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 Լիլ ա Ա վե տիս յան
 Հա յաս տա նի պե տա կան տնտե սա գի տա կան հա մալ սա րա նի  Մար քե թին գի և 

Եվ րա սիա մի ջազ գա յին հա մալ սա րա նի  Կա ռա վար ման և ՏՏ ամ բիոն նե րի դա սա-
խոս, տնտե սա գի տութ յան թեկ նա ծու, դո ցենտ

 Շու շա նիկ  Գա լո յան
ՀՀ ԱԻՆ « Տեխ նի կա կան անվ տան գութ յան ազ գա յին կենտ րոն» ՊՈԱԿ-ի 

տե ղե կատ վա կան անվ տան գութ յան ա պա հով ման վար չութ յան տեխ նի կա կան 
ա պա հով ման բաժ նի ա ռա ջին կար գի մաս նա գետ, կա ռա վար ման մա գիստ րոս 

 Նա խագ ծե րի կա ռա վա րում մաս նա գի տութ յամբ

ԿՈՆՖԼԻԿՏՆԵՐԻ ԿԱՌԱՎԱՐՄԱՆ 
ԱՌԱՆՁՆԱՀԱՏԿՈՒԹՅՈՒՆՆԵՐԸ ՊԵՏԱԿԱՆ 

ԾԱՌԱՅՈՒԹՅԱՆ ՀԱՄԱԿԱՐԳՈՒՄ  
(ՀՀ ԱԻՆ ՕՐԻՆԱԿՈՎ) 

 Պե տա կան ծա ռա յութ յան հա մա կար գում կոնֆ լիկտ նե րի 
կար գա վոր ման հիմ ախն դիր նե րի բա ցա հայտ ման և 
 կոնֆ լիկտ նե րի կա ռա վար ման կա տա րե լա գործ ման նպա տա-
կով սույն հոդ վա ծում ներ կա յաց ված են ՀՀ ար տա կարգ ի րա-
վի ճակ նե րի նա խա րա րութ յու նում կոնֆ լիկտ նե րի կա ռա վար-
ման ա ռանձ նա հատ կութ յուն նե րի ու սում ա սի րութ յանն ուղղ-
ված հե տա զո տութ յան արդ յունք նե րը: Նշ ված նպա տա կին 
հաս նե լու հա մար հե տա զո տող նե րը դրել են հետև յալ խնդիր-
նե րը. վեր լու ծել կոնֆ լիկտ նե րի կա ռա վար ման մի ջազ գա յին 
փոր ձը պե տա կան ծա ռա յութ յան հա մա կար գում, ու սում ա սի-
րել ՀՀ ԱԻՆ-ում կոնֆ լիկտ նե րի կա ռա վար ման գոր ծըն թա ցը և 
 բա ցա հայ տել առ կա հիմ ախն դիր ներն ու ա ռա ջար կել դրանց 
լուծ ման ու ղի նե րը: 

 Հե տա զո տութ յան օբ յեկ տը ՀՀ ար տա կարգ ի րա վի ճակ նե-
րի նա խա րա րութ յու նում պե տա կան ծա ռա յութ յունն է, իսկ 
ա ռար կան՝ ՀՀ պե տա կան ծա ռա յութ յան հա մա կար գում կոնֆ-
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լիկտ նե րի կա ռա վար ման ա ռանձ նա հատ կութ յուն ներն ու հիմ-
նախն դիր նե րը և դ րանց հաղ թա հար մանն ուղղ ված մի ջազ-
գա յին ա ռա ջա վոր փոր ձի ներդր ման հնա րա վո րութ յուն նե րը: 

 Հե տա զո տութ յան արդ յունք ներն ու նեն գործ նա կան նշա-
նա կութ յուն և  կա րող են օգ տա գործ վել ՀՀ պե տա կան ծա ռա-
յութ յան հա մա կար գում, մաս նա վո րա պես՝ ՀՀ ԱԻՆ-ում կոնֆ-
լիկտ նե րի կա ռա վար ման գոր ծըն թա ցում` նպաս տել նա խա-
րա րութ յան գոր ծու նեութ յան արդ յու նա վե տութ յան բարձ րաց-
մա նը:

 Հիմ ա բա ռեր. կոնֆ լիկտ նե րի կա ռա վա րում, կոնֆ լիկ-
տա յին ի րա վի ճակ, կոնֆ լիկ տող կող մեր, ար բիտր, պե տա կան 
ծա ռա յութ յան հա մա կարգ, ՀՀ ար տա կարգ ի րա վի ճակ նե րի 
նա խա րա րութ յուն:

 Նե րա ծութ յուն

Ար տա քին մի ջա վայ րի գոր ծոն նե րի ազ դե ցութ յան արդ յուն քում տնտե-
սա կան զար գաց մա նը զու գըն թաց կազ մա կեր պութ յու նը վե րա նա յում է իր 
ռազ մա վա րութ յու նը և  անհ րա ժեշ տութ յան դեպ քում հիմ վե լով դրա 
ա ռանձ նա հատ կութ յուն նե րի վրա, հա մար ժեք փո փո խութ յուն ներ է ի րա կա-
նաց նում նաև կոն ֆլիկտ նե րի կա ռա վար ման մեջ, ընդ ո րում նոր մո տե ցում-
նե րի ստեղ ծում ուղղ ված է բո լոր մա կար դակ նե րի արդ յու նա վետ հա մա-
գոր ծակ ցութ յան կար գա վոր մա նը:

 Կոնֆ լիկ տի կա ռա վա րում, ընդ հա նուր առ մամբ այն պի սի գոր ծու նեութ-
յուն է, ո րը հե տապն դում է կոնֆ լիկ տա յին փո խազ դե ցութ յա նը ցան կա լի, 
նա խանշ ված ուղ ղութ յուն տա լու նպա տակ:  Կա ռա վար ման մի ջո ցով վե-
րահսկ վում են կոնֆ լիկ տի ըն թացքն ու ազ դե ցութ յու նը ինչ պես կող մե րի, 
այն պես էլ կոնֆ լիկ տի մի ջա վայ րի վրա: Ընդ ո րում, կոնֆ լիկ տի կա ռա վա-
րու մը հան գում է ոչ միայն կոնֆ լիկ տի թու լաց մա նը և  հան գու ցա լուծ մա նը, 
այլև, ո րոշ դեպ քե րում են թադ րում են դրա հրահր մանն ու խթան մանն 
ուղղ ված գոր ծո ղութ յուն ներ: 

