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Անծի հոգեկան հատկությունները պա յմանավորված Են նրա  նյարդային 
համակարգի առանձնահատկություններով, որոնք փ ոխանցվում են ժառանգա
բար, բայց չեն կանխորոշվում դրանով: Մարդը չի ծնվում պ ա տ րա ստ ի բնավո
րությամբ, հետաքրքրություններով և զա րգա ցա ծ ընդունակություններով: Այս 
բոլոր հատկությունները մշակվում և ձևավորվում են աստիճանաբար, կյանքի 
ընթացքում: Սոցիալական միջավայրը ևանձի կա տ ա րա ծ գործունեությունը 
վճռական դեր են կատարում նրա անձնային հատկությունների ձևավորման ու 
զարգացման գործընթացում: Անձի հոգեկան զա րգա ցմա ն հարցում մեծ նշանա
կություն ունի գործունեության ընթացքում սեփական հատկությունները գի
տակցաբար կատարելագործելը: Մարդը կարոդ է իր առջև խնդիր դնել զար
գացնելու կամքը, դիտողականությունը և այլ հատկություններ, որոնք նրան 
անհրաժեշտ են արդյունավետ գործունեություն ծավալելու համար: Այդ նպա
տակին հասնելու համար նա կատարում է որոշակի գործողություններ, հաղթա
հարում է հոգեբանական արգելքներ, ա շխատում և հասնում է ցանկալի արդ
յունքի: Այս երևույթը ցայտուն կերպով երևում է կառավարչական գործընթա
ցում, հատկապես որոշումներ ընդունելիս, քա նի որ արդյունավետ որոշումների 
ընդունումը պահանջում է մասնագիտական փորձ, ինչը ենթադրում է մասնագի
տական հմտությունների զարգացում: Այդ հմտությունները դառնում են անձի 
կառուցվածքի որոշիչ բաղադրիչները(6): Ա րդյունավետ  կա ռա վա րչա կա ն  
գործունեություն ծավա լելու հա մա ր ա նհրա ժեշտ  են մա սնա գիտ ա կա ն  
կարևորություն ունեցող հետևյալ հա տ կա նիշները  կա զմա կերպ չա կա ն  
հատ կանիշներ, քննա դա տ ութ յո ւնը  և ին քնա քննա դա տ ո ւթ յո ւն ը ' այլ ա ն
ձանց և սեփ ա կա ն ա րա րքներո ւմ  և գործողություններում թերությունները 
տեսնեւուընդունակությունը. հոգեբա նա կա ն  շփ ումը ' այլ մա րդկա նց  վրա  
ազդեցության չա փ ը սահմանեւու կարողությունը, պա հա նջկոտ ութ յո ւնը ' 
կա խ վա ծ  իրա վիճա կի  ա ռա նձնա հա տ կութ յո ւններից  հ ա մա ր ժ ե ք  պ ա հա նջ 
ներն երկայացնեւու ընդունակությունը, կա զ մա կե րպ ա կա ն  գործունեու
թյան հակումը, ա յսինքն ' դրա  կա տ ա րմա ն  ն կա տ մա մբ  պ ա հա նջմունքը , 
տրամադրություն փոխա նցելու և ա շխ ա տ ա կիցներին  ա կ տ ի վ  ացնելու 
ընդունակությունը (7):
