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Ü»ñÏ³ å³ÛÙ³ÝÝ»ñáõÙ ïÝï»ëáõÃÛ³Ý ï³ñµ»ñ µÝ³·³í³éÝ»ñáõÙ ï»ÕÇ áõÝ»óáÕ 

³ñ³· ÷á÷áËáõÃÛáõÝÝ»ñÁ Ññ³Ù³Û³µ³ñ å³Ñ³ÝçáõÙ »Ý ëï»ÕÍ»É Ï³é³í³ñÙ³Ý 
×ÏáõÝ Ñ³Ù³Ï³ñ·»ñ: ²Ûë ³éáõÙáí, É³í³·áõÛÝÁ Ñ³Ù³ñíáõÙ ¿ ³é³çÝáñ¹Ù³Ý Ù³ë-
Ý³Ïó³ÛÇÝ á×Á Ï³Ù Ù³ëÝ³Ïó³ÛÇÝ Ï³é³í³ñÙ³Ý Ñ³Ù³Ï³ñ·Á, ÇÝãÁ ³é³í»É Ù»Í Ñ³-
çáÕáõÃÛ³Ùµ Ï³ñáÕ ¿ ³ßË³ï³ÏÇóÝ»ñÇÝ Ýå³ï³Ï³áõÕÕ»É ³ñ¹ÛáõÝ³í»ï ³ßË³-
ï³ÝùÇ: 

Ðá¹í³ÍáõÙ ùÝÝ³ñÏí»É ¿ Ù³ëÝ³Ïó³ÛÇÝ Ï³é³í³ñÙ³Ý Ñ³Û»ó³Ï³ñ·Á` ³Ý¹ñ³-
¹³ñÓ Ï³ï³ñ»Éáí ¹ñ³ Í³·Ù³ÝÁ, µÝáõÛÃÇÝ ¨ ³é³ÝÓÝ³Ñ³ïÏáõÃÛáõÝÝ»ñÇÝ: Ø³ëÝ³Ï-
ó³ÛÇÝ Ï³é³í³ñÙ³Ý »ñ¨áõÛÃÁ ¹Çï³ñÏí»É ¿ Ý³¨ áñå»ë Ï³é³í³ñÙ³Ý Ý»ñÏ³ Ñ³-
ñ³óáõÛóÇ ¹ñë¨áñáõÙ: ¸³ Ý»ñÏ³Û³óí»É ¿ É³ÛÝ ÁÙµéÝÙ³Ùµ` ¹Çï³ñÏ»Éáí áñå»ë Ï³-
é³í³ñÙ³ÝÝ ³éÝãíáÕ Ùáï»óáõÙ, áñÇ å³ñ³·³ÛáõÙ Ï³é³í³ñÇãÝ»ñÁ Ñ³Ù³Ï³ñ·í³Í 
Ï»ñåáí û·ï³·áñÍáõÙ »Ý ³ÝÑ³ïÝ»ñÇÝ Ï³Ù Ýñ³Ýó ËÙµ»ñÇÝ` Çµñ¨ é»ëáõñë` ¹ñ³-
Ï³Ý ³ñ¹ÛáõÝù ³å³Ñáí»Éáõ Ýå³ï³Ïáí: ²é³ÝÓÇÝ ùÝÝ³ñÏí»É »Ý Ý³¨ Çñ³íÇ×³Ï³-
ÛÇÝ ·áñÍáÝÝ»ñÇ ¹»ñÁ Ù³ëÝ³Ïó³ÛÇÝ Ï³é³í³ñÙ³Ý Ñ³Ù³Ï³ñ·áõÙ, ¹ñ³Ýó ³½¹»-
óáõÃÛáõÝÁ Ï³é³í³ñÙ³Ý ³ñ¹ÛáõÝ³í»ïáõÃÛ³Ý íñ³: 

 
ÐÇÙÝ³µ³é»ñ.  Ù³ëÝ³Ïó³ÛÇÝ Ï³é³í³ñáõÙ, ³é³çÝáñ¹Ù³Ý á×»ñ, ½áñ³óáõÙ, 

Ù³ñ¹Ï³ÛÇÝ é»ëáõñëÝ»ñ, ß³Ñ³¹ñ¹áõÙ, Çñ³íÇ×³Ï³ÛÇÝ 
·áñÍáÝÝ»ñ, ÉÇ³½áñáõÃÛáõÝÝ»ñÇ µ³ßËáõÙ 

 
Ü»ñÏ³ÛáõÙë ïÝï»ëáõÃÛáõÝÝ»ñÇ í»ñÁÝÃ³ó ½³ñ·³óÙ³Ý ¨ ³å³Ï»Ýï-

ñáÝ³óÙ³Ý Ñ³Ù³Å³Ù³Ý³ÏÛ³ Ù³ñï³Ññ³í»ñÝ»ñÁ Ï³é³í³ñÙ³Ý Ù³ñÙÇÝ-
Ý»ñÇÝ ÙÇ ÏáÕÙÇó` å³ñï³¹ñáõÙ, ÙÛáõë ÏáÕÙÇó` ÑÝ³ñ³íáñáõÃÛáõÝ »Ý ÁÝÓ»-
éáõÙ ¨° í»ñ³ñÅ¨áñ»Éáõ ë»÷³Ï³Ý ·áñÍáõÝ»áõÃÛ³Ý ÑÇÙÝ³ñ³ñ áõÕÕáõÃÛáõÝ-
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Ý»ñÁ, ¨° Ï³é³í³ñÙ³Ý Ï³½Ù³Ï»ñå³Ï³Ý Ï³éáõóí³ÍùÝ»ñÇ ½³ñ·³óÙ³Ý 
Ñ»ï³·³ ÙÇïáõÙÝ»ñÁ: ¶áñÍÝ³Ï³Ý Ï³é³í³ñÙ³Ý ³éáõÙáí å³Ñå³ÝáÕ³-
Ï³Ý Ùáï»óáõÙÝ»ñÝ ³Ý·³Ù »ñÏ³ñ³Å³ÙÏ»ï ¨ ÙÇçÝ³Å³ÙÏ»ï Ñ»é³ÝÏ³ñÝ»-
ñáõÙ Ó³ËáÕÙ³Ý å³ï×³é Ï³ñáÕ »Ý ¹³éÝ³É` Ñ³Ý·»óÝ»Éáí Ï³é³í³ñÙ³Ý 
Ñ³Ù³Ï³ñ·Ç ³ñ¹ÛáõÝ³í»ïáõÃÛ³Ý Ýí³½Ù³Ý: Ð³ïÏ³å»ë ïÝï»ëáõÃÛ³Ý 
µÝ³·³í³éáõÙ ï»ÕÇ áõÝ»óáÕ ³ñ³· ÷á÷áËáõÃÛáõÝÝ»ñÁ Ññ³Ù³Û³µ³ñ å³-
Ñ³ÝçáõÙ »Ý ëï»ÕÍ»É Ï³é³í³ñÙ³Ý ×ÏáõÝ ¨ ÷á÷áËáõÃÛáõÝÝ»ñÇÝ Ñ³ñÙ³ñ-
íáÕ Ñ³Ù³Ï³ñ·»ñ:  

Î³é³í³ñÙ³Ý ¨ ³é³çÝáñ¹Ù³Ý »ñ¨áõÛÃÝ»ñÇ µ³ó³Ñ³ÛïÙ³ÝÁ ÝíÇñí³Í 
ÙÇ ß³ñù Ñ»ï³½áïáõÃÛáõÝÝ»ñ óáõÛó »Ý ï³ÉÇë, áñ ³ñ¹Ç å³ÛÙ³ÝÝ»ñáõÙ Ù³ñ-
ÙÇÝÝ»ñÇ ÑÇÙÝ³Ï³Ý ËÝ¹ÇñÝ»ñÇó Ù»ÏÁ å»ïù ¿ ÉÇÝÇ ³ÛÝåÇëÇ Ñ³Ù³Ï³ñ·Ç 
Ó¨³íáñáõÙÁ, áñÁ ÑÝ³ñ³íáñáõÃÛáõÝ ¿ ï³ÉÇë å³ïß³× Ù³Ï³ñ¹³Ïáí Ëñ³-
Ëáõë»Éáõ ³ßË³ï³ÏÇóÝ»ñÇÝ, ûÅïáõÙ ¿ Ýñ³Ýó ÉÇ³½áñáõÃÛáõÝÝ»ñÇ Ýß³Ý³-
Ï³ÉÇ ßñç³Ý³Ïáí` Ñ³ëÝ»Éáõ Ï³½Ù³Ï»ñåáõÃÛ³Ý Ýå³ï³ÏÝ»ñÇÝ ¨, í»ñçÝ³-
Ï³Ý ³ñ¹ÛáõÝùáõÙ` ³é³ù»ÉáõÃÛ³ÝÁ1: Î³é³í³ñÙ³Ý ³Ûë Ï³Ù ³ÛÝ Ñ³Ù³Ï³ñ-
·Ç ³ñ¹ÛáõÝ³í»ïáõÃÛáõÝÁ, áñÁ ÏÇñ³éíáõÙ ¿ ³ßË³ï³ÏÇóÝ»ñÇ ³ßË³ï³ÝùÁ 
µ³ñ»É³í»Éáõ Ýå³ï³Ïáí, Ï³Ëí³Í ¿ ÙÇ ß³ñù ³ÝÑ³ï³Ï³Ý ¨ Ï³½Ù³Ï»ñ-
å³Ï³Ý ·áñÍáÝÝ»ñÇó: 

ÆÝã Ëáëù, Ï³é³í³ñÙ³Ý ³ñ¹ÛáõÝ³í»ï Ñ³Ù³Ï³ñ·»ñáõÙ ³ÝÑ³ï Ï³-
é³í³ñÇãÝ»ñÁ ¨ ³é³çÝáñ¹Ý»ñÁ ¿³Ï³Ý ¹»ñ áõÝ»Ý Ñ³Ù³å³ï³ëË³Ý Ñ³-
Ù³Ï³ñ·Ç Ñ³çáÕáõÃÛáõÝÝ»ñÇ Ñ³ëÝ»Éáõ ·áñÍáõÙ: ´³Ûó¨³ÛÝå»ë, Ýñ³Ýó Ý»ñ-
¹ñáõÙÁ Ýß³Ý³Ï³ÉÇáñ»Ý Ï³ñáÕ ¿ ï³ñµ»ñí»É` Ï³Ëí³Í Ùßï³å»ë ÷á÷áË-
íáÕ Ý»ñùÇÝ ¨ ³ñï³ùÇÝ ÙÇç³í³Ûñ»ñáõÙ Ù³ñ¹Ï³Ýó Ï³é³í³ñ»Éáõ ³ÝÑ³-
ï³Ï³Ý Ï³ñáÕáõÃÛáõÝÝ»ñÇó: ´É³Ýß³ñÁ, ´³ëÁ ¨ øÇÝ ÝáõÛÝå»ë Ï³ñÍáõÙ »Ý, 
áñ ÷á÷áËíáÕ ÙÇç³í³ÛñÇÝ ³ñÓ³·³Ýù»Éáõ áõÝ³ÏáõÃÛáõÝÁ å³ÛÙ³Ý³íáñ-
í³Í ¿ Ï³é³í³ñÙ³Ý Ï³Ù ³é³çÝáñ¹Ù³Ý á×»ñÇ å³ïß³× ÏÇñ³éÙ³Ý Ï³ñá-
ÕáõÃÛ³Ùµ2: Æñ³íÇ×³ÏÁ ß³ï ¹»åù»ñáõÙ Ï³ñáÕ ¿ å³Ñ³Ýç»É ËÇëï í»ñ³-
ÑëÏáÕáõÃÛ³Ý ï³ññ»ñ` ³Û¹å»ë µ³ñÓñ³óÝ»Éáí ³ßË³ï³ÝùÇ ³ñ¹ÛáõÝ³í»-
ïáõÃÛ³Ý Ù³Ï³ñ¹³ÏÁ, ë³Ï³ÛÝ ³Ûë Ùáï»óáõÙÁ Å³Ù³Ý³Ï³ÏÇó å³ÛÙ³Ý-
Ý»ñáõÙ ³ÝËáõë³÷»ÉÇáñ»Ý Ñ³Ý·»óÝáõÙ ¿ ³ßË³ïáÕÝ»ñÇ ß³Ñ³¹ñ¹í³Íáõ-
ÃÛ³Ý ÃáõÉ³óÙ³ÝÁ: ²Ñ³ Ã» ÇÝãáõ Ï³é³í³ñÇãÝ»ñÁ å»ïù ¿ å³ïñ³ëï ÉÇÝ»Ý 
ÏÇñ³é»Éáõ ³é³çÝáñ¹Ù³Ý ³ÛÝåÇëÇ á×»ñ, áñáÝù ³ßË³ï³ÏÇóÝ»ñÇ ßñç³-
ÝáõÙ ¹ñ³Ï³Ý í»ñ³µ»ñÙáõÝù Ó¨³íáñ»Ý ë»÷³Ï³Ý ³ßË³ï³ÝùÇ, ÇÝãå»ë 
Ý³¨ ³é³çÝáñ¹Ý»ñÇ Ï»ñå³ñÇ ÝÏ³ïÙ³Ùµ` Ùßï³å»ë ³é³í»É µ³ñÓñ ³ñ¹-
ÛáõÝùÝ»ñÇ Ó·ïÙ³ÝÁ, ÇÝãÝ ³ëïÇ×³Ý³µ³ñ ëñíáÕ Ùñó³ÏóáõÃÛ³Ý å³ÛÙ³Ý-
Ý»ñáõÙ Ñ³çáÕáõÃÛ³Ý Ñ³ëÝ»Éáõ ³ÝÑñ³Å»ßï å³ÛÙ³Ý ¿:  

²é³çÝáñ¹Ù³Ý ³ÛëûñÇÝ³Ï á×Á å³Ñ³ÝçáõÙ ¿ Ï³é³í³ñÙ³Ý ³ÛÝåÇëÇ 
Ñ³Ù³Ï³ñ·Ç Ó¨³íáñáõÙ, áñÁ ÝáõÛÝå»ë Ï³ñáÕ ¿ ß³Ñ³¹ñ¹»É ³ßË³ï»Éáõ` 
ÙÇ³ëÝ³Ï³Ý å³ï³ëË³Ý³ïíáõÃÛ³Ý å³ÛÙ³ÝÝ»ñáõÙ: î»ë³µ³ÝÝ»ñÝ ³-
é³ÝÓÝ³óÝáõÙ »Ý Ï³é³í³ñÙ³Ý ï³ñµ»ñ Ñ³Ù³Ï³ñ·»ñ Ï³Ù ³é³çÝáñ¹Ù³Ý 
á×»ñ, áñáÝù Ï³ñáÕ »Ý ÏÇñ³éí»É Õ»Ï³í³ñÝ»ñÇ ÏáÕÙÇó: ¸ñ³ÝóÇó »Ý, ûñÇ-

                                                 
1 î»°ë Kozlowski S. W. J. & Ilgen D. R., Enhancing the effectiveness of work groups and teams. 
Psychological Science in the Public Interest, 2006, 7(3), ¿ç 77−124: Yukl G., Leadership in 
organizations (8th ed.). Upper Saddle River, N.J.: Prentice-Hall International Inc., 2012, ¿ç 528: 
2  î»′ë Blanchard K., Blanchard M., Carew D., Parisi-Carew E., Finch F., Hawkins L. et al, 
Situational leadership II: The integrating concept. In T. Moore (Ed.), Leading at a higher level: 
Blanchard on leadership and creating high performing organizations. Upper Saddle River, New 
Jersey: Paerson Prentice Hall, 2007, ¿ç 384: 



 

Î²è²ì²ðàôØ 

 

21 

Ý³Ï` ³é³çÝáñ¹Ù³Ý ÙÇ³Ñ»Í³Ý, ÅáÕáíñ¹³í³ñ³Ï³Ý, Ù³ëÝ³Ïó³ÛÇÝ, ÇÝã-
å»ë Ý³¨ ³½³ï³Ï³Ý (laissez-faire) á×»ñÁ3: àõëáõÙÝ³ëÇñ»Éáí Ñ³Ù³å³-
ï³ëË³Ý ·ñ³Ï³ÝáõÃÛáõÝÁ` Ï³ñ»ÉÇ ¿ ÁÝ¹Ñ³Ýñ³óÝ»É, áñ Ñ»ÕÇÝ³ÏÝ»ñÇ Ù»Í 
Ù³ëÁ (È³ÛÏ»ñï, ö»É»¹, ê³ßÏÇÝ, ÚáõÏÉ) ³é³çÝáñ¹Ù³Ý á×»ñÇó Ï³Ù Ï³é³-
í³ñÙ³Ý Ñ³Ù³Ï³ñ·»ñÇó ³ñ¹Ç Ñ³ñ³÷á÷áË ¨ ûñ»óûñ µ³ñ¹³óáÕ ·áñÍ³-
ñ³ñ Ñ³ñ³µ»ñáõÃÛáõÝÝ»ñÇ å³ÛÙ³ÝÝ»ñáõÙ É³í³·áõÛÝÁ Ñ³Ù³ñáõÙ ¿ Ù³ëÝ³Ï-
ó³ÛÇÝ á×Á Ï³Ù Ù³ëÝ³Ïó³ÛÇÝ Ï³é³í³ñÙ³Ý Ñ³Ù³Ï³ñ·Á, ÇÝãÝ ³é³í»É Ù»Í 
Ñ³çáÕáõÃÛ³Ùµ ³ßË³ï³ÏÇóÝ»ñÇÝ Ýå³ï³Ï³áõÕÕáõÙ ¿ ³ñ¹ÛáõÝ³í»ï ³ß-
Ë³ï³ÝùÇ: àõëïÇ ³ÝÑñ³Å»ßï ¿ ³é³í»É ËáñáõÃÛ³Ùµ ùÝÝ³ñÏ»É È³ÛÏ»ñïÇ 
Ù³ëÝ³Ïó³ÛÇÝ Ï³é³í³ñÙ³Ý Ñ³Û»ó³Ï³ñ·Á` ³Ý¹ñ³¹³éÝ³Éáí ¹ñ³ Í³·-
Ù³ÝÁ, µÝáõÛÃÇÝ ¨ ³é³ÝÓÝ³Ñ³ïÏáõÃÛáõÝÝ»ñÇÝ: 

