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ՀՀ ԿՐԹՈՒԹՅԱՆ ԵՎ ԳԻՏՈՒԹՅԱՆ ՆԱԽԱՐԱՐՈՒԹՅՈՒՆ

Խ. ԱԲՈՎՅԱՆԻ ԱՆՎԱՆ ՀԱՅԿԱԿԱՆ ՊԵՏԱԿԱՆ ՄԱՆԿԱՎԱՐԺԱԿԱՆ

ՀԱՄԱԼՍԱՐԱՆ

ՆԵՐՍԻՍՅԱՆ ԳՐԻԳՈՐ ԱԼԲԵՐՏԻ

ԿՐԹԱԿԱՆ ՀԱՄԱԿԱՐԳԻ ԱՇԽԱՏՈՂՆԵՐԻ ԱՇԽԱՏԱՆՔԱՅԻՆ ՇԱՀԱԴՐԴՄԱՆ
ՍՈՑԻԱԼ-ՄԱՆԿԱՎԱՐԺԱԿԱՆ ՊԱՅՄԱՆՆԵՐԸ

ԺԳ. 00. 02- <<Դասավանդման և դաստիրակության մեթոդիկա>>

(տնտեսագիտություն) մասնագիտությամբ մանկավարժական գիտությունների
թեկնածուի գիտական աստիճանի հայցման ատենախոսության

ՍԵՂՄԱԳԻՐ

Երևան - 2010
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ԱՏԵՆԱԽՈՍՈՒԹՅԱՆ ԸՆԴՀԱՆՈՒՐ ԲՆՈՒԹԱԳԻՐԸ

Ատենախոսության թեման հաստատվել է Խ. Աբովյանի անվան Հայկական
պետական մանկավարժական համալսարանում:

Գիտական ղեկավար տնտեսագիտության դոկտոր
Մ.Տ. ՍԱՐԳՍՅԱՆ

Պաշտոնական ընդդիմախոսներ մանկավարժական գիտությունների
դոկտոր
Ա.Վ.ԱԲՐԱՀԱՄՅԱՆ

տնտեսագիտության թեկնածու՝
Լ.Հ.ԽԱՉԱՏՐՅԱՆ

Առաջատար կազմակերպություն՝ Վանաձորի Հովհ. Թումանյանի
անվան պետական
մանկավարժական ինստիտուտ

Ատենախոսության պաշտպանությունը կկայանա 2010թ. մայիսի 13-ին
ժամը 14:00-ին Խ. Աբովյանի անվան հայկական պետական
մանկավարժական համալսարանին առընթեր գիտական աստիճաններ

շնորհող ԲՈՀ-ին 020 մասնագիտական խորհրդի նիստում:

Հասցեն 375010, Երևան, Տիգրան Մեծի 17:

Ատենախոսությանը կարելի է ծանոթանալ Խ. Աբովյանի անվան
հայկական պետական մանկավարժական համալսարանի գրադարանում:

Սեղմագիրն առաքված է 2010թ. ապրիլի 13-ին:

020 մասնագիտական խորհրդի

գիտական քարտուղար, հղգեբանական Ա.Ս. Հովհաննիսյան
գիտությունների թեկնածու

ԿԱՐ

Թեմայի արդիականությունը: Արդի կրթական համակարգի առանձնահատ-
կություններից մեկն այն է, որ նրա վերափոխումները տեղի են ունենում հասա-
րակական փոփոխությունների բարձր դինամիկայի, կրթական հաստատությունների
անհամասեռ և սահմանափակ ռեսուրսների պայմաններում, որոնք ստեղծում են
տարեցտարի ավելացող բազմազան խնդիրներ: Դրանցից շատերն սկզբունքորեն նոր
են և չեն կարող լուծվել նախորդ փորձի հիման վրա:

Կրթական հաստատությունների կառավարման փորձի և վերլուծության
արդյունքները ցույց են տալիս, որ արդի պայմաններում ղեկավարները բոլոր տիպի
կազմակերպչական ռեսուրսներից առավել արդյունավետ կարող են ազդել
մարդկային ռեսուրսների վրա, ինչը նշանակում է, թե կրթական հաստատությունների
աշխատանքի կատարելագործումն առավելապես հնարավոր է այդ ռեսուրսների
նպատակաուղղված օգտագործման շնորհիվ, այդ թվում՝ մանկավարժական
անձնակազմի աշխատանքային վարքագծի շահադրդման հաշվին:

Ուստի կրթական հաստատությունների ղեկավարներին անհրաժեշտ է
վերաիմաստավորել սեփական կառավարչական փորձը և հաղթահարել սեփական
կարծրացած պատկերացումները շահադրդման մասին: Սակայն մինչ այժմ
մանկավարժական գիտությունը դեռ չի բացահայտել այն պայմանները, որոնց
դեպքում այդ հմտությունները կարող են զարգանալ:

Ելնելով դրանից կարելի է առանձնացնել գոյություն ունեցող հետևյալ
հակասությունները

կրթական համակարգի աշխատողների աշխատանքային վարքագծի
շահադրդման մասին համարժեք իրական պատկերացումներ ունենալու
ղեկավարների ցանկության և գոյություն ունեցող կարծրատիպ պատկերացումների
միջև,

աշխատանքային վարքագծի շահադրդման խնդիրների տեսական մշակվա-
ծության բարձր մակարդակի և մանկավարժության մեջ դա մշակելու
անհրաժեշտության միջև:

Անձնակազմի կառավարման բնագավառում կատարված հետազոտությունների
արդյունքները ցույց են տալիս, որ նշված հակասությունների լուծման միջոցներից է
գործունեության հատուկ կազմակերպումը: Այդ միջամտությունն իրենից
ներկայացնում է ղեկավար կադրերի մոտ կառավարչական հմտությունների
զարգացմանը միտված գործընթաց (օրինակ՝ ուսուցում տարբեր վերապատրաստման
համակարգերում): Այսպիսով՝ ղեկավարների համար մասնակցությունը
կառավարչական գործունեության խթանման գործընթացում կարող է դառնալ նրանց
մասնագիտական գործունեության բաղադրամասը:

Այսպիսով՝ խնդիրն այն է, թե ինչպիսին պետք է լինի կառավարչական
գործունեությունը, որպեսզի նպաստի մանկավարժի աշխատանքային վարքագծի
շահադրդման գործում ղեկավարների կարծրատիպ պատկերացումների հաղթա-
հարմանը, խթանի այդ գործունեության արդյունավետության բարձրացումը: Այս
հիմնախնդրի կարևորությամբ է պայմանավորված հետազոտման թեմայի
ընտրությունը <<Կրթական համակարգի աշխատողների աշխատանքային
շահադրդման սոցիալ- մանկավարժական պայմանները >:

Հիմնախնդրի մշակվածության աստիճանը
Այս ուղղությամբ զգալի աշխատանք են կատարել ռուս գիտնականներ Ս.

Վերշլովսկին, Վ. Կրիչևսկին, Վ. Լազարևը, Ա. Մոիսեևը, Ն. Նեմովան և ուրիշներ:
Ինչպես եվրոպական, այնպես էլ ռուսական գրական աղբյուրներում բավականին

բարձր մակարդակում է գտնվում նաև շահադրդմանը վերաբերող խնդիրների
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հետազոտվածությունը (Ա.Ալբերտ, Ու. Բրեդդիկ, Օ. Վիխանսկի, Ֆ. Հերցբերգ, Ե. Իլյին,
Ս. Կավերին, Ա. Կարպով, Ռ. Կրիչևսկի, Ի. Լադանով, Մ. Մեսկոն, Ե. Մոլլ, Ա. Նաումով, է.
Ուտկին և ուրիշներ):

Հայրենական մանկավարժագետներից կրթության համակարգի կառավարման
ուղղությամբ լուրջ ուսումնասիրություններ ունեն կատարած Ա.Ա.Ղուկասյանը, Լ. Թ.
Ասատրյանը, Ս.Ս.Խրիմյանը:

Ուսումնական գործունեության դրդապատճառների, <<խթաններ>> և <<մոտիվներ>>
հասկացությունների նորովի մեկնաբանման ուղղությամբ աշխատանքներ են
կատարվել Ս. Պ. Մանուկյանի կողմից: Չնայած կրթության ոլորտի ղեկավար կադրերի
որակավորման բարձրացման գործի զարգացմանը (Ս. Վերշլովսկի, Վ. Կրիչևսկի, է.
Նիկիտին, Կ. Ուշակով, Ա. Պոտաշկին, S. Շամովա և ուրիշներ), հետազոտական
գործունեության կազմակերպմանը (Ա. Նովիկով, Ի. Չեչել և ուրիշներ), կրթական
հաստատությունների մարդկային ռեսուրսների կառավարմանը (Ն. Դերզկովա, Ս.
Սելեկտոր, Լ. Ֆիշման), ուսուցչի աշխատանքի շահադրդման ինքնահաստատմանը (Վ.
Սեմենցով), դեռևս չեն հետազոտվել մանկավարժի աշխատանքային վարքագծի
շահադրդման մանկավարժական հիմունքները:

Սակայն ղեկավարները հաճախ օգտագործում են մանկավարժների վարքագծի
վրա ազդելու այնպիսի միջոցներ, որոնք կարող են բերել ապաշահադրդման՝ ապա-
հովելով լրիվ հակառակ արդյունք: Կարծում ենք, որ տվյալ վիճակի պատճառներից
մեկն էլ այն է, որ ղեկավարների պատկերացումները մանկավարժի վարքագծի վրա
ազդող գործոնների մասին չեն համապատասխանում իրականությանը:

Հետազոտության նպատակն է կրթական համակարգի աշխատողների
աշխատանքային շահադրդմանն ուղղված ղեկավարների կազմակերպչական
գործունեության խթանման մանկավարժական հիմունքների մշակումը:
Որակավորման բարձրացման համակարգում կառավարչական գործունեության
խթանման մանկավարժական հիմունքներին են վերաբերում դրանց
մանկավարժական սկզբունքները, կազմարակակա մոդելները,
ղեկավար կադրերի հետազոտական գործունեության և ուսուցման գործընթացի
բովանդակության դիդակտիկ ապահովումը:

Հետազոտության օբյեկտն է կրթական հաստատությունների ղեկավարների
որակավորումը բարձրացնելու գործընթացում մանկավարժների աշխատանքային
շահադրդմանն ուղղված նրանց կառավարչական գործունեության խթանումը:

Հետազոտության առարկան է ղեկավար կադրերի որակավորումը բարձրացնելու
գործընթացում մանկավարժների աշխատանքային վարքագծի շահադրդմանը
վերաբերող կրթական հաստատությունների ղեկավարների կառավարչական
գործունեության խթանման մանկավարժական հիմունքները:

Հետազոտության վարկածը կայանում է նրանում, որ որակավորման բարձրաց-
ման համակարգի կազմակերպությունները կարող են խթանել մանկավարժների
աշխատանքային վարքագծի շահադրդմանն ուղղված կրթական հաստատությունների
ղեկավարների կառավարչական գործունեությունը միայն այն դեպքում, երբ դրա
մանկավարժական հիմունքները դրված են կառավարման իրավիճակային և
համակարգային մոտեցումների վրա և ներառում են.

համատեքստայնության, ամբողջականության, կառավարման սեփական փոր-
ձի կարևորության, ղեկավարի ուսումնական-հետազոտական գործունեության
գերակայության, խթանման նպատակների և ղեկավար կադրերի պահանջմունքների
համատեղելիության մանկավարժական սկզբունքները:

в Կազմակերպչական-մանկավարժա որը ղեկավար կադրերի ուսու-
ցումը համատեղում է կրթական հաստատություններում անցկացվող հետազոտական
գործունեության հետ որակավորման բարձրացման համակարգի կազմակերպու-
թյուններում:

Տեսական բովանդակությունը, որը հիմնված է աշխատանքի շահադրդման
բովանդակային և գործընթացային տեսությունների վրա, որոնք հիմք են հան-
դիսանում մանկավարժների աշխատանքային վարքագծի շահադրդման հետա-
զոտման համար:

Կրթական գործընթացի դիդակտիկ ապահովումը որակավորման բարձրացման
համակարգի կազմակերպություններում, որը կողմնորոշված է դեպի համատեքս-
տային մեթոդների օգտագործումը:

Հետազոտության խնդիրներն են.
1. Հետազոտման խնդրի վերաբերյալ անցկացնել տեսական աղբյուրների վերլու-

ծություն, բացահայտել իրավիճակային և համակարգային մոտեցումների նպատակա-
հարմարությունը որպես մանկավարժների աշխատանքային վարքագծի
շահադրդման, կառավարչական գործունեության խթանման, մանկավարժական
սկզբունքների մշակման բազային մոտեցում:

2. Հիմնավորել մանկավարժական սկզբունքները և մշակել մանկավարժների
աշխատանքային վարքագծի շահադրդման կառավարման գործընթացի խթանման
կազմակերպչական-մանկավարժա

3. Որակավորման բարձրացման համակարգում որոշել ղեկավարների ուսուցման
բովանդակությունը և բացահայտել նրանց հետազոտական գործունեությունը մանկա-
վարժների աշխատանքային վարքագծի շահադրդման ոլորտում:

4. Մշակել կառավարչական գործունեության խթանման սոցիալ-
մանկավարժական պայմանները:

5. Անցկացնել առաջակված կազմակերպչական-նանկավարժա մոդելի կառա-
վարչական գործընթացի բովանդակության և դիդակտիկ ապահովման փորձնական
ստուգում:

Հետազոտության տեսական-մեթոդաբանական հիմունքներն են.
աշխատանքային գործունեության շահադրդման հայեցակարգերը (Կ. Ալդեր-

ֆեր, Վ. Վրում, Ֆ.Հերցբերգ, Ա.Լեոնտև, է.Լոուեր, Դ.Մակ-Գրեգոր, Դ. Մակ-Քլելլանդ, Ա.
Մասլոու և ուրիշներ),

в տեկտոլոգիայի (Ա. Բոգդանով) և սիներգետիկայի (Ս. Կապիցա, Գ. Նիկոլիս,
Վ. Պրիգոժին և ուրիշներ) տեսությունները, կառավարման իրավիճակային
մոտեցումների դրույթները (Ի. Անսոֆ, Պ.Պիտերս և ուրիշներ), կառավարման
համակարգային մոտեցումների դրույթները (Դ. Գվիշիանի, Վ. Ելիսեև, Գ. Խակեն և
ուրիշներ),

в ռեֆլեքսային-մարդասիրական հոգեբանության հայեցակարգը և ակմեոլո-
գիական մոտեցումը (Օ. Անիսիմով, Ա. Դերկաչ, Ի. Սեմյոնով, Ս. Ստեպանով և
ուրիշներ), մեծահասակների անընդհատ ուսուցման հայեցակարգը (Ս. Վերշլովսկի, Ա.

Նովիկով, Վ. Օնուշկին), կառավարման գործընթացի խթանման անհրաժեշտության
գաղափարները (Ու. Բրեդդիկ, Գ. Կունց, Ս. Օ՛Դոննելլ),

в համատեքստային (Ա. Վերբիցկի) և նախագծային (Գ. Իլյին) ուսուցման գաղա-
փարները, մեծահասակների ուսուցման մեթոդները և մոտեցումները (Մ. Կլարինա,
Դ.Կոլբա,Կ.Ուշակովա և ուրիշներ):

Հետազոտության մեթոդները: Հետազոտման ընթացքում կիրառվել են հետևյալ
մեթոդները գիտական գրականության վերլուծություն (փիլիսոփայական, սոցիալ-
տնտեսական, մշակութային, հոգեբանական, մանկավարժական, կառավարման),
որտեղ հետազոտվել են աշխատանքային վարքագծի շահադրդման և կառավարման
գործընթացի խթանման հիմնախնդիրները, մոդելավորումը, մանկավարժական
փորձարարությունը, մանկավարժների և ղեկավարների միջանձնային
հարաբերությունները և դրանց ուսումնասիրման մեթոդները (հարցում. զրույց,
աշխատանքային վարքագծի դիտումներ և այլն):
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Հետազոտության հիմնական փուլերը: Հետազոտությունն իրականացվել է երկու
փուլով (2007-2008թթ և 2008-2009 թp.):

Առաջին փուլում՝ 2007-2008թթ-ին կատարվել է հիմնախնդրի վերաբերյալ
փիլիսոփայական, գիտամանկավարժական և մեթոդական գրականության
Վերլուծություն, մշակվել է հետազոտության հայեցակարգը, ձևակերպվել է վարկածը,
կատարվել է ծրագրի նախնական փորձարկում, վերլուծվել են արդյունքները:

Երկրորդ փուլում՝ 2008-2009թթ-ին կատարվել է հետազոտության նյութերի
Ընդհանրացում և համակարգում: Հետազոտության այս փուլում ճշգրտվել են
տեսական եզրահանգումները, ձևակերպվել ատենախոսական հետազոտության
նյութերը:

Հետազոտության գիտական նորույթը
в Կրթական համակարգի աշխատողների աշխատանքային շահադրդման

Կառավարչական գործունեության խթանման մանկավարժական հիմունքների
մշակման գործընթացում հիմնավորված է կառավարման համար որպես բազային
Իհավիճակային և համակարգային մոտեցումների կիրառման անհրաժեշտությունը:

Առանձնացված են կրթական հաստատություններում մանկավարժների
Կշխատանքային վարքագծի շահադրդման, ղեկավարների կառավարչական գործու-...
կեության խթանման մանկավարժական սկզբունքները համատեքստայնություն,
Կմբողջականություն, կառավարման սեփական փորձի կարևորություն, ղեկավարների
Պլումնական-հետազոտական գործունեության գերակայություն, խթանման
նպատակների և ղեկավարների պահանջմունքների համատեղելիություն, որոնք
Ենթարկվել են վերլուծության Ա. Մասլոուի, Դ. Մակ-Քլելլանդի, Ֆ. Հերցբերգի
Հնհադրդման տեսությունների տեսանկյունից:

Հետազոտության տեսական նշանակությունը
в Մշակված է կառավարչական գործունեության խթանման կազմակերպչական-