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Կ ա ռա վա րչի  գործունեութ յունում էական նշա նակութ յուն ունի նրա  
բարձր ա շխա տ ունա կութ յո ւնը ՜ ե րկա  ր ժա մա նա կո վ  ա շխ ա տ ա ն քը  բարձր 
ւսրդյունավետութ յամբ կա տ ա րե լո ւ ընդունակությունը՜. Այս հատկութ յունը 
պահանջում է ֆ իզիո լոգիա կա ն և հ ոգեբա նա կա ն  ցուցւսնիշների բարձր 
ա րտ ա հա յտ վա ծութ յո ւն : Ո րպես կամա յին հա տ կա նիշ կարևոր է անձիկսւյու- 
նությունը, որը դրսևորվում է գ իտ ա կ ցա բ ա ր  դ ր վա ծ  նպ ա տ ա կին  հասնելու 
հա մւսռձգտմա նմեջ: Այս հատկութ յո ւնը  կարելի է զա րգա ցնե լ գործունեու
թյան ընթա ցքո ւմ , прок ա րտ ա հա յտ վո ւմ  է ոչ միա յն ա շխ ա տ ա ն քա յի ն  գործ 
ընթացում, ա յլ նաև նրա  կենսա գործունեութ յա ն մեջ: Մյուս կարևոր և զա ր 
գա ցմա ն  ենթա կա  հա տ կութ յունը ինքնուրույնությունն է, ինչը ենթադրում է 
ա ռա նց ուրիշի օգնութ յա ն ս եփ ա կա ն  հնա րա վորութ յունների  վրա  հիմնվե
լով գործունեութ յունն իրա կա նա ցնելո ւ ընդունակություն: Կ ա րգա պ ա հո ւ
թյունը որպ ես  ձե ռ ք  բերվող  հատ կութ յուն ենթադրում է սա հմա նվա ծ  կա ր 
գին ենթա րկվելը , կո լեկտ իվում  կա րգ  ու կա նոն  հա ստ ա տ ելո ւ ու պ ա հ պ ա 
նելու կարողությունը: Ն ա խա ձեռնողա կա նութ յո ւնը ' որպես ա կ տ ի վ  գործե
լու կարողություն, գա ղ ա փ ա ր ն ե ր  ա ռա ջա դրելո ւ և դրա նց  ի րա կա նա ցմա ն  
ուղիները ա ռա ջա րկելո ւ ընդունակություն, ղ եկա վա ր  պ ա շտ ոնների  համա ր 
հա նդիսա նում  է ա նհրա ժեշտ  պ ա հանջ, որի զա րգա ցմա ն  հա մա ր հիմք է 
ա կտ իվ  գործունեութ յա ն մեջ ընդգրկվելու ձգտումը: Կառա վարչի որպ ես  
մա ս նա գետ ի  զա ր գա ցմա ն  ընդհա նուր  հիմքը  մտ ա վո ր  հա տ կա նիշներն  են: 
Ի նտ ե լեկտ ը  կա րող  է հա նդես  գալ կա մ չգալ որպ ես  ղ ե կա վա րի  
հաջողութ յան գործոն ՝ կ ա խ վ ա ծ  նրանից, թե ղ ե կա վ ա րի  ինչ ռեսուրսներ ' 
մ տ ա վ ո ր  թե հա ղոր դա կցա կա ն , ն ե րա ռ վա ծ  նրա  գործունեութ յան մեջ: 
Կա ռա վա րչի  ա րդ յո ւնա վետ  ա շխ ա տ ա ն քի  հա մա ր  կարևոր նշանակություն 
ունեն հա ղ որ դա կցա կա ն  հա տ կա նի շները ' համագործակցութ յա ն, 
խ մբա յի նա շխ ա տ ա նքիընդո ւնա կո ւթ յո ւն . կոնֆ լիկտա յին իրա վիճա կների  
լուծման ժա մա նա կ  հա ղոր դա կցա կա ն  ռա զմա վա րութ յա ն  ընտրութ յա ն 
ունակություն:

Կ ա ռա վա րչա կա ն  գործունեութ յա նմեջ հիմնա կա նում  հա ղորդա կցու
թյան երեք  տ եսա կ  է իրա կա նա ցվո ւմ ' ստ որա կա րգա յի ն  կա մ ղ ե կա վա րի  և 
ենթա կա ների  փ ոխ ա զդեցո ւթ յա ն  փ ոխ ա զդեցո ւթ յա ն  ժա մա նա կ  շփումը, 
ծա ռւս յողա կա ն-ընկերա կւսն ' գ ործընկեր  ղեկա վա րների  շփումն է. 
ընկ երա կա ն ' շփ ումն է փ ոխ հա րա բերութ յո ւնների  բարոյա կան-հոգեբւս- 
նա կա ն  նորմերի  հիմա նվրա :

Անձի կառուցվածքում կենսաբանականը և սոցիալականը կազմում են 
մեկ միասնություն և չեն կարող հակադրվել միմյանց: Մարդը, լինելով սոցիալա
կան էակ, միաժամանակ կրում է իր բնական, կենսաբանական կառուցվածքի 
կնիքը: Անձի ա շխա տ ա նքա յին  գործունեության յուրահատկությունները պա յմա
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նավորված են նրա անհատական հոգեբանական հատկություններով, իսկ գոր
ծունեությունն էլ իր հերթին վճռական նշանակություն ունի անձի առանձնա
հատկությունների սոցիալական կողմի ձևավորման հարցում(3,1): Մարդու ակ
տիվությունը այս կամ այն գործունեության նկատմամբ բխում է նրա  պահանջ
մունքներից: Պահանջմունքը մարդու կողմից միշտ դիտվում է իբրև որևէ բանի 
նկատմամբ անբավականության կամ որևէ բան չունենալու զգացում: Այլ խոս
քով ' անձի պահանջմունքները նրա ֆիզիկական և հոգևոր կարիքների ա րտ ա 
ցոլումն է ուղեղում:

Դիտելով մարդու վարքը գործունեության մեջ, վերլուծելով նրա  սւ- 
րարքները' հնարավոր է պարզել դրանց դրդապատճառները: Դա հնարավո
րություն կտա կանխելու անձի որոշ գծեր և խրախուսելու մյուսների զա րգա ցու
մը: Որպես գիտակցված դրդիչներ անձի կառուցվածքում հանդես են գալիս հե
տաքրքրությունները. դրանք մարդու ճանաչողական պահանջմունքների հու
զական դրսևորումներն են (1): Հետաքրքրությունները գործունեության 
ընթացքում դրսևորվում են որպես մոտիվացնող գործոններ: Կառավարման 
գործունեության մեջ մոտիվացիան ա շխա տ ա նքի  արդյունավետությունը 
ապահովող գործոն է: Հետաքրքրությունները տարբեր են նաև ըստ լայնության: 
Մարդկանց մի մասի մոտ հետաքրքրությունները կենտրոնացված են մեկ բնա
գավառում, իսկ ուրիշների մոտ ' անձի համար կարևոր նշանակություն ունեցող 
մի քա նի բնագավառներում: Անձի այսպես կոչված դիֆոկալ հետաքրքրություն
ները տարածվում են միմյանց հետ կապ  չունեցող երկու և ավելի բնագա վառնե
րի վրա: Հետաքրքրությունները լինում են նաև ակտ իվ և պասիվ, կայուն և ոչ 
կայուն: Կայուն հետաքրքրությունները հոգեբանական կերտվածքի էական 
մասն են: Սրանք մարդու ընդունակության վկայություններից են և ունեն ախտ ո- 
րոշիչ նշանակություն: Անձի գերակշռող գործունեության տեսակների
առկայությունը ապահովում են նրա ձգտումները, դրա նք վա րքի  այն դրդա 
պատճառներն են, որոնցում իր արտահայտությունն է գտնում գոյության այն
պիսի պայմանների պահանջմունքը, որոնք ներկայումս չկան, բայց անձի կա զ
մակերպված գործողության շնորհիվ կարող Են ստեղծվել (3):

Նշված դրդապատճառների առաջին հատկանիշը դրանց գիտ ա կցվա ծ 
լինելն է: Այլ կերպ ասած մարդն իրեն հաշիվ է տալիս, գիտակցում է, թե ինչն է 
իրեն գործունեության մղում, որն է նրա պահանջմունքների բովանդակությունը: 
Չգիտակցված դրդապատճառներից ամենաշատն ուսումնասիրվածը, այսպես 
կոչված, դիրքորոշումն է, որը մեծ նշանակություն ունի անձի գործունեության 
համար: Դիրքորոշում ասելով հասկանում ենք ճանաչողական պահանջմունքը 
որոշակի ձևով բավարարելու պատրաստակամությունը: Դիրքորոշումը չգի
տակցված վիճակ է, որի օգնությամբ կարելի է բավարարել այս կամ այն պ ա 
հանջմունքը: Կյանքի տարբեր իրավիճակներում դիրքորոշումները կա րող են
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լինել դրական և բացասական: Բացասական դիրքորոշումը կարոդ է վերածվել 
կանխակալ կարծիքի, այդ պ ա տ ճա ռով  կառավարչական գործընթացում երբեմն 
ընդունվում են որոշումներ, որոնք չունեն բավարար հիմքեր կամ չեն կատ ար
վում ունեցած տեղեկատվությանը համա պ ա տ ա սխա ն: Դիրքորոշման մի տեսակ 
Է ներխմբային ներշնչումը, երբ կոլեկտիվում ստեղծվում Է մի կարծիք, և կոլեկ
տիվի անդամների մեծ մասը ենթարկվում Է ստեղծված կարծիքին:

Ներխմբային ներշնչում հասկացության հետ արտասահմանյան գրա 
կանության մեջ հիմնականում օգտ ագործվում Է կոնֆորմիզմ հասկացությունը: 
Այն օգտ ագործվում Է երկու իմաստով.

ա) Երբ անձը թե ներքուստ  Լ  թե ա րտ ա քուստ  համաձայն է խմբում 
ստեղծված կարծիքի հետ  և ոչ մի կոնֆլիկտ չի ունենում,

բ) Երբ անձը ներքուստ  համաձայն չէ խմբի՜էյարծիքին, բայց ա րտ ա 
քուստ դա  ցույց չի տալիս: Այս տիպի անձը սկզբունքային դիրքորոշում չունի ե 
պատրաստ  Է հրաժարվելու իր համոզմունքներից, դժվարությամբ է որոշումներ 
կայացնում, խուսափում Է պատասխանատվությունից:
Կոնֆորմիզմի հակա ռակ երևույթը կոլեկտիվիզմն Է, որը անձի գիտա կցված հա 
մերաշխությունն է կոլեկտիվի նպատակների հետ (1):

Երբ անձը գիտակցում է իր նպ ա տ ա կը և դրան հասնելու ճանապարհին 
հանդիպում Է իրական կամ թվացյալ անհաղթահարելի արգելքների, նրա մոտ 
առաջանում Է մի վիճակ, որը կոչվում Է ֆրուստրացիա: Ֆրուստրացիան ա ռա 
ջացնում Է անձի վարքի տարբեր փոփոխություններ: Մարդը դառնում Է ագրե
սիվ, կոպիտ: Թ շնամաբար Է տրա մադրվում բոլորի հանդեպ և սպառնում է ոչ 
միայն այն մարդկանց, ովքեր իր համար արգելքներ են ստեղծել, այլև բոլոր ի- 
րեն շրջապատողներին: Երբեմն ֆրուստրացիան հանգեցնում է այնպիսի ագրե
սիայի, որը պ ա րփ ա կվա ծ  Է մնում մարդու երևակայության մեջ:

Անձի հեռանկարի, ֆրուստրացիայի և հավակնության աստիճանի ու
սումնասիրությունը հնարավորություն կտա  հասկանալու մարդու վարքի դրդա 
պատճառները և նպ ա տ ա կա ուղղվա ծ կերպով ձևավորելու անձի լավագույն ո- 
րակներ:

Անձի հավակնության մակարդակը որոշվում Է նրանով, թե ինչպիսի 
նպատակներ Է ընտրում անձը' դժվար, թե հեշտ: Յուրաքանչյուր անձ իր հա 
վակնության մակարդակը սահմանում է ամենադժվար և շատ հեշտ նպ ա տ ա կ
ների միջև ինչ-որ մի տեղ, այնպես, որպեսզի ապ ահովի որոշակի հեռանկար: Ե- 
թե մարդը հա ճա խ  Է հասնում իր նպատակներին, ա պ ա  նրա հավակնության աս
տիճանը բարձրանում Է: Հա կա ռակ դեպքում անձի ինքնա գնահա տմա ն աստի
ճանն իջնում Է, մարդն իր ուժերի նկատմամբ դառնում Է անվստահ:
Վերը նշված անձնա յին որակների դրսևորումներն էապես ազդում են կառա 
վարչական որոշումների ընդունման վրա: Կառավարչական որոշում ընդունելը
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կառավարչական գործունեության, կառավարչական հարաբերությունների Ա 
յուրաքանչյուր կառավարչի առաջնորդելու ընդունակության իրացման կարևո
րագույն փուլն է: Կառավարչական որոշումը կառավարչական և կազմա կերպա 
կան ա շխա տա նքի արդյունքն է (2, 4): Որոշումն իրենից ներկայացնում Է կառա
վարող մարմնի կամ ղեկավարի այնպիսի գործողություն, որում ոչ միայն նպա 
տակ Է դրված, այլև ձևակերպվում են մի շա րք խնդիրներ, նախա տեսվում են 
կատարողները, առանձնացվում են ռեսուրսները (ա շխատանքա յին, նյութա
կան, ֆինանսական), ամրագրվում Է պատասխանատվությունը: Որոշումը կա
յացվում Է այն դեպքում, երբ խնդրահարույց իրավիճակ Է ստեղծվել: Խ նդրա հա 
րույց իրավիճակներում անձը ցուցաբերում Է և իր նյարդային հա մա կարգի յու
րահատկությունները, և հոգեբանական առանձնահատկությունները: Երբ իրա
վիճակը համակողմանիորեն ուսումնասիրվել Է, բացահա յտվել են դրա  ա ռա 
ջացման պատճառներն ու պայմանները, հա վա քվել Է անհրաժեշտ  տ եղեկատ 
վություն, գտնվել որոշման բանալին, գնահատվել են հնարավոր հետևանքները 
մարդկանց կյանքի որակի փոփոխության հարցում, ապ ա  կայացվում Է որոշում: 
Որոշումը նախապատրաստելիս բացահայտվում են այն սահմանափակումնե
րը, որոնց շրջանակներում իրականացվում Է նպատակը, սկսում են լուծվել 
դրված խնդիրները: Այդ սահմանափակումները կարող Են լինել ներքին (մարդ
կանց որակավորում, ռեսուրսների առկայություն, տեղեկատվության որակ) և 
արտաքին (արտաքին աշխարհի հետ կապեր, մատակարարների հետ կապեր, 
ներդրողների առկայություն և այլն):

Խնդիրների բազմազանությանը համա պ ա տ ա սխա նում  Է որոշումների 
բազմազանությունը: Մասնագետներն առանձնացնում են տնտեսական, սոցիա
լական, քա ղա քա կան, գաղափարախոսական, պետաիրավական, ռա զմա վա 
րական և մարտավարական, գլոբալ և հատուկ, հա յեցակարգա յին և ծրա գրա 
յին, գիտականորեն հիմնավորված և Էմպիրիկ, ինտուիտիվ, սովորական, նորա
րարական որոշումներ (5):

Ակնհայտ Է, որ կարելի Է առանձնացնել կառավարչական որոշումների 
նախապատրաստման տարբեր փուլեր, սակայն հիմնականը ա րտ ա քին  և ներ
քին պայմանների մասին տեղեկատվություն հավաքելու, վերլուծելու և վերամ
շակելու գործընթացներն են: Որոշումների նա խ ա պ ա տ րա ստ մա ն և ընդունման 
ժամանակ կիրառվում են ժամանակակից գիտական և տ եխնիկա կան միջոցներ, 
գործողությունների հետազոտման մեթոդներ, համակարգա յին վերլուծություն, 
մոդելավորում, Էլեկտրոնային-հաշվողական տեխնիկա : Կոլեկտիվ որոշումների 
համար հատուկ նշանակություն ունի որոշում կա յացնող կառավարման սուբ
յեկտի համատեղ կոլեկտիվ ինտելեկտը: Սակայն պ ետ ք է ընդգծել որոշումների 
նախապատրաստման և ընդունման գործընթացի ստեղծագործական բնույթը, 
մարդու անձի, նրա կառավարչական ինտելեկտի, պրոֆեսիոնալիզմի, կամքի և