È³ÛÏ»ñïÁ û·ï³·áñÍáõÙ ¿ §4-Ç Ñ³Ù³Ï³ñ·¦ Ñ³ëÏ³óáõÃÛáõÝÁ Ù³ëÝ³Ï-
ó³ÛÇÝ Ï³é³í³ñÙ³Ý ¿áõÃÛáõÝÁ µÝáõÃ³·ñ»Éáõ Ñ³Ù³ñ, áñÁ Ý³ Ý»ñÏ³Û³óÝáõÙ 
¿ áñå»ë Ù³ñ¹Ï³Ýó Ï³é³í³ñÙ³Ý Ï³Ù ³é³çÝáñ¹Ù³Ý á×»ñÇó Ù»ÏÁ: 
ÐÇÙÝí»Éáí ÙÇ ß³ñù Ñ»ï³½áïáõÃÛáõÝÝ»ñÇ íñ³` È³ÛÏ»ñïÁ åÝ¹áõÙ ¿, áñ ³ÛÝ 
Ï³½Ù³Ï»ñåáõÃÛáõÝÝ»ñÁ, áñáÝù ÏÇñ³éáõÙ »Ý Ù³ëÝ³Ïó³ÛÇÝ Ï³é³í³ñÙ³Ý 
Ñ³Ù³Ï³ñ·Á, Ï³ñáÕ³ÝáõÙ »Ý ³å³Ñáí»É ³Ù»Ý³ß³ï ¹ñ³Ï³Ý ³ñ¹ÛáõÝù-
Ý»ñÁ: Ü³ ³é³çÝáñ¹Ù³Ý ³Ûë á×Á µ³ó³ïñáõÙ ¿ Çñ Ñ³ÛïÝÇ §Î³½Ù³Ï»ñ-
åáõÃÛ³Ý Ñ³ïÏ³ÝÇßÝ»ñÇ ÝÏ³ñ³·ÇñÁ¦ ³ßË³ïáõÃÛ³Ý Ù»ç` û·ï³·áñÍ»Éáí 
¹³ áñå»ë Ûáõñ³Ñ³ïáõÏ ã³÷Ù³Ý ë³Ý¹Õ³Ï` ÙÇ³Ñ»Í³ÝÇó ÙÇÝã¨ Ù³ëÝ³Ï-
ó³ÛÇÝ ïÇñáõÛÃ: ê³Ý¹Õ³ÏÁ µ³ÕÏ³ó³Í ¿ 4 Ñ³ïí³ÍÇó. §Ñ³Ù³Ï³ñ· 1¦` 
ÙÇ³Ñ»Í³Ý-ß³Ñ³·áñÍáÕ³Ï³Ý, §Ñ³Ù³Ï³ñ· 2¦` µ³ñ»Ñ³×-ÙÇ³Ñ»Í³Ý, §Ñ³-
Ù³Ï³ñ· 3¦` ËáñÑñ¹³Ïó³Ï³Ý, §Ñ³Ù³Ï³ñ· 4¦` Ù³ëÝ³Ïó³ÛÇÝ: Î³½Ù³Ï»ñ-
åáõÃÛáõÝÝ»ñÇ ÝÏ³ñ³·ÇñÁ Ùß³Ïí»É ¿ ³ßË³ï³ÏÇóÝ»ñÇ å³ïÏ»ñ³óáõÙÝ»ñÇ 
¨ ÁÙµéÝáõÙÝ»ñÇ ÑÇÙ³Ý íñ³` Ñ»ï¨Û³É ÛáÃ ·áñÍ³éÝ³Ï³Ý Ñ³ñÃáõÃÛáõÝÝ»ñáí. 
³é³çÝáñ¹áõÙ, ß³Ñ³¹ñ¹áõÙ, ÏáÙáõÝÇÏ³óÇ³, Ñ³Ù³·áñÍ³ÏóáõÃÛáõÝ, áñáßáõÙ-
Ý»ñÇ ÁÝ¹áõÝáõÙ, Ýå³ï³Ï³¹ñáõÙ ¨ í»ñ³ÑëÏáÕáõÃÛáõÝ: ²Ûë ³Ù»ÝÝ ÁÝ¹Ñ³Ý-
ñ³óíáõÙ ¨ ³Ù÷á÷íáõÙ ¿, áñå»ë½Ç áñáßíÇ, Ã» áñù³Ýáí ¿ ïíÛ³É Ï³½Ù³-
Ï»ñåáõÃÛ³Ý ·áñÍáõÝ»áõÃÛáõÝÁ Ù³ëÝ³Ïó³ÛÇÝ: Ü»ñÏ³Û³óí³Í ãáñë Ñ³Ù³-
Ï³ñ·»ñÇó í»ñçÇÝÁ È³ÛÏ»ñïÁ ÝÏ³ñ³·ñáõÙ ¿ í»ñÁÝÃ³ó ¨ í³ñÁÝÃ³ó ³½³ï 
ÏáÙáõÝÇÏ³óÇáÝ Ñáëù»ñáí, áñáßáõÙÝ»ñÇ ÁÝ¹áõÝÙ³Ý ·áñÍÁÝÃ³óÁ Ý³Ë³ï»-
ëáõÙ ¿ Ùïù»ñÇ ³½³ï ÷áË³Ý³ÏÙ³Ý ÑÝ³ñ³íáñáõÃÛáõÝ Õ»Ï³í³ñÝ»ñÇ ¨ »Ý-
Ã³Ï³Ý»ñÇ ÙÇç¨4: 

È³ÛÏ»ñïÇ Ùß³Ï³Í Ù³ëÝ³Ïó³ÛÇÝ Ï³é³í³ñÙ³Ý Ñ³Ù³Ï³ñ·Á ÑÇÙÝíáõÙ 
¿ Ï³½Ù³Ï»ñå³Ï³Ý ÙÃÝáÉáñïÇ` áñå»ë Ï³ñ¨áñ³·áõÛÝ Çñ³íÇ×³Ï³ÛÇÝ ·áñ-
ÍáÝÝ»ñÇó Ù»ÏÇ ×³Ý³ãÙ³Ý íñ³: ²ÛÝ ë»ñïáñ»Ý Ï³åí³Í ¿ Ï³é³í³ñÇãÝ»ñÇ 
³ñ¹ÛáõÝ³í»ï ³ßË³ï³ÝùÇ ÝÏ³ïÙ³Ùµ ³ßË³ï³ÏÇóÝ»ñÇ áõÝ»ó³Í íëï³-
ÑáõÃÛ³Ý Ñ»ï: Àëï È³ÛÏ»ñïÇ` áñå»ë½Ç ÑÝ³ñ³íáñ ÉÇÝÇ ³ñ¹ÛáõÝ³í»ïáñ»Ý 
ÏÇñ³é»É Ù³ëÝ³Ïó³ÛÇÝ Ï³é³í³ñÙ³Ý Ñ³Ù³Ï³ñ·Á Ï³½Ù³Ï»ñåáõÃÛáõÝÝ»-
ñáõÙ, Ï³é³í³ñÇãÝ»ñÁ Ý³Ë³å»ë å»ïù ¿ Ó¨³íáñ»Ý ³ÛÝåÇëÇ Ï³½Ù³Ï»ñ-
å³Ï³Ý ÙÃÝáÉáñï, áñÝ ³å³ÑáíáõÙ ¿ ³ßË³ï³ÏÇóÝ»ñÇ ¹ñ³Ï³Ý í»ñ³µ»ñ-
ÙáõÝùÁ Ï³½Ù³Ï»ñåáõÃÛ³Ý ¨ Ï³ï³ñíáÕ ³ßË³ï³ÝùÇ ÝÏ³ïÙ³Ùµ: Üñ³Ýù 
å»ïù ¿ ëï»ÕÍ»Ý Ï³½Ù³Ï»ñå³Ï³Ý Ùß³ÏáõÛÃ, áñÁ ½³ñ·³óÝáõÙ ¿ ³Ý-
Ñ³ïÝ»ñÇ Ï³ñáÕáõÃÛáõÝÝ»ñÁ` ³å³Ñáí»Éáí ³é³çÝáñ¹Ù³Ý ³Û¹åÇëÇ á×Ç ³ñ-

                                                 
3 î»°ë Yukl  G., Ýßí. ³ßË., ¿ç 418: 
4 î»°ë Likert R., The human organization: Its management and values. New York: McGraw-Hill Book 
Company, 1967, ¿ç 180: 
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¹ÛáõÝ³í»ïáõÃÛáõÝÁ5: È³ÛÏ»ñïÁ åÝ¹áõÙ ¿, áñ Ù³ëÝ³Ïó³ÛÇÝ Ï³é³í³ñÙ³Ý 
³ÛëåÇëÇ ÙÃÝáÉáñïÁ ëï»ÕÍíáõÙ ¿ Ç Ñ³ßÇí Ñ³Ù³·áñÍ³Ïó³ÛÇÝ ³ßË³ï³Ý-
ùÇ, ÙÇÙÛ³ÝóÇó ëáíáñ»Éáõ ¨ ³ÛÝ ÃÇÙÇ ÏáÕÙÇó ³ç³ÏóáõÃÛ³Ý, áñÝ ³í»ÉÇ Ù»Í 
³ñ¹ÛáõÝù ¿ ³å³ÑáíáõÙ, ù³Ý ÑÝ³ñ³íáñ ¿ ëï³Ý³É Ï³é³í³ñÙ³Ý ó³ÝÏ³-
ó³Í ³ÛÉ Ñ³Ù³Ï³ñ·Ç ¹»åùáõÙ: ²ÛëåÇëÇ ÙÃÝáÉáñï Ï³é³í³ñÇãÝ»ñÁ Ï³ñáÕ 
»Ý ëï»ÕÍ»É` óáõó³µ»ñ»Éáí å³ïñ³ëï³Ï³ÙáõÃÛáõÝ` ÏÇë»Éáõ Çñ»Ýó ÇßË³-
ÝáõÃÛáõÝÁ »ÝÃ³Ï³Ý»ñÇ Ñ»ï: ²ÛëåÇëáí` Ù³ëÝ³Ïó³ÛÇÝ á×Á Ï³ñ»ÉÇ ¿ Ñ³Ù³-
ñ»É Ûáõñ³Ñ³ïáõÏ é³½Ù³í³ñ³Ï³Ý Ùáï»óáõÙ, áñÇ ßñç³Ý³ÏÝ»ñáõÙ Ù³ñ¹ÇÏ 
Çñ»Ýó Ñ³ñ·í³Í »Ý ½·áõÙ` Ý»ñ³éí³Í ÉÇÝ»Éáí Ï³ñ¨áñ³·áõÛÝ áñáßáõÙÝ»ñÇ 
ÁÝ¹áõÝÙ³Ý ·áñÍÁÝÃ³óáõÙ: ²Ûë Ùáï»óáõÙÁ ß³Ñ³¹ñ¹áõÙ ¨ áõÕÕáñ¹áõÙ ¿ ³ß-
Ë³ï³ÏÇóÝ»ñÇÝ ¹»åÇ Ï³½Ù³Ï»ñåáõÃÛ³Ý Ýå³ï³ÏÝ»ñÇ Çñ³·áñÍáõÙ: 

ì»ñçÇÝ ßñç³ÝáõÙ Ï³é³í³ñÙ³Ý ³ëå³ñ»½áõÙ ÝÏ³ï»ÉÇ ¿ ß³ñáõÝ³Ï³-
Ï³Ý Ñ»ï³ùñùñáõÃÛáõÝÝ ³ÛÝ µ³ñ»÷áËáõÙÝ»ñÇ ÝÏ³ïÙ³Ùµ, áñáÝù áõÕÕí³Í 
»Ý ³ßË³ï³ÏÇóÝ»ñÇ §½áñ³óÙ³ÝÁ¦ (empowerment): æáÝëÁ ¨ æáñçÁ6 §½á-
ñ³óáõÙÁ¦ ë³ÑÙ³ÝáõÙ »Ý áñå»ë Ï³é³í³ñÙ³Ý Å³Ù³Ý³Ï³ÏÇó Ùáï»óáõÙ 
Ï³Ù Ñ³Ù³Ï³ñ·, áñÝ ³éÝãíáõÙ ¿ Ï³½Ù³Ï»ñåáõÃÛ³Ý Ù³ñ¹Ï³ÛÇÝ ·áñÍáÝÝ»-
ñÇÝ` Ï³½Ù³Ï»ñå³Ï³Ý Ï³éáõóí³ÍùÇ ï³ñµ»ñ Ñ³ñÃáõÃÛáõÝÝ»ñáõÙ ·ïÝíáÕ 
³ßË³ï³ÏÇóÝ»ñÇ Ñ³Ù³ñ ³å³Ñáí»Éáí ³é³í»É ³ÏïÇí ¹»ñ³Ï³ï³ñáõÙ 
Ï³é³í³ñÙ³Ý ³ÙµáÕç ·áñÍÁÝÃ³óáõÙ: Ð»Ýó ³Ûë ï»ë³ÝÏÛáõÝÇó ¿É ùÝÝ³-
¹³ïíáõÙ ¿ ³é³çÝáñ¹Ù³Ý ÙÇ³Ñ»Í³Ý á×Á, áñáíÑ»ï¨ í»ñçÇÝë ³ñÅ»½ñÏáõÙ 
¿ Ù³ñ¹Ï³ÛÇÝ ·áñÍáÝÁ Ï³½Ù³Ï»ñåáõÃÛ³Ý Ýå³ï³ÏÝ»ñÇÝ Ñ³ëÝ»ÉÇë: Ø³ë-
Ý³Ïó³ÛÇÝ Ï³é³í³ñÙ³Ý Ñ³Ù³Ï³ñ·Á Ñ³ïÏ³å»ë ëÏë»É ¿ Ï³ñ¨áñí»É 
Ùñó³ÏóáõÃÛ³Ý ëñÙ³Ý å³ÛÙ³ÝÝ»ñáõÙ`7 ßÝáñÑÇí Ï³½Ù³Ï»ñå³Ï³Ý ¨ Ù³ñ¹-
Ï³ÛÇÝ ³ñÅ»ùÝ»ñÇ Ó¨³íáñÙ³Ý ·áñÍáõÙ áõÝ»ó³Í Ï³ñ¨áñáõÃÛ³Ý8: àã å³Ï³ë 
Ï³ñ¨áñ ¿ Ý³¨ ³ÛÝ, áñ Å³Ù³Ý³Ï³ÏÇó å³ÛÙ³ÝÝ»ñáõÙ í»ñ³ó»É »Ý Õ»Ï³í³ñ-
Ý»ñÇ ¨ »ÝÃ³Ï³Ý»ñÇ ÏñÃ³Ï³Ý áõ Ù³ëÝ³·Çï³Ï³Ý Ù³Ï³ñ¹³ÏÝ»ñÇ ÙÇç¨ 
Ý³ËÏÇÝáõÙ ³éÏ³ ½·³ÉÇ ï³ñµ»ñáõÃÛáõÝÝ»ñÁ: ²Ûë ³éáõÙáí, Ï³é³í³ñÙ³Ý 
µ³ñÓñ ³ñ¹ÛáõÝ³í»ïáõÃÛ³Ý Ñ³ëÝ»Éáõ Ñ³Ù³ñ ³ÛÉ Ñ³í³ë³ñ å³ÛÙ³ÝÝ»ñáõÙ 
Ñ³ñÏ ¿ ÏÇñ³é»É Ù³ëÝ³Ïó³ÛÇÝ á×Á, áñÁ ëÇÝ»ñ·ÇÏ (Ñ³Ù³·áñÍ³Ïó³ÛÇÝ) ³ñ-
¹ÛáõÝù Ï³ñáÕ ¿ ³å³Ñáí»É: Ø³ëÝ³íáñ³å»ë, ÇÝãå»ë ß³ï Ñ»ÕÇÝ³ÏÝ»ñ »Ý 
ÝßáõÙ (´áõñÑ³Ýáõ¹ÇÝ ¨ ²ëåÉ³Ý¹, ²áõ·áõëï, îáõÉÇ ¨ èááõÉÇëáÝ), ³ÛÝ Ñ³ï-
Ï³å»ë Ï³ñ¨áñ ¿ Ï³½Ù³Ï»ñåáõÃÛ³Ý µáÉáñ ³Ý¹³ÙÝ»ñÇ ³ßË³ï³ÝùÇ áñ³-
ÏÁ µ³ñÓñ³óÝ»Éáõ Ñ³Ù³ñ:  

Ø³ëÝ³Ïó³ÛÇÝ Ï³é³í³ñáõÙÁ, áñå»ë Ù³ñ¹Ï³Ýó, ³ßË³ï³ÏÇóÝ»ñÇ 
§½áñ³óÙ³Ý¦ Ñ³Ý·áõó³ÛÇÝ é³½Ù³í³ñáõÃÛáõÝ, Ñ³Ù³ÑáõÝã ¿ ÇÝãå»ë Ï³é³-
í³ñã³Ï³Ý ³ñ¹Ç ÙïùÇ ½³ñ·³óÙ³ÝÁ, ³ÛÝå»ë ¿É ³ÛÝ å³Ñ³ÝçÝ»ñÇÝ, áñáÝù 
Ý»ñÏ³Û³óíáõÙ »Ý Å³Ù³Ý³Ï³ÏÇó Ï³½Ù³Ï»ñåáõÃÛáõÝÝ»ñÇÝ9: ²ÛÉ Ï»ñå ³-
ë³Í` Ï³é³í³ñÙ³ÝÁ óáõó³µ»ñíáÕ ³ÛëåÇëÇ Ùáï»óáõÙÝ áõÕÕ³ÏÇáñ»Ý í»-