մանկավարժական մոդելը, որը համատեղում է ղեկավարների առկա ուսուցումը
Որակավորման բարձրացման համակարգում և նրանց հետազոտական աշխատանքը
Կրթական հաստատություններում՝ նվիրված մանկավարժների աշխատանքային վար-
Քագծի շահադրդման խնդիրներին:

Որոշված է ղեկավարների որակավորման բարձրացման համակարգի
հայտտատություններում ուսուցման բովանդակությունը, որը ներառում է աշխատանքի
Հահադրդման բովանդակային և գործընթացային տեսությունները, նաև կրթական
հայստատություններում նրանց հետազոտական գործունեության բովանդակությունը:

Հետազոտության արդյունքների գործնական նշանակությունն այն է, որ մշակվել է
մանկավարժների աշխատանքային վարքագծի շահադրդման կառավարչական
Գործունեության խթանման դիդակտիկ ապահովումը: Մանկավարժների
Աշխատանքային վարքագծի շահադրդման կառավարչական գործունեության
Իթանման առաջարկված մոդելը կարող է օգտագործվել որակավորման բարձրացման
համակարգում (կրթական հաստատության ղեկավարների, կրթության կառավարման
մունիցիպալ մարմինների ղեկավարների և այլն), նաև անմիջապես կրթական
հաստատություններում՝ ղեկավարների կառավարչական գործունեության հեռակա
Իթանման գործում, կրթական հաստատության կառավարչական <<թիմի>> ուսուցման և
Իրորհրդատվության գործընթացում:

Պաշտպանության ներկայացվող դրույթները
1. Կրթական համակարգի աշխատողների աշխատանքային շահադրդման

կառավարչական գործունեության խթանումը հիմնված է կառավարման
Իրավիճակային և համակարգային մոտեցումների վրա և կառուցվում է
մանկավարժության հետևյալ սկզբունքների վրա համատեքստայնություն,
Ալմբողջականություն, կառավարման սեփական փորձի կարևորություն, ղեկավարների

ուսումնական հետազոտական գործունեության գերակայություն, խթանման
նպատակների և ղեկավարի պահանջների համատեղելիություն:

2. Կրթական համակարգի աշխատողների աշխատանքային շահադրդման
կառավարչական գործունեության խթանման մոդելը պետք է ներառի ղեկավարների
առկա ուսուցումը որակավորման բարձրացման համակարգում, որտեղ պետք է
ուսումնասիրվեն աշխատանքի շահադրդման բովանդակային և գործընթացային տե-
սությունները և դրանց հետազոտական գործունեությունն ուսումնական հաստա-
տություններում, որտեղ, հիմնվելով այդ տեսությունների վրա, պետք է կատարվի
հետազոտական աշխատանք մանկավարժների աշխատանքային վարքագծի
շահադրդման ուղղությամբ:

Հետազոտության փորձարկումը և արդյունքների ներդրումը
Հետազոտության արդյունքները քննարկվել են Խ. Աբովյանի անվան հայկական

պետական մանկավարժական համալսարանի տնտեսագիտության և նրա
դասավանդման մեթոդիկայի, ինչպես նաև ընդհանուր մանկավարժության ամբիոննե-
րում, հրատարակված հոդվածներում:

Աշխատանքի բովանդակությունը և կառուցվածքը: Աշխատանքը բաղկացած է նե-
րածությունից, երեք գլուխներից, եզրակացություններից, օգտագործված գրականու-
թյան ցանկից, հավելվածներից: Ատենախոսության ծավալը համակարգչային
շարվածքի 164 էջ է:

ԱՇԽԱՏԱՆՔԻ ՀԻՄՆԱԿԱՆ ԲՈՎԱՆԴԱԿՈՒԹՅՈՒՆԸ

Ատենախոսության ներածական բաժնում հիմնավորված է թեմայի
հրատապությունը, ցույց տրված հիմնախնդրի մշակվածության աստիճանը,
ներկայացվել են հետազոտության օբյեկտը, առարկան, նպատակը, վարկածը,
նապատակին հասնելու համար լուծված խնդիրները, մեթոդաբանական հիմքերը,
մեթոդները, հետազոտության նորույթը, տեսական և գործնական նշանակությունը,
հետազոտության հավաստիությունը, հիմնավորվածությունն ու բազան,
փորձաքննությունը, պաշտպանության ներկայացված դրույթները, հետազոտության
փորձարարական հիմքը:

Առաջին գլուխը <<Աշխատանքային վարքագծի շահադրդումը որպես կառա-
վարման գործառույթ>> բաղկացած է երեք ենթագլուխներից: <<Աշխատանքի շահադրդ-
ման գործընթացի բնութագիրը>> ենթագլխում քննարկվել է այն, որ ուսումնական
հաստատության նպատակներին հաջողությամբ հասնելու համար անհրաժեշտ են ոչ
միայն նյութական ռեսուրսներ և որակյալ անձնակազմ, այլ նաև մանկավարժի
արդյունավետ աշխատելու ձգտումը, որը կախված է նրա աշխատանքի շահա-
դրդումից: Շահադրդման մակարդակը որոշում է ուսուցչի կողմից աշակերտներին
ընկալելու մակարդակը, մանկավարժի ենթագիտակցական դերը դասարանում,
ազդում է ուսումնա-դաստիարակչական գործընթացի մասնակիցների փոխհարա-
բերությունների բնույթի վրա և արդյունքում որոշում է դրա արդյունավետությունը:

Առաջին անգամ <<շահադրդում>> տերմինն օգտագործել Է Ա. Շոպենհաուերը իր
<<Բանական պատճառի չորս սկզբունքները>> հոդվածում, որից հետո նա սկսել է այն
օգտագործել վարքագծի պատճառների մեկնաբանման համար, այդ թվում և՝
աշխատանքի գործընթացում: ժամանակակից մենեջմենթում, նաև կրթության
կառավարման մեջ, աշխատանքի շահադրդման դերը տարբեր ձևով է ընդունվում:

Մեր կարծիքով՝ շահադրդման առավել հստակ և ամբողջական սահմանումը տվել
են Օ. Վիխանսկին և Ա. Նաումովը: Ըստ նրանց շահադրդումը արտաքին և ներքին
շարժիչ ուժերի ամբողջությունն է, որը դրդում է մարդուն դեպի գործունեություն,
ընդգծում դրա սահմանները և ձևերը այդ գործունեությանը տալով ուղղվածություն և
կողմնորոշվածություն դեպի որոշակի նպատակների նվաճումը:
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Հոգեբաններն աշխատանքի շահադրդման գործընթացը կապում են աշխատողի
խթանիչ վարքագծի հետ, որն էլ ապահովում է տվյալ իրավիճակում գործունեության
ակտիվացումը և ուղղվածությունը:

Աշխատանքի շահադրդման հիմքում ընկած է աշխատողների պահանջմունքների
բավարարման գործընթացը:

Մինչ այժմ չկան ընդհանուր պատկերացումներ պահանջմունքի էության մասին:
<<Պահանջմունք>> պատկերացման զանազան մեկնաբանումների պատճառը

նրանում է, որ խնդիրն ուսումնասիրող մասնագետները գիտական տարբեր
ոլորտների ներկայացուցիչներ են: Այս բարդության հաղթահարման ընթացքում
ստեղծվեց ուզոլոգիան մի գիտություն, որն ուսումնասիրում է սոցիալական
սուբյեկտների պահանջմունքների ձևավորումը, գործունեությունը և զարգացումը:

Որպես շահադրդման գործընթացի բաղկացուցիչ մաս պահանջմունքները
կատարում են որոշակի գործառույթներ: Ա. Սամսին տարբերում է պահանջմունքների
4 գործառույթ

- ճանաչողական, որի ընթացքում տեղի է ունենում պահանջմունքների օբյեկտի
ճանաչում.

- գնահատման, քանի որ պահանջմունքների բավարարումը սերտորեն կապված
է սոցիալական գնահատումների գործընթացի հետ.

աշխարհայացքային, որն ազդում է մանկավարժի կենսաձևի և գործունեության
վրա.

դրդիչ, որի դեպքում պահանջմունքները հանդես են գալիս որպես ուսուցչի
գործունեության շարժիչ ուժ: Աշխատանքի շահադրդման տեսանկյունից պահանջ-
մունքի այս գործառույթը մեզ ավելի շատ է հետաքրքրում, սակայն մեր
հետազոտության մեջ հաշվի ենք առնում նաև նշված այլ գործառույթների
ազդեցությունը:

Բազմազան ներքին և արտաքին դրդումներն արդիականացնում են պահանջ-
մունքների ազդեցությունը, որոնք ստեղծում են դրդապատճառները: <<Աշխատանքի
դրդապատճառ>> ըմբռնման տակ մենք հասկանում ենք աշխատողի յուրաքանչյուր
դրդումը դեպի գործողություն, որն ստեղծվում է նրա պահանջմունքների արդիակա-
նացման արդյունքում:

Դրդապատճառն իր զարգացման ընթացքում անցնում է հետևյալ փուլերը.
1. աշխատողի կողմից կարևոր խթանի ընդունում, պահանջմունքների և

առաջնային դրդապատճառների ձևավորում.
2. փնտրողական ակտիվություն, որը կախված է տվյալ իրավիճակային

պայմաններում պահանջմունքների հնարավոր միջոցների որոնման հետ.
3. պահանջմունքների բավարարման կոնկրետ միջոցների ընտրություն և

որոշակի նպատակի նվաճման անելիքների ձևավորում:
Աշխատողի աշխատանքային վարքագիծն իր վրա կրում է տարբեր դրդապատ-

ճառների ազդեցությունը, և դա է որոշում դրանց դասակարգման անհրաժեշտությունը,
որը կարող է ունենալ տարբեր հիմքեր: Մ. Ուդալցովան առաջարկում է հինգ չա-
փորոշիչներ, որոնց հիման վրա կարելի է դասակարգել դրդապատճառները: Դրանք
են.

