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Բարձրագույն ուսումնական հաստատու-

թյունների անխաբան և արդյունավետ գործունե-
ության համար բացի դասախոսական անձնա-
կազմից, ոչ պակաս կարևոր դեր և նշանա-
կություն ունեն նաև համալսարանը սպասարկող 

ադմինիստրատիվ, վարչական և ուսումնաօժան-
դակ անձնակազմը։  

Անձնակազմի կադրային ռազմավարության 
հիմնական տարրերից մեկը աշխատանքային 
մոտիվացիան է` աշխատակցի ցանկությունը 

* Հետազոտությունն իրականացվել է ՀՀ գիտության կոմիտեի ֆինանսական աջակցությամբ (Գիտական նախագիծ № 
25YR-5B020). 
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բավարարելու իր կարիքները` աշխատանքային 
գործունեության միջոցով օգուտներ ստանալով: 

Դին Սփիցերն [4] իր «Սուպեր մոտիվացիա» 
գրքում պնդում է, որ աշխատողների 50%-ը 
բավական ջանք է գործադրում իրենց աշխա-
տանքը և ընթացիկ աշխատավարձի մակարդակը 
պահպանելու համար, մինչդեռ աշխատողների 
80%-ը, եթե ցանկություն ունենա, կարող է 
զգալիորեն ավելի մեծ արդյունքների հասնել 
աշխատանքում: 

Ըստ մի շարք հետազոտողների ուսումնասի-
րությունների [2] մոտիվացիան կարելի է 
դիտարկել երկու տեսանկյունից` արտաքին և 
ներքին: 

Ներքին մոտիվացիան բնորոշվում է աշխա-
տանքի բովանդակությամբ և նշանակությամբ: 
Աշխատանքի նկատմամբ հետաքրքրությունն 
ինքն իրենով հզոր խթան է բարեխիղճ և 
արդյունավետ գործունեության համար: Որպես 
ներքին մոտիվացիա կարելի է նաև նշել աշխա-
տանքի կարևորությունը, հասարակության հա-
մար դրա օգտակարությունը, ինչպես նաև աշ-
խատանքային գործունեության համապատաս-
խանությունը աշխատակցի համողմունքներին: 

Արտաքին մոտիվացիան ներառում է երեք 
բաղադրիչ` վարչական, տնտեսական և կարգա-
վիճակային: Վարչականն իրենից ներկայացնում 
է հրամանով, հարկադրաբար կատարված աշխա-
տանքը, իսկ սահմանված նորմերը խախտելու 
համար գործում են համապատասխան 
պատժամիջոցներ: Տնտեսական մոտիվացիան 
իրագործվում է աշխատանքի վարձատրության 
միջոցով, իսկ կարգավիճակային մոտիվացիան 
կազմակերպությունում աշխատակցի դիրքի փո-
փոխությունն է, առաջխաղացումը [5]: Իսկ մո-
տիվացիայի կարևոր գործիքը խթանումն է:  

Ուսումնաօժանդակ անձնակազմը հանդի-
սանում է ուսումնական հաստատության ամե-
նացածր վարձատրություն ունեցող կատեգո-
րիան: Հիմնականում բուհերում բացակայում է 
նման կատեգորիայի աշխատակիցների նյութա-
կան խթանման համակարգը, որը կկապեր 
աշխատանքի վարձատրության մակարդակը աշ-
խատանքի արդյունքների հետ: Որոշ համալսա-
րաններում փորձ է արվել ստեղծել նյութական 
խթանման համակարգ, սակայն այն դժվար է 
գնահատել, քանի որ ուսումնա-օժանդակ անձ-
նակազմի աշխատանքը շատ բազմազան է, ունի 
կիրառական բնույթ, կրթական հաստատության 
ցուցանիշների վրա ազդում է ոչ անմիջական, այլ 
միջնորդավորված, բարդ է քանակապես չափել 
այս կատեգորիայի աշխատակիցների աշխա-
տանքի արդյունքները, իսկ նրանց աշխատանքը 
գնահատելու համար անհրաժեշտ են բազմաթիվ 
գործոններ: 