 Ներ կա յումս, երբ  Հա յաս տա նի  Հան րա պե տութ յու նում տե ղի են ու նե նում 
ժո ղովր դա վա րա կան և  քա ղա քա կան վե րա փո խում եր, ա վե լի շատ ու շադ-
րութ յուն է հատ կաց վում պե տա կան կա ռա վար ման բա րե փո խում ե րին: 
 Պե տա կան ծա ռա յութ յան հա մա կար գում բա րե փո խում երն առնչ վում են 
նաև կոնֆ լիկտ նե րի կա ռա վար ման հետ: Դ րա հա մար էլ սույն հե տա զո-
տութ յան նպա տակն է ՀՀ ար տա կարգ ի րա վի ճակ նե րի նա խա րա րութ յան 
օ րի նա կով բա ցա հայ տել կոնֆ լիկ տնե րի կա ռա վար ման ա ռանձ նա հատ-
կութ յուն նե րը և  բա րե լավ ման հնա րա վոր ու ղի նե րը ՀՀ պե տա կան ծա ռա-
յութ յան հա մա կար գում:

 Կոնֆ լիկ տնե րի կա ռա վա րու մը և դ րանց լուծ ման ու ղի նե րի բա րե լա վու-
մը ժա մա նա կա կից մե նեջ մեն թի կար ևո րա գույն խնդիր նե րից մեկն է, քան-
զի այն մեծ ազ դե ցութ յուն է գոր ծում կազ մա կեր պութ յան զար գաց ման վրա, 
ինչ պես նաև նպաս տում է կազ մա կեր պութ յան նպա տակ նե րի ի րա կա նաց-
մա նը և  արդ յու նա վետ գոր ծու նեութ յան ա պա հով մա նը:
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 Մե թո դը

 Հե տա զո տութ յան ըն թաց քում կի րառ վել են ո րա կա կան և  քա նա կա կան 
խա ռը մե թոդ ներ: Ո րա կա կան մե թոդ նե րից օգ տա գործ վել է գրա կա նութ յան 
և  փաս տաթղ թե րի վեր լու ծութ յու նը, իսկ քա նա կա կան հե տա զո տութ յան 
շրջա նակ նե րում կի րառ վել է հար ցում ե րի մե թո դը:

Արդ յունք նե րը

 Պե տա կան ծա ռա յութ յան հա մա կար գում կոնֆ լիկտ նե րի կա ռա
վար ման մի ջազ գա յին փոր ձը

 Պե տա կան կա ռա վա րում իբրև նպա տա կամղ ված գոր ծու նեութ յուն 
հան դես է գա լիս որ պես հա սա րա կա կան կյան քի վեր նա շենք և բ նո րոշ վում 
է վեր ջի նիս վի ճա կով` կա րիք նե րով և  շա հե րով:  Պե տա կան կա ռա վար ման 
հա մա կար գի գլխա վոր նպա տակն է հա մընդ հա նուր բա րի քին հաս նե լը: 
 Հայտ նի տնտե սա գետ Ս տիգ լի ցը գտնում է, որ պե տա կան կա ռա վա րու մը 
հա սա րա կա կան ա ռա վել կար ևոր ապ րանք նե րից մեկն է (Стиглиц, 1997, с. 
141):

 Պե տա կան կա ռա վար ման արդ յու նա վե տութ յունն ուղ ղա կիո րեն կապ-
ված է պե տա կան ծա ռա յութ յան հա մա կար գի արդ յու նա վետ գոր ծու նեութ-
յան հետ:  Պե տա կան ծա ռա յութ յան հա մա կարգն ի րե նից են թադ րում է քա-
ղա քա ցի նե րի աշ խա տան քա յին գոր ծու նեութ յուն:  Վեր ջի նիս կազ մա կեր պա-
կան կա ռուց ված քին բնու թագ րա կան է ո րո շա կի աս տի ճա նա կար գութ յան 
ա պա հով ման նպա տա կով ի րա վունք նե րի և  պար տա կա նութ յուն նե րի բա-
ժա նու մը: Ուղ ղա հա յաց կա ռա վար ման կա ռուց վածք նե րի կի րա ռու մը թույլ է 
տա լիս հա մա կար գել ի րա դար ձութ յուն նե րը, իսկ կա ռուց ված քա յին կա նո-
նա կար գե րը միտ ված են նվա զեց նել հնա րա վոր լար վա ծութ յան ա ռա ջա ցու-
մը (Gibson, 2012, p. 398):  Սա կայն, մի կող մից աշ խա տա կից նե րի նկատ մամբ 
խիստ կա ռա վար ման մե թոդ նե րի կի րա ռու մը, մյուս կող մից՝ ստո րա բա ժա-
նում ե րի նպա տակ նե րի ու խնդիր նե րի հնա րա վոր հա կա սութ յուն նե րը կա-
րող են հան գեց նել ներ քին մի ջա վայ րի վատ թա րաց մա նը և  կոնֆ լիկ տա յին 
ի րա վի ճակ նե րի ա ռա ջաց մա նը: 

 Կոնֆ լիկ տը կազ մա կերպ չա կան փո խազ դե ցութ յան ա ռա վել տա րած ված 
ձևե րից է:  Կա ռա վար ման տե սութ յու նում կան «կոնֆ լիկտ» հաս կա ցութ յան 
տար բեր մեկ նա բա նութ յուն ներ: Ա ռա վել տա րած ված մո տե ցում ե րից է 
կոնֆ լիկ տը բնու թագ րել որ պես մարդ կանց շա հե րի, նպա տակ նե րի, ար-
ժեք նե րի ըն կալ ման տար բե րութ յուն նե րով պայ մա նա վոր ված ան հա մա ձայ-
նութ յուն ու հա մա պա տաս խան հա րա բե րութ յուն նե րի, գոր ծո ղութ յուն նե րի 
դրսևո րում (Кибанов, 1997, с. 370):

