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Ðá¹í³ÍáõÙ ùÝÝ³ñÏíáõÙ »Ý Ï³é³í³ñ³µ³ÝáõÃÛ³Ý XXI ¹³ñÇ Ñ³ñ³óáõÛóÇ ÑÇÙ-

Ý³Ï³Ý ÷á÷áËáõÃÛáõÝÝ»ñÁ: ¸ñ³Ýù Ù»ÏÝ³µ³ÝíáõÙ »Ý ÙÇ ÏáÕÙÇó` áñå»ë ·ÇïáõÃÛ³Ý 
Ý»ñùÇÝ ïñ³Ù³µ³ÝáõÃÛ³Ùµ Ã»É³¹ñíáÕ ·áÛ³óáõÃÛáõÝÝ»ñ, Ï³é³í³ñÙ³Ý ËÝ¹ÇñÝ»ñÇ 
ï»ë³Ï³Ý ½³ñ·³óÙ³Ý ³ñ·³ëÇù, ÙÛáõë ÏáÕÙÇó` áñå»ë Å³Ù³Ý³Ï³ÏÇó Ï³½Ù³Ï»ñ-
åáõÃÛáõÝÝ»ñÇ ·áñÍ³éáõÃÛ³Ý ³ñï³ùÇÝ ¨ Ý»ñùÇÝ ÙÇç³í³Ûñ»ñáõÙ Ýáñ ÇñáÕáõÃÛáõÝ-
Ý»ñÇ ³½¹»óáõÃÛáõÝ µáõÝ Ï³é³í³ñÙ³Ý ÁÝÃ³óùÇ íñ³:  

 
ÐÇÙÝ³µ³é»ñ. Ï³é³í³ñ³µ³ÝáõÃÛáõÝ, Ñ³ñ³óáõÛó, XXI ¹³ñ, ·áñÍ³ñ³ñ 

Ñ³Õáñ¹³ÏóáõÙ, §Ñ³ÕÃ³Ý³Ï–å³ñïáõÃÛáõÝ¦, §Ñ³ÕÃ³Ý³Ï–
Ñ³ÕÃ³Ý³Ï¦, ÷áË³¹³ñÓ íëï³ÑáõÃÛáõÝ, ÷áË³¹³ñÓ ½ÇçáõÙ  

 JEL: A11, M14, Z19 
 

Ð³Ý·³Ù³Ýáñ»Ý ùÝÝ³ñÏ»Éáí ýÇ½ÇÏ³ÛáõÙ Ï³ï³ñí³Í Ñ»ñÃ³Ï³Ý Ñ»-
Õ³ßñçÙ³Ý` ¹³ë³Ï³Ý (ÝÛáõïáÝÛ³Ý) ýÇ½ÇÏ³ÛÇó ùí³Ýï³ÛÇÝ ýÇ½ÇÏ³ÛÇÝ 
³ÝóÙ³Ý, Ù³ëÝ³íáñ³å»ë` Ù»Ë³ÝÇëï³Ï³Ý ³ßË³ñÑ³Û³óùÇ Ñ³ÕÃ³Ñ³ñ-
Ù³Ý ÁÝÃ³óùÁ, ²Éµ»ñï ¾ÛÝßï»ÛÝÁ ¨ È»áåáÉ¹ ÆÝý»É¹Á ÁÝ¹Ñ³Ýáõñ ÙÇ ³Ù÷á-
÷áõÙ »Ý Ï³ï³ñáõÙ. §¶ÇïáõÃÛáõÝÁ ³Ù»Ý¨ÇÝ ¿É ûñ»ÝùÝ»ñÇ Ñ³í³ù³Íáõ ã¿, 
³ÝÏ³å ÷³ëï»ñÇ ÅáÕáí³Íáõ ã¿: ²ÛÝ Ù³ñ¹Ï³ÛÇÝ Ùï³ÍáÕáõÃÛ³Ý ëï»ÕÍ³-
·áñÍáõÃÛáõÝ ¿` Ýñ³ ³½³ïáñ»Ý ëï»ÕÍ³Í ·³Õ³÷³ñÝ»ñáí ¨ Ñ³ëÏ³óáÕáõ-
ÃÛáõÝÝ»ñáí: üÇ½ÇÏ³Ï³Ý ï»ëáõÃÛáõÝÝ»ñÁ Ó·ïáõÙ »Ý Ï³½Ù»É Çñ³Ï³ÝáõÃÛ³Ý 
å³ïÏ»ñÁ ¨ ·ïÝ»É Ýñ³ áõ ½·³Û³Ï³Ý ÁÝÏ³ÉáõÙÝ»ñÇ ÁÝ¹³ñÓ³Ï ³ßË³ñÑÇ 
ÙÇç¨ »Õ³Í Ï³åÁ.... Úáõñ³ù³ÝãÛáõñ Ï³ñ¨áñ Ýí³×áõÙ Ýáñ Ñ³ñó»ñ ¿ µ»ñáõÙ: 
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²Ù»Ý ÙÇ ½³ñ·³óáõÙ Å³Ù³Ý³ÏÇ ÁÝÃ³óùáõÙ Ýáñ ¨ ³í»ÉÇ ËáñÁ ¹Åí³ñáõ-
ÃÛáõÝÝ»ñ ¿ µ³ó³Ñ³ÛïáõÙ¦1: ²ëí³ÍÝ ³ñ¹³ñ³óÇ ¿ µáÉáñ ·ÇïáõÃÛáõÝÝ»ñÇ, 
³Û¹ ÃíáõÙ` Ï³é³í³ñ³µ³ÝáõÃÛ³Ý Ñ³Ù³ñ: ¸ñ³ÝáõÙ Ñ³Ùá½íáõÙ »Ýù` ¹Ç-
ï³ñÏ»Éáí Ï³é³í³ñÙ³Ý ·ÇïáõÃÛ³Ý Ñ³ñ³óáõÛóÇ ¿íáÉÛáõóÇ³Ý` §·Çï³Ï³Ý 
Ï³é³í³ñÙ³Ý¦ ¹åñáóÇ Ó¨³íáñáõÙÇó ÙÇÝã¨ XXI ¹³ñÇ ëÏÇ½µ: 

§¶ÇïáõÃÛáõÝ¦ »ñ¨áõÛÃÇÝ ¹Åí³ñ ¿ ÁÝ¹Ñ³Ýñ³Ï³Ý ë³ÑÙ³ÝáõÙ ï³ÉÁ: 
Î³ñáÕ »Ýù ³ë»É, Ã»ñ¨ë, áñ ·ÇïáõÃÛáõÝÁ Ùßï³å»ë ½³ñ·³óáÕ ·Çï»ÉÇùÇ 
Ñ³Ù³Ï³ñ· ¿: ºí ïíÛ³É ·Çï³Ï³Ý Ñ³ÝñáõÛÃÇ ³Ý¹³ÙÝ»ñÁ Ñ³ÛïÝ³µ»ñáõÙ, 
³ñÓ³Ý³·ñáõÙ ¨ Ïáõï³ÏáõÙ »Ý Ýáñ³Ýáñ ÷³ëï»ñ, áñáÝù ÙÇßï ã¿, áñ µ³-
ó³ïñíáõÙ »Ý »Õ³Í ï»ëáõÃÛáõÝÝ»ñáí: àõëïÇ ¨ ·ÇïÝ³Ï³ÝÝ»ñÝ ³é³ç »Ý 
ù³ßáõÙ í³ñÏ³ÍÝ»ñ, ï³ÉÇë Ýáñ µ³ó³ïñáõÃÛáõÝÝ»ñ, áñáÝó ÑÇÙ³Ý íñ³ ¿É 
Ó¨³Ï»ñåáõÙ »Ý Ýáñ ûñÇÝ³ã³÷áõÃÛáõÝÝ»ñ, áñáÝù ³ñ¹»Ý ã»Ý Ñ³Ù³å³ï³ë-
Ë³ÝáõÙ ³éÏ³ Ñ³ñ³óáõÛóÇ ÑÇÙÝ³¹ñáõÛÃÝ»ñÇÝ ¨, í»ñçÇí»ñçá, ³ñÙ³ï³å»ë 
÷áËáõÙ »Ý ³Û¹ Ñ³ñ³óáõÛóÁ` ³ñï³ÙÕáõÙ Ýáñ Ñ³ñ³óáõÛóáí: ì»ñçÇÝë, ë³-
Ï³ÛÝ, ¹Åí³ñáõÃÛ³Ùµ ¿ ×³Ý³å³ñÑ µ³óáõÙ. ÑÇÙÝ³Ï³Ý å³ï×³éÁ ÑÇÝ Ñ³-
ñ³óáõÛóÝ ¿, áñÇ ïÇñ³å»ïáõÃÛ³Ý ¹»åùáõÙ Ýáñ ÷³ëï»ñÁ Ñ³×³Ë ã»Ý ÁÝ-
Ï³ÉíáõÙ, ù³ÝÇ áñ ÷áñÓ ¿ ³ñíáõÙ ¹ñ³Ýù ³Ýå³ÛÙ³Ý ÑÝáí µ³ó³ïñ»Éáõ: ²Ûë 
Ï³ÝË³Ï³É Ùáï»óáõÙÁ, ÇÑ³ñÏ», áã Ã» ÇÝùÝÇÝ Ï³Û³ó³Í Ñ³ñ³óáõÛóÇ, ³ÛÉ 
¹ñ³Ýáí ³é³çÝáñ¹íáÕÝ»ñÇ áã ×ÏáõÝ, ù³ñ³ó³Í Ùï³Í»É³Ï»ñåÇ Ñ»ï¨³ÝùÝ 
¿: ¶áÛ³ÝáõÙ ¿ ×·Ý³Å³Ù, ÇëÏ ¹ñ³ Ñ³ÕÃ³Ñ³ñáõÙÁ, ³ÛëÇÝùÝ` ÙÇ Ñ³ñ³óáõÛóÇó 
³ÝóáõÙÁ ÙÛáõëÇÝ ÁÝ¹áõÝí³Í ¿ µÝáñáß»É áñå»ë §·Çï³Ï³Ý Ñ»Õ³÷áËáõ-
ÃÛáõÝ¦, áñÇ Ï³éáõóí³ÍùÁ Ñ³Ý·³Ù³Ýáñ»Ý å³ñ½³µ³Ý»É ¿ ÂáÙ³ë ÎáõÝÁ2: 
ºí, ÇÝãå»ë ÝßáõÙ ¿ Ý³, §Ñ³ïÏ³å»ë ×·Ý³Å³ÙÇ ·Çï³ÏóÙ³Ý ÷áõÉáõÙ ¿, áñ 
·ÇïÝ³Ï³ÝÝ»ñÁ ¹ÇÙáõÙ »Ý ÷ÇÉÇëá÷³Û³Ï³Ý í»ñÉáõÍáõÃÛ³ÝÁ` áñå»ë Çñ»Ýó 
µÝ³·³í³éáõÙ ³é»ÕÍí³ÍÝ»ñÇ µ³ó³Ñ³ÛïÙ³Ý ÙÇçáóÇ¦3:  

§Ð³ñ³óáõÛó¦ Ñ³ëÏ³óáõÃÛ³Ý ï³ñµ»ñ Ù»ÏÝ³µ³ÝáõÃÛáõÝÝ»ñ Ï³Ý: úñÇ-
Ý³Ï` êÃÇí»Ý øáíÇÝ ³Û¹åÇëÇÝ ¿ Ñ³Ù³ñáõÙ §Ïááñ¹ÇÝ³ïÝ»ñÇ ³ÛÝ Ñ³Ù³-
Ï³ñ·Á, áñ Ù³ñ¹Ý û·ï³·áñÍáõÙ ¿ Çñ³Ï³ÝáõÃÛ³Ý ï³ñµ»ñ ÏáÕÙ»ñÁ ÁÙµé-
Ý»Éáõ ¨ µ³ó³ïñ»Éáõ Ñ³Ù³ñ¦4: êñ³Ý ÝÙ³Ý ¿ èÇã³ñ¹ ¸³íÃÇ Ó¨³Ï»ñåáõÙÁ. 
§§Ð³ñ³óáõÛó¦ ³ë»Éáí Ñ³ëÏ³ÝáõÙ »Ýù Ùï³ÍáÕáõÃÛ³Ý, ³ßË³ñÑÇ ÁÝÏ³ÉÙ³Ý 
¨ ÁÙµéÝÙ³Ý ÑÇÙÝ³ñ³ñ »Õ³Ý³ÏÁ¦5: ì»ñáµ»ñÛ³É ¹³ïáÕáõÃÛáõÝÝ»ñÇ ÉáõÛëáí` 
³é³ç³ñÏ»Ýù Ñ»ï¨Û³É ë³ÑÙ³ÝáõÙÁ. Ñ³ñ³óáõÛóÁ áñáß³ÏÇ Å³Ù³Ý³Ï³-
ßñç³ÝáõÙ ïíÛ³É ·Çï³Ï³Ý Ñ³ÝñáõÛÃÇ Ñ³Ù³ñ ³é³í»É ÁÝ¹áõÝ»ÉÇ Ï³ÝË³-
¹ñáõÛÃÝ»ñÇ ³ÙµáÕçáõÃÛáõÝ ¿, áñÝ ³Û¹ ·ÇïáõÃÛ³Ý ³ëå³ñ»½áõÙ Í³é³ÛáõÙ ¿ 
áñå»ë ÑÇÙÝ³ËÝ¹ÇñÝ»ñÇ ÁÙµéÝÙ³Ý ¨ ÉáõÍÙ³Ý ÁÝ¹Ñ³Ýáõñ Ù»Ãá¹³µ³Ý³Ï³Ý 
ÑÇÙù:  

ÆÝãå»ë µáÉáñ ·ÇïáõÃÛáõÝÝ»ñáõÙ, Ï³é³í³ñ³µ³ÝáõÃÛ³Ý å³ñ³·³ÛáõÙ 
ÝáõÛÝå»ë ·Çï»ÉÇùÇ, Ï³ñÍÇùÝ»ñÇ, Ñ³Û»ó³Ï³ñ·»ñÇ Ïáõï³ÏáõÙÁ ÇÝùÝÇÝ ³Ý-
Ññ³Å»ßï, µ³Ûó áã µ³í³ñ³ñ å³ÛÙ³Ý ¿ ïíÛ³É ·ÇïáõÃÛ³Ý í»ñçÝ³Ï³Ý Ï³-

                                                 
1 ². ¾ÛÝßï»ÛÝ, È. ÆÝýÇÉ¹, üÇ½ÇÏ³ÛÇ ¿íáÉÛáõóÇ³Ý, ºñ.« §Ð³Û³ëï³Ý¦, 1968, ¿ç 285, 287: 
2 î»′ë  Кун Т., Структура научных революций / Пер. с англ., М.« “Прогресс”, 1977: 
3 ²Ý¹, ¿ç 123: Â. ÎáõÝÇ ÙïùÇ ß³ñáõÝ³ÏáõÃÛáõÝÁ ·ÇïáõÃÛ³Ý ¨ ÷ÇÉÇëá÷³ÛáõÃÛ³Ý ÷áËÑ³ñ³µ»-
ñáõÃÛáõÝÝ»ñÇ í»ñ³µ»ñÛ³É ß³ï Ñ³çáÕ ÙÇ Ó¨³Ï»ñåáõÙ ¿. §¶ÇïÝ³Ï³ÝÝ»ñÁ, ÁÝ¹Ñ³Ýáõñ ³é-
Ù³Ùµ, å³ñï³íáñ ã»Ý ¨ ã»Ý ó³ÝÏ³ÝáõÙ ÷ÇÉÇëá÷³ ÉÇÝ»É. Çñáù, µÝ³Ï³ÝáÝ ½³ñ·³óáÕ ·Çïáõ-
ÃÛáõÝÁ ëáíáñ³µ³ñ Çñ»Ý Ñ³ñ·³ÉÇó Ñ»é³íáñáõÃÛ³Ý íñ³ ¿ å³ÑáõÙ ëï»ÕÍ³·áñÍ³Ï³Ý ÷ÇÉÇ-
ëá÷³ÛáõÃÛáõÝÇó¦ (³Ý¹): 
4 Кови С., Лидерство, основанное на принципах / Пер. с англ., М., “Альпина Бизнес букс”, 
2008, с. 150. 
5 Дафт Р., Менеджмент / Пер. с англ., СПб.,  “Питер”, 2007, с. 36.  
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Û³óÙ³Ý, ³ÛëÇÝùÝ` ³Û¹ ·Çï³×ÛáõÕÇ ³é³çÇÝ Ñ³ñ³óáõÛóÇ Ó¨³íáñÙ³Ý Ñ³-
Ù³ñ: Ð³ñ³óáõÛóÇ Ó¨³íáñÙ³Ý, ÇÝãå»ë Ý³¨ ÷á÷áËáõÃÛ³Ý ÑÇÙùáõÙ ÁÝÏ³Í ¿ 
Ý³¨ Ñ³Ýñ³ÛÇÝ å³ïí»ñÁ: Î³é³í³ñÙ³Ý Ù³ëÇÝ ·ÇïáõÃÛ³Ý Ó¨³íáñÙ³Ý 
Ñ³Ýñ³ÛÇÝ å³ïí»ñÁ Ñ³ëáõÝ³ó»É ¿ñ XIX ¹³ñÇ í»ñçÇÝ6, ¨ Ã»ÛÉáñÛ³Ý ¹åñáóÇ 
·áÛ³óÙ³Ùµ ³í³ñïí»ó ÙÇÝãÑ³ñ³óáõó³ÛÇÝ ³Û¹ ÷áõÉÁ7, ÑÇÙù ¹ñí»ó Ýáñ ·Ç-
ïáõÃÛ³Ý, áñÁ, µÝ³Ï³Ý³µ³ñ, ³ÝóÝ»Éáõ ¿ñ Ñ³ñ³óáõÛóÝ»ñÇ Ñ»ñÃ³÷áËÙ³Ý 
»ñÏ³ñ³ï¨ ÁÝÃ³óù ÇÝãå»ë Ý»ñùÇÝ ïñ³Ù³µ³ÝáõÃÛ³Ùµ (Ýáñ ÷³ëï»ñÇ 
Ïáõï³ÏáõÙ, Ñ³Û»ó³Ï³ñ·»ñÇ ³é³ç³¹ñáõÙ, ûñÇÝ³ã³÷áõÃÛáõÝÝ»ñÇ Ó¨³Ï»ñ-
åáõÙ), ³ÛÝå»ë ¿É ³ñï³ùÇÝ ·áñÍáÝÇ` Ñ³Ýñ³ÛÇÝ ÷á÷áËí³Í å³ïí»ñÇ ³½-
¹»óáõÃÛ³Ùµ:  