Անհրաժեշտ է նշել, որ կան բազմաթիվ գի-
տական աշխատանանքներ նվիրված բարձրա-

գույն ուսումնական հաստատությունների անձ-
նակազմի աշխատանքի մոտիվացիայի և բավա-
րարվածության ուսումնասիրմանը: Այսպես, Օ. 
Պ. Դենիսովան [3, էջեր 379-383] իր աշխատու-
թյունում նկարագրում է բարձրագույն կրթու-
թյան արդյունավետության կախվածությունը 
համալսարանի աշխատողների աշխատանքից: 
Ի. Ն. Զաբելինան և Ի. Օ. Տրուբինան [8, էջեր 30-
37] բացահայտում են գիտական դպրոցի ազդե-
ցության կարևորությունը համալսարանի անձ-
նակազմի մոտիվացիայի ձևովորման վրա: 
Նրանք շեշտում են ոչ նյութական խթանների 
կարևորությունը համալսարանի աշխատան-
քային մոտիվացիայի մեջ, հատկապես աշխա-
տանքի բովանդակության և պայմանների հետ 
կապված հարցերում:  

Հետազոտության շրջանակներում ուսում-
նասիրեվել է Ռուս-հայկական համալսարանի 
ներքին աշխատանքային կանոնակարգը [6], որ-
տեղ ամփոփ ձևով ներկայացված են աշխա-
տակիցների աշխատանքային գործունեության 
ընթացքը չխախտելով ՀՀ աշխատանքային 
օրենսգրքը [1]:  

Համալսարաններում պրոֆեսորադասախո-
սական կազմի աշխատանքի խթանման համեմա-
տական վերլուծության արդյունքում [7] շատ 
հետաքրքիր մոդելներ ենք վերհանել, սակայն 
վարչակառավարչական ու ուսումնաօժանդակ 
անձնակազմի աշխատանքը շատ քիչ է ուսումնա-
սիրված:  

Ռուս-Հայկական համալսարանի վարչակա-
ռավարչական և ուսումնաօժանդակ անձնակազ-
մի համար աշխատանքի մոտիվացիոն մոդել կա-
ռուցելու, անձնակազմի բողոքներն ու պահանջ-
մունքները հասկանալու, առկա իրավիճակի 
գնահատման համար հեղինակի կողմից մշակվել 
և իրականացվել է անանուն հարցում: 

Հետազության իրականացման նպատակով 
հեղինակի կողմից կազմվել է հարցաշար, որը 
թույլ է տալիս գնահատել Ռուս-հայկական համա-
լսարանի վարչակառավարչական և ուսումնա-
օժանդակ անձնակազմի աշխատանքից բա-
վարարվածության մակարդակը, վեր հանել բա-
վարարավածության վրա ազդող հիմնական 
գործոնները, ինչպես նաև բացահայտել աշխա-
տանքային ցածր մոտիվացիայի պատճառները, և 
գտնել աշխատանքային մոտիվացիայի բար-
ձրացման համար առանցքային դեր ու նշանա-
կություն ունեցող գործոնները: 

Հարցման նպատակն է` 
 հավաքագրել տվյալներ աշխատողների 

բավարարվածության մակարդակի վերաբերյալ,  
 գնահատել բուհի աշխատանքային 

գործընթացում անձնակազմի ներգրավվածու-
թյան մակարդակը,  

 բացահայտել անձնակազմի սոցիալ-հոգե-
բանական մթնոլորտի և մոտիվացիայի 
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բարձրացման վրա ազդող գործոնների վերա-
բերյալ:  

Մեթոդաբանություն. Հարցումն անցկացվել 
է անանուն օնլայն հարցերի միջոցով, որը ապա-
հովում է պատասխանների բարձր օբյեկտի-
վությունն ու անձնակազմի ազնվությունը: 

