մինչդեռ ՄԲԿ խմբում այն հայտնվում է 
առաջին աստիճանում: Սա հստակ վկայում է 
հետազոտական խմբերում ՄՌ համակարգի 
կայացման տարագործոնությունը: Ընդ որում, 
պետք է փաստել, որ գործոնային կապերի 

բազմակիությունն ու բազմաստիճանությունը 
(բարդությունը) ամենևին էլ չի խոսում տվյալ 
խմբում ՄՌ կառավարման առավել արդյու-
նավետության մասին: Միգուցե դրա համար 
ավելի քիչ և ավելի պարզ կապեր են անհրա-
ժեշտ: 

Ամփոփելով ասվածը՝ առաջարկում ենք 
կիրառել մեր կողմից մշակված մեթոդիկան, 
կատարել նման հետազոտություններ նաև այլ 
հոգեբանական նպաստավոր նախապայման-
ների և առանձնահատկությունների բացա-
հայտման համար, ինչպես նաև հաճախա-
կիացնել երկու ՄՌ կառավարման համակար-
գերի շփումները ոլորտային փորձագետների 
մակարդակով: Այսպիսով, առաջարկում ենք 
նաև աշխատել արտերկրյա միջազգային այլ 
կառույցների հետ՝ հարստացնելով ձևավոր-
վող մոդելի նշանակությունը հայրենական 
ՄՌ կառավարման գործընթացը արդյունա-
վետ դարձնելու համար:  
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