կարևորություն սուբյեկտի կյանքի և զարգացման համար (բազային
կենսաբանական և անհատական աճի դրդապատճառներ).

- սոցիալական համապատասխանելիություն (ցանկալի, նորմատիվային,
արգելված).

- տեղը շահադրդման ոլորտի կառուցվածքում (իմաստ ձևավորող և
դրդապատճառային խթաններ).

որոշակի խնդրի լուծման դրդման աղբյուր (ներքին և արտաքին).
- վերաբերմունքը գիտակցմանը (գիտակցվող և ոչ գիտակցվող).

Ա. Լեոնտևը գործունեության դրդապատճառները բաժանում է իմաստ ձևավորող-
ների և դրդապատճառային խթանների:

Արտաքին դրդիչ գործոնները, որոնք ազդում են պահանջմունքների առաջացման
վրա, իրենցից ներկայացնում են խթաններ:

Գիտական գրականությունում միշտ չէ, որ խթանները և դրդապատճառները
հստակ են տարանջատված:

Այսպիսով՝ աշխատանքի շահադրդումն իրենից ներկայացնում է բարդ դինամիկ
համակարգ, որի հիմնական բնութագրիչներն են.

փոփոխվող տարրերի առկայություն (պահանջմունքներ, խթաններ, դրդա-
պատճառներ և այլն), որոնք այն դարձնում են իրավիճակային.

դրա տարրերի միջև ոչ գծային կապերի համակարգ.
- միջավայրի տարբեր ազդեցությունների առնմանում (ասիմիլյացիա) իր

ներսում, որի դեպքում շահադրդման համակարգը կարող է լինել արդյունավետ, երբ
նրանում տեղի ունեցող փոփոխությունները համապատասխանում են միջավայրի
փոփոխություններին:

Այս ամենն ստեղծում է նախադրյալներ, որպեսզի աշխատանքի շահադրդման
գործընթացն ուսումնասիրվի կառավարման համակարգային և իրավիճակային
մոտեցումների տեսանկյունից:

<<Կրթական համակարգի աշխատողների աշխատանքային վարքագիծը որպես
շահադրդման գործընթացի օբյեկտ>> ենթագլուխը ներկայացնում է, որ մանկավարժի
աշխատանքը կրթական հաստատությունում իրենից ներկայացնում է անընդհատ
փոխգործողություն կազմակերպչական շրջապատի՝ գործընկերների, ղեկավարների,
աշակերտների, նրանց ծնողների, ոչ մանկավարժական անձնակազմի և այլ
մարդկանց հետ, որոնք առնչվում են կազմակերպության ուսումնադաստիարակչական
գործընթացին: Կազմակերպչական վարքագիծը սահմանվում է որպես շրջապատի
պայմաններին հարմարեցման նպատակով անհատի գործողությունների և արարք-
ների ամբողջություն կամ որպես մարդու արարքներ գործընկերների և արտադրական
կոլեկտիվի հանդեպ: Կազմակերպչական վարքագիծը հանդես է գալիս որպես աշխա-
տողի և շրջապատող միջավայրի փոխհարաբերությունների արդյունք:

Մեր կարծիքով՝ մանկավարժի աշխատանքային վարքագիծը կարող է դիտարկվել
որպես կազմակերպչական վարքագծի բաղադրամաս և լինել աշխատանքի
շահադրդման օբյեկտ:

Մեր հետազոտությունները ցույց են տալիս (գլուխ 3), որ մանկավարժների
մեծամասնության համար հասարակությունում փոփոխությունների բարձր
դինամիկայի պայմաններում որպես աշխատանքի դրդապատճառների գործոններ են
հանդես գալիս սեփական աշխատանքի համար պատասխանատվության բարձր
մակարդակը, դրա օգտավետության գիտակցումը, բավարարվածությունը
աշակերտների հաջողությունից, կրթական հաստատությունում հետաքրքիր
աշխատանքի առկայությունը:

Հետազոտությունների հիման վրա բացահայտվել են նաև հիգիենիկ գործոնները,
որոնք ազդում են մանկավարժի՝ աշխատանքից անբավարարվածության վրա:

Մեր հետազոտությունների տվյալների համաձայն մանկավարժների հակաշահա-
դրդման գործոններին են պատկանում այն գործոնները, որոնք ի հայտ են գալիս
դրդապատճառների բացակայության կամ դրանց ցածր մակարդակի պայմաններում:

Այսպիսով՝ կրթական համակարգի աշխատողների աշխատանքի շահադրդման
գործընթացի օբյեկտն է աշխատանքային վարքագիծը, որն իրենից ներկայացնում է
կազմակերպչական վարքագծի բաղկացուցիչ մաս: Որպես շահադրդման գործընթացի
արդյունք հանդես է գալիս կրթական հաստատության առաքելության տեսանկյունից
ցանկալի աշխատանքային վարքագիծը: Աշխատանքային վարքագիծը բնութագրվում

a
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է այնպիսի չափորոշիչով, ինչպիսին է <<վերաբերմունքը աշխատանքին>>, որն իր
հերթին որոշվում է աշխատանքից բավարարվածության աստիճանով:

<<Կրթական համակարգի աշխատողների աշխատանքային շահադրդման
գործընթացի կառավարչական մոտեցումների վերլուծություն>> ենթագլխում նշվում է,
որ ժամանակակից հասարակարգին բնորոշ տնտեսական, քաղաքական և սոցիա-
լական ոլորտների փոփոխությունների բարձր դինամիկան ազդում է մանկավարժների
շահադրդման վրա վերափոխելով պահանջմունքների և աշխատանքային
գործունեության դրդապատճառների ավանդական ստորակարգությունը: Վերջինս
դառնում է առավել դինամիկ և, որպես դրա արդյունք, քիչ է գիտակցվում
ղեկավարների կողմից, ինչը խոչընդոտում է աշխատանքի շահադրդման
գործընթացին: Պահանջմունքների ստորակարգությանը և մանկավարժների
դրդապատճառների փոփոխություններին նպաստում է նաև մանկավարժական
գործունեության մեթոդների և բովանդակության փոփոխությունների բավականին
բարձր դինամիկան, որի հետևանքն է դառնում կրթական հաստատությունների
զարգացման անկանխատեսելիության բարձր աստիճանը, որը չի գիտակցված
ղեկավարների մեծամասնության կողմից:

Քանի որ մանկավարժի աշխատանքային վարքագիծը կախված է նրա արդիական
պահանջմունքներից, որոնց ազդեցությունն իրավիճակային բնույթ ունի, ապա դժվար
է առանձնացնել աշխատանքի շահադրդման միակ լավագույն մեթոդը: Բացի այդ
մանկավարժների շահադրդման ոլորտի փոփոխությունները հիմնականում տեղի են
ունենում արտաքին գործոնների ազդեցության տակ և կախված են
կազմակերպության արտադրական կրթական տարածքային համակարգի և
ընդհանրապես երկրի սոցիալ-տնտեսական և քաղաքական վիճակից:

Կրթության վերափոխումների պայմաններում առաջ են գալիս նոր խնդիրներ,
որոնք պետք է լուծվեն կրթական հաստատություններում: Դրանցից շատերը սկզբուն-
քորեն նոր են և չեն կարող լուծվել նախորդ փորձի հիման վրա, որը և առաջ է քաշում
բարձր շահադրդված աշխատակիցների աճող պահանջարկը: Այս ամենը խոսում է
հօգուտ կառավարման իրավիճակային մոտեցման, որն ավելի է համապատասխանում
սոցիալական անկայունության և կրթության վերափոխումների պայմաններին, և որի
վրա է հիմնված մանկավարժների աշխատանքային վարքագծի շահադրդման կառա-
վարչական գործունեությունը:

Ելնելով իրավիճակային մոտեցման տրամաբանությունից մանկավարժների
աշխատանքային վարքագծի շահադրդման համար ղեկավարին անհրաժեշտ է.

1. կարողանալ վերլուծել իրավիճակն այն տեսակետից, թե ինչպես է այն ազդում
ուսուցիչների աշխատանքի վրա.

2. ընտրել աշխատանքի վարքագծի շահադրդման այն մեթոդները, որոնք
համապատասխանում են ստեղծված արտադրական իրավիճակին.

