
Ոչ առևտրային կազմակերպٳթյٳնների
կառավարման Կենտրոնական և
Արևելյան Եվրոպայի Աշխատանքային խٳմբ

Հասարակական
կազմակերպٳթյٳնների
կառավարման ձեռնարկ

Խմբագիր` Մերիլին Ուայաթ



Սٳյն ձեռնարկը առաջին անգամ անգլերենով հրատարակվել է  Ոչ առևտրային իրավٳնքի Եվրոպական կենտրոնի կողմից 
(Apáczai Csere János utca 17., Budapest 1052 Hungary, ). www.ecnl.org

© Մերիլին Ուայաթ, 2004թ. բոլոր իրավٳնքները պաշտպանված են:
 Այս գրքի որևէ հատված չի կարող օգտագործվել մասնագիտական աշխատանքներٳմ և/կամ որպես հակիրճ մեջբերٳմ 
առանց հեղինակին և  ECNL-ին հղման:

Սٳյն ձեռնարկի թարգմանٳթյٳնը հնարավոր է դարձել Ամերիկայի ժողովրդի աջակցٳթյամբ` ԱՄՆ Միջազգային 
զարգացման գործակալٳթյան միջոցով իրականացվող «Պահանջատեր հասարակٳթյٳն` հանٳն պատասխանատٳ 
կառավարման» ծրագրի շրջանակٳմ: Թարգմանٳթյան համար պատասխանատٳ է Քաղաքացիական զարգացման և 
համագործակցٳթյան հիմնադրամը, և այն պարտադիր չէ, որ արտահայտի ԱՄՆ ՄԶԳ կամ ԱՄՆ կառավարٳթյան 
տեսակետները:

«Պահանջատեր հասարակٳթյٳն` հանٳն պատասխանատٳ կառավարման» ծրագրի նպատակն է ակտիվացնել 
քաղաքացիների ներգրավվածٳթյٳնն ٳ վերահսկողٳթյٳնը Հայաստանٳմ թափանցիկٳթյٳն ٳ հաշվետվողա-
կանٳթյٳն խթանող բարեփոխٳմների գործընթացներٳմ:

Ծրագիրը ֆինանսավորվٳմ է ԱՄՆ Միջազգային զարգացման գործակալٳթյան կողմից և իրականացվٳմ «Թրանս-
փարենսի Ինթերնեշնլ հակակոռٳպցիոն կենտրոն» ՀԿ կողմից՝ «Հետաքննող լրագրողներ» ՀԿ, «Ժٳռնալիստների 
«Ասպարեզ» ակٳմբ» ՀԿ, Քաղաքացիական զարգացման և համագործակցٳթյան հիմնադրամի, Բազելի կառավարման 
ինստիտٳտի (Շվեյցարիա) և Շահٳյթ չհետապնդող իրավٳնքի եվրոպական կենտրոնի (Հٳնգարիա) հետ համատեղ:

Դիզայնը` Գրզեգորզ Լասզٳկի

Խնդրٳմ ենք ٳղարկել ձեր մեկնաբանٳթյٳնները կամ հավելյալ օրինակների համար դիմٳմները  էլ-հասցեին:info@ecnl.org

                                                                                                                                                                                       ISBN 963-216-963-8

Կսիազկի Ի Սթրոնի

http://www.ecnl.org
mailto:andrea@ecnl.org


Ոչ առևտրային կազմակերպٳթյٳնների (ՈԱԿ) կառավարման Կենտրոնական և Արևելյան Եվրոպայի աշխատանքային խٳմբը  կազմված է 

ոչ առևտրային կազմակերպٳթյան ղեկավարներից, փորձագետներից և մասնագետներից, ովքեր  զբաղված են Կենտրոնական և 

Արևելյան Եվրոպայٳմ ոչ առևտրային կազմակերպٳթյٳնների կառավարման հարցերի ٳսٳմնասիրմամբ: Հիմնադրվելով 2001թ-ին ոչ 

առևտրային կազմակերպٳթյٳնների կառավարման BoardSource Միջազգային ընկերակցٳթյան ծրագրի մասնակիցների կողմից` 

Աշխատանքային խٳմբը խթանٳմ է լավ կառավարٳմը և ռեսٳրսներ հայթայթٳմ տարածաշրջանի ոչ առևտրային կազմա-

կերպٳթյٳնների խորհٳրդների համար: Սٳյն հրատարակմանը նպաստող աշխատանքային խմբի անդամներն են՝ 

Նիլդա Բٳլայն, Ոչ առևտրային իրավٳնքի եվրոպական կենտրոն, Բٳդապեշտ

Նատալյա Չեբոտարենկո, «Դրագզ» ասոցիացիա, Քիշնև

Վասիլինա Դյաբայլո, GURT ՀԿ ռեսٳրս կենտրոն, Կիև

Դարինա Կադٳնկովա, Եվրոպական ինստիտٳտ, Սոֆյա

Վլադիմիր Կորժ, Քաٳնթերփարթ ինթերնեշնլ, Մինսկ

Բոհդան Մասլիչ, Ուկրաինայի քաղաքացիական գործողٳթյան ցանց, Կիև

Զորան Պٳլժիչ, ՀԿ Զարգացման հիմնադրամ, Սարաևո

Բալաշ Սատոր, Քաղաքացիական հասարակٳթյան զարգացման հիմնադրամ, Բٳդապեշտ

Էմիլս Ստալիս, խորհրդական, Ռիգա

Ռայմոնդ Ստեֆենս, խորհրդական, Ռիգա 

Յٳլյա Տիխամիրովա, Քաٳնթերփարթ ստեղծագործական կենտրոն, Կիև

Մերիլին Ուայաթ, խորհրդական, Վարշավա

Քելմենդ Զաջազի, Մակեդոնիայի տեղական կառավարման բարեփոխման ծրագիր, Սկոպյե



Երախտագիտٳթյան խոսք

Ներածٳթյٳն

Ձեռնարկն օգտագործելٳ մասին

ՀԿ լավ կառավարման սկզբٳնքներ և ٳղենիշներ  4բ-29բ

Բովանդակٳթյٳն

ՀԿ-ները հաշվետٳ են իրենց համայնքների առջև

ՀԿ-ները պարտավորվٳմ են իրականացնել բարձր մակարդակի հաշվետվողականٳթյٳն

Լավ կառավարٳմը հաշվետվողականٳթյան հիմնական ձևն է 

Հաշվետٳ կազմակերպٳթյٳնն ٳնի ներքին կառավարման գործٳն համակարգ

Լավ կառավարٳմն ٳնի ֆորմալ կառٳցվածք

ՀԿ-ի հիմնական փաստաթղթերը պաշտոնապես սահմանٳմ են իր կառավարման կառٳցվածքը

Խորհٳրդը գլխավոր կառավարման մարմինն է

Խորհٳրդը որոշٳմները կայացնٳմ է կոլեկտիվ սկզբٳնքով 

Խորհրդի առանձին անդամներ ٳնեն որոշակի պարտականٳթյٳններ

Խորհٳրդն ٳնի նախագահ

Լավ կառավարٳմը ներառٳմ է տարանջատٳմ կառավարման և ղեկավարման միջև 

Խորհٳրդն անջատ  է աշխատակազմից

Խորհٳրդը կառավարٳմ է, իսկ անձնակազմը՝ ղեկավարٳմ 

Խորհٳրդը պարտականٳթյٳններ է պատվիրակٳմ գործադիր տնօրենին

Խորհٳրդը և գործադիր տնօրենն աշխատٳմ են գործընկերային սկզբٳնքով

Խորհٳրդը պարբերաբար գնահատٳմ է գործադիր տնօրենին

Խորհٳրդը պլանավորٳմ է, թե ով է լինելٳ հաջորդ գործադիր տնօրենը

ՀԿ-ները առաքելٳթյան վրա հիմնված կազմակերպٳթյٳններ են

Խորհٳրդը երաշխավորٳմ է կազմակերպٳթյան առաքելٳթյٳնը 

Խորհٳրդն աջակցٳմ է առաքելٳթյանը՝ արդյٳնավետ պլանավորման միջոցով

Խորհٳրդն աջակցٳմ է առաքելٳթյանը՝ կանոնավոր գնահատٳմ իրականացնելով
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ՀԿ-ները խթանٳմ են ամենաբարձր մասնագիտական և էթիկական չափորոշիչները

Խորհٳրդը սահմանٳմ է կազմակերպոٳթյան մասնագիտական և էթիկական չափորոշիչները 

Խորհրդի անդամներն իրենց աշխատանքի դիմաց չեն վճարվٳմ 

Խորհٳրդը սահմանٳմ է շահերի բախման քաղաքականٳթյٳնը 

Խորհٳրդը սահմանٳմ է պրոֆեսիոնալ վարքագծի չափորոշիչները`

գործٳնեٳթյան կանոններ,

տեղեկացված որոշٳմների կայացٳմ,

կանոնավոր և պրոֆեսիոնալ ձևով անցկացվող ժողովներ,

վարٳյթների փաստաթղթավորٳմ, 

տարեկան նպատակներ և գործողٳթյան պլաններ,

արդյٳնավետ  գործող  հանձնաժողովի կառٳցվածք:

Խորհٳրդը հետևٳմ է իր սեփական զարգացմանը.

ՀԿ-ները պատասխանատվٳթյամբ իրականացնٳմ են ռեսٳրսների կառավարٳմ և 

համակենտրոնացٳմ

Խորհٳրդը վերահսկٳմ է կազմակերպٳթյան ֆինանսական հարցերը

Խորհٳրդը սահմանٳմ է ներքին վերահսկման միջոցները

Խորհٳրդը մասնակցٳմ է ռեսٳրսների հայթայթման գործին

ՀԿ-ները ականջալٳր են համայնքներին, որոնց ծառայٳմ են

Խորհٳրդն ինտեգրٳմ է կազմակերպٳթյան և համայնքային շահերը

Խորհٳրդը խրախٳսٳմ է թափանցիկ հաղորդակցٳմը 

Խորհٳրդն ապահովٳմ է, որ տարեկան հաշվետվٳթյٳնը հրատարակվի և բաժանվի 

Խորհٳրդը ծառայٳմ է որպես կապի միջոց կազմակերպٳթյան շահագրգիռ մարմինների համար
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 Տեսٳթյٳնից դեպի գործնական աշխատանք
Ի՞նչ է հաշվետվողականٳթյٳնը

Ի՞նչ է լավ կառավարٳմը

Թարգմանել “governance”-ը ԿԱԵ լեզٳներով

ԿԱԵ-ٳմ ՀԿ կառավարման հիմնական ձևերը

Ի՞նչ պետք է նշեն հիմնական փաստաթղթերը լավ կառավարման մասին

Մեկից ավելի կառավարման մարմի՞ն: Ինչպես կարող են նրանք համագործակցել

Քաղաքականٳթյան նմٳշ. Խորհրդի որոշٳմները կանոնավոր ժողովներից դٳրս

Խորհրդի անդամների աշխատանքային պարտականٳթյٳնները
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Հիմնադիրների հատٳկ դերը
Նախագահի դերը
Ինչٳ՞ է խորհրդի կազմٳմ աշխատակազմի ներկայٳթյٳնը շահերի բախٳմ հանդիսանٳմ
Հետազոտٳթյան արդյٳնքներ. Աշխատակազմի անդամները խորհրդի կազմٳմ
Գործադիր տնօրենի «գանգատը». «ինչի՟ համար է ինձ պետք խորհٳրդը» (մաս 1)
Խորհրդի հիմնական աշխատանքը
Գործադիր տնօրենը պե՞տք է լինի խորհրդի՝ ձայնի իրավٳնք ٳնեցող անդամ
Գործադիր տնօրենի աշխատանքային նկարագիր
Սովորական խորհٳրդ-աշխատակազմ հարաբերٳթյٳններ
Կարևոր գործընկերٳթյٳն. գործադիր տնօրեն և նախագահ
Երբ գործադիր տնօրենը հեռանٳմ է
Առաքելٳթյٳն չկա՞: Ահա թե որտեղից սկսել
Պլանավորման մեջ խորհրդի ներգրավٳմը
Խորհրդի դերը գնահատման մեջ
Քաղաքականٳթյան նմٳշ. Վարքագծի կանոն
Գործադիր տնօրենի «գանգատը». «ինչի՟ համար է ինձ պետք խորհٳրդը» (մաս 2)
Ինչٳ՞ են խորհրդի անդամները աշխատٳմ խորհրդٳմ
Քաղաքականٳթյան նմٳշ.Խորհրդի անդամի վճարٳմը
Ի՞նչ է շահերի բախٳմը
Քաղաքականٳթյան նմٳշ. Շահերի բախٳմ
Բովանդակٳթյٳն ձեր քաղաքականٳթյան ձեռնարկի համար
Տեղեկատվական նիստ խորհրդի համար
Խորհրդի ժողովի օրակարգի նմٳշ
Խորհրդի գործٳնեٳթյան ամենամյա ժամանակացٳյց
Հٳշٳմներ խորհրդի անդամների համալրման համար
Հանձնաժողովի մանդատը խորհրդի զարգացման համար
Կարևոր ֆինանսական ցٳցանիշներ, որոնց պետք է հետևել
Ֆինանսական հանձնաժողովի մանդատը
Աٳդիտների կարևորٳթյٳնը
Հորդորել, որ խորհٳրդը սկսի ռեսٳրսներ հայթայթել
Գործադիր տնօրենի «գանգատը». «ինչի՟ համար է ինձ պետք խորհٳրդը» (մաս 3)
Քաղաքականٳթյան նմٳշ. Կապ
Հետազոտٳթյան արդյٳնքները: տարեկան հաշվետվٳթյٳններ
Ճիշտ մեկնարկելը.խորհրդի անդամին կողմնորոշելը
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Իրականացման ստٳգաթերթիկ
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Երախտագիտٳթյան խոսք*

Այս հրատարակٳմը գրվել է Մերիլին Ուայաթի կողմից  Կենտրոնական և Արևելյան Եվրոպայի Ոչ առևտրային կառավարման 

աշխատանքային խմբի անդամների աջակցٳթյամբ՝ հիմք ընդٳնելով՝ տարածաշրջանային պատկերը, փորձը, հեռանկարային 

մոտեցٳմները:

Աշխատանքային խٳմբը շնորհակալٳթյٳն է հայտնٳմ սٳյն ձեռնարկի առաջին մեծաքանակ ընթերցողներին, հատկապես
Լաٳրի Բոլլին, Ելիտզա Բարակովային, Ջիրի Բարտային, Աննա Բելիային, Նատալի Բոլգերտին, Ադամ Քզիբոլիին, Կաթալին 

Երսթեյին, Ռայնա Գավրիլովային, Դռագան Գոլٳբովիչին, Ջեննի Հայաթին, Սերհիյ Իվանյٳկին, Բիրٳտե Ջատաٳռաիտեին, Լիդիս 

Կոլٳցկա-Զٳկին, Մեդինա Կորդային, Բոհդան Կրավչենկոյին, Ջոն Կٳբինիեկեին, Իրինա Կٳլիտանեին, Նորա Կٳնտզին, Անետ 

Լաբորեյին, Կրիստինա Մանդին, Միկլոս Մարշալին, Մատٳս Մինարիկին, Դեվիդ Մٳրին, Իեվա Մորիկային, Բարբարա Մոզդիերզին, 

Մարիա Պրոհասկային, Աննա Ռոզիցկային, Լյٳդմիլա Ռٳդենկո-Կարդաշին, Նիրաժ Սառաֆին, Ռաիսա Սինելնիկովային, Կեթի Շիին, 

Մարինա Ստարٳդٳբսկային, Ռեբեկկա Տոլսոնին, Մարիաննա Տորոկին, Անդրաս Ֆ. Տոթին, Զոլտան Վալսիսակին և Ջեսեկ 

Վոյնարովսկիին:

Սٳյն հրատարակٳթյٳնը հանդիսանٳմ է Կենտրոնական և Արևելյան Եվրոպայٳմ քաղաքացիական հասարակٳթյան հանդեպ 

վստահٳթյան նախաձեռնٳթյٳնը: Այն իրականٳթյٳն դարձավ Շառլ Ստյٳարտ Մոտտ հիմնադրամի և Ֆրիդըմ հաٳսի լիակատար 

աջակցٳթյամբ: 
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Ներածٳթյٳն*

2001թ-իից` իր հիմնադրٳմից ի վեր, Ոչ առևտրային կառավարման Կենտրոնական և Արևելյան Եվրոպայի աշխատանքային խٳմբը 

 րդները: Ինը երկրներից փորձագետներին ևٳմ են ոչ առևտրային խորհٳմ է այն մարտահրավերները, որոնց բախվٳսոմնասիրٳ

մասնագետներին մեկտեղելով` Աշխատանքային խٳմբը անդրադառնٳմ է ոչ առևտրային և հասարակական կազմակերպٳթյٳնների 

(ՀԿ) կառավարման հարցին՝ Կենտրոնական և Արևելյան Եվրոպայի (ԿԱԵ) հասարակական կազմակերպٳթյٳնների ٳրٳյն շահերի 

տեսանկյٳնից: Տարածաշրջանի ՀԿ-ները աշխատٳմ են ընդհանٳր միջավայրٳմ, որը ձևավորվել է կոմٳնիստական անցյալով և վերջին 