 Պե տա կան ծա ռա յութ յան հա մա կար գում կոնֆ լիկտ նե րը ծա գում են շա-
հե րի, մրցակ ցութ յան և  մաս նա գի տա կան զար գաց վա ծութ յան, աշ խա տա-
կից նե րի մշա կու թա յին նոր մե րի, ա վան դույթ նե րի, սո վո րույթ նե րի տար բե-

 Լիլ ա Ա վե տիս յան,  Շու շա նիկ  Գա լո յան
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րութ յուն նե րի ըն կալ ման, գրված և չգր ված կա նոն նե րի պատ ճառ նե րով: 
 Պե տա կան ծա ռա յութ յու նում ներ կազ մա կեր պա կան կոնֆ լիկտ ներն, 

ընդ հա նուր առ մամբ ի րենց բնույ թով չեն տար բեր վում մաս նա վոր հատ վա-
ծի կազ մա կեր պութ յուն նե րում ծա գող կոնֆ լիկտ նե րից, ինչ պես նաև վար-
չա կան-կազ մա կերպ չա կան կոնֆ լիկտ նե րի լու ծում ե րի մե թոդ նե րը` կազ-
մա կերպ չա կան կոնֆ լիկտ նե րի լուծ ման մե թոդ նե րից (Shearous, 2013, p. 40):

 Տար բեր երկր նե րի պե տա կան ծա ռա յութ յան հա մա կար գե րում կոնֆ-
լիկտ նե րի կա ռա վար ման մեջ հա տուկ դեր են կա տա րում քա ղա քա կան և 
մ շա կու թա յին ա ռանձ նա հատ կութ յուն նե րը:

Այս պես, ա մե րիկյ ան բյու րոկ րա տիան ո րո շու մը կա յաց վում է շա հագր-
գիռ կող մե րի հետ հա մա տեղ քննար կու մից հե տո, իսկ ֆրան սիա կան կա-
ռա վար ման ծա ռա յութ յուն նե րի վե րին օ ղա կը նա խընտ րում է հար ցը փո-
խան ցել ար բիտ րին` ել նե լով խնդրի քննարկ ման ա նա չա ռութ յու նից;

 Գեր մա նիա յում կոնֆ լիկտ նե րի կա ռա վար ման հա մար օգ տա գործ վում 
են հետև յալ մե թոդ նե րը. պաշտ պա նութ յուն, ու շադ րութ յուն, կան խար գե-
լում, զգու շութ յուն, վե րա ցում, վե րահս կում (Гребенкин, 2010): Տվյ ալ մե թոդ-
նե րի կի րառ ման հա մար ի րա կա նաց նում են ան ձի հո գե բա նա կան ու սում-
նա սի րութ յուն, սո ցիա լա կան գոր ծոն նե րի հե տա զո տութ յուն ու բա ցա հայ-
տում:  Կոնֆ լիկտ նե րի վե րաց ման հա մար վե րա դա սը պետք է նա խա պես 
ու սում ա սի րի կոնֆ լիկտ նե րի հնա րա վոր աղբ յուր նե րը և  բա ցա ռի դրանց 
ազ դե ցութ յունն աշ խա տա կազ մի վրա:  Կոնֆ լիկտ նե րի ա ռա ջաց ման ռիս կի 
նվա զեց ման և  անձ նա կազ մի հա մախմբ ման նպա տա կով ի րա կա նաց վում 
են հա մա տեղ հանգս տի բնույթ կրող մի ջո ցա ռում եր: 

 Ռու սաս տա նի  Դաշ նութ յու նում ա ռա վել տա րած ված են կոնֆ լիկտ նե րի 
բա ցա հայտ ման և  կան խար գել ման հետև յալ մե թոդ նե րը. բա ցա սա կան 
կոնֆ լիկտ նե րի կան խար գե լում, կոնֆ լիկտ նե րի ժա մա նա կին ախ տո րո շում 
(Гришина, 2008, с. 333): 

 Բա ցա սա կան կոնֆ լիկտ նե րի կան խար գել ման մե թո դը կի րա ռե լու հա-
մար անհ րա ժեշտ է հաս կա նալ կոնֆ լիկ տի դի նա մի կան: Այն վեց փու լից 
բաղ կա ցած գոր ծըն թաց է: Այդ վեց փու լերն են. կոնֆ լիկ տա յին ի րա վի ճա-
կը, կոն ֆլիկ տի զար գա ցու մը, լա տեն տա յին փու լը, ակ տիվ փու լը, լար վա-
ծութ յու նը, կոն ֆլիկ տի ա վար տը:  Կոնֆ լիկ տի դի նա մի կա յի ի մա ցութ յունն 
ա ռա ջին ե րեք փու լե րում թույլ է տա լիս զգու շա նալ սպաս վող կոնֆ լիկ տից 
և  ի րա կա նաց նել բա ցա սա կան հետ ևանք նե րի կան խար գել ման մի ջո ցա-
ռում եր: 

 Կոնֆ լիկտ նե րի ժա մա նա կին ախ տո րո շում ու սում ա սիր վում է հետև-
յալ մե թոդ նե րով. դի տար կում, սո ցիո մետր, փորձ, հե տա զո տա կան փաս-
տաթղ թեր, հար ցում եր, «Q» տե սա կա վո րում (Дмитриев, 2003, с. 148): 

Ընդ հան րաց նե լով կա րե լի է ա սել, որ, ան կախ երկ րի մշա կու թա յին 
ա ռանձ նա հատ կութ յուն նե րից, կոնֆ լիկ տը ոչ միայն բարձր անձ նա կան ար-
ժեք է, այլև թանկ է կազ մա կեր պութ յան հա մար:  Հե տա զո տութ յուն նե րը 
ցույց են տա լիս, որ յու րա քանչ յուր կա ռա վա րիչ ար ձա գան քե լով բա ցա սա-
կան կոնֆ լիկ տին`աշ խա տան քի արդ յու նա վե տութ յունն ա պա հո վե լու նպա-
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տա կով, կորց նում է աշ խա տան քա յին օր վա 25%-ը (McConnon, 2008, p. 17):

 Կոնֆ լիկտ նե րի կա ռա վա րու մը ՀՀ Ար տա կարգ ի րա վի ճակ նե րի 
նա խա րա րութ յու նում