3. իրագործել աշխատանքի շահադրդման կառավարչական գործունեությունը,
որը կնպաստի մանկավարժների մոտ այնպիսի աշխատանքային վարքագծի դրսևոր-
մանը, որի շնորհիվ կրթական հաստատությունը կարող է արդյունավետ իրագործել
սեփական առաքելությունը:

Առայժմ հոգեբաններին չի հաջողվել ստեղծել անձի ընդհանուր տեսություն, ինչի
պատճառով հնարավոր չէ ստեղծել նաև ընդհանուր շահադրդման տեսություն, որը
կընդգրկեր վարքագծային արտահայտումների ամբողջ սպեկտրը: Սակայն
աշխատողների աշխատանքային վարքագծային շահադրդման այն մոտեցումները,
որոնք իրենցից ներկայացնում են շահադրդման բովանդակային և գործընթացային
տեսությունների ամբողջություն, լրացնելով միմյանց կարող են գիտության
զարգացման տվյալ փուլում ղեկավարների մոտ դրա մասին ձևավորել
համեմատաբար ամբողջական պատկերացում: Շահադրդման գործընթացի
իրավիճակային փոփոխականները միմյանցից անկախ չեն, ինչի մասին վկայում են

արտաքին և ներքին դրդիչների փոխներթափանցումը և դրանց ազդեցությունն
ինչպես պահանջմունքների արդիականացման, այնպես էլ դրդապատճառի
ազդեցության ուժի վրա:

Այսպիսով՝ աշխատանքային վարքագծի շահադրդումն իրենից ներկայացնում է
մի որոշակի ամբողջություն, որի իրականացումն անհրաժեշտ է ոչ միայն
կառավարման իրավիճակային, այլև համակարգային մոտեցման տեսանկյունից:

Կառավարման համակարգային մոտեցման օգտագործումը մանկավարժների
աշխատանքի շահադրդման գործընթացում ունի մի շարք հետևանքներ:

Աշխատանքային վարքագիծը բազմակողմանիորեն շահադրդված է. և դա
ստիպում է ղեկավարներին բացահայտել մանկավարժի համար ոչ թե մեկ, այլ մի
շարք արդիական պահանջմունքներ, որոնք կազմում են նրա պահանջմունքային
կառուցվածքը:

Անհրաժեշտ է հավասարակշռություն պահպանել աշխատողի ջանքերի
համակարգի և աշխատանքից բավարարվածության համակարգի միջև, որն
ապահովվում է նյութական և բարոյական վարձատրություններով:

Համակարգային մոտեցումը ելնում է այն բանից, որ աշխատողների և
կազմակերպության նպատակները ոչ միշտ են համընկնում: Մեր կարծիքով՝ տվյալ
մոտեցումը ճշմարիտ է և կրթական համակարգի համար:

Այսպիսով՝ մանկավարժների աշխատանքային վարքագծի շահադրդումը սոցիա-
լական անկայունության և կրթության վերափոխումների պայմաններում անհրաժեշտ է
իրագործել կառավարման իրավիճակային և համակարգային մոտեցումների տեսանկ-
յունից: Դա նշանակում է, որ տվյալ հիմնախնդրի կառավարչական գործունեության
խթանումը, որի մասին կխոսվի հաջորդ գլուխներում, նույնպես պետք է հիմնվի
կառավարման այդ մոտեցումների վրա:

Երկրորդ գլուխը՝ <<Կրթական համակարգի աշխատողների աշխատանքային
վարքագծի շահադրդման գործընթացը որպես կառավարչական գործունեության
խթանման օբյեկտ>> բաղկացած է երկու ենթագլխից:

<<Կրթական հաստատությունների ղեկավարների կողմից մանկավարժների
աշխատանքային վարքագծի շահադրդման գործունեության կազմակերպումը>>
ենթագլխում նշվում է, որ ժամանակակից կրթական հաստատությունների կառա-
վարման առանձնահատկություններից մեկն այն է, որ այն ունի երկու բաղկացուցիչ
ուսումնա-դաստիարակչական գործընթացի կառավարում և գործընթացի մասնակից
մարդկանց կառավարում: Ընդ որում՝ առաջին բաղկացուցչի արդյունավետ
կառավարումն անհնար է առանց կրթական հաստատության մանկավարժական
անձնակազմի կառավարման: Ուստի կրթական հաստատության ժամանակակից
ղեկավարի կարևոր մասնագիտական ունակությունն այն է, որ կարողանա
մանկավարժներին դրդել կազմակերպության առաքելության և նպատակների
նվաճմանը: Այդ ունակության կարևորությունն ավելի է ուժեղանում կրթությանը
բնորոշ ռեսուրսների սահմանափակության պայմաններում, երբ ղեկավարը առկա
ռեսուրսներից կարող է ազդել միայն մարդկային ռեսուրսի վրա:

Ելնելով մանկավարժական աշխատանքի բովանդակությունից տարբերում են
ուսուցիչների աշխատանքային վարքագծի շահադրդմանն ուղղված կրթական
հաստատությունների ղեկավարների գործունեության հետևյալ ուղղությունները.

и ուսումնադաստիարակչական աշխատանքի շահադրդում.
նորամուծական գործունեության շահադրդում.
ուսուցիչների մասնագիտական զարգացման շահադրդրում.
կառավարման գործընթացին մանկավարժների մասնակցության շահա

դրդրում:
Կրթական համակարգի աշխատողների աշխատանքային վարքագծի

շահադրդմանն ուղղված կառավարչական գործունեության խթանման

© National Library of Armenia



արդիականությանը, սկզբունքներին, կազմակերպչական մոդելներին,
բովանդակությանը և դիդակտիկ ապահովմանը վերաբերող ենթադրությունների
առաջքաշման համար անցկացրել ենք փորձաքննություն: Մասնակցել են դպրոցի
տնօրեններ, լրացուցիչ կրթության հաստատությունների ղեկավարներ,
նախադպրոցական հաստատությունների ղեկավարներ, կրթության կառավարման
մունիցիպալ մարմինների ղեկավարներ, դպրոցի տնօրենների տեղակալներ:

Մեր կարծիքով՝ սոցիալական փոփոխությունների բարձր դինամիկայի պայման-
ներում որքան ղեկավարը լայն պատկերացում ունենա շահադրդման գործընթացի
մասին, այնքան ավելի արդյունավետ կիրականացնի այն: Այս կարծիքը հաստատելու
նպատակով մենք ունկնդիր-ղեկավարներին առաջարկեցինք կատարել հետևյալ
առաջադրանքները.

1. Նշել այն պատճառները, որոնք արդի պայմմանկավարժներին դրդում են
արդյունավետ աշխատանքի:

2. Նշել ազդեցության այն միջոցները, որոնք թույլ են տալիս խթանել
մանկավարժների աշխատանքը:

Ունկնդիրների պատասխանների վերլուծությունը (տե՛ս աղյուսակ 1, աղյուսակ 2)
թույլ է տվել հանգել հետևյալ եզրակացությունների:

1. Կրթության ղեկավարները հիմնականում առանձնացնում են 3-4 պատճառներ,
որոնք բացատրում են մանկավարժների արդյունավետ աշխատանքային վարքագիծը,
որը բավական չէ արդի պայմաններում նրանց աշխատանքի շահադրդման համար
առանձնապես հաշվի առնելով այն բազմաքանակ փոփոխությունները, որոնք ստեղծ-
վում են կրթական կազմակերպություններում, ընդհանրապես՝ կրթական համա-
կարգում, և ազդում են աշխատողի շահադրդական ոլորտի վրա:

2. Հարցման ենթարկված վարչական աշխատողները նշել են միջինը 4 խթան,
որոնք արդի ժամանակներում կարող են օգտագործվել մանկավարժների աշխատան-
քային վարքագծի շահադրդման համար:

Ավելի հաճախ հարցման ենթարկված ղեկավարները նշել են հետևյալ խթանները.
- հավելավճարների, պարգևատրումների, լրացուցիչ վճարների ձևով դրամական

խրախուսումները (ունկնդիրների 73 %-ը).
երախտագիտության տարբեր ձևերը (ունկնդիրների 69 %-ը).
որակավորման բարձրացման հնարավորությունները (ունկնդիրների 43%-ը).
աշակերտների և նրանց ծնողների երախտագիտական վերաբերմունքը

(ունկնդիրների 37 %-ը).
- կազմակերպության ղեկավարության օգնությունն անձնական հարցերի

լուծման համար և այդ նպատակով կազմակերպության ռեսուրսների օգտագործման
հնարավորությունները (ունկնդիրների 34 %-ը).