                                                 
5 î»°ë Kwantes C.T., Boglarsky C. A., Perceptions of organizational culture, leadership effectiveness 
and personal effectiveness across six countries. Journal of International Management, 2007, 13, ¿ç 
204−230: 
6 î»°ë Jones G. R., George J. M., Contemporary management (Global ed.). Boston: McGraw-Hill, 
2010, ¿ç 228: 
7 î»°ë Carbera E., Ortega J. & Carbera A., An exploration of the factors that influence employee 
participation in Europe. Journal of World Business, 2003, 38(1), ¿ç 43−54:  
8 î»°ë Mohrman S. A. & Lawler E. E., Participative managerial behavior and organizational change. 
Journal of Organizational Change Management, 1988, 1(1), ¿ç 45-59: 
9 î»°ë Key S., The effect of culture on management style: A comparison of U.S. and Indonesian 
managers, Journal of Transnational Management Development, 2000, 5(3), ¿ç 23−46:  
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ñ³µ»ñáõÙ ¿ Ï³½Ù³Ï»ñåáõÃÛ³Ý µáÉáñ ³Ý¹³ÙÝ»ñÇ §½áñ³óÙ³ÝÁ¦, áñå»ë½Ç 
í»ñçÇÝÝ»ñë Ï³ñáÕ³Ý³Ý ³ñ¹ÛáõÝ³í»ïáñ»Ý ¹ÇÙ³Ï³Û»É §³É»ÏáÍíáÕ ÙÇç³-
í³ÛñÇÝ¦10: 

ä»ïù ¿ ÷³ëï»É, áñ Ù³ëÝ³Ïó³ÛÇÝ Ï³é³í³ñáõÙÝ ³ñ¹»Ý ÇëÏ É³ÛÝáñ»Ý 
·áñÍ³¹ñíáõÙ ¿ Ñ³ïÏ³å»ë Ï³é³í³ñÙ³Ý ½³ñ·³ó³Í Ñ³Ù³Ï³ñ·»ñáõÙ` áñ-
å»ë Ù³ñ¹Ï³Ýó Ýå³ï³Ï³ÙÇïí³Í ³ßË³ï³ÝùÁ »ñ³ßË³íáñ»Éáõ áõÕÇ11: 
ºí, Ñ»ï¨³µ³ñ, ¹ñ³ ¿áõÃÛáõÝÁ ¨ µÝáõÛÃÁ áõëáõÙÝ³ëÇñí»É »Ý Ý³¨ ½³Ý³½³Ý 
÷áñÓ³é³Ï³Ý Ñ»ï³½áïáõÃÛáõÝÝ»ñÇ ÙÇçáóáí12: ¸ñ³Ýù ³ñÓ³Ý³·ñáõÙ »Ý, 
áñ Ï³é³í³ñÙ³Ý Ýßí³Í ï»ë³ÏÁ ¹ñ³Ï³Ý ³½¹»óáõÃÛáõÝ áõÝÇ Ñ³ïÏ³å»ë 
»ñÏ³ñ³Å³ÙÏ»ï ÃÇÙ³ÛÇÝ ³ñ¹ÛáõÝùÝ»ñÇ íñ³: ÜáõÛÝ Ñ»ï³½áïáõÃÛáõÝÝ»ñÁ 
íÏ³ÛáõÙ »Ý, áñ ÙÇ³Ñ»Í³Ý á×»ñÁ ³ñ¹ÛáõÝ³í»ï Ï³ñáÕ »Ý ÉÇÝ»É ÙÇ³ÛÝ áñá-
ß³ÏÇ Çñ³íÇ×³ÏÝ»ñáõÙ: ÆÝãå»ë È³ÛÏ»ñïÝ ¿ ÝßáõÙ, ³ÛÝ Ï³é³í³ñÇãÝ»ñÁ, 
áíù»ñ ÏÇñ³éáõÙ »Ý Ù³ëÝ³Ïó³ÛÇÝ á×Á, Ï³ñáÕ³ÝáõÙ »Ý ³å³Ñáí»É µ³ñ»-
Ýå³ëï Ï³½Ù³Ï»ñå³Ï³Ý ÙÃÝáÉáñï, áñÁ Ñ³Ý·»óÝáõÙ ¿ Ï³½Ù³Ï»ñåáõÃÛ³Ý 
·áñÍáõÝ»áõÃÛ³Ý ³ñ¹ÛáõÝ³í»ïáõÃÛ³Ý Ù³Ï³ñ¹³ÏÇ µ³ñÓñ³óÙ³ÝÁ13: 

ºí ÇëÏ³å»ë` Ù³ëÝ³Ïó³ÛÇÝ Ï³é³í³ñÙ³Ý ¹ñ³Ï³Ý ³½¹»óáõÃÛáõÝÁ 
Ï³½Ù³Ï»ñåáõÃÛ³Ý ·áñÍáõÝ»áõÃÛ³Ý ³ñ¹ÛáõÝ³í»ïáõÃÛ³Ý íñ³ Ñ³ëï³ï-
íáõÙ ¿ µ³½áõÙ ÷³ëï»ñáí: Î³ï³ñí³Í ÙÇ ß³ñù Ñ»ï³½áïáõÃÛáõÝÝ»ñ íÏ³-
ÛáõÙ »Ý, áñ Ù³ëÝ³Ïó³ÛÇÝ Ï³é³í³ñáõÙÁ µ³ñ»É³íáõÙ ¿ Ù³ñ¹Ï³Ýó ³ßË³-
ï³ÝùÁ, ÇÝãå»ë Ý³¨ µ³ñÓñ³óÝáõÙ ¿ ³ßË³ï³ÝùÇó µ³í³ñ³ñí³ÍáõÃÛ³Ý 
³ëïÇ×³ÝÁ: Àëï ï³ñµ»ñ Ñ»ï³½áïáõÃÛáõÝÝ»ñÇ` ï»ë³µ³ÝÝ»ñÇ ÙÇ Ù³ëÁ 
µ³ó³Ñ³Ûï»É ¿ Ù³ëÝ³Ïó³ÛÇÝ Ï³é³í³ñÙ³Ý ³½¹»óáõÃÛáõÝÁ ³ßË³ï³ÏÇó-
Ý»ñÇ í³ñù³·ÍÇ íñ³ (²Ý·»ñÙ³Û»ñ, È³ÛÏ»ñï, ÚáõÏÉ), áñÝ ³ñï³Ñ³Ûïí»É ¿ 
ÃáÕ³ñÏíáÕ ³ñï³¹ñ³ÝùÇ Ï³Ù Ù³ïáõóíáÕ Í³é³ÛáõÃÛ³Ý áñ³Ïáí, Ï³¹ñ»ñÇ 
ÑáëáõÝáõÃÛ³Ý ³ëïÇ×³Ýáí ¨ ³ÛÉÝ: ØÇ¨ÝáõÛÝ Å³Ù³Ý³Ï, ÙÇ ß³ñù ³ÛÉ Ñ»ï³-
½áïáõÃÛáõÝÝ»ñ íÏ³ÛáõÙ »Ý, áñ Ù³ëÝ³Ïó³ÛÇÝ Ï³é³í³ñáõÙÁ ß»ßï³ÏÇáñ»Ý 
Ù»Í³óÝáõÙ ¿ ³ßË³ï³ÝùÇ ÝÏ³ïÙ³Ùµ ¹ñ³Ï³Ý í»ñ³µ»ñÙáõÝù áõÝ»Ý³Éáõ 
Ñ³í³Ý³Ï³ÝáõÃÛáõÝÁ (æáÝë ¨ æáñç, ê³ßÏÇÝ): ´³ó³Ñ³Ûïí»É ¿ Ý³¨, áñ ÇÝù-
ÝáõñáõÛÝáõÃÛáõÝÁ, ³é³ç³¹ñ³ÝùÝ»ñÇ Ñëï³ÏáõÃÛáõÝÁ, ³Ýíï³Ý·áõÃÛ³Ý ½·³-
óáõÙÁ, ÇÝãå»ë Ý³¨ µ³í³ñ³ñí³ÍáõÃÛáõÝÁ Ï³é³í³ñÙ³Ý Ù³ëÝ³Ïó³ÛÇÝ á×Ç 
áõÕ»ÏÇó ·áñÍáÝÝ»ñÝ »Ý14: ²ÛÉ Ï»ñå ³ë³Í` Ù³ëÝ³Ïó³ÛÇÝ Ï³é³í³ñÙ³Ý ³½-
¹»óáõÃÛáõÝÁ ÷³ëï³óÇ ³ñ¹ÛáõÝùÝ»ñÇ íñ³ ÙÇçÝáñ¹³íáñíáõÙ ¿ ³ßË³ï³Ý-
ùÇ ÝÏ³ïÙ³Ùµ ¹ñ³Ï³Ý í»ñ³µ»ñÙáõÝùÇ Ó¨³íáñÙ³Ùµ: ÆëÏ í»ñçÇÝë, Çñ Ñ»ñ-
ÃÇÝ, Ñ³Ý·»óÝáõÙ ¿ ³ßË³ï³ÝùÇ ÷³ëï³óÇ ³ñ¹ÛáõÝùÝ»ñÇ µ³ñ»É³íÙ³ÝÁ: 

²ÛëåÇëáí` ù³ÝÇ áñ Ù³ëÝ³Ïó³ÛÇÝ Ï³é³í³ñÙ³Ý ³½¹»óáõÃÛáõÝÁ Ï³ñáÕ 
¿ ³éÝãí»É í»ñáÝßÛ³É »ñÏáõ ·áñÍáÝÝ»ñÇÝ (³ßË³ï³ÝùÇ ÷³ëï³óÇ ³ñ¹-

                                                 
10 î»°ë Sashkin M., Participative management in an ethical imperative. Organizational Dynamics, 
1984, 12(4), ¿ç 17: 
11 î»°ë Lashley C., Empowerment through involvement: A case study of TGI Fridays restaurants. 
Personnel Review, 2000, 29(6), ¿ç 791-815: Quinn R.E., Spreitzer G.M., The road to empowerment: 
Seven questions every leader should consider. Organizational Dynamics, 1997, 26(2), ¿ç 37−49: 
12 î»°ë Miah M.K., Bird A., The impact of culture on HRM styles and firm performance: evidence 
from Japanese parents, Japanese subsidiaries/joint ventures and South Asian local companies. 
International Journal of Human Recourse Management, 2007, 18(5), ¿ç 908-923: 
13 î»°ë Likert R., The human organization: Its management and values. New York: McGraw-Hill 
Book Company, 1967, ¿ç 107: 
14 î»°ë Huang X., Iun J., Liu A., Gong. Y., Does participative leadership enhance work performance 
by inducing empowerment or trust? The differential effects on managerial and non-managerial 
subordinates. Journal of Organizational Behavior, 2010, 31, ¿ç 122−143: 
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ÛáõÝùÝ»ñ ¨ ³ßË³ï³ÝùÇ ÝÏ³ïÙ³Ùµ í»ñ³µ»ñÙáõÝù), Ñ»ï³½áïáõÃÛáõÝÝ»ñÁ 
ÑÇÙÝ³Ï³ÝáõÙ Ñ³Ý·»óÝáõÙ »Ý ÙÇÙÛ³ÝóÇó ï³ñµ»ñíáÕ »ñÏáõ Ñ³Û»ó³Ï³ñ·³-
ÛÇÝ µ³ó³Ñ³ÛïáõÙÝ»ñÇ: Ð»ï³½áïáÕÝ»ñÇ ÙÇ Ù³ëÁ å³ßïå³ÝáõÙ ¿ ³ÛÝ Ùá-
ï»óáõÙÁ, áñ Ù³ëÝ³Ïó³ÛÇÝ Ï³é³í³ñáõÙÁ áõÕÕ³ÏÇ ³½¹»óáõÃÛáõÝ áõÝÇ ÷³ë-
ï³óÇ ³ñ¹ÛáõÝùÝ»ñÇ íñ³ (²Ý·»ñÙ³Û»ñ, È³ÛÏ»ñï): ØÛáõë Ù³ëÁ Ï³ñÍáõÙ ¿, áñ 
³é³çÝáñ¹Ù³Ý ³ÛëåÇëÇ á×Á ÙÇ³ÛÝ ³ÝáõÕÕ³ÏÇáñ»Ý ¿ ³½¹áõÙ ¿ ÷³ëï³óÇ 
³ñ¹ÛáõÝùÝ»ñÇ íñ³15: È³ÛÏ»ñïÁ ¨ ê³ßÏÇÝÁ, ûñÇÝ³Ï, ËÝ¹ñÇ »ñÏáõ ¹ñí³ÍùÝ 
¿É ×Çßï »Ý Ñ³Ù³ñáõÙ: Üñ³Ýù åÝ¹áõÙ »Ý, áñ Ù³ëÝ³Ïó³ÛÇÝ Ï³é³í³ñáõÙÁ 
µ³í³Ï³Ý áõÅ»Õ ¨ ¹ñ³Ï³Ý ³½¹»óáõÃÛáõÝ áõÝÇ ³ßË³ï³ÝùÇ ÷³ëï³óÇ 
³ñ¹ÛáõÝùÝ»ñÇ íñ³: ê³Ï³ÛÝ Ýñ³Ýó µ³ó³ïñáõÃÛáõÝÝ»ñÇó Ñ»ï¨áõÙ ¿, áñ ³Û¹ 
³½¹»óáõÃÛáõÝÁ Ï³ï³ñ»É³å»ë áõÕÇÕ ã¿, ù³ÝÇ áñ ÏñÏÇÝ ³Ý¹ñ³¹³éÝáõÙ »Ý 
³ÛÝåÇëÇ ·áñÍáÝÝ»ñÇ, ÇÝãåÇëÇù »Ý ÇÝùÝáõñáõÛÝáõÃÛáõÝÁ, ³ßË³ï³ÝùÇ ³Ý-
íï³Ý·áõÃÛ³Ý ½·³óáõÙÁ, ³ßË³ï³ÝùÇó µ³í³ñ³ñí³ÍáõÃÛ³Ý ³ëïÇ×³ÝÁ ¨ 
³ÛÉÝ: 

Ø³ëÝ³Ïó³ÛÇÝ Ï³é³í³ñÙ³Ý »ñ¨áõÛÃÁ Ï³ñ»ÉÇ ¿ ¹Çï³ñÏ»É áñå»ë Ï³-
é³í³ñÙ³Ý Ý»ñÏ³ Ñ³ñ³óáõÛóÇ ¹ñë¨áñáõÙ: ²Ý·»ñÙ³Û»ñÁ, ø³ñµ»ñ³Ý, ³é-
Ñ³ë³ñ³Ï, ³é³ÝÓÝ³óÝáõÙ »Ý Ï³é³í³ñÙ³Ý »ñÏáõ Ñ³Ï³¹³ñÓ Ñ³ñ³óáõÛó-
»ñ` Ù³ëÝ³Ïó³ÛÇÝ Ï³é³í³ñáõÙ ¨ ÙÇ³Ñ»Í³Ý Ï³é³í³ñáõÙ16: Î³é³í³ñÙ³Ý 
ÙÇ³Ñ»Í³Ý á×Á Ýå³ëï³íáñ ¿ áñáß³ÏÇ ¹»åù»ñáõÙ ÙÇ³ÛÝ, Ñ³ïÏ³å»ë »ñµ 
³ÝÑñ³Å»ßïáõÃÛáõÝ ¿ ³é³ç³ÝáõÙ í»ñ³ÑëÏáÕáõÃÛ³Ý ËÇëï Ù»Ãá¹Ý»ñ ÏÇñ³-
é»Éáõ` Ï³ñ× Å³Ù³Ý³ÏáõÙ ³ñ¹ÛáõÝù ³å³Ñáí»Éáõ Ýå³ï³Ïáí: ÜáõÛÝÁ Ï³ñáÕ 
¿ í»ñ³µ»ñ»É Ý³¨ Ï³½Ù³Ï»ñåáõÃÛ³Ý µÛáõç»Ç ³ñ¹ÛáõÝ³í»ï Ï³é³í³ñÙ³ÝÁ: 
²ÛÝáõ³Ù»Ý³ÛÝÇí, Ý»ñÏ³ÛÇë ëáõñ Ùñó³ÏóáõÃÛ³Ý å³ÛÙ³ÝÝ»ñáõÙ Ï³é³í³ñÇã-
Ý»ñÁ ëÏë»É »Ý Ý³Ë³å³ïíáõÃÛáõÝÁ ï³É Ù³ëÝ³Ïó³ÛÇÝ Ï³é³í³ñÙ³Ý Ùá-
ï»óÙ³ÝÁ (ø³ñµ»ñ³)` ¹ñ³ ÙÇçáóáí Ù»Í³óÝ»Éáí Ù³ñ¹Ï³Ýó ³ßË³ï³Ýù³-
ÛÇÝ ³ñ¹ÛáõÝùÝ»ñÁ, ß³Ñ³¹ñ¹»Éáí ¨ Ýå³ï³Ï³áõÕÕ»Éáí ³ßË³ï³ÏÇóÝ»ñÇÝ, 
ÇÝãå»ë Ý³¨ ÁÝ¹·ñÏ»Éáí í»ñçÇÝÝ»ñÇë ³ÛÝåÇëÇ ·áñÍÁÝÃ³óÝ»ñáõÙ, ÇÝãåÇ-
ëÇù »Ý Ýå³ï³Ï³¹ñáõÙÁ, áñáßáõÙÝ»ñÇ ÁÝ¹áõÝáõÙÁ, Ï³½Ù³Ï»ñå³Ï³Ý ÷á-
÷áËáõÃÛáõÝÝ»ñÁ ¨ ³ÛÉÝ: Ð»ï¨³µ³ñ` ³Ûë Ùáï»óáõÙÁ ³ñ¹Ç å³ÛÙ³ÝÝ»ñáõÙ 
Ñ³Ù³ñíáõÙ ¿ Ï³ÛáõÝ ³é³çÝáñ¹Ù³Ý Ï³ñ¨áñ³·áõÛÝ Ý³Ë³å³ÛÙ³Ý17: Î³ñ»ÉÇ 
¿ »½ñ³Ï³óÝ»É, áñ Ù³ëÝ³Ïó³ÛÇÝ Ï³é³í³ñÙ³Ý ÑÇÙÝ³Ï³Ý ³é³ÝóùÁ Ù³ñ¹-
Ï³ÛÇÝ é»ëáõñëÝ»ñÇ` ·Çï»ÉÇùÝ»ñÇ, ÑÙïáõÃÛáõÝÝ»ñÇ, ï³Õ³Ý¹Ç, Ùïù»ñÇ, 
Ý»ñùÇÝ Ó·ïÙ³Ý û·ï³·áñÍáõÙÝ ¿` Ï³é³í³ñÙ³Ý ïíÛ³É Ñ³Ù³Ï³ñ·Ç µáÉáñ 
³Ý¹³ÙÝ»ñÇ ³é³í»É³·áõÛÝ ³ßË³ï³Ýù³ÛÇÝ Ý»ñ¹ñáõÙÁ ³å³Ñáí»Éáõ Ýå³-
ï³Ïáí: 