Î³é³í³ñ³µ³ÝáõÃÛ³Ý XXI ¹³ñÇ Ñ³ñ³óáõÛóÇ µáí³Ý¹³ÏáõÃÛ³Ý ½³Ý³-
½³Ý ß³ñ³¹ñ³ÝùÝ»ñáõÙ ÝÏ³ï»ÉÇ ¿ ·ñ»Ã» ÁÝ¹Ñ³Ýñ³Ï³Ý ÙÇ ÙÇïáõÙ. ÝáñÁ 
ß³ñ³¹ñíáõÙ ¿ áñå»ë ÑÝÇ Ñ³Ï³¹ñáõÛÃ: öÇÃ»ñ ¸ñ³ù»ñÁ, ûñÇÝ³Ï, ùÝÝ³ñ-
Ï»Éáí ÙÇÝã¨ XXI ¹³ñÇ ëÏÇ½µÁ Ï³é³í³ñ³µ³ÝáõÃÛ³Ý ½³ñ·³óÙ³Ý ÁÝÃ³ó-
ùÁ, ³é³ÝÓÝ³óÝáõÙ ¿ §Ï³é³í³ñÙ³Ý Ï³ÝË³¹ñáõÛÃÝ»ñÇó¦ (Management 
Assumptions) ÛáÃ ÑÇÝÁ ¨ ¹ñ³Ýó Ñ³Ï³¹ñáõÙ áõÃ ÝáñÁ, áñ µÝáñáß»Éáõ »Ý XXI 
¹³ñÁ: ²Ûëå»ë, Áëï ÑÇÝ Ï³ÝË³¹ñáõÛÃÇ` §·áÛáõÃÛáõÝ áõÝÇ Ï³Ù Ï³ñáÕ ¿ ·á-
ÛáõÃÛáõÝ áõÝ»Ý³É Ï³½Ù³Ï»ñåáõÃÛ³Ý ÙÇ³ÛÝ Ù»Ï ×Çßï Ï³éáõóí³Íù¦, ³ÛÝÇÝã 
Áëï ÝáñÇ` ãÏ³ ÝÙ³Ý ÙÇ³Ï ¨ ×Çßï Ó¨. §ÖÇßïÁ ³ÛÝ Ï³éáõóí³ÍùÝ ¿, áñ Ñ³-
Ù³å³ï³ëË³ÝáõÙ ¿ Ï³½Ù³Ï»ñåáõÃÛ³Ý ·áñÍ³éáõÛÃÝ»ñÇÝ¦: ÜáõÛÝÏ»ñå« 
Áëï ÑÇÝ Ùáï»óÙ³Ý` §·áÛáõÃÛáõÝ áõÝÇ Ï³Ù Ï³ñáÕ ¿ ·áÛáõÃÛáõÝ áõÝ»Ý³É Ù³ñ¹-
Ï³Ýó Ï³é³í³ñ»Éáõ ÙÇ³Ï ×Çßï »Õ³Ý³ÏÁ (one right way to manage 
people)¦, ÙÇÝã¹»é ÝáñÁ Ñéã³ÏáõÙ ¿, Ã» ãÏ³ ÝÙ³Ý µ³Ý. §Ø³ñ¹Ï³Ýó ³éÑ³-
ë³ñ³Ï å»ïù ã¿ §Ï³é³í³ñ»É¦, ËÝ¹ÇñÁ Ù³ñ¹Ï³Ýó ³é³çÝáñ¹»ÉÝ ¿, ¨ Ýå³-
ï³ÏÝ ¿É ³ÛÝ ¿, áñ ³ñ¹ÛáõÝ³í»ïáñ»Ý ¹ñë¨áñí»Ý ³Ù»Ý ÙÇ ³ÝÑ³ïÇ ·Çï»-
ÉÇùÝ áõ Ï³ñáÕáõÃÛáõÝÝ»ñÁ¦: Àëï ÑÇÝ ÁÙµéÝÙ³Ý` Ï³é³í³ñáõÙÁ Ï»ÝïñáÝ³-
ó³Í-Ý»ñ÷³Ïí³Í ¿ Ï³½Ù³Ï»ñåáõÃÛ³Ý ßñç³Ý³ÏÝ»ñáõÙ, ÇëÏ Áëï XXI ¹³ñÇ 
å³ïÏ»ñ³óáõÙÝ»ñÇ` Ï³é³í³ñÙ³Ý ËÝ¹ÇñÁ ÙÇ³ÛÝ Ï³½Ù³Ï»ñåáõÃÛ³Ý Ý»ñ-
ùÇÝÁ ã¿, ù³ÝÇ áñ §³Ù»Ý ÙÇ Ñ³ëï³ïáõÃÛáõÝ ·áÛáõÃÛáõÝ áõÝÇ ³ñï³ùÇÝÇ Ñ³-
Ù³ñ, ¨ Ï³é³í³ñáõÙÝ ÇÝùÝ ¿É ·áÛáõÃÛáõÝ áõÝÇ Ñ³ÝáõÝ Ñ³ëï³ïáõÃÛ³Ý ·áñ-
ÍáõÝ»áõÃÛ³Ý ³ñ¹ÛáõÝùÝ»ñÇ ³å³ÑáíÙ³Ý¦, §Ï³é³í³ñáõÙÁ Ñ³ëï³ïáõÃÛ³Ý 
³ÛÝ ûñ·³ÝÝ ¿, áñÁ Ýñ³Ý áõÝ³Ï ¿ ¹³ñÓÝáõÙ ³ñï³¹ñ³Ýù ï³Éáõ` ÉÇÝÇ ¹³ 
·áñÍ³ñ³ñáõÃÛáõÝ, »Ï»Õ»óÇ, Ñ³Ù³Éë³ñ³Ý, ÑÇí³Ý¹³Ýáó, Ã» µéÝáõÃÛ³Ý »Ý-
Ã³ñÏí³Í Ï³Ý³Ýó ³å³ëï³ñ³Ý¦8:  

Àëï ø³ñï»ñ Ø³ùÝ³Ù³ñ³ÛÇ` XXI ¹³ñáõÙ §Ýáñ Ñ³ñ³óáõÛóÇ¦ ¿áõÃÛáõÝÁ 
§÷á÷áËáõÃÛáõÝÝ»ñÁ Ï³é³í³ñ»Éáõ¦ Ï³é³í³ñã³Ï³Ý áõÝ³ÏáõÃÛ³Ý å³-
Ñ³ÝçÝ ¿. §öá÷áËáõÃÛáõÝÝ»ñÁ Ï³é³í³ñ»É Ýß³Ý³ÏáõÙ ¿ áã Ã» ¹ñ³Ýù í»ñ³-
ÑëÏ»É, ³ÛÉ Ñ³ñÙ³ñí»É ¹ñ³Ýó ³ÛÝï»Õ, áñï»Õ ¹³ ³ÝÑñ³Å»ßï ¿ ¨ áõÕÕáñ¹»É 
³ÛÝï»Õ, áñï»Õ ¹³ ÑÝ³ñ³íáñ ¿¦9: öá÷áËáõÃÛáõÝÝ»ñÇÝ ×ÏáõÝáñ»Ý Ñ³ñÙ³ñ-

                                                 
6 Ð³Ý·³Ù³Ýáñ»Ý ï»′ë Ø»Ý»çÙ»ÝÃ / Úáõ. êáõí³ñÛ³ÝÇ ÁÝ¹Ñ. ËÙµ., ºñ., §îÝï»ë³·»ï¦« 2016: 
7 Î³é³í³ñ³µ³ÝáõÃÛ³Ý ÙÇÝãÑ³ñ³óáõó³ÛÇÝ ÷áõÉÇ µÝáõÃ³·ñáõÙÁ ïí»É ¿ ü. Â»ÛÉáñÁ (Тэйлор 
Ф., Научная организация труда, М., 1924). ³ÝËÝ³ÛáÕ³µ³ñ ¨ ³Ý³ñ¹ÛáõÝ³í»ï ¿ñ ·áñ-
Í³¹ñíáõÙ Ù³ñ¹áõ ³ßË³ï³ÝùÁ, ãÏ³ñ ³ñï³¹ñáõÃÛ³Ý Ï³½Ù³Ï»ñåÙ³Ý ·Çï³Ï³Ý ÑÇÙù, ³Ù»Ý 
ÇÝã ³ñíáõÙ ¿ñ §³ãù³ã³÷áí¦, ãÏ³ñ Ï³é³í³ñÙ³Ý Ñëï³Ï Ñ³Ù³Ï³ñ·, »Õ³ÍÇ ¹»åùáõÙ ¿É Ï³-
é³í³ñÇãÝ»ñÁ Ï³ËÙ³Ý Ù»ç ¿ÇÝ ³ßË³ïáÕÝ»ñÇó (§ãÏ³ÙáõÃÛ³Ùµ ³ßË³ï³ÝùÁ¦):  
8 Drucker P.F., Management Challenges for the 21st Century, N.V.: Harper Business, 2001, p. 5 – 40.  
  Drucker P.F., Classic Drucker: Essential Wisdom of Peter Drucker from the Pages of “Harvard 
Business Review”, Boston, 2008. 
9 McNamara C., New Paradigm in Management // 
http://managementhelp.org/management/paradigms.htm 
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í»ÉÝ ¿ ß»ßï³¹ñáõÙ Ý³¨ Çëñ³Û»ÉóÇ ÆóÑ³Ï ²¹Ç½»ëÁ. §Üáñ Ñ³ñ³óáõÛóÇó 
å³Ñ³ÝçíáõÙ ¿, áñ, Ý³Ë` Ñ³ßíÇ ³éÝíÇ Çñ»ñÇ Çñ³Ï³Ý ¹ñáõÃÛáõÝÁ, »ñÏñáñ¹` 
ÑÝ³ñ³íáñáõÃÛáõÝ ÁÝÓ»éíÇ Ï³ñ·³íáñ»Éáõ  ¹ñ³Ýù¦10:  

Î³é³í³ñ³µ³ÝáõÃÛ³Ý Ñ³ñ³óáõÛóÇ áõñí³·ÍíáÕ ÷á÷áËáõÃÛáõÝÝ»ñÝ 
³é³í»É ó³ÛïáõÝ Ï³ñ»ÉÇ ¿ Ý»ñÏ³Û³óÝ»É ³ÕÛáõë³ÏÇ û·ÝáõÃÛ³Ùµ: ²Û¹å»ë ¿ 
í³ñíáõÙ, ûñÇÝ³Ï, Ø»ñÉÇÝ ü»ñ·ÛáõëáÝÁ11. Ýñ³ ³ÕÛáõë³ÏáõÙ Ñ³Ý¹ÇåáõÙ »Ý, 
Ù³ëÝ³íáñ³å»ë, Ý³ËÏÇÝÇ ¨ ÝáñÇ Ñ³Ï³¹ñÙ³Ý Ñ»ï¨Û³É ûñÇÝ³ÏÝ»ñÁ` 

 
Ø³ñ¹ÇÏ Ñ³ñÙ³ñ»óíáõÙ »Ý ³ßË³ï³ÝùÇÝ  ²ßË³ï³ÝùÝ ¿ Ñ³ñÙ³ñ»óíáõÙ Ù³ñ¹Ï³Ýó 

²ßË³ï³ÝùÁ ¨ Ë³ÕÁ  

ë³ÑÙ³Ý³µ³Å³Ýí³Í »Ý  

²ßË³ï³ÝùÁ ¨ Ë³ÕÁ  

÷áËÝ»ñÃ³÷³ÝóáõÙ »Ý 

²·ñ»ëÇíáõÃÛáõÝ, Ùñó³ÏóáõÃÛáõÝ Ð³Ù³·áñÍ³ÏóáõÃÛáõÝ  

ä³ñï³¹ñí³Í Ýå³ï³ÏÝ»ñ,  

áñáßáõÙÝ»ñÁ Ï³Û³óíáõÙ »Ý í»ñÇó í³ñ  

àÕçáõÝ»ÉÇ »Ý ÇÝùÝáõñáõÛÝáõÃÛáõÝÁ  

¨ Ñ³Ù³Ù³ëÝ³ÏóáõÃÛáõÝÁ 

Î³ÛáõÝáõÃÛ³Ý Ñ³Ù³ñ å³Ûù³ñ öá÷áËáõÃÛ³Ý, ·³ÉÇùÇ ½·³óáÕáõÃÛáõÝ 

 
Î³é³í³ñ³µ³ÝáõÃÛ³Ý XXI ¹³ñÇ Ñ³ñ³óáõÛóÇ ùÝÝ³ñÏÙ³Ý Ï³ñ¨áñ 

ÏáÕÙ»ñÇó ¿ Ï³é³í³ñãÇ ¨ ³é³çÝáñ¹Ç µÝáõÃ³·ñ»ñÇ Ñ³Ù»Ù³ïáõÃÛáõÝÁ: 
²Ûëï»Õ ÝáõÛÝå»ë áñáß ï»ë³µ³ÝÝ»ñ ·»ñ³¹³ëáõÙ »Ý Ñ³Ï³¹ñ»É ÑÇÝ Ñ³ñ³-
óáõÛóÇÝ µÝáñáß` Ï³é³í³ñãÇ ¹»ñÇ ß»ßï³¹ñáõÙÁ Ýáñ Ùáï»óÙ³ÝÁ, ³é³çÝáñ-
¹Ç ¹»ñÇ Ù³ëÇÝ Ýáñ å³ïÏ»ñ³óáõÙÝ»ñÇÝ, áñáÝù å³ïß³× »Ý XXI ¹³ñÇ 
Ï³é³í³ñã³Ï³Ý ÇñáÕáõÃÛ³ÝÁ: ²é³çÝáñ¹Ù³Ý Ýáñ ï»ëáõÃÛáõÝÝ»ñÇó ³é³ÝÓ-
Ý³ÝáõÙ ¿ §ïñáÑíáÕ ³é³çÝáñ¹áõÙÁ¦ (Shared Leadership), Áëï áñÇ ³é-
³çÝáñ¹áõÙÁ áã Ã» Ù»ÏáõëÇ ³ÝÑ³ïÇ ·áñÍáõÝ»áõÃÛáõÝ ¿, ³ÛÉ ÙÇ ÁÝ¹Ñ³Ýáõñ 
»ñ¨áõÛÃ, ÙÇç³ÝÓÝ³ÛÇÝ Ñ³Õáñ¹³ÏóÙ³Ý ï»ë³Ï, áñÁ µáÉáñ Ù³ëÝ³ÏÇóÝ»ñÇÝ 
ÑÝ³ñ³íáñáõÃÛáõÝ ¿ ÁÝÓ»éáõÙ µ³ó³Ñ³Ûï»Éáõ ³ÛÉáó áõÕÕáñ¹»Éáõ ë»÷³Ï³Ý 
Ï³ñáÕáõÃÛáõÝÁ: ö³ëïáñ»Ý, ³é³çÝáñ¹Á áã Ã» Ù»ÏÝ ¿, ³ÛÉ µáÉáñÁ ÙÇ³ëÇÝ. 
§àñå»ë ³ÝÑ³ïÝ»ñ` Ù»Ýù Ù³ë »Ýù Ï³½ÙáõÙ ³é³çÝáñ¹Ù³Ý ·áñÍÁÝÃ³óÇ, ¨, 
ÙÇ¨ÝáõÛÝ Å³Ù³Ý³Ï, ³Ù»Ý Ù»Ïë ÙÛáõëÇó ÓÇñù »Ýù ëï³ÝáõÙ ÙÇÙÛ³Ýó ³é³ç-
Ýáñ¹»Éáõ¦12: ²ÛëûñÇÝ³Ï ³é³çÝáñ¹Ù³Ý ³é³í»ÉáõÃÛáõÝÝ»ñÝ »Ý ÷áË³¹³ñÓ 
íëï³ÑáõÃÛáõÝÁ, Ï³åí³ÍáõÃÛáõÝÁ, ÝíÇñí³ÍáõÃÛáõÝÁ, Ñá·³ï³ñáõÃÛáõÝÁ, 
ÙÇÙÛ³Ýó µ³ñÓñ ³ñÅ»ù³íáñáõÙÁ, áõÅ»ñÇ Ñ³Ý¹»å Ñ³í³ïÁ: ¸ñ³Ýù ëáíá-
ñ³µ³ñ ³í»ÉÇ ó³ÛïáõÝ »Ý ¹³éÝáõÙ, å³ÛÙ³Ý³Ï³Ýáñ»Ý ³ëí³Í` §ÑÇÝ¦ Ï³Ù 
§¹³ë³Ï³Ý¦ ³é³çÝáñ¹Ù³Ý Ñ»ï Ñ³Ù»Ù³ïí»ÉÇë13: 

