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­ՆԵ­ՐԱ­ԾՈՒ­ԹՅՈՒՆ­
Եվ­րա­միու­թյան «ՏԵՄ­ՊՈՒՍ» ծրագ­րի աջակ­ցու­թյամբ իրա­կա­նաց­վող «ATHENA» (Եվ­րո­պա­կան հար­ևա­
նու­թյան տա­րա­ծաշր­ջա­նի բարձ­րա­գույն կր­թա­կան հաս­տա­տու­թյուն­նե­րի ինք­նա­վա­րու­թյան և կա­յու­նու­
թյան խթա­նում) նա­խա­գի­ծը նպա­տակ ու­նի նպաս­տե­լու հա­մալ­սա­րա­նա­կան կա­ռա­վար­ման բա­րե­փոխ­
մա­նը` խթա­նե­լով հա­մալ­սա­րա­նա­կան ինք­նա­վա­րու­թյու­նը և ֆի­նան­սա­կան կա­յու­նու­թյու­նը Հա­յաս­տա­
նում, Մոլ­դո­վա­յում և Ուկ­րաի­նա­յում:­

Ինք­նա­վա­րու­թյան և ֆի­նան­սա­կան կա­յու­նու­թյան բա­րե­լա­վումն ապա­հո­վե­լու հա­մար պա­հանջ­վում 
է ար­հես­տա­վարժ ան­ձնա­կազ­մի առ­կա­յու­թյուն հա­մալ­սա­րա­նի բո­լոր մա­կար­դակ­նե­րում: Հետ­ևա­բար 
«ATHENA» նա­խա­գի­ծը, բենչ­մար­կին­գի (առ­կա կր­թա­կան ստան­դարտ­նե­րի հա­մադր­մամբ հա­մե­մա­տա­
կան վեր­լու­ծու­թյան) և կա­րո­ղու­թյուն­նե­րի կա­ռուց­ման աշ­խա­տանք­նե­րի մի­ջո­ցով աջակ­ցում է գոր­ծըն­կեր 
երկր­նե­րի հա­մալ­սա­րան­նե­րին մշա­կե­լու և իրա­կա­նաց­նե­լու Մարդ­կային ռե­սուրս­նե­րի (այ­սու­հետ` ՄՌ) 
ար­դի ռազ­մա­վա­րու­թյուն­նե­րը և մե­ծաց­նե­լու վեր­ջին­նե­րիս մարդ­կային ռե­սուրս­նե­րի ար­հես­տա­վար­ժու­
թյու­նը: Լավ առաջ­նոր­դու­թյու­նը և մարդ­կային ռե­սուրս­նե­րի կա­ռա­վա­րու­մը տե­ղի են ու­նե­նում հա­մա­քայլ 
և հետ­ևա­բար դրանց բա­րե­լա­վու­մը պետք է զու­գըն­թաց իրա­կա­նաց­վի (տե՛ս՝« ATHENA», Կա­ռա­վար­ման 
մո­դել­նե­րի գոր­ծի­քա­կազմ - ATHENA Toolkit Governance models):

«ATHENA» գոր­ծըն­կեր երեք երկր­նե­րում ԵՀԱ-ն վեր­լու­ծել է հա­մալ­սա­րա­նա­կան աշ­խա­տանք­նե­րը կար­
գա­վո­րող օրենսդ­րա­կան դաշ­տը, և մարդ­կային ռե­սուրս­նե­րը նա­խան­շել որ­պես առաջ­նա­հերթ լուծ­ման 
են­թա­կան ոլորտ: Մինչև այս խն­դի­րը կա­րե­լի է դի­տար­կել որ­պես նվազ առաջ­նա­հերթ, քան մյուս մար­
տահ­րա­վեր­նե­րը, այ­նո­ւա­մե­նայ­նիվ, հա­մալ­սա­րա­նա­կան կա­ռա­վար­ման և վար­չա­րա­րու­թյան հա­մա­տեքս­
տում ինք­նա­վա­րու­թյան որո­շիչ բա­ղադ­րիչ է:

­Կար­ևոր է նաև նշել, որ բո­լոր երեք երկր­ներն ու­նեն աշ­խա­տա­կից­նե­րի ընտ­րու­թյան հա­րա­բե­րա­կա­նո­
րեն բարձր ֆոր­մալ ինք­նա­վա­րու­թյուն, սա­կայն ավե­լի ցածր ֆի­նան­սա­կան և կազ­մա­կերպ­չա­կան ինք­նա­
վա­րու­թյու­նը դժ­վա­րին է դարձ­նում կադ­րային հար­ցե­րում բարձր ինք­նա­վա­րու­թյամբ պայ­մա­նա­վոր­ված 
օգուտ­ներ ու­նե­նա­լը:­

Այս գոր­ծի­քա­կազմն ուր­վագ­ծում է հա­մալ­սա­րան­նե­րում մարդ­կային ռե­սուրս­նե­րի ար­դի կա­ռա­վար­ման 
այն հիմ­նա­կան տար­րե­րը, որոնք որո­շիչ դեր են խա­ղում կր­թա­կան հաս­տա­տու­թյա­նը կազ­մա­կերպ­չա­
կան հա­ջո­ղու­թյան հա­մար: Իս­կա­պես, հա­մալ­սա­րան­նե­րը, ինչ­պես և մյուս մարդ­կային ռե­սուր­սի առու­մով 
ին­տեն­սիվ կազ­մա­կեր­պու­թյուն­նե­րը, մր­ցու­նակ մնա­լու հա­մար կախ­ված են մո­տի­վաց­ված և հանձ­նա­ռու 
աշ­խա­տու­ժից:

­Այս գոր­ծի­քա­կազ­մը կա­ջակ­ցի գոր­ծըն­կեր­նե­րին հետ­ևյալ գոր­ծըն­թաց­նե­րում.

n	 Աշ­խա­տա­կից­նե­րի ընտ­րու­թյան ռազ­մա­վա­րա­կան քա­ղա­քա­կա­նու­թյան մշա­կում,­

n	 Աշ­խա­տա­կից­նե­րի ընտ­րու­թյան թա­փան­ցիկ գոր­ծըն­թաց­նե­րի ներդ­նում,

n	 ­Հա­մալ­սա­րա­նա­կան բո­լոր խմ­բե­րի աշ­խա­տա­կից­նե­րի կա­րիերայի զար­գաց­ման հս­տակ ու­ղի­
ներ,

n	 ­Հա­ջոր­դա­կա­նու­թյան (կադ­րե­րի հո­սու­նու­թյան) պլա­նա­վո­րում,­

n	 Ե­րի­տա­սարդ տա­ղանդ­նե­րի զար­գա­ցում և առաջ­խա­ղա­ցում,

n	 ­Մի­ջին օղա­կի կա­ռա­վա­րիչ­նե­րի կա­րո­ղու­թյուն­նե­րի հզո­րա­ցում:

­Գոր­ծի­քա­կազ­մը ապա­հո­վում է.

l	Օգ­տա­գոր­ծո­ղին հար­մար ձևա­չա­փով մշակ­ված բա­զային, գործ­նա­կան ու­ղե­ցույց,

l	 ­Հա­ջող­ված փոր­ձի օրի­նակ­ներ,

l	 Հ­ղում­ներ այս թե­մա­ներն ավե­լի ման­րա­մասն նկա­րագ­րող նյու­թե­րին:
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­Հա­մալ­սա­րան­նե­րում ՄՌ կա­ռա­վար­ման մի­տում­ներն ու մար­տահ­րա­վեր­նե­րը­

Եվ­րո­պա­կան հա­մալ­սա­րան­նե­րը բախ­վում են բազ­մա­թիվ մար­տահ­րա­վեր­նե­րի: Երկր­նե­րի մեծ մա­սում 
տե­ղի ու­նե­ցող տն­տե­սա­կան ան­կու­մը, գլո­բալ մր­ցակ­ցու­թյու­նը և կր­ճատ­վող բյու­ջե­նե­րը դրան­ցից միայն 
մի քա­նիսն են: Հաշ­վի առ­նե­լով այս վեր­ջին իրո­ղու­թյուն­նե­րը, ինչ­պես նաև գոր­ծե­լով կազ­մա­կերպ­չա­
կան ինք­նա­վա­րու­թյան ավե­լի հզոր պայ­ման­նե­րում, հա­մալ­սա­րան­նե­րը Եվ­րո­պա­յում (և հատ­կա­պես Եվ­
րո­պայի հյու­սի­սում) փոր­ձում են վե­րա­նայել և ավե­լի ար­դյու­նա­վետ դարձ­նել իրենց հա­մա­պա­տաս­խան 
ՄՌ ռազ­մա­վա­րու­թյուն­նե­րը: Այդ նպա­տա­կով նրանք մշա­կել և իրա­կա­նաց­րել են ՄՌ ար­դի ռազ­մա­վա­րու­
թյուն­ներ` գրա­վե­լու և մո­տի­վաց­ված պա­հե­լու այն աշ­խա­տա­կից­նե­րին, ով­քեր կա­րի­քը ու­նեն իրա­կա­նաց­
նե­լու իրենց դա­սա­վանդ­ման և հե­տա­զո­տա­կան առա­քե­լու­թյու­նը: 

Հա­մալ­սա­րա­նա­կան ոլոր­տը բազ­մա­թիվ երկր­նե­րում ան­ցել է զար­գաց­ման փուլ, որի ըն­թաց­քում փո­փո­
խու­թյուն­նե­րի են են­թարկ­վել և՛ հա­մալ­սա­րա­նա­կան կա­ռա­վա­րու­մը, և՛ աշ­խա­տա­կից­նե­րի տար­բեր խմ­բե­
րի կող­մից իրա­կա­նաց­վող գոր­ծա­ռույթ­ներն ու դե­րե­րը:

Համալսարանների կողմից կիրառվող ՄՌ ռազմավարությունների երկու օրինակ.

n	 Շեֆիլդի համալսարան (ՄԹ), տե՛ս՝ 

	 http://hr.dept.shef.ac.uk/talent_first/Documents/Talent_First_Final.pdf

n	 Մաաստրիխտի համալսարան (Նիդերլանդներ) տե՛ս՝

	 http://www.maastrichtuniversity.nl/web/file?uuid=11ec5a51-291b-46b5-9215-
b3a1f3bb6985&owner=f49d6eb1-1aab-4a93-a28d-d4a1409c073c

­ՀԱ­ՄԱ­ՊԱ­ՏԱՍ­ԽԱՆ ­
ԿԱԶ­ՄԱ­ԿԵՐՊ­ՉԱ­ԿԱՆ 

ՄԱՐ­ՄԻՆ­ՆԵՐ

­ՀԱ­ՄԱ­ՊԱ­ՏԱՍ­ԽԱՆ ­
ԻՆՍ­ՏԻ­ՏՈՒ­ՑԻՈՆԱԼ ­

ԿԱ­ՌԱ­ՎԱ­ՐՈՒՄ

ԱՐ­ՏԱ­ՔԻՆ ՇԱ­ՀԱ­ԿԻՑ­ՆԵ­ՐԻ 
ՆԵՐԳ­ՐԱ­ՎՈՒՄ

ԱՎԵ­ԼԻ ՀԶՈՐ ­
ԻՆՔ­ՆԱ­ՎԱ­ՐՈՒ­ԹՅԱ­ՆԸ 

ՄԻՏ­ՎԱԾ ­
ՊԱ­ՀԱՆՋ­ՆԵՐ

ՈՒ­ԺԵՂ ՂԵ­ԿԱ­ՎԱ­ՐՈՒԹՅՈՒՆ

ԱՆՁ­ՆԱ­ԿԱԶ­ՄԻ ԲՈ­ԼՈՐ ­
ԱՆ­ԴԱՄ­ՆԵ­ՐԻ ­

ԱՐ­ՀԵՍ­ՏԱ­ՎԱՐ­ԺՈՒ­ԹՅՈՒՆ
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Նախ­կի­նում ավե­լի ընդ­հա­նուր գոր­ծա­ռույթ­ներ ու­նե­ցող աշ­խա­տա­կից­նե­րը դար­ձել են նեղ մաս­նա­գետ­ներ 
և հա­կա­ռա­կը: Նոր սպա­սե­լիք­նե­րով և աշ­խա­տանք­նե­րով պայ­մա­նա­վոր­ված` թե՛ նոր ընտր­ված և թե՛ գոր­
ծող ան­ձնա­կազ­մը ստա­ցել են նոր հմ­տու­թյուն­ներ և ստանձ­նել նոր դե­րա­կա­տա­րում­ներ:­