տարիների քաղաքական, սոցիալական և տնտեսական անցٳմներով: Սակայն նրանց առանձին կարիքները և պայմանները էապես 

տարբերվٳմ են՝ կախված տարածաշրջանի պատմٳթյٳնից, վերաբերմٳնքից, հնարավորٳթյٳններից և նպատակներից:

ԱՄՆ-ٳմ BoardSource-ի հետ ٳնեցած մեր փորձը մեզ սովորեցրեց, որ Արևմտյան կազմակերպٳթյٳնների կողմից արդյٳնավետորեն 

կիրառվող կառավարման մոդելները և մեթոդները մեր սեփական երկրների իրականٳթյٳնից հաճախ շատ են հեռացած:

Այնٳամենայնիվ, շատ կարևոր ենք համարٳմ աշխարհի այս հատվածٳմ ՀԿ-ների կառավարման ամրապնդٳմը: Մեր 

կազմակերպٳթյٳններٳմ թափանցիկٳթյան և հաշվետվողականٳթյան բարելավٳմը մենք դիտարկٳմ ենք որպես գործնական և 

ռազմավարական անհրաժեշտٳթյٳն և կառավարման խորհրդի դերը համարٳմ ենք շատ կարևոր այդ բարելավման համար:

 Այդիսկ պատճառով մենք ձեռնամٳխ ենք եղել մշակելٳ ٳղեցٳյցներ, որոնք առաջ կքաշեն լավ կառավարման ընդհանٳր ընկալٳմը և 

խորհٳրդների աշխատանքը՝ միևնٳյն ժամանակ ցٳյց տալով, թե ինչպես մեր սեփական միջավայրٳմ կառավարման տեսٳթյٳնը 

դարձնել կիրառելի գործելակերպ: Այս ձեռնարկը մեր ջանքերի արդյٳնքն է: Ձեռնարկը հիմնված է ٳթ հիմնական սկզբٳնքների վրա, 

որոնք մենք կարևոր ենք համարٳմ ՀԿ լավ  կառավարման համար ամբողջ աշխարհٳմ: Այս սկզբٳնքները, որոնք ներկայացված են 

ձեռնարկի ٳթ կարևոր գլխագրերٳմ, սահմանٳմ են լավ կառավարման համար  մի խٳմբ ٳղեցٳյցների կամ «ոչ բանակցելի 

հարցերի»շրջանակը, ինչը ծավալٳն կերպով ներկայացված է ձեռնարկի ենթագլٳխներٳմ և ٳղեկցվող տեքստերٳմ:
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-Ոչ առևտրային կազմակերպٳթյան կառավարման Կենտրոնական և

 Արևելյան Եվրոպայի աշխատանքային խٳմբ

Ոչ բանակցելի հարցերն արտացոլٳմ են մեր ընկալٳմն առ այն, որ միգٳցե անհրաժեշտ լինի լավ կառավարման սկզբٳնքներ ԿԱԵ-ٳմ 

կիրառել այլ կերպ, քան Միացյալ Նահանգներٳմ կամ որևէ այլ վայրٳմ: Ամբողջ ընթացքٳմ մեր նպատակը եղել է ԿԱԵ-ի բնորոշ 

միջավայրը արտացոլելը և անդրադառնալը որոշ հատٳկ մարտահրավերների և մտահոգٳթյٳնների, որոնք տարածաշրջանի ՀԿ-ներն ٳնեն:  

Համոզված ենք, որ ձեռնարկը որպես ٳղեցٳյց կծառայի ամբողջ ԿԱԵ-ի համար՝ անկախ երկրի ոչ առևտրային ոլորտի հասٳնٳթյան 

մակարդակից կամ առանձին կազմակերպٳթյան հատٳկ կարիքներից: Մենք ակնկալٳմ ենք, որ որոշ ընթերցողներ կվիճարկեն սա՝ 

ասելով, որ ձեռնարկը հարմար է միայն բարդ կառٳցվածք ٳնեցող կազմակերպٳթյٳններին, որոնք աշխատٳմ են աջակցող 

միջավայրٳմ, որոնք մեծ են և բավականին կայացած են ներքին կառավարման բարդ համակարգը ներառելٳ համար: Համաձայն ենք, որ 

այս էջերٳմ պարٳնակվող որոշ խորհٳրդներ  կարող են դժվարիրականանալի  թվալ  այնտեղ, որտեղ օրենքն անկատար է, և տեղական 

ավանդٳյթը ձևավորել է առաջնորդٳթյան այլ մոտեցٳմ: Եվ գիտենք, որ ավելի փոքր և նոր կազմակերպٳթյٳնները՝ կամավորներով, 

փոքր բյٳջեով և երկٳ-երեք ընկերներից կազմված ոչ ֆորմալ կառավարման մարմիններով, գայթակղված կլինեն մի կողմ դնել այս 

      :յցները որպես գերհավակնոտ և չափազանց դժվար իրենց պարզ աշխատանքների համարٳղեցٳ

Բայց համոզված ենք, որ նٳյնիսկ նոր ՀԿ-ը պետք է ի սկզբանե և խորը մտածի իր ներքին կառավարման մասին: Ի սկզբանե դրված լավ 

կառավարٳմը դրական ٳղի է սահմանٳմ առաջիկա տարիների ընթացքٳմ կազմակերպٳթյան զարգացման համար: Այն խթանٳմ է 

կենսٳնակٳթյٳն՝ ընդլայնելով կազմակերպական կայٳնٳթյٳնը, ապահովելով հավասարակշռված և հաշվետٳ որոշման կայացٳմը, 

խթանելով առաքելٳթյան և էթիկայի խորը ընկալٳմը և խٳսափելով մրցակցային առաջնորդٳթյան դերերٳմ ժամանակի և ջանքերի 

վատնٳմից:

Լավ կառավարٳմը նաև վկայٳմ է երկրի ՀԿ ոլորտի օրինավարٳթյան մասին: Սահմանելով կազմակերպական արժեքները և 

առաջնորդٳթյան չափորոշիչը` խորհٳրդները որոշٳմ են ՀԿ-ների հիմնարար հարաբերٳթյٳնները իրենց շրջապատող համայնքների 

համար: Այս պատճառով մենք կարծٳմ ենք, որ լավ կառավարٳմը բոլոր առٳմներով նٳյնքան կարևոր է ոչ առևտրային ոլորտի , որքան 

որ մասնավոր և հանրային ոլորտի համար:

Այս էջերٳմ պարٳնակվող ٳղղորդٳմը շատ ընդհանրական է, և յٳրաքանչյٳր կազմակերպٳթյٳն ինքն է որոշٳմ` ինչպես լավագٳյնս 

այն կիրառել իրեն բնորոշ իրավիճակٳմ: Ցանկանٳմ ենք ձեզ ամենայն հաջողٳթյٳն և ողջٳնٳմ ենք ձեր հանձնառٳթյٳնը ամբողջ 

ԿԱԵ-ٳմ արդյٳնավետ կառավարման համար:
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Այս ձեռնարկն օգտագործելٳ մասին
*

Այս ձեռնարկն առաջարկٳմ է տեղեկատվٳթյան մի քանի տարբեր տեսակներ: Հիմնական գլխագրերը նշٳմ են ոչ առևտրային ոլորտի՝ 
բոլորի կողմից ընդٳնված Այս սկզբٳնքները հանդիսանٳմ են մեկնակետ ٳղեցٳյցների կամ Սկզբٳնքներ: Լավ կառավարման ոչ 
բանակցելի հարցերի համար, որոնք արտացոլված են ենթագլٳխներٳմ և ընդգրկٳն ներկայացված են ٳղեկցվող տեքստերٳմ: 
Եզրային սյٳնակները ցٳյց են տալիս, թե ինչպես անցٳմ անել  ٳղեցٳյցներն իրականացնելիս, հաճախ Տեսٳթյٳնից գործնականին
տարածաշրջանային համատեքստٳմ:  կարող եք կատարել նշٳմներ, գրել մեկնաբանٳթյٳններ և Լրացٳցիչ գրված հատվածներٳմ
մտքեր ձեր սեփական ՀԿ հանդեպ ٳղեցٳյցները կիրառելٳ վերաբերյալ:

Իրենց կառավարٳմն ամրապնդել ցանկացող կազմակերպٳթյٳններին միգٳցե հետաքրքրի, թե որտեղից սկսել կիրառել ձեռնարկٳմ 
պարٳնակվող խորհٳրդը: Առաջին քայլն է օգտագործել ձեռնարկի վերջٳմ գտնվող գնահատելٳ Իրականացման ստٳգաթերթիկը՝ 
համար ձեր կազմակերպٳթյան կառավարման կարողٳթյٳնը: Այնٳհետև աստիճանական մոտեցٳմն ամենաիմաստալիցը կլինի՝ 
առաջնորդٳթյٳն տալով ٳղեցٳյցներին և մեկ առ մեկ ներկայացնելով դրանք՝ համաձայն յٳրաքանչյٳր կազմակերպٳթյան 
կարիքների: Տես բաժինը՝ ձեր ՀԿ կառավարٳմն ամրապնդելٳ առաջարկների համար: Պատրաստվել լավ կառավարման մեկնարկին 
Վերջٳմ թվարկված  լրացٳցիչ տեղեկٳթյٳն են տալիս ԿԱԵ-ٳմ ՀԿ կառավարման վերաբերյալ:Ռեսٳրսները

4ա

Սկզբٳնքներ

Ուղենիշներ
Տեսٳթյٳնից դեպի գործնական



ՀԿ-ները հաշվետٳ են իրենց համայնքների առջև 
1

1 1 ՀԿ-ները պարտավորվٳմ են իրականացնել բարձր մակարդակի

հաշվետվողականٳթյٳն 

ՀԿ-ները հիմնադրվٳմ են այն սկզբٳնքով, որ քաղաքացիները իրավٳնք ٳնեն ազատորեն միավորվելٳ: ԿԱԵ շատ երկրներ ընդٳնٳմ 
են այս իրավٳնքն իրենց սահմանադրٳթյٳններٳմ: Նրանք կարող են նաև հաստատել դա՝ տրամադրելով ٳղղակի կամ անٳղղակի 
ֆինանսական աջակցٳթյٳն ՀԿ-ներին, որը կարող է ներառել հարկերից մասնակի կամ ամբողջական ազատٳմ: Այս աջակցٳթյան 
դիմաց ՀԿ-ները խոստանٳմ են իրականացնել գործառٳյթներ, որոնք կբավարարեն համայնքի կարիքները, այլ ոչ թե 
սեփականատերերի կամ բաժնետերերի մասնավոր շահٳյթ ստանալٳ շահերը: Քանի որ նրանք ٳղղակիորեն կամ անٳղղակիորեն 
օգտվٳմ են պետական ոլորտի աջակցٳթյٳնից, ակնկալվٳմ է, որ ՀԿ-ները կդրսևորեն բարձր աստիճանի հաշվետվողա-
կանٳթյٳն իրենց աջակցող համայնքի առջև: Դրանց մեջ են մտնٳմ կառավարٳթյٳնը, ընդհանٳր հանրٳթյٳնը, դոնորները, 
շահառٳները և այլ շահագրգիռ մարմիններ կամ դրանց մաս կազմող այլ միավորներ:

Հաշվետٳ լինել նշանակٳմ է, որ ՀԿ-ը կանոնավոր կերպով ցٳյց է տալիս, որ այն պարտավորված է իր առաքելٳթյան համար, 
խելամտորեն օգտագործٳմ է իր ռեսٳրսները և չի չարաշահٳմ իր հատٳկ արտոնٳթյٳնները այնպիսի գործողٳթյٳններ կատարելٳ 
համար, որոնք հակասٳմ են իր ոչ առևտրային լինելٳ կարգավիճակին: Հաշվետٳ ՀԿ-ը թափանցիկ է, պատրաստակամորեն բացٳմ է 
իր հաշիվները և արձանագրٳթյٳնները ֆինանսավորողների և այլոց մանրազնին քննٳթյան համար: 

4բ

Նշումներ



ՀԿ-ները պարտավոր են հաշվետٳ կերպով գործել նٳյնիսկ ԿԱԵ այն երկրներٳմ, 

որոնցٳմ կարծես թե հանրٳթյٳնը չի ակնկալٳմ դա, կամ իրավական/քաղաքական 

միջավայրը չի աջակցٳմ ոչ առևտրային ոլորտին: Ամբողջ տարածաշրջանٳմ այսպես 

կոչված «հաշվետվողականٳթյան բաց» է նկատվել այն առٳմով, որ ՀԿ-ները հաճախ 

քիչ ճնշٳմ են զգٳմ իրենց զանազան կազմակերպٳթյٳնների կողմից բարձր 

մակարդակի հաշվետվողականٳթյան հասնելٳ համար: Այնٳամենայնիվ, 

լավագٳյն ՀԿ-ները այս հաշվետվողականٳթյան բացին վերաբերվٳմ են, հիմա 

առավել ևս, որպես դրդապատճառի՝ ցٳյց տալٳ համար, որ իրենք արժանի են իրենց 

հատٳկ արտոնٳթյٳններին` որպես շահٳյթ չհետապնդող կազմակերպٳթյٳններ: 

Դրսևորելով հաշվետվողականٳթյան ամենաբարձր չափորոշիչներ՝ ՀԿ-ները 

հաստատٳմ են իրենց վարքագծի անկեղծٳթյٳնը և  իրենց պարտավորٳթյٳնը 

ժողովրդավար հասարակٳթյան արժեքների հանդեպ: (Տե՛ս Ի՞նչ է հաշվետ-

վողականٳթյٳնը)

Նշումներ

ՀԿ-ները հաշվետٳ են իրենց համայնքների առջև 
1

1 1
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Ի՞նչ է հաշվետվողականٳթյٳնը

Merriam Webster's բառարանը սահմանٳմ է 

«հաշվետվողականٳթյٳնը» որպես «պատասխա-

նատվٳթյٳնն ընդٳնելٳ պարտավորٳթյٳն կամ 

պատրաստակամٳթյٳն կամ արարքի համար հաշիվ 

տալը»: Բառի անգլերեն առաջին կիրառٳմը 

գրանցվել է 1794թ.՝ ժողովրդավարական հեղափո-

խٳթյٳնների և հանրային շահի, քաղաքացիական 

հասարակٳթյան և կառավարման մասին նոր 

մտածելակերպի դարաշրջանٳմ:

ՀԿ համար՝ հաշվետٳ լինել նշանակٳմ է ցٳյց տալ, 

որ այն մշտապես խելամտորեն է օգտագործٳմ իր 

ռեսٳրսները և չի օգտվٳմ հատٳկ արտոնٳ-

թյٳններից` կատարելٳ այնպիսի գործողٳթյٳններ, 

որոնք կհակասեն իր ոչ առևտրային լինելٳ կարգա-

վիճակին: Հաշվետٳ ՀԿ-ը նաև թափանցիկ է, պատ-

րաստակամորեն բացٳմ է իր հաշիվները և արձա-

նագրٳթյٳնները ֆինանսավորողների, շահառٳ-

ների և այլոց առջև մանրամասն ٳսٳմնասիրٳթյան 

համար:

Հաշվետվողականٳթյան այս գործողٳթյٳնների 

միջոցով ՀԿ-ը դրսևորٳմ է պարտավորٳթյٳն ժո-

ղովրդավար արժեքների հանդեպ և նպաստٳմ է 

ԿԱԵ-ٳմ քաղաքացիական հասարակٳթյան ձևա-

վորմանը: 



Լավ կառավարٳմը հաշվետվողականٳթյան հիմնական ձևն է

Հաշվետٳ կազմակերպٳթյٳնն ٳնի ներքին կառավարման

գործٳն համակարգ

Հաշվետվողականٳթյٳնը կարող է լինել տարբեր ձևերի` ներառյալ ֆինանսական 

տվյալների ճշգրիտ զեկٳցٳմ, տարեկան հաշվետվٳթյٳնների հրատարակٳմ և 

ռեսٳրսների խելամիտ օգտագործٳմ: Կազմակերպٳթյան ներքո հաշվետվո-

ղականٳթյան հիմնական ցٳցանիշներից մեկը դրա ներքին կառավարման 

համակարգն է: 

Անգլերեն governance բառը հաճախ դժվար  է թարգմանել  Եզրٳյթը ծագٳմ է :

լատիներեն բառից, որը նշանակٳմ է «ղեկավարել, ٳղղորդել կամ ٳղղٳթյٳն ցٳյց 

տալ» և սովորաբար վերաբերٳմ է այն ձևին, որով հասարակٳթյան կամ 

կազմակերպٳթյան մեջ իշխանٳթյٳնը ստանձնٳմ է, փոխանցٳմ և իրականացնٳմ: 

«Լավ կառավարٳմը» ենթադրٳմ է որոշٳմների կայացման լիազորٳթյան բաշխٳմ 

այնպես, որ իշխանٳթյٳնը և ռեսٳրսները չկենտրոնանան մեկ անհատի կամ խմբի 

ձեռքٳմ: Հանրային ոլորտٳմ լավ կառավարٳմը բաղկացած է իշխանٳթյան տարբեր 

ճյٳղերի միջև զսպٳմների և հակակշիռների համակարգից և ներառٳմ է կանոնավոր 

խորհրդատվٳթյան գործընթաց կառավարական մարմինների և ընդհանٳր 

հանրٳթյան միջև: Լավ կառավարٳմը թٳյլ է տալիս քաղաքացիներին իշխանٳ-

թյٳնից հաշվետվٳթյٳն պահանջել իրենց վստահٳթյան դիմաց և ապահովել, 

որիշխանٳթյٳնը ծառայի իրենց շահերին:(տե՛ս Ի՞նչ է լավ կառավարٳմը):