²Ûë Ã»Ù³ÛÇÝ ³éÝãíáÕ áõß³·ñ³í ÙÇ Ó¨³Ï»ñåáõÙ »Ýù Ñ³Ý¹ÇåáõÙ æáÛ»É 
´³ñÏ»ñÇ §Øï³ÍáÕáõÃÛ³Ý Ñ³ñ³óáõÛóÝ»ñÁ¦ ·ñùáõÙ. §Ø»Ý»ç»ñÁ Ï³é³í³-
ñáõÙ ¿ Ñ³ñ³óáõÛóÇ ßñç³Ý³ÏÝ»ñáõÙ, ³é³çÝáñ¹Á Ù»Ï Ñ³ñ³óáõÛóÇó áõÕÕáñ-
¹áõÙ ¿ ¹»åÇ ÙÛáõëÁ¦14: 

                                                 
10 Адизес И.К., Идеальный руководитель: почему им нельзя стать и что из этого следует / 
Пер. с англ., М., “Альпина Паблишер”, 2014, с. 35. 
11 î»′ë Ferguson M., The New Paradigm: Emerging Strategic for Leadership and Organizational 
Change. N.Y., 1993: 
12  Doyle M.E., Smith M.K., Shared Leadership // http://www.infed.org/leadership/shared_ 
leadership.htm 
13 î»′ë Nemerowicz G., Rose E., Education for Leadership and Social Responsibility. London, 1997, 
¿ç 16: 
14 Баркер Дж., Парадигма мышления: как увидеть новое и преуспеть в меняющемся мире / 
Пер. с англ., М., “Альпина Бизнес Букс”, 2007, с. 135. 
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¸³ë³Ï³Ý ³é³çÝáñ¹áõÙ îñáÑíáÕ ³é³çÝáñ¹áõÙ 

²Í³ÝóÛ³É ¿ ËÙµÇ Ï³Ù ³ëïÇ×³Ý³Ï³ñ·Ù³Ý 
Ù»ç ³ÝÓÇ ·ñ³í³Í ¹ÇñùÇó 

¸ñë¨áñíáõÙ ¿ áã ³ÛÝù³Ý ³ÝÓ³Ýó ¹ÇñùáõÙ, 
áñù³Ý ÙÇç³ÝÓÝ³ÛÇÝ Ñ³Õáñ¹³ÏóÙ³Ý 
áñ³ÏáõÙ 

²é³çÝáñ¹áõÙÁ ³ñÅ»ù³íáñíáõÙ ¿ Áëï 
ÉáõÍí³Í ËÝ¹ÇñÝ»ñÇ µÝáõÛÃÇ 

²é³çÝáñ¹áõÙÁ ³ñÅ»ù³íáñíáõÙ ¿ Áëï 
Ù³ñ¹Ï³Ýó Ñ³Ù³ï»Õ ³ßË³ï³ÝùÇ 

²é³çÝáñ¹Ý»ñÁ ÉáõÍáõÙÝ»ñ »Ý ·ïÝáõÙ, 
å³ï³ëË³ÝÝ»ñ »Ý ï³ÉÇë 

´áÉáñÝ »Ý Ó·ïáõÙ µ³ñ»É³í»É ³ßË³ï³Ý-
ùÁ, ¹³ñÓÝ»É ³é³í»É Ï³ï³ñÛ³É 

²é³çÝáñ¹Ý»ñÇ ¨ Ñ»ï¨áñ¹Ý»ñÇ ÙÇç¨ Ï³Ý 
Ñëï³Ï ï³ñµ»ñáõÃÛáõÝÝ»ñ` Áëï ¹»ñ³Ï³-
ï³ñÙ³Ý, ÑÙïáõÃÛáõÝÝ»ñÇ ¨ ³ÛÉÝ 

´áÉáñÁ ÷áËÏ³ËÙ³Ý Ù»ç »Ý` ³ÏïÇíáñ»Ý 
Ý»ñ·ñ³íí³Í ³é³çÝáñ¹Ù³Ý 
·áñÍÁÝÃ³óáõÙ 

Ð³Õáñ¹³ÏóáõÙÁ Ñ³×³Ë ¿ Ó¨³ÛÝ³ó³Í Ð³Õáñ¹³ÏóáõÙÁ µ³ó³éÇÏ Ï³ñ¨áñ ¿, 
ß»ßï³¹ñíáõÙ ¿ ½ñáõÛóÁ 

Î³ñáÕ ¿ Ñ³×³Ë ÑÇÙÝí³Í ÉÇÝ»É ·³ÕïÝ³-
å³ÑáõÃÛ³Ý, å³ïñ³ÝùÇ ¨ í×³ñáõÙÝ»ñÇ íñ³ 

´³ñÓñ »Ý ·Ý³Ñ³ïíáõÙ ÅáÕáíñ¹³í³ñ³-
Ï³Ý ·áñÍÁÝÃ³óÝ»ñÁ, ³ÝÏ»ÕÍáõÃÛáõÝÁ ¨ 
µ³ñáÛ³Ï³ÝáõÃÛáõÝÁ. Ýå³ï³ÏÝ ÁÝ¹Ñ³-
ÝáõñÇ µ³ñÇùÝ ¿ 

 
²ñ¹, Ñ³ñÏ³íáñ ¿ Ñ³Ù³Ó³ÛÝ»É ØÛáõñ»Ý ´³µÉÇ »½ñ³Ï³óáõÃÛ³ÝÁ, Ã» Ñ»-

Õ³÷áË³Ï³Ý ÷á÷áËáõÃÛáõÝÝ»ñÁ å³Ñ³ÝçáõÙ »Ý Ýáñ ëÏ½µáõÝùÝ»ñ, Ýáñ 
Ùáï»óáõÙÝ»ñ, §³ÝÑÝ³ñ ¿ ³ÛÉ¨ë Ï³é³í³ñã³Ï³Ý ÑÙïáõÃÛáõÝÝ»ñÁ Ë³ñëË»É 
20-ñ¹ ¹³ñÇ ëÏ½µáõÝùÝ»ñÇ íñ³, áñáÝù ëÏÇ½µ »Ý ³éÝáõÙ ï³Ï³íÇÝ ³ñ¹Ûáõ-
Ý³µ»ñ³Ï³Ý Ñ»Õ³÷áËáõÃÛ³Ý í³Õ ßñç³ÝÇó¦: ºí ËÝ¹ñÇ ÉáõÍáõÙÁ, Áëï Ñ»-
ÕÇÝ³ÏÇ, »ñÏ³ÏÇ ¿` §ÙÇ ÏáÕÙÇó` ùÝÝ³¹³ï³µ³ñ í»ñÉáõÍ»É ³ÝóÛ³É ¹³ñáõÙ 
·»ñÇßËáÕ Ï³é³í³ñã³Ï³Ý ÑÇÝ³íáõñó áõÕÕ³÷³éáõÃÛáõÝÁ (long-standing 
managerial orthodoxy), ÙÛáõë ÏáÕÙÇó` áõëáõÙÝ³ëÇñ»É Å³Ù³Ý³Ï³ÏÇó ³é³ç³-
íáñ Ï³½Ù³Ï»ñåáõÃÛáõÝÝ»ñÇ ÷áñÓÁ¦15: ºí Ñ»Ýó ³Û¹å»ë ¿É ³ñíáõÙ ¿, ÇÑ³ñ-
Ï», µ³½áõÙ ï»ë³µ³ÝÝ»ñÇ Ñ»ï¨áÕ³Ï³Ý ³ßË³ï³Ýùáí:  

îáÕ»ñÇë Ñ»ÕÇÝ³ÏÝ ¿É, áñå»ë ë»÷³Ï³Ý ÉáõÙ³ XXI ¹³ñáõÙ Ó¨³íáñíáÕ 
Ñ³ñ³óáõÛóÇ ·Í»ñÇ ùÝÝ³ñÏÙ³Ý Ù»ç, ³é³ç³ñÏáõÙ ¿ §Ñ³ÕÃ³Ý³Ï – å³ñïáõ-
ÃÛáõÝ¦ (win – lose) ëÏ½µáõÝùÇÝ §Ñ³ÕÃ³Ý³Ï – Ñ³ÕÃ³Ý³Ï¦ (win – win) 
ëÏ½µáõÝùÇ Ñ³Ï³¹ñáõÙÁ Ñ³í»É»É: ÐÇÙÝ³íáñÙ³Ý Ñ³Ù³ñ Ý³Ë³å»ë í»ñÑÇ-
ß»Ýù Ï³é³í³ñ³µ³ÝáõÃÛ³Ý å³ïÙáõÃÛáõÝÁ` ãÙáé³Ý³Éáí Ý³¨ µáõÝ Ï³é³-
í³ñÙ³Ý` áñå»ë Ñ³Ù³ï»Õ ³ßË³ïáÕ Ù³ñ¹Ï³Ýó ÷áË³½¹»óáõÃÛ³Ý áñá-
ß³ÏÇ ï»ë³ÏÇ ¿áõÃÛáõÝÁ, ³ÛÝ ¿` Ï³é³í³ñáõÙÝ ³ßË³ï³ÝùÇ Ï³ï³ñáõÙÝ ¿ 
³ÛÉáó ÙÇçáóáí: ÆÝãå»ë Ñ³ÛïÝÇ ¿, üñ»¹»ñÇÏ Â»ÛÉáñÇ §·Çï³Ï³Ý Ï³é³í³ñ-
Ù³Ý¦ Ñ³ñ³óáõÛóÇ ÑÇÙùáõÙ §ïÝï»ë³Ï³Ý Ù³ñ¹áõ¦ Ñ³Û»ó³Ï³ñ·Ý ¿, Áëï 
áñÇ Ù³ñ¹Ý ³ßË³ïáõÙ ¿ ·»ñ³½³Ýó³å»ë ïÝï»ë³Ï³Ý í³ñÓ³ïñáõÃÛ³Ý 
Ñ³Ù³ñ, Ç ÉñáõÙÝ` Çñ ß³ÑÁ Ñ»ï³åÝ¹»ÉÇë ÝáõÛÝù³Ý ³Ýí»ñ³å³Ñáñ»Ý« Í³Û-
ñ³Ñ»Õáñ»Ý ³ÝÑ³ï³å³ßï ¿, »ë³Ï³Ý: Â»ÛÉáñÁ ³ßË³ï³í³ÛñáõÙ Ñ³Õáñ-
¹³ÏóáõÙÁ ¹ÇïáõÙ ¿ñ áñå»ë §»ñÏñáñ¹³ÛÇÝ¦ Ý»Ý·³¹áõÉÇ (ë³µáï³Å) ï»-
ë³Ï. µ³ÝíáñÝ»ñÁ ·ÉáõË »Ý å³ÑáõÙ, ã»Ý ó³ÝÏ³ÝáõÙ É³ñí³Í ³ßË³ï»É, 
¹ñ³ Ñ³Ù³ñ ¿É ëÏëáõÙ »Ý ½ñáõó»É« áõëïÇ Ñ³ñÏ³íáñ ¿ ÑÝ³ñ³íáñÇÝë ë³Ñ-
Ù³Ý³÷³Ï»É ÙÇç³ÝÓÝ³ÛÇÝ Ñ³Õáñ¹³ÏóáõÙÁ: ÆÑ³ñÏ», Â»ÛÉáñÁ Ý³¨ Ëáñ-
Ñáõñ¹ ¿ñ ï³ÉÇë Ó»éÝ³ñÏ³ïÇñáçÁ ½ñáõó»É »ÝÃ³Ï³Ý»ñÇ Ñ»ï, áõß³¹Çñ 
áõÝÏÝ¹ñ»É, ùÝÝ³ñÏ»É Ýñ³Ýó Ï³ñÍÇùÁ16. ³é»ñ¨áõÛÃ` ë³ ÝÙ³Ý ¿ Ñ»ï³·³ÛáõÙ 
Ó¨³íáñí³Í §Ù³ñ¹Ï³ÛÇÝ Ñ³ñ³µ»ñáõÃÛáõÝÝ»ñÇ ¹åñáóÇ¦ Ý»ñÏ³Û³óáõóÇãÝ»-

                                                 
15 Buble M., Tendencies in evolution of 21st century management // Management, Vol. 20, 2015,  
p. 13. 
16 î»′ë Тэйлор Ф.У., Научная организация труда. М., 1924, ¿ç 272: 



 

Î²è²ì²ðàôØ 55 

ñÇ ÝáõÛÝ³µÝáõÛÃ ¹³ïáÕáõÃÛáõÝÝ»ñÇÝ, ë³Ï³ÛÝ Â»ÛÉáñÇ Ñ³Ù³ñ Õ»Ï³í³ñ – 
»ÝÃ³Ï³ ³Û¹ûñÇÝ³Ï Ñ³Õáñ¹³ÏóáõÙÁ ÉáÏ §µ³ñ»·áñÍáõÃÛ³Ý ï»ë³Ï¦ ¿ñ, áã 
Ã» Ï³é³í³ñÙ³Ý ÙÇçáó: §²ÝÓÝ³Ï³Ý Ñ³Õáñ¹³ÏóáõÙ Ù»½ Ùáï ·ñ»Ã» ãÏ³,–
³í»ÉÇ Ñëï³Ï ¿ Ó¨³Ï»ñåáõÙ Çñ ¹ÇñùáñáßáõÙÁ Ð»ÝñÇ üáñ¹Á:– Ø³ñ¹ÇÏ Ï³-
ï³ñáõÙ »Ý Çñ»Ýó ³ßË³ï³ÝùÁ ¨ ·ÝáõÙ ïáõÝ. í»ñçÇí»ñçá` ý³µñÇÏ³Ý 
ë³ÉáÝ ã¿: ²Û¹áõÑ³Ý¹»ñÓ,– í»ñ³å³ÑáõÙ ¿ ³ÝáõÙ Ý³,– Ù»Ýù ç³ÝáõÙ »Ýù ³ñ-
¹³ñ³óÇ í³ñí»É, ¨ Ã»å»ï Ù»½³ÝáõÙ ³é³ÝÓÝ³å»ë ï³ñ³Íí³Í ã»Ý Ó»éù-
ë»ÕÙáõÙÝ»ñÁ (Ù»Ýù Ñ³ïÏ³å»ë ³½Ýí³Ûñ»ñÇ ã¿, áñ ÁÝ¹áõÝáõÙ »Ýù ³ßË³-
ï³ÝùÇ), ë³Ï³ÛÝ Ó·ïáõÙ »Ýù, áñù³Ý ÑÝ³ñ³íáñ ¿, í»ñ³óÝ»É ÃßÝ³Ù³Ï³Ý 
÷áËÑ³ñ³µ»ñáõÃÛáõÝÝ»ñÁ¦17: 