- կադրերի ատեստավորումը (ունկնդիրների 25 %-ը):
Տվյալ փորձաքննության սահմաններում մենք բացահայտեցինք նաև, թե

ղեկավարներն ինչպես են պատկերացնում իրենց աշխատանքի խթանումը մանկա-
վարժների աշխատանքային վարքագծի բնագավառում: Հարցման ենթարկվածների
պատասխանների վերլուծությունը ցույց է տալիս, որ ղեկավարների կողմից
անհրաժեշտ է իրենց կազմակերպության մանկավարժների աշխատանքի
շահադրդման խնդիրների ուսումնասիրություն:

Այսպիսով կառավարչական գործունեության խթանման գործընթացում ղեկա-
վարները կարող են լինել ոչ միայն ուսուցման գործընթացի սուբյեկտներ, այլ նաև այդ
խթանման արդյունքի ակտիվ սպառողներ: Այդ նպատակով նրանք մասնակցում են
հետազոտական աշխատանքներին, որոնք սկսվում են ստացիոնար պարապմունք-
ներում և շարունակվում են իրենց ուսումնական հաստատություններում:

Ելնելով նշվածից մենք առաջարկում ենք մանկավարժների աշխատանքային
վարքագծի շահադրդմանն ուղղված կառավարչական գործունեության խթանման
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հետևյալ սկզբունքները, որոնց հիմքում ընկած է բովանդակության և ձևի
դիալեկտիկական ամբողջությունը:

- Համատեքստայնության սկզբունք, որը ենթադրում է, որ կառավարչական
գործունեության խթանումը կառուցվում է՝ հաշվի առնելով կրթական համակարգի
աշխատողների աշխատանքային վարքագծի շահադրդմանն ուղղված ղեկավարների
մասնագիտական գործունեության համատեքստը, որն ուղղված ուսուցման
ընթացքում համատեքստային մեթոդների կիրառմանը որակավորման բարձրացման
համակարգում:

Կառավարչական գործունեության խթանման ամբողջականության սկզբունք, որ
նշանակում է, թե այն պետք է ներառի ղեկավարներին աշխատանքի շահադրդման
արդիական տեսություններ ուսուցանելը, մանկավարժների կազմակերպչական
վարքագծի վրա ազդելու միջոցներին ծանոթացնելը:

- Անձնական կառավարչական փորձի կարևորության սկզբունք, որը հանդես է
գալիս որպես աշխատանքային վարքագծի շահադրդման մասին գիտելիքների
աղբյուր և որոշում է Դ. Կոլբի պարբերության ընտրությունը որպես կառավարչական
գործունեության խթանման դիդակտիկ ապահովման հիմք

- Ղեկավարների ուսումնահետազոտական գործունեության ինքնուրույնության
գերակայության սկզբունք: Այն որոշում է ղեկավար-ունկնդիրների և դասա-
վանդողների գործունեության առաջնային ձևը և թույլ է տալիս ղեկավարներին
առաջարկել այնպիսի գործիքներ, որոնք կարող են իրենց հնարավորություն տալ
հաղթահարելու պարբերաբար ձևավորվող կարծրատիպ պատկերացումները
մանկավարժների աշխատանքի շահադրդման մասին, որը և բերում է կրթական
հաստատությունների ղեկավարների ինքնավարության բարձրացմանը: Այս
հանգամանքը արդիական է կրթական հաստատություններում նյութական
ռեսուրսների սակավության պայմաններում:

Այսպիսով՝ ղեկավարի նեղ պատկերացումներն աշխատանքային վարքագծի
պատճառների և ուսուցիչների աշխատանքի խթանման ձևերի մասին այն պատճառ-
ներից է, որը խոչընդոտում է իրենց աշխատանքային վարքագծի շահադրդմանը: Այդ
պատկերացումների լայնացումը հնարավոր է կառավարչական գործունեության
խթանման գործընթացում, որը ներառում է որակավորման բարձրացման
համակարգում ստացիոնար պարապմունքները և ղեկավարների կողմից իրենց
կազմակերպության մանկավարժների աշխատանքային վարքագծի ուսումնասիրու-
թյունը:

<<Կրթական համակարգի աշխատողների աշխատանքային վարքագծի շա-
հադրդմանն ուղղված կառավարչական գործունեության խթանման արդիական
բովանդակության որոշումը>> ենթագլխում հիմնավորված է, որ մանկավարժների
աշխատանքային վարքագծի շահադրդման հետազոտությունները հիմք են դառնում
ամբողջ կրթական հաստատության կազմակերպչական մթնոլորտի ուսումնասիրման
համար, քանի որ ղեկավարներից պահանջվում է այնպիսի կառուցողական տարրերի
էության իմացություն, ինչպիսիք են պահանջմունքը, դրդապատճառը,
ակնկալիքները, հմտությունները և այլն: Այսպիսով մանկավարժների
աշխատանքային վարքագծի շահադրդմանն ուղղված կառավարչական
գործունեության խթանման բովանդակության որոշման համար, մեր կարծիքով,
անհրաժեշտ է պահպանել հետևյալ պայմանները

- տվյալ բովանդակությունը պետք է հաշվի առնի աշխատողի աշխատանքային
վարքագծի վրա ազդող՝ և՛ նրա պահանջմունքները, և՛ կրթական հաստատության
շրջակա միջավայրը.

- այն պետք է պարունակի ղեկավարների կարծրատիպ պատկերացումներն
արդյունավետ աշխատանքային վարքագծի պատճառների մասին, որպեսզի դրանց
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հիման վրա ձևավորվեն մանկավարժների աշխատանքի շահադրդման մասին

համարժեք իրական պատկերացումները. ոչ միայն
- առաջարկված բովանդակությունը պետք է թույլ տա ղեկավարին

իրականացնել դրա
բացատրել մանկավարժների աշխատանքայինն վարքագիծը, այլև

շահադրդմանն ուղղված կառավարչական գործողություններ:
տեսական բովանդակու-

Ելնելով նշվածից ղեկավարների ուսուցման արդիական
Հերցբերգի շահադրդման բո-

թյունն .է՝ Ա. Մասլոուի, Դ. Մաք-Քլելլանդի, Ֆ.
և արդարության

- գործընթացային
վանդակային տեսությունների, ակնկալիքների

պայմաններին:
տեսությունների հարմարեցումը հայկական կրթության

աշխատողների աշխատանքային
Երրորդ գլուխը <<Կրթական համակարգի

գործունեության խթանման
վարքագծի շահադրդմանն ուղղված կառավարչական

գլուխը բաղկացած է երեք ենթագլխից:
փորձարարականն մոդելի իրականացում>>

աշխատողների աշխատանքային վարքագծի
<<Կրթական համակարգի

ստացիոնար ուսուցումը որակավորման
շահադրդումը>> թեմայով ղեկավար կադրերի

գլխում նշվում է, որ մեր կողմից
բարձրացման համակարգում>> ենթագլխում

աշխատանքային վարքագծի շահադրդմանն
առաջարկված մանկավարժների

գործունեության խթանման մոդելի իրականացումը
ուղղված կառավարչական

մեթոդներ, որոնք պետք է հաշվի առնեն
պահանջում է դրան

առանձնահատկությունները
հավասարազոր

որպես սովորողների և խթանման
կառավարողների
էության յուրահատկություններ: աշխատանքային վարքագծի

Կրթական համակարգի աշխատողների
խթանման դիդակտիկ

շահադրդմանն ուղղված կառավարչական գործունեության
1970-ական թթ. վերջերին

հիմք է հանդիսանում Դ. Կոլբի պարբերաշրջանը,
հիմնված

որը
սովորողների փորձի

առաջարկել է ուսուցման ամփոփված մոդել

օգտագործման վրա: ներկայացնել միմյանց հաջորդող չորս
Դ. Կոլբի պարբերաշրջանը կարելի է

փուլերի ձևով. արդիականացում և նրա մանկավարժների
1. Ղեկավարի անհատական փորձի

մասին նմանատիպ պատկերացումների
աշխատանքային վարքագծի շահադրդման

բացահայտում: որը նախատեսում է դրա
2. Կառավարչի անհատական փորձի

տալով
վերլուծություն,

ղեկավարին բացահայտել այն
ռեֆլեքսային իմաստավորում թույլ

ունեն մանկավարժների աշխատանքային
հիմնախնդիրները, որոնք գոյություն

վարքագծի շահադրդմանն ուղղված գործունեությունում:
նախատեսում է խթանման բովանդա-

3. Վերացական հայեցակարգում,
հակիրճ

որը
շարադրում: Ի դեպ, հիմնական շեշտը

կության մեջ մտնող տեսական նյութի
շահադրդման գործընթացի մասին

դրվում է ղեկավարների մոտ աշխատանքի
պատկերացումների մշակման վրա, ինչը թույլ է

առաջատար հասկացություններ և
այդ գործընթացի մասին:

տալիս նրան փոխել իր կարծրատիպ պատկերացումներն
գիտելիքների և հմտությունների հիման

4. Ակտիվ փորձարարության
կառավարչական

ստացած
գործունեության ընթացքում, որի

վրա դրանց կիրառումը
մանկավարժների աշխատանքային վարքագծի

արդյունքում տեղի է ունենում
պատկերացումների փորձնական ստուգում: Այդ

շահադրդման մասին նոր
ընթացքում կարող են ճշգրտվել, իսկ առանձին

պատկերացումները տվյալ փուլի
կողմից:դեպքերում՝ մերժվել ղեկավարների

պարբերաշրջանի կիրառումը՝ որպես մանկավարժների
Այսպիսով՝ Դ. Կոլբի

շահադրդմանն ուղղված կառավարչական գործունեու-
աշխատանքային վարքագծի

թույլ է տալիս հաշվի առնել ղեկավարների՝ որպես
թյան խթանման դիդակտիկ հիմք,

համակարգի ունկնդիրների առանձնահատկություն-
որակավորման բարձրացման

կառավարչական գործունեության խթանման գործընթացում
ները: Դա թույլ է տալիս

օգտագործել ղեկավարների անձնական կառավարչական փորձը, նրանց ուսուցման
համատեքստային մեթոդները: <<Կրթական հաստատություններում համակարգի
աշխատողների աշխատանքային վարքագծի ուսումնասիրումը որպես
կառավարչական գործունեության խթանման մոդելի բաղադրամաս>> ենթագլխում
նշվում է, որ ղեկավարների կողմից իրենց կրթական հաստատություններում
մանկավարժների աշխատանքային վարքագծի շահադրդման ուսումնասիրումն
իրենից ներկայացնում է մեր կողմից առաջարկված կառավարչական գործունեության
խթանման մոդելի բաղադրամաս: Այն ներառում է հետևյալ փուլերը.