2

2 1
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Ի՞նչ է լավ կառավարٳմը

Կենտրոնական և Արևելյան Եվրոպայٳմ ՀԿ կա-

ռավարման աշխատանքային խٳմբը լավ կառա-

վարٳմը սահմանٳմ է որպես թափանցիկ որոշման 

կայացման պրոցես, որտեղ շահٳյթ չհետապնդող 

կազմակերպٳթյան ղեկավարٳթյٳնը արդյٳ-

նավետ և հաշվետٳ եղանակով ٳղղորդٳմ է 

ռեսٳրսները ընդհանٳր արժեքների վրա:



Ոչ առևտրային կազմակերպٳթյٳններٳմ լավ կառավարٳմը գրեթե նٳյն կերպ է 

աշխատٳմ: Կազմակերպٳթյٳնը լավ կառավարٳմ է դրսևորٳմ, երբ այն ٳնի 

զսպٳմների և հակակշիռների ներքին համակարգ: Լավ կառավարٳմը հիմնված է 

ղեկավարման և կառավարման մարմնի միջև տարանջատման և նրանց միջև որոշٳմ-

ների կայացման լիազորٳթյٳնների բաշխման վրա: Այս դասավորٳթյٳնը 

սահմանափակٳմ և չափավորٳմ է ցանկացած անձի կամ խմբի կողմից հսկո-

ղٳթյٳնը՝ միևնٳյն ժամանակ օգնելով ապահովել, որ կազմակերպٳթյան ռեսٳրս-

ները արդյٳնավետ ղեկավարվեն, դրանց ոչ առևտրային առաքելٳթյٳնը իրա-

կանացվի և դրանք համայնքի շահերին արդյٳնավետորեն և պատասխանա-

տվٳթյամբ ծառայեն (տե՛ս Թարգմանել «governance» բառը ԿԱԵ լեզٳ-

ներով):

Նշումներ

2

2 1

Լավ կառավարٳմը հաշվետվողականٳթյան հիմնական ձևն է

6ա

Թարգմանել «governance» բառը

ԿԱԵ լեզٳներով  

«Governance» բառը ակնհայտորեն դժվար է թարգ-

մանել ԿԱԵ լեզٳներով: Հիմնական խնդիրն այն է, որ 

տվյալ երկրների «governance» արտահայտող բա-

ռերը հաճախ գործածվٳմ են նաև անգլերեն «ma-

nagement» բառը թարգմանելٳ համար` խառնելով 

այս երկٳ գաղափարների տարբերٳթյٳնը: 

Բացի այդ, չնայած ավելի քան 300 տարի առաջ 

անգլիացի փիլիսոփա Ջոն Լոքը ներմٳծեց «արդյٳ-

նավետ կառավարٳմ» հասկացٳթյٳնը որպես «լիա-

զորٳթյٳնների տարանջատٳմ», բայց կառա-

վարման ընկալٳմն այս իմաստով վերստին ներ-

դրվեց ԿԱԵ ոչ շٳտ, քան տասը տարի առաջ:  

Այսպիսով, այն բառերը, որոնք մենք օգտագործٳմ 

ենք «governance» բառը թարգմանելٳ համար (օրի-

նակ, բٳլղարերեն «upravlenie» և դրա տարբերակ-

ները ռٳսերենٳմ և այլ սլավոնական լեզٳներٳմ), 

ծագٳմ են շատ տարբեր քաղաքական ավան-

դٳյթներից և ամբողջٳթյամբ չեն հաղորդٳմ Լոքի 

ներկայացրած իմաստը:Այս շփոթմٳնքը կարող է 

դժվարացնել կառավարման մասին պատկերացٳմը 

և բարդացնել խորհրդի և աշխատակազմի գործա-

ռٳյթները տարանջատելٳ ջանքերը: 



Լավ կառավարٳմն ٳնի ֆորմալ կառٳցվածք

ԿԱԵ-ٳմ ՀԿ-ների հիմնական ձևերը

ՀԿ հիմնական փաստաթղթերը պաշտոնապես սահմանٳմ են

իր կառավարման կառٳցվածքը

ՀԿ կառավարման հիմքը սովորաբար երկրի օրենսդրٳթյٳնն է, որը նշանակٳմ է 

ներքին կառավարման կառٳցվածք՝ կախված կազմակերպٳթյան տեսակից (տե՛ս 

ԿԱԵ-ٳմ ՀԿ-ների հիմնական ձևերը): Ավելի ստٳյգ, կազմակերպٳթյան կառա-

վարման մարմինը (կամ մարմինները) անٳնով պետք է տարբերակվի/տարբերակվեն 

իրենց «հիմնական փաստաթղթերٳմ», այսինքն` գրանցման վկայագիր, օրեն-

սդրական ակտեր, կանոնադրٳթյٳն, քաղաքականٳթյան մասին հայտարարٳթյٳն 

և գործٳնեٳթյան կանոններ (սահմանված ներքին փաստաթղթٳմ, որը հայտնի է 

որպես «ենթաօրենսդրական ակտեր»): Կառավարման մարմնի հստակ նշանակٳմը 

կարևոր է, քանի որ այն հստակեցնٳմ է, թե կազմակերպٳթյան մեջ որտեղ են 

հիմնարար որոշٳմների կայացման և վերահսկողٳթյան պարտականٳթյٳնները: 

Կառավարման հստակ կառٳցվածքը ՀԿ-ٳմ հաշվետվողականٳթյան համար 

կայٳն և կանխատեսելի հենքի ստեղծման առաջին քայլն է: 

ԿԱԵ-ٳմ մի քանի գործոններ կարող են բարդացնել ՀԿ կառավարման կառٳցվածքը: 

Տարածաշրջանٳմ ՀԿ-ների մասին օրենքները, որոնք դեռ լրամշակվٳմ են, հաճախ 

անորոշ են, հակասական կամ ոչինչ չեն ասٳմ կառավարման և խորհٳրդների 

պատասխանատվٳթյան մասին: Օրենքٳմ կարող են նշվել տարբեր տեսակի 

կառավարման մարմիններ, առանց որևէ բացատրٳթյան նրանց նպատակի կամ 

լիազորٳթյան մասին: Արդյٳնքٳմ, իրավական պատասխանատվٳթյٳնը կարող է 

թٳյլ նշանակված լինել, և ՀԿ խորհٳրդը կարող է չٳնենալ որևէ հստակ տարան-

ջատվող պարտականٳթյٳն, բացի գրանցման պահին գոյٳթյٳն ٳնենալٳց:

ԿԱԵ-ٳմ ՀԿ-ների երկٳ իրավական տեսակ կա՝ 

ասոցիացիաներ և հիմնադրամներ

Ասոցիացիաները անդամٳթյան վրա հիմնված 

կազմակերպٳթյٳններ են, որի անդամները կազմٳմ

նրա կառավարման բարձրագٳյն մարմինը: Դրանք 

կարող են ձևավորվել ծառայելٳ համար հանրային 

օգտին և հիմնված լինեն անդամների փոխադարձ 

հետաքրքրٳթյٳնների վրա: Ռٳմինիայٳմ և Լատ-

վիայٳմ իրավաբանական անձինք կարող են 

ստեղծել ասոցիացիա, իսկ Մակեդոնիայٳմ՝ ոչ: 

Հٳնգարիայٳմ ասոցիացիա ստեղծելٳ համար 

պետք է տասը հիմնադիր, Էստոնիայٳմ՝ միայն 

երկٳսը:

Հիմնադրամները ավանդաբար պետք է ٳնենան 

մեկ հատٳկ նպատակ: Հիմնադրամները չٳնեն 

անդամներ: Փոխարենը նրանց ղեկավարٳմ է 

Հոգաբարձٳների խորհٳրդը, որը նշանակվٳմ է 

հիմնադիրների կողմից: Որոշ երկրներٳմ հիմնա-

դրամները կարող են ٳնենալ մասնավոր նպա-

տակներ, բայց շատ դեպքերٳմ դրանք կոչված են 

ծառայելٳ միայն հանրային օգտին: Որոշ երկրներٳմ 

կա հստակեցված նվազագٳյն գٳմարի չափ գրանց-

ման համար: Գործٳնեٳթյան ժամկետը նٳյնպես 

կարող է տարբեր լինել. Սլովենիայٳմ և Հٳնգա-

րիայٳմ հիմնադրամները մշտական են, մինչդեռ 

Էստոնիայٳմ դրանք կարող են ստըեղծվել սահ-

մանափակ ժամանակով: 

3

3 1
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Երկրորդ բարդٳթյٳնը ասոցիացիաների և հիմնադրամների կառٳցվածքն է: ԿԱԵ-

-մ որպես իրական անդամակցող կազմաٳմ շատ ասոցիացիաներ չեն գործٳ

կերպٳթյٳն. նրանք ընդٳնել են այս ձևը զٳտ գրանցման նպատակով: Չնայած 

նրան, որ հիմնական փաստթղթերը միգٳցե ցٳյց տան ընդհանٳր ժողովը որպես 

ամենաբարձր կառավարման մարմին, իրականٳմ  ժողովներ հազվադեպ են 

գٳմարվٳմ և դրանք կատարٳմ են կառավարման մի քանի գործառٳյթ: Տարեկան 

ժողովների միջև առանձին մարմինը, որը հայտնի է որպես գործադիր խորհٳրդ, 

կարող է ստանձնել կառավարման ավելի ակտիվ դեր, սակայն նրա պարտակա-

նٳթյٳնները նٳյնպես կարող են վատ սահմանված լինել: Ընդհանٳր ժողովը և 

գործադիր խորհٳրդը  հաճախ բաղկացած են լինٳմ ավագ կազմի աշխա-

տակիցներից և այդպիսով քիչ են տարբերվٳմ ավագ ղեկավար թիմից: Հիմնա-

դրամներٳմ էլ կարող է նման շփոթմٳնք լինել. հիմնադիրներն ٳնեն որոշակի 

իրավٳնքներ և արտոնٳթյٳններ, որոնք, խիստ ասած, կառավարման բնٳյթի են:

Վերոնշյալը կարող է հանգեցնել իրական կառավարման գործառٳյթի փոխանցմանը 

զանազան խմբերի,սակայն ոչ մեկի կողմից պատշաճորեն չիրականացվի:

Վերջիվերջո, ԿԱԵ-ٳմ շատ ՀԿ-ներ ٳնեն երկակի կառավարման կառٳցվածք, որը 

տարածված է եվրոպական միավորٳմներٳմ: Այստեղ փաստորեն կան կառա-

վարման երկٳ մարմիններ՝ վերահսկող խորհٳրդ, որը հիմնականٳմ վերահսկٳմ է 

կազմակերպٳթյան ֆինանսական հարցերը, և մի առանձին մարմին, որը հայտնի է 

որպես ղեկավար խորհٳրդ: Այս երկակի կառٳցվածքն ٳնի մեծ առավելٳթյٳն՝ 

ինտեգրելٳ կառավարٳմը կազմակերպٳթյան առօրյա կյանքի մեջ: 

Այլ ձևերը. ԿԱԵ երկրների մոտ կեսը ٳնեն 

ամենաքիչը մեկ այլ ձևի ՀԿ: Տարբերակٳմ են 

դրամաշնորհային կազմակերպٳթյٳններ, իսկ որոշ 

երկրներ ներկայացնٳմ են ծառայٳթյٳն մատٳցող 

ՀԿ-ներ: Սրանք տարբեր են անդամակցٳթյٳն 

չٳնեցող, դրամաշնորհ պահանջող կամ եկամٳտ 

ստեղծող կազմակերպٳթյٳններից՝ մասնավոր 

հիվանդանոցներ, ինստիտٳտներ, դասընթացների 

կենտրոններ և այլն: Դրանք ٳնեն բազմազան 

անٳններ՝ ՛՛հանրային օգٳտի կազմակերպٳթյٳն՛՛-

ից՝ Չեխիայի հանրապետٳթյٳնٳմ մինչև ՛՛կեն-

տրոններ՛՛ Ալբանիայٳմ: Բոլոր ՀԿ-ները ٳղղակի-

րորեն կամ անٳղղակիորեն պարտավորված են կրել 

՛՛ոչ բաշխմանը՛՛ խոչընդոտը, այլ խոսքերով նրանք չեն 

կարող շահٳյթ բաժանել կամ ստանալ ան-

հատներից:

3

3 1

7ա



7բ

Լավ կառավարٳմն ٳնի ֆորմալ կառٳցվածք

Սակայն այն կարող է խնդիր առաջացնել, եթե ղեկավար խորհٳրդը բաղկացած լինի 

հիմնականٳմ աշխատակազմից, ինչպես և սովորաբար լինٳմ է: Չնայած նրանք 

կազմակերպٳթյٳնը լավ են հասկանٳմ, բայց կառավարման մարմնٳմ 

անձնակազմի ներկայٳթյٳնը անորոշ է դարձնٳմ կառավարման և ղեկավարման 

տարանջատٳմը և արագ հանգեցնٳմ է շահերի բախման: Իրավիճակն անգամ 

առավել խնդրահարٳյց է դառնٳմ, եթե վերահսկող խորհٳրդը հավաքվٳմ է 

տարեկան միայն մեկ կամ երկٳ անգամ: Նման հազվադեպ ակտիվٳթյամբ վե-

րահսկող խորհٳրդն արագ դառնٳմ է քնած և հաճախ անտեսٳմ իր առաջա-

դրանքները՝ զրկելով ՀԿ-ն իրական ներքին վերահսկողական գործառٳյթից:

Երբ այս բարդացնող գործոններն առկա են, ՀԿ-ը պետք է ٳժեղացնի իր 

կառավարٳմը՝ հստակեցնելով և պարզեցնելով առաջնորդող մարմինների միջև 

հարաբերٳթյٳնները: Նٳյնիսկ եթե օրենքներն անորոշ են, դրանք չեն խոչընդոտٳմ 

կամ արգելٳմ լավ կառավարٳմը, և կազմակերպٳթյٳնը շատ բան կարող է անել 

 ցվածքը՝ սկսած հիմնականٳհամար իր կառավարման կառ ٳժեղացնելٳ

փաստաթղթերից (տե՛ս Ի՞նչ պետք է հիմնական փաստաթٳղթն ասի կառա-

վարման վերաբերյալ):

Բարձիթողի վիճակٳմ մնալով՝ անորոշ կառավարման կառٳցածքը կարող է 

հանգեցնել ղեկավարٳթյան հակամարտٳթյանը կամ անգամ ղեկավարման 

փլٳզմանն ամբողջٳթյամբ: Լավ ձևավորված կառավարման կառٳցվածքը, մյٳս 

կողմից, ٳժեղացնٳմ է հաշվետվողականٳթյٳնը, նպաստٳմ կազմակերպٳթյան 

ավելի արդյٳնավետ և պատասխանատٳ  գործելٳն: : 

3

3 1 Ի՞նչ պետք է հիմնական

փաստաթղթٳմ նշված լինի

կառավարման մասին
Ձեր ՀԿ հիմնական փաստաթղթերը՝ գրանցման 

վկայագիրը, օրենսդրական ակտերը, կանոն-

ադրٳթյٳնը և գործٳնեٳթյան կանոնները, կարող 

են արդյٳնավետ կառավարման համար հիմքեր 

ստեղծել՝ ներառելով  ձեր կառավարման մարմնի 

կամ մարմինների մասին տեղեկٳթյٳնը (ի լրٳմն 

օրենքով պահանջված ցանկացած այլ տեղեկٳթյան).