²Ý¹ñ³¹³éÝ³Éáí Ù³ëÝ³Ïó³ÛÇÝ Ï³é³í³ñÙ³Ý µÝáñáßÙ³ÝÁ` Ï³ñ»ÉÇ ¿ 
÷³ëï»É` Ã»¨ §Ù³ëÝ³Ïó³ÛÇÝ Ï³é³í³ñáõÙ¦ »½ñáõÛÃÁ í»ñçÇÝ Å³Ù³Ý³Ï³-
ßñç³ÝáõÙ Ù»Í ÏÇñ³éáõÃÛáõÝ ¿ ëï³ó»É, ï»ë³µ³ÝÝ»ñÁ ï³ñµ»ñ Ï»ñå »Ý 
µÝáñáßáõÙ ³ÛÝ: Ø³ëÝ³íáñ³å»ë` ØáñÙ³ÝÁ ¨ ÈááõÉ»ñÁ Ï³ñÍáõÙ »Ý, áñ Ù³ë-

                                                 
15 î»°ë Steinheider B., Bayerl P., Wuestewald, T., The effects of participative management on 
employee commitment, productivity, and community satisfaction in a Police agency. Paper 
presented at the annual meeting of the International Communication Association, 2006: 
16  î»°ë Angermeier I., Dunford B., Boss A., Smith R., Boss. R., The impact of participative 
management perceptions on customer service, medical errors, burnout, and turnover intentions. 
Journal of Healthcare Management, 2009, 54(2), ¿ç 127−141: 
17 î»°ë Jones S., Lefoe G., Harvey M., Ryland K., Distributed leadership: A collaborative framework 
for academics, executives and professionals in higher education. Journal of Higher Education Policy 
and Management, 2012, 34(1), ¿ç 67−68: 
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Ý³Ïó³ÛÇÝ Ï³é³í³ñáõÙÁ É³ÛÝ Ñ³Û»ó³Ï³ñ· ¿` ³ÛÝ Ó¨³íáñáÕ Ñ³ëÏ³óáõ-
ÃÛáõÝÝ»ñÇ ßñç³Ý³ÏÇ ³éáõÙáí: ¸³ í»ñ³µ»ñáõÙ ¿ ÷á÷áËáõÃÛáõÝÝ»ñÇ Ï³é³-
í³ñÙ³ÝÁ, áñáÝù ³½¹áõÙ »Ý Ï³½Ù³Ï»ñåáõÃÛ³Ý Ñ»Ýù Ñ³Ý¹Çë³óáÕ Ù³ñ¹-
Ï³ÛÇÝ, ï»ËÝÇÏ³Ï³Ý, ïÝï»ë³Ï³Ý ·áñÍáÝÝ»ñÇ íñ³18: ²ÛÉ ï»ë³µ³ÝÝ»ñ 
û·ï³·áñÍáõÙ »Ý ½³Ý³½³Ý Ñ³ëÏ³óáõÃÛáõÝÝ»ñ` µÝáõÃ³·ñ»Éáõ Ñ³Ù³ñ Ù³ë-
Ý³Ïó³ÛÇÝ Ï³é³í³ñÙ³Ý »ñ¨áõÛÃÁ` Ù³ëÝ³ÏóáõÃÛáõÝ, ³ßË³ï³ÏÇóÝ»ñÇ Ý»ñ-
·ñ³íí³ÍáõÃÛáõÝ, ËáñÑñ¹³ÏóáõÃÛáõÝ, áñáßáõÙÝ»ñÇ Ñ³Ù³ï»Õ ÁÝ¹áõÝáõÙ, Çß-
Ë³ÝáõÃÛ³Ý µ³ßËáõÙ, ³å³Ï»ÝïñáÝ³óáõÙ, ÅáÕáíñ¹³í³ñ³Ï³Ý Ï³é³í³-
ñáõÙ, ·áñÍÁÝÏ»ñáõÃÛáõÝ, ½áñ³óáõÙ ¨ ³ÛÉÝ19: 

²ÛÝáõ³Ù»Ý³ÛÝÇí, Ï³ñÍáõÙ »Ýù, Ñ³ñÏ ¿ Ñëï³Ïáñ»Ý ë³ÑÙ³Ý»É Ù³ëÝ³Ï-
ó³ÛÇÝ Ï³é³í³ñÙ³Ý Ñ³ëÏ³óáõÃÛáõÝÁ, áñå»ë½Ç ÑÝ³ñ³íáñ ÉÇÝÇ Ëáõë³÷»É 
ÃÛáõñÇÙ³óáõÃÛáõÝÇó ¨ ß÷áÃÇó: ²Ûë ³éáõÙáí, ³ÝÑñ³Å»ßï ¿ Ñ³ëÏ³Ý³É, Ã» 
ÇÝã ï»ë³ÏÇ Ù³ëÝ³ÏóáõÃÛáõÝ Ï³ñáÕ ¿ ³éÑ³ë³ñ³Ï ÉÇÝ»É: úñÇÝ³Ï` ï³ñµ»ñ 
ËÙµ»ñÇ Õ»Ï³í³ñÝ»ñ Ï³ñáÕ »Ý åÝ¹»É, áñ Çñ»Ýù ³å³Ñáí»É »Ý §Ù³ëÝ³Ï-
óáõÃÛáõÝÁ¦ ³ÛÝåÇëÇ ÙÇçáó³éáõÙÝ»ñÇ ÙÇçáóáí, ÇÝãåÇëÇù »Ý ë»ÙÇÝ³ñÝ»ñÁ, 
ùÝÝ³ñÏáõÙÝ»ñÁ, ËáñÑñ¹³ÏóáõÃÛáõÝÝ»ñÁ ¨ ³ÛÉÝ: ØÇÝã¹»é Ñ³×³Ë ËÙµÇ ³Ý-
¹³ÙÝ»ñÁ Çñ³Ï³ÝáõÙ ã»Ý Ï³ñáÕ³ÝáõÙ µ³í³ñ³ñ ã³÷áí ³ñï³Ñ³Ûï»É 
Çñ»Ýó Ùïù»ñÁ, ï»ë³Ï»ïÝ»ñÁ Ï³Ù ÝáõÛÝÇëÏ Ñ³Õáñ¹³Ïóí»É: Ø»Ï ³ÛÉ ûñÇ-
Ý³Ï ¿, »ñµ Õ»Ï³í³ñÁ å³ñµ»ñ³µ³ñ Ï³½Ù³Ï»ñåáõÙ ¿ Ñ³Ý¹ÇåáõÙÝ»ñ ¨ 
Ó¨³óÝáõÙ, Ã» ÉëáõÙ ¿ ËÙµÇ ³Ý¹³ÙÝ»ñÇÝ, ë³Ï³ÛÝ áñ¨¿ Ï»ñå ãÇ û·ï³·áñ-
ÍáõÙ ³ñí³Í ³é³ç³ñÏÝ»ñÁ áñáßáõÙÝ»ñ Ï³Û³óÝ»ÉÇë: ²Ûë ³Ù»ÝÁ Ó¨³íáñáõÙ 
¿ §Ï»ÕÍ¦, §³ÝÇñ³Ï³Ý¦ Ù³ëÝ³ÏóáõÃÛáõÝ, ÇÝãÁ ùÝÝ³¹³ïí»É ¿ ß³ï»ñÇ ÏáÕ-
ÙÇó, ¨ Ñ³Ý·»óÝáõÙ ¿ ËÙµÇ ³Ý¹³ÙÝ»ñÇ ÑÇ³ëÃ³÷áõÃÛ³Ý ¨ ½³ÛñáõÛÃÇ: ì»ñ-
çÇÝÝ»ñë ëáíáñ³µ³ñ Çñ»Ýó íëï³ÑáõÃÛ³Ý ÏáñáõëïÝ ³ñï³Ñ³ÛïáõÙ »Ý 
³ßË³ï³Ýù³ÛÇÝ í³ñù³·ÍÇ ÷á÷áËáõÃÛ³Ùµ: §Î»ÕÍ¦ Ù³ëÝ³ÏóáõÃÛáõÝÁ Ï³-
ñ»ÉÇ ¿ µÝáõÃ³·ñ»É Çµñ¨ Ñ³ïáõÏ ¹»ñ, áñÁ Ë³ÕáõÙ »Ý ³é³çÝáñ¹Ý»ñÁ, áñáÝó 
Ýå³ï³ÏÝ ¿ Ó¨³óÝ»É, Ã» ËÙµÇ ³Ý¹³ÙÝ»ñÇÝ Ù³ëÝ³ÏóáõÃÛ³Ý ÑÝ³ñ³íáñáõ-
ÃÛáõÝ »Ý ÁÝÓ»éáõÙ, ³ÛÝÇÝã Çñ³Ï³ÝáõÙ ³Û¹å»ë ã»Ý í³ñíáõÙ: Ð»ÉÉ»ñÝ ³Ûë 
³éáõÙáí åÝ¹áõÙ ¿, áñ Ï³é³í³ñÇãÝ»ñÁ Ó·ïáõÙ »Ý Ù³ëÝ³ÏóáõÃÛáõÝ ³å³-
Ñáí»É, ù³ÝÇ áñ ¹³ Ûáõñ³ï»ë³Ï Ñ³ÛïÝÇ ³é³ëå»É ¿ ¹³ñÓ»É: ºÃ» Ýñ³Ýù 
³ÝÑñ³Å»ßï Ù³Ï³ñ¹³Ïáí ¹³ ãÇñ³Ï³Ý³óÝ»Ý, ³å³ Ïíï³Ý·íÇ Çñ»Ýó 
¹ÇñùÁ20: 

Ø³ëÝ³Ïó³ÛÇÝ Ï³é³í³ñáõÙÁ Ï³ñ»ÉÇ ¿ ¹Çï³ñÏ»É áñå»ë Ï³é³í³ñã³-
Ï³Ý í³ñù³·ÍÇ Ï³Ù ³é³çÝáñ¹Ù³Ý á×Ç ³é³ÝÓÇÝ ï»ë³Ï, áñÁ ë³Ï³ÛÝ 
Ï³ñáÕ ¿ ÏÇñ³éí»É áñáß³ÏÇ ³é³ç³¹ñ³ÝùÝ»ñÇ Ï³Ù Ñ³ñ³µ»ñáõÃÛáõÝÝ»ñÇ 
Ñ»ï ¨ë: Àëï ÚáõùÉÇ` Ù³ëÝ³Ïó³ÛÇÝ Ï³é³í³ñáõÙÁ (Ï³Ù Çñ Ëáëùáí` §Ù³ë-
Ý³Ïó³ÛÇÝ ³é³çÝáñ¹áõÙÁ¦) Ý»ñ³éáõÙ ¿ Ï³é³í³ñãÇ ç³Ýù»ñÁ` Ëñ³Ëáõë»Éáõ 
¨ ËÃ³Ý»Éáõ Ù³ëÝ³ÏóáõÃÛáõÝÁ áñáßáõÙÝ»ñÇ ÁÝ¹áõÝÙ³ÝÁ21: ²ÛëåÇëÇ µÝáñá-
ßáõÙÁ, Ï³ñÍ»ë, áñáß³ÏÇáñ»Ý ë³ÑÙ³Ý³÷³ÏáõÙ ¿ ³ßË³ï³ÏÇóÝ»ñÇ Ù³ë-

                                                 
18 î»°ë Mohrman S. A. & Lawler E. E., Participative managerial behavior and organizational change. 
Journal of Organizational Change Management, 1988, 1(1), ¿ç 45-59: Lawler E. E., High-
involvement management: Participative strategies for improving organizational performance, III. 
1986.San Francisco, California: Jossey-Bass: 
19 î»°ë Randolph A., Blanchard K., Empowerment is the key. In T. Moore (Ed.), Leading at a higher 
level: Blanchard on leadership and creating high performing organizations. Upper Saddle River, 
New Jersey: Paerson Prentice Hall, 2007: 
20  î»°ë Heller F., Participation and power: A critical assessment. Applied Psychology: An 
International Review, 2003, 52(1), ¿ç 144−163: 
21 î»°ë Yukl G., Ýßí. ³ßË., ¿ç 406: 
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Ý³ÏóáõÃÛ³Ùµ Ù³ëÝ³Ïó³ÛÇÝ Ï³é³í³ñáõÙÁ áñáßáõÙÝ»ñÇ ÁÝ¹áõÝÙ³Ý ·áñÍ-
ÁÝÃ³óáõÙ: ¸³ Ñ³Ù³ÑáõÝã ¿ Ý³¨ Ø³ùùñÇÙáÝÇ Ùáï»óÙ³ÝÁ, µ³Ûó í»ñçÇÝë 
ÁÝ¹·ÍáõÙ ¿ Ý³¨ ÃÇÙ»ñÇ Ù³ëÝ³ÏóáõÃÛáõÝÁ áñáßáõÙÝ»ñÇ ÁÝ¹áõÝÙ³ÝÁ: ØÇ¨-
ÝáõÛÝ Å³Ù³Ý³Ï, ê³ßÏÇÝÁ û·ï³·áñÍáõÙ ¿ ³é³í»É ÁÝ¹·ñÏáõÝ ë³ÑÙ³ÝáõÙ 
Ù³ëÝ³Ïó³ÛÇÝ Ï³é³í³ñáõÙÁ µÝáõÃ³·ñ»Éáõ Ñ³Ù³ñ` ¹Çï³ñÏ»Éáí ³ÛÝ áñ-
å»ë ·áñÍÁÝÃ³ó, áñáõÙ ³ßË³ï³ÏÇóÝ»ñÝ áõÕÕ³ÏÇ ¹»ñ³Ï³ï³ñáõÃÛáõÝ »Ý 
áõÝ»ÝáõÙ Ýå³ï³Ï³¹ñÙ³Ý, áñáßáõÙÝ»ñÇ ÁÝ¹áõÝÙ³Ý ¨ Ï³½Ù³Ï»ñå³Ï³Ý 
÷á÷áËáõÃÛáõÝÝ»ñÇ Ù»ç22: ²Ûë ë³ÑÙ³ÝáõÙÝ Çñ ïñ³Ù³µ³ÝáõÃÛ³Ùµ Ùáï ¿ 
ØáñÙ³ÝÇ ¨ ÈááõÉ»ñÇ Ù³ëÝ³Ïó³ÛÇÝ Ï³é³í³ñÙ³Ý ÁÙµéÝÙ³ÝÁ, Áëï áñÇ ³ÛÝ 
³éÝãíáõÙ ¿ ³ßË³ï³ÏÇóÝ»ñÇ §½áñ³óÙ³ÝÁ¦ Ï³é³í³ñÙ³Ý ·áñÍÁÝÃ³-
óáõÙ23: êáõÛÝ Ñá¹í³ÍÇ ßñç³Ý³ÏÝ»ñáõÙ Ù³ëÝ³Ïó³ÛÇÝ Ï³é³í³ñáõÙÁ Ý»ñÏ³-
Û³óíáõÙ ¿ É³ÛÝ ÁÙµéÝÙ³Ùµ` ¹Çï³ñÏ»Éáí ³ÛÝ áñå»ë ³ÛÝåÇëÇ Ùáï»óáõÙ, áñÇ 
å³ñ³·³ÛáõÙ Ï³é³í³ñÇãÝ»ñÁ Ñ³Ù³Ï³ñ·í³Í Ï»ñåáí û·ï³·áñÍáõÙ »Ý 
³ÝÑ³ïÝ»ñÇÝ Ï³Ù Ýñ³Ýó ËÙµ»ñÝ Çµñ¨ é»ëáõñë` ¹ñ³Ï³Ý ³ñ¹ÛáõÝù ³å³-
Ñáí»Éáõ Ýå³ï³Ïáí: Î³é³í³ñÙ³ÝÝ ³éÝãíáÕ ³Ûë Ùáï»óáõÙÁ ÙÇïí³Í ¿ 
½áñ³óÝ»Éáõ Ï³½Ù³Ï»ñåáõÃÛ³Ý µáÉáñ ³Ý¹³ÙÝ»ñÇÝ ¨ µ³ñÓñ³óÝ»Éáõ Ï³½-
Ù³Ï»ñåáõÃÛ³Ý ·áñÍáõÝ»áõÃÛ³Ý ³ñ¹ÛáõÝ³í»ïáõÃÛ³Ý Ù³Ï³ñ¹³ÏÁ Õ»Ï³-
í³ñÝ»ñÇ áõ »ÝÃ³Ï³Ý»ñÇ ÙÇç¨ ÇßË³ÝáõÃÛ³Ý ¨ ÉÇ³½áñáõÃÛáõÝÝ»ñÇ ³ëïÇ×³-
Ý³Ï³Ý µ³ßËÙ³Ý ÙÇçáóáí (·Í³ÝÏ³ñ 1): 