 Կոնֆ լիկտ նե րի կա ռա վար ման ա ռանձ նա հատ կութ յուն նե րը ՀՀ պե տա-
կան ծա ռա յութ յան հա մա կար գում բա ցա հայ տե լու նպա տա կով` ու սում ա-
սիր վել է ՀՀ Ար տա կարգ ի րա վի ճակ նե րի նա խա րա րութ յու նում կոնֆ լիկտ-
նե րի կա ռա վար ման գոր ծըն թա ցը:

 Հա յաս տա նում մինչ այ սօր տե ղի ու նե ցած մե ծա գույն ա ղետ 1988 թվա-
կա նի Ս պի տա կի երկ րա շար ժը հիմք հան դի սա ցավ  Հա յաս տա նում քա ղա-
քա ցիա կան պաշտ պա նութ յան հա մա կար գի ար մա տա կան վե րա կազ մա-
վոր ման ու ՀՀ կա ռա վա րութ յանն ա ռըն թեր ար տա կարգ ի րա վի ճակ նե րի 
վար չութ յան, հե տա գա յում նա խա րա րութ յան ստեղծ մա նը (Գ րի գոր յան, 
2008, էջ 2):

Ար տա կարգ ի րա վի ճակ նե րի նա խա րա րութ յու նը մշա կում և  ի րա կա նաց-
նում է « Կա ռա վա րութ յան կա ռուց ված քի և  գոր ծու նեութ յան մա սին» ՀՀ 
օ րեն քով ի րեն վե րա պահ ված գոր ծու նեութ յան ո լոր տում ՀՀ կա ռա վա րութ-
յան քա ղա քա կա նութ յու նը (ՀՀ ԱԻՆ կա նո նադ րութ յուն,  Հա վել ված N1, 2018, 
էջ 3):  Նա խա րա րութ յան գլխա վոր նպա տակն է քա ղա քա ցի նե րի պաշտ պա-
նութ յան և  ար տա կարգ ի րա վի ճակ նե րում բնակ չութ յան պաշտ պա նութ յան 
միաս նա կան պե տա կան քա ղա քա կա նութ յան մշա կու մը, ի րա կա նաց ման 
հա մա կար գու մը (ՀՀ ԱԻՆ կա նո նադ րութ յուն, 2018): 

ՀՀ Ար տա կարգ ի րա վի ճակ նե րի նա խա րա րութ յունն օպ տի մալ կեր պով 
օգ տա գոր ծում է նեղ մաս նա գի տա ցում ու նե ցող աշ խա տող նե րի` քա ղա քա-
ցիա կան և փր կա րար ծա ռա յող նե րի աշ խա տան քը. նրան ցից յու րա քանչ-
յուրն ու նի հստակ սահ ման ված պա տաս խա նատ վութ յուն, իսկ ա ռանց քա յին 
ո րո շում երն ըն դուն վում են նա խա րա րութ յան ղե կա վար ան ձանց կող մից: 
 Նա խա րա րութ յու նում, հին վե լով կա ռա վար ման ուղ ղա հա յաց սկզբուն քի 
վրա, կոնֆ լիկտ նե րի կա ռա վա րու մը կա տար վում է պաշ տո նա կան մե թո-
դով: Տվյ ալ մե թո դը են թադ րում է աս տի ճա նա կար գութ յան շրջա նակ նե րում 
կա նո նա կար գե րի և հ րա հանգ նե րի ա պա հո վում:

Այս պես, Ար տա կարգ ի րա վի ճակ նե րի նա խա րա րութ յան աշ խա տա կազ-
մի յու րա քանչ յուր ստո րա բա ժա նում ու նի իր ան մի ջա կան ղե կա վա րը, ո րը 
կենտ րո նաց ված կար գով ի րա կա նաց նում է կոնֆ լիկ տի վե րաց ման մի ջո-
ցա ռում եր:  Կոնֆ լիկ տա յին ի րա վի ճակ նե րի ա ռա ջաց ման դեպ քում կոնֆ-
լիկ տող կող մե րը կոնֆ լիկ տը քննար կում և  լուծ ման ու ղի ներ են փնտրում 
ի րենց վե րա դա սի` վար չութ յան պե տի կամ նրա տե ղա կալ նե րի հետ: 
 Փոխ հա մա ձայ նութ յան չգա լու և  լուծ ման ու ղի ներ չգտնե լու պա րա գա յում 
խնդի րը փո խանց վում է տվյալ ստո րա բա ժան ման գոր ծու նեութ յան հա մար 
պա տաս խա նա տու փոխ նա խա րա րին, իսկ վեր ջի նիս կող մից կոնֆ լիկ տի 
վե րաց ման վե րա բեր յալ ո րո շում չկա յաց նե լու դեպ քում` նա խա րա րին: 

 Լիլ ա Ա վե տիս յան,  Շու շա նիկ  Գա լո յան
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 Կախ ված ի րա վի ճա կի լրջութ յու նից` նա խա րա րութ յան աշ խա տա կազ մի 
յու րա քանչ յուր աշ խա տա կից ի րա վա սու է իր վե րա դա սից պա հան ջել նշա-
նա կե լու ծա ռա յո ղա կան քննութ յուն, ո րի արդ յուն քում բա ցա հայտ վում են 
կոնֆ լիկ տող կող մե րը և  ի րա կա նաց վում են կոնֆ լիկ տի վե րաց ման հստակ 
մի ջո ցա ռում եր: 

Այս պի սով, հիե րար խիկ հա մա կար գի հաս տա տու մը կա նո նա կար գում է 
մարդ կանց փոխ հա րա բե րութ յուն նե րը, նա խա րա րութ յու նը պահ պա նում է 
կա պե րի խիստ հա մա կար գը, ո րի շնոր հիվ ա պա հով վում է յու րա քանչ յուր 
ստո րա բա ժան ման և  ամ բողջ նա խա րա րութ յան հստակ աշ խա տան քը 
կոնֆ լիկտ նե րի կա ռա վար ման գոր ծըն թա ցում:  Սա կայն, պաշ տո նա կան մե-
թո դի կի րա ռու մը նա խա րա րութ յան կա ռա վար ման ա պա րա տում ա ռա ջաց-
նում է մի շարք թե րութ յուն ներ: 