այլ ա նհա տ ա կա ն ու մասնա գիտա կան հատկանիշների առաջնակարգ դերը: 
Ցանկացած որոշում կա պ վա ծ է որոշում կայացնողի ստեղծագործական ա- 
ռանձնահատկությւսն, գործունեության շարժառիթների հետ: Առանց դրանք 
հաշվի առնելու նույնիսկ ամենահիմնավորված որոշումը չի կարող ընդունվել, 
առավել ևս՜ իրականացվել (2): Որոշում կայացնելիս, դրա  կատարումը կա զմա 
կերպելիս կա ռա վարմա ն սուբյեկտը ղեկավարվում Է հետևյալ ա նխ ա խ տ  
սկզբունքով ' որոշումը պ ետ ք Է պրոյեկտվի մարդու, կոլեկտիվի, կազմակեր
պության վրա, արտացոլի նրանց ա րմա տա կան շահերը, դրդի նրանց դեպի 
գործունեություն: Այդ պ ա տ ճա ռով  Էլ պ ետ ք Է բոլոր միջոցները ձեռնարկել, որ
պեսզի որոշումն ընդունվի մարդկանց կողմից, և նրանք գիտակցեն դրա անհ
րաժեշտությունը: Իհարկե, կարոդ Է ձևավորվել յյւսե֊այնպիսի իրավիճակ, երբ 
որոշումը ճիշտ  Է, նույնիսկ նորարարական, սակայն մարդկանց գիտակցությու
նը պ ա տ րա ստ  չէ ընկալելու այն. գործում են անցյալի կարծրատիպերը, հույզե- 
րը գերակա յում են առողջ դատողությանը, և մարդիկ հակված են դեպի հին որո
շումները: Նման դեպքում կա ռա վարմա ն օբյեկտն ա շխ ա տ ա նք է տանում գի
տակցության ինովացման ուղղությամբ, ա ստիճանաբար հասնում է ներդրողա- 
կան ազդեցության հասա րակա կան կարծիքի ուսումնասիրման և ինովացման 
բա ցա տ րա կա ն և ուսումնական տեխնոլոգիաների միջոցներով: Որոշում կա յաց
նելու գործընթացը կարելի է բնութագրել որպես գործողությունների ոչ պ ա տ ա 
հական ընտրություն: Ընտրություն կատարել նշանակում է ինչ-որ առումով մե
կին նախա պատ վութ յուն տա լ մյուսների նկատմամբ: Որոշում կայացնելու գոր
ծընթացի արդյունքը բուն որոշումն է (2): Ըստ էության, որոշումը սուբյեկտի այն 
զգացողությունն է, որ լուծման գործընթացն ա վա րտ վա ծ է, և ինքը գիտի, թե 
ինչպես պ ետ ք է գործել: Ավելին, նա  ոչ միայն գիտի, թե ինչ է ուզում տվյալ իրա
վիճակից, այլև մոտ ա վորապ ես պա տկերացնում է, թե ինչպես է հասնելու դրան: 
Հոգեբա նական տեսանկյունից որոշման կայացումը «հետևողական գործողութ
յունների ձևավորման կամային ա կտ  է, որոնք հանգեցնում են անորոշության 
պայմաններում տեղեկատվության վերափ ոխման հիման վրա  նպատակին հաս
նելուն»: Կառավարչական որոշումները տարբերվում են մյուսներից երկաստի
ճան լինելով: Ղեկավարն անընդհատ  կայացնում է որոշումներ այն մասին, թե 
ինչպես պ ետ ք է ղեկավարի, սակայն նրա այս որոշումները միաժամանակ պա 
րունակում են «երկրորդ աստիճանը», դրա նք որոշումներ են նաև այն մասին, 
թե ինչպես պ ետ ք է գործեն ենթակաները: Չկան կառավարչական որոշումներ, 
որոնք միայն տնտ եսակա ն հետևանքներ ունենան: Որոշումները միշտ սոցիա
լական են և ենթակաների մոտ դաստիարակում Են կամ դրական, կամ բացա 
սական հատկանիշներ: Այդ պ ա տ ճա ռով էլ այս կամ այն որոշումը կայացնելիս 
ղեկավարը պ ետ ք է հաշվի առնի դրա Երկակի ազդեցությունը' ա րտադրատն- 
տեսական և սոցիալական, բարոյահոգեբանական: Իսկ նրա կողմից ընդունվող
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