Հետազոտության գնահատականները թույլ 
կտան բացահայտել բարելավման կարիք ունեցող 
ասպեկտները, որոնց շտկման միջոցով կարող 
ենք ունենալ բարձր բավարարավածության 
մակարդակ ունեցող անձնակազմ: 

Հարցմանը մասնակցել են ՌՀՀ վարչակա-
ռավարչական և ուսումնաօժանդակ անձնա-
կազմի 54 ներկայացուցիչ, որը կազմում է ընդհա-
նուր անձնակազմի 22 տոկոսը: Նման մասշտաբն 
ապահովում է հարցման ներկայա-
ցուցչականությունը, թույլ է տալիս պնդել, որ 
հարցման արդյունքները չունեն կողմնակալու-
թյան հավանակություն, կարող են ապահովել 
աշխատակիցների բավարարվածության մակար-
դակի ընդհանուր, ամբողջական պատկերացում: 

1. Բավարարվածության մակարդակի գնա-
հատումը հիմնական ցուցանիշ է, որն ընդգրկում 
է այնպիսի ասպեկտներ, ինչպիսիք են բավարար-
վածությունը ընթացիկ առաջադրանքներից, 
աշխատանքային պայմաններից և մասնագի-
տական հեռանկարներից: 

2. Գոհունակության և դժգոհության գործոն-
ներ – ուսումնասիրվում են աշխատանքի 
դրական և բացասական կողմերը որոշելու 
համար, որոնք ազդում են աշխատողների 
մոտիվացիայի վրա, ներառյալ մասնագիտական 
հեռանկարները, ղեկավարության աջակցու-
թյունը և թիմային փոխգործակցության որակը: 

3. Ներգրավվածություն և պատկանե-
լություն – հարցեր՝ կապված կազմակերպության 
ձեռքբերումներում ներգրավվածության զգացո-
ղության հետ, որոնք ուղղված են աշխա-
տակիցների հուզական նվիրվածության և նրանց 
ներգրավվածության վրա ազդող գործոնների 
գնահատմանը: 

4. Սոցիալական և հոգեբանական կլիման 
կարևոր ցուցանիշ է, որը կապված է լարվա-
ծության, աջակցության և թիմում ընդհանուր 
մթնոլորտի հետ, որն ազդում է աշխատողների 
ընդհանուր մոտիվացիայի վրա: 

5. Առաջարկություններ և նախաձեռնու-
թյուններ – վերջնական հարցերն ուղղված են 
աշխատակիցների կողմից առաջարկությունների 
բացահայտմանը, որոնք, նրանց կարծիքով, 
կարող են օգնել բարելավել աշխատանքային 
պայմանները և մոտիվացիան: 

Գիտական նշանակություն. Համալսարանի 
աշխատակիցների բավարարվածության և մոտի-

վացիայի ուսումնասիրությունը նպաստում է 
կառավարման գիտության զարգացմանը, քանի 
որ ստացված տվյալները կօգնեն ավելի լավ 
հասկանալ աշխատակիցների կարիքները և 
գտնել հավասարակշռություն նրանց շահերի և 
կազմակերպչական նպատակների միջև: Նման 
հարցումները պատկերացում են տալիս, թե ինչ-
պես արդյունավետ մոտիվացնել աշխատակից-
ներին, բարձրացնել նրանց հավատարմությունը 
և օպտիմալացնել աշխատանքային միջավայրը 
ուսումնական հաստատություններում: 

Ուսումնասիրենք հարցման արդյունքները: 
Ինչքանով եք բավարարված ձեր ընթացիկ աշխա-
տանքով հարցին, հարցվողների 40 տոկոսը 
պատասխանել է, որ բավարարված է, մոտ 31 
տոկոսը նշել է չեզոք պատասխան, մոտ 16 
տոկոսը գնահատել է, որ բավարարված չէ, իսկ 7-
ական տոկոս պատասխանել է շատ բավարար-
ված եմ և ընդհանրապես բավարարված չեմ:  

 