Աս­տի­ճա­նա­բար մե­ծա­ցող ֆի­նան­սա­կան ինք­նա­վա­րու­թյան պայ­ման­նե­րում հա­մալ­սա­րան­նե­րի ներ­սում 
ֆի­նան­սա­կան գոր­ծա­ռույ­թի զար­գա­ցումն օրի­նակ­նե­րից ըն­դա­մե­նը մեկն է: Այդ առու­մով Եվ­րո­պա­յում 
բազ­մա­թիվ հա­մալ­սա­րան­ներ աշ­խա­տան­քի են ըն­դու­նել նոր աշ­խա­տա­կից­նե­րի, օրի­նակ նախ­կի­նում հա­
մալ­սա­րա­նա­կան ոլոր­տից դուրս աշ­խա­տող կամ գոր­ծող ան­ձնա­կազ­մին զի­նել են նոր հմ­տու­թյուն­նե­րով, 
որի կա­րի­քը նրանք ու­նեն ֆի­նան­սա­կան կա­ռա­վար­ման մեջ:

ՄՌ ստո­րա­բա­ժա­նում­նե­րը Եվ­րո­պայի ավե­լի զար­գա­ցած հա­մա­կար­գե­րում ու­նեն ռազ­մա­վա­րա­կան դե­
րա­կա­տա­րում և ՄՌ տնօ­րեն­ներն այս հա­մա­կար­գե­րում հա­ճախ ներգ­րավ­ված են նաև կա­ռա­վա­րիչ­նե­րի 
վե­րին օղա­կի թի­մում:

­Մար­դիկ հա­մալ­սա­րան­նե­րի ամե­նա­կար­ևոր ակ­տիվներ են, բայց հա­մալ­սա­րան­նե­րի հա­տուկ նպա­տակ­
ներն ու առ­կա կա­ռուց­ված­քը ՄՌ կա­ռա­վար­ման իրա­կա­նաց­ման ըն­թաց­քում կա­րող են ստեղ­ծել որոշ 
մար­տահ­րա­վեր­ներ: Դա­սա­վանդ­ման և հե­տա­զո­տա­կան աշ­խա­տանք­նե­րի ան­կա­խու­թյունն ավե­լի դժ­վա­
րին է դարձ­նում մի­մյանց հետ հա­մա­պա­տաս­խա­նեց­նե­լու տվյալ կր­թա­կան հաս­տա­տու­թյան ՄՌ կա­ռա­վա­
րումն ու ընդ­հա­նուր ակա­դե­միական նպա­տակ­նե­րը:­

Ա­կա­դե­միական ինք­նա­կա­ռա­վար­ման ձևե­րը, որոնք ստեղծ­վել են պե­տու­թյան կող­մից իրա­կա­նաց­վող 
խիստ վե­րահս­կո­ղու­թյան ներ­քո, հա­ճախ չեն հա­մա­պա­տաս­խա­նում ավե­լի ինք­նա­վար մի­ջա­վայ­րում 
իրա­կա­նաց­վող ՄՌ քա­ղա­քա­կա­նու­թյա­նը: Որոշ գի­տա­կան առար­կա­նե­րի նկատ­մամբ ուղղ­վա­ծու­թյու­նը 
հա­մալ­սա­րա­նա­կան ղե­կա­վա­րու­թյան հա­մար նույն­պես ավե­լի դժ­վար է դարձ­նում կր­թա­կան հաս­տա­տու­
թյան ներ­սում բո­լոր կող­մե­րին ըն­դու­նե­լի մշա­կույ­թի զար­գա­ցու­մը:

Հիմնական տարրերը.

l	 Համալսարանական միջավայրի մարտահրավերները և ավելի մեծ ինքնավարությունը պահանջում 
են ռազմավարական ՄՌ կառավարում:

l	 Նոր պարտականությունները պահանջում են նոր հմտություններ:

l	 Աշխատակիցների բոլոր խմբերի (ակադեմիական և վարչական) մասնագիտական զարգացում:

l	 Ղեկավարությունը որոշիչ դեր է կատարում ՄՌ ռազմավարական կառավարման զարգացման 
գործում:
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1.	 ՄՌ ԿԱ­ՌԱ­ՎԱ­ՐՈՒՄ
1.1 ՄՌ կա­ռա­վար­ման գոր­ծա­ռույթ­ներ
­Մարդ­կային ռե­սուրս­նե­րի կա­ռա­վա­րու­մը (կամ մարդ­կանց կա­ռա­վա­րու­մը) նե­րա­ռում է տվյալ հաս­տա­
տու­թյան աշ­խա­տա­կից­նե­րի հետ կապ­ված բազ­մա­թիվ խն­դիր­ներ և աշ­խա­տանք­ներ:­

l	 Աշ­խա­տա­կից­նե­րի պլա­նա­վո­րում և ընտ­րու­թյուն (ո­րը նե­րա­ռում է աշ­խա­տա­կից­նե­րի փնտրման 
և ընտ­րու­թյան գոր­ծըն­թաց­նե­րի մշա­կում),­

l	 Աշ­խա­տա­կից­նե­րի պահ­պա­նու­մը (բո­լոր այն աշ­խա­տանք­նե­րը, որոնք ան­հրա­ժեշտ են ստա­նա­
լու իրա­կա­նաց­վող աշ­խա­տանք­նե­րի պա­հանջ­վող մա­կար­դա­կը, պահ­պա­նե­լու աշ­խա­տա­կից­
նե­րի մո­տի­վա­ցիան և բա­վա­րար­վա­ծու­թյու­նը աշ­խա­տան­քից),

l	 ­Կա­տա­րո­ղա­կան­նե­րի վե­րա­նա­յումն ու գնա­հա­տու­մը (ներդ­նե­լով և կի­րա­ռե­լով հա­մա­պա­տաս­
խան ստան­դարտ­ներ),

l	 ­Մարդ­կային ռե­սուրս­նե­րի զար­գա­ցում (օգ­տա­գոր­ծե­լու աշ­խա­տա­կից­նե­րի նե­րուժն ու երաշ­
խա­վո­րե­լու հմ­տու­թյուն­նե­րի զար­գա­ցու­մը):

­Մարդ­կանց կա­ռա­վա­րում.