џ Կառավարման մարմնի կամ մարմինների 

անٳնը/անٳնները

џ Ամենաբարձր և կառավարման գլխավոր 

մարմիններ` այլ կազմակերպական միավոր-

ների հետ ٳնեցած իրենց հարաբերٳթյամբ

џ Հիմնական պարտականٳթյٳններ և լիա-

զորٳթյٳններ

џ Խորհրդի առանձին անդամների պարտա-

կանٳթյٳնները, օրինակ՝ հավատարմٳ-

թյٳն և գաղտնիٳթյٳն

џ Խորհրդի անդամների նվազագٳյն քանակ

џ Անդամٳթյան կանոններ (ներառյալ ընտր-

վելٳ իրավٳնքը, դադարեցٳմը և հեռա-

ցٳմը)

џ Պաշտոնավարման ժամկետներ (ժամկետի 

տևողٳթյٳնը,վերընտրվելٳ սահմանա-

փակٳմները)

џ Խորհրդի տարեկան ժողովների նվազա-
գٳյն քանակը

џ Ժողովներ հրավիրելٳ մեթոդը (ով է նա-
խաձեռնٳմ, ինչպես ամսաթիվը որոշել, ով 
է որոշٳմ օրակարգը և այլն)

џ Որոշٳմների կայացման ընթացակարգեր 
(քվորٳմի համար անհրաժեշտ քանակ, ինչ-
պես քվեարկել և արձանագրել որոշٳմները)

џ Շահերի բախման դրٳյթներ



Լավ կառավարٳմն ٳնի ֆորմալ կառٳցվածք
Մեկից ավելի կառավարման մարմի՞ն: 

Ինչպե՟ս կարող են նրանք համագործակցելԽորհٳրդը գլխավոր կառավարման մարմինն է

Անկախ կազմակերպٳթյան կառավարման կառٳցվածքից, պետք է լինի  

կառավարման մեկ մարմին, որը տիրապետٳմ է հաստատٳն և մշտական 

վերահսկողٳթյան և որոշٳմ կայացնելٳ լիազորٳթյանը: Այս կառավարման 

գլխավոր մարմինը կարող է տարբերվել կառավարման գերագٳյն մարմնից: 

Անդամակցային ասոցիացիաներٳմ, օրինակ, կառավարման գերագٳյն մարմինը  

ընդհանٳր անդամٳթյٳնն է, որի որոշٳմները և հրահանգները միշտ գերիշխٳմ են 

կազմակերպٳթյան մյٳս մասերի որոշٳմների նկատմամբ: Սակայն, եթե 

անդամٳթյٳնը հավաքվٳմ է տարեկան մի քանի ժամով, դժվար կլինիասել, որ այն 

«տիրապետٳմ է հաստատٳն և մշտական» կառավարման լիազորٳթյանը: Երկրորդ՝ 

անհրաժեշտ է, որ կառավարման գլխավոր մարմինը սովորաբար իրականացնի 

կառավարման պարտականٳթյٳններ ընդհանٳր աշխատակազմի ժողովների միջև 

ընկած ժամանակահատվածٳմ: Այս կառավարման գլխավոր մարմինը  կարող է 

հայտնի լինել որպես գործադիր խորհٳրդ, ղեկավար խորհٳրդ կամ տնօրենների 

խորհٳրդ: Այս ձեռնարկٳմ դրան անվանٳմ ենք պարզապես «խորհٳրդ»: 

Կառավարման գերագٳյն մարմնի և կառավարման գլխավոր մարմնի միջև այս 

տարբերակٳմը կարևոր է, քանի որ ԿԱԵ ՀԿ-ներٳմ աշխատող մարդիկ երբեմն 

ենթադրٳմ են, որ եթե իրենք ٳնեն ընդհանٳր անդամٳթյٳն, ապա իրենց պետք չէ, 

կամ անգամ չեն կարող ٳնենալ կառավարման որևէ մարմին: Սակայն բոլոր ՀԿ-

ներին անհրաժեշտ է կանոնավոր կերպով աշխատող կառավարման մարմին, որը 

կկարողանա առաջնորդել կազմակերպٳթյանը ընդհանٳր ժողովների միջև ընկած 

ժամանակահատվածٳմ, և սովորաբար չի լինٳմ օրենքի արգելք նման միավոր 

ստեղծելٳ համար: Ասոցիացիայի հիմնական փաստաթղթերը պետք է հստակեցնեն, 

թե երբ է ընդհանٳր ժողովը պատվիրակٳմ կառավարման պարտականٳթյٳնները 

երկրորդ՝ կառավարման գլխավոր մարմնին (տե՛ս Մեկից ավելի կառավարման 

մարմի՞ն: Ինչպե՟ս կարող են նրանք համագործակցել)

Կենտրոնական և արևելյան Եվրոպայի ՀԿ-ների 

շրջանٳմ տարածված է ٳնենալ մեկից ավելի 

մարմին՝ օժտված առաջնորդٳթյան պարտա-

կանٳթյٳններով:

Այդ մարմինները կարող են արդյٳնավետորեն 

աշխատել համատեղ, եթե ձեր հիմնարար փաս-

տաթղթերն ٳ քաղաքականٳթյٳնները հստակ են 

դրանցից յٳրաքանչյٳրի հիմնական դերի, ինչպես 

նաև դրանց միջև պարտականٳթյٳնների 

բաշխման և հաշվետվٳթյٳնների ներկայացման 

վերաբերյալ: Մինչդեռ դրանց անվանٳմները 

կարող են տարբերվել, առկա է առաջնորդٳթյան 

տարանջատված դերակատարٳթյٳն ٳնեցող 

հիմնական մարմինների չորս հիմնական տեսակ.

џ Կառավարման բարձրագٳյն մարմին՝ որո-

շٳմներ կայացնելٳ գերագٳյն կարողٳ-

թյամբ: Ասոցիացիաներٳմ ամենակարևոր 

որոշٳմները հաճախ ընդٳնվٳմ են ան-

դամٳթյան գագաթաժողովի կողմից: Նման 

որոշٳմները կարևորագٳյն նշանակٳթյٳն 

-թյան համար և ներաٳնեٳնեն ՀԿ-ի գորժٳ

ռٳմ են այնպիսի կողմեր, ինչպիսիք են 

կազմակերպٳթյան առաքելٳթյٳնն ٳ 

լٳծարٳմը:Նման որոշٳմներ կայացնելٳ պա-

տասխանատվٳթյٳնը չի կարող փոխանցվել 

մեկ այլ մարմնի: Սակայն, կառավարման 

բարձրագٳյն մարմինը կարող է փոխանցել այլ 

պատասխանատվٳթյٳններ կառավարման 

հիմնական մարմնին:

џ Կառավարման հիմնական մարմին. կառա-

վարٳմ: Սովորաբար, առկա է առանձին մար-

մին, որն իրականացնٳմ է կառավարման 

ընթացիկ գործառٳյթներ, ինչպիսիք են կազ-

մակերպٳթյան քաղաքականٳթյٳնների և 

ռազմավարٳթյٳնների մշակٳմը:
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Խորհٳրդը որոշٳմները կոլեկտիվ սկզբٳնքով է կայացնٳմ

Խորհրդի հիմնական կարևորٳթյٳնն այն է, որ նա կոլեկտիվ ղեկավար մարմին է: 

Խորհٳրդը ներկայացնٳմ է ՀԿ բազٳմ շահառٳների շահերը, և իր կոլեկտիվ 

ղեկավարٳմը օգնٳմ է կազմակերպٳթյանը չշեղվել իր առաքելٳթյٳնից: Որպես 

կոլեկտիվ մարմին` խորհٳրդը նաև օգնٳմ է ՀԿ-ը` դիմակայելٳ կոնկրետ 

անհատների կամ խմբերի հատٳկ օրակարգերին: Կոլեկտիվ ղեկավարٳմն ٳնի նաև 

գործնական շահեր:  Որպես մեծ թվով մարդկանց ժողով` խորհٳրդն ٳնի լայն 

հեռանկարային և խորը փորձ` մեկ առաջնորդի կարողٳթյٳնները գերազանցելٳ 

համար: Սակայն որպես մեկ մարմին` խորհٳրդը կարող է համադրել բազմաթիվ 

տեսակետներ ընդհանٳր տեսլականի և նպատակների մեջ՝ այդպիսով ծառայելով 

որպես ٳժ կազմակերպٳթյան մեջ միասնٳթյան համար:

Հիմնական փաստաթղթերը պետք է օգնեն խորհրդին արդյٳնավետորեն գործել 

որպես թիմ՝ սահմանելով պարամետրեր խմբային որոշٳմներ կայացնելٳ համար: 

Օրինակ, դրանք պետք է սահմանեն, որ խորհٳրդը որոշٳմներ է կայացնٳմ միայն 

պաշտոնական ժողովների ժամանակ, որٳմ անադմների մեծամասնٳթյٳնը 

(հայտնի որպես քվորٳմ) ներկա է: Հիմնական փաստաթղթերը պետք է հատկանշեն, 

թե քանի անդամն են ապահովٳմ քվորٳմը, ժողովներն ինչպես են հրավիրվٳմ, և 

որոշٳմներն ինչպես են կայացվٳմ և արձանագրվٳմ: Նման ٳղղորդٳմն օգնٳմ է 

խորհրդին հետևողականորեն իրականացնելٳ իր առաջադրանքները և խٳսափելٳ 

իր որոշٳմների վավերٳթյան հանդեպ կասկածներից:

 Սա ընդհանրապես այն է, ինչը մենք անվանٳմ ենք 
“խորհٳրդ”: Այս մարմինը հաճախ փոխանցٳմ է 
իր որոշٳմների փաստացի կատարٳմը վճարովի 
կամ անվճար հիմٳնքներով ներգրավված պրոֆե-
սիոնալ աշխատակազմին: Թեպետ այն հաշվետٳ 
է կառավարման բարձրագٳյն մարմնին, միևնٳյն 
ժամանակ այն իրավասٳ է ՀԿ-ի անٳնից 
բազմաթիվ որոշٳմներ կայացնել:

џ Կառավարման թիմ կամ գլխավոր տնօրեն. 
կառավարٳմ: Առանձին մարմին կամ անհատ 
իրականացնٳմ է կառավարման բարձրագٳյն 
և հիմնական մարմինների որոշٳմները, 
ինչպես նաև կառավարٳմ է ՀԿ-ի ամենօրյա 
գործողٳթյٳնները: Ասոցիացիաներٳմ այս 
մարմինը սովորաբար բաղկացած է բարձրաս-
տիճան աշխատակազմից: Հիմնադրամներٳմ 
մեկ անձը, ինչպես օրինակ գործադիր տնօ-
րենը, սովորաբար ստանձնٳմ է այդ դերը: 
Ցանկացած դեպքٳմ, մարմինը կամ անհատը 
հաշվետٳ է իրեն վերադաս կառավարման 
մարմիններին:

џ Վերահսկման խորհٳրդ. երահսկողٳթյٳն և 
աٳդիտ: Երբեմն ՀԿ-ներն ٳնեն լրացٳցիչ 
մարմին, որը մշտադիտարկٳմ է, թե ինչպես են 
կայացվٳմ և իրականացվٳմ որոշٳմները, 
ինչպես են օգտագործվٳմ ֆոնդերը և արդյոք 
չեն խախտվٳմ օրենքները: Վերահսկման այս 
մարմինը սովորաբար անկախ է խորհրդից, 
ինչպես օրինակ Հٳնգարիայٳմ և Լեհաս-
տանٳմ, և հաշվետվٳթյٳններ է ներկայաց-
նٳմ ٳղղակիորեն կառավարման բարձրա-
գٳյն մարմնին: Տեղեկացված որոշٳմներ 
կայացնելٳ համար, այն սովորաբար իրա-
վٳնք ٳնի հաճախելٳ խորհրդի նիստեր, 
 ٳփաստաթղթեր և հետևել ٳմնասիրելٳսٳ
ՀԿ-ի գործողٳթյٳններին, սակայն չٳնի քվե-
արկելٳ իրավٳնք: Խորհրդի նախագահը 
սովորաբար պետք է ապահովի, որ վերահսկ-
ման խորհٳրդը լիովին տեղեկացված է և 
:ններըٳթյٳնակ է կատարել իր պարտականٳ

3

3 3

8բ



9ա

Լավ կառավարٳմն ٳնի ֆորմալ կառٳցվածք

Այս բազային հրահանգներով հանդերձ,  խորհրդի որոշٳմներ կայացնելٳ ոճը 

մեծապես տարբերվٳմ է: Այն սովորաբար կազմակերպական մշակٳյթի արդյٳնք է, 

ինչպես նաև սեղանի շٳրջ նստած անհատների փոխըմբռնٳմ: Որոշ խորհٳրդներ 

լավագٳյնս աշխատٳմ են` համաձայնٳթյան գալով, մինչդեռ մյٳսները յٳրա-

քանչյٳր որոշٳմ քվեարկٳմ են: Երկٳ մեթոդներն էլ/կամ դրանց համակցٳթյٳնը, 

ընդٳնելի է, քանի որ այն հնարավորٳթյٳն է տալիս խորհրդի յٳրաքանչյٳր անդամի 

մասնակցելٳ հավասար հիմٳնքներով: Որոշٳմ կայացնելٳ ձևն իր արդյٳնքով միշտ 

պետք է նշվի ժողովի արձանագրٳթյٳններٳմ:    

Խորհٳրդները պետք է հազվադեպ որոշٳմ կայացնեն ժողովից դٳրս, սովորաբար 

արտակարգ դեպքերٳմ: Էլ-փոստով կամ խորհրդի ենթախմբերով կայացրած 

որոշٳմները  չնայած շատ հարմար են, սակայն կարող են խախտել հիմնական 

փաստաթղթերٳմ գրվածը և ենթակա լինել վիճարկման կամ որակազրկման: Երբ 

խոհٳրդը ստիպված է լինٳմ որոշٳմ կայացնել ժողովից դٳրս, այն պետք է հիմնվի 

ընթացակարգերի վրա, որոնք նախապես սահմանված են, և պետք է արձանագրել 

որոշٳմները՝ հաջորդ նիստին պաշտոնապես հաստատելٳ համար: (Տե՛ս Քաղա-

քանٳթյան նմٳշ; խորհրդի  որոշٳմները հանդիպٳմներից դٳրս)

3

3 3 Քաղաքանٳթյան նմٳշ; խորհրդի  

որոշٳմները հանդիպٳմներից դٳրս

Հիմնական փաստաթղթերի մեծ մասٳմ նշված 

է, որ խորհٳրդը կարող է իր գործٳնեٳթյٳնը 

ծավալել միայն պաշտոնական այն ժողովների 

ժամանակ, որոնց  քվորٳմն ապահովված է: 

Իսկ ի՞նչ պետք է անել արտակարգ իրա-

վիճակٳմ: Անհրաժեշտ է անմիջապես գործել, 

սակայն խորհրդի անդամները ժամանակ 

չٳնեն անձնապես հանդիպելٳ կամ բավարար 

քանակٳթյամբ մարդիկ չեն գալիս շտապ 

հրավիրված ժողովին:

Ծայրահեղ իրավիճակներٳմ խորհٳրդը պետք 

է ի վիճակի լինի որոշٳմներ կայացնելٳ ՀԿ 

կամ իր աշխատակիցների շահերը պաշտպա-

նելٳ համար: Արտակարգ իրավիճակներٳմ 

որոշٳմների վերաբերյալ հստակ քաղաքա-

կանٳթյٳնը թٳյլ է տալիս խորհրդին գործելٳ 

պատասխանատٳ կերպով նٳյնիսկ արտա-

կարգ իրավիճակների պարագայٳմ: Քաղա-

քականٳթյٳնը պետք է խորհրդին հնարա-

վորٳթյٳն տա հրատապ միջոցներ ձեռնար-

կելٳ հեռախոսով կամ էլ-փոստով կամ այն-

պիսի ժողովٳմ քննարկٳմներից հետո, որին 

քվորٳմի համար անհրաժեշտ անդամներից 

ավելի քիչն են ներկա: 

Երբ խորհٳրդը ստիպված է գործել այս կերպ, 

նրա որոշٳմները պետք է վավերացվեն 

խորհրդի հաջորդ ժողովٳմ և արձանագրվեն: 



Խորհրդի առանձին անդամներ ٳնեն որոշակի
պարտականٳթյٳններ

Չնայած խորհրդի անդամները կառավարٳմ են որպես կոլեկտիվ ղեկավարման 

մարմնի մաս, սակայն նրանք ٳնեն նաև անհատական պարտականٳթյٳններ: Իր 

«Օրինավարٳթյٳն, լավ կառավարٳմ և թափանցիկٳթյٳն» փաստաթղթٳմ Ոչ 

առևտրային իրավٳնքի միջազգային կենտրոնը նշٳմ է, որ խորհրդի անդամները 

«պարտավոր են դրսևորել անձնվիրٳթյٳն կազմակերպٳթյանը, հոգատարٳթյամբ 

և ջանասիրաբար կատարել իրենց պարտականٳթյٳնները կազմակերպٳթյան 

առջև և պահպանել կազմակերպٳթյան վերաբերյալ հանրٳթյան համար չնախա-

տեսված տեղեկٳթյան գաղտնիٳթյٳնը» (տե՛ս ): Այս պարտակա-www.icnl.org

նٳթյٳնները կատարել նշանակٳմ է, որ խորհրդի անդամներից ակնկալվٳմ է 

կանոնավոր կերպով հաճախել ժողովներին, ակտիվորեն մասնակցել քննար-

կٳմներին և ՀԿ շահը վեր դասել ցանկացած անձնական, մասնագիտական կամ 

կազմակերպական շահից: Գրավոր շարադրված մանրամասն ակնկալիքները 

կօգնեն խորհրդի առանձին անդամներին հասկանալٳ իրենց դերը, և թե ինչպես դա 

լավագٳյնս իրականացնել (տե՛ս Խորհրդի անդամների աշխատանքի նկարագիր):  

Բացի այս հիմնական պարտականٳթյٳններից, խորհٳրդները կարող են պատ-

վիրակել լրացٳցիչ, հատٳկ պարտականٳթյٳններ անհատ անդամներին: 

Ֆինանսական փորձագետին, ով խորհրդի անդամ է, օրինակ, կարող են լիազորել 

վերահսկել տարեկան բյٳջեի նախապատրաստٳմը, կամ խորհրդի անդամ 

իրավաբանին կարող է լայն լիազորٳթյٳն տրվել` վերահսկելٳ ՀԿ-ի իրավա-

բանական հարցերը: Խորհրդի կողմից նման պատվիրակٳմները պետք է լինեն 

հստակ և չպետք է ինքնըստինքյան ենթադրվեն՝ համաձայն առանձին խորհրդի 

անդամների մասնագիտական որակավորٳմների: Եվ բավարար չէ, որ խորհրդի 

անդամները սահմանափակեն իրենց ծառայٳթյٳնները միայն մասնագիտական 

ծառայٳթյٳններով: 
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Խորհրդի անդամների պաշտոնի

նկարագիր 

Չնայած խորհրդի անդամները չպետք է 

վճարվեն իրենց աշխատանքի համար, բայց 

«պաշտոնի նկարագրի» գրավոր տարբերակը 

օգտակար է: Դա կարող է օգնել խորհրդի 

անդամներին հասկանալٳ, թե ինչպիսի 

վարքագիծ դրսևորել խորհրդٳմ և առաջնա-

հերթٳթյٳն սահմանել իրենց գործողٳթյٳն-

ների համար: Սա նաև արդյٳնավետ գործիք է 

խորհրդի նոր անդամներին տեղեկացնելٳ, թե 

ինչ է նրանցից ակնկալվٳմ: Դրանք ներառٳմ 

են.