Ին չը ար դեն նշվել է, ՀՀ Ար տա կարգ ի րա վի ճակ նե րի նա խա րա րութ յու-
նում կոնֆ լիկտ նե րի կա ռա վար ման ա ռանձ նա հատ կութ յուն նե րի բա ցա-
հայտ մանն ուղղ ված հե տա զո տութ յունն ի րա կա նաց վել է հարց ման մե թո-
դով:  Հար ցում ի րա  կա նաց վել է ա նա նուն հար ցա թեր թի կի և  տեխ նի կա կան 
մի ջոց նե րի՝ հա մա ցան ցի օգ տա գործ ման մի ջո ցով: Տվյ ալ մե թո դի ընտ րութ-
յու նը պայ մա նա վոր ված է հարց վող նե րի պա տաս խան նե րի գաղտ նիութ յան 
ա պա հով մամբ` նպա տա կաուղղ ված ու սում ա սի րութ յան ա ռար կա յի նկատ-
մամբ օբ յեկ տիվ և  ի րա կան պատ կեր ստա նա լու անհ րա ժեշ տութ յամբ: 
 Հարց մա նը մաս նակ ցել են 100 վե րին, մի ջին և ս տո րին օ ղակ նե րի ղե կա-
վար ներ և  մաս նա գետ ներ` քա ղա քա ցիա կան և փր կա րար ծա ռա յող ներ: 

 Հարց մա նը մաս նակ ցել են 46 ա րա կան (46%) և 54 ի գա կան (54%) սե ռի 
ներ կա յա ցու ցիչ ներ: Ա ռանձ նաց վել են 3 տա րի քա յին խմբեր՝ 18-24, 25-34, 
35 և  բարձր:

• 18-24 տա րե կան տա րի քա յին խմբում հարց վող նե րի թի վը 10 (10%) է, 
ո րից 5-ը (50%) ի գա կան և 5-ը (50%) ա րա կան սե ռից, 

• 25-34 տա րի քա յին խմբում՝ 78 (78%) է, ո րից 46-ը (59%) ի գա կան և 
32-ը (41%) ա րա կան սե ռի ներ կա յա ցու ցիչ ներ,

• 35 և  բարձր տա րի քա յին խմբում՝ 12 (12%) է, ո րից 3-ը (25%) ի գա կան 
և 9-ը (75%) ա րա կան սե ռի ներ կա յա ցու ցիչ ներ: 

Այն հար ցին, թե հարց վող նե րի կար ծի քով ինչ պի սի սո ցիալ-հո գե բա նա-
կան մթնո լորտ է տի րում աշ խա տա վայ րում, հարց վող նե րից 6-ը (6%) պա-
տաս խա նել են՝ դրա կան, 75-ը (75%)՝ ա վե լի շուտ դրա կան, 18-ը (18%)` ա վե-
լի շուտ բա ցա սա կան, 1-ը (1%) կար ծում է, որ աշ խա տա վայ րում տի րում է 
բա ցա սա կան մթնո լորտ:

 Հար ցին, թե որ քա՞ն հա ճախ են աշ խա տա վայ րում ա ռա ջա նում կոնֆ լիկ-
տա յին ի րա վի ճակ ներ, հարց վող նե րից 12-ը (12%) կար ծում են՝ հա ճախ, 61-ը 
(61%)` եր բեմ, 27-ը (27%)` հազ վա դեպ, եր բեք պա տաս խա նը հարց վող նե րից 
ոչ ո քի (0%) կող մից չի տրվել: 

Երբ ևէ աշ խա տա վայ րում հայտն վե՞լ եք կոնֆ լիկ տա յին ի րա վի ճա կում 
հար ցին հարց վող նե րից 9-ը (9%) պա տաս խա նել են՝ հա ճախ, 67-ը (67%)` 
եր բեմ, 24-ը (24%)` ոչ: 
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«Ի՞նչ տե սա կի կոնֆ լիկտ նե րի եք հա ճախ հան դի պում աշ խա տա վայ-
րում» հար ցին հարց վող նե րը պա տաս խա նել են հետև յալ կերպ. 

• աշ խա տա կից նե րի միջև կոնֆ լիկտ ներ` 52 (52%) հարց վող,
• կա ռա վար ման օ ղա կի և  աշ խա տա կից նե րի միջև կոնֆ լիկտ ներ` 84 

(84%) հարց վող,
• կա ռա վար ման տար բեր մա կար դակ նե րի միջև` 44 (44%) հարց վող, 
• բո լոր մա կար դակ նե րում` 2 (2%) հարց վող: 
«Ինչ պի սի՞ ճա նա պար հով է հիմ ա կա նում ղե կա վա րութ յու նը լու ծում 

կոնֆ լիկ տա յին ի րա վի ճակ նե րը» հար ցին հարց վող նե րից 50-ը (50%) պա-
տաս խա նել եմ՝ կոն ֆլիկտ նե րը շրջանց ե լու մե թո դով, 26-ը (26%)` ու ժի կամ 
հար կադ րան քի, 24-ը (24%)`փոխ զիջ ման: 

«Ո րո՞նք են աշ խա տա վայ րում կոնֆ լիկ նե րի ա ռա ջաց ման պատ ճառ նե-
րը» հար ցին հարց վող նե րը պա տաս խա նել են հետև յալ կերպ. 

• սխալ կամ վատ կա ռա վար ման հա մա կար գը` 56-ը (56%),
• պար տա կա նութ յուն նե րի վե րա բեր յալ հստա կութ յան բա ցա կա յութ-

յու նը` 73-ը (73%), 
• բո ղոք նե րը/զրպար տութ յու նը` 40-ը (40%),
• խտրա կա նութ յու նը` 39-ը (39%), 
• կո մու նի կա ցիա նե րի ան բա վա րար մա կար դա կը` 59-ը (59%), 
• ռե սուրս նե րի սահ մա նա փա կութ յու նը` 59-ը (59%),
• ան հա տա կա նութ յուն նե րի բա խու մը` 37-ը (37%):
«Ինչ պի սի՞ հետ ևանք ներ են ու նե նում կոնֆ լիկտ նե րը աշ խա տան քի հա-