ՄԱՐԴԿԱՆՑ 
ԿԱՌԱՎԱՐՈՒՄ

ԳՏՆԵԼ

ԴԱՍԱՎԱՆԴԵԼ

ՊԱՀԵԼ

ԱՊԱՀՈՎԵԼ 
ԱՌԱՋԽԱՂԱՑՈՒՄԸ

ԳՐԱՎԵԼ / 
ՀՐԱՊՈՒՐԵԼ

ԸՆՏՐԵԼ
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Ի՞նչ գործառույթներ են արդեն մշակվել Ձեր կրթական հաստատությու
նում: Ո՞ր աշխատակիցներն են իրականացնում այդ աշխատանքները: 

1.2 ՄՌ կա­ռա­վար­ման դե­րա­կա­տար­ներ
ՄՌ կա­ռա­վար­ման մեջ ներգ­րավ­ված են բազ­մա­թիվ դե­րա­կա­տար­ներ. դա պար­զա­պես մի գոր­ծըն­թաց չէ, 
որ իրա­կա­նաց­վում է բա­ցա­ռա­պես ՄՌ ստո­րա­բա­ժան­ման մի­ջո­ցով: Ակա­դե­միական կա­ռա­վար­ման մեջ 
կան բազ­մա­թիվ դե­րեր (հա­մալ­սա­րա­նա­կան ղե­կա­վա­րու­թյան թիմ, դե­կան­ներ, կազ­մա­կերպ­չա­կան ստո­
րա­բա­ժա­նում­նե­րի ղե­կա­վար­ներ, ինչ­պես օրի­նակ ինս­տի­տուտ­նե­րը և բա­ժին­նե­րը և այլն), վար­չա­կան 
կա­ռա­վար­ման թիմ (աշ­խա­տա­կազ­մի ղե­կա­վար, վար­չա­կան ստո­րա­բա­ժա­նում­նե­րի ղե­կա­վար­ներ և այլն), 
ինչ­պես նաև հե­տա­զո­տա­կան աշ­խա­տանք­նե­րի կա­ռա­վա­րում (հե­տա­զո­տա­կան թի­մե­րի ղե­կա­վար­ներ), 
որոնք նույն­պես որո­շա­կիորեն իրա­կա­նաց­նում են ՄՌ կա­ռա­վար­ման աշ­խա­տանք­ներ, նույ­նիսկ եթե այդ 
աշ­խա­տանք­նե­րի իրա­կա­նաց­ման հա­մար նրանք ստա­նում են ՄՌ ստո­րա­բա­ժան­ման աջակ­ցու­թյու­նը:­

Օպ­տի­մալ կազ­մա­կեր­պու­թյու­նում բո­լոր դե­րա­կա­տար­նե­րը ստա­նում են ան­հրա­ժեշտ աջակ­ցու­թյուն` 
իրա­կա­նաց­նե­լու իրենց ՄՌ կա­ռա­վար­ման դե­րա­կա­տա­րու­մը: Մյուս կող­մից ՄՌ կա­ռա­վար­ման ռազ­մա­
վա­րու­թյու­նը պետք է հա­մա­պա­տաս­խա­նեց­վի կր­թա­կան հաս­տա­տու­թյան ընդ­հա­նուր ռազ­մա­վա­րու­թյա­
նը: ՄՌ ստո­րա­բա­ժան­ման կող­մից մշակ­ված ռազ­մա­վա­րու­թյու­նը կյան­քի կո­չե­լու հա­մար շատ հա­ճախ 
ան­հրա­ժեշտ են հա­մալ­սա­րա­նա­կան ղե­կա­վա­րու­թյան ներդ­րու­մը և կր­թա­կան հաս­տա­տու­թյան ղե­կա­վար 
մար­մին­նե­րի աջակ­ցու­թյու­նը:
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Ովքե՞ր են ակտիվորեն ներգրավված Ձեր կրթական հաստատության 
ՄՌ կառավարման հարցերում: Արդյո՞ք տարբեր ստորաբաժանումների 
աշխատակիցները գիտեն, որ նրանք կարևոր դեր են խաղում: Արդյո՞ք 
նրանք ունեն անհրաժեշտ մասնագիտական հմտություններ/արդյո՞ք 
նրանք մասնակցել են անհրաժեշտ դասընթացների:
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1.3 ՄՌ ստո­րա­բա­ժա­նում­ներ
­Կա­ռուց­վածք

ՄՌ ստո­րա­բա­ժա­նում­նե­րը կա­րող են տար­բեր կա­ռուց­վածք ու­նե­նալ: Չկա մի տար­բե­րակ, որ հար­մար 
լի­նի բո­լո­րին: Այն կախ­ված է մշա­կու­թային և պատ­մա­կան մի­ջա­վայ­րից, տվյալ կր­թա­կան հաս­տա­տու­
թյան ընդ­հա­նուր կա­ռուց­ված­քից և կա­ռա­վա­րու­մից (կենտ­րո­նաց­ված կամ ապա­կենտ­րո­նաց­ված), չա­
փից, ուղղ­վա­ծու­թյու­նից և կար­գա­վո­րող իրա­վա­կան դաշ­տից:­

Եվ­րո­պա­կան հա­մալ­սա­րան­նե­րում գո­յու­թյուն ու­նե­ցող ՄՌ ստո­րա­բա­ժա­նում­նե­րի տար­բեր տար­բե­րակ­
նե­րը, տե՛ս՝ ստորև. 

1.	 Հիմ­նա­կա­նում կենտ­րո­նաց­ված, բայց կց­ված է ֆա­կուլ­տե­տին/­բաժ­նին,

2.	 ­Կենտ­րո­նաց­ված և կազ­մա­կերպ­ված ըստ ֆունկ­ցիոնալ խմ­բե­րի (աշ­խա­տա­կից­նե­րի ընտ­րու­թյուն, 
ու­սու­ցա­նում և այլն),

3.	 ­Ռազ­մա­վա­րա­կան/­խորհր­դատ­վա­կան/­հա­մա­կար­գող հիմ­նա­կան փոքր թիմ, իսկ աշ­խա­տանք­ներն 
ապա­կենտ­րո­նաց­ված են ֆա­կուլ­տետ­նե­րի/­բա­ժին­նե­րի մա­կար­դա­կում,

4.	 ­Վե­րը նշ­ված­նե­րի խառ­նուր­դը,

5.	 ­Վե­րը նշ­ված­նե­րից մե­կը և հա­մալ­սա­րա­նից դուրս գոր­ծող կա­ռույ­ցի առ­կա­յու­թյուն,

6.	 ­Վե­րը նշ­ված­նե­րից մե­կը և առ­կա է նաև ար­տա­քին խորհր­դատ­վու­թյուն:

Ինչպիսի՞ն է Ձեր ՄՌ ստորաբաժանման կառուցվածքը: Ձեր կարծիքով, 
ինչպիսի՞ն պետք է լինի Ձեր հաստատության ինստիտուցիոնալ կառուց
վածքին և միջավայրին համապատասխան ՄՌ ստորաբաժանման կա
ռուցվածքը: Ձեր կարծիքով՝ վերը նշված տարբերակներից ո՞ր մեկը կա
րող է համապատասխանել Ձեր հաստատության կարիքներին:

­Չափ­

Եվ­րո­պա­յում, ՄՌ ստո­րա­բա­ժա­նում­նե­րի չա­փե­րը մե­ծա­պես տար­բեր­վում են իրա­րից, որը կախ­ված է 
նրանց կող­մից իրա­կա­նաց­վող տար­բեր աշ­խա­տանք­նե­րից (ռազ­մա­վա­րա­կան, գոր­ծառ­նա­կան և այլն), 
կր­թա­կան հաս­տա­տու­թյան չա­փից և ուղղ­վա­ծու­թյու­նից: Են­թադր­վում է, որ մի­ջազ­գային աս­պա­րե­զում 
մր­ցու­նակ ու­ժեղ հե­տա­զո­տա­կան բա­ղադ­րիչ ու­նե­ցող հա­մալ­սա­րան­նե­րը որո­շա­կի աշ­խա­տանք­նե­րի ուղ­
ղու­թյամբ կու­նե­նան ավե­լի մեծ կենտ­րո­նա­ցում, քան հա­մալ­սա­րան­նե­րը, որոնք գոր­ծում են հիմ­նա­կա­
նում տա­րած­քային կամ ազ­գային մա­կար­դա­կում: Հետ­ևա­բար, ցան­կա­ցած բենչ­մար­կին­գի (ար­դի ստան­
դարտ­նե­րի հա­մադր­մամբ հա­մե­մա­տու­թյան) ըն­թաց­քում, այս տար­րե­րը պետք է հաշ­վի առ­նել:
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Քանի՞ հոգի են աշխատում ՄՌ հարցերով Ձեր հաստատությունում: Ինչ
պիսի՞ն պետք է լինի ՄՌ ստորաբաժանման Ձեր նախընտրելի չափը: Քա
նի՞ հոգու կարիք կունենաք և ո՞ր գործառույթների համար:

Աշ­խա­տանք­ներ

­Ցան­կա­ցած ՄՌ ստո­րա­բա­ժան­ման զի­նա­նո­ցում կա աշ­խա­տանք­նե­րի մեծ բազ­մա­զա­նու­թյուն: Դրանք նե­
րա­ռում են աշ­խա­տանք­նե­րի ողջ ցիկ­լը` աշ­խա­տա­կից­նե­րի ընտ­րու­թյու­նից մինչև պայ­մա­նագ­րե­րի դա­
դա­րե­ցում: Այս ամե­նը կա­րե­լի է կազ­մա­կեր­պել մեկ ստո­րա­բա­ժան­ման ներ­սում կամ խմ­բա­վո­րել աշ­խա­
տանք­ներն ըստ տար­բեր ստո­րա­բա­ժա­նում­նե­րի: Բո­լոր աշ­խա­տանք­նե­րը պետք է նե­րա­ռեն և՛ ռազ­մա­վա­
րա­կան, և՛ թե գոր­ծառ­նա­կան տարր:

Ս­տորև թվարկ­ված են ՄՌ կա­ռա­վար­ման մեջ մտ­նող տար­բեր աշ­խա­տանք­նե­րը.

Աշ­խա­տա­կից­նե­րի ընտ­րու­թյուն Անձ­նա­կազ­մի պլա­նա­վո­րում Աշ­խա­տանք արհ­միու­թյուն­նե­րի 
հետ

Աշ­խա­տա­կից­նե­րի պահ­պա­նում Հա­ջոր­դա­կա­նու­թյան (կադ­րե­րի  
հո­սու­նու­թյան) պլա­նա­վո­րում

Բյու­րոկ­րա­տա­կան գոր­ծըն­թաց­նե­րի 
նվա­զե­ցում/­հաղ­թա­հա­րում

Աշ­խա­տան­քի գնա­հա­տում Վատ կա­տա­րո­ղա­կան­նե­րի  
բա­րե­լավ­մանն ուղղ­ված  
աշ­խա­տանք­ներ

Ի­րա­վա­կան խորհր­դատ­վու­թյուն

Աշ­խա­տան­քի կա­տա­րո­ղա­կա­նի 
կա­ռա­վա­րում

Խորհր­դատ­վու­թյան տրա­մադ­րում 
կա­ռա­վա­րիչ­նե­րին

Պայ­մա­նագ­րե­րի դա­դա­րե­ցում/ 
կր­ճա­տում­ներ
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Ի՞նչ աշխատանքներ են իրականացվում Ձեր ՄՌ ստորաբաժանման կող
մից: Կա՞ն այնպիսի աշխատանքներ, որ ցանկանում եք ավելի կատարե
լագործել:

Կի­րառ­վող գոր­ծիք­ներ

­Կան բազ­մա­թիվ հա­սա­նե­լի գոր­ծիք­ներ, որոնք կա­րող են աջակ­ցել ՄՌ կա­ռա­վար­մա­նը: Այս գոր­ծիք­նե­րը 
նա­խա­տես­ված են ՄՌ կա­ռա­վար­ման ցիկ­լի տար­բեր փու­լե­րում առ­կա խն­դիր­նե­րի լուծ­ման հա­մար:­

Աշ­խա­տու­ժի պլա­նա­վո­րու­մը և հա­ջոր­դա­կա­նու­թյան (կադ­րե­րի հո­սու­նու­թյան) պլա­նա­վո­րու­մը նպա­տակ 
ու­նի ան­հրա­ժեշտ ռե­սուրս­նե­րով ապա­հո­վել հա­մալ­սա­րա­նին` հա­մա­ձայն վեր­ջի­նիս ռազ­մա­վա­րու­թյան: 
Այս գոր­ծիք­նե­րը պետք է հա­մալր­վեն հետ­ևյա­լով գոր­ծա­ռույթ­նե­րով.

l	 Ըն­թա­ցիկ իրա­վի­ճա­կի հա­մա­պա­տաս­խան վեր­լու­ծու­թյուն,­

l	 Եր­կա­րա­ժամ­կետ պլա­նա­վո­րում,

l	 ­Մի­ջա­վայ­րի գնա­հա­տում,

l	 ­Հա­մալ­սա­րան­նե­րի գոր­ծու­նեու­թյու­նը կար­գա­վո­րող իրա­վա­կան դաշ­տի զար­գաց­ման մո­նի­տո­
րինգ:­

Ար­տո­նու­թյուն­նե­րի տար­բեր փա­թեթ­նե­րի առ­կա­յու­թյու­նը և աշ­խա­տան­քային ճկուն քա­ղա­քա­կա­նու­թյան 
վա­րու­մը աշ­խա­տա­կից­նե­րին գրա­վե­լու կար­ևոր գոր­ծիք­ներն են:­