 
Գծանկար 1. «Որքանո՞վ եք բավարարված ձեր 
ընցացիկ աշխատանքից» հարցի պատասխանների 

արդյունքները 
 

Հարցին, թե որ գործոններն են նպաստում 
ձեր բավարավածության մակարդակի բարձրաց-
ման վրա, մեծամասնությունը` մոտ 73 տոկոս, 
նշել է ընկերասեր կոլեկտիվը, գրեթե 67 տոկոսը 
կարծում է, որ դա աջակցությունն է ղեկավարի 
կողմից, հարցվողների կեսից ավելին նշել է 
մասնագիտական աճի հնարավորությունը, հե-
տաքրքիր առաջադրանքները ընտրել են 38 
տոկոսը, նույնքան նաև հարմարավետ աշխա-
տատեղը տարբերակն է հավաքել:  

 

Չեզոք

Բավարարված չեմ

Ընդհանրապես բավարարված չեմ

Շատ բավարարված եմ

Բավարարված եմ
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Գծանկար 2. «Ո՞ր գործոններն են նպաստում ձեր բավարավածության մակարդակի բարձրացման վրա» հարցի 

պատասխանների արդյունքները 
 

Իսկ այն հարցին, թե որ գործոններն են 
բերում բավարարվածության մակարդակի նվազ-
ման, մեծամասնությունը` 73 տոկոսը, նշել է ցածր 
աշխատավարձը, 42 տոկոսը նշել է 

առաջադրանքների ոչ ճիշտ բաժանումը, իսկ 33 
տոկոսը կարծում են դա կարիերայի աճի 
բացակայությունն է: 

 

 
Գծանկար 3. «Ո՞ր գործոններն են բերում բավարարվածության մակարդակի նվազման» հարցի պատասխանների 

արդյունքները 
 

 

Գծանկար 4. «Որքանո՞վ եք ներգրավված 
համալսարանի ձեռքբերումներում» հարցի 

պատասխանների արդյունքները 
 

Հարցվողների 31 տոկոսը մասամբ զգում է իր 
անձնական ներդրումը համալսարանի 
հաջողությունների մեջ, որոշակի և նշանակալի 
մակարդակով դա զգուն են հարցվողների կեսը, 
իսկ 13 տոկոսն ամբողջությամբ են զգում: 

Աշխատակիցների ընդգրկվածության վրա 
ազդող գործոնների մեջ մեծամասնությունը 
ընտրել է աշխատանքի հանդեպ հետաքրքրու-
թյուն տարբերակը, կոլեգաների աջակցությունը, 
կարիերայի աճի հնարավորությունը: 40 տոկոսի 
համար դա ճանաչումն ու գովելն է, իսկ 36 
տոկոսը գտնում է նպատակների և խնդիրների 
հստակ սահմանումը: 

 

0 5 10 15 20 25 30 35

Ընկերասեր կոլեկտիվ

Աջակցությունն է ղեկավարի կողմից

Մասնագիտական աճի հնարավորություն

Հետաքրքիր առաջադրանքներ

Հարմարավետ աշխատատեղ

0 5 10 15 20 25 30 35

Ցածր աշխատավարձ

Առաջադրանքների ոչ ճիշտ բաժանում

Կարիերայի աճի բացակայություն

Հաղորդակցության անբավարար մակարդակ

Ոչ բավարար ռեսուրսներ

Ոչ արդյունավետ կառավարում

Մասամբ եմ զգում

Որոշակի մարադակով եմ զգում 

Նշանակալի մակարդակով եմ զգում

Ամբողջապես եմ զգում

Ընդհանրապես չեն զգում



Регион и мир, 2025, № 2 (57) 
 

153 

 
Գծանկար 5. «Ո՞ր գործոններն են ամենաշատը նպաստում ձեր ներգրավվածությանը» հարցի պատասխանների 

արդյունքները 
 

Կոլեկտիվում լարվածության մակարդակը 
36 տոկոսը գնահատել են միջին, ցածր կամ շատ 
ցածր` 38 տոկոսը, իսկ 26 տոկոսը կարծում է, որ 
այն բարձր կամ շատ բարձր է: 