1. ցանկալի բնութագրիչների բացահայտում և մանկավարժների իրական
աշխատանքային վարքագծի գնահատում.

2. մանկավարժների աշխատանքի վրա ազդող պահանջմունքների դրդապատ-
ճառների և հիգիենիկ գործոնների ախտորոշում, դրանց համեմատությունը ղեկավար-
ների պատկերացումների հետ.

3. մանկավարժների աշխատանքային գործունեության խթանման մեթոդների
առավել նմանատիպ իրավիճակների գնահատում:

Առաջին փուլում ղեկավարին անհրաժեշտ է ճշտել սեփական պատկերացումները
ուսուցչի արդյունավետ աշխատանքային վարքագծի մասին:

Այնուհետև ղեկավարը համեմատում է <<արդյունավետ մանկավարժի>> վարքա-
գիծն այս կամ այն մանկավարժի աշխատանքային վարքագծի վերաբերյալ իր
պատկերացումների հետ բացահայտելով, թե ուսուցչի աշխատանքում ինչը նրան
հարմար է, ինչը ոչ, միաժամանակ որոշելով, թե որ փոփոխություններն են ցանկալի
մանկավարժի գործունեության մեջ, և ինչպես է գնահատվում այդ փոփոխությունների
հավանականությունը:

Այսպիսով՝ մեր հետազոտման ընթացքում բացահայտվել են տարբեր կրթական
հաստատությունների ղեկավարների պատկերացումները մանկավարժների
արդյունավետ աշխատանքային վարքագծի, առաջատար գործոններ-շահադրդիչների
մասին, որոնք ազդում են նրանց աշխատանքի հանդեպ վերաբերմունքի վրա, և այն
գործոնների մասին, որոնք չնչին չափով են ազդում դրա վրա, ինչպես նաև
մանկավարժների համար առավել ցանկալի վարձատրությունների մասին: Մենք նաև
որոշեցինք տվյալ պատկերացումների հավասարազորության աստիճանը մանկա-
վարժների իրենց աշխատանքային վարքագծի շահադրդման պատկերացումների հետ

սոցիալական անկայունության և կրթության վերափոխումների պայմաններում:
<<Կրթական համակարգի աշխատողների աշխատանքային շահադրդման

իրականացման ընթացքում կազմակերպչական գործունեության խթանման ձևավորող
փորձարարության արդյունքները>> ենթագլխում նշվում է, որ ձևավորող
փորձարարության արդյունավետության գնահատման համար մենք ընտրել ենք
հետևյալ ցուցանիշները.

ղեկավարների համար դրա բովանդակության կարևորությունը
- վարչարարների շահադրդման գործունեությանը և դրա իրականացման մեթոդ-

ներին վերաբերող պատկերացումներում շոշափելի փոփոխությունների
առկայությունը:

Առաջին ցուցանիշը մեր կողմից ընկալվում է որպես մանկավարժների աշխա-
տանքի շահադրդմանը վերաբերող գործընթացի և դրա իրականացման մեթոդների
մասին տեղեկությունների ամբողջություն, որոնք ղեկավար կադրերի մոտ
առաջացնում են որոշակի հետաքրքրություն և իրենցից ներկայացնում են մարդկային
ռեսուրսների կառավարման կառավարչական գործունեության խթանմանն ուղղված՝
վարչարարների կողմից շահադրդման այս կամ այն տեսության ուսումնասիրման
արդյունք:

Երկրորդ ցուցանիշը մեր կողմից գնահատվել է <<Մանկավարժների աշխատան-
քային վարքագծի շահադրդում>> թեմայի ուսուցումն ավարտելու ժամանակ՝
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<<Ինչ ինչ տվեց աշխատանքային
առաջարկելով ունկնդիրներին փոքր շարադրություն

թեմայով: Այդ շարադրությունների
վարքագծի շահադրդման ուսումնասիրությունը>>

ցույց տվեց, որ <<Կառավարման դպրոց.
բովանդակության որակական վերլուծությունը

ծրագրով սովորողների մեծամասնությունն
մարդկային ռեսուրսների կառավարում>>

ն հիմնախնդրի վերաբերյալ արտահայտում
աշխատանքային վարքագծի շահադրդման

յուրահատուկ դատողություններ: Դրանք հիմնված են
է ինքնուրույն և բավականին վերաբերող շահադրդման
ինչպես կառավարչական

- գործունեության խթանմանը
հետազոտական աշխատանքի

տեսությունների և կառավարչական փորձի, այնպես էլ

արդյունքների վրա: գործունեության խթանման արդյուն-
Մեր կողմից առաջարկված կկառավարչական

մանկավարժական անձնակազմի աշխա-
քը ղեկավարների կողմից դրա կիրառումն է

Այդ գործողությունները, մեր
տանքային վարքագծի շահադրդման գործընթացում:

հաջորդականությամբ.
կարծիքով, պետք է իրագործվեն հետևյալ

աշխատողների աշխատանքային վարքագծի
1. Կրթական համակարգի

գործողությունների ընտրություն:
շահադրդմանն ուղղված կառավարչական

շահադրդմանն ուղղված կառավարչական
2. Աշխատանքային վարքագծի

գործողություններիԿարոններչ կան գործողությո արդյունքում մանկա-իրականացման3. գնահատում:
աշխատանքային վարքագծի փոփոխությունների

վարժների
Վերլուծելով կազմակերպության շահադրդական հնարավորությունները՝

նա կարող
ղեկա-

վարը որոշում է, թե որ գործոնների՝ շահադրդականի՞, թե՞ հիգիենիկի
են

վրա
ապահովվում

է ազդել և ինչպես իրականացնել այդ ազդեցությունը, որքանով
վարքագծի շահադրդման

գործընթացային պայմաններ՝ հաջողվածծ աշխատանքային
ենք վերլուծման հետևյալ

համար: Այդ պատճառով մենք ներկայացնում

կառուցվածքը: աստիճանի բացահայտում:
1. Ղեկավարի հիգիենիկ գործոնների վրա ազդելու

վրա ազդելու աստիճանի
2. Ղեկավարի շահադրդիչների գործոնների

բացահայտում: շահադրդման գործընթացային պայման-
3. Աշխատանքյաին վարքագծի հաջող

ների առկայության գնահատում: իրականացնելու
Մանկավարժների աշխատանքային վարքագծի

կառավարչական
շահադրդումն

գործունեությունից հետո
ընթացքում ղեկավարը պետք է գրանցի կ

ունեցած փոփոխությունները կամ դրանց
աշխատանքային վարքագծում տեղի

բացակայությունը, ինչը թույլ է տալիս. մանկավարժների պահանջ-
բավարարել (ամբողջությամբ կամ մասնակի)

մունքները և ուժեղացնել շահադրդիչների ազդեցությունը.
առաջացնում են անբավարարվածություն

- վերացնել այն պայմանները, որոնք
աշխատանքից. վարքագծի հաջող շահադրդման

- ստեղծել և պահպանել աշխատանքային

գործընթացային պայմանները: մանկավարժների աշխատանքային
Այսպիսով, մեր կողմից առաջարկված

գործունեության իրակա-
վարքագծի շահադրդմանն ուղղված կառավարչական

ինչը թույլ է տվել դրա
նացման ընթացքում հաստատվել է դրա արդյունավետությունը,

աշխատանքային վարքագծի
հիմքի վրա իրականացնել մանկավարժների

գործողությունները: Ատենախոսության
շահադրդմանն ուղղված կառավարչական

ընդգրկված են հետազոտության շնորհիվ ստացված
եզրակացություններ բաժնում
արդյունքները: թույլ է տալիս կատարելու

Հետազոտության արդյունքների վերլուծությունը

հետևյալ եզրակացությունները.