մար» հար ցին հար վող նե րը նշել են հետև յա լը. 
• աշ խա տան քից բա ցա կա յութ յուն ներ` 41-ը (41%),
• աշ խա տան քի արդ յու նա վե տութ յան նվա զում` 78-ը (78%),
• աշ խա տան քա յին մի ջա վայ րի վատ թա րա ցում` 66-ը (66%),
• մար դիկ հե ռա ցել են աշ խա տան քից` 24-ը (24%),
• մար դիկ ա զատ վել են աշ խա տան քից` 23-ը (23%), 
• աշ խա տա կից նե րը տե ղա փոխ վել են այլ բա ժին ներ` 51-ը (51%), 
• անձ նա կան վի րա վո րանք ներ/հար ձա կում եր` 49-ը (49%),
• կա ռա վար ման մա կար դա կի խնդիր ներ` 1-ը (1%): 

Քն նար կու մը

Այս պի սով, կոնֆլիկտների կա ռա վար ման ու սում ա սի րութ յան արդ յուն-
քում պար զե ցինք, որ ՀՀ Ար տա կարգ ի րա վի ճակ նե րի նա խա րա րութ յու նում 
կոնֆ լիկ տա յին ի րա վի ճակ ներ հիմ ա կա նում ա ռա ջա նում են կա ռա վար ման 
օ ղա կի և  աշ խա տա կից նե րի միջև:  Կոնֆ լիկտ նե րի ա ռա ջաց ման հիմ ա կան 
ե րեք պատ ճառ ներն են` ի րա վունք նե րի և  պար տա կա նութ յուն նե րի հստա-
կութ յան բա ցա կա յութ յու նը, ռե սուրս նե րի սահ մա նա փա կութ յու նը, կո մու նի-
կա ցիա յի պա կա սը: 

 Հե տա զո տութ յան արդ յուն քում նաև պար զե ցինք, որ ղե կա վա րութ յու նը 
հիմ ա կա նում կոնֆ լիկ տա յին ի րա վի ճակ նե րը լու ծում է կոնֆ լիկտ նե րը 
շրջան ցե լով, ո րի արդ յուն քում ա ռա ջա նում են մի շարք խնդիր ներ, մաս նա-

 Լիլ ա Ա վե տիս յան,  Շու շա նիկ  Գա լո յան
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վո րա պես՝
1. աշ խա տան քի արդ յու նա վե տութ յան նվա զում, 
2. աշ խա տան քա յին մի ջա վայ րի վատ թա րա ցում: 
 Հաշ վի առ նե լով վե րը թվարկ ված հիմ ախն դիր նե րը` ներ կա յաց նենք մի 

քա նի ա ռա ջար կութ յուն ներ դրանց հաղ թա հար ման ուղ ղութ յամբ: 
•  Հիմք ըն դու նե լով պե տա կան ծա ռա յութ յան հա մա կար գում կոնֆ-

լիկտ նե րի կա ռա վար ման մի ջազ գա յին փոր ձը` ա ռա ջարկ վում է ՀՀ 
Ար տա կարգ ի րա վի ճակ նե րի նա խա րա րութ յու նում ստեղ ծել « Քա ղա-
քա ցիա կան և փր կա րար ծա ռա յող նե րի զար գաց ման ծրագ րեր»-ի 
բա ժին, ո րը կի րա կա նաց նի պե տա կան մար մին նե րի հետ հա մա ձայ-
նեց ված` քա ղա քա ցիա կան և փր կա րար ծա ռա յող նե րի զար գաց մանն 
ուղղ ված ծրագ րե րի, դա սըն թաց նե րի, վե րա պատ րաստ մանն ուղղ-
ված մի ջո ցա ռում ե րի մշա կում և  կազ մա կեր պում:  Քա ղա քա ցիա կան 
և փր կա րար ծա ռա յող նե րի զար գաց ման ծրագ րե րի բա ժի նը կբա րե-
լա վի կո մու նի կա ցիոն ու ղի նե րը, ինչ պես նաև կնպաս տի աշ խա տա-
կից նե րի մաս նա գի տա կան գի տե լիք նե րի հա մալր մա նը, ի րա վունք-
նե րի և  պար տա կա նութ յուն նե րի հստա կեց մա նը, ո րոնք ի րենց հեր-
թին կհան գեց նեն կոնֆլիկտները կա ռա վա րե լու ո րա կա պես նոր, 
օպ տի մալ մո տե ցում ե րի օգ տա գործ մա նը:

•  Հաշ վի առ նե լով այն, որ կոնֆ լիկտ նե րի ա ռա ջա ցու մը նախ ևա ռաջ 
կապ ված է հո գե բա նա կան գոր ծոն նե րի հետ, ա ռա ջարկ վում է 
մարդ կա յին ռե սուրս նե րի վար չութ յա նը՝ մշա կել հո գե բա նա կան 
փոր ձար կում ե րի մե թոդ ներ և դ րանց մի ջո ցով ի րա կա նաց նել թեկ-
նա ծու նե րի անձ նա կան հատ կա նիշ նե րի ո րո շում:  Փոր ձար կու մը կօգ-
նի կան խա տե սել, թե ինչ պես կա րող է նոր աշ խա տա կի ցը հեշ տութ-
յամբ միա նալ խմբին, ինչ պես նաև փո խել աշ խա տան քա յին խմբում 
սո ցիա լա կան և  հո գե բա նա կան մթնո լոր տը:  Յու րա քանչ յուր թեկ նա-
ծու կանց նի թես տա վո րում և  հա տուկ կազմ ված հանձ նա ժո ղո վի 
հետ հար ցազ րույց: Այս կերպ մարդ կա յին ռե սուրս նե րի կա ռա վար-
ման վար չութ յու նը կա րող է հաս կա նալ, թե ա պա գա աշ խա տակ ցի 
հո գե բա նա կան վի ճա կը հա մա պա տաս խա նու՞մ է թե ոչ իր կող մից 
զբա ղեց վող պաշ տո նին, գոր ծա ռույթ նե րին և  ա մե նա կար ևո րը՝ 
տվյալ աշ խա տան քա յին մի ջա վայ րին: 