 
Գծանկար 6. «Ինչպե՞ս կգնահատեք լարվածության 
մակարդակը կոլեկտիվում» հարցի պատասխանների 

արդյունքները 
 

 
Գծանկար 7. «Ինչպե՞ս կբնութագրեք ձեր կոլեկտիվում 
տիրող սոցիալ-հոգեբանական մթնոլորտը» հարցի 

պատասխանների արդյունքները 
 

 
Սոցիալ-հոգեբանական միջավայրը 20 

տոկոսն է նեգատիվ գնահատել, իսկ մնացածը` 
չեզոք, դրական կամ շատ դրական: 

Աշխատանքային մթնոլորտի բարելավման 
համար ինչ խնդիրներ կան, որոնք ավելի մեծ 
ուշադրության կարիք ունեն հարցին 60 տոկոսը 
նշել է աշխատանքային ծանրաբեռնվածության ոչ 
արդար բաժանումը տարբերակը: 44 տոկոսը 
կարծում է աշխատակիցների մոտիվացիայի հետ 
է կապված խնդիրը, 40 տոկոսը նշել են թիմի 
անդամների միջև աշխատանքային լարվածու-
թյունն ու կոնֆլիկտը, նույնքան աշխատակից 
գտնում է, որ աշխատանքային գործընթացի 
կազմակերպման մեջ է խնդիրը:  

Հարցման մասնակիցները նշել են նաև, թե 
ինչ միջոցառումներ կարող են նպաստել հա-
մալսարանի աշխատանքի արդյունավետության 
բարձրացմանը: 64 տոկոսը նշել է ճկուն աշխա-
տանքային գրաֆիկը, 62 տոկոսի կարծիքով դա 
ճանաչումն ու լավագույն արդյունքների համար 
խթանումն է, 58 տոկոսը գտնում է, որ պետք է 
ուժեղացնել ստորաբաժանումների միջև կապը, 
51 տոկոսը նշել է, որ պետք է բարելավել 
աշխատանքային պայմանները և ապահովել 
անհրաժեշտ ռեսուրսներ, օպտիմալացնել աշխա-
տանքային գործընթացը, կարիերայի և մաս-
նագիտական աճի համար ստեղծել համապա-
տասխան պայմաններ, մոտ 49 տոկոսը գտնում է, 
որ պետք է բարձրացնել աշխատակիցների 
մասնագիտական որակավորումն ու հմտություն-
ները: 

Իսկ այն հարցին, թե կոնկրետ ձեր 
աշխատանքային մոտիվացիայի բարձրացման 
վրա որ գործոնները կազդեին, 93 տոկոսը նշել է 
աշխատավարձի բարձրացում տարբերակը, 58 
տոկոսը` աշխատաժամանակի ճկուն ռեժիմն է 
ընտրել, 51 տոկոսը` մասնագիտական աճի 
հնարավորությունը:
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Գծանկար 8. «Աշխատանքային մթնոլորտի բարելավման համար ի՞նչ խնդիրներ կան, որոնք ավելի մեծ 

ուշադրության կարիք ունեն» հարցի պատասխանների արդյունքները 
 

 
Գծանկար 9. «Ի՞նչ միջոցառումներ կարող են նպաստել համալսարանի աշխատանքի արդյունավետության 

բարձրացմանը» հարցի պատասխանների արդյունքները 
 

 
Գծանկար 10. «Կոնկրետ ձեր աշխատանքային մոտիվացիայի բարձրացման վրա ո՞ր գործոնները կազդեին» հարցի 

պատասխանների արդյունքները 
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Հարցման վերլուծությունն իրականացնենք 
տվյալների համակցված քանակական և որա-
կական վերլուծության մեթոդով: Արդյունքները 
ներկայացնենք մի քանի ենթաբաժիններով. 

 Բավարարվածության մակարդակի վեր-
լուծություն. 