 

 
¶Í³ÝÏ³ñ 1. Ø³ëÝ³Ïó³ÛÇÝ Ï³é³í³ñÙ³Ý Ñ³Ù³Ï³ñ·Á 

 
ö³ëïáñ»Ý, Ù³ëÝ³Ïó³ÛÇÝ Ï³é³í³ñÙ³Ý ï³ññ»ñÁ Ñ³Ù³ÑáõÝã »Ý 

³é³çÝáñ¹Ù³Ý Å³Ù³Ý³Ï³ÏÇó Ùáï»óáõÙÝ»ñÇÝ, ÇÝãåÇëÇù »Ý §½áõ·³Ñ»é 
³é³çÝáñ¹áõÙÁ¦ (¾Ý¹ñÛáõë, øñááõÃ»ñ), §µ³ßËí³Í ³é³çÝáñ¹áõÙÁ¦ (¸Ç·Ý³Ý, 
Ð³ñ·ñÇíë), §ÇëÏ³Ï³Ý ³é³çÝáñ¹áõÙÁ¦ (èáõë»É, êÃááõÝ), §Í³é³ÛáÕ ³é³ç-
Ýáñ¹áõÙÁ¦ (²íáÉÇá), ÇÝãå»ë Ý³¨ §÷áË³Ï»ñåíáÕ ³é³çÝáñ¹áõÙÁ¦ (ê³ñáë-

                                                 
22 î»°ë Sashkin M., Ýßí. ³ßË., ¿ç 22: 
23 î»°ë Mohrman S. A. & Lawler E. E., Ýßí. ³ßË., ¿ç 45−59: 
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ê³Ýïáñ³): ì»ñÁ Ãí³ñÏí³Í µáÉáñ Ùáï»óáõÙÝ»ñÇ ÁÝ¹Ñ³Ýñ³óÝáÕ ·³Õ³-
÷³ñÝ ³é³çÝáñ¹Ù³Ý ³ÛÝåÇëÇ á×Ý ¿, áñÁ ËÃ³ÝáõÙ ¿ Ù³ëÝ³ÏóáõÃÛ³Ý ÙÃÝá-
ÉáñïÁ` ÑÝ³ñ³íáñáõÃÛáõÝ ï³Éáí Ï³½Ù³Ï»ñåáõÃÛ³Ý µáÉáñ ³Ý¹³ÙÝ»ñÇÝ 
³Ù»Ý Ï»ñå Ýå³ëï»Éáõ Ï³½Ù³Ï»ñåáõÃÛ³Ý ³éç¨ ¹ñí³Í ËÝ¹ÇñÝ»ñÇ ÉáõÍ-
Ù³ÝÁ: ²é³çÝáñ¹Ý»ñÁ Ý»ñÏ³Û³óÝáõÙ »Ý Çñ»Ýó ï»ëÉ³Ï³ÝÁ ¨ ·áñÍ³éáõÛÃ-
Ý»ñÁ, ×³Ý³ãáõÙ »Ý ³ÝÑ³ïÝ»ñÇ ÇÝùÝ³ñï³Ñ³Ûïí»Éáõ, ÇÝùÝ³¹ñë¨áñí»Éáõ 
å³Ñ³ÝçÙáõÝùÁ ¨ Çñ³íáõÝùÁ, ÇÝãå»ë Ý³¨ »ñ³ßË³íáñáõÙ »Ý Ï³ÛáõÝ Ýáñ³-
ÙáõÍ³Ï³Ý ½³ñ·³óáõÙ ¨ Ï³ï³ñ»É³·áñÍáõÙ24 : ¸Ç·Ý³ÝÁ ¨ Ø³ù÷»ñëáÝÁ 
åÝ¹áõÙ »Ý, áñ Ï³é³í³ñÙ³Ý Ñ³ñ³óáõÛóÇ ³ÛëåÇëÇ ÷á÷áËáõÃÛáõÝÁ ³ÝÑñ³-
Å»ßï ¿ Å³Ù³Ý³Ï³ÏÇó Ñ³Ù³Ï³ñ·»ñÇÝ25:  

àõëáõÙÝ³ëÇñ»Éáí ³é³çÝáñ¹Ù³Ý á×»ñÇ µÝáõÃ³·ñáõÃÛ³ÝÁ ÝíÇñí³Í 
ï³ñµ»ñ Ñ»ÕÇÝ³ÏÝ»ñÇ ³ßË³ïáõÃÛáõÝÝ»ñÁ` Ï³ñ»ÉÇ ¿ »½ñ³Ï³óÝ»É, áñ ·ñ»-
Ã» µáÉáñ Å³Ù³Ý³Ï³ÏÇó ¹³ë³Ï³ñ·áõÙÝ»ñÁ Ý»ñ³éáõÙ »Ý ³é³çÝáñ¹Ù³Ý 
Ù³ëÝ³Ïó³ÛÇÝ á×Á: Ø³ëÝ³íáñ³å»ë` Ø³ùùñÇÙáÝÁ ³é³ÝÓÝ³óÝáõÙ ¿ ³é³ç-
Ýáñ¹Ù³Ý »ñ»ù ÑÇÙÝ³Ï³Ý á×»ñ` Ù³ëÝ³Ïó³ÛÇÝ, ÙÇ³Ñ»Í³Ý ¨ ³½³ï³Ï³Ý26: 
²é³çÝáñ¹Ù³Ý Ù³ëÝ³Ïó³ÛÇÝ Ï³Ù ÅáÕáíñ¹³í³ñ³Ï³Ý á×»ñÁ, Ç ï³ñµ»ñáõ-
ÃÛáõÝ ÙÇ³Ñ»Í³Ý á×»ñÇ, Ñ»Ýí³Í »Ý ÝáõÛÝ ï»ë³Ï³Ý »ÝÃ³¹ñáõÃÛáõÝÝ»ñÇ íñ³, 
áñáÝù ÏÇñ³éíáõÙ »Ý Ý³¨ ³é³çÝáñ¹Ù³ÝÝ ³éÝãíáÕ ³ÛÉ ï»ë³ÏÇ Å³Ù³Ý³-
Ï³ÏÇó Ñ»ï³½áïáõÃÛáõÝÝ»ñáõÙ, ÇÝãå»ë ûñÇÝ³Ï` §Ñ³Ù³·áñÍ³Ïó³ÛÇÝ ³-
é³çÝáñ¹áõÙ¦ (øñááõÃ»ñ) Ï³Ù §µ³ßËí³Í ³é³çÝáñ¹áõÙ¦ (¸Ç·Ý³Ý): Àëï 
Ãí³ñÏí³Í µáÉáñ Ùáï»óáõÙÝ»ñÇ` »ÝÃ³Ï³Ý»ñÁ å»ïù ¿ Ñ³Ù³å³ï³ëË³Ý 
ï³Õ³Ý¹, Ï³ñáÕáõÃÛáõÝÝ»ñ, Ý»ñùÇÝ ¹ñ¹³å³ï×³é áõÝ»Ý³Ý ÇÝùÝáõñáõÛÝ ¨ 
³ÝÏ³Ë ³ßË³ï³Ýù Ï³ï³ñ»Éáõ Ñ³Ù³ñ: ²Û¹ å³ñ³·³ÛáõÙ Ï³é³í³ñÇãÝ»-
ñÁ ëïÇåí³Í ã»Ý ÉÇÝÇ ¹ÇÙ»Éáõ í»ñ³ÑëÏáÕáõÃÛ³Ý ËÇëï Ù»Ãá¹Ý»ñÇ, Ï³ñÇù 
ãÇ ÉÇÝÇ ÏÇñ³é»Éáõ ÙÇ³Ñ»Í³Ý Ùáï»óÙ³Ý ï³ññ»ñ, ÇÝãå»ë ûñÇÝ³Ï` å³ñ-
ï³¹ñ»É »ÝÃ³Ï³Ý»ñÇÝ ³ñ¹ÛáõÝ³í»ïáñ»Ý Ï³ï³ñ»Éáõ ³é³ç³¹ñ³ÝùÝ»ñÁ: 

Ü»ñÏ³Û³óí³Í ÙÇïáõÙÁ Ñ³Ù³ÑáõÝã ¿ Ý³¨ Ù³ñ¹áõ ³ßË³ï³Ýù³ÛÇÝ 
í³ñù³·ÍÇ í»ñ³µ»ñÛ³É Ø³ù·ñ»·áñÇ §Y¦ ï»ëáõÃÛ³Ý »ÝÃ³¹ñáõÃÛáõÝÝ»ñÇÝ: 
Ø³ëÝ³Ïó³ÛÇÝ Ï³é³í³ñáõÙÁ, Çµñ¨ ï»ëáõÃÛáõÝ, Ý»ñ³éáõÙ ¿ §Y¦ ï»ëáõÃÛ³Ý 
»ÝÃ³¹ñáõÃÛáõÝÝ»ñÁ Ù³ñ¹áõ µÝáõÛÃÇ ¨ Ýñ³Ý ß³Ñ³¹ñ¹»Éáõ »Õ³Ý³ÏÝ»ñÇ í»-
ñ³µ»ñÛ³É:  

Ð³Ù³ßË³ñÑ³ÛÇÝ Ëáßáñ Ï³½Ù³Ï»ñåáõÃÛáõÝÝ»ñÇ Ï³é³í³ñÙ³Ý Ù³ñ-
ÙÇÝÝ»ñÁ ÝáõÛÝå»ë ·Çï³ÏóáõÙ »Ý, áñ Çñ»Ýó Ï³½Ù³Ï»ñåáõÃÛáõÝÝ»ñÇ ·áñ-
ÍáõÝ»áõÃÛáõÝÁ ¨ ³ñ¹ÛáõÝùÝ»ñÁ Ù»Í³å»ë Ï³Ëí³Í »Ý ÉÇ³½áñáõÃÛáõÝÝ»ñÇ 
³ñ¹ÛáõÝ³í»ï µ³ßËáõÙÇó, áñÇ ¹»åùáõÙ ¹ñ³ÝÇó ³ÝÙ³ëÝ ãÇ ÙÝ³ áñ¨¿ ³ß-
Ë³ï³ÏÇó (²Ý·»ñÙ³Û»ñ): ä³ï×³éÝ ³ÛÝ ¿, áñ, ÇÝãå»ë ³ÛÅÙ, ³ÛÝå»ë ¿É 
Ñ³ïÏ³å»ë ³å³·³ÛáõÙ Ï³½Ù³Ï»ñåáõÃÛáõÝÝ»ñÁ ¨ Ï³é³í³ñÙ³Ý Ñ³Ù³-
Ï³ñ·»ñÁ å³Ñ³Ýç»Éáõ »Ý Ï³é³í³ñÙ³Ý ¨ ³é³çÝáñ¹Ù³Ý ³ÛÝåÇëÇ á×»ñ, 
áñáÝù Ýå³ëï³íáñ å³ÛÙ³ÝÝ»ñ Ïëï»ÕÍ»Ý µáÉáñ ï³Õ³Ý¹Ý»ñÇ ¨ Ï³ñáÕáõ-
ÃÛáõÝÝ»ñÇ ³é³çÙÕÙ³Ý` Ï³½Ù³Ï»ñåáõÃÛ³Ý Ñ³çáÕáõÃÛ³Ý Ñ³ëÝ»Éáõ Ñ³Ù³ñ: 
²Ûë ¹»åùáõÙ Ï³é³í³ñÇãÝ»ñÁ Ï³Ù ³é³çÝáñ¹Ý»ñÁ ³ëïÇ×³Ý³µ³ñ Ó·ïáõÙ 

                                                 
24  î»°ë Hargreaves A., Fink D., Distributed leadership: Democracy or delivery? Journal of 
Educational Administration & Leadership, 2008, 46(2), ¿ç 229-240: Harris A., Spillane J., Distributed 
leadership through the lloking glass. Management in Education, 2008, 22(1), ¿ç 31−34:  
25 î»°ë Duignan P.A., Macpherson R.J.S., Educative leadership: A practical theory. Educational 
Administration Quarterly, 1993, 29(1), ¿ç 8−33. 
26 î»°ë McCrimmon M., What is a leadership style? 2007: Ð³ë³Ý»ÉÇ ¿ Ñ³Ù³ó³Ýó³ÛÇÝ Ñ»ï¨Û³É 
¿çáõÙª http://suite101.com/article/what-is-leadership-style-a18991 
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»Ý Ï³é³í³ñÙ³Ý ³ÛÝåÇëÇ Ñ³Ù³Ï³ñ·Ç, áñÁ áã ³ÛÝù³Ý Ï³é³í³ñíáõÙ ¿ 
í»ñ¨Çó, áñù³Ý Ý»ñëÇó` Çµñ¨ Ñ³Ù³·áñÍ³ÏóáõÃÛ³Ý íñ³ ÑÇÙÝí³Í ÃÇÙ³ÛÇÝ 
Ï³é³í³ñáõÙ: ²ÛëåÇëáí` Ù³ëÝ³Ïó³ÛÇÝ Ï³é³í³ñÙ³Ý á×Á Ý»ñÏ³Û³ÝáõÙ ¿ 
Çµñ¨ é³½Ù³í³ñ³Ï³Ý Ùáï»óáõÙ` ³ñ¹ÛáõÝ³í»ïáñ»Ý û·ï³·áñÍ»Éáí Ù³ñ¹-
Ï³ÛÇÝ é»ëáõñëÝ»ñÁ ÷á÷áËíáÕ Çñ³íÇ×³ÏáõÙ Ñ³çáÕáõÃÛ³Ý Ñ³ëÝ»Éáõ Ñ³-
Ù³ñ: 

ì»ñÁ ùÝÝ³ñÏí³Í ï»ëáõÃÛáõÝÝ»ñÇ Ñ³Ù³¹ñÙ³Ý ³ñ¹ÛáõÝùáõÙ Ï³ñ»ÉÇ ¿ 
»½ñ³Ï³óÝ»É, áñ Ù³ëÝ³Ïó³ÛÇÝ Ï³é³í³ñáõÙÁ Ýß³Ý³Ï³ÉÇó ¹»ñ áõÝÇ Ï³½-
Ù³Ï»ñåáõÃÛ³Ý ·áñÍáõÝ»áõÃÛ³Ý ³ñ¹ÛáõÝ³í»ïáõÃÛ³Ý µ³ñÓñ³óÙ³Ý ·áñÍáõÙ` 
Ýå³ëï»Éáí ³ßË³ï³ÝùÇ ÷³ëï³óÇ ³ñ¹ÛáõÝùÝ»ñÇ µ³ñ»É³íÙ³ÝÁ ¨ ³ß-
Ë³ï³ÝùÇ ÝÏ³ïÙ³Ùµ ¹ñ³Ï³Ý í»ñ³µ»ñÙáõÝùÇ Ó¨³íáñÙ³ÝÁ: ê³Ï³ÛÝ ï³-
ñ³Íí³Í ¿ Ý³¨ ³ÛÝ Ùáï»óáõÙÁ, áñ Ù³ëÝ³Ïó³ÛÇÝ Ï³é³í³ñÙ³Ý ³ñ¹ÛáõÝ³-
í»ïáõÃÛáõÝÁ Ï³Ëí³Í ¿ Ó¨³íáñí³Í áñáß³ÏÇ å³ÛÙ³ÝÝ»ñÇó: î»ë³µ³ÝÝ»ñÁ 
(üÇ¹É»ñ, ØÇÉÉ»ñ-ØáÝç), áíù»ñ ³é³çÝáñ¹Ù³Ý á×»ñÇ µÝáõÃ³·ñÙ³Ý Ñ³Ù³ñ 
½³ñ·³óñ»É »Ý Çñ³íÇ×³Ï³ÛÇÝ ï»ëáõÃÛáõÝÁ, ÁÝ¹·ÍáõÙ »Ý Çñ³íÇ×³Ï³ÛÇÝ 
·áñÍáÝÝ»ñÇ ¹»ñÁ, áñáÝù Ï³ñáÕ »Ý ÇÝãå»ë µ³ñ»É³í»É, ³ÛÝå»ë ¿É Ýí³½»ó-
Ý»É Ù³ëÝ³Ïó³ÛÇÝ á×Ç ¹ñ³Ï³Ý ³ñ¹ÛáõÝùÝ»ñÁ: Æñ³íÇ×³Ï³ÛÇÝ ·áñÍáÝÝ»ñÁ 
í»ñ³µ»ñáõÙ »Ý Ï³½Ù³Ï»ñåáõÃÛ³Ý ·áñÍáõÝ»áõÃÛ³Ý Í³í³ÉÙ³Ý Ñ³Ù³-
ï»ùëïÇÝ (æáÝë ¨ æáñç): ¸ñ³Ýù Ï³ñáÕ »Ý ³ñï³óáÉ»É Ï³½Ù³Ï»ñåáõÃÛ³Ý 
³é³ÝÓÝ³Ñ³ïÏáõÃÛáõÝÝ»ñÁ ³ñï³ùÇÝ ÙÇç³í³ÛñÇ ³½¹»óáõÃÛ³Ý Ý»ñùá:  