• Ա ռա ջարկ վում է նա խա րա րութ յու նում մշա կել և  ներդ նել կոնֆ լիկտ-
նե րի կա ռա վար ման վե րա բեր յալ տե ղե կատ վա կան նյու թեր և  մե թո-
դա կան ա ռա ջարկ ներ:  Նաև նպա տա կա հար մար է ստեղ ծել կոնֆ-
լիկտ նե րի կա ռա վար ման հա տուկ վար քագ ծի կա նո նա գիրք, ո րը 
կհա մալ րի կոնֆ լիկտ նե րի կա ռա վար ման գոր ծըն թա ցում վար վե լա-
կեր պի նոր մե րը: 

• Չ նա յած այն փաս տին, որ պե տա կան գե րա տես չութ յու նում նպա տա-
կա հար մար է կի րա ռել կոնֆ լիկտ նե րի կա ռա վար ման ա վե լի խիստ 
գոր ծե լա կեր պը, քան զի այն տեղ գոր ծում է կա ռա վար ման ուղ ղա հա-
յաց կա ռուց վածք, վե րա դաս ղե կա վար նե րին խոր հուրդ է տրվում 
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կոնֆ լիկ տա յին ի րա վի ճակ նե րը կա ռա վա րել փոխ զիջ ման մե թո դով՝ 
ել նե լով միմ յանց լսե լու, կոնֆ լիկտ նե րը բա ցա հայ տե լու, վե րահս կե-
լու և  ի րա վի ճա կը ճիշտ գնա հա տե լու անհ րա ժեշ տութ յու նից: Այս մե-
թո դի կի րա ռու մը հնա րա վո րութ յուն կտա ա պա հո վել աշ խա տա կից-
նե րի հար մար վո ղա կա նութ յու նը մի ջա վայ րի փո փո խութ յուն նե րին, 
կան խա տե սել աշ խա տա կից նե րի միջև հա րա բե րութ յուն նե րի զար-
գաց ման ըն թաց քը և  հա մա պա տաս խա նո րեն կազ մա կեր պել աշ խա-
տան քը:

• Ս տո րա բա ժա նում ե րի և  վե րին օ ղա կի պատ կե րա ցում երն ընդ հա-
նուր նա խա րա րութ յան աշ խա տան քի ո րա կի մա սին տար բեր են: Այս 
վի ճա կից դուրս գա լու մի ջոց կա րող է դառ նալ արդ յու նա վետ խրա-
խուս ման հա մա կար գի ներդ րու մը:  Քա ղա քա ցիա կան և փր կա րար 
ծա ռա յող նե րի շա հադրդ ման նոր, ա վե լի ճկուն և  կա տա րե լա գործ-
ված կա ռու ցա կար գե րի մշա կու մը խթան կհան դի սա նա Ար տա կարգ 
ի րա վի ճակ նե րի նա խա րա րութ յան գոր ծու նեութ յան արդ յու նա վե-
տութ յան և  աշ խա տա կից նե րի բա վա րար վա ծութ յան աս տի ճա նի 
բարձ րաց ման, կոնֆլիկտային ի րա վի ճակ նե րի նվա զեց ման հա մար:

Եզ րա կա ցութ յուն

 Հիմ վե լով ու սում ա սի րութ յան արդ յունք նե րի վրա, կա րե լի է եզ րա-
կաց նել, որ յու րա քանչ յուր կազ մա կեր պութ յուն, ան կախ պե տա կան կամ 
մաս նա վոր լի նե լուց, ի րե նից ներ կա յաց նում է բարդ հա մա կարգ:  Ցան կա ցած 
կազ մա կեր պութ յու նում կար ևոր տեղ է զբա ղեց նում կոնֆ լիկտ նե րի կա ռա-
վա րու մը, որն անհ րա ժեշտ է կազ մա կեր պութ յան հիմ ա կան նպա տակ նե րի 
արդ յու նա վետ ի րա կա նաց ման հա մար և  պետք է հեն վի նրա կող մից ըն-
դուն ված ռազ մա վա րութ յան վրա: Ինչ պես ռազ մա վա րութ յան, այն պես էլ 
դրան հա մա պա տաս խան կոնֆլիկտների կա ռա վար ման մե թոդ նե րի ընտ-
րութ յու նը կազ մա կեր պութ յան ինս տի տու ցիո նալ մա կար դա կի ղե կա վա-
րութ յան մե նաշ նորհն է:

 Հարկ է նշել, որ կազ մա կեր պութ յու նում ծա գող յու րա քանչ յուր կոնֆ-
լիկտ ե զա կի է իր բնույ թով:  Հետ ևա պես, կոնֆ լիկտ նե րի կա ռա վար ման տե-
սանկյ ու նից պե տա կան ծա ռա յութ յան հա մա կար գը նույն պես ու նի իր 
ա ռանձ նա հատ կութ յուն նե րը: Այս հա մա տեքս տում կար ևոր է հաս կա նալ, որ 
ո րոշ ի րա վի ճակ նե րում ղե կա վար օ ղա կը կա րող է լի նել կոնֆ լիկ տի աղբ-
յուր:  Պե տա կան ծա ռա յութ յան հա մա կար գում կոնֆ լիկ տա յին ի րա վի ճա կի 
ա ռա ջաց ման պատ ճառ կա րող է լի նել ա ռաջ նոր դութ յան ո ճը, են թա կա նե-
րի հետ փոխ գոր ծակ ցութ յան բա ցա կա յութ յու նը, իշ խա նութ յան չա րա շա հու-
մը և  այլն:

 Պե տա կան կա ռա վար ման հա մա կար գում հիմ ա կա նում կի րառ վում են 
կոնֆ լիկտ նե րի կար գա վոր ման ա վե լի խիստ մե թոդ ներ:  Պե տա կան ծա ռա-
յութ յան ո լոր տում, ան կախ ընտր ված կամ կի րառ վող մե թոդ նե րից, ո րո-
շում ե րը, որ պես կա նոն, կա յաց նում են կա ռա վար ման մի ջին ու ստո րին 
հար թութ յուն նե րում` ա պա հո վե լով ո րո շա կի աս տի ճա նա կար գութ յուն: 

 Լիլ ա Ա վե տիս յան,  Շու շա նիկ  Գա լո յան
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 Հետ ևա բար, կոնֆ լիկտ նե րի տի պա բա նութ յան, կոնֆ լիկ տա յին վար քագ ծի, 
կոնֆ լիկտ նե րի լուծ ման մե թոդ նե րի ի մա ցութ յունն անհ րա ժեշտ է ոչ միայն 
վե րին, այլ նաև մի ջին և ս տո րին օ ղակ նե րի ղե կա վար նե րի հա մար:

 Հե տա զո տութ յու նից պարզ դար ձավ, որ ՀՀ ԱԻՆ-ում վե րին օ ղա կի ղե-
կա վա րութ յան կող մից կի րառ վող կոնֆ լիկտ նե րի կա ռա վար ման մե թոդ նե-
րը ոչ միշտ են լի նում արդ յու նա վետ, ինչն ա ռա ջաց նում է մի շարք խնդիր-
ներ, ո րոն ցից են հատ կա պես աշ խա տան քա յին մի ջա վայ րի վատ թա րա ցու-
մը, գոր ծու նեութ յան արդ յու նա վե տութ յան նվա զու մը, աշ խա տան քից բա-
ցա կա յութ յուն նե րը:

 Կա տար ված վեր լու ծութ յուն նե րի ու ու սում ա սի րութ յուն նե րի արդ յուն-
քում ներ կա յաց վել են ա ռա ջար կութ յուն ներ, ո րոնք, մաս նա վո րա պես հան-
գում են հետև յալ նե րին:

 Պետք է՝
• ստեղ ծել « Քա ղա քա ցիա կան և փր կա րար ծա ռա յող նե րի զար գաց-

ման ծրագ րեր»-ի բա ժին,
• մշա կել և  ներդ նել թեկ նա ծու նե րի հո գե բա նա կան թես տա վոր ման և 

 հար ցա զրույ ցի մե թո դը,
• մշա կել կոնֆ լիկտ նե րի կա ռա վար ման վե րա բեր յալ տե ղե կատ վա-

կան նյու թեր և  մե թո դա կան ա ռա ջարկ ներ,
• կոնֆ լիկտ նե րի կա ռա վա րում ի րա կա նաց նել փոխ զիջ ման մե թո-

դով,
• կոնֆ լիկտ նե րի կա ռա վար ման բա րե լավ ման նպա տա կով ներդ նել 

խրա խուս ման նոր հա մա կարգ:
 Վե րը թվարկ ված մի ջո ցա ռում ե րի ի րա գոր ծու մը, կար ծում ենք, կնպաս-

տի ՀՀ ար տա կարգ ի րա վի ճակ նե րի նա խա րա րութ յու նում կոնֆլիկտների 
կա ռա վար ման բա րե լավ մա նը, ո րի արդ յուն քում կբարձ րա նա նա խա րա-
րութ յուն գոր ծու նեութ յան արդ յու նա վե տութ յու նը:

Օգ տա գործ ված գրա կա նութ յան ցանկ

ՀՀ ար տա կարգ ի րա վի ճակ նե րի նա խա րա րութ յան կա նո նադ րութ յուն,  Հա վել ված N1 
ՀՀ կա ռա վա րութ յան 2018 թվա կա նի հու նի սի 11-ի N 740-Լ ո րոշ ման, ՀՀ վար-
չա պետ Ն.  Փա շին յան, 2018 թ. հու նի սի 11, Եր ևան

ՀՀ ար տա կարգ ի րա վի ճակ նե րի նա խա րա րութ յան կա նո նադ րութ յուն (2018)։ http://
www.mes.am/files/docs/1433.pdf 
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ОСОБЕННОСТИ УПРАВЛЕНИЯ КОНФЛИКТАМИ В СИСТЕМЕ 
ГОСУДАРСТВЕННОЙ СЛУЖБЫ (НА ПРИМЕРЕ МИНИСТЕРСТВА ПО 

ЧРЕЗВЫЧАЙНЫМ СИТУАЦИЯМ РЕСПУБЛИКИ АРМЕНИЯ)

В данной статье представлены результаты исследования, направленного 
на изучение особенностей управления конфликтами в Министерстве по 
чрезвычайным ситуациям Республики Армения, с целью выявления проблем 
регулирования и совершенствования управления конфликтами в системе 
государственной службы. Для достижения этой цели в исследовании были 
поставлены следующие задачи: проанализировать международный опыт 
управления конфликтами в системе государственной службы, изучить 
процесс управления конфликтами в МЧС РА, выявить существующие 
проблемы и предложить пути их решения. 

Объект исследования - государственная служба в Министерстве по 
чрезвычайным ситуациям РА, а предмет исследования – особенности и 
проблемы управления конфликтами, а также возможности внедрения 
передового международного опыта по их преодолению в системе 
государственной службы РА. 

Результаты исследования имеют практическое значение и могут быть 
использованы в системе государственной службы РА, в частности, в 
процессе управления конфликтами в МЧС РА, способствуя повышению 
эффективности деятельности министерства. 

Ключевые слова: управление конфликтами, конфликтная ситуация, 
конфликтующие стороны, арбитр, система государственной службы, Министерство 
по чрезвычайным ситуациям РА. 
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FEATURES OF CONFLICT MANAGEMENT IN PUBLIC SERVICE SYSTEM
(BY THE EXAMPLE OF THE MINISTRY OF EMERGENCY SITUATIONS 

OF THE REPUBLIC OF ARMENIA)
 
The article presents the research results aimed at studying features of con-

flict management in the Ministry of Emergency Situations of the Republic of Ar-
menia in order to identify issues of conflict resolution and improve the conflict 
management in the public service system. The objectives of this research were 
to: analyze the international experience of conflict management in the public 
service system, study the conflict management process in the Ministry of Emer-
gency Situations of Armenia, identify existing problems and propose ways to 
solve them.

The research object is public service in the Ministry of Emergency Situations 
of the Republic of Armenia, and the research subject is peculiarities and prob-
lems of conflict management, as well as possibilities of introducing best interna-
tional practices to overcome them in the public service system of the Republic 
of Armenia.

The research results have practical significance and can be used in the public 
service system of the RA, in particular, in the conflict management process in 
the Ministry of Emergency Situations of the RA, contributing to increase the ef-
ficiency of the Ministry’s activities.

Keywords: conflict management, conflict situation, conflicting parties, arbitrator, pub-
lic service system, Ministry of Emergency Situations of RA.
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