ÆÝãå»ë Ñ³ÛïÝÇ ¿, Ï³é³í³ñÙ³Ý Ñ³çáñ¹` §Ù³ñ¹Ï³ÛÇÝ Ñ³ñ³µ»ñáõ-
ÃÛáõÝÝ»ñÇ¦ ¹åñáóÇ Ó¨³íáñÙ³Ùµ Ï³é³í³ñ³µ³ÝáõÃÛ³Ý Ñ³ñ³óáõÛóÇ ³ñÙ³-
ï³Ï³Ý ÷á÷áËáõÃÛáõÝÝ ³éÝãíáõÙ ¿ Ñ³ïÏ³å»ë ÙÇç³ÝÓÝ³ÛÇÝ Ñ³Õáñ¹³Ïó-
Ù³Ý ·áñÍáÝÇ ¹»ñÇ í»ñ³·Ý³Ñ³ïÙ³ÝÁ: ÐÇÙÝ³íáñíáõÙ ¿ Ù³ñ¹Ï³Ýó Ñ³Ù³-
ï»Õ ·áñÍáõÝ»áõÃÛ³Ý Ï³é³í³ñÙ³Ý Ñ»Ýó ³Û¹ ï³ññÁ, ³ÛÝ ¿` Ý»ñËÙµ³ÛÇÝ 
÷áËÑ³ñ³µ»ñáõÃÛáõÝÝ»ñÇ Ï³ñ·³íáñÙ³Ý, Ñ³Ù³ËÙµí³ÍáõÃÛ³Ý µ³ñ»É³í-
Ù³Ý ³ÝÑñ³Å»ßïáõÃÛáõÝÁ: Â»ÛÉáñÛ³Ý §ïÝï»ë³Ï³Ý Ù³ñ¹áõ¦ Ñ³ñ³óáõÛóÁ 
÷áË³ñÇÝíáõÙ ¿ §Ñá·»µ³Ý³Ï³Ý Ù³ñ¹áí¦: Î³é³í³ñ³µ³ÝáõÃÛ³Ý Ñ»ï³-
·³ ½³ñ·³óÙ³Ý ÁÝÃ³óùáõÙ §Ù³ñ¹Ï³ÛÇÝ Ñ³ñ³µ»ñáõÃÛáõÝÝ»ñÇ¦ ¹åñáóÇÝ 
µÝáñáß Ñá·»µ³Ý³Ï³Ý Í³Ûñ³Ñ»ÕáõÃÛáõÝÁ ßïÏí»ó, ÇëÏ ³ÝóÛ³É ¹³ñÇ  
70-³Ï³ÝÝ»ñÇ í»ñçÇÝ ³ëå³ñ»½ »Ï³í §ëáóÇáÉá·Ç³Ï³Ý Ù³ñ¹áõ¦ Ñ³ñ³-
óáõÛóÁ« ¨ Ï³é³í³ñÙ³Ý Ï»ÝïñáÝ ¹³ñÓ³í §Ù³ñ¹Ï³ÛÇÝ Ï³åÇï³ÉÁ¦` ³ß-
Ë³ïáÕÇ ëï»ÕÍ³·áñÍ³Ï³Ý áõÝ³ÏáõÃÛáõÝÝ»ñÇ ³é³í»É³·áõÛÝ µ³ó³Ñ³Û-
ïáõÙÝ áõ ·áñÍ³¹ñáõÙÁ: ²Û¹áõÑ³Ý¹»ñÓ, ÙÇç³ÝÓÝ³ÛÇÝ ÷áËÑ³ñ³µ»ñáõÃÛáõÝ-
Ý»ñÇ Ï³ñ·³íáñÙ³Ý ËÝ¹ÇñÝ»ñÁ Ñ»ïÇÝ åÉ³Ý ã»Ý Ý³Ñ³Ýç»É: Î³é³í³ñÙ³Ý 
áñ¨¿ ï»ë³µ³ÝÇ, á°ã ¿É Ï³é³í³ñãÇ Ñ³ñÏ ãÏ³ Ñ³Ùá½»Éáõ, áñ ÑÝ³ñ³íáñ ã¿ 
³å³Ñáí»É ÷áùñÇß³ï» ³ñ¹ÛáõÝ³í»ï ·áñÍáõÝ»áõÃÛáõÝ` ³é³Ýó Ý»ñÏ³½Ù³-
Ï»ñå³Ï³Ý Ñ³Õáñ¹³ÏóÙ³Ý Ï³ñ·³íáñÙ³Ý, µ³ñáÛ³Ñá·»µ³Ý³Ï³Ý µ³ñ»-
Ýå³ëï ÙÃÝáÉáñïÇ, »ÝÃ³Ï³Ý»ñÇ ÇÝùÝ³Ï³Ù Ý»ñ·ñ³íí³ÍáõÃÛ³Ý: 

êÃÇí»Ý øáíÇÝ ³é³ÝÓÝ³óÝáõÙ ¿ ãáñë Ñ³ñ³óáõÛó (ë»÷³Ï³Ý Ñ³Û»ó³-
Ï³ñ·Ç ßñç³Ý³ÏÝ»ñáõÙ) ¨ ïå³íáñÇã Ó¨áí ³Ù÷á÷áõÙ. §¶Çï³Ï³Ý Ï³é³-
í³ñÙ³Ý Ñ³ñ³óáõÛóÁ Ýß³Ý³ÏáõÙ ¿` §ÆÝÓ É³í í×³ñ»ù¦: Ø³ñ¹Ï³ÛÇÝ Ñ³ñ³-
µ»ñáõÃÛáõÝÝ»ñÇ Ñ³ñ³óáõÛóÁ »ÝÃ³¹ñáõÙ ¿` §ÆÝÓ Ñ»ï É³í í³ñí»ù¦: Ø³ñ¹-
Ï³ÛÇÝ é»ëáõñëÝ»ñÇ Ñ³ñ³óáõÛóÝ ³é³ç³ñÏáõÙ ¿` §ÆÝÓ É³í û·ï³·áñÍ»ù¦: 
²ÙµáÕç³Ï³Ý Ù³ñ¹áõ18 Ñ³ñ³óáõÛóÁ Ñéã³ÏáõÙ ¿` §ºÏ»ù ùÝÝ³ñÏ»Ýù Ï³½Ù³-
Ï»ñåáõÃÛ³Ý Ñ»é³ÝÏ³ñÁ ¨ ³é³ù»ÉáõÃÛáõÝÁ, Ýå³ï³ÏÝ»ñÁ ¨ Ù»ñ ¹»ñ»ñÁ: ºë 
¿É »Ù ó³ÝÏ³ÝáõÙ ½·³ÉÇ Ý»ñ¹ñáõÙ ³Ý»É¦¦19:  

Î³é³í³ñáõÙÁ »ñÏáõ ÏáÕÙ»ñÇ ÷áËÑ³ñ³µ»ñáõÃÛ³Ý ï»ë³Ï ¿, ¨ »Ã» 
¹ñ³Ýù Ñ³Ï³Ù³ñï ¹Çñù»ñáõÙ »Ý, ³å³ Ù»ÏÁ Ó·ïáõÙ ¿ ß³Ñ»É` Ï³°Ù µÝ³í 
ãÙï³Í»Éáí ÙÛáõë ÏáÕÙÇ ß³Ñ»ñÇ Ù³ëÇÝ, Ï³°Ù ¿É áõÕÕ³ÏÇ íÝ³ë»Éáí ÙÛáõëÇÝ: 
ØÇ ÏáÕÙÁ å³ñï³¹ñáõÙ ¿, ÙÛáõëÁ` »ÝÃ³ñÏíáõÙ: ØÇ ÏáÕÙÁ Ñ³ÕÃáõÙ ¿, ÙÛáõëÁ` 
å³ñïíáõÙ: ´³Ý³Ïó³ÛÇÝ ·áñÍÁÝÃ³óÝ»ñÇ Ï³é³í³ñÙ³Ý É»½íáí` ³Ûëï»Õ 
·áñÍáõÙ ¿ §Ñ³ÕÃ³Ý³Ï – å³ñïáõÃÛáõÝ¦ (Ï³Ù` §Ñ³ÕÃ³Ý³Ï – Ïáñáõëï¦) 
ëÏ½µáõÝùÁ: ¶áñÍ³ñ³ñ Ñ³Õáñ¹³ÏóÙ³Ý ·Çï³Ï ê. øáíÇÝ ³Û¹ ëÏ½µáõÝùÁ 

                                                 
17 Форд Г., Моя жизнь, мои достижения. Ер., “Айастан”, 1990, с. 103. 
18 ê. øáíÇÇ ³é³ç³ñÏ³Í »½ñÝ ¿` §Whole-Person Paradigm¦:  
19 Кови С., Лидерство, основанное на принципах, с. 157. 



 

 ´²Ü´ºð 2016.1 56 

ÙÇ³Ý·³Ù³ÛÝ ï»ÕÇÝ ¿ Ñ³Ù³ñáõÙ` Çµñ¨ ³ñ¹Ç Ñ³ë³ñ³ÏáõÃÛ³Ý, Ù³ëÝ³íá-
ñ³å»ë` µáÉáñ ï»ë³ÏÇ µ³Ý³ÏóáõÃÛáõÝÝ»ñÇ ÑÇÙÝ³ñ³ñ í³ñí»É³Ï»ñå. §ºí 
ë³ µËáõÙ ¿ Ñ³ë³ñ³ÏáõÃÛ³ÝÁ µÝáñáß ëÕáõÃÛ³Ý ·³Õ³÷³ñ³ËáëáõÃÛáõÝÇó, 
Áëï áñÇ« »Ã» ÇÝã-áñ Ù»ÏÁ ß³ÑáõÙ Ï³Ù Ó»éùµ»ñáõÙ ¿ áõÝ»ÝáõÙ, ³å³ ù»½ 
³ñ¹»Ý ùÇã ¿ ÙÝáõÙ: Üå³ï³ÏÁ« Ñ»ï¨³µ³ñ, ³ÛÝ ¿, áñ Ó»éù µ»ñ»ë ó³ÝÏ³-
ó³Í¹, ÇÝãÁ Ýß³Ý³ÏáõÙ ¿ Ó»éÝ³ÍáõÃÛ³Ý »ÝÃ³ñÏ»É Ù»Ï áõñÇßÇÝ Ï³Ù ·»ñ³-
½³ÝóáõÃÛáõÝ ëï³Ý³É Ýñ³ Ñ³Ý¹»å` Ñ³ñÏ³¹ñ»Éáí ·Ý³Éáõ ³é³í»É³·áõÛÝ 
½ÇçáõÙÝ»ñÇ¦20: 

²Ûë ëÏ½µáõÝùÇ ·áñÍ³éáõÃÛ³ÝÁ Ï³ñáÕ »Ýù Ñ³Ý¹Çå»É Ù³ñ¹Ï³Ýó Ñ³Ù³-
Ï»óáõÃÛ³Ý ³Ù»Ý³ï³ñµ»ñ ¹ñë¨áñáõÙÝ»ñáõÙ: úñÇÝ³Ï` ³Û¹åÇëÇÝ Ï³ñáÕ ¿ 
ÉÇÝ»É §ÍÝáÕ – ½³í³Ï¦ ÷áËÑ³ñ³µ»ñáõÃÛáõÝÁ, »Ã» ³Ù»Ý ÙÇ ÏáÕÙÁ »ë³µ³ñ 
Ó·ïáõÙ ¿ ÙÇ³ÛÝ ë»÷³Ï³Ý ß³ÑÇÝ, Çñ Ï³ÙùÁ å³ñï³¹ñáõÙ ÙÛáõëÇÝ` µÝ³í 
ãÑá·³Éáí í»ñçÇÝÇë Çñ³Ï³Ý ß³Ñ»ñÇ Ù³ëÇÝ: ÜáõÛÝÁ Ï³ñáÕ »Ýù ³ë»É  
§·Ýáñ¹ – í³×³éáÕ¦ (í³×³éáÕÝ ³Ýáñ³Ï Ï³Ù Å³ÙÏ»ï³Ýó ³åñ³Ýù ¿ 
§÷³Ã³ÃáõÙ¦ ·Ýáñ¹Ç í½ÇÝ. ÇÝùÁ ß³ÑáõÙ ¿, ·Ýáñ¹Á` ïáõÅáõÙ), §ÑÇí³Ý¹ – 
µÅÇßÏ¦ (ß³Ñ³ÙáÉ µÅÇßÏÁ ÙÇïáõÙÝ³íáñ Ï»ÕÍ ³ËïáñáßáõÙ ¿ Ï³Û³óÝáõÙ` 
ÑÇí³Ý¹Çó ·áõÙ³ñ ßáñÃ»Éáõ Ñ³Ù³ñ), §Õ»Ï³í³ñ – »ÝÃ³Ï³¦ (ÇÝùÝ³Ñ³í³Ý 
Õ»Ï³í³ñÁ Ã»ñ³·Ý³Ñ³ïáõÙ, ³Ýï»ëáõÙ, Ýë»Ù³óÝáõÙ ¿ »ÝÃ³Ï³ÛÇ ³ñÅ³-
ÝÇùÝ»ñÁ), §¹³ë³Ëáë – áõë³ÝáÕ¦ (¹³ë³ËáëÁ ÙÇïáõÙÝ³íáñ §ÏïñáõÙ ¿¦ 
·ÇïáõÝ áõë³ÝáÕÇÝ), §³í³· – Ïñïë»ñ¦ (µÇñï ³í³·Á Ïñïë»ñÇÝ í»ñ³ÍáõÙ 
¿ Ù³ÝÏÉ³íÇÏÇ) ÷áËÑ³ñ³µ»ñáõÃÛáõÝÝ»ñÇ í»ñ³µ»ñÛ³É: ²Û¹áõÑ³Ý¹»ñÓ, Ñ³ï-
Ï³å»ë µ³Ý³ÏóáõÃÛáõÝÝ»ñÇ ÁÝÃ³óùáõÙ ¿ ß³ï ó³ÛïáõÝ ÏáÕÙ»ñÇ í³ñù³-
·Í»ñÇ ï³ñµ»ñáõÃÛáõÝÁ` Áëï Ýñ³Ýó ÁÝïñ³Í Ñ³Õáñ¹³Ïó³Ï³Ý é³½Ù³í³-
ñáõÃÛ³Ý: ÎáÕùÇó, ã»½áù ¹Çïáñ¹Ç Ï³ñ·³íÇ×³Ïáí, ¹ÛáõñÇÝ Ñ³Ùá½íáõÙ »Ýù, 
Ã» ÇÝãå»ë ÙÇ ÏáÕÙÁ, ÇëÏ »ñµ»ÙÝ »ñÏáõëÝ ¿É, Ó·ïáõÙ »Ý ÙÇ³ÏáÕÙ³ÝÇ Ñ³Õ-
Ã³Ý³ÏÇ` ³Ýï»ë»Éáí Ï³Ù áõÕÕ³ÏÇ áïÝ³Ñ³ñ»Éáí ¹ÇÙ³óÇÝÇ ß³Ñ»ñÁ: ²Ûë 
³éáõÙáí Ï³ñáÕ ¿ ·áÛáõÃÛáõÝ áõÝ»Ý³É ·áñÍ³ñ³ñ ÷áË³½¹»óáõÃÛ³Ý »ñ»ù ï»-
ë³Ï` ³. ÙÇ ÏáÕÙÁ Ñ³ÕÃáõÙ ¿, ÙÛáõëÁ` å³ñïíáõÙ, µ. »ñÏáõ ÏáÕÙÝ ¿É 
å³ñïíáõÙ »Ý (áñå»ë ³é³çÇÝ ï»ë³ÏÇ ³ÝËáõë³÷»ÉÇ Ñ»ï¨³Ýù), ·. »ñÏáõ 
ÏáÕÙÝ ¿É Ñ³ÕÃáõÙ »Ý: Â» áñÝ ¿ ÷³ëï³óÇ ·áñÍ³¹ñíáõÙ« Ï³Ëí³Í ¿ µ³½áõÙ 
Ñ³Ý·³Ù³ÝùÝ»ñÇó` ÏáÕÙ»ñÇ Ýå³ï³ÏÝ»ñÇó, ïÝûñÇÝ³Í ÉÍ³ÏÝ»ñÇó, ¹³í³-
Ý³Í í³ñù³Ï³ÝáÝÇó, Å³Ù³Ý³Ï³ÛÇÝ ë³ÑÙ³Ý³÷³ÏáõÙÇó ¨ ³ÛÉÝ:  

§Ð³ÕÃ³Ý³Ï – å³ñïáõÃÛáõÝ¦ ëÏ½µáõÝùÁ Ï³ñáÕ ¿ Çñ»Ý ³ñ¹³ñ³óÝ»É 
ÉáÏ Ù»Ï³Ý·³ÙÛ³ Ñ³Õáñ¹³ÏóÙ³Ý ¹»åùáõÙ, µ³ËáõÙÝ»ñÇ Ñ³Ý·áõó³ÉáõÍÙ³Ý 
³ÛÝ ï»ë³ÏÇ å³ÛÙ³ÝÝ»ñáõÙ, »ñµ ÙÇ ÏáÕÙÁ µ³ó³ñÓ³Ï ³é³í»ÉáõÃÛáõÝ áõÝÇ 
ÙÛáõëÇ Ñ³Ý¹»å ¨ Ùï³¹Çñ ã¿ Ñ»ï³·³ÛáõÙ ¹ñ³ Ñ»ï áñ¨¿ ³éÝãáõÃÛáõÝ áõÝ»-
Ý³É: Ð³ëÏ³Ý³ÉÇ ¿, áñ ÝÙ³ÝûñÇÝ³Ï Ñ³Õáñ¹³ÏóáõÙÁ ãÇ í»ñ³µ»ñáõÙ ÙÇ¨-
ÝáõÛÝ Ï³½Ù³Ï»ñåáõÃÛáõÝáõÙ ·áñÍáÕ Ù³ñ¹Ï³Ýó ¨ ËÙµ»ñÇÝ. »Ã» ³Ý·³Ù ÙÇ 
å³Ñ Ýñ³Ýó ß³Ñ»ñÁ µ³ËíáõÙ »Ý« ¨ ·³ÛÃ³ÏÕÇã ÑÝ³ñ³íáñáõÃÛáõÝ ¿ ëï»ÕÍ-
íáõÙ å³ñïáõÃÛ³Ý Ù³ïÝ»Éáõ ÙÛáõë ÏáÕÙÇÝ, ³å³ »ñÏ³ñ³ï¨ Å³Ù³Ý³Ï³-
Ñ³ïí³ÍáõÙ §Ñ³ÕÃáÕ¦ ÏáÕÙÝ ¿É ¿ ïáõÅáõÙ, ¨ áã ÙÇ³ÛÝ ³ÛÝ å³ï×³éáí, áñ 
å³ñïí³ÍÁ Ó·ïáõÙ ¿ ÷áËíñ»ÅÇ, ³ÛÉ¨ ³ÛÝ å³ï×³éáí, áñ ÏáÕÙ»ñÇ ß³Ñ»ñÁ 
í»ñçÇí»ñçá ß³ÕÏ³åí³Í »Ý Ï³½Ù³Ï»ñåáõÃÛ³Ý ³ñ¹ÛáõÝ³í»ï ·áñÍ³éáõ-
ÃÛ³Ý ¨ ³ÝËáãÁÝ¹áï ½³ñ·³óÙ³Ý Ññ³Ù³Û³Ï³Ýáí: ²ÛÝå»ë áñ« ÙÇ³ÏáÕÙ³ÝÇ 
Ñ³ÕÃ³Ý³ÏÇ Ó·ïáõÙÁ ·áñÍ³ñ³ñ ÏÛ³ÝùáõÙ Çñ»Ý ãÇ ³ñ¹³ñ³óÝáõÙ ¨, áñå»ë 
Ï³ÝáÝ, Ñ³Ý·»óÝáõÙ ¿ »ñÏáõëï»ù å³ñïáõÃÛ³Ý: ¸Çóáõù` §·Ýáñ¹ – í³×³-