1. Իմանալ կազմակերպٳթյան առա-

քելٳթյٳնը և օժանդակել  դրան,

2. Կանոնավոր կերպով մասնակցել 

խորհրդի նիստերին,

3. Նախապես պատրաստվել նիստերին,

4. Պահպանել գաղտնիٳթյٳն,

5. Առաջարկել տեղեկացված և ան-

կողմնակալ ٳղղորդٳմ,

6. Խٳսափել հատٳկ օրակարգերից և 

շահերի բախٳմից,

7. Մասնակցել հանձնաժողովներին և 

հատٳկ միջոցառٳմներին,  

8. Աջակցել գլխավոր գործադիրին, 

9. Մասնակցել ռեսٳրսների հայթայթ-

մանը,

10. Համայնքٳմ գովազդել կազմա-

կերպٳթյٳնը:

http://www.icnl.org


Խորհրդի յٳրաքանչյٳր անդամի առաջին և ամենակարևոր պարտականٳթյٳնը 
խորհրդի` որպես ամբողջٳթյան, կոլեկտիվ քննարկٳմներին ներդրٳմ ٳնենալն է: 
(Տե՛ս հիմնադիրի հատٳկ դերը)

Խորհրդի այն անդամների համար, ովքեր խորասٳզված են կազմակերպٳթյան 
կյանքի մեջ, երբեմն դժվար է հիշելը, որ իրենք, խորհրդին մասնակցելٳց բացի, այլ 
անձնական լիազորٳթյٳններ չٳնեն: Խորհրդի անդամը, ով կամավոր կերպով 
ցանկանٳմ է աշխատել ՀԿ ծրագրերի վրա, իրավٳնք չٳնի ծրագրի անձնակազմին 
 ելնելով այն բանից,  որ նա պարզապես խորհրդի անդամ է: Գործադիր `ٳղղորդելٳ
տնօրենը, աշխատելով նախագահի հետ, պետք է հավաստիանա, որ խորհրդի 
անդամները հասկանٳմ են իրենց լիազորٳթյան բնٳյթը և չեն անցնٳմ դրա 
սահմանը՝ փորձելով ٳղղակիորեն ղեկավարել ՀԿ-ը:
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Հիմնադիրների հատٳկ դերը 

Հիմնադիրների հետ գործ ٳնենալը նٳրբ հարց է: 

ԿԱԵ-ٳմ շատ ՀԿ-ներ դեռ կախված են այն 

անհատներից, ովքեր հիմնել են կազմակերպٳ-

թյٳնը, կամ որովհետև այդ անհատներն ٳնեն 

հատٳկ օրինական իրավٳնքներ (ինչպես Հٳնգա-

րիայٳմ), կամ որովհետև նրանք զբաղեցնٳմ են 

ղեկավար պաշտոններ ՀԿ-ٳմ, ինչպես, օրինակ, 

գործադիր տնօրենի կամ նախագահի պաշտոնը: 

Վերջինիս դեպքٳմ հիմնադիրի անձնական լիազո-

րٳթյٳններն անցնٳմ են հատٳկ պաշտոնի 

իրավٳնքների և պարտականٳթյٳնների սահմանը: 

Հիմնադիրի կարծիքն ٳղղակի ավելի ծանրակշիռ է, 

միգٳցե նրա համար, որ կա բնական երախտա-

գիտٳթյան կամ հնազանդٳթյան զգացٳմը դեպի 

ՀԿ «ծնողը», կամ հիմնադիրն ٳնի արտասովոր 

պրոֆեսիոնալ ազդեցٳթյٳն: Իրենց մասով, հիմնա-

դիրները հաճախ մեծ հոգածٳթյամբ են վերաբեր-

վٳմ իրենց հիմնադրած կազմակերպٳթյան աշխա-

տանքին և պատրաստ են անորոշ ժամանակով մնալ 

նրա հետ: Մյٳսները հասկանալիորեն դժկամ են` 

մատնանշելով, թե երբ է իրենց դերը փոխելٳ 

ժամանակը:

Այդٳհանդերձ, ռազմավարական հեռանկարներով 

ՀԿ-ները հասկանٳմ են, որ իրենք պետք է աստի-

ճանաբար վերացնեն հիմնադիրների համար 

հատٳկ արտոնٳթյٳնները, եթե դրանք օրենքով 

կամ օրենսդրական ակտերով լիազորված չեն: 

Անկախ նրա արժեքավոր լինելٳ չափից, հիմնադիրը, 

ով գործٳմ կամ որոշٳմ է կայացնٳմ մյٳսների 

նկատմամբ կիրառվող կանոններից դٳրս, կարող է 

ոչ դիտավորٳթյամբ կանխել առողջ գործողٳթյٳն-

ների իրականացٳմը և խոչընդոտել կազմակեր-

պٳթյան աճը:



Լավ կառավարٳմն ٳնի ֆորմալ կառٳցվածք

Խորհٳրդն ٳնի նախագահ

Ինչպես ցանկացած այլ խٳմբ, խորհٳրդը չի կարող արդյٳնավետորեն գործել 

առանց նշանակված առաջնորդի: Նախագահը հիմնականٳմ պատասխանատٳ է 

խորհրդի աշխատանքը համակարգելٳ համար և ծառայելٳ որպես կապ հաստատող 

անձ աշխատակազմի, մասնավորապես, գործադիր տնօրենի հետ: Նախագահի 

պարտականٳթյٳնները սովորաբար ներառٳմ են ժողովներ հրավիրելը և վարելը, 

ինչպես նաև հանձնաժողովի անդամներ նշանակելը 

Զանազան մեթոդներ կարող են կիրառվել նախագահ նշանակելٳ համար, օրինակ, 

կազմակերպٳթյան կամ խորհրդի անդամներից ընտրٳթյٳնը: Ունեցած 

հատկանիշների առٳմով` նախագահը պետք է կարողանա արդարաբար, սակայն 

խստորեն վարել քննարկٳմները ٳ չշեղվել սահմանված ընթացակարգերից և 

օրակարգից: Նախագահի նշանակման մեթոդը և հիմնական պարտականٳ-

թյٳնները պետք է նկարագրված լինեն հիմնական փաստաթղթերٳմ` թյٳրըն-

կալٳմից խٳսափելٳ համար:  (տե՛ս Նախագահի դերը):
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Ձեր ՀԿ զարգացմանը խոչընդոտող հիմնադիրին 
հեռٳ պահելٳ ٳղիներից մեկն այն է, որ պետք է 
ոգևորել նրան` եթե խորհրդի անդամ է, աշխատել 
խորհրդի մյٳս անդամների հետ հավասարի պես: 
Օրինակ, խորհٳրդը կարող է վերահաստատել, որ 
որոշٳմները կայացվٳմ են ժողովների ժամանակ 
միայն, եթե կա քվորٳմ, և ներկայացնել պաշտո-
նավարման ամրագրված ժամկետներ: Նման 
փոփոխٳթյٳնները պետք է ներկայացվեն դիվա-
նագիտորեն, այնպես, որ հիմնադիրները չենթադ-
րեն, թե իրենք անձնական հարձակման տակ են, կամ 
կազմակերպٳթյٳնը երախտամոռ է: Անպայման 
բացատրեք, որ փոփոխٳթյٳնների նպատակն է 
-նը, և դա հավասաٳթյٳժեղացնել  կազմակերպٳ
րապես վերաբերելٳ է բոլորին: Որոշ ՀԿ-ներ գտնٳմ 
են, որ օգտակար է ստեղծել մի նոր, բարձր պրոֆիլի, 
սակայն ոչ որոշٳմ կայացնող դեր հիմնադիրների 
համար, օրինակ` խորհրդատվական խորհրդի ղե-
կավարը:

Նախագահի դերը
10բ

Նախագահի դերը միշտ չէ, որ հստակ է, բայց 
սովորաբար, վերջին բանը, որ նախագահը կٳզենար 
նշել, դա իր աշխատանքի ոչ հստակٳթյٳնն է: Շատ 
մեծ օգնٳթյٳն է այն, որ նախագահից բոլոր սպա-
սելիքները ամրագրվٳմ են գրավոր ձևով: Դրանք 
ներառٳմ են.
1.Խորհրդի անդամների հանդիպٳմների պլանա-
վորٳմ

2.Հանդիպման օրակարգերի կազմٳմ (գործադիր 
տնօրենի հետ)

3.Ղեկավարել հանդիպٳմների օրակարգերը, 
հատկապես օրակարգին հետևելը և հաշվի առնել 
բոլոր կանոնակարգերը

4.Կոորդինացնել խորհրդի գործٳնեٳթյٳնը հան-
դիպٳմներից դٳրս

5.Նշանակել հանձնաժողովի նախագահներին

6.Գործադիր տնօրենի ընդٳնման և կատարման 
վերահսկٳմ և գնահատٳմ

7.Ապահովել, որպեսզի խորհٳրդը իր աշխատանքը 
լավ կատարի և գնահատել այդ աշխատանքը

8.Հասանելի դարձնել կազմակերպٳթյٳնը հան-
րٳթյան համար:



Լավ կառավարٳմը ներառٳմ է տարանջատٳմ կառավարման և ղեկավարման միջև

Խորհٳրդն անջատ է աշխատակազմից

Լավ կառավարման չափանիշն այն է, որ ղեկավարٳմն ٳ կառավարٳմը տարանջատ 

են: Հիմնական ենթադրٳթյٳնն այն է, որ շահագրգիռ մարմինների շահերը 

լավագٳյնս պաշտպանվեն, երբ կարևոր որոշٳմները կանոնակարգվٳմ են 

վերահսկողٳթյան և հսկողٳթյան ներքին համակարգով: Խորհٳրդը, որը 

տարանջատ չէ ղեկավարٳմից, այսինքն` մի խորհٳրդ, որի անդամٳթյٳնը մեծապես 

նٳյնն է կամ սերտորեն կապված է աշխատակազմի հետ, չի կարող մշտապես 

ապահովել, որ կազմակերպٳթյٳնը լավ ղեկավարվի, որովհետև որոշٳմ կայացնող 

մարդիկ նٳյն իրականացնողներն են և արդյٳնավետٳթյան վերաբերյալ 

դատողٳթյٳն անողները: Խորհٳրդը, որը տարանջատ չէ ղեկավարٳմից, գործٳմ է 

շահերի բախման անվերջ կարգավիճակٳմ: (Տե՛ս Ինչո՞ւ է խորհրդի կազմٳմ

աշխատակազմի ներկայٳթյٳնը  շահերի բախٳմ հանդիսանٳմ):
:
Նման բախման լավագٳյն օրինակ է, երբ կազմակերպٳթյٳնը պետք է որոշٳմ 

կայացնի մասնակցե՟լ խոշոր գերատեսչٳթյան հայտարարած մրցٳյթին, թե՟ ոչ: 

Ծրագիրը միգٳցե ամբողջٳթյամբ համահٳնչ չէ կազմակերպٳթյան մինչ այժմ 

իրականացրածի հետ, դրա համար,  հիմնվելով առաքելٳթյան  գորածառٳյթների 

վրա, ٳնենٳմ ենք շահերի բախٳմ  աշխատակիցների եկող տարվա աշխատա-

վարձերը ապահովելٳ առٳմով:

Հակասٳթյٳնը կարող է նաև ծագել, երբ ՀԿ մատٳցած ծառայٳթյٳններն ٳնենան 

խնդիրներ, սակայն պլանավորման և ծառայٳթյٳնների մատٳցման մեջ ներ-

գրավված անձնակազմը (ներառյալ` գործադիր տնօրենը) չի տեսնٳմ, որ խնդիրներն 

ավելի շٳտ առնչվٳմ են իրենց կատարողականին, այլ ոչ թե արտաքին հանգա-

մանքներին:
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Ինչո՞ւ է խորհրդի կազմٳմ
աշխատակազմի ներկայٳթյٳնը
շահերի բախٳմ հանդիսանٳմ

Պատկերացրեք, որ ՀԿ-ը պետք է որոշٳմ կայացնի` 
արդյոք մասնակցե՟լ մի խոշոր գերատեսչٳթյան 
հայտարարած մրցٳյթին, թե՟ ոչ: Նախագիծը 
ամբողջٳթյամբ համահٳնչ չէ մինչև հիմա ՀԿ 
կատարածի հետ, սակայն եթե այն հաղթի մրցٳյթٳմ, 
ապա աշխատողների աշխատավարձերը ապա-
հովված կլինեն մի քանի տարի: Հարցը ներկայացվٳմ 
է խորհրդին՝ որոշٳմ կայացնելٳ համար, քանի որ այն 
անդրադառնٳմ է ՀԿ առաքելٳթյան վրա: Եթե 
աշխատակազմի անդամները քվեարկեն խորհրդٳմ, 
և խորհٳրդը որոշի դիմել մրցٳյթին, ապա մյٳսները 
կարող են ենթադրել (ճիշտ կամ սխալ), որ որոշٳմը 
մոտիվացված էր զٳտ աշխատակազմի ցանկٳթյամբ` 
ապահովելٳ իր սեփական եկամٳտը, այլ ոչ այն 
բանով, թե ինչն է լավ ՀԿ առաքելٳթյան համար:

Ներկայացնենք մեկ այլ օրինակ. իր առաջարկած 
ծառայٳթյٳնների հարցٳմ խնդիր ٳնեցող ՀԿ-ը, 
ծրագրերի համակարգման համար պատասխանատٳ 
աշխատակազմը` ներառյալ գործադիր տնօրենը, չեն 
կարող տեսնել, որ խնդիրներն ավելի շٳտ իրենց 
կատարողականի, այլ ոչ թե արտաքին պատճառների 
արդյٳնք են: Խորհրդի անկախ անդամները ոչ միայն 
ավելի պարզորեն են տեսնٳմ խնդրի աղբյٳրը, այլև 
ավելի լավ են կարողանٳմ դժվարին որոշٳմներ 
կայացնել աշխատակազմի անդամներին հեռացնելٳ 
վերաբերյալ:

Սա և նման իրավիճակները ցٳյց են տալիս, թե ինչٳ, 
թեկٳզ մասամբ, աշխատակազմի անդամներից 
բաղկացած խորհٳրդը չի կարողանٳմ համոզիչ 
գործել որպես զսպٳմ և հակակշիռ ղեկավարման 
շահերին: (Խորհٳրդները նաև հանդիպٳմ են շահերի 
բախման այլ ձևերի: Թեմայի վերաբերյալ լրացٳցիչ 
տեղեկٳթյٳնների համար տե°ս Բաժին 6.3):



Երկٳ դեպքٳմ էլ խորհٳրդը, որն անկախ է ղեկավարٳմից, կարող է առաջարկել 
ավելի օբյեկտիվ  և, այդպիսով, ավելի օգտակար հեռանկար, քան խորհٳրդը, որն 
ամբողջٳթյամբ կամ մասամբ բաղկացած է աշխատակազմից: Այս պատճառով ՀԿ 
շահագրգիռ մարմինները և, ամենակարևորը, շահառٳներն ٳդոնորները, 
ղեկավարման և կառավարման տարանջատմանը կարող են վերաբերվել որպես 
հաշվետվողականٳթյան ամենակարևոր միջոցներից մեկի: Դժբախտաբար ԿԱԵ-ٳմ 
ոչ շահառٳները և ոչ էլ դոնորները այնքան էլ ٳշադրٳթյٳն չեն դարձնٳմ այս 
հարցին, այն իմաստով որ դեռ ճնշٳմ կա ՀԿ-ների վրա այս գործառٳյթները 
տարանջատելٳ համար:(Տե՛ս Հետազոտٳթյան արդյٳնքները. աշխատակազմի 
անդամները խորհրդի կազմٳմ):