Æñ³íÇ×³Ï³ÛÇÝ ·áñÍáÝÝ»ñÇ ¹»ñÁ Ï³é³í³ñÙ³Ý Ñ³Ù³Ï³ñ·Ý ÁÝïñ»-
ÉÇë µ³ó³Ñ³Ûï»É »Ý ï³ñµ»ñ ï»ë³µ³ÝÝ»ñ: ØÇ ß³ñù Ñ»ï³½áïáõÃÛáõÝÝ»ñ 
óáõÛó »Ý ïí»É, áñ ß³ï ùÇã Ï³é³í³ñÇãÝ»ñ »Ý Ï³ñáÕ³ó»É ÏñÏÝ»É Çñ»Ýó Ñ³-
çáÕáõÃÛáõÝÝ»ñÁ ³ÛÉ` ÝáõÛÝÇëÏ ÝáõÛÝ áÉáñïÇ Ï³½Ù³Ï»ñåáõÃÛáõÝÝ»ñáõÙ (æáÝë ¨ 
æáñç): ºñµ Ï³é³í³ñÇãÝ»ñ »Ý Ýß³Ý³ÏíáõÙ Ýáñ Ý³Ë³·Í»ñ Çñ³·áñÍ»Éáõ 
Ñ³Ù³ñ, Ýñ³Ýù Ñ³×³Ë ã»Ý Ï³ñáÕ³ÝáõÙ ÝáõÛÝ Ñ³çáÕáõÃÛáõÝÁ áõÝ»Ý³É Ï³ñ-
×³Å³ÙÏ»ï Ñ³ïí³ÍáõÙ: ²ÛëåÇëÇ Çñ³íÇ×³ÏáõÙ ³ñ¹ÛáõÝ³í»ï Ï³é³í³-
ñáõÙ ³å³Ñáí»Éáõ Ñ³Ù³ñ, Áëï ê³ßÏÇÝÇ, Ï³é³í³ñÇãÝ»ñÁ å»ïù ¿ ³ëïÇ-
×³Ý³µ³ñ Ó¨³íáñ»Ý Ï³½Ù³Ï»ñå³Ï³Ý ³ÛÝåÇëÇ ÙÃÝáÉáñï, áñÝ ÁÝ¹áõÝ»ÉÇ 
ÉÇÝÇ »ÝÃ³Ï³Ý»ñÇ Ñ³Ù³ñ, áñå»ë½Ç í»ñçÇÝÝ»ñë Ù»Í å³ïñ³ëï³Ï³Ùáõ-
ÃÛ³Ùµ ¨ ³ñ¹ÛáõÝ³í»ïáõÃÛ³Ùµ Ý»ñ·ñ³íí»Ý Ï³é³í³ñÙ³Ý ·áñÍÁÝÃ³óáõÙ27: 
²ÝÑñ³Å»ßï ÙÃÝáÉáñï ëï»ÕÍ»Éáõ Ñ³Ù³ñ ³é³çÝáñ¹Ý»ñÁ Ï³Ù Ï³é³í³ñÇã-
Ý»ñÁ å»ïù ¿ Ñëï³Ï»óÝ»Ý ³ÛÝ ·áñÍáÝÝ»ñÁ, áñáÝù Ï³ñáÕ »Ý ³½¹»É Ï³½Ù³-
Ï»ñåáõÃÛ³Ý ·áñÍáõÝ»áõÃÛ³Ý ¨ ³ñ¹ÛáõÝùÝ»ñÇ íñ³: ²Û¹ ·áñÍáÝÝ»ñÁ, ê³ß-
ÏÇÝÇ Ï³ñÍÇùáí, Ï³åí³Í »Ý ³ÝÑ³ï³Ï³Ý, Ï³½Ù³Ï»ñå³Ï³Ý ¨ ÙÇç³-
í³ÛñÇ  ï³ññ»ñÇ Ñ»ï:  

²ÝÑ³ï³Ï³Ý ·áñÍáÝÝ»ñÇ ÃíÇÝ Ï³ñ»ÉÇ ¿ ¹³ë»É ë»éÁ, ï³ñÇùÁ, ÏñÃáõ-
ÃÛáõÝÁ, å³ßïáÝÁ Ï³½Ù³Ï»ñåáõÃÛáõÝáõÙ, ³ßË³ï³Ýù³ÛÇÝ ëï³ÅÁ ¨ ³ÛÉÝ: 
Î³Ëí³Í ³ÛÝ µ³ÝÇó, Ã» áñ ·áñÍáÝÝ»ñÝ »Ý ³ßË³ï³ÏÇóÝ»ñÇÝ µÝáõÃ³·ñáõÙ 
Çµñ¨ ³ÝÑ³ïÝ»ñ, Ýñ³Ýù ï³ñµ»ñ Ï»ñå »Ý ÁÝ¹áõÝáõÙ ¨ ³ñÓ³·³ÝùáõÙ Ï³-
é³í³ñÙ³Ý ·áñÍáÕáõÃÛáõÝÝ»ñÇÝ 28 : ²é³çÝáñ¹Ù³Ý Çñ³íÇ×³Ï³ÛÇÝ ï»ëáõ-
ÃÛáõÝÝ»ñÁ Ñ³ïáõÏ áõß³¹ñáõÃÛáõÝ »Ý ¹³ñÓÝáõÙ ³ÝÑ³ï³Ï³Ý µÝáõÃ³·ñÇã-
Ý»ñÇ` Çµñ¨ Ï³é³í³ñÙ³Ý Ï³Ù ³é³çÝáñ¹Ù³Ý ³ñ¹ÛáõÝ³í»ïáõÃÛáõÝÁ áñáßáÕ 
Ï³ñ¨áñ ·áñÍáÝÝ»ñÇ íñ³: úñÇÝ³Ï` §àõÕÇ-Ýå³ï³Ï¦ ï»ëáõÃÛáõÝÁ Ñëï³Ïá-

                                                 
27 î»°ë Sashkin M., Ýßí. ³ßË., ¿ç 19:  
28 î»°ë Ferreira A., Hill M., Organisational cultures in public and private Portuguese Universities: A 
case study High Educ 55, 2008. ¿ç 637−650: 
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ñ»Ý ÝßáõÙ ¿ »ÝÃ³Ï³Ý»ñÇ áñáß³ÏÇ ³é³ÝÓÝ³Ñ³ïÏáõÃÛáõÝÝ»ñ` ÑÙïáõÃÛáõÝ-
Ý»ñÁ, Ï³ñáÕáõÃÛáõÝÝ»ñÁ, å³Ñ³ÝçÙáõÝùÝ»ñÁ, áñáÝù µÝáõÃ³·ñáõÙ »Ý Ù³ë-
Ý³Ïó³ÛÇÝ Ï³é³í³ñÙ³Ý Ýñ³Ýó ÁÝÏ³ÉáõÙÁ: ²Ûë ³éáõÙáí, ß³ï Ñ»ï³½áïáõ-
ÃÛáõÝÝ»ñ Ï³å »Ý ëï»ÕÍáõÙ ³ÝÑ³ï³Ï³Ý ·áñÍáÝÝ»ñÇ ¨ ³ßË³ï³ÏÇóÝ»ñÇ 
÷³ëï³óÇ ³ñ¹ÛáõÝùÝ»ñÇ ÙÇç¨29: ÆëÏ îáõÉÇÝ ¨ èááõÉÇÝëáÝÁ, ûñÇÝ³Ï, µ³-
ó³Ñ³Ûï»É »Ý, áñ ³ßË³ï³ÏÇóÝ»ñÇ ³ÝÑ³ï³Ï³Ý µÝáõÃ³·ñÇãÝ»ñÁ, Ñ³ï-
Ï³å»ë` ï³ñÇùÁ, áñáß³ÏÇ ³½¹»óáõÃÛáõÝ áõÝ»Ý Ù³ëÝ³Ïó³ÛÇÝ Ï³é³í³ñ-
Ù³Ý ÁÝÏ³ÉÙ³Ý, Ñ»ï¨³µ³ñ Ý³¨, ¹ñ³Ýáí å³ÛÙ³Ý³íáñí³Í, Ýñ³Ýó í³ñ-
ù³·ÍÇ íñ³: Àëï ³Û¹ Ñ»ï³½áïáõÃÛ³Ý` ³í³· ³ßË³ï³ÏÇóÝ»ñÇ í»ñ³µ»ñ-
ÙáõÝùÝ Çñ»Ýó ³ßË³ï³ÝùÇ ÝÏ³ïÙ³Ùµ ÑÇÙÝ³Ï³ÝáõÙ ¹ñ³Ï³Ý ¿, áõëïÇ 
³í»ÉÇ É³í »Ý ÁÝ¹áõÝáõÙ Ù³ëÝ³ÏóáõÃÛáõÝÁ Ï³é³í³ñÙ³ÝÁ30: ²Ûë Ñ³Ý·³-
Ù³ÝùÁ, Ã»ñ¨ë, å³ÛÙ³Ý³íáñí³Í ¿ ³é³çÝáñ¹Ý»ñÇ ÏáÕÙÇó ³í³· ¨ Ïñïë»ñ 
³ßË³ï³ÏÇóÝ»ñÇ ÝÏ³ïÙ³Ùµ óáõó³µ»ñíáÕ í»ñ³µ»ñÙáõÝùÇ ï³ñµ»ñáõ-
ÃÛ³Ùµ: Üñ³Ýù ³é³í»É Ù»Í íëï³ÑáõÃÛ³Ùµ »Ý ³í³· ³ßË³ï³ÏÇóÝ»ñÇÝ ûÅ-
ïáõÙ ÇßË³ÝáõÃÛ³Ùµ ¨ Ñ³ÝÓÝ³ñ³ñáõÙ Ï³ñ¨áñ ³ßË³ï³ÝùÝ»ñ, Ñ»ï¨³-
µ³ñ` í»ñçÇÝÝ»ñë ³ÝÑ³Ù»Ù³ï ³í»ÉÇ »Ý ½·áõÙ Ù³ëÝ³ÏóáõÃÛ³Ý ÙÃÝáÉáñïÁ: 
ØÇ ß³ñù ³ÛÉ Ñ»ï³½áïáõÃÛáõÝÝ»ñ å³ñ½»É »Ý, áñ ï³ñÇùÇ ·áñÍáÝÁ Ï³å-
í³Í ¿ ÷³ëï³óÇ ³ßË³ï³Ýù³ÛÇÝ ³ñ¹ÛáõÝùÝ»ñÇ Ñ»ï: ¶»É»ñïÁ ¨ Þ³ÉÏÁ 
ÝßáõÙ »Ý, áñ ³í³· ³ßË³ï³ÏÇóÝ»ñÁ ³í»ÉÇ Ù»Í Ñ³çáÕáõÃÛ³Ùµ »Ý Ï³ñá-
Õ³ÝáõÙ Ñ³ñ³µ»ñáõÃÛáõÝÝ»ñ Ñ³ëï³ï»É Çñ»Ýó Õ»Ï³í³ñÝ»ñÇ Ñ»ï, ù³ÝÇ áñ 
ïÇñ³å»ïáõÙ »Ý ÏáÙáõÝÇÏ³óÇáÝ ³ÝÑñ³Å»ßï ÑÙïáõÃÛáõÝÝ»ñÇ31: 

Ø³ëÝ³Ïó³ÛÇÝ Ï³é³í³ñÙ³Ý ÁÝÏ³ÉÙ³Ý íñ³, Áëï ï³ñµ»ñ Ñ»ï³½á-
ïáõÃÛáõÝÝ»ñÇ ³ñ¹ÛáõÝùÝ»ñÇ, ¿³Ï³Ý ³½¹»óáõÃÛáõÝ ¿ ÃáÕÝáõÙ Ý³¨ ³ßË³-
ï³ÏóÇ ½µ³Õ»óñ³Í å³ßïáÝÁ32: ²Ûë ï»ë³ÝÏÛáõÝÇó, Ù³ëÝ³Ïó³ÛÇÝ Ï³é³-
í³ñÙ³Ý ³ñ¹ÛáõÝ³í»ïáõÃÛáõÝÁ ³å³Ñáí»Éáõ Ñ³Ù³ñ ³é³çÝáñ¹Ý»ñÁ å»ïù 
¿ ³ÛÝåÇëÇ é³½Ù³í³ñáõÃÛáõÝ Ùß³Ï»Ý, áñÁ Ñ³ßíÇ ³éÝÇ ³ßË³ï³ÏÇóÝ»ñÇ 
ï³ñµ»ñ Ï³ñ·³íÇ×³ÏÝ»ñÁ ¨ ³ßË³ï³ÝùÇ Ù³Ï³ñ¹³ÏÝ»ñÁ: 

²é³çÝáñ¹Ù³Ý Ù³ëÝ³Ïó³ÛÇÝ á×Ç ³ñ¹ÛáõÝ³í»ïáõÃÛ³Ý íñ³ ³½¹áõÙ »Ý 
Ý³¨ Ï³½Ù³Ï»ñå³Ï³Ý ·áñÍáÝÝ»ñÁ: ¸ñ³Ýù Ñ³×³Ë áñáßáõÙ »Ý Ï³½Ù³Ï»ñ-
åáõÃÛ³Ý ³ßË³ï³ÏÇóÝ»ñÇ ß³Ñ³¹ñ¹Ù³Ý Ñ³Ý·³Ù³ÝùÁ ¨ í»ñ³µ»ñÙáõÝùÁ 
³ßË³ï³ÝùÇ ÝÏ³ïÙ³Ùµ: ²Û¹ ·áñÍáÝÝ»ñÇ ß³ñùÁ Ï³ñ»ÉÇ ¿ ¹³ë»É Ï³½Ù³-
Ï»ñåáõÃÛ³Ý ï»ë³ÏÁ Ï³Ù Ï³ñ·³íÇ×³ÏÁ (Ù³ëÝ³íáñ/å»ï³Ï³Ý), ¹ñ³ Ù»-
ÍáõÃÛáõÝÁ, ³ßË³ï³ÏÇóÝ»ñÇÝ Ñ³ÝÓÝ³ñ³ñíáÕ ³ßË³ï³ÝùÇ µÝáõÛÃÁ, ÇÝã-
å»ë Ý³¨ Ï³½Ù³Ï»ñåáõÃÛ³Ý Ùß³ÏáõÛÃÁ: Üßí³Í ·áñÍáÝÝ»ñÁ Ï³ñáÕ »Ý ³½-
¹»É ³ßË³ï³ÏÇóÝ»ñÇ` Ï³é³í³ñãÇ ·áñÍáõÝáõÃÛ³Ý ÁÝÏ³ÉÙ³Ý ¨, Áëï ³Û¹Ù, 
Ï³½Ù³Ï»ñåáõÃÛ³Ý ·áñÍáõÝ»áõÃÛ³Ý Ù»ç ë»÷³Ï³Ý Ý»ñ¹ñáõÙÁ áõÝ»Ý³Éáõ 
ó³ÝÏáõÃÛ³Ý íñ³: Ø³ëÝ³Ïó³ÛÇÝ Ï³é³í³ñÙ³Ý Ñ³Ù³Ï³ñ·Ý ³é³í»É Ù»Í 
Ñ³çáÕáõÃÛ³Ùµ Ï·áñÍÇ, »Ã» ³é³çÝáñ¹Ý»ñÁ Ñ³ßíÇ ³éÝ»Ý µáÉáñ ³Ûë ·áñÍáÝ-
Ý»ñÁ: Î³½Ù³Ï»ñå³Ï³Ý ·áñÍáÝÝ»ñÁ áñáßáõÙ »Ý, Ã» ÇÝãå»ë å»ïù ¿ ³é³ç-

                                                 
29 î»°ë Champoux J. E., Organisational behavior: Essential tenets (2nd ed.). Australia: Thompson 
South-Western, Gibson, J.L., Ivancevich, J.M., Donnelly, J.H.J., Konopaske, R. 2006. Organi-
zations: Behavior, structure, processes (12th ed.), 2003, Boston: MvGraw-Hill/Irwin: 
30 î»°ë Tuuli M., Rowlinson S., Performance consequences of psychological empowerment. Journal 
of Construction Engineering and Management, 2009: Ð³ë³Ý»ÉÇ ¿ Ñ³Ù³ó³Ýó³ÛÇÝ Ñ»ï¨Û³É ¿çáõÙª 
http://ascelibrary.org/doi/abs/10.1061/(ASCE)CO.1943−7862.0000103 
31  î»°ë Gellert F., Schalk R., The influence of age on perceptions of relationship quality and 
performance in care service work teams. Employee Relations, 2012, 34(1), ¿ç 44-60: 
32 î»°ë Vilkinas T., West D., Leadership behavior displayed by heads of school – its extent and 
importance. Journal of Higher Education Policy and Management, 2011, 33(4), ¿ç 347−361: 
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Ýáñ¹Ý»ñÁ í³ñí»Ý ïíÛ³É ¹»åùáõÙ, áñå»ë½Ç ³é³í»É ß³Ñ³¹ñ¹»Ý ³ßË³ï³-
ÏÇóÝ»ñÇÝ: ²Ûë Ñ³Ù³ï»ùëïáõÙ, ³é³çÝáñ¹Ù³Ý áñ¨¿ á× Ï³ñáÕ ¿ ³ñ¹ÛáõÝ³-
í»ï ÉÇÝ»É, »ñµ ³ßË³ï³ÏÇóÝ»ñÇ ù³Ý³ÏÁ ùÇã ¿, ÇëÏ Ï³½Ù³Ï»ñåáõÃÛáõÝÁ` 
÷áùñ, ë³Ï³ÛÝ ËÇëï ³Ý³ñ¹ÛáõÝ³í»ï, »ñµ ÏÇñ³éíáõÙ ¿ Ëáßáñ Ï³½Ù³Ï»ñ-
åáõÃÛáõÝáõÙ33: ²ÛÉ Ï»ñå ³ë³Í` Ï³½Ù³Ï»ñå³Ï³Ý ¨, ³éÑ³ë³ñ³Ï, Çñ³íÇ×³-
Ï³ÛÇÝ ·áñÍáÝÝ»ñÝ û·ÝáõÙ »Ý µ³ó³ïñ»É, Ã» ÇÝãáõ Ù³ëÝ³Ïó³ÛÇÝ Ï³é³í³ñ-
Ù³Ý ³ñ¹ÛáõÝ³í»ïáõÃÛáõÝÁ ï³ñµ»ñ Ï³½Ù³Ï»ñåáõÃÛáõÝÝ»ñáõÙ ÝáõÛÝÁ ã¿: 