                                                 
20 Covey S.R., The 8th Habit. From Effectiveness to Greatness. New York: Free Press, 2005, p. 172. 
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éáÕ¦ Ñ³Õáñ¹³ÏóÙ³Ý ûñÇÝ³ÏÁ. ÇÝùÝÇÝ Ñ³ëÏ³Ý³ÉÇ ¿, áñ ³Ýáñ³Ï ³åñ³Ýù 
í³×³éáÕÁ ß³ÑáõÙ ¿ ÙÇ³ÛÝ ïíÛ³É å³ÑÇÝ, ë³Ï³ÛÝ ³éÑ³í»ï ÏáñóÝáõÙ ¿ 
·Ýáñ¹ÇÝ ¨ »ñÏ³ñ³ï¨ Ñ»é³ÝÏ³ñáõÙ å³ñïíáõÙ: Ð³ïÏ³Ýß³Ï³Ý ¿, áñ ³-
é¨ïñÇ §ÑÇÝ¦ ·áñÍ»É³Ï»ñåÇ ¹»åùáõÙ, Áëï ìÇÏïáñ Þ»ÛÝáíÇ, §í³×³éáÕÝ 
³ÝÙÇç³µ³ñ Ï»ÝïñáÝ³ó³Í ¿ ³ÛÝ µ³ÝÇ íñ³, áñ ·Ýáñ¹ÇÝ Ñ³ñÏ³¹ñÇ ·Ý»É. 
³Ûë å³ñ³·³ÛáõÙ ³éù áõ í³×³éùÁ ÑÇß»óÝáõÙ ¿ é³½Ù³Ý³í»ñÇ ÙÇç¨ ÷áË-
Ññ³½³ñÏ»ñ¦21: Üñ³ Ñáñ¹áñÝ ¿. §ØÇ° í»ñ³µ»ñí»ù í³×³éùÇ ÁÝÃ³óùÇÝ ÏáÕ-
Ù»ñÇ §áí` áõÙ¦ ³ÝËáõë³÷»ÉÇ ³é×³Ï³ïÙ³Ý ¹Çñù»ñÇó¦22: ê³, ÷³ëïáñ»Ý, 
Ù»ñ Ýß³Í §Ñ³ÕÃ³Ý³Ï – å³ñïáõÃÛáõÝ¦ Ùáï»óáõÙÝ ¿: ºí, ÇÑ³ñÏ», ó³ÝÏ³ÉÇ 
é³½Ù³í³ñáõÃÛáõÝÝ ¿` Ñ³ÕÃ³Ñ³ñ»É ë»÷³Ï³Ý »ë³Ï³ÝáõÃÛáõÝÁ, §Ùï³Í»É áã 
ÙÇ³ÛÝ ë»÷³Ï³Ý û·áõïÇ, ³ÛÉ Ý³¨ ·Ýáñ¹Ç Ù³ëÇÝ¦, §í³×³é»É ÙÇ³ÛÝ ³ÛÝ 
³åñ³ÝùÁ, áñÇó Ñ³×³Ëáñ¹Á ·áÑ ¿ ÉÇÝ»Éáõ¦23: Ð³ïÏ³å»ë Í³Ûñ³Ñ»Õ »ë³-
Ï³ÝáõÃÛáõÝÝ ¿ ï³ñµ»ñáõÙ ³í³Ý¹³Ï³Ý §ïÝï»ë³Ï³Ý Ù³ñ¹áõ¦ Ñ³Û»ó³-
Ï³ñ·Á ¹ñ³ Å³Ù³Ý³Ï³ÏÇó ÁÙµéÝáõÙÇó. 24  Ó·ï»Éáí ë»÷³Ï³Ý ³é³í»É³-
·áõÛÝ û·áõïÇ ³å³ÑáíÙ³ÝÁ` §ïÝï»ë³Ï³Ý Ù³ñ¹Á¦ Çñ»Ý ·Çï³ÏóáõÙ ¿ Ý³¨ 
áñå»ë Ñ³ÝñáõÛÃÇ ³Ý¹³Ù, ÷áË³Ý³Ï³ÛÇÝ Ñ³ñ³µ»ñáõÃÛáõÝÝ»ñÇ Ù³ëÝ³ÏÇó, 
áõëïÇ¨ Ï³ñáÕ »Ýù ³ë»É` í³ñíáõÙ ¿ §Ë»É³ÙÇï »ë³Ï³ÝáõÃÛ³Ý¦ á·áí:  

§Ð³ÕÃ³Ý³Ï – Ñ³ÕÃ³Ý³Ï¦ ëÏ½µáõÝùÇ ß³ï µÝáõÃ³·ñáõÙÝ»ñ Ï³Ý: Ø»½ 
É³í³·áõÛÝÝ ¿ ÃíáõÙ ê. øáíÇÇ Ó¨³Ï»ñåáõÙÁ. §§Ð³ÕÃ³Ý³Ï – Ñ³ÕÃ³Ý³Ï¦ 
Ùï³Í»É³Ï»ñåÁ ¹³ïáÕáõÃÛáõÝÝ»ñÇ ¨ ¹ÇñùáñáßáõÙÝ»ñÇ ³ÛÝ ßñç³Ý³ÏÝ ¿, 
áñï»Õ ÷áË³½¹»óáõÃÛ³Ý µáÉáñ ï»ë³ÏÝ»ñÁ ÙÇïí³Í »Ý ÷áË³¹³ñÓ íëï³-
ÑáõÃÛ³Ý ¨ ÷áË³¹³ñÓ û·áõïÇ ³å³ÑáíÙ³ÝÁ: ²Ûëï»Õ Ùï³ÍáõÙ »Ý ³í»ÉÇ 
ß³ï µ³ñ»Ýå³ëï ÑÝ³ñ³íáñáõÃÛáõÝÝ»ñÇ ¨ ³é³ïáõÃÛ³Ý, ù³Ý Ã» ëÕáõÃÛ³Ý 
¨ ÃßÝ³Ù³Ï³Ý Ùñó³ÏóáõÃÛ³Ý É»½íáí: ê³ §Ñ³ÕÃ³Ý³Ï – å³ñïáõÃÛáõÝ¦ 
»ë³Ï³Ý Ùï³ÍáÕáõÃÛáõÝÁ ã¿, áã ¿É ÝÙ³Ý ¿ §å³ñïáõÃÛáõÝ – Ñ³ÕÃ³Ý³Ï¦ ÇÝù-
Ý³½áÑáÕáõÃÛ³ÝÁ: ê³ §Ù»Ýù¦-Ç, ³ÛÉ áã Ã» §»ë¦-Ç É»½áõÝ ¿¦¦25: ºí, ÇëÏ³å»ë, 
³é³Ýó ÙÛáõë ÏáÕÙÇ Ù³ëÇÝ Ùï³Í»Éáõ, ß³Ñ»ñÇ ÁÝ¹Ñ³ÝñáõÃÛ³Ý Ñ³Ý·³Ù³ÝùÁ 
Ñ³ßíÇ ³éÝ»Éáõ« Ù»Ýù ÉáÏ Å³Ù³Ý³Ï³íáñ Ñ³ÕÃ³Ý³Ï »Ýù ï³ÝáõÙ, µ³Ûó 
Ñ»é³ÝÏ³ñáõÙ ³ÝËáõë³÷»ÉÇáñÝ ÏáñëïÛ³Ý »Ýù ¹³ï³å³ñïíáõÙ: ÆÝãå»ë 
Ñ³Ûáó ³é³Í³ÝÇÝ ¿ ½·áõß³óÝáõÙ` §²é áõ ïáõñ »Ý ³ë»É, áã Ã»` ³é áõ ÏáõÉ¦: 

àõñí³·Í»Ýù §Ñ³ÕÃ³Ý³Ï – Ñ³ÕÃ³Ý³Ï¦ ëÏ½µáõÝùÇ ÏÇñ³éáõÃÛ³Ý ÑÇÙ-
Ý³Ï³Ý å³ÛÙ³ÝÝ»ñÁ: ø³ÝÇ áñ Ï³é³í³ñÙ³Ý µáõÝ ¿áõÃÛáõÝÁ ÏáÕÙ»ñÇ ÷á-
Ë³½¹»óáõÃÛ³Ý ï»ë³ÏÇ, ·áñÍáõÝ»áõÃÛ³Ý ÙÇçÝáñ¹³íáñÙ³Ý, Ï³é³í³ñãÇ 
Ýå³ï³ÏÇ Çñ³Ï³Ý³óáõÙÝ ¿ »ÝÃ³Ï³ÛÇ Ï³ï³ñáÕ³Ï³Ý ³ßË³ï³ÝùÇ ÙÇçá-
óáí, ³å³ ³ÝÑñ³Å»ßï ¿, áñ« ³Ù»ÝÇó ³é³ç, ·áñÍ³¹ñí³Í Ï³é³í³ñã³Ï³Ý 
³½¹»óáõÃÛáõÝÁ Ñ³Ù³ÑáõÝã ÉÇÝÇ »ÝÃ³Ï³ÛÇ Ý»ñ³ßË³ñÑÇÝ, ³ßË³ï³ÝùÇ 
Ñ³Ý¹»å í»ñ³µ»ñÙáõÝùÇÝ, ³ñÅ»ù³ÛÇÝ Ñ³Ù³Ï³ñ·ÇÝ, Ï³ÙáíÇÝ ·áñÍ»Éáõ 
ó³ÝÏáõÃÛ³ÝÁ: Ð³Õáñ¹³Ïó³Ï³Ý Çñ³íÇ×³ÏÇ ³é³ÝÓÝ³Ñ³ïÏáõÃÛáõÝÝ»ñÁ, 
ÇÝãå»ë Ý³¨ »ñÏáõëï»ù ¹ñ³Ýó ³ÝÓÝ³ÛÇÝ ÁÝÏ³ÉáõÙÝ»ñÝ »Ý áñáßáõÙ, Ã» 
Ñ³ïÏ³å»ë Ï³é³í³ñãÇ ·áñÍ³¹ñ³Í á°ñ ÉÍ³ÏÝ ¿ ïíÛ³É »ÝÃ³Ï³ÛÇ (»ÝÃ³-
Ï³Ý»ñÇ) Ñ³Ù³ñ ³é³í»É ³ñ¹ÛáõÝ³í»ïÁ` Ññ³Ù³±ÝÁ, í³ñÓ³ïñáõÃÛá±õÝÁ, 
Ñ³Ùá½á±õÙÁ, Ñá·»µ³Ý³Ï³Ý Ó»éÝ³ÍáõÃÛá±õÝÁ, ÇÝùÝáõñáõÛÝ ·áñÍ»Éáõ ÑÝ³ñ³-

                                                 
21 Шейнов В.П., Искусство торговли. М.« “АСТ”, 2010, с. 5.  
22 ²Ý¹, ¿ç 87: 
23 ²Ý¹, ¿ç 7, 8: 
24 î»′ë Бункина М.К., Семёнов А.М., Экономический человек. М., “Дело”, 2000: 
25 Covey S.R., The 8th Habit, p. 152 –153. 
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íáñáõÃÛá±õÝÁ, Í³é³ÛáÕ³Ï³Ý ³é³çË³Õ³óÙ³Ý Ñ»é³ÝÏ³ñÁ, å³ïÅÇ ëå³é-
Ý³ÉÇ±ùÁ, Ã»± Ù»Ï ³ÛÉ ÙÇçáó:  

²Ýïáõ³Ý ¹Á ê»Ýï ¾ù½Ûáõå»ñÇÇ ÷áùñÇÏ ÇßË³ÝÁ, »ñµ ³Ûó»ÉáõÙ ¿ §³Ù»Ý 
ÇÝã¦ Ï³é³í³ñáÕ Ã³·³íáñÇ ÙáÉáñ³Ï ¨ ËÝ¹ñáõÙ, áñå»ë ³å³óáõÛó ³Û¹-
åÇëÇ ½áñáõÃÛ³Ý, Ññ³Ù³Û»É ³ñ¨ÇÝ Ù³Ûñ ÙïÝ»Éáõ, Ã³·³íáñÁ å³ï³ëË³-
ÝáõÙ ¿ (Ã»ñÃ»Éáí ûñ³óáõÛóÁ), Ã» ÝÙ³Ý Ññ³Ù³Ý ÇÝùÝ ³Ûëûñ Ï³ñáÕ ¿ ï³É 
ÙÇ³ÛÝ Å³ÙÁ ÛáÃÝ ³Ýó ù³é³ëáõÝ ñáå»ÇÝ: ´³ó³ïñáõÃÛáõÝÁ Ñ»ï¨Û³ÉÝ ¿.  

–   ºÃ» »ë ÙÇ áñ¨¿ ·»Ý»ñ³ÉÇ Ññ³Ù³Û»Ù, áñ ÃÇÃ»éÇ ÝÙ³Ý Í³ÕÏÇó Í³ÕÇÏ 
ÃéãÇ Ï³Ù áÕµ»ñ·áõÃÛáõÝ ·ñÇ, Ï³Ù ¿É ×³Û ¹³éÝ³, ÇëÏ ·»Ý»ñ³ÉÁ Ññ³-
Ù³ÝÁ ãÏ³ï³ñÇ, á±í ÏÉÇÝÇ Ù»Õ³íáñÁ, Ý³±, Ã» »ë: 

–    ¸áõù, Ó»ñ¹ Ù»ÍáõÃÛáõÝ,– ³é³Ýó ï³ï³Ýí»Éáõ å³ï³ëË³Ý»ó öáù-
ñÇÏ ÇßË³ÝÁ: 

–   ØÇ³Ý·³Ù³ÛÝ ×Çßï ¿,– Ñ³ëï³ï»ó Ã³·³íáñÁ:– ²Ù»Ý Ù»ÏÇó å»ïù 
¿ ËÝ¹ñ»É ³ÛÝ, ÇÝã Ý³ Ï³ñáÕ ¿ ï³É: ÆßË³ÝáõÃÛáõÝÁ Ý³Ë ¨ ³é³ç 
å»ïù ¿ Ë»É³óÇ ÉÇÝÇ: ºÃ» ¹áõ ùá ÅáÕáíñ¹ÇÝ Ññ³Ù³Û»ë ÍáíÁ Ý»ï-
í»É, Ý³ Ñ»Õ³÷áËáõÃÛáõÝ Ï³ÝÇ: ºë Çñ³íáõÝù áõÝ»Ù ÑÝ³½³Ý¹áõÃÛáõÝ 
å³Ñ³Ýç»Éáõ, áñáíÑ»ï¨ ÇÙ Ññ³Ù³ÝÝ»ñÁ Ë»É³óÇ »Ý26: 

Ð³ÕÃáõÙ ¿ ¨° Ññ³Ù³ÛáÕ ÏáÕÙÁ, ù³ÝÇ áñ Ï³ï³ñíáõÙ ¿ Ýñ³ Ññ³Ù³ÝÁ, ¨° 
Ï³ï³ñáÕÁ, ù³ÝÇ áñ Ï³ï³ñáõÙ ¿ Ñ»Ýó ³ÛÝ, ÇÝãÁ ó³ÝÏ³ÝáõÙ ¿: ä³ñï³¹-
ñ³ÝùÇ ¹»åùáõÙ Ññ³Ù³ÛáÕ ÏáÕÙÁ å³ñïíáõÙ ¿ (ÅáÕáíáõñ¹Á Ñ»Õ³÷áËáõ-
ÃÛáõÝ ¿ ³ÝáõÙ), µ³Ûó ÙÛáõë ÏáÕÙÇ Ñ³ÕÃ³Ý³ÏÝ ¿É »ñÏ³ñ ãÇ ï¨áõÙ` Ñ»Õ³÷á-
ËáõÃÛ³ÝÁ í³Õ Ã» áõß Ñ³çáñ¹áõÙ ¿ Ñ³Ï³Ñ»Õ³÷áËáõÃÛáõÝÁ: ¸³ñÓÛ³É í»ñÑÇ-
ß»Ýù Ñ³Ûáó ³é³ÍÝ»ñÁ. §Þ³ÝÁ ½áéáí áñ áñëÇ ï³Ý»Ý, ßáõé Ï·³ ïÇñáçÁ 
ÏÏÍÇ¦: ²ÛëÇÝùÝ` í»ñëïÇÝ §Ñ³ÕÃ³Ý³Ï – å³ñïáõÃÛáõÝ¦ ëÏ½µáõÝùÝ ³ÝËáõ-
ë³÷»ÉÇáñ»Ý Ñ³Ý·»óÝáõÙ ¿ §å³ñïáõÃÛáõÝ – å³ñïáõÃÛáõÝ¦ ÇñáÕáõÃÛ³ÝÁ. 
ÏáÕÙ»ñÁ ÃáõÉ³óÝáõÙ »Ý ÙÇÙÛ³Ýó, ß³ñáõÝ³Ï³Ï³Ý µ³ËÙ³Ùµ` »ñÏÇñÝ ³í»ñ-
íáõÙ ¿: 