1. Կրթական համակարգի աշխատողների աշխատանքային վարքագծի
շահադրդմանն ուղղված կառավարչական գործունեության խթանումը պետք է
հիմնված լինի կառավարման իրավիճակային և համակարգային դրույթների վրա, որն
առավել համարժեք է սոցիալական անկայունության պայմաններին:

2. Կառավարչական գործունեության խթանման մանկավարժական սկզբունքներն
են՝ համատեքստայնությունը, ամբողջականությունը, անձնական կառավարչական
փորձի կարևորությունը, ղեկավարների ինքնուրույն ուսումնա-հետազոտական
գործունեության գերակայությունը, խթանման նպատակների համապատասխա-
նությունը ունկնդիր-ղեկավարների պահանջմունքներին: Նշված սկզբունքների վրա է
հիմնված կառավարչական գործունեության խթանման կազմակերպչական-
մանկավարժական մոդելը, որը համատեղում է ղեկավարների ստացիոնար ուսուցումը
որակավորման բարձրացման համակարգում և նրանց հետազոտական
գործունեությունը իրենց կրթական հաստատություններում:

3. Ձևակերպվել են ղեկավարների <<Կրթական համակարգի աշխատողների
աշխատանքային շահադրդման սոցիալ-մանկավարժական պայմանները>> թեմայով
որակավորման բարձրացման համակարգում ուսուցման բովանդակությանը
ներկայացվող պահանջները: Տվյալ բովանդակությունը ներառում է Հայաստանի
պայմաններին հարմարեցված Ա. Մասլոուի, Ֆ. Հերցբերգի և Դ. Մաք-Քլլելանդի
շահադրդման բովանդակային և գործընթացային տեսությունները, որոնց շարքին են
պատկանում ակնկալիքների և արդարության տեսությունները: Առանձնացված է
մանկավարժների աշխատանքային վարքագծի շահադրդմանն ուղղված կրթական
հաստատությունների ղեկավարների հետազոտական գործունեության
բովանդակությունը, որը ներառում է արդյունավետության բնութագրիչների բացահայ-
տում և մանկավարժների իրական աշխատանքային վարքագծի գնահատում, մանկա-
վարժների պահանջմունքների, հիգիենիկ և շահադրդական գործոնների ախտորոշում,
նրանց աշխատանքի խթանման մեթոդների գնահատում:

4. Կրթական համակարգի աշխատողների աշխատանքային վարքագծի
շահադրդմանն ուղղված կառավարչական գործունեության խթանման մշակված
դիդակտիկ ապահովվածությունը կողմնորոշված է դեպի ղեկավարների անհատական
փորձի օգտագործումը և ներառում է ղեկավարների որակավորման բարձրացման
համակարգում ուսուցման համատեքստային մեթոդները և կրթական հաստատություն-
ներում նրանց հետազոտական գործունեության գործընթացները: Դա թույլ է տալիս
բացահայտել մանկավարժների աշխատանքային վարքագծի և նրանց խթանման
մեթոդների վերաբերյալ կրթության ղեկավար կադրերի կարծրատիպ
պատկերացումները, նաև կրթական հաստատությունների ղեկավարների պատկե-
րացումները գործոն-շահադրդիչների, հիգիենիկ գործոնների և մանկավարժների
վարձատրության մասին, վեր հանել մանկավարժների պատկերացումները առա-
ջատար գործոն-շահադրդիչների և հիգիենիկ գործոնների մասին, որոնք ազդում են
աշխատանքային վարքագծի վրա, այն գործոնները, որոնք աշխատանքային
վարքագծի վրա էական ազդեցություն չունեն, ինչպես նաև առավել հաճախ կիրառվող
և մանկավարժների համար առավել ցանկալի վարձատրությունները և տարբե-
րությունները այդ պատկերացումների մասին ուսուցիչների և ղեկավարների միջև:

5. Մեր կողմից առաջարկված կառավարչական գործունեության խթանման
արդյունավետության փորձարարական ստուգումը ցույց է տվել, որ այն աջակցում է
շահադրդման տեսություններից ելնելով եզրակացությունների հնարավորությունների
ընդլայնմանը և աշխատանքային վարքագծի շահադրդման ու դրա գործընթացն
արդյունավետ կազմակերպման գործում կրթական հաստատությունների
ղեկավարների պատկերացումների համարժեքության բարձրացմանը:
Մանկավարժների աշխատանքային վարքագծի շահադրդման հետ կապված՝
հետազոտությունների հեռանկարները մենք տեսնում ենք տարբեր տիպի կրթական
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միջավայրի՝ կազմակերպչական կուլտուրայից
հաստատությունների շահադրդական

պայմաններից և գործունեության առանձնա-
և մթնոլորտից,

կախվածության
տեղական

բացառման մեջ: Առանձին հետազոտման կարիք
հատկություններից

վարչարարների արհեստավարժական առաջխաղացման տարբեր փուլերում
ունեն
աշխատանքային վարքագծի շահադրդման հանդեպ մասնագիտացված

ունակությունների զարգացման հիմնախնդիրները:
արտացոլված է հեղինակի

Ատենախոսության հիմնական բովավանդակությունն

հետևյալ աշխատություններում. վարքագիծը որպես շահադրդման
1. <<Մանկավարժների աշխատանքային

<<ՄԽԻԹԱՐ ԳՈՇ>> Գիտամեթոդական հանդես,
ռործոնթացի օբյեկտ

ԿԵՆՏՐՈՆ-PRESS>>
>>,

հրատարակչություն, 2008, թիվ 3,
Երևան,<ԻՐԱՎԱԲԱՆԱԿԱՆ
էջ 105-106: ղեկավարների կողմից մանկավարժների

2. <<Կրթական հաստատությունների
գործունեության

- կազմակերպումը>>,
աշխատանքային վարքագծի շահադրդման

<<Իրավունք>> հրատարակչություն,
ԲԱՆԲԵՐ, ԳԻՏԱԿԱՆ ԱՇԽԱՏՈՒԹՅՈՒՆՆԵՐ, Երևան

2008, 3, էջ 271-277: շահադրդման գործընթացի
3.թիմանկավարժների աշխատանքային վարքագծի

և իրականություն>> միջազգային
կառավարչական մոտեցումները>>,

Երևան
<<Օրենք

<<Իրավունք>> հրատարակչություն, 2008,
իրավաբանական գիտական հանդես,

թիվ 9, էջ 32-35: բնութագիրը>>, <<Կրթությունը և
4. <<Աշխատանքի շահադրդման գործընթացի

3-4, էջ 169-172:
գիտությունը Արցախում>> հանդես , 2009, թիվ
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РЕЗЮМЕ

Актуальность исследоания. Анализ теории практики управления
образовательными организациями показывает, что современных
условиях руководители из всех типов организационных ресурсов
наибольшее влияние способны оказать на человеческие ресурсы. Это
означает, что совершенствование работы образовательных учреждений
может быть достигнуто преимущественно за счет лучшего их
использования предполагает целенаправленную деятельность
управленцев этом направлении, в ТОМ числе по мотивации трудового
поведения педагогического персонала.

В связи с ЭТИМ для руководителей образовательных учреждений
особенно значимым становится умение переосмысливать свой
управленческий опыт И преодолевать собственные стереотипные
представления о мотивации трудового поведения учителей. Однако
педагогической наукой не определены условия, при которых ЭТИ умения
могут быть развиты.

Таким образом, проблема заключается определении того, какой

должна быть поддержка управленческой деятельности, способствующей
преодолению стереотипных представлений руководителей о трудовом
поведении педагогов и повышении эффективности управленческой
деятсльности при осуществлении мотивации.

Цель исследования заключается разработке педагогических основ
поддержки управленческой деятельности руководителей по мотивации
трудового поведения педагогов. к педагогическим основам поддержки
управленческой деятельности системе повышения квалификации мы
ОТНОСИМ ее педагогические принципы, организационно-педагогиче
модель, содержание и дидактическое обеспечение обучения и

исследовательской деятельности руководящих кадров.
Научная новизна:

Обоснована необходимость использования ситуационного системного
подходов качестве базовых к управлению при разработке
педагогических основ поддержки управленческой деятельности по
мотивации трудового поведения педагогов.

Выделены педагогические принципы поддержки управленческой
деятельности руководителей образовательных организаций по мотивации
трудового поведения педагогов: принципы контекстности, целостности,
значимости АИЧНОГО управленческого опыта. приоритетности
самостоятельной учебной исследовательской деятельности руководителей
и соотнесения целей поддержки с потребностями слушателей-
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проанализированые с позиций теорий мотивации A

Маслоу,
руководителей,

A. МакКлелланда Փ. Герцберга.

Теоретическое значение исследования:
модель поддержки

в Разработана организационно-педагогиче
очное обучение

управленческой деятельности, которая сочетает
квалификации их

руководителей в системе повышения
мотивации трудового поведения

исследовательской работой по изучению

педагогов образовательных организация. кадров
Определено содержание обучения руководящих

включает

учреждениях системы повышения квалификации, которое
содержание

содержательные процессуальные теории мотивации
учреждениях.
труда,

их исследовательской деятельности образовательных
состоит разработке

Практическая значимость исследования
управленческой

дидактического обеспечения процесса поддержки

деятельности по мотивации трудового поведения педагогов.
модель поддержки

Предложенная организационно-педагогиче поведения может
управленческой деятельности.по мотивации трудового

квалификации различных
быть использована системе повышения

процессе заочной
категорий руководящих кадров образования

руководителей непосредственно
поддержки управленческой деятельности

ходе их консультирования
образовательных учреждениях,

<<команды>> образовательной
организации обучения управленческой

организации. исследования:
Апробация и внедрение результатов

обсуждались на кафедре
Основные положения исследования

АГПУ ИМ. X. Абовяна.
ЭКОНОМИКИ и методики ее преподавания

4 статьи.По теме диссертации опубликованы

G.
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