Իհարկե, ԿԱԵ-ٳմ առավել փոքր և ավելի նոր կազմակերպٳթյٳններٳմ ղեկա-
վարման ٳ կառավարման տարանջատٳմը շատ դժվար կլինի: Եթե ֆինանսական և 
մարդկային ռեսٳրսները սահմանափակ են, ապա խորհրդի անդամները հաճախ 
ինքնակամ կատարٳմ են աշխատակազմի պարտականٳթյٳնները: Հաճախ, նաև 
կամավորները և աշխատակազմի վճարովի անդամները, ովքեր կարող են նաև ՀԿ 
հիմնադիրները լինել, քիչ թե շատ մշտապես ծառայٳմ են խորհրդٳմ: Այս 
պաշտոնները տարանջատելը և դրանք ռոտացիոն սկզբٳնքով զբաղեցնելٳ համար 
բավարար որակավորմամբ մարդիկ գտնելը կարող է անհնար առաջադրանք թվալ: 
ԿԱԵ շատ երկրներٳմ առկա տաղանդների խٳմբը բավականաչափ մեծ չէ այս 
պաշտոններٳմ առանձին մարդիկ ٳնենալٳ համար: 
 
Բացի դրանից, շատ կազմակերպٳթյٳններ, որոնք սկսել են ղեկավարٳմն ٳ 
կառավարٳմը միահյٳսված, որևէ պատճառ չեն տեսնٳմ փոփոխٳթյան համար, 
եթե կազմակերպٳթյٳնը լավ է գործٳմ: Փոքր և ողջամտորեն արդյٳնավետ 
կազմակերպٳթյան ներսٳմ խորհրդի ակտիվացٳմը կարող է թվալ ոչ անհրաժեշտ 
կամ նٳյնիսկ հանդٳգն գործողٳթյٳն: 

Ինչպես և կորպորատիվ աշխարհٳմ, աջակցողները 
խորհրդի անկախ անդամներին դիտարկٳմ են 
որպես որակյալ գործողٳթյٳնների և պաշտոնական 
դիրքի չարաշահٳմից կամ շահերի բախٳմից 
պաշտպանٳթյան առաջին երաշխիք: 

Քաղած դասը՝ արդյٳնավետ կառավարման պրակ-
տիկան, կարող է բարելավել գործողٳթյٳնները՝ 
միևնٳյն ժամանակ օգնելով, որ ՀԿ-ը նոր ռեսٳրսներ 
հայթայթի:

*Nonprofit Governance Practices in Ukraine (տես 
Աղբյٳրներ): 
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Հետազոտٳթյան արդյٳնքները.աշխա-

տակազմի անդամները խորհրդի  կազմٳմ

Միգٳցե գրանցման գործընթացի պատճառով ԿԱԵ-
 մ են աշխատակազմի ևٳմ ՀԿ-ները հաճախ սկսٳ
խորհրդի պաշտոններով, որոնք զբաղեցնٳմ են 
նٳյն անհատները: Այս առٳմով իրավիճակն Ուկրա-
ինայٳմ բավականին բնորոշ է: Վերջերս կատարված 
մի ٳսٳմնասիրٳթյٳն ցٳյց տվեց, որ ՀԿ-ների 
ավելի քան 90 տոկոսٳմ գործադիր տնօրենները 
կառավարման մարմնի անդամներ են: Նրանցից 
ավելի քան երեք քառորդը նաև խորհրդի նախա-
գահներ են: ՀԿ խորհٳրդների ավելի քան երկٳ 
երրորդը նաև ներառٳմ են աշխատակազմի այլ 
անդամների՝ գրեթե միշտ ձայնի իրավٳնքով:

Այդٳհանդերձ, կորպորատիվ խայտառակٳթյٳն-

ներով ոգևորված` ավելի ٳ ավելի շատ դոնորներ և 

այլ աջակցողներ Ուկրաինայٳմ և ամենٳր հարց են 

բարձրացնٳմ ՀԿ կառավարման որակի վերա-

բերյալ:

Նրանք, ովքեր ռեսٳրսներ են տրամադրٳմ, փն-
տրٳմ են երաշխիքներ, որ «ներդրٳմը» պաշտ-
պանված կլինի և կծառայի իր նախատեսված 
նպատակին: 
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Իսկապես, ԿԱԵ գործադիր տնօրենները, ովքեր հրաշալի աշխատանք են կատարել 

իրենց ՀԿ-ները ստեղծելիս, հարցնٳմ են, թե ինչٳ խորհٳրդը պետք է մտահոգٳթյան 

առարկա լինի. կազմակերպٳթյٳնը լավ է գործել խորհրդի նվազագٳյն միջամտٳ-

թյամբ, և դրա խթանٳմը, երբ կազմակերպٳթյٳնը գտնվٳմ է հաջողٳթյան շեմին, 

կարող է վտանգել` առաջացնելով խառնաշփոթٳթյٳն: Այս պատճառով տարօրինակ 

չէ բացահայտել, որ ամենահաջողակ գործադիր տնօրենները կարող են լինել ամե-

նաանտարբերները խորհٳրդ ٳնենալٳ իրենց կարիքի հանդեպ (տե՛ս Գործադիր 

տնօրենի «գանգատը». «ինչի՟  համար  է ինձ պետք խորհٳրդը» (մաս 1):

Այնٳամենայնիվ, ավելի մեծ ռիսկը խորհٳրդ ակտիվացնելը չէ, հատկապես երբ 

կազմակերպٳթյٳնը աճٳմ և հասٳնանٳմ է: Երբ ՀԿ-ն աշխատանքի է վերցնٳմ 

վճարովի աշխատողի, ներդնٳմ է ավելի բարդ ծրագրեր և գործٳմ ավելի մեծ 

բյٳջեով, կայٳնٳթյٳնը, արդյٳնավետٳթյٳնը և էթիկան` բոլորը պահանջٳմ են 

զսպٳմների և հակակշիռների ներքին համակարգ: Ակտիվ և անկախ խորհٳրդը 

դոնորների, շահառٳների և շահագրգիռ այլ մարմինների համար ևս մեկ անգամ 

հաստատٳմ է, որ կազմակերպٳթյٳնը արհեստավարժորեն է ղեկավարվٳմ, 

գործադիր տնօրենի հսկողٳթյٳնը հավասարակշռվٳմ է խորհրդի հսկողٳթյամբ, և 

շահերի բախٳմը ահագնացող չէ: Այլ կերպ ասած` որքան պարտավորٳթյٳններն 

աճٳմ են և հաշվետվողականٳթյٳնն ավելի կարևոր է դառնٳմ, այնքան ավելի 

ծայրահեղ մտահոգٳթյٳն է դառնٳմ խորհրդի և աշխատակազմի տարանջատٳմը: 
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Սա գրված է Լեհաստանٳմ մի փոքր ՀԿ գործադիր 

տնօրենի կողմից. «Ես երբեք խորհրդի կարիքը չեմ 

տեսել: Իհարկե ٳնեցել եմ խորհٳրդ, որը հան-

դիպٳմ էր տարին երկٳ անգամ, սակայն նրանք 

ոչինչ չէին անٳմ: Եվ ինչո՞ւ պիտի անեին: Մեր 

ծրագրերը լավ ընթանٳմ էին, և մենք երբեք ֆոնդերի 

հայթայթման խնդիր չենք ٳնեցել: Բայց երբ 

Լեհաստանը միացավ ԵՄ-ին, մեր ֆոնդերի հոսքերը 

փոխվեցին: Մենք ստիպված էինք վերափոխել մեր 

առաքելٳթյան ٳղղٳթյٳնը և գնալ նոր գٳմարների 

հետևից, այլապես կձախողեինք: Շատ պատա-

հական դոնորներ սկսեցին մեզնից պահանջել մեր 

ռազմավարական պլանը, տրամաբանٳթյան 

շրջանակը և գնահատման չափանիշները:

Ես երբեք նման բաների վրա ٳշադրٳթյٳն չէի 

դարձրել և սկսեցի խٳճապի մատնվել: Սակայն 

բարեբախտաբար պարզեցի, որ իմ խորհրդի երկٳ 

անդամ իրենց սեփական բիզնեսներից որոշակի 

փորձ ٳնեին ԵՄ-ին առաջարկներ ներկայացնելٳ 

վերաբերյալ և պատրաստ էին ինձ օգնել իրավի-

ճակից դٳրս գալ: Միասին մենք մտածեցինք մի նոր 

կազմակերպական կառٳցվածք, մի նոր նախագծի 

պլան, որը կտեղավորվի ԵՄ պահանջների մեջ, և մեր 

ծրագրերը գնահատելٳ համար մի համակարգ: 

Չգիտեմ` ես ինչ պիտի անեի, եթե նրանք չլինեին»:

Գործադիր տնօրենի գանգատը՝«Ինչի՟   
համար է ինձ պետք խորհٳրդը:» (մաս 1) 



Խորհٳրդը կառավարٳմ է, իսկ անձնակազմը՝ ղեկավարٳմ

Ղեկավարման և կառավարման տարանջատٳմը ներառٳմ է պարտականٳ-

թյٳնների և անձնակազմի բաժանٳմ: Սովորական ոսկե կանոնը հետևյալն է, որ 

ղեկավարٳթյٳնը ղեկավարٳմ է կազմակերպٳթյٳնը ամենօրյա կտրվածքով, 

մինչդեռ խորհٳրդը սահմանٳմ է քաղաքականٳթյٳն, վերահսկٳմ և 

ռազմավարական առٳմով ٳղղորդٳմ կազմակերպٳթյանը: Կառավարման շատ 

մոդելներ շեշտադրٳմ են, որ խորհրդի պարտականٳթյան հիմնական ոլորտներն են 

(1) երաշխավորել առաքելٳթյٳնը, (2) սահմանել էթիկական և մասնագիտական 

չափորոշիչներ, (3) ապահովել ռեսٳրսներ և (4) տրամադրել օժանդակٳթյٳն (տե՛ս 

Խորհրդի հիմնական աշխատանքը): Իհարկե սա չի նշանակٳմ, որ աշխա-

տակազմը ռազմավարٳթյան հետ կապ չٳնի, կամ որ խորհրդի անդամները 

ամենօրյա աշխատանքին երբեք չեն նպաստٳմ: Այլ նշանակٳմ է, որ կա մի բարակ, 

սակայն կարևոր գիծ այս երկٳ ոլորտների միջև, որը պետք է հոգատարٳթյամբ 

հսկվի երկٳսի կողմից էլ: 

Ղեկավարման և կառավարման միջև տարբերٳթյٳնը պահպանելٳ ձևերից մեկը 

ապահովելն է, որ երկٳ աշխատանքները նٳյն մարդիկ չկատարեն: Այս ակնկալիքը 

կարող է առողջ բանականٳթյանը դեմ թվալ, քանի որ աշխատակազմը սովորաբար 

իմանٳմ է ավելին ՀԿ մասին, քան խորհٳրդը, և այդպիսով կարող են ավելի լավ 

կարգավիճակٳմ գտնվել ռազմավարական ٳղղٳթյٳն տալٳ կամ ՀԿ կա-

տարողականը և կարիքները գնահատելٳ համար: Այնٳամենայնիվ, ինչպես արդեն 

նշեցինք, անհանգստացնող  շահերի բախٳմները ծագٳմ են, երբ խորհրդٳմ 

ծառայող աշխատակազմի անդամները հաստատٳմ են իրենց սեփական բյٳջեն, 

սահմանٳմ իրենց աշխատավարձերը, գնահատٳմ  իրենց սեփական ծրագրերը և 

փորձٳմ են մշտադիտարկել և վերահսկել իրենց սեփական գործողٳթյٳնները: Սա է 

պատճառը, որ աշխատակազմի անդամները երբեք չպետք է ծառայեն որպես 

խորհրդٳմ ձայնի իրավٳնք ٳնեցող անդամներ:
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Խորհրդի հիմնական աշխատանքը

Անկախ ՀԿ չափսից, առաքելٳթյٳնից, տարիքից 

կամ բյٳջեի հնարավորٳթյٳնից, նրա խորհրդի 

հիմնական պարտականٳթյٳններն են՝ մշակել 

քաղաքականٳթյٳն, իրականացնել վերահսկո-

ղٳթյٳն և տրամադրել ռազմավարական ٳղղٳթյٳն 

հետևյալ ոլորտներٳմ.

Առաքելٳթյٳն. խորհٳրդը երաշխավորٳմ է ՀԿ 

առաքելٳթյٳնը՝ հոգալով, որ ամբողջ կազմակեր-

պٳթյٳնٳմ հստակ հասկանան առաքելٳթյٳնը, 

կազմٳմ է արդյٳնավետ առաքելٳթյան հայտարա-

րٳթյٳն, և պատշաճորեն պլանավորված և գնա-

հատված ծրագրեր և ծառայٳթյٳններ: 

Արժեքներ. խորհٳրդը սահմանٳմ է կազմակեր-

պٳթյան արժեքները և որոշٳմ է պրոֆեսիոնալ 

վարքագծի կանոնների չափորոշիչներ իր սեփական 

վարքագծով, ինչպես նաև ստեղծված քաղաքա-

կանٳթյան մեջ, որին բոլորը պետք է հետևեն:

Ռեսٳրսներ. խորհٳրդն ապահովٳմ է, որ ՀԿ-ն 

-ٳրսներ՝ մարդկային, նյٳնենա բավարար ռեսٳ

թական և ֆինանսական՝վարձելով գլխավոր 

գարծադիրին, մշտադիտարկելով կազմակերպٳ-

թյան ֆինանսական առողջٳթյٳնը, ապահովելով 

բավարար ռեսٳրսների ձեռքբերٳմը և օժան-

դակելով ռեսٳրսների կենտրոնացմանը:

Իրազեկٳթյան բարձրացٳմ. խորհٳրդը համայն-

քٳմ գովազդٳմ է ՀԿ-ը և ծառայٳմ որպես կապի 

միջոց անդամների, դոնորների, շահառٳների և այլ 

շահագրգիռ մարմինների հետ:
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ՀԿ-ների մեծ մասը հասկանٳմ է այս կետի իմաստնٳթյٳնը, մինչև գործը հասնٳմ է գործադիր 

տնօրենին: Խորհٳրդը կարող է այնպես հենվել գործադիրի վրա, որ խորհրդի սեղանի շٳրջ 

նստելը սովորական թվա: Շատ փաստարկներ կան խորհրդٳմ գործադիր տնօրեն ٳնենալٳն 

կողմ և դեմ լինելٳ (տե՛ս Գործադիր տնօրենը պե՞տք է լինի խորհրդի` ձայնի իրավٳնք ٳնեցող 

անդամ): Լٳծٳմը, որի վրա շատ ՀԿ-ներ կարող են հենվել, հետևյալն է՝ խորհրդٳմ ընդգրկել 

գլխավոր գործադիրին` որպես ձայնի իրավٳնք չٳնեցող անդամի: Իհարկե, այս դեպքٳմ 

գործադիր տնօրենը ստիպված կլինի զերծ մնալٳ այն թեմաների քննարկٳմից, որոնք 

 մ են իրենց, ինչպես, օրինակ, աշխատավարձը կամ կատարողականիٳղղակիորեն վերաբերٳ

գնահատٳմը: Ոչ մի դեպքٳմ գործադիր տնօրենը չի կարող միևնٳյն ժամանակ հանդես գալ 

որպես խորհրդի անդամ. լիազորٳթյան նման կենտրոնացٳմը մեկ անձի ձեռքٳմ լրջորեն 

քայքայٳմ է հաշվետվողականٳթյٳնն ամբողջ ՀԿ-ٳմ:

4

4 2

Լավ կառավարٳմը ներառٳմ է տարանջատٳմ կառավարման և ղեկավարման միջև

Գործադիր տնօրենը պե՞տք է լինի խորհրդի` ձայնի 

իրավٳնք ٳնեցող անդամ

Շատ դեմ և կողմ պատճառաբանٳթյٳններ կան այս 

մտքին: Ահա դրանցից մի քանիսը:

Կողմ

1. Խորհրդին ներագրավٳմ է ՀԿ «իրական» աշխա-

տանքի մեջ:

2. Կամրջٳմ է ռազմավարٳթյٳնը և իրականացٳմը:

Խթանٳմ է իրական գործընկերٳթյٳն կառավարման 

և ղեկավարման միջև:

3. Բարձրացնٳմ է գործադիր տնօրենի պատաս-

խանատվٳթյٳնը և ստիպٳմ նրան ռազմավարական 

ոճով մտածել: 

Դեմ 

1. Ստեղծٳմ է շահերի բախٳմ, երբ գործադիր 

տնօրենը քվեարկٳմ է այն հարցերի վերաբերյալ, 

որոնցٳմ ինքն ٳղղակի շահ ٳնի:

2. Լարٳմ է գործադիր տնօրենի հարաբերٳթյٳնները

խորհրդի այլ անդամների հետ, երբ ինքը որոշակի հար-

ցերի վերաբերյալ նրանց դեմ է քվեարկٳմ:

3. Շփոթٳմ է խորհրդի և գործադիր տնօրենի պար-

տականٳթյٳնների տարբերٳթյٳնը:

4. Պատճառ է հանդիսանٳմ, որ դոնորները և 

մյٳսները ՀԿ-ը դիտարկեն որպես ավելի պակաս 

հաշվետٳ, քան այն կարող է լինել:

Տարածված փոխզիջٳմային լٳծٳմ կլինի, եթե 

գործադիր տնօրենը լինի խորհրդٳմ՝ առանց ձայնի 

իրավٳնքի: Նա չպետք է մասնակցի որևէ հարցի 

վերաբերյալ որոշٳմների կայացմանը, որոնցٳմ նա 

 մը կամ այլٳնի, օրինակ` իր վճարٳ ղղակի շահٳ

օգٳտներ:



Խորհٳրդը պարտականٳթյٳններ է պատվիրակٳմ

գործադիր տնօրենին

Խորհٳրդը լիազորٳթյٳն ٳնի ղեկավարելٳ և մշտադիտարկելٳ կազմակեր-

պٳթյٳնը: Սակայն սա միայն հազվադեպ է հանդիպٳմ, քանի որ խորհրդի 

անդամները խիստ զբաղված անհատներ են: Բախվելով նման գործնական 

սահմանափակٳմների` խորհրդի կողմից պարտականٳթյٳնները կատարելٳ 

լավագٳյն ձևերից մեկը գործադիր տնօրենին լիազորٳթյٳն պատվիրակելն է: Դա 

անելով` խորհٳրդը չի դադարեցնٳմ քաղաքականٳթյٳն սահմանելٳ, ռազմավա-

րական ٳղղٳթյٳն ապահովելٳ կամ վերահսկողٳթյٳն իրականացնելٳ իր 

պարտականٳթյٳնը: Այն մնٳմ է գլխավոր որոշٳմ կայացնող մարմինը, և գործադիր 

տնօրենը հաշվետٳ է խորհրդին իր գործողٳթյٳնների համար: 

Խորհٳրդը և ՛ պահٳմ է իր լիազորٳթյٳնը, և ՛ պաշտպանٳմ գործադիր տնօրենին՝ 

ապահովելով, որ հիմնական փաստաթղթերը հստակ  արտացոլեն լիազորٳթյٳն-

ների պատվիրակٳմը գործադիր տնօրենին: Այս հստակ պատվիրակٳմը կարող է 

կրկնվել գրավոր ձևով՝ գործադիր տնօրենի աշխատանքի նկարագրի մեջ (տե՛ս 

Գործադիր տնօրենների աշխատանքի նկարագիր): Խորհրդի և գործադիր տնօրե-

նի միջև հիերարխիկ/ենթաստորակարգ հարաբերٳթյٳնների պարզաբանٳմը օգ-

նٳմ է նրանց միջև սահٳն համագործակցٳթյանը և թեթևացնٳմ է լարվածٳթյٳնը, 

որը ծագٳմ է անգամ լավագٳյն հարաբերٳթյٳնների պայմաններٳմ: Այն նաև 

խորհրդին զերծ է պահٳմ գործադիր տնօրենին կամ աշխատակազմի անդամներին 

չափազանց շատ պատասխանատվٳթյٳն տալٳց, կամ տանٳմ է մեկ այլ 

ծայրահեղٳթյան՝ նրանց  միկրո-ղեկավարելٳ  ձգտմանը:

4
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Գործադիր տնօրենների աշխատանքի 
նկարագիր

Շատ լավ գաղափար է գրավոր տեսքով ներկայացնել 

Հոգաբարձٳների խորհրդի սպասելիքները գոր-

ծադիր տնօրենից:

Գործադիր տնօրենների մեծ մասի աշխատանքային 

նկարագրերի պարտականٳթյٳնները ներառٳմ են.

1. Ընդٳնել, ազատել և վերահսկել աշխա-

տակազմին

2. Ղեկավարել և գնահատել ծրագրերն ٳ 

գործողٳթյٳնները

3. Բացահայտել, ձեռք բերել և ղեկավարել 

ռեսٳրսները

4. Պատրաստել տարեկան բյٳջե

5. Առաջարկել քաղաքականٳթյٳն և ռազմա-

վարական նախաձեռնٳթյٳններ խորհրդին:

6.  Հաղորդակցվել շահագրգիռ կողմերի հետ

7. Համայնքٳմ կազմակերպٳթյան խրա-

խٳսٳմ

8. Աջակցել հոգաբարձٳների խորհրդին 

իրենց աշխատանքٳմ



Հասկանալով, որ պատվիրակման այս գիծը առավել կարևոր և դժվար է ԿԱԵ ՀԿ-

ներٳմ, որոնցٳմ, հաճախ ոչ ֆորմալ կերպով, տարածված է, որ գործադիր տնօրենը 

միայնակ իրականացնի որոշٳմ կայացնելٳ լիազորٳթյٳնը, արդյٳնքٳմ, 

պատվիրակել պատասխանատվٳթյٳնը խորհրդին: Գործադիր տնօրենից 

ծայրաստիճան շահասիրٳթյٳն է պահանջվٳմ լիազորٳթյٳնների հարաբերٳթյան 

փոփոխման օգٳտները ճանաչելٳ համար: Այս փոփոխٳմը կարող է նշանակել, որ 

գործադիր տնօրենը պետք է կրթի և լիազորի խորհրդին ստանձնելٳ իր 

կառավարման պարտականٳթյٳնները: (Տե՛ս Սովորական խորհٳրդ աշխատա-

կազմ հարաբերٳթյٳններ): Շատ հաճախ լիազորٳթյան ֆորմալ և ոչ ֆորմալ գծերը 

կարգավորված կլինեն այն բանից հետո, երբ խորհٳրդը իրականٳմ աշխատանքի 

վերցնի (վերջիվերջո հեռացնի) գործադիր տնօրենին: Իսկապես հաջողված 

գործադիր տնօրենը միգٳցե կարիք ٳնենա լիազորել խորհրդին գնահատել իր 

կատարողականը, նաև  աշխատանքի վերցնել իր փոխարինողին (Տե՛ս 4.5 և 4.6. 

կետերը ստորև):

Նշումներ
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Լավ կառավարٳմը ներառٳմ է տարանջատٳմ կառավարման և ղեկավարման միջև
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Սովորական խորհٳրդ-աշխատակազմ
հարաբերٳթյٳններ 

Խորհٳրդ

Նախագահ

Գործադիր տնօրեն

Աշխատակազմ

Աշխատանքային մակարդակٳմ, սակայն, խորհրդի 

և աշխատակազմի միջև գործընկերٳթյٳնը հաճախ 

այս տեսքն ٳնի.

Երբ խորհٳրդը գործٳմ է, ՀԿ դասական բլոկ-

սխեման այսպիսի տեսք է ٳնենٳմ.
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Խորհٳրդը և գործադիր տնօրենն աշխատٳմ են
գործընկերային սկզբٳնքով

Չնայած լիազորٳթյٳնների գիծը կարող է ٳղղահայաց լինել, գործնական 

մակարդակٳմ խորհٳրդը և գործադիր տնօրենը լավագٳյնս աշխատٳմ են միասին, 

երբ հարաբերٳթյٳնները սերտ են և համագործակցային: Խորհրդի և գործադիր 

տնօրենի միջև արդյٳնավետ հարաբերٳթյٳնը պահանջٳմ է տքնաջան աշ-

խատանք, համբերٳթյٳն, փոխադարձ հարգանք և հٳմոր: Մեկը մյٳսի համար 

օժանդակող դեր ٳնի՝ առաջարկելով խորհրդատվٳթյٳն և քաջալերٳմ, երբ դա 

անհրաժեշտ է: Հաջողٳթյան ամենակարևոր բանալին արդյٳնավետ հաղոր-

դակցٳմն է, որի համար գործադիր տնօրենը և խորհٳրդը, մասնավորապես, 

նախագահը, կիսٳմ են պատասխանատվٳթյٳնը (տե՛ս Կարևոր գործընկերٳթյٳն. 

գործադիր տնօրեն և նախագահ):

Գործադիր տնօրենը պարտավոր է խորհրդին ներկայացնել ճշգրիտ, մանրամասն և 

պատեհաժամ տեղեկٳթյٳն ՀԿ և դրա միջավայրի մասին: Նա պետք է անկեղծ լինի 

խորհրդի կողմից ٳղղորդման և այն ժամանակի վերաբերյալ, երբ խորհٳրդը միկրո-

ղեկավարٳմ է: Խորհٳրդը, իր մասով, պետք է հստակ և ստٳյգ լինի իր տված 

հրահանգներٳմ, ٳղղորդٳմներٳմ, որոնք նա տալիս է գործադիր տնօրենին` 

պահելով հետադարձ կապը: Խորհٳրդը պետք է մշտադիտարկի գործադիր 

տնօրենին, ինչպես նաև ٳղղորդի նրան: Խորհրդի անդամները պետք է հարցٳմներ 

անեն, քննադատեն, հետաքննեն և գովաբանեն այնպես, որ գործադիր տնօրենը 

կասկածներ չٳնենա առ այն, թե ինչ է ակնկալվٳմ իրենից և մոտիվացված լինի 

լավագٳյնս աշխատելٳ համար:   
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Լավ կառավարٳմը ներառٳմ է տարանջատٳմ կառավարման և ղեկավարման միջև

Կարևոր գործընկերٳթյٳն. գործադիր 
տնօրեն և նախագահ
Երևի թե կազմակերպٳթյٳնٳմ չկա ավելի կարևոր 
կապ, քան գլխավոր տնօրենի և խորհրդի 
նախագահի միջև եղածը: Լավ գործընկերٳթյٳնն 
ամٳր և կազմակերպական ٳղղորդված առաջ-
նորդٳթյան հիմքն է, մինչդեռ վատը կարող է 
վերածվել մղձավանջի՝ ոչ միայն ներգրավված 
մարդկանց, այլ նաև ընդհանٳր առմամբ ողջ ՀԿ-ի 
համար:

Ստորև բերվٳմ են մի քանի առաջարկٳթյٳններ այդ 
երկٳ առանցքային անհատների միջև լավ փոխ-
հարաբերٳթյٳններ կառٳցելٳ ٳղղٳթյամբ.

1. Կանոնավոր կերպով պլանավորել համատեղ 
զրٳյցներ, նախընտրաբար անձամբ հանդիպելٳ 
միջոցով:

2. Արագ արձագանքել յٳրաքանչյٳրի հեռախոսա-
զանգերին և էլեկտրոնային հաղորդագրٳթյٳն-
ներին: Սա ոչ միայն հարգանքի նշան է, այլ նաև 
վկայٳմ է այն մասին, որ յٳրաքանչյٳրի մտահո-
գٳթյٳններն ընդٳնվٳմ են լրջորեն:

3. Բացառٳթյամբ այն դեպքերի, երբ հարցը հٳյժ 
գաղտնի է, միմյանց միջև էլեկտրոնային նամա-
կագրٳթյան մեջ ընդգրկել նաև խորհրդի այլ 
անդամներին: Ոչ ոք չի ցանկանٳմ գիտակցել, որ 
դٳրս է մնացել կարևոր հաղորդակցٳթյٳնից:

4. Խորհրդի նախագահի համար. շատ կարևոր է 
ապահովել, որ գլխավոր տնօրենի կատարողականը 
գնահատվٳմ է կանոնավոր կերպով և արդա-
րացիորեն: Իրականٳմ դٳք պետք է առաջատար 
դիրք զբաղեցնեք այս գործընթացٳմ՝ օգնելով ձեր 
գլխավոր տնօրենին ամրագրել կատարողականի 
տարեկան նպատակներն ٳ հաղորդել խորհրդի 
արձագանքը:

5. Գլխավոր տնօրենի համար. դրսևորել այնպես, որ 
դٳք արժևորٳմ եք խորհրդի նախագահի ներդրٳմը: 
Կանոնավոր կերպով նախագահի խորհրդին դիմելը 
կարող է ձեզ ապահովել ձեր աշխատանքի ամե-
նաբարդ բաղադրիչների օգտակար պատկերով և 
հնարավորٳթյٳն ընձեռել տեղեկանալٳ առ այն, թե 
խորհٳրդն իրականٳմ ինչ ٳղղٳթյամբ է մտածٳմ:

14բ



Խորհٳրդը պարբերաբար գնահատٳմ է գործադիր տնօրենին

Որպես գործադիր տնօրենին տրվող հետադարձ կապի մաս` խորհٳրդը պետք է 

կանոնավոր կերպով վերանայի նրա աշխատանքը, նախընտրելի է` ամեն տարի: 

Վերանայٳմը պետք է հիմնված լինի նախապես սահմանված չափանիշների վրա, 

ինչպես, օրինակ, գրված աշխատանքի նկարագիրը և սահմանված տարեկան 

նպատակները: Վերանայٳմը կօգնի գործադիր տնօրենին հասկանալٳ, թե խոր-

հٳրդն ինչ է ակնկալٳմ իրենից, և ինչ բարելավման ոլորտներ կան: Վերանայٳմը 

կարևոր է փոխհատٳցման հիմքեր ստեղծելٳ համար և, երբ անհրաժեշտ է, 

անբավարար կատարողականը արձանագրելٳ համար, ինչը կարող է հանգեցնել 

հեռացման:

Որպես գործնական միջոց` նախագահը ստանձնٳմ է գործադիր տնօրենի վերա-

նայման ղեկավարٳմը: Այնٳամենայնիվ, կարևոր է, որ խորհٳրդը` որպես մարմին, 

գնահատٳմ իրականացնի: Խորհրդի անդամները կարող են սա անել` նախապես 

իրենց մեջ քննարկելով գործադիր տնօրենի կատարողականը, իրենց մեկնա-

բանٳթյٳնները կենտրոնացնելով աշխատանքի նկարագրի և տարեկան նպա-

տակների վրա: Նախագահը կամ խորհٳրդն ամբողջապես կարող է իր գնահատման 

արդյٳնքները հաղորդել գործադիր տնօրենին՝ կատարելով առաջարկներ և 

սահմանելով նոր ակնկալիքներ: (Տե՛ս Երբ գործադիր տնօրենը հեռանٳմ է):
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Բٳլղարիայٳմ մի կազմակերպٳթյٳն հայտնի էր իր 

խարիզմատիկ գործադիր տնօրենով: Յոթ տարի այդ 

բարձր պաշտոնٳմ մնալٳց հետո նրա (կին) 

աշխատակազմը պաշտٳմ էր նրան և ՀԿ ծրագրերը 

լավագٳյնն էին տարածաշրջանٳմ: Պատկերացրեք 

նրա խորհրդի զարմանքը, երբ նա հայտարարեց, որ 

հրաժարական է տալիս, որն անմիջապես ٳժի մեջ է 

մտնٳմ:

«Ես ٳղղակի զգٳմ եմ, որ ժամանակն է առաջ 

անցնելٳ»,- բացատրել է նա: Մի հնարավորٳթյٳն էր 

բացվել նրա առջև, որը չափազանց լավն էր մերժելٳ 

համար: Մի քանի օրերի ընթացքٳմ նա նոր 

աշխատանքի անցավ Արևմٳտքٳմ: Նա իր ետևٳմ 

թողեց մի ՀԿ, որը կարծես թե ծաղկٳմ էր, մինչև որ 

բոլորովին մի նոր պատմٳթյٳն սկսվեց: 

Խորհٳրդն իր առաջին խնդիրն ٳնեցավ, երբ 

ծրագրերի տնօրենը, ٳմ խնդրել էին ստանձնել այդ 

գործը,  զանգեց նախագահին և ասաց, որ 

ֆինանսական փաստաթղթերը թերի են թվٳմ: 

Նախկին գործադիր տնօրենը ինքն էր վարٳմ 

հաշվապահٳթյٳնը և հաճախ աշխատٳմ էր տանը: 

Ծրագրերի տնօրենը անհանգստացած էր, որ այդ 

կինը լքել էր քաղաքը՝ առանց բոլոր ֆայլերը 

գրասենյակ վերադարձնելٳ: Սա կարող է խնդիր 

առաջացնել, ասաց նա, քանի որ շٳտով պետք է 

ներկայացնենք մի խոշոր դրամաշնորհի հաշվետ-

վٳթյٳն:Նախագահը հորդորեց ծրագրերի տնօրենին 

շարٳնակել փնտրելը և խորհրդին տեղեկացնել իր 

հայտնաբերածի մասին: Մի քանի օր հետո նա հետ 

զանգեց և ասաց, որ միայն նախկին գործադիր 

տնօրենը հասանելٳթյٳն ٳնի ՀԿ բանկային 

հաշիվներին:

 Երբ գործադիր տնօրենը հեռանٳմ է
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Խորհٳրդը պլանավորٳմ է, թե ով է լինելٳ հաջորդ գործադիր տնօրենը