øÝÝ³ñÏíáÕ ëÏ½µáõÝùÇ ÷³ëï³óÇ ÏÇñ³éáõÙÁ å³Ñ³ÝçáõÙ ¿, µÝ³Ï³Ý³-
µ³ñ, ÷áË³¹³ñÓ ÁÙµéÝÙ³Ý ÑÝ³ñ³íáñáõÃÛáõÝ: ºÃ» Ù³ñ¹ÇÏ ËáëáõÙ »Ý 
§ï³ñµ»ñ É»½íáí¦, ÇÝùÝÇÝ ³ÝËáõë³÷»ÉÇ »Ý ÃÛáõñÇÙ³óáõÃÛáõÝÝ»ñÁ: Þ³ï 
û·ï³Ï³ñ ¿ æáÛ»É ´³ñÏ»ñÇ Ï³ñÍÇùÁ. §ÎáõÝÝ ³é³ç³ñÏáõÙ ¿ ³ÛÉ Ñ³ñ³-
óáõÛóÇ ï»ñ ½ñáõó³ÏóÇÝ í»ñ³µ»ñí»É áñå»ë Ù»ÏÇÝ, áñÝ ûï³ñ É»½íáí ¿ 
ËáëáõÙ: ØÇÝã¨ ¹áõù ãëáíáñ»ù ³Û¹ É»½áõÝ, ã»ù Ñ³ëÝÇ Ñ³çáÕ Ñ³Õáñ¹³ÏóÙ³Ý: 
Î³ñÍáõÙ »Ù` Ññ³ß³ÉÇ ËáñÑáõñ¹ ¿: ºë Ñ³Ý·»É »Ù Ñ»ï¨Û³É »½ñ³Ï³óáõÃÛ³Ý. 
»ñµ ï³ñ³Ó³ÛÝáõÃÛáõÝÝ»ñ »Ý ³é³ç³ÝáõÙ, Ñ³ñÏ³íáñ ¿ Éé»É ¨ Éë»É: ì³Õ Ã» 
áõß ½ñáõó³ÏÇóÁ Ïµ³ó³Ñ³ÛïÇ Çñ Ñ³ñ³óáõÛóÁ: ¸³ Ñ³ëÏ³Ý³Éáí` »ë ÏÑ³ë-
Ï³Ý³Ù Ý³¨, Ã» Ý³ ÇÝã ¿ ³ëáõÙ: ÐÝ³ñ³íáñ ¿, áñ »ë Ý³ËÏÇÝÇ å»ë ÙÝ³Ù ³ÛÉ 
Ï³ñÍÇùÇ, µ³Ûó ·áÝ» ÏÇÙ³Ý³Ù« Ã» ÇÝãáõ¦27:  

ÆÑ³ñÏ», ³Ûë §Éé»Éáõ ¨ Éë»Éáõ¦, ³ÛëÇÝùÝ` ¹ÇÙ³óÇÝÇÝ Ñ³ëÏ³Ý³Éáõ å³ï-
ñ³ëï³Ï³ÙáõÃÛáõÝÁ ³é³çÇÝÁ Ï³é³í³ñÇãÁ åÇïÇ ¹ñë¨áñÇ: ºí Ñ³ñÏ ¿ áã 
Ã» ÁÝ¹³Ù»ÝÁ ù³Õ³ù³í³ñÇ áõÝÏÝ¹ñ»É Ï³Ù ïå³íáñáõÃÛáõÝ ëï»ÕÍ»É, Ã» 
Ñ³Ù³Ï áõß³¹ñáõÃÛ³Ùµ ÉëáõÙ »ë »ÝÃ³Ï³ÛÇ¹ (ÝÙ³Ý ËáñÑáõñ¹Ý»ñ Ï³Ý 
³ñ¨ÙïÛ³Ý áñáß Ó»éÝ³ñÏÝ»ñáõÙ, ³Ûëå»ë Ïáãí³Í` §·áñÍáõÝÛ³ áõÝÏÝ¹ñÙ³Ý¦ 
(active listening) ÙÇçáóÝ»ñÇ ß³ñùáõÙ), ³ÛÉ Ý³¨ Ñ³ëÏ³Ý³É, Ã» ÇÝãáõ ¿ Ý³ 
³ëáõÙ Ñ³ïÏ³å»ë ³Ûë Ï³Ù ³ÛÝ µ³ÝÁ: Ð»Ýó Ï³é³í³ñÇãÁ åÇïÇ áñå»ë  

                                                 
26 î»′ë ². ¹Á ê»Ýï ¾ù½Ûáõå»ñÇ«  öáùñÇÏ ÇßË³ÝÁ, ºñ.: §ÈáõÛë¦, 1985, ¿ç 33: 
27 Баркер Дж., Парадигма мышления, с. 131. 
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ûñÇÝ³Ï Í³é³ÛÇ ÁÙµéÝ»Éáõ Çñ áõÝ³ÏáõÃÛ³Ùµ« ¨ ¹³ áã Ã» í»ñ³ó³Ï³Ý ÇÝã-áñ 
Ñ³ïÏáõÃÛáõÝ ¿, ÉáÏ µ³ñÇ ó³ÝÏáõÃÛáõÝ, ³ÛÉ, íëï³Ñ³µ³ñ ³ë»Ýù` Ï³é³-
í³ñãÇ Ù³ëÝ³·Çï³Ï³Ý Ï³ñ¨áñ Ñ³ïÏáõÃÛáõÝÝ»ñÇó Ù»ÏÁ: ºí ÝÙ³Ý Ï³-
é³í³ñÇãÁ, ³Ýï³ñ³ÏáõÛë, Ñ³ÕÃáõÙ ¿, ù³ÝÇ áñ Ï³ñáÕ³ÝáõÙ ¿ ×³Ý³ã»É Çñ 
»ÝÃ³Ï³Ý»ñÇÝ ¨ É³í³·áõÛÝë ·áñÍ³¹ñ»É Ýñ³Ýó Ï³ñáÕáõÃÛáõÝÝ»ñÁ: §Ð³ÕÃ³-
Ý³Ï¦ ¿ ïáÝáõÙ, µÝ³Ï³Ý³µ³ñ, Ý³¨ »ÝÃ³Ï³Ý, ù³ÝÇ áñ, Ý³Ë` Çñ ³éç¨ 
ï»ëÝáõÙ ¿ ÷áË³¹³ñÓ ÁÙµéÝÙ³Ý ïñ³Ù³¹ñí³Í Õ»Ï³í³ñÇ, »ñÏñáñ¹` ·Ý³-
Ñ³ïíáõÙ ¿ Áëï ³ñÅ³ÝíáõÛÝ: 

²Ûë ³éáõÙáí, ÙÇ Ñ»ï³ùñùÇñ ¹Çï³ñÏáõÙ »Ýù Ñ³Ý¹ÇåáõÙ Ýáñ½»É³Ý-
¹³óÇ Ü³Ý»Ã ØáÝÇÝÇ §Î³é³í³ñÙ³Ý ï»ëáõÃÛáõÝ¦ ·ñùáõÙ. Ñ³Ù³Ï³ñ·í³Í 
í»ñÉáõÍ»Éáí Ï³é³í³ñ³µ³ÝáõÃÛ³Ý ¹³ë³Ï³ÝÝ»ñÇ` ü. Â»ÛÉáñÇ, ö. ¸ñ³ù»-
ñÇ, Ð. ØÇÝóµ»ñ·Ç ³ßË³ïáõÃÛáõÝÝ»ñÁ, Ý³ ³ñÓ³Ý³·ñáõÙ ¿. §¸ñ³Ýù û·ï³-
Ï³ñ »Ý, Ñ³×³Ë Ýå³ëïáõÙ »Ý µ³ñ·³í³×Ù³ÝÁ, Ù»Í³å»ë åÇï³ÝÇ »Ý 
ß³ï ß³ï»ñÇ Ñ³Ù³ñ, µ³Ûó ¹ñ³ÝóáõÙ »ÝÃ³Ï³Ý»ñÁ ËáëáõÙ »Ý Ï³é³í³ñÇã-
Ý»ñÇ Ó³ÛÝáí: Ø»Ýù ã»Ýù ÉëáõÙ »ÝÃ³Ï³Ý»ñÇ Ó³ÛÝÁ. Ï³é³í³ñÇãÝ»ñÇ í³ñ-
í»É³Ï»ñåáõÙ áõÝÏÝ¹ñáÕÇ ¹»ñ Ý³Ë³ï»ëí³Í ã¿¦28:  

ØÇÝã¹»é §Ñ³ÕÃ³Ý³Ï – Ñ³ÕÃ³Ý³Ï¦ ëÏ½µáõÝùÝ ³ÝÑÝ³ñÇÝ ¿ ³é³Ýó 
ÏáÕÙ»ñÇ ÙÇç¨ »ñÏËáëáõÃÛ³Ý ³å³ÑáíÙ³Ý. »Ã» Ù³ñ¹ÇÏ ïñ³Ù³¹ñí³Í ã»Ý 
ÙÇÙÛ³Ýó áõÝÏÝ¹ñ»Éáõ, Ó·ïáõÙ »Ý ÉáÏ ë»÷³Ï³Ý Ï³ñÍÇùÝ ³ñï³Ñ³Ûï»É, 
³é³í»É ¨ë å³ñï³¹ñ»É ¹ÇÙ³óÇÝÇÝ, ³å³, ³Ù»Ý³ÛÝ Ñ³í³Ý³Ï³ÝáõÃÛ³Ùµ, 
Ýñ³Ýó »ñÏáõëï»ù å³ñïáõÃÛáõÝ ¿ ëå³ëáõÙ: ä³ï³Ñ³Ï³Ý ã¿, áñ Ñ³Ù³ß-
Ë³ñÑ³ÛÝ³óÙ³Ý (·Éáµ³É³óÙ³Ý) å³ÛÙ³ÝÝ»ñáõÙ §Ñ³Õáñ¹³ÏóÙ³Ý Ýáñ Ùß³-
ÏáõÛÃÇ¦ Ï³ñ¨áñáõÃÛáõÝÁ ÑÇÙÝ³íáñáÕ Ñ»ÕÇÝ³ÏÝ»ñÁ Ñáñ¹áñáõÙ »Ý Ñ³ÝáõÝ 
§ÙÇç³ÝÓÝ³ÛÇÝ ÏÛ³ÝùÇ ¨ ³ßË³ï³Ýù³ÛÇÝ ·áñÍ³éáõÛÃÝ»ñÇ ³ñ¹ÛáõÝ³í»ï 
Ï³ï³ñÙ³Ý¦ Ñ³Ýñ³ÛÇÝ ÏÛ³ÝùáõÙ ë»ñÙ³Ý»É ÙÇÙÛ³Ýó í³ñí»É³Ï»ñåÇÝ ¨ 
É»½íÇÝ Ñ³ñÙ³ñí»Éáõ Ï³ñáÕáõÃÛáõÝ29: ÜáõÛÝÏ»ñå` Ù³ñ¹Ï³ÛÇÝ ÷áËÑ³ñ³µ»-
ñáõÃÛáõÝÝ»ñÇ §Ýáñ ·ÇïáõÃÛ³Ý¦ Çñ ÑÇÙÝ³íáñÙ³Ý ÑÇÙùáõÙ ¸»ÛíÇ¹ ¶áÉ»Ù³ÝÁ 
¹ÝáõÙ ¿ §»ñÏÏáÕÙ áõÝÏÝ¹ñÙ³Ý¦ Ï³ñ¨áñáõÃÛáõÝÁ: ì³ï áõÝÏÝ¹ñÙ³Ý ¹»å-
ùáõÙ, ÝßáõÙ ¿ Ý³, Ù»ñ ³ë»ÉÇùÁ ãÇ ÷áËíáõÙ Áëï ½ñáõó³ÏóÇ ³ñÓ³·³ÝùÙ³Ý, 
³ÛÉ ëáëÏ ³ñï³óáÉáõÙ ¿ Ù»ñ ë»÷³Ï³Ý ½·³óÙáõÝùÁ: ØÇÝã¹»é ËÝ¹ÇñÁ ¹ÇÙ³-
óÇÝÇÝ, Ýñ³ Ñá·»íÇ×³ÏÇÝ Ñ³ñÙ³ñí»ÉÝ ¿ (attunement). §ºñµ »ë ½³íÃáõÙ »Ù 
Ò»½ Ñ»ï Ù»ñ ½ñáõÛóÁ, »ë µ³í³ñ³ñáõÙ »Ù ÇÙ å³Ñ³ÝçÙáõÝùÝ»ñÁ` ãÑ»ï³-
ùñùñí»Éáí Ó»ñÇÝÝ»ñáí: ÞÇï³Ï áõÝÏÝ¹ñáõÙÁ, ÁÝ¹Ñ³Ï³é³ÏÁ, ÇÝÓÝÇó å³-
Ñ³ÝçáõÙ ¿ Ñ³ñÙ³ñí»É, Ñ³Ù³ÑáõÝã ÉÇÝ»É Ó»ñ ½·³óáõÙÝ»ñÇÝ, ÑÝ³ñ³íáñáõ-
ÃÛáõÝ ï³É Ò»½ ³ñï³Ñ³Ûïí»Éáõ, ÇëÏ Ëáë³ÏóáõÃÛ³ÝÁ` ÁÝÃ³Ý³Éáõ Ù»ñ áñá-
ß³Í ÑáõÝáí: ºñÏÏáÕÙ áõÝÏÝ¹ñáõÙÁ »ñÏËáëáõÃÛáõÝÁ ¹³ñÓÝáõÙ ¿ ÷áË³¹³ñÓ, 
»ñµ ³Ù»Ý ÏáÕÙÝ Çñ ³ë³ÍÁ Ï³ñ·³íáñáõÙ ¿ Áëï ÙÛáõëÝ»ñÇ å³ï³ëË³ÝÝ»ñÇ 
¨ ½·³óÙáõÝùÝ»ñÇ¦30:  

øÝÝ³ñÏíáÕ ëÏ½µáõÝùÇ Ñ³çáÕ ·áñÍ³¹ñÙ³Ý Ñ³çáñ¹ å³ÛÙ³ÝÁ ÏáÕÙ»ñÇ` 
÷áË³¹³ñÓ ½ÇçÙ³Ý ïñ³Ù³¹ñí³ÍáõÃÛáõÝÝ ¿: ØÇç³ÝÓÝ³ÛÇÝ ÷áËÑ³ñ³µ»-
ñáõÃÛáõÝÝ»ñÇ µÝ³Ï³ÝáÝ Ï³ñ·³íáñÙ³Ý ËáãÁÝ¹áïÝ»ñÇó ¿ ½ÇçáõÙÁ áñå»ë 
ÃáõÉáõÃÛáõÝ ÁÝÏ³É»Éáõ Ñá·»µ³ÝáõÃÛáõÝÁ: ØÇÝã¹»é ËáëùÁ áã Ã» ÙÇ³ÏáÕÙ³ÝÇ 
½ÇçÙ³Ý Ù³ëÇÝ ¿, ³ÛÉ Ñ³ïÏ³å»ë ÷áË³¹³ñÓ ½ÇçÙ³Ý, áñÁ, Ï³ñ»ÉÇ ¿ ³ë»É, 

                                                 
28 Monin N., Management Theory, New York: Routledge, 2004, p. 167. 
29 î»′ë Rethinking communication: Keywords in communication research / Ed. by S. Allan. Cresskill 
(NJ): Hampton Press, 2010, ¿ç 2: 
30 Goleman D., Social Intelligence: The New Science of Human Relationships. New York« 2007,  
p. 86. 
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³é³çÇÝ ù³ÛÉÝ ¿ ³é×³Ï³ïáõÙÇó ÑÝ³ñ³íáñ Ñ³Ù³·áñÍ³ÏóáõÃÛ³ÝÝ ³Ýó-
Ý»Éáõ, ÇëÏ ³é³çÇÝ ù³ÛÉÁ ÙÇßï ¿É áõÅ»Õ ÏáÕÙÝ ¿ ³ÝáõÙ: ²Û¹ ÏáÕÙÁ, ÷áùñ-ÇÝã 
½ÇçáõÙ Ï³ï³ñ»Éáí (Ï³Ù ¹ñ³ ³é³ç³ñÏÝ ³Ý»Éáí) ¨ ³Û¹Ï»ñå áõñí³·Í»Éáí 
÷áËÑ³ñ³µ»ñáõÃÛáõÝÝ»ñÇ Å³Ù³Ý³Ï³íáñ Ï³ñ·³íáñÙ³Ý ÇÝã-áñ ï³ñµ»-
ñ³Ï« ÙÛáõë ÏáÕÙÇÝ Ññ³íÇñáõÙ ¿ ÝáõÛÝ³µÝáõÛÃ ù³ÛÉ ³Ý»Éáõ: öáË½ÇçáõÙÁ ¹Ç-
ï³ñÏíáõÙ ¿ áñå»ë ÙÇç³ÝÓÝ³ÛÇÝ ¨ ·áñÍ³ñ³ñ µ³ËáõÙÝ»ñÇ Ï³ñ·³íáñÙ³Ý 
³ñ¹ÛáõÝ³í»ï ÙÇçáó, µ³Ûó ãÙáé³Ý³Ýù, áñ ¹³, Ã»ñ¨ë, ³é³í»É Ï³ñ¨áñ ¹»ñ 
áõÝÇ ³å³Ï³éáõóáÕ³Ï³Ý µ³ËáõÙÝ»ñÇó Ëáõë³÷»Éáõ ³éáõÙáí: öáË½ÇçÙ³Ý 
³é³ç³ñÏÁ Ñ³ñ·³ÝùÇ ¨ µ³ñÛ³ó³Ï³ÙáõÃÛ³Ý óáõó³¹ñáõÙ ¿ ÙÛáõë ÏáÕÙÇ 
Ñ³Ý¹»å, Ý³¨ ·áñÍ³Ïó»Éáõ å³ïñ³ëï³Ï³ÙáõÃÛáõÝ` Ñ³Ù³ï»Õ ÉáõÍ»Éáõ 
ÏáÕÙ»ñÇ ³éç¨ Í³é³ó³Í ËÝ¹ÇñÁ (Ñ³Ù³ï»Õ å³ñ½»Éáõ µ³ËÙ³Ý å³ï×³é 
¹³ñÓ³Í »ñ¨áõÛÃÁ, ×ßï»Éáõ ¹ÇñùáñáßáõÙÝ»ñÇ ÙÇç¨ ÑÝ³ñ³íáñ ÁÝ¹Ñ³Ýñáõ-
ÃÛáõÝÁ, áñáß Å³Ù³Ý³Ïáí ¹³¹³ñ ï³Éáõ ¨ ³ÛÉÝ):  