²ßË³ï³ÝùÇ µÝáõÛÃÁ Ï³Ù ³é³ÝÓÝ³Ñ³ïÏáõÃÛáõÝÝ»ñÁ ¨ë Ï³ñ»ÉÇ ¿ ¹³-
ë»É Ï³½Ù³Ï»ñå³Ï³Ý ³ÛÝ ·áñÍáÝÝ»ñÇ ß³ñùÁ, áñáÝù áñáßáõÙ »Ý Ï³é³í³ñ-
Ù³Ý ³ñ¹ÛáõÝ³í»ïáõÃÛáõÝÁ: úñÇÝ³Ï` Ñáëù³ÛÇÝ ·ÍÇ ¹»åùáõÙ, áñÁ »ÝÃ³¹-
ñáõÙ ¿ ³ßË³ï³Ýù³ÛÇÝ ³é³ÝÓÇÝ ï»ë³ÏÝ»ñÇ Ï³ï³ñáõÙ, Ýå³ï³Ï³Ñ³ñ-
Ù³ñ ãÇ ÉÇÝÇ, áñ ³ßË³ï³ÏÇóÝ»ñÁ Ù³ëÝ³Ïó»Ý áñáßáõÙÝ»ñÇ ÁÝ¹áõÝÙ³ÝÁ 
(ê³ßÏÇÝ): Ø³ëÝ³Ïó³ÛÇÝ Ùáï»óáõÙÁ, Ã»ñ¨ë, ³í»ÉÇ ³ñ¹ÛáõÝ³í»ï ÏÉÇÝÇ, 
»Ã» Ý»ñ³éÇ Ûáõñ³ù³ÝãÛáõñ ÙÇ³íáñÇó Ñ³Ù³å³ï³ëË³Ý Ý»ñÏ³Û³óáõóÇã-
Ý»ñ Ï³Ù Ñ³Ù³Ï³ñ·áÕÝ»ñ, áíù»ñ µ³í³Ï³Ý³ã³÷ ï»ÕÛ³Ï »Ý ³ÙµáÕç Ý³-
Ë³·ÍÇÝ: ´³ÝÝ ³ÛÝ ¿, áñ Ï³½Ù³Ï»ñåáõÃÛ³Ý é³½Ù³í³ñ³Ï³Ý áñáßáõÙÝ»ñÇ 
Ï³Û³óÙ³ÝÁ Ï³ñáÕ »Ý Ù³ëÝ³Ïó»É ë³ÑÙ³Ý³÷³Ï Ãíáí Ù³ñ¹ÇÏ, áíù»ñ ïÇ-
ñ³å»ïáõÙ »Ý Ï³½Ù³Ï»ñåáõÃÛ³Ý Ýå³ï³ÏÝ»ñÇÝ ¨ ÁÝ¹Ñ³Ýáõñ ù³Õ³ù³-
Ï³ÝáõÃÛ³ÝÁ: ²ÛÝáõ³Ù»Ý³ÛÝÇí, »ñµ Ù³ëÝ³Ïó³ÛÇÝ Ï³é³í³ñáõÙÁ ÏÇñ³éíáõÙ 
¿ §Ñ³Ù³·áñÍ³ÏóáÕ ³ßË³ï³Ýù³ÛÇÝ ÃÇÙáõÙ¦, Ï³½Ù³Ï»ñåáõÃÛ³Ý µáÉáñ 
³Ý¹³ÙÝ»ñÇ Ù³ëÝ³ÏóáõÃÛáõÝÁ Ýå³ï³Ï³Ñ³ñÙ³ñ ¿ ¨ ó³ÝÏ³ÉÇ34: 

Î³é³í³ñÙ³Ý ï³ñµ»ñ Ùáï»óáõÙÝ»ñÇ, ³Û¹ ÃíáõÙ` Ù³ëÝ³Ïó³ÛÇÝ Ï³-
é³í³ñÙ³Ý Ñ³çáÕáõÃÛáõÝÁ áñáßáÕ Ï³ñ¨áñ³·áõÛÝ ·áñÍáÝÝ»ñÇó ¿ Ï³½Ù³-
Ï»ñå³Ï³Ý Ùß³ÏáõÛÃÁ: î³ñµ»ñ Ñ»ï³½áïáõÃÛáõÝÝ»ñ ÝíÇñí³Í »Ý Ï³é³-
í³ñÙ³Ý ³ñ¹ÛáõÝ³í»ïáõÃÛ³Ý ÑÇÙÝ³ËÝ¹ÇñÝ»ñÇÝ Ï³½Ù³Ï»ñå³Ï³Ý áñá-
ß³ÏÇ Ùß³ÏáõÛÃÇ å³ÛÙ³ÝÝ»ñáõÙ: Ð³Ù³å³ï³ëË³Ý ÝáñÙ»ñÁ, ³ñÅ»ùÝ»ñÁ ¨ 
ëå³ëáõÙÝ»ñÁ Ï³ñáÕ »Ý ÑÇÙù Ñ³Ý¹Çë³Ý³É ÇÝãå»ë ³é³çÝáñ¹Ç í³ñù³·ÍÇ, 
³ÛÝå»ë ¿É ³ßË³ï³ÏÇóÝ»ñÇ ³ñ¹ÛáõÝùÝ»ñÇ Ñ³Ù³ñ 35: Àëï Ñ»ï³½áï³Ï³Ý 
ÙÇ ß³ñù ³ßË³ï³ÝùÝ»ñÇ` µ³ó³Ñ³Ûïí»É ¿, áñ Ýßí³Í ·áñÍáÝÝ»ñÁ Ý³Ëáñ-
¹áõÙ »Ý ³é³çÝáñ¹Ç Ý³ËÁÝïñ»ÉÇ í³ñù³·ÍÇ áñáßÙ³ÝÁ, ÇÝãå»ë Ý³¨ ÑÇÙ-
Ý³íáñí»É ¿ ¹ñ³Ýó Ýß³Ý³ÏáõÃÛáõÝÁ »ÝÃ³Ï³Ý»ñÇ ÏáÕÙÇó ³é³çÝáñ¹Ç í³ñ-
ù³·ÍÇ ÁÝÏ³ÉÙ³Ý ³éáõÙáí36:  

ºí ÇëÏ³å»ë, Ùß³ÏáõÛÃÁ áã ÙÇ³ÛÝ ¿³Ï³Ý ¿ Ù³ëÝ³Ïó³ÛÇÝ Ï³é³í³ñ-
Ù³Ý Ñ³çáÕáõÃÛ³Ý ÇÙ³ëïáí, ³ÛÉ¨ Ñ³×³Ë ¹³éÝáõÙ ¿ í×éáñáß ·áñÍáÝ: Ðáýë-
ï»¹Á µÝáõÃ³·ñáõÙ ¿ Ùß³ÏáõÛÃÁ` ³é³ç ù³ß»Éáí áñáß³ÏÇ ÙÇç³í³ÛñáõÙ 
Ù³ñ¹Ï³Ýó Ñ³í³ù³Ï³Ý Ùï³Í»É³Ï»ñåÇ Íñ³·ñ³íáñÙ³Ý ·³Õ³÷³ñÁ 37 : 
¸³ Ï³ñáÕ ¿ Ó¨³íáñí»É ³ßË³ñÑ³·ñ³Ï³Ý áñáß³ÏÇ ï³ñ³Í³ßñç³ÝáõÙ, 
³½·³ÛÇÝ ÷áùñ³Ù³ëÝáõÃÛ³Ý ßñç³ÝáõÙ Ï³Ù, ³éÑ³ë³ñ³Ï, Áëï áñ¨¿ ³½·Ç 

                                                 
33 î»°ë Vaccaro I.G., Jansen J.J.P., Bosch F.A.J.V.D., Volberda H.W,. Management innovation and 
leadership: The moderating role of organizational size. Journal of Management Studies, 2012, 
49(1), ¿ç 28−51: 
34 î»°ë Sashkin M., Ýßí. ³ßË., ¿ç 17: 
34 î»°ë ÝáõÛÝ ï»ÕÁ, ¿ç 9: 
35 î»°ë Robbins S., Bergman R., Stagg I., Coulter M. , Management (12th ed.). Frenchs Forest NSW, 
2013. Autralia: Paerson, ¿ç 560: 
36  î»°ë Ferreira A., Hill M., Ýßí. ³ßË., 2008. Organisational cultures in public and private 
Portuguese Universities: A case study High Educ 55, ¿ç 637−650: 
37 î»°ë Hofstede G., Bond M., The Confucius connection: From cultural roots to economic growth. 
Organisational Dynamics, 1988, 16(4), ¿ç 5−21: 
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Ï³Ù å»ïáõÃÛ³Ý: ²Ù»Ý ¹»åùáõÙ, Ù³ñ¹ÇÏ ïíÛ³É å³ñ³·³ÛáõÙ ÁÝ¹áõÝáõÙ »Ý 
áñáß³ÏÇ ³ñÅ»ùÝ»ñ, áñáÝù µÛáõñ»Õ³óíáõÙ »Ý ³ÛÝåÇëÇ ÇÝëïÇïáõïÝ»ñáõÙ, 
ÇÝãåÇëÇù »Ý ÁÝï³ÝÇùÁ, ÏñÃ³Ï³Ý Ï³éáõÛóÝ»ñÁ, ÏñáÝ³Ï³Ý ¨ Ñ³ë³ñ³-
Ï³Ï³Ý Ï³½Ù³Ï»ñåáõÃÛáõÝÝ»ñÁ, Ï³é³í³ñáõÃÛáõÝÁ ¨ ³ÛÉÝ: ÀÝ¹Ñ³Ýáõñ ³ñ-
Å»ùÝ»ñÁ, µÝ³Ï³Ý³µ³ñ, »ÝÃ³¹ñáõÙ »Ý ÁÝ¹Ñ³Ýáõñ Ñ³Ùá½ÙáõÝùÝ»ñ: ºí, ÇÝã-
å»ë óáõÛó »Ý ï³ÉÇë ÙÇ ß³ñù ÙÇçÙß³ÏáõÃ³ÛÇÝ Ñ»ï³½áïáõÃÛáõÝÝ»ñ, ï³ñ-
µ»ñ ³½·³ÛÇÝ Ùß³ÏáõÛÃÝ»ñ ³½¹áõÙ »Ý ÇÝãå»ë ³é³çÝáñ¹Ý»ñÇ í³ñù³·ÍÇ, 
³ÛÝå»ë ¿É Ù³ñ¹Ï³Ýó ÏáÕÙÇó ¹ñ³Ýó ÁÝÏ³ÉÙ³Ý íñ³38: 

Ø³ëÝ³Ïó³ÛÇÝ Ï³é³í³ñÙ³Ý ³ñ¹ÛáõÝ³í»ïáõÃÛáõÝÁ áñáßáõÙ »Ý Ý³¨ 
ÁÝ¹Ñ³Ýáõñ ÙÇç³í³ÛñÇ ·áñÍáÝÝ»ñÁ: ¸ñ³Ýù Ý»ñ³éáõÙ »Ý, ûñÇÝ³Ï` ï»ËÝá-
Éá·Ç³Ï³Ý ³é³çÁÝÃ³óÇÝ ³éÝãíáÕ Ñ³ÙÁÝ¹Ñ³Ýñ³Ï³Ý Ù³ñï³Ññ³í»ñÝ»ñÁ, 
å»ïáõÃÛáõÝÝ»ñÇ ÏáÕÙÇó ½³Ý³½³Ý Ï³ñ·»ñáõÙ Ï³ï³ñíáÕ ÷á÷áËáõÃÛáõÝ-
Ý»ñÁ, Ï³½Ù³Ï»ñåáõÃÛáõÝÝ»ñÇ ÙÇç¨ Ñ³Ù³ßË³ñÑ³ÛÇÝ Ùñó³ÏóáõÃÛáõÝÁ ¨ 
³ÛÉÝ: ²Ûë ï»ë³ÏÇ Ù³ñï³Ññ³í»ñÝ»ñÇÝ ¹ÇÙ³Ï³Û»Éáõ Ñ³Ù³ñ ËÙµ³ÛÇÝ Ù³ë-
Ý³ÏóáõÃÛ³Ý Ùá¹»ÉÁ Ñ³Ù³ñíáõÙ ¿ É³í³·áõÛÝÁ` ÙÇ ÏáÕÙ ÙÕ»Éáí Ã»° ÙÇ³Ñ»Í³Ý 
¨ Ã»° ³½³ï³Ï³Ý Ùá¹»ÉÝ»ñÁ: àñå»ë½Ç ÑÝ³ñ³íáñ ÉÇÝÇ ³ñÓ³·³Ýù»É Ñ³-
Ù³ßË³ñÑ³ÛÇÝ ÑÇÙÝ³ËÝ¹ÇñÝ»ñÇÝ, Ï³é³í³ñÙ³Ý Ñ³Ù³Ï³ñ·»ñÁ å»ïù ¿ 
áõÝ»Ý³Ý Éñ³óáõóÇã ³½¹³ÏÝ»ñ, áñáÝù Ï³ñáÕ »Ý Ó»éù µ»ñí»É Ç Ñ³ßÇí Ï³½-
Ù³Ï»ñå³Ï³Ý µáÉáñ é»ëáõñëÝ»ñÇ É³í³·áõÛÝ û·ï³·áñÍÙ³Ý: ²Ûë ³éáõÙáí, 
Ù³ëÝ³Ïó³ÛÇÝ Ï³é³í³ñáõÙÁ Ï³ñáÕ ¿ û·Ý»É Ï³½Ù³Ï»ñåáõÃÛ³ÝÁ` ·áÛ³ï¨»-
Éáõ Ù³ñï³Ññ³í»ñÝ»ñÇ ³Ñ³·Ý³óÙ³Ý å³ÛÙ³ÝÝ»ñáõÙ39, ù³ÝÇ áñ ³å³Ñá-
íáõÙ ¿ ³ßË³ï³ÏÇóÝ»ñÇ ç³Ýù»ñÇ, ÑÙïáõÃÛáõÝÝ»ñÇ, Ï³ñáÕáõÃÛáõÝÝ»ñÇ, ÇÝã-
å»ë Ý³¨ ï³Õ³Ý¹Ç ³é³í»É³·áõÛÝ û·ï³·áñÍáõÙÁ: 

²ÛëåÇëáí` Ù³ëÝ³Ïó³ÛÇÝ Ï³é³í³ñÙ³Ý ³ñ¹ÛáõÝ³í»ïáõÃÛáõÝÁ Ù»Í³-
å»ë å³ÛÙ³Ý³íáñí³Í ¿ ³ÛÝ Çñ³íÇ×³Ï³ÛÇÝ ·áñÍáÝÝ»ñáí, áñáÝù µÝáõÃ³-
·ñáõÙ »Ý ïíÛ³É Ñ³Ù³Ï³ñ·Á: ä»ïù ¿ ÝÏ³ï»É Ý³¨, áñ ¹ñ³Ýó ³Ýï»ëáõÙÁ 
Ñ³×³Ë Ñ³Ý·»óÝáõÙ ¿ Ù³ëÝ³Ïó³ÛÇÝ Ï³é³í³ñÙ³Ý µ³ó³ë³Ï³Ý ³ñ¹ÛáõÝù-
Ý»ñÇ: àõëáõÙÝ³ëÇñ»Éáí 50 ï³ñí³ ÷áñÓÁ` ê³ßÏÇÝÁ åÝ¹áõÙ ¿, áñ Ù³ëÝ³Ï-
ó³ÛÇÝ Ï³é³í³ñÙ³Ý Ó³ËáÕÙ³Ý ï³ñµ»ñ ¹»åù»ñÇ ÑÇÙÝ³Ï³Ý å³ï×³éÁ 
Ñ»Ýó Çñ³íÇ×³Ï³ÛÇÝ ·áñÍáÝÝ»ñÇ ÝÏ³ïÙ³Ùµ óáõó³µ»ñíáÕ ³Ýµ³í³ñ³ñ 
áõß³¹ñáõÃÛáõÝÝ ¿: Ð»ï¨³µ³ñ` Ù³ëÝ³Ïó³ÛÇÝ Ï³é³í³ñÙ³Ý ÁÝ¹Ñ³Ýáõñ Ù»-
Ãá¹³µ³Ý³Ï³Ý Ùáï»óáõÙÝ»ñÇÝ ½áõ·³Ñ»é, Ã»° Ñ»ï³½áï³Ï³Ý ³ßË³-
ï³ÝùÝ»ñáõÙ, Ã»° ¹ñ³Ýó ÏÇñ³éÙ³Ý ÁÝÃ³óùáõÙ Ñ³ñÏ³íáñ ¿ Ùßï³å»ë 
áõß³¹ñáõÃÛ³Ý Ï»ÝïñáÝáõÙ å³Ñ»É Çñ³íÇ×³Ï³ÛÇÝ ³ÛÝ ·áñÍáÝÝ»ñÁ, áñáÝù 
å³ÛÙ³Ý³íáñáõÙ »Ý Ï³é³í³ñÙ³Ý ïíÛ³É Ñ³Ù³Ï³ñ·áõÙ Ù³ëÝ³Ïó³ÛÇÝ Ï³-
é³í³ñÙ³Ý Ýå³ï³Ï³Ñ³ñÙ³ñáõÃÛáõÝÁ ¨ ³ñ¹ÛáõÝ³í»ïáõÃÛáõÝÁ: 