Աշ­խա­տա­կից­նե­րի գնա­հա­տու­մը և նրանց կա­տա­րո­ղա­կա­նի կա­ռա­վա­րու­մը, ինչ­պես նաև ու­սու­ցումն ու 
առաջ­նոր­դու­թյան հմ­տու­թյուն­նե­րի զար­գա­ցումն այն գոր­ծիք­ներն են, որոնք կի­րա­ռե­լի են կր­թա­կան հաս­
տա­տու­թյու­նում ար­դեն աշ­խա­տող աշ­խա­տա­կից­նե­րի հա­մար: Այ­նու­ա­մե­նայ­նիվ, դրանք կա­րող են նաև 
կար­ևոր դեր խա­ղալ նոր աշ­խա­տա­կից­ներ ներգ­րա­վե­լու հա­մար: Հատ­կա­պես երի­տա­սարդ տա­ղանդ­նե­րը 
կա­րող են ներդ­նել կա­ռա­վար­ման և առաջ­նոր­դու­թյան այս հմ­տու­թյուն­ներն իրենց հե­տա­գա ան­ձնա­կան 
զար­գաց­ման մեջ:

Ս­տորև թվարկ­ված են ՄՌ կա­ռա­վար­ման մեջ կի­րառ­վող տար­բեր գործ­քի­ներ.

Աշ­խա­տա­կից­նե­րի գնա­հա­տում Հա­ջոր­դա­կա­նու­թյան (կադ­րե­րի  
հո­սու­նու­թյան) պլա­նա­վո­րում

Կա­տա­րո­ղա­կա­նի կա­ռա­վա­րում

Ա­ռաջ­նոր­դու­թյան զար­գա­ցում Ու­սու­ցում Աշ­խա­տու­ժի պլա­նա­վո­րում

Ճ­կուն աշ­խա­տան­քային  
քա­ղա­քա­կա­նու­թյուն

Մո­տի­վա­ցիա և շար­ժա­ռիթ­ներ Ար­տո­նու­թյուն­նե­րի փա­թեթ­ներ
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Ինչպիսի՞ գործքիներ են կիրառվում Ձեր կրթական հաստատությունում: 
Ձեր կարծիքով՝ ի՞նչ գործիքներ պետք է ավելի զարգացնեք կամ կիրա
ռեք Ձեր ռազմավարական նպատակներին հասնելու համար: Արդյո՞ք 
համալսարանի ներսում բոլոր դերակատարները տեղյակ են արդեն գո
յություն ունեցող գործքիների մասին:



13

A T H E N A  Կ Ա ­Ռ Ա ­Վ Ա Ր ­Մ Ա Ն  Մ Ո ­Դ Ե Լ ­Ն Ե ­Ր Ի  Գ Ո Ր ­Ծ Ի ­Ք Ա ­Կ Ա Զ Մ

2.	ՄՌ ԿԱ­ՌԱ­ՎԱՐ­ՄԱՆ ՌԱԶ­ՄԱ­ՎԱ­ՐՈՒ­ԹՅԱՆ 
ՄՇԱԿ­ՄԱՆ ԵՎ ԻՐԱ­ԿԱ­ՆԱՑ­ՄԱՆ ՀԱ­ՄԱՐ  
ԱՆ­ՀՐԱ­ԺԵՇՏ ՔԱՅ­ԼԵՐ

2.1 Ըն­թա­ցիկ իրա­վի­ճա­կի վեր­լու­ծու­թյուն­
Ըն­թա­ցիկ իրա­վի­ճա­կի վեր­լու­ծու­թյու­նը պա­հան­ջում է հետ­ևյալ տար­րե­րի մա­սին հա­մա­պա­տաս­խան և 
բա­վա­րար տե­ղե­կատ­վու­թյան հա­վա­քագ­րում.

­Ներ­քին տե­ղե­կատ­վու­թյուն.

n	 Աշ­խա­տա­կից­նե­րի տար­բեր խմ­բեր (ա­կա­դե­միական, վար­չա­կան և այլն),­

n	 Աշ­խա­տա­կից­նե­րի տար­բեր մա­կար­դակ­ներ (պաշ­տոն­նե­րի հիերար­խիա),

n	 Լ­րիվ դրույ­քով/­կես դրույ­քով ներգ­րավ­ված աշ­խա­տա­կից­նե­րի հա­րա­բե­րակ­ցու­թյուն,

n	 ­Տա­րի­քային, գեն­դե­րային բաշխ­վա­ծու­թյուն,

n	 ­Պայ­մա­նագ­րե­րի ձևեր (եր­կա­րա­ժամ­կետ/ ֆիքս­ված),­

n	 Աշ­խա­տա­վար­ձայի սանդ­ղակ­ներ,­

n	 Աշ­խա­տան­քի նկա­րագ­րու­թյուն­ներ,

n	 ­Կամ­զա­կերպ­չա­կան/­կա­ռա­վար­ման մար­մին­ներ:

Ար­տա­քին տե­ղե­կատ­վու­թյուն.

n	 Ի­րա­վա­կան դաշտ,

n	 ­Ֆի­նան­սա­վոր­մանն առնչ­վող տե­ղե­կատ­վու­թյուն,

n	 ­Հա­մալ­սա­րա­նա­կան ոլոր­տում աշ­խա­տե­լու ար­ժեքն ու հե­ղի­նա­կու­թյու­նը:

ՆԵՐԿԱ ԻՐԱՎԻՃԱԿԻ 
ՎԵՐԼՈՒԾՈՒԹՅՈՒՆ

ՌԱԶՄԱՎԱՐՈՒԹՅԱՆ 
ՄՇԱԿՈՒՄ

ԿԱՌՈՒՑՎԱԾՔԻ 
ՄՇԱԿՈՒՄ

ԳՈՐԾԸՆԹԱՑԻ 
ՄՇԱԿՈՒՄ
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2.2 Ռազ­մա­վա­րու­թյան մշա­կու­մը` հաշ­վի առ­նե­լով  
իրա­կա­նաց­ված վեր­լու­ծու­թյու­նը
Մարդ­կային ռե­սուրս­նե­րի ռազ­մա­վա­րու­թյու­նը պետք է մշակ­վի ըն­թա­ցիկ իրա­վի­ճա­կի վեր­լու­ծու­թյան խե­
լա­միտ հիմ­քի վրա: Ինչ­պի­սի՞ մարդ­կային ռե­սուրս­ներ են ան­հրա­ժեշտ հա­մալ­սա­րան­նե­րին` իրա­գոր­ծե­լու 
իրենց ինս­տի­տու­ցիոնալ ռազ­մա­վա­րու­թյունն ու առա­քե­լու­թյու­նը:

­Մարդ­կային ռե­սուրս­նե­րի ռազ­մա­վա­րու­թյու­նը կար­ևոր գոր­ծիք է հան­դի­սա­նում կր­թա­կան հաս­տա­տու­
թյան նպա­տակ­նե­րը ու տես­լա­կա­նը, ինչ­պես նաև աշ­խա­տան­քային գոր­ծըն­թաց­նե­րը հա­մալ­սա­րա­նա­կան 
հան­րույ­թին և պո­տեն­ցիալ աշ­խա­տա­կից­նե­րին հա­ղոր­դե­լու (հասց­նե­լու) հա­մար: Այն կար­ևոր է նաև աշ­
խա­տա­կից­նե­րին գրա­վե­լու և պա­հե­լու հա­մար:­

Այն պետք է սահ­մա­նի հա­մալ­սա­րա­նի ընդ­հա­նուր ռազ­մա­վա­րա­կան պլա­նից բխող նպա­տակ­նե­րը, թի­
րախ­ներն ու խն­դիր­նե­րը: Այդ նպա­տակ­նե­րը, թի­րախ­ներն ու խն­դիր­նե­րը պետք է լի­նեն չա­փե­լի, որ­պես­զի 
հնա­րա­վոր լի­նի գնա­հա­տե­լու դրանց իրա­կա­նա­ցու­մը:

ՄՌ ռազ­մա­վա­րու­թյու­նը պետք է ընդ­գր­կի աշ­խա­տա­կից­նե­րի կա­րիերայի ողջ ցիկ­լը, ինչ­պես են իրա­կա­
նաց­վում տար­բեր նպա­տակ­նե­րը և ինչ գործի­ք­ներ են կի­րառ­վում: Այն պետք է վե­րա­բե­րի թե ակա­դե­
միական և թե վար­չա­կան աշ­խա­տա­կից­նե­րին:­

Այն պետք է նե­րա­ռի նաև ռազ­մա­վա­րու­թյան իրա­կա­նաց­ման ըն­թաց­քում կա­տար­ված ծախ­սե­րի վեր­լու­
ծու­թյու­նը և նաև ինչ­պե՞ս կա­րե­լի է հո­գալ այդ ծախ­սե­րը: 

2.3 Հա­մա­պա­տաս­խան մար­մին­նե­րի ստեղ­ծում
ՄՌ ռազ­մա­վա­րու­թյունն իրա­կա­նաց­նե­լու հա­մար հնա­րա­վոր է նաև կա­րիք լի­նի վե­րա­նայե­լու ինս­տի­տու­
ցիոնալ կա­ռա­վար­ման կա­ռուց­ված­քը կամ ղե­կա­վար մար­մին­նե­րի կող­մից ստեղծ­ված հա­տուկ մար­մին­
նե­րի և կր­թա­կան հաս­տա­տու­թյան այլ մար­մին­նե­րի միջև իրա­վա­սու­թյուն­նե­րի բա­ժա­նու­մը: Այս գոր­ծըն­
թացն իրոք պա­հան­ջում է վար­չա­կան մար­մին­նե­րի կա­ռուց­ված­քի վե­րա­նա­յում և նաև հիմ­նա­վո­րում, թե 
ինչ­պի­սին պետք է լի­նեն ՄՌ կա­ռա­վար­ման հիմ­նա­կան գոր­ծա­ռույթ­նե­րը (տե՛ս՝ ՄՌ ստո­րա­բա­ժա­նում­նե­
րի կա­ռուց­ված­քը):

l	 ­Հիմ­նա­կա­նում կենտ­րո­նաց­ված, բայց կց­ված է ֆա­կուլ­տե­տին/­բաժ­նին,

l	 ­Կենտ­րո­նաց­ված և կազ­մա­կերպ­ված ըստ ֆունկ­ցիոնալ խմ­բե­րի (աշ­խա­տա­կից­նե­րի ընտ­րու­
թյուն, ու­սու­ցա­նում և այլն),

l	 ­Փոքր ռազ­մա­վա­րա­կան/­խորհր­դատ­վա­կան/­հա­մա­կար­գող հիմ­նա­կան թիմ, իսկ աշ­խա­տանք­
ներն ապա­կենտ­րո­նաց­ված են ֆա­կուլ­տետ­նե­րի/­բա­ժին­նե­րի մա­կար­դա­կում,

l	 ­Վե­րոնշ­ված­նե­րի խառ­նուրդ,

l	 ­Վե­րոնշ­ված­նե­րից մե­կը և հա­մալ­սա­րա­նից դուրս գոր­ծող կա­ռույ­ցի առ­կա­յու­թյուն,

l	 ­Վե­րոնշ­ված­նե­րից մե­կը, և առ­կա է նաև ար­տա­քին խորհր­դատ­վու­թյուն:

Այն պա­հան­ջում է նաև ռազ­մա­վա­րա­կան փոր­ձա­ռու­թյան և հմ­տու­թյուն­նե­րի գնա­հա­տու­մը տար­բեր վար­
չա­կան ստո­րա­բա­ժա­նում­նե­րում, որ­պես­զի ար­հես­տա­վարժ կեր­պով աջակ­ցու­թյուն ցու­ցա­բեր­վի ռազ­մա­
վա­րու­թյան նա­խա­պատ­րաստ­մանն ու իրա­կա­նաց­մա­նը:

«ATHENA» ծրագ­րի շր­ջա­նակ­նե­րում իրա­կա­նաց­ված վե­լու­ծու­թյու­նը մատ­նան­շում է ռազ­մա­վա­րա­կան 
հմ­տու­թյուն­նե­րի պա­կա­սը և մի­ջին օղա­կի կա­ռա­վա­րիչ­նե­րի բա­ցա­կա­յու­թյու­նը գոր­ծըն­կեր երկր­նե­րի շատ 
հա­մալ­սա­րան­նե­րում: Հետ­ևա­բար, այս ոլորտ­նե­րում նույն­պես կար­ևոր է հա­մա­պա­տաս­խան հմ­տու­թյուն­
նե­րի և պար­տա­կա­նու­թյուն­նե­րի մշա­կու­մը (օ­րի­նակ՝ ռազ­մա­վա­րա­կան ֆի­նան­սա­կան պլա­նա­վո­րում, 
ռազ­մա­վա­րա­կան ինս­տի­տու­ցիոնալ զար­գա­ցում, որա­կի ապա­հո­վում, հե­տա­զո­տա­կան աշ­խա­տանք­նե­րի 
կա­ռա­վա­րում և աջակ­ցու­թյուն, հա­ղոր­դակ­ցու­թյուն և մար­կե­տինգ, ան­շարժ գույ­քի հետ կապ­ված գոր­
ծառ­նու­թյուն­ներ, ՏՀՏ և այլն):
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2.4 Հա­մա­պա­տաս­խան գոր­ծըն­թաց­նե­րի մշա­կում­
Աշ­խա­տա­կազ­մի պլա­նա­վո­րու­մը որո­շիչ գոր­ծիք է երաշ­խա­վո­րե­լու, որ հա­մալ­սա­րանն ու­նի ճիշտ կադ­
րային կա­ռուց­վածք` իրա­կա­նաց­նե­լու իր առա­քե­լու­թյունն ու նպա­տակ­նե­րը: Այն պետք է ներգ­րա­վի ակա­
դե­միական բո­լոր ղե­կա­վար­նե­րին (նե­րա­ռյալ ֆա­կուլ­տե­տի դե­կան­ներ, բա­ժին­նե­րի ղե­կա­վար­ներ, հե­տա­
զո­տա­կան ինս­տի­տուտ­նե­րի ղե­կա­վար­ներ, քո­լեջ­նե­րի ու դպ­րոց­նե­րի ղե­կա­վար­ներ և այլն) և պետք է 
հա­մա­պա­տաս­խա­նեց­վի հե­տա­զո­տա­կան ու կր­թա­կան ծրագ­րե­րի հետ:

ՄՌ գոր­ծըն­թաց­նե­րի ար­դիակա­նաց­ման հիմ­նա­կան տար­րե­րից մեկն աշ­խա­տա­կից­նե­րի ընտ­րու­թյան հետ 
կապ­ված աշ­խա­տանք­նե­րի մշա­կումն է: Թա­փան­ցիկ և ար­հես­տա­վարժ ընտ­րու­թյան/ն­շա­նակ­ման գոր­
ծըն­թաց­ներն էա­կան կար­ևո­րու­թյուն ու­նեն հա­մալ­սա­րա­նի մարդ­կային ռե­սուրս­նե­րի բա­զան զար­գաց­
նե­լու հա­մար: Այս գոր­ծըն­թաց­նե­րը պետք է հա­մա­պա­տաս­խա­նեց­վեն կր­թա­կան հաս­տա­տու­թյան ինս­տի­
տու­ցիոնալ ռազ­մա­վա­րու­թյան հետ (այն է` աշ­խա­տա­կից­նե­րի ընտ­րու­թյան գոր­ծըն­թաց­նե­րը հա­մա­հունչ 
լի­նեն կր­թա­կան հաս­տա­տու­թյան ռազ­մա­վա­րա­կան առաջ­նա­հեր­թու­թյուն­նե­րի հետ): Դրա ար­դյուն­քում 
կա­րիք կլի­նի վե­րա­նայե­լու աշ­խա­տա­կից­նե­րի ընտ­րու­թյան չա­փա­նիշ­ներն ու աշ­խա­տան­քային պրո­ֆիլ­
նե­րը: Ո՞վ­քեր են ներգ­րավ­ված աշ­խա­տա­կից­նե­րի ընտ­րու­թյան գոր­ծըն­թաց­նե­րում և ո՞ր մա­կար­դակ­նե­
րում: Սո­վո­րա­բար, կախ­ված ակա­դե­միական և վար­չա­կան աշ­խա­տա­կից­նե­րի պաշ­տո­նեական դիր­քից, 
գոր­ծըն­թաց­նե­րը տար­բեր են լի­նում: Բո­լոր մա­կար­դակ­նե­րում պետք է երաշ­խա­վո­րել թա­փան­ցի­կու­թյան, 
պար­զու­թյան, ար­դյու­նա­վե­տու­թյան բա­զային սկզ­բունք­նե­րը:­

n	 Ար­հես­տա­վարժ և թա­փան­ցիկ նշա­նակ­ման գոր­ծըն­թաց­ներ,

n	 Հս­տակ աշ­խա­տան­քային նկա­րագ­րու­թյուն­ներ,

n	 ­Կա­րիերայի զար­գաց­ման ու­ղի­նե­րի մո­դել­ներ,­

n	 Աշ­խա­տա­կից­նե­րի առաջ­խա­ղաց­ման մո­դել­ներ,

n	 ­Կա­տա­րո­ղա­կա­նի գնա­հա­տում և վե­րա­նա­յում,­

n	 Աշ­խա­տա­վար­ձե­րի պարզ և թա­փան­ցիկ հա­մա­կարգ,

n	Խ­րա­խու­սում­նե­րի թա­փան­ցիկ հա­մա­կարգ,

n	 ­Պայ­մա­նագ­րե­րի դա­դա­րե­ցում,­

n	 Աշ­խա­տա­կազ­մի զար­գա­ցում (նե­րա­ռյալ նոր աշ­խա­տա­կից­նե­րի հար­մա­րե­ցում, ու­սու­ցում և հմ­
տու­թյուն­նե­րի զար­գա­ցում, դաստիարակման և մարզման ծրագ­րեր):

Նշումներ
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Այլ աղբյուրներ

ԵՀԱ զեկույցներ և նյութեր

l	 «ATHENA» սեմինար դասընթաց Մարդկային ռեսուրսների կառավարման վերաբերյալ՝
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l	Թոմաս Էսթերման, Թերի Նոքքալա և Մոնիկա Շտեյնել, Համալսարանական 

ինքնավարությունը Եվրոպայում II. Գնահատման հաշվեքարտը 2011 (Բրյուսել. Եվրոպական 
համալսարանական ասոցիացիա)

	 http://www.eua.be/Libraries/publications/University_Autonomy_in_Europe_II_-_The_Scorecard.
pdf?sfvrsn=2

l	 European Commission, 2005, European Charter for Researchers and Code of Conduct for the 
Recruitment of Researchers (Commission Recommendation of 11 March 2005 on the European 
Charter for Researchers and on a Code of Conduct for the Recruitment of Researchers).

	 http://ec.europa.eu/euraxess/index.cfm/rights/europeanCharter 
l	 European Commission, 2012, Human Resource Management in Public Higher Education in the 

Tempus Partner Countries, A Tempus Study, Issue 10, June 2012 (Brussels). 
	 http://eacea.ec.europa.eu/tempus/tools/documents/issue10_hr_mngt_120720_en.pdf
l	Gupta, Sheila, “Professionalisation of management and leadership“, in Beiträge zur 

Hochschulforschung, Vol.2, 2011 (Munich, Bayerisches Staatsinstitut für Hochschulforschung 
und Hochschulplanung).

	 http://www.bzh.bayern.de/uploads/media/2-2011-gupta_01.pdf