öáË½ÇçÙ³ÝÁ å³ïñ³ëï³Ï³Ù Ï³é³í³ñÇãÁ, ³é³í»É ù³Ý ë»÷³Ï³Ý 
³ÝëË³É³Ï³ÝáõÃÛ³ÝÝ ³Ýë³ë³Ý Ñ³í³ï³óáÕÁ, ÁÝ¹áõÝ³Ï ¿ Ý³¨ §Ñ³ÕÃ³-
Ý³Ï – å³ñïáõÃÛáõÝ¦ á×áí ëÏëí³Í ·áñÍ³ñ³ñ ½ñáõÛóÁ Ï³Ù µ³Ý³ÏóáõÃÛáõÝ-
Ý»ñÁ í»ñ³÷áË»Éáõ, áõÕÕ»Éáõ ó³ÝÏ³ÉÇ` §Ñ³ÕÃ³Ý³Ï – Ñ³ÕÃ³Ý³Ï¦ ÁÝÃ³ó-
ùÇ ÑáõÝáí: ê³ Ýß³Ý³ÏáõÙ ¿` Ï³ÝË³ñ·»É»É ³å³Ï³éáõóáÕ³Ï³Ý µ³ËÙ³Ý 
Í³·áõÙÁ Ï³Ù ¿É Ù»ÕÙ»É ³ñ¹»Ý ·áÛ³ó³Í µ³ËÙ³Ý ÁÝÃ³óùÁ ¨« ³éÑ³ë³ñ³Ï, 
·áñÍ³ñ³ñ Ñ³Õáñ¹³ÏóÙ³Ý µáÉáñ Çñ³íÇ×³ÏÝ»ñáõÙ ³å³Ñáí»É ëï»ÕÍ³-
·áñÍ³Ï³Ý, Ñ³ñ·³ÉÇó, ³ñ·³ë³µ»ñ ÙÃÝáÉáñï: ê³ Ýß³Ý³ÏáõÙ ¿ Ý³¨ áõÝ³Ï 
ÉÇÝ»É í»×Á í»ñ³÷áË»Éáõ íÇ×³µ³ÝáõÃÛ³Ý, í»ñçÇÝë ¿É` µ³Ý³í»×Ç31: ²Ý·³Ù 
ÇÝã-áñ Ñ³ñóáõÙ Ïáñáõëï Ïñ»Éáí` ³é³çÇÝÁ ½ÇçÙ³Ý ·Ý³óáÕ ¨ ³Û¹Ï»ñå 
³ßË³ï³ÏÇóÝ»ñÇÝ ÷áË½ÇçÙ³Ý í³ñí»É³Ï»ñåÇ ûñÇÝ³Ï óáõÛó ïíáÕ Ï³-
é³í³ñÇãÁ, í»ñçÇí»ñçá, ß³ÑáõÙ ¿, ù³ÝÇ áñ ³é³ñÏ³Ûáñ»Ý óáõÛó ¿ ï³ÉÇë, áñ 
Çñ Ñ³Ù³ñ ³é³í»É Ï³ñ¨áñ »Ý áã Ã» ë»÷³Ï³Ý ¹ÇñùÁ ß»ßï»ÉÁ Ï³Ù ÝÏñïáõÙ-
Ý»ñÝ Ç óáõÛó ¹Ý»ÉÁ, ³ÛÉ »ñÏñáñ¹ ÏáÕÙÇ Ñ»ï »ñÏáõëï»ù ß³Ñ³í»ï »ñÏ³-
ñ³ï¨ ÷áËÑ³ñ³µ»ñáõÃÛáõÝÝ»ñÁ, ³ñ¹ÛáõÝ³í»ï Ñ³Ù³ï»Õ ³ßË³ï³ÝùÁ: 

ÆÝùÝÇÝ Ñ³ëÏ³Ý³ÉÇ ¿, áñ §Ñ³ÕÃ³Ý³Ï – Ñ³ÕÃ³Ý³Ï¦ ëÏ½µáõÝùÇ á·áí 
ÑÝ³ñ³íáñ ¿ ·áñÍ»É ÙÇ³ÛÝ ÷áË³¹³ñÓ íëï³ÑáõÃÛ³Ý å³ÛÙ³ÝÝ»ñáõÙ: Þ³-
Ñ³ÙÇïÙ³Ý µñÇï³Ý³óÇ ³é³ç³ï³ñ ï»ë³µ³ÝÝ»ñ Þ»ÛÉ³ ðÇãÇÝ ¨ öÇÃ»ñ 
Ø³ñïÇÝÁ »½ñ³Ï³óÝáõÙ »Ý. §ø³ÝÇ áñ íëï³ÑáõÃÛáõÝÁ ·áÛ³ÝáõÙ ¿, ³Ù»ÝÇó 
³é³ç, áñå»ë »ñÏ³ñ³ï¨ ÷áËÑ³ñ³µ»ñáõÃÛáõÝÝ»ñÇ ³ñ¹ÛáõÝù, Ñ³ñÏ³íáñ   
¿ Ï³½Ù³Ï»ñåáõÃÛáõÝáõÙ ëï»ÕÍ»É íëï³ÑáõÃÛáõÝ Ó¨³íáñáÕ Ùß³ÏáõÛÃ, ³Ûë-
ÇÝùÝ` ÙÇ ÙÇç³í³Ûñ, áñï»Õ ³ßË³ï³ÏóÇ ËáëùÁ Ýñ³ å³ñï³Ï³ÝáõÃÛáõÝÝ ¿. 
»Ã» ³ßË³ï³ÏÇóÁ ãÇ Ï³ñáÕ³ÝáõÙ Ï³ï³ñ»É ³ÛÝ, ÇÝã Ëáëï³ó»É ¿, ³å³ 
³ÝÑ³å³Õ Ý³Ë³½·áõß³óÝáõÙ ¿ Ýñ³Ýó, áõÙ ËáëïáõÙ ¿ ïí»É, áñå»ë½Ç í»ñ-
çÇÝÝ»ñë ÑÝ³ñ³íáñáõÃÛáõÝ áõÝ»Ý³Ý ³ÛÉÁÝïñ³Ýù³ÛÇÝ ÉáõÍáõÙ ·ïÝ»Éáõ: 
²í»ÉÇ ëïáõÛ· ³ë³Í` Ñ³ñÏ³íáñ ¿ ³é³í»É ¹ñ³Ï³Ý Ï³½Ù³Ï»ñå³Ï³Ý Ùß³-
ÏáõÛÃ, áñÇ å³ñ³·³ÛáõÙ ³ßË³ï³ÏÇóÁ Ñ³ñÏ³¹ñí³Í ãÉÇÝÇ ³ë»Éáõ. §²Ûá°, »ë 
Ï³Ý»Ù ¹³¦, »Ã» Çñ³Ï³ÝáõÙ Ñ³ëÏ³ÝáõÙ ¿, áñ å³ñï³íáñ ¿ ³ë»É. §à°ã, »ë 
¹³ ã»Ù Ï³ñáÕ ³Ý»É¦« Ï³Ù` §ºë ã»Ù Ï³ñáÕ ¹³ ÑÇÙ³ ³Ý»É¦: Ø³ñ¹ÇÏ ³ëáõÙ 
»Ý §³Ûá°¦, Ã»å»ï Ñ³ñÏ ¿ñ §áã¦ ³ë»É, ù³ÝÇ áñ ½·áõß³ÝáõÙ »Ý áñå»ë Ñ³Ù³-
·áñÍ³ÏóáõÃÛ³Ý ³ÝÁÝ¹áõÝ³ÏÝ»ñ ÁÝÏ³Éí»Éáõó¦32:  

                                                 
31 Ð³Ý·³Ù³Ýáñ»Ý ï»′ë ì. ØÇñ½áÛ³Ý, ìÇ×³ñí»ëï, ¿áõÃÛáõÝÁ ¨ ÙÇ ù³ÝÇ ëÏ½µáõÝù« §´³Ýµ»ñ 
ÐäîÐ¦, 2012, Ã. 3:  
32 Ричи Ш., Мартин П., Управление мотивацией / Пер. с англ., М., 2004,  с. 94. 
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ÜÏ³ï»Ýù, áñ ³Ûëï»Õ ³éÝãáõÃÛáõÝÁ »ñÏÏáÕÙ³ÝÇ ¿, ³ÛëÇÝùÝ` ÇÝãå»ë 
Ý»ñÏ³½Ù³Ï»ñå³Ï³Ý íëï³ÑáõÃÛ³Ý ÙÃÝáÉáñïÝ ¿ å³ÛÙ³Ý ëï»ÕÍáõÙ »ñ-
Ïáõëï»ù Ñ³ÕÃ³Ý³ÏÇ ïñ³Ù³¹ñí»Éáõ, ³Û¹å»ë ¿É ³Ûë á·áí ·áñÍ»ÉÁ, áñå»ë 
Ï³é³í³ñãÇ ÑÇÙÝ³Ï³Ý ÑÙïáõÃÛáõÝÝ»ñÇó Ù»ÏÁ, ÷áË³¹³ñÓ Ñ³ñ·³ÝùÇ ¨ 
Ñ³Ù³Ó³ÛÝáõÃÛ³Ý ¿ Ñ³Ý·»óÝáõÙ33: öáË³¹³ñÓ íëï³ÑáõÃÛáõÝÝ ¿ ÏáÕÙ»ñÇÝ 
³å³ÑáíáõÙ ÷áË³¹³ñÓ Ñ³ÕÃ³Ý³Ï, ù³ÝÇ áñ ³ÛëÏ»ñå ¿ ÑÝ³ñ³íáñ ¹³é-
ÝáõÙ Çñ³Ï³Ý³óÝ»É §ÖÇßï Ù³ñ¹Á` ×Çßï ï»ÕáõÙ¦ Ï³é³í³ñã³Ï³Ý Ññ³Ù³-
Û³Ï³ÝÁ: Î³ñáÕ »Ýù ³ë»É, áñ Ï³é³í³ñÇãÁ §×Çßï ï»ÕáõÙ¦ ¿, »Ã» áõÝ³Ï ¿ 
Ñëï³Ï ÁÙµéÝ»Éáõ ¨ ·Ý³Ñ³ï»Éáõ ³Ù»Ý ÙÇ »ÝÃ³Ï³ÛÇ Ï³ñáÕáõÃÛáõÝÝ»ñÁ, ³-
å³Ñáí»Éáõ ³Ù»Ý Ù»ÏÇÝ Ñ³Ù³å³ï³ëË³Ý ³ßË³ï³Ýùáí, ÇëÏ, ¹Çóáõù, »Ý-
Ã³Ï³ÛÇ Ó³ËáÕÙ³Ý å³ñ³·³ÛáõÙ áõÕÕáñ¹í»Éáõ Ù»Ï ³ÛÉ Ï³é³í³ñã³Ï³Ý 
ËáñÑñ¹áí` §âÏ³Ý ³ÝÁÝ¹áõÝ³Ï Ù³ñ¹ÇÏ, ³ÛÉ Ï³Ý ³ÛÝåÇëÇÝ»ñÁ« áíù»ñ 
Çñ»Ýó ·áñÍáí ã»Ý ½µ³ÕíáõÙ¦ (³ÛÉ Ï»ñå ³ë³Í` Ó³ËáÕí³ÍÇÝ áã Ã» å»ïù ¿ 
Ù»ñÅ»É, ³ÛÉ Ù»Ï áõñÇß, ³í»ÉÇ Ñ³Ù³å³ï³ëË³Ý ³ßË³ï³Ýù Ñ³ÝÓÝ³ñ³-
ñ»É): 

öáË³¹³ñÓ íëï³ÑáõÃÛáõÝÝ ¿ Ñ³ïÏ³å»ë ³å³ÑáíáõÙ ÏáÕÙ»ñÇ ³é³-
í»É ³ñ¹ÛáõÝ³í»ï ÷áË³¹³ñÓ ³½¹»óáõÃÛáõÝ: ºÃ» Õ»Ï³í³ñÁ íëï³ÑáõÙ ¿ 
Çñ »ÝÃ³Ï³ÛÇÝ, Ýñ³ Ù³ëÝ³·Çï³Ï³Ý Ï³ñáÕáõÃÛáõÝÝ»ñÇÝ, Ñ³í³ïáõÙ ¿ 
¹ñ³Ï³Ý ¹ÇñùáñáßÙ³ÝÁ ¨ ³ÏÝÏ³ÉáõÙ ¿ É³í³·áõÛÝ Ï³ï³ñáõÙ, ³å³ Ñ»Ýó 
ÝÙ³Ý í³ñù³·ÇÍ ¿É ëï³ÝáõÙ ¿ Ç ïñÇïáõñ: ²ÛÉ Ï»ñå ³ë³Í` ÙÇ ÏáÕÙÇ ³½¹»-
óáõÃÛ³Ý ³ñÓ³·³ÝùÁ ÙÛáõëÇ íñ³ ÝáõÛÝÝ ¿: Ð»Ýó ¹³ ¿ Ó¨³Ï»ñå»É æ. ÈÇíÇÝ·ë-
ÃáÝÁ, áñ ï³ñÇÝ»ñ ³é³ç ßñç³Ý³éáõÃÛ³Ý Ù»ç ¿ ¹ñ»É, ³Ûëå»ë Ïáãí³Í` 
§äÇ·Ù³ÉÇáÝÇ ³½¹»óáõÃÛáõÝ¦ Ñ³ëÏ³óáõÃÛáõÝÁ. §Â»° Ë³Ý¹³í³éáõÃÛáõÝÁ ¨ 
Ã»° ÑÇ³ëÃ³÷áõÃÛáõÝÁ í³ñ³ÏÇã »Ý¦ 34 : Ô»Ï³í³ñ – »ÝÃ³Ï³ ÷áË³½¹»-
óáõÃÛ³Ý ³é³í»É Ñ³Ý·³Ù³Ý³ÉÇó µÝáõÃ³·ñáõÙÁ Ñ»ï¨Û³ÉÝ ¿. §Î³é³í³ñÇã-
Ý»ñÇ ³ÏÝÏ³ÉÇùÝ»ñÁ »ÝÃ³Ï³Ý»ñÇó ¨ Ñ³Ù³å³ï³ëË³Ý í»ñ³µ»ñÙáõÝùÁ 
Ù»Í³í Ù³ë³Ùµ å³ÛÙ³Ý³íáñáõÙ »Ý í»ñçÇÝÝ»ñÇë í³ñù³·ÇÍÁ ¨ ³é³çÁÝ-
Ã³óÁ: ¶»ñ³½³Ýó Ï³é³í³ñãÇ É³í³·áõÛÝ Ñ³ïÏáõÃÛáõÝÁ »ÝÃ³Ï³Ý»ñÇ 
ßñç³ÝáõÙ µ³ñÓñ ³ÏÝÏ³ÉÇùÝ»ñÇ ÙÃÝáÉáñï ëï»ÕÍ»ÉÝ ¿, áñÇÝ Ýñ³Ýù ³ñÓ³-
·³ÝùáõÙ »Ý: ä³Ï³ë ³ñ¹ÛáõÝ³í»ïáõÃÛ³Ùµ ·áñÍáÕ Ï³é³í³ñÇãÁ ë»÷³Ï³Ý 
í³ñí»É³Ï»ñåÇÝ µÝáñáß ³ÏÝÏ³ÉÇùÝ»ñ áõÝÇ, ÇÝãáí ¿É íÝ³ëáõÙ ¿ »ÝÃ³Ï³-
Ý»ñÇ ³ñ¹ÛáõÝ³í»ï ³ßË³ï³ÝùÇÝ: àñå»ë Ï³ÝáÝ` »ÝÃ³Ï³Ý»ñÁ É³í³-
·áõÛÝë å³ïÏ»ñ³óÝáõÙ »Ý, Ã» ÇÝã »Ý ³ÏÝÏ³ÉáõÙ Çñ»ÝóÇó¦35:  