Ð³ÙÁÝ¹Ñ³Ýñ³óÙ³Ý, ÇÝãå»ë Ý³¨ ³å³Ï»ÝïñáÝ³óÙ³Ý ·áñÍÁÝÃ³óÝ»-
ñÇÝ ½áõ·³Ñ»é, Å³Ù³Ý³Ï³ÏÇó å³ÛÙ³ÝÝ»ñáõÙ ³ÏÝÑ³Ûï ¿ Ï³é³í³ñÙ³Ý 
ÁÝ¹Ñ³Ýáõñ Ùáï»óáõÙÝ»ñÇ ¨ Ñ³ñ³óáõÛóÇ ÷á÷áËáõÃÛáõÝÝ»ñÇ ÙÇïáõÙÁ Ý³¨ 
Ñ³Ýñ³ÛÇÝ Ï³é³í³ñÙ³Ý Ù³Ï³ñ¹³ÏáõÙ: Î³é³í³ñÙ³Ý ÅáÕáíñ¹³í³ñ³-
óáõÙÁ µÝ³Ï³Ý ¨ ³ÛÉ¨ë ³Ýßñç»ÉÇ ÙÇ ·áñÍÁÝÃ³ó ¿, áñÁ µÝáñáß ¿ áã ÙÇ³ÛÝ 
Ñ³Ýñ³ÛÇÝ Ï³Ù ù³Õ³ùÝ»ñÇ Ï³é³í³ñÙ³Ý Ù³Ï³ñ¹³ÏÝ»ñÇÝ, ³ÛÉ Ý³¨ µáÉáñ 

                                                 
38  î»°ë Lok P., Crawford J., The effect of organizational culture and leadership style on job 
satisfaction and organizational commitment: A cross-national comparison. Journal of Management 
and Development, 2004,  23(4), ¿ç 321−338:  
39 î»°ë Key S., The effect of culture on management style: A comparison of U.S. and Indonesian 
managers, Journal of Transnational Management Development, 2000, 5(3), ¿ç 23−46: 
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Ï³½Ù³Ï»ñåáõÃÛáõÝÝ»ñÇÝ: Ð³Ýñ³ÛÇÝ Ï³é³í³ñÙ³Ý Ù³Ï³ñ¹³ÏáõÙ Åá-
Õáíñ¹³í³ñ³óÙ³Ý ûµÛ»ÏïÇí ·áñÍÁÝÃ³óÁ å³ÛÙ³Ý³íáñí³Í ¿ ÙÇ ß³ñù 
·áñÍáÝÝ»ñáí: Ä³Ù³Ý³Ï³ÏÇó ·ñ³Ï³ÝáõÃÛ³Ý Ù»ç ¹ñ³Ýó Ñ³ñ³µ»ñ³Ï³Ý 
Ýß³Ý³ÏáõÃÛáõÝÁ Ï³ñáÕ ¿ ï³ñµ»ñí»É` Ï³Ëí³Í Ñ»ÕÇÝ³ÏÝ»ñÇ Ï³ñÍÇùÇó, 
ë³Ï³ÛÝ, ÁÝ¹Ñ³Ýáõñ ³éÙ³Ùµ, ·áñÍáÝÝ»ñÁ ÝáõÛÝÝ »Ý: ¸Çï³ñÏáõÙÝ»ñÁ óáõÛó 
»Ý ï³ÉÇë, áñ ÅáÕáíñ¹³í³ñ³óÙ³Ý Ù³Ï³ñ¹³ÏÁ ß³ï ó³Íñ ¿ñ ÙÇÝã¨ ³ñ¹-
ÛáõÝ³µ»ñ³Ï³Ý Ñ»Õ³ßñçáõÙÁ: öáñÓ³é³Ï³Ý Ñ»ï³½áïáõÃÛáõÝÝ»ñÁ íÏ³ÛáõÙ 
»Ý, áñ ïÝï»ë³Ï³Ý ½³ñ·³óáõÙÁ Ù»Í³óÝáõÙ ¿ ïíÛ³É Ñ³ë³ñ³ÏáõÃÛáõÝáõÙ 
Ï³é³í³ñÙ³Ý ÅáÕáíñ¹³í³ñ³óÙ³Ý ÑÝ³ñ³íáñáõÃÛáõÝÝ»ñÁ40: Ð³ë³ñ³Ïáõ-
ÃÛ³Ý ÏñÃáõÃÛ³Ý Ù³Ï³ñ¹³ÏÇ ³×Á ¨ë Ýå³ëïáõÙ ¿ ÅáÕáíñ¹³í³ñ³óÙ³ÝÁ: 
ÎñÃ³Ï³Ý ó³Íñ Ù³Ï³ñ¹³Ï áõÝ»óáÕ µÝ³ÏãáõÃÛáõÝÁ Ï³ñáÕ ¿ ÁÝïñ»É ³Ùµá-
Ë³Ñ³×á Õ»Ï³í³ñÝ»ñÇ, áíù»ñ ÁÝïñí»Éáõó ³ÝÙÇç³å»ë Ñ»ïá, Ï³é³-
í³ñÙ³Ý ÅáÕáíñ¹³í³ñ³Ï³Ý á×Á ³Ýï»ë»Éáí, í»ñ³ÍíáõÙ »Ý µéÝ³å»ïÇ, 
ÝáõÛÝÇëÏ »Ã» ÁÝïñáõÃÛáõÝÝ»ñÝ ³Ýó»É »Ý ³ñ¹³ñ å³ÛÙ³ÝÝ»ñáõÙ: ²Ûë ³éáõ-
Ùáí, Ï³é³í³ñáÕÝ»ñÇ ¨ Ï³é³í³ñíáÕÝ»ñÇ ÙÇç¨ ·Çï»ÉÇùÝ»ñÇ ³ëïÇ×³-
Ý³Ï³Ý Ñ³í³ë³ñ»óÙ³Ý ÙÇïáõÙÝ ¿, áñ Ýå³ëïáõÙ ¿ Ï³é³í³ñÙ³Ý ÅáÕá-
íñ¹³í³ñ³óÙ³ÝÁ` Ñ³Õáñ¹»Éáí ¹ñ³Ý Ù³ëÝ³Ïó³ÛÇÝ µÝáõÛÃ: 

ÄáÕáíñ¹³í³ñ³óÙ³Ý Å³Ù³Ý³Ï³ÏÇó ·áñÍÁÝÃ³óÁ áñáß Ñ»ÕÇÝ³ÏÝ»ñÇ 
ÏáÕÙÇó µ³ó³ïñíáõÙ ¿ ßáõÏ³Û³Ï³Ý ïÝï»ëáõÃÛ³Ý ½³ñ·³óÙ³Ùµ: ²Ûë ï»-
ëáõÃÛáõÝÁ Ñ»ÝíáõÙ ¿ ³ÛÝ ÑÇÙÝ³ñ³ñ ·³Õ³÷³ñÇ íñ³, áñ ÅáÕáíñ¹³í³ñáõ-
ÃÛáõÝÁ ¨ ßáõÏ³Û³Ï³Ý ïÝï»ëáõÃÛáõÝÁ ³½³ïáõÃÛ³Ý »ñÏáõ ï³ñµ»ñ, µ³Ûó 
ÙÇÙÛ³Ýó ß³ÕÏ³åí³Í ¹ñë¨áñáõÙÝ»ñ »Ý: Ð³Ù³ï³ñ³Í ßáõÏ³Û³Ï³Ý ïÝï»-
ëáõÃÛ³Ý Ùß³ÏáõÛÃÁ Ï³ñáÕ ¿ Ýå³ëï»É ³ÛÝåÇëÇ ëáóÇ³É³Ï³Ý ÝáñÙ»ñÇ Ó¨³-
íáñÙ³ÝÁ, ÇÝãåÇëÇù »Ý ³ÝÑ³ï³Ï³ÝáõÃÛáõÝÁ, µ³Ý³ÏóáõÃÛáõÝÁ, ÷áË½Ççáõ-
ÙÁ, ûñ»ÝùÇ ³éç¨ Ñ³í³ë³ñáõÃÛáõÝÁ ¨ ³ÛÉÝ41:  

è. ÆÝ·ÉÑ³ñÃÁ ¨ ø. àõ»Éó»ÉÁ ÅáÕáíñ¹³í³ñ³óÙ³Ý Ý»ñÏ³ ·áñÍÁÝÃ³óÁ 
µ³ó³ïñáõÙ »Ý Ù³ñ¹Ï³ÛÇÝ ½³ñ·³óÙ³Ý42 ³é³í»É ÁÝ¹·ñÏáõÝ ·áñÍÁÝÃ³óáí, 
áñÁ í»ñ³÷áËáõÙ ¿ ëáíáñ³Ï³Ý ù³Õ³ù³óÇÝ»ñÇÝ »ñ»ùù³ÛÉ³ÝÇ ïñ³Ù³µ³-
ÝáõÃÛ³Ùµ: ²é³çÇÝ` ³ñ¹Ç³Ï³Ý³óáõÙÁ ³é³í»É ß³ï é»ëáõñëÝ»ñ ¿ Ñ³ë³Ý»ÉÇ 
¹³ñÓÝáõÙ Ù³ñ¹Ï³Ýó, ÇÝãÁ í»ñçÇÝÝ»ñÇë ÑÝ³ñ³íáñáõÃÛáõÝ ¿ ï³ÉÇë û·ï³-
·áñÍ»Éáõ ³½³ïáõÃÛ³Ý ·³Õ³÷³ñÝ»ñÁ: Àëï ³Û¹Ù` Ù³ñ¹Ï³Ýó Ù»ç ³ñÙ³-
ï³íáñíáõÙ »Ý ³½³ïáõÃÛ³Ý ³ñÅ»ùÝ»ñÁ, áñáÝù ³ñï³Ñ³ÛïáõÙ »Ý ËáëùÇ 
³½³ïáõÃÛáõÝÁ ¨ ÑÝ³ñ³íáñáõÃÛáõÝÝ»ñÇ Ñ³í³ë³ñáõÃÛáõÝÁ: ºñÏñáñ¹` Ó¨³-
íáñí³Í ³ñÅ»ùÝ»ñÝ ³ñ¹»Ý ÇëÏ ÑÝ³ñ³íáñáõÃÛáõÝ ëï³ó³Í Ù³ñ¹Ï³Ýó ß³-
Ñ³¹ñ¹áõÙ »Ý ÏÇñ³é»Éáõ ³½³ïáõÃÛ³Ý ·³Õ³÷³ñÝ»ñÁ: ÄáÕáíñ¹³í³ñ³ó-
Ù³Ý ·áñÍÁÝÃ³óÝ ³í³ñïíáõÙ ¿ »ññáñ¹ ù³ÛÉáí. Ù³ñ¹ÇÏ Çñ³í³Ï³Ý ÑÇÙù 
»Ý áõÝ»ÝáõÙ ³½³ïáõÃÛáõÝ ëï³Ý³Éáõ43: ¸Çï³ñÏáõÙÝ»ñÁ íÏ³ÛáõÙ »Ý, áñ Ý»ñ-
Ï³ å³ÛÙ³ÝÝ»ñáõÙ ³½³ïáõÃÛ³Ý ³ñÅ»ùÝ»ñÁ ¹ñ¹áõÙ »Ý Ù³ñ¹Ï³Ýó ÁÝ¹-
·ñÏí»Éáõ Ï³é³í³ñÙ³Ý í»ñÝ³Ë³íÇÝ Ñ³Ï³ÏßéáÕ Ñ³í³ù³Ï³Ý ·áñÍáÕáõ-
ÃÛáõÝÝ»ñÇ Ù»ç, áñå»ë½Ç µ³ñ»É³í»Ý ÅáÕáíñ¹³í³ñáõÃÛáõÝÁ (¹ñ³ ³éÏ³Ûáõ-

                                                 
40 î»°ë Przeworski A. et al. Democracy and Development: Political Institutions and Well-Being in the 
World, 1950-1990. Cambridge: Cambridge University Press, 2000:  
41 î»°ë Mousseau M., Market Prosperity, Democratic Consolidation, and Democratic Peace. Journal 
of Conflict Resolution, 2000, 44(4), ¿ç 472-507: 
42 î»°ë Inglehart R., Klingemann H.-D., Welzel Ch., The Theory of Human Development: A Cross-
Cultural Analysis, European Journal of Political Research, 2003, 42 (3), ¿ç 341–380: 
43 î»°ë Welzel Ch. &  Inglehart R., The Role of Ordinary people in Democratization. Journal of 
Democracy 19, 2008, ¿ç 126-140: 
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ÃÛ³Ý ¹»åùáõÙ) Ï³Ù Ó¨³íáñ»Ý ÅáÕáíñ¹³í³ñ³Ï³Ý Ï³ñ·»ñ (»Ã» í»ñçÇÝë 
Ù»ñÅí³Í ¿)44: 

²ÛëåÇëáí` ·áñÍÝ³Ï³Ý Ï³é³í³ñÙ³Ý ¨ ·ÇïáõÃÛ³Ý ½³ñ·³óÙ³Ý Å³Ù³-
Ý³Ï³ÏÇó ÙÇïáõÙÝ»ñÇ áõëáõÙÝ³ëÇñáõÃÛ³Ý ³ñ¹ÛáõÝùáõÙ Ï³ñ»ÉÇ ¿ åÝ¹»É, áñ 
Ï³é³í³ñÙ³Ý ³ñ¹ÛáõÝ³í»ïáõÃÛ³Ý Ù³Ï³ñ¹³ÏÇ µ³ñÓñ³óÙ³Ý ³é³çÇÏ³ 
·»ñ³Ï³ÛáõÃÛáõÝÝ»ñÁ å³ÛÙ³Ý³íáñí³Í »Ý ÉÇÝ»Éáõ ·»ñ³½³Ýó³å»ë í»ñÁ 
Ý»ñÏ³Û³óí³Í ·áñÍáÝÝ»ñÇ Ñ³Ù³ï»Õ Ý»ñ³½¹»óáõÃÛ³Ùµ, áñáÝóÇó Ûáõñ³-
ù³ÝãÛáõñÝ ³é³ÝÓÇÝ ¨ ³ÙµáÕçáõÃÛ³Ý Ù»ç ³ÝÑñ³Å»ßï³µ³ñ å³Ñ³Ýç»Éáõ »Ý 
áñáßáõÙÝ»ñÇ Ï³Û³óÙ³Ý ¨ ¹ñ³Ýó Çñ³·áñÍÙ³Ý ·áñÍÁÝÃ³óÝ»ñáõÙ ³å³Ñá-
í»É Ï³é³í³ñÙ³Ý Ñ³Ù³Ï³ñ·Ç ·ñ»Ã» µáÉáñ ³Ý¹³ÙÝ»ñÇ ³ÝÑ³ï³Ï³Ý ¨ 
ËÙµ³ÛÇÝ Ù³ëÝ³ÏóáõÃÛáõÝÁ` û·ï³·áñÍ»Éáí ÑÝ³ñ³íáñ µáÉáñ é»ëáõñëÝ»ñÁ 
³ëïÇ×³Ý³µ³ñ ëñíáÕ Ùñó³ÏóáõÃÛ³Ý å³ÛÙ³ÝÝ»ñáõÙ Ñ³çáÕáõÃÛ³Ý Ñ³ë-
Ý»Éáõ Ýå³ï³Ïáí: 

 

                                                 
44 î»°ë Welzel Ch. & Klingemann H.-D., Evidencing and Explaining Democratic Congruence: The 
Perspective of 'Substantive' Democracy. World Values Research 1, 2008, ¿ç 57-90: 
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Методология партисипативного управления.− В 

настоящее время, быстрые изменения в различных облас-
тях экономики требуют создания систем управления, кото-
рые являются гибкими и могут адаптироваться к изменени-
ям. В связи с этим, в этой статье была выдвинута идея, что 
в условиях сегодняшних постоянно меняющихся и сложных 
деловых отношенях партисипативный стиль руководства и 
система партисипативного управления считаются лучшими, 
и могут наиболее успешно вести людей к эффективной 
работе.  

В статье подробно рассматривается концепция парти-
сипативного управления, ссылаясь на происхождение поня-
тия партисипативного управления, его характер и особен-
ности. Партисипативное управление также рассматрива-
ется как проявление современной парадигмы управления. 
Четко определяется концепция партисипативного управ-
ления. Партисипативное управление представлено в широ-
ком понимании, рассматривая его как подход к управлению, 
в котором руководители систематически используют чело-
веческие ресурсы отдельных лиц или их групп, в целях 
обеспечения положительного результата. Также была рас-
смотрена роль ситуационных факторов в системе партиси-
пативного управления и их влияние на эффективность 
управления. 
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Methodology of Participative Management.− Currently, 

rapid changes in various fields of economy demand to create 
management systems that are flexible and adaptable to the 
changes. In this regard, an idea has been put forward in this 
article, that in terms of today's ever-changing and complicated 
business relations participative style of leadership and 
participative management system are considered to be the 
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best, and can most successfully direct the staff to work effec-
tively.  

The article discusses thoroughly the concept of participa-
tive management, referring to the origin of the concept of 
participative management, its nature and characteristics. The 
phenomenon of participatory management has also been 
observed as a manifestation of the current management 
paradigm, and the concept of participatory management has 
clearly been defined. Participative management has been 
introduced in its broad understanding, viewing it as a 
management approach, in which managers systematically use 
the human resources of individuals or their groups, in order to 
create a positive result. The role of situational factors in 
participative management system and their impact on the 
effectiveness of management have also been discussed. 

 
 