Հարցվածների 40%  նշել է, որ բավարարված 
է, իսկ 7% շատ բավարարված է: Բավարարվա-
ծության վրա դրական ազդեցություն ունեն 
ընկերասեր կոլեկտիվը (73%), ղեկավարության 
աջակցությունը (67%) և հետաքրքիր առաջա-
դրանքները (38%): 

Իսկ բավարարվածության նվազման վրա 
ազդում են ցածր աշխատավարձն (73%)  ու 
առաջադրանքների ոչ ճիշտ բաշխումը (42%):  

 Մոտիվացիայի և անձնական ներդրման 
վերլուծություն. 

Հարցվողների կեսը զգում է իր նշանակալի 
կամ որոշակի ներդրումը համալսարանի հաջո-
ղության գործում: Սակայն կա որոշակի բաց, 
քանի որ 31%-ը դա զգում է մասամբ: 
Մոտիվացիոն գործոններից ամենանշանակլին 
աշխատավարձի բարձրացումն է (93%), ճկուն 
գրաֆիկը (58%) և մասնագիտական աճի հնա-
րավորությունները (51%):  

 Սոցիալ-հոգեբանական միջավայրն ու 
աշխատանքային մթնոլորտը 

Հարցվողների 36%-ը լարվածության մակար-
դակը գնահատել է միջին, իսկ 38%-ը` ցածր կան 
շատ ցածր: Սոցիալ-հոգեբանական միջավայրն 
ըստ 20%-ի կարծիքի բացասական է, ինչը 
համեմատաբար ցածր ցուցանիշ է: 

 Աշխատանքի արդյունավետության վրա 
գործոնների ազդեցությունը 

Որպես առաջնահերթություն, նշվում է աշ-
խատավարձերի բարձրացումը, ճկուն գրաֆիկը, 
մասնագիտական աճի հնարավորությունները: 
Որպես կազամկերպչական խնդիր առանձնա-
նում է աշխատանքի ծանրաբեռնվածության ոչ 
արդար բաշխումն ու կոլեկտիվում լարվածու-
թյան ու կոնֆլիկների նվազեցումը: 

Հարցման վերջում կար նաև բաց հարց, թե 
ինչ հավելյալ առաջարկներ ունեն աշխատա-
կիցները, որը կնպաստի աշխատակիցների աշ-
խատանքային մոտիվացիայի բարձրացմանը: 
Ամփոփելով ներկայացված մեկնաբանություն-
ները, կարող ենք առանձնացնել հետևյալ կարևոր 
կետերը. 

 Համալսարանում կորպորատիվ մթնոլոր-
տի և կառավարման արդյունավետության խնդիր 
կա: Չկան թիմային աշխատանքն ամրապնդող 
միջոցարումներ: 

 Աշխատակիցները նկատում են անար-
դար վերաբերմունք, աշխատանքային ծանրա-
բեռնվածության ոչ ճիշտ բաշխում: 

 Մոտիվացիայի բացակայություն, բոնու-
սային համակարգի բացակայություն, ոչ բավա-
րար աշխատավարձ, աշխատավարձի կանոնա-
վոր բարձրացումների բացակայություն: 

Այսպիսով, ստացված արդյունքների հիման 
վրա կարելի է առաջարկել համալսարանում 
աշխատակիցների բավարարվածության և մոտի-
վացիայի բարձրացման նպատակով վերանայել 
աշխատանքի վարձատրության ու խրախուսման 
համակարգը, ներդնել վարձատրության 
արդարացի բաշխման մեխանիզմներ, ստեղծել 
մասնագիտական աճի հնարավորություններ:  

Կարևոր է նաև բարելավել կորպորատիվ 
մշակույթը` ամրապնդելով թիմային աշխա-
տանքն ու խթանելով երկխոսությունը աշխա-
տակիցների միջև: Ինչպես նաև կայունացնել 
սոցիալ-հոգեբանական միջավայրը, կառավարել 
կոնֆլիկտները, ներդնել հոգեբանական աջակ-
ցության մեխանիզմներ, որոնք կօգնեն նվա-
զեցնել աշխատանքային լարվածությունն ու 
բարձրացնել աշխատանքային արդյունավետու-
թյունը: 
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