â³Ýï»ë»Ýù Ý³¨ Ï³é³í³ñÙ³Ý ëáõµÛ»Ïï – Ï³é³í³ñÙ³Ý ûµÛ»Ïï ÷áË-
Ñ³ñ³µ»ñáõÃÛ³Ý µÝáõÛÃÁ. ÝÏ³ïÇ áõÝ»Ýù ÷áË³¹³ñÓ ³½¹»óáõÃÛ³Ý Ñ³Ý-
·³Ù³ÝùÁ, ÇÝãÇó µËáõÙ ¿, áñ ÝáõÛÝ ³Û¹ §äÇ·Ù³ÉÇáÝÇ ³½¹»óáõÃÛáõÝÁ¦ ·áñ-
ÍáõÙ ¿ Ý³¨ Ñ³Ï³é³Ï áõÕÕáõÃÛ³Ùµ: ÆÝãå»ë ³éÑ³ë³ñ³Ï Ù³ñ¹Ï³ÛÇÝ ï³-
ñ³ï»ë³Ï Ñ³ñ³µ»ñáõÃÛáõÝÝ»ñáõÙ, Ï³é³í³ñÙ³Ý Ù»ç ¨ë ³Ù»Ý ÇÝã ÷áË³-
¹³ñÓ ¿: â¿± áñ »ÝÃ³Ï³Ý»ñÝ ¿É Çñ»Ýó ³ÏÝÏ³ÉÇùÝ»ñÝ áõÝ»Ý Õ»Ï³í³ñÇó ¨« 
í»ñçÇí»ñçá« Áëï ³Û¹Ù Ñ³ñÙ³ñ»óÝáõÙ »Ý ë»÷³Ï³Ý í³ñù³·ÇÍÁ, Õ»Ï³í³-
ñÇ ¨ ³ÙµáÕç Ï³½Ù³Ï»ñåáõÃÛ³Ý Ñ³Ý¹»å Ó¨³íáñáõÙ »Ý Çñ»Ýó ¹Çñùáñá-

                                                 
33 î»′ë Кови С., Лидерство, основанное на принципах / Пер. с англ., М.: “Альпина Бизнес 
букс”, 2008, ¿ç 246: Грин Р., 48 законов власти / Пер. с англ., М., 2002, ¿ç 652: Шейнов В., 
Искусство управлять людьми. М., АСТ, 2008, ¿ç 152 – 162: Goleman D., Social Intelligence: The 
New Science of Human Relationships. New York, 2007, ¿ç 277 – 279: 
34  Livingston J.S., Pygmalion in Management // Harvard Business Review, September-October 
1988, p. 3. 
35 ²Ý¹, ¿ç 4: 
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ßáõÙÁ: Ø³ëÝ³íáñ³å»ë, ÇÝùÝÇÝ Ñ³ëÏ³Ý³ÉÇ ¿, Ã» áñù³Ý ³í»ÉÇ å³ïñ³ë-
ï³Ï³Ù ¨ ³ñ¹ÛáõÝ³í»ï »Ý ·áñÍáõÙ ³ÛÝ »ÝÃ³Ï³Ý»ñÁ, áñáÝù ÉÇáíÇÝ Ñ³Ùá½-
í³Í »Ý, áñ Çñ»Ýó Õ»Ï³í³ñÁ Çñ ï»ÕáõÙ ¿, ·Çï» ³Ù»Ý Ù»ÏÇ ³ñÅ³ÝÇùÝ»ñÁ, 
ó³ÝÏ³ÝáõÙ ¨ Ï³ñáÕ³ÝáõÙ ¿ Ûáõñ³ù³ÝãÛáõñÇÝ ·Ý³Ñ³ï»É Áëï ³ñÅ³ÝíáõÛÝ:  

²Ûë §äÇ·Ù³ÉÇáÝÇ ³½¹»óáõÃÛ³Ý¦ Ñ³Ý·³Ù³ÝùÁ Ù»Í ï»Õ ¿ ·ñ³íáõÙ XXI 
¹³ñÇ Ï³é³í³ñãÇ í×éáñáß Ñ³ïÏáõÃÛ³Ý, ³ÛÝ ¿` áã ÙÇ³ÛÝ í³ñã³ñ³ñ, Ï³½-
Ù³Ï»ñåÇã, í»ñ³ÑëÏÇã, ³ÛÉ¨ Ù³ñ¹Ï³Ýó ³é³çÝáñ¹ ÉÇÝ»Éáõ ³éáõÙáí: §ÞÇ-
ï³Ï ³é³çÝáñ¹Á,– ÝÏ³ïáõÙ ¿ ³Ù»ñÇÏ³óÇ ³é³ç³ï³ñ ï»ë³µ³ÝÝ»ñÇó 
àõáñ»Ý ´»ÝÇëÁ,– Çñ »ÝÃ³Ï³Ý»ñÇ Ù»ç Ñ³Ïí³Í ¿ ï»ëÝ»Éáõ Ýñ³Ýó É³í³·áõÛÝ 
ÏáÕÙÁ: ²é³çÝáñ¹Á ·Çï», áñ Ù³ñ¹ÇÏ ÷áËíáõÙ »Ý, ½³ñ·³ÝáõÙ: ºÃ» ¹áõù 
Ýñ³ÝóÇó Ù»Í ³ÏÝÏ³ÉÇùÝ»ñ áõÝ»ù, Ýñ³Ýù Ï³ñ¹³ñ³óÝ»Ý ¹ñ³Ýù¦36: ÆÑ³ñ-
Ï», ÝáõÛÝ Ñ»ÕÇÝ³ÏÝ ³ñ¹³ñ³óÇáñ»Ý ³í»É³óÝáõÙ ¿, áñ Ñ³ñÏ³íáñ ¿ Ý³¨ 
Çñ³ï»ë ÉÇÝ»É, Çñ É»½íáí ³ë³Í` §Ó·»É, µ³Ûó ãÏïñ»É¦ (stretch, don’t strain), 
ù³ÝÇ áñ ³Ù»Ý ÇÝã ã³÷Ç Ù»ç åÇïÇ ÉÇÝÇ: â³÷³½³Ýóí³Í ³ÏÝÏ³ÉÇùÝ»ñÁ, 
ãÑÇÙÝ³íáñí³Í å³Ñ³ÝçÝ»ñÁ ³ÛÉ µ³Ý ã»Ý, ÷³ëïáñ»Ý, ù³Ý §×Çßï Ù³ñ¹Á` 
×Çßï ï»ÕáõÙ¦ ÇÙ³ëïáõÝ ëÏ½µáõÝùÇ Ë³ËïÙ³Ý ï»ë³ÏÝ»ñÇó Ù»ÏÁ: ÆëÏ 
ÝÙ³Ý Ë³ËïáõÙÇó ½»ñÍ ÉÇÝ»Éáõ, §Ñ³ÕÃ³Ý³Ï – Ñ³ÕÃ³Ý³Ï¦ ëÏ½µáõÝùÁ 
§Ñ³ÕÃ³Ý³Ï – å³ñïáõÃÛ³Ý¦ í»ñ³Í»Éáõó Ëáõë³÷»Éáõ ÑÇÙÝ³Ï³Ý å³ÛÙ³ÝÁ 
÷áË³¹³ñÓ ÁÙµéÝÙ³Ý ¨ íëï³ÑáõÃÛ³Ý ÉÇ³Ï³ï³ñ ³å³ÑáíáõÙÝ ¿: ²Û¹ 
¹»åùáõÙ ÙÇ³ÛÝ ÷áË³¹³ñÓ ³ÏÝÏ³ÉÇùÝ»ñÁ ÏÉÇÝ»Ý ÙÇ³Ý·³Ù³ÛÝ ÑÇÙÝ³íáñ 
¨ ³ñ¹³ñ³óÇ:  

²ÛëåÇëáí` §Ñ³ÕÃ³Ý³Ï – Ñ³ÕÃ³Ý³Ï¦ ëÏ½µáõÝùÇ ·áñÍ³¹ñÙ³Ý ³Ûë 
ÑÇÙÝ³Ï³Ý å³ÛÙ³ÝÝ»ñÁ, Ï³ñÍáõÙ »Ýù, ³ÝÑñ³Å»ßï »Ý Ý³¨ XXI ¹³ñÇ Ï³-
é³í³ñ³µ³ÝáõÃÛ³Ý Ãí³ñÏí³Í ÙÛáõë µÝáõÃ³·Í»ñÇ ÷³ëï³óÇ Ù³ñÙÝ³-
íáñÙ³Ý Ñ³Ù³ñ: ÆëÏ³å»ë, »ñÏáõëï»ù Ñ³ÕÃ³Ý³ÏÇ ïñ³Ù³¹ñí³ÍáõÃÛ³Ùµ 
¿ ÙÇ³ÛÝ ÑÝ³ñ³íáñ Ï³½Ù³Ï»ñåáõÃÛ³Ý Ý»ñëáõÙ ³ñÙ³ï³íáñ»É ÁÝ¹Ñ³Ýáõñ 
Ýå³ï³ÏÇ ½·³óáÕáõÃÛáõÝ, ³é³í»É³·áõÛÝë ÝáõÛÝ³óÝ»É Ï³½Ù³Ï»ñåáõÃÛ³Ý ¨ 
³ÝÑ³ïÇ ß³Ñ»ñÝ áõ ³ÏÝÏ³ÉÇùÝ»ñÁ, ÙÕ»É ³ßË³ï³Ï³½ÙÇ µáÉáñ ³Ý¹³Ù-
Ý»ñÇÝ ëï»ÕÍ³·áñÍ³Ï³Ý Ñ³Ù³Ù³ëÝ³ÏóáõÃÛ³Ý, ³å³Ñáí»É ³ßË³ï³ÝùÇ 
µÝáõÛÃÇ ¨ ³ßË³ïáÕÇ ³ÝÑ³ï³Ï³Ý ³é³ÝÓÝ³Ñ³ïÏáõÃÛáõÝÝ»ñÇ Ý»ñ¹³ßÝ³-
ÏáõÃÛáõÝ, ÇÝùÝáõñáõÛÝáõÃÛáõÝ ¨ Ý³Ë³Ó»éÝáÕ³Ï³ÝáõÃÛáõÝ Í³í³É»Éáõ ³ëå³-
ñ»½ ¨ ÑÝ³ñ³íáñáõÃÛáõÝ, ÷á÷áËáõÃÛáõÝÝ»ñÇÝ Ñ³ñÙ³ñí»Éáõ ×ÏáõÝáõÃÛáõÝ: 

Ð³í»É»Ýù, áñ µáÉáñ ³Ûë ¹³ïáÕáõÃÛáõÝÝ»ñÁ« ÇÑ³ñÏ», í»ñ³µ»ñáõÙ »Ý 
Ï³é³í³ñÙ³Ý Ù³ëÇÝ ·ÇïáõÃÛ³ÝÝ ³éÑ³ë³ñ³Ï, ³é³Ýó ³½·³Ùß³ÏáõÃ³ÛÇÝ 
³é³ÝÓÝ³Ñ³ïÏáõÃÛáõÝÝ»ñÇ Ñ³ßí³éÙ³Ý: Æñ³Ï³ÝáõÙ í»ñçÇÝÝ»ñë ³éÏ³ »Ý 
Ýßí³Í ·ñ»Ã» µáÉáñ ¹³ïáÕáõÃÛáõÝÝ»ñáõÙ` ëùáÕí³Í: ´³ÝÝ ³ÛÝ ¿, áñ Ï³é³-
í³ñ³µ³ÝáõÃÛáõÝÝ ³í³Ý¹³µ³ñ ³Ù»ñÇÏÛ³Ý §³ñï³¹ñ³Ýù¦ ¿, ³é³ç³ï³ñ 
ï»ë³µ³ÝÝ»ñÝ ³Ù»ñÇÏ³óÇ Ñ»ÕÇÝ³ÏÝ»ñ »Ý, ³ÛÝå»ë áñ« ³é»ñ¨áõÛÃ í»ñ³½-
·³ÛÇÝ Ãí³óáÕ Ñ³ñó³¹ñáõÙÝ»ñÁ ÑÇÙÝ³Ï³ÝáõÙ Ï³éáõóíáõÙ »Ý Áëï ÙÇçÇÝ 
³Ù»ñÇÏ³óáõÝ µÝáñáß í³ñù³·ÍÇ: ØÇÝã¹»é XX ¹³ñÇ í»ñçÁ Ýß³Ý³íáñí»ó 
³½·³ÛÇÝ Ù»Ý»çÙ»ÝÃÝ»ñÇ Ûáõñ³ï»ë³Ï ßù»ñÃáí. Í³í³ÉáõÝ ·ñ³Ï³ÝáõÃÛáõÝ 
Ï³` ÝíÇñí³Í ×³åáÝ³Ï³Ý, ãÇÝ³Ï³Ý, ÑÝ¹Ï³Ï³Ý, ëÏ³Ý¹ÇÝ³íÛ³Ý, ÑáÉ³Ý-
¹³Ï³Ý ¨ Ï³é³í³ñÙ³Ý ß³ï ³ÛÉ Ñ³Ù³Ï³ñ·»ñÇ í»ñÉáõÍáõÃÛ³ÝÁ: ê³ ³é³Ý-
ÓÇÝ ùÝÝ³ñÏÙ³Ý ³é³ñÏ³ ¿, Ýß»Ýù ÙÇ³ÛÝ »ñÏáõ Ñ³Ý·³Ù³Ýù: Ü³Ë` Ñ³ÛÏ³-
Ï³Ý Ï³é³í³ñ³µ³ÝáõÃÛáõÝÁ ¨ë Ï³Û³óÙ³Ý ÷áõÉáõÙ ¿, »Ã» Ñ³ßíÇ ³éÝ»Ýù, 
áñ Ññ³ï³ñ³ÏíáõÙ »Ý Ñ³Û»ñ»Ý µÝ³·Çñ ³ßË³ïáõÃÛáõÝÝ»ñ, áñï»Õ« ÁÝ¹-

                                                 
36 Bennis W., On Becoming a Leader. New York: Bacis Books, 2009, p. 194. 
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Ñ³Ýáõñ (³Ù»ñÇÏÛ³Ý) Ù»Ý»çÙ»ÝÃÇ Ñ³ÛÏ³Ï³Ý³óÙ³Ý Ñ»ï ÙÇ³Å³Ù³Ý³Ï, ÑÇÙ-
Ý³íáñíáõÙ »Ý ½áõï Ñ³ÛÏ³Ï³Ý í³ñí»É³Ï»ñåÇ ³é³ÝÓÝ³Ñ³ïÏáõÃÛáõÝÝ»ñÝ 
³ñï³óáÉáÕ Ñ³ñó³¹ñáõÙÝ»ñ, Ù³ëÝ³íáñ³å»ë` ³ñ¹Ç³Ï³ÝáõÃÛ³Ý áëåÝÛ³-
Ïáí ¹Çï³ñÏíáõÙ ¨ ³ñÅ»ù³íáñíáõÙ ¿ Ñ³Û Ï³é³í³ñã³Ï³Ý ÙïùÇ å³ïÙáõ-
ÃÛáõÝÁ: ºñÏñáñ¹Ý ³ÛÝ ¿, áñ Ï³é³í³ñ³µ³ÝáõÃÛ³Ý ³½·³Ùß³ÏáõÃ³ÛÇÝ ÏáÕÙÇ 
ß»ßï³¹ñáõÙÁ, ßÝáñÑÇí Ù»Ãá¹³µ³Ý³Ï³Ý, ³ßË³ñÑ³Û³óù³ÛÇÝ µÝáõÛÃÇ Ñ»-
ï³½áïáõÃÛáõÝÝ»ñÇ ³é³ï³óÙ³Ý, Ñ³ëï³ï³å»ë ¹³éÝ³Éáõ ¿ XXI ¹³ñÇ 
Ï³é³í³ñ³µ³ÝáõÃÛ³Ý Ñ³ñ³óáõÛóÇ ³ÝÏ³åï»ÉÇ Ù³ëÁ:  
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Принцип “победа – победа” в парадигме менедж-

мента XXI века.– Наука как постоянно развивающаяся 
система знаний проходит через смену определённых па-
радигм. В статье анализируются некоторые черты парадиг-
мы менеджмента XXI века, отмеченные рядом теоретиков, 
затем обосновывается важность добавления основных ха-
рактеристик парадигмы принципом “победа – победа”. 
Предлагаются также основные условия успешной реализа-
ции данного принципа, в частности, необходимость обеспе-
чения субъектом управления адекватной мотивации у объ-
екта управления – исполнителя, атмосферы взаимного 
доверия между ними, готовности идти на разумный компро-
мисс.  
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The §Win – Win¦ Principle in the 21st Century 

Management Paradigm.– Science as a system of permanently 
developing knowledge transforms from one paradigm to 
another. The article discusses the XXI century management 
paradigm features, which were already analysed by preceding 
theorists. The author underlines the importance of the §Win – 
Win¦ principle and states some conditions for its effective 
application. In particular, it is necessary, that managers use 
adequate motivation for employees, create an atmosphere of 
mutual trust between two sides. There must also be readiness 
for mutual concessions, effective interaction, aspiration for 
reciprocal understanding, etc. 
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