Խորհٳրդները, որոնց բախտ է վիճակվٳմ աշխատել տաղանդավոր գործադիր 
տնօրենի հետ, հաճախ վերջٳմ են մտածٳմ հնարավոր փոխարինողի մասին: 
Այդٳհանդերձ նրանք ռիսկի են դիմٳմ` անտեսելով այս հարցը: ԿԱԵ-ٳմ շատ 
կազմակերպٳթյٳններ բախվել են աղետի, երբ բարձր մակարդակի գործադիր 
տնօրենը կտրٳկ լքել է աշխատանքը:  Ցանկացած անհատ, անկախ կարևորٳթյան  
աստիճանից, կարող է հանկարծակի հիվանդանալ, անցնել մեկ այլ աշխատանքի կամ 
տեղափոխվել մեկ այլ քաղաք: Մեր ՀԿ ղեկավարٳթյան տարիքը հաշվի առնելով` 
տարածաշրջանٳմ բարձր որակավորٳմ ٳնեցող ղեկավարների նոր սերնդի կարիք 
ավելի շٳտ կլինի, քան շատերն ակնկալٳմ են: 
Շրջահայաց ղեկավարٳմը թելադրٳմ է, որ անկախ այն բանից, թե որքանով է 
խորհٳրդը վստահٳմ գործադիր տնօրենին, այն պետք է պլան մշակի տվյալ անձին 
փոխարինելٳ համար, անհրաժեշտٳթյան դեպքٳմ նաև արագ ծանٳցմամբ: Պլանը 
պետք է ներառի թեկնածٳների հնարավոր ցանկ այդ պաշտոնի համար կամ գոնե 
նրանց  նٳյնականացնելٳ որևէ ձև:  Խորհٳրդը միգٳցե մտածի ավագ 
անձնակազմի անդամների նախապատրաստել` այս հնարավոր կարիքը բավա-
րարելٳ համար: Արտաքին ռեսٳրսներ կամ ժամանակավոր ղեկավարման ծառայٳ-
թյٳններ նٳյնպես կարող են ենթադրվել: Խորհٳրդը պետք է հավաստիանա, որ 
գործադիր տնօրենի նորացված աշխատանքի նկարագիրը գրավոր կերպով միշտ 
հասանելի կլինի: 
Եթե իրավիճակը պահանջի, ապա խորհٳրդը չպետք է խٳսափի նեկայիս գործադիր 
տնօրենի հետ անկեղծորեն քննարկել փոխարինողի պլան մշակելٳ կարիքը: 
Գործադիր տնօրենը պետք է վերահաստատի, որ այս ջանքը կասկած չի առաջացնի 
իր կատարողականի նկատմամբ: Պատշաճ խորհրդատվٳթյան դեպքٳմ գործադիր 
տնօրենը կարող է օգտակար դերակատարٳմ ٳնենալ այդ պաշտոնի համար 
անհրաժեշտ հատկանիշները  նկարագրելիս՝ առաջարկելով հնարավոր թեկնա-
ծٳներ և նٳյնիսկ  ٳղղٳթյٳն տալով փոխարինողին:
Եթե գործադիր տնօրենը հանկարծակի հեռանٳմ է, ապա, շահերի բախٳմից 
ելնելով,  ցանկալի չէ,  որ նախագահը զբաղեցնի այդ պաշտոնը: 
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Լավ կառավարٳմը ներառٳմ է տարանջատٳմ կառավարման և ղեկավարման միջև

Աշխատակազմը հիշեցրել է նրան, որ հասնٳմ է 
աշխատավարձերի և վարձավճարի ժամանակը, 
սակայն նա չի կարողանٳմ վճարٳմներ իրականացնել: 
Նա նաև բացահայտեց մի նամակ մեկ այլ դոնորից, որը 
բացատրٳթյٳն էր պահանջٳմ, թե ինչպես է 
դրամաշնորհի գٳմարի որոշ մասը ծախսվել: Սակայն 
ֆայլերի մեջ դրամաշնորհի մասին որևէ տեղեկٳթյٳն 
չկար, և նա չգիտեր, թե ինչպես պատասխաներ:

Այս ժամանակ խորհٳրդը հասկացավ, որ նախկին 
գործադիր տնօրենն այնքան էլ կատարյալը չէր, ինչպես 
թվٳմ էր: Ֆինանսներին և դրամաշնորհին  նրա 
անփٳյթ վերաբերմٳնքը ՀԿ-ը հասցրել է խայտա-
ռակٳթյան եզրին, անգամ ավելի վատ: Շտապ 
միջոցներ պետք էր ձեռնարկել դոնորների հետ ՀԿ 
հարաբերٳթյٳնները փրկելٳ և իր աշխատակազմի և 
այլոց դեմ պարտավորٳթյٳնները կատարելٳ համար: 

Բարեբախտաբար այս պատմٳթյٳնը երջանիկ ավարտ 
 մ ծրագրերիٳնեցավ: Մի քանի շաբաթների ընթացքٳ
տնօրենը կարողացավ հավաքել ֆինանսական 
տեղեկٳթյան անհրաժեշտ մասերը և միացնել դրանք: 
Նախագահը համոզեց բանկին, որ իրեն և ծրագրերի 
տնօրենին հաշիվները համատեղ վերահսկելٳ 
իրավٳնք տա: Հաշվետվٳթյٳնները կազմվեցին և 
վճարվեցին աշխատակազմի աշխատավարձերը ٳ տա-
րածքի վարձավճարները: Խորհٳրդը ծրագրերի տնօ-
րենին նշանակեց որպես գործադիր տնօրեն:

Որպես ՀԿ ղեկավար` նրա առաջին գործողٳթյٳնը 
հետևյալն էր. նա իր համար գրեց աշխատանքի նկարա-
գիր և մանրամասն շարադրեց նոր ֆինանսական 
ընթացակարգեր: Նա համոզված էր` երբ իր հեռանալٳ 
ժամանակը գա, նա ՀԿ-ը նٳյն դրٳթյան մեջ չի դնի:
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ՀԿ-ները առաքելٳթյան վրա հիմնված կազմակերպٳթյٳններ են

Խորհٳրդը երաշխավորٳմ է կազմակերպٳթյան առաքելٳթյٳնը

ՀԿ-ները տարբերվٳմ են առևտրային կազմակերպٳթյٳններից այն առٳմով, որ 

նրանք ստեղծված են համայնքի կամ հասարակٳթյան կարիքը բավարարելٳ 

համար, այլ ոչ թե սեփականատերերի կամ բաժնետերերի համար շահٳյթ հե-

տապնդելٳ: ՀԿ առաքելٳթյٳնն իր կատարած գործողٳթյٳններն են` որպես 

կարիքի բավարարٳմ: Առաքելٳթյٳնը սովորաբար կապված է լինٳմ մի շարք 

հիմնական, խորը պահված արժեքների հետ, ինչպես, օրինակ, հարգանքը շրջակա 

միջավայրի հանդեպ և աղքատներին օգնٳթյٳնը: Առաքելٳթյٳնը և արժեքները 

ոգեշնչٳմ են կազմակերպٳթյան  մեջ ներգրավված մարդկանց` միևնٳյն ժամանակ 

 նը կենտրոնացնելով աշխատանքների և նպատակների վրա: ՀԿٳթյٳշադրٳ

առաքելٳթյան հայտարարٳթյٳնը սովորաբար ներառված է լինٳմ հիմնական 

փաստաթղթի մեջ:

Խորհրդի հիմնական պարտականٳթյٳններից մեկն է բացահայտել, արտաբերել, 

երաշխավորել և խթանել ՀԿ առաքելٳթյٳնը (տե՛ս Առաքելٳթյան չկա՞: Ահա թե որ-

տեղից սկսել) Աչքն առաքելٳթյան վրա պահելով` ինչ որ իմաստով, խորհٳրդը 

պաշտպանٳմ է կազմակերպٳթյան սիրտը: Խորհրդի ամենակարևոր պարտա-

կանٳթյٳնն այս առٳմով ապահովելն է, որ առաքելٳթյٳնն անցնի համայնքի 

կարիքը բավարարելٳ փորձٳթյٳնը, և ՀԿ-ը հարգանքի է արժանացնٳմ այն ամենը,  

ինչը առաքելٳթյٳնն անٳմ է: Խորհٳրդը նաև պետք է հոգա, որ առաքելٳթյٳնն 

իրատեսական շրջանակ, համապատասխան ծախսեր և ակնկալվող ազդեցٳթյٳն 

 :նենաٳ
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Առաքելٳթյան չկա՞: Ահա թե որտեղից սկսել

Եթե Ձեր ՀԿ-ն չի որոշել իր առաքելٳթյٳնը, խնդրեք 

խորհրդին, որպեսզի ղեկավարի այդ գործընթացը: 

Սա շատ լավ միջոց է խորհրդին համախմբելٳ մեկ 

ընդհանٳր տեսլականի շٳրջ: Առաքելٳթյٳնը գրե-

լիս շատ հեշտ կլինի, եթե հետևեք այս քայլերին.

Քայլ 1.  Կազմակերպե՛ք երկٳ ժամանոց քննարկٳմ. 

Իդեալական կլինի, եթե այն վարի հմٳտ մասնագետ: 

Անպայման ներգրավեք տնօրինٳթյանը և աշխատա-

կազմին: 

Քայլ 2. Հանդիպման ժամանակ ինքներդ ձեզ 

հարցրեք՝ սկզբٳմ անհատապես, և հետ որպես 

խٳմբ.

џ Ինչպիսի՞ կազմակերպٳթյٳն ենք մենք

џ Ինչպիսի՞ կարիքներն են մեզ  հասցե-

ագրված

џ Ովքե՞ր են մեր շահառٳները

џ Ի՞նչ ենք մենք անٳմ, և ինչպե՞ս ենք մենք 

դա անٳմ

џ Որտե՞ղ ենք մենք անٳմ դա

џ Ինչٳ՞ ենք մենք անٳմ դա
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Խորհٳրդը պետք է հետևի, որ առաքելٳթյٳնն արտահայտված լինի հակիրճ և 

համոզիչ հայտարարٳթյան մեջ: Առաքելٳթյան հայտարարٳթյٳնը տեղե-

կատվական և մոտիվացնող ٳղերձ է բազմաքանակ լսարանի համար` ներառյալ 

շահառٳներ, կամավորներ, դոնորներ, լրատվամիջոցներ և աշխատակազմ: 

Առաքելٳթյան հայտարարٳթյٳնը պլանավորման և ջանքեր գործադրելٳ 

մեկնակետ է ապահովٳմ  և միասնականٳթյٳն է մտցնٳմ ծրագրերի, հաղոր-

դակցման և այլ առանցքային միջոցառٳմների մեջ: Խորհٳրդը պետք է ապահովի, որ 

առաքելٳթյան հայտարարٳթյٳնը կազմակերպٳթյٳնٳմ հայտնի լինի բոլորին և 

ընդٳնվի բոլորի կողմից՝ սկսած խորհրդի անդամներից:

Խորհٳրդը նաև պետք է կանոնավոր կերպով վերանայի առաքելٳթյٳնը՝ ապահո-

վելٳ համար, որ այն համահٳնչ լինի գոյٳթյٳն ٳնեցող կամ պլանավորված 

գործառٳյթներին: Առաքելٳթյան և ծրագրերի միջև անհամապատասխանٳթյٳն 

կարող է ի հայտ գալ զանազան պատճառներով՝ միգٳցե սկզբնական ծառայٳթյան 

կարիքն այլևս չկա, կամ առկա ֆինանսավորٳմը տարել է «առաքելٳթյٳնից 

շեղման», կամ աշխատանքների, որոնք առաջնային առաքելٳթյան տարածքի 

համար եզրային են և այլն: Խորհٳրդը պետք է պարբերաբար հաստատի, որ ՀԿ-ը 

դեռ իրականացնٳմ է սկզբնական նպատակը, որն արտահայտված է հիմնական 

փաստաթղթերٳմ, և, իհարկե, որ կազմակերպٳթյٳնը ներգրավված չէ որևէ 

ապօրինի, ոչ էթիկական կամ չթٳյլատրված աշխատանքٳմ: Առաքելٳթյան 

հայտարարٳթյան կանոնավոր վերանայման միջոցով խորհٳրդը կարող է որոշել` 

արդյոք անհամապատասխանٳթյٳն կա, և ինչ քայլեր է հնարավոր ձեռնարկել 

առաքելٳթյٳնն ٳ ծրագրերը ներդաշնակեցնելٳ համար: 

ՀԿ-ները առաքելٳթյան վրա հիմնված կազմակերպٳթյٳններ են
5
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Քայլ 3. Փորձեք հասնել համաձայնٳթյան ձեր 

պատասխաններٳմ: Եթե դա հնարավոր չէ, ٳրեմն 

Ձեր կազմակերպٳթյٳնٳմ կա որոշակի լար-

վածٳթյٳն, որը պետք է վերացնել:

Քայլ 4.Արտահայտե՛ք ձեր համաձայնٳթյٳնը մեկ 

կամ երկٳ կարճ, բայց կազդٳրող նախադասٳ-

թյٳններով:

Քայլ 5.Ցٳ՛յց տվեք ձեր արդյٳնքները որոշ հաճա-

խորդներին, անձնակազմին և մարդկանց, ովքեր 

որևէ կերպ կապված չեն ձեր ՀԿ-ի հետ: Ի՞նչ են նրանք 

մտածٳմ: Արդյո՞ք հասկանալի է: Արդյո՞ք որևէ մեկին 

չի վիրավորٳմ: Եթե այս հարցերի պատասխանները 

՛՛Այո՛՛ է, ապա դٳք արդեն ٳնեք նոր առաքելٳթյٳն, 

իսկ եթե՝ ՛՛ոչ՛՛, դٳք պետք է մի փոքր էլ աշխատեք 

բառերի վրա: 



Պլանավորٳմը առաքելٳթյամբ թելադրված գործողٳթյٳն է, որն ընդլայնٳմ է 

հաշվետվողականٳթյٳնը: Պլանավորٳմը ցٳյց է տալիս, թե ինչպես են իրակա-

նացվելٳ ցանկալի նպատակները՝ ռեսٳրսներ ձեռք բերելով և տեղաբաշխելով: Այն 

կարող է բազٳմ ձևեր ընդٳնել` տարեկան բյٳջե, համալրման օրինաչափٳթյٳն կամ 

ամբողջական ռազմավարական պլան: Անկախ ձևից կամ շրջանակից, խորհրդի 

պարտականٳթյٳնն է հոգալ, որ արդյٳնավետ պլանավորٳմ իրականացվի: 

Խորհٳրդը սովորաբար իրականացնٳմ է այս պարտականٳթյٳնը՝ հավաս-

տիանալով, որ աշխատակազմն իրատեսական նպատակներ կսահմանի իր համար և 

կձևակերպի կոմպետենտ ռազմավարٳթյٳն` ողջամիտ ժամկետներٳմ այս 

նպատակներին հասնելٳ համար: (Տե՛սՊլանավորման մեջ խորհրդի ներգրա-

վٳմը):Այլ կերպ ասած` ավելի շٳտ խորհٳրդը սովորաբար վերահսկٳմ և 

մշտադիտարկٳմ է պլանավորման գործընթացը, քան թե ٳղղակիորեն մտնٳմ 

պլանավորման մանրամասների մեջ: Քանի որ հեռացված է ամենօրյա աշխա-

տանքներից, խորհٳրդը կարող է արժեքավոր հեռանկարային «մեծ պատկեր» 

ներդնել պլանավորման մեջ՝ ստٳգելով աշխատակազմի հիմնական ենթա-

դրٳթյٳնները և հավաստիանալով, որ պլանը գործարկվٳմ է, և, որը հավասարապես 

կարևոր է, կարգաբերվٳմ է անհրաժեշտٳթյան դեպքٳմ: 

Ստորև ներկայացված է Հٳնգարիայից մի գործադիր 

տնօրենի փորձը:

«Որպես միջին չափի ՀԿ գործադիր տնօրեն` ես մի 

քանի տարի առաջ հասկացա, որ մենք պետք է 

ռազմավարական պլան մշակենք: Դոնորները պա-

հանջٳմ էին դա, և ես հասկացա երկարաժամկետ 

հայեցակարգային նախագիծ ٳնենալٳ օգտա-

կարٳթյٳնը: Չնայած կարծٳմ էի, որ դա կլիներ 

աշխատակազմի նախագիծ, խորհրդականը, ով եկել 

էր ինձ օգնելٳ, առաջարկեց, որ մենք գործընթացի 

մեջ ներգրավենք նաև խորհրդին: 

Ես գիտեի, որ սա նոր պահանջ կլինի խորհրդի 

անդամների համար և կանխատեսٳմ էի, որ նրանք 

խանդավառٳթյսմբ չեն ընդٳնի դա: Վերջապես, 

բավականին դժվար է նրանց ստիպել, որ գան 

ժողովներին:

Բայց խորհրդականի վարած ժողովին մեր խորհրդի 

անդամները զարմանալիորեն ներգրավված էին: Ի 

զարմանս ինձ` նրանք լավ գաղափարներ ٳնեին, թե 

որ ٳղղٳթյամբ ՀԿ-ը պետք է գնա, և անգամ 

առաջարկեցին ավելի շատ ներգրավվել ֆոնդերի 

հայթայթման մեջ:

Պլանավորման մեջ խորհրդի 

ներգրավٳմը

5

5 2

ՀԿ-ները առաքելٳթյան վրա հիմնված կազմակերպٳթյٳններ են
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Ժողովից հետո ես աշխատեցի նախագահի և 

խորհրդի մեկ այլ անդամի հետ ՀԿ երկարաժամկետ 

նպատակներ մշակելٳ ٳղղٳթյամբ: Իմ աշխատա-

կիցների հետ մենք հստակեցրինք պլանը, հետո 

նախագահն ٳ ես ներկայացրինք այն խորհրդի 

հաջորդ նիստին:

Այդ ժամանակվանից ի վեր խորհٳրդը պնդٳմ է, որ 

ինքը լինի պլանավորման գործընթացի մասը: Ամեն 

տարի խորհٳրդը վերանայٳմ է պլանը և թարմաց-

նٳմ նպատակները՝ ըստ անհրաժեշտٳթյան: Մեր 

ՀԿ-ٳմ պլանավորٳմը դարձել է խորհրդի կողմից 

առաջ մղվող գործընթաց: Ես բավականին լավ եմ 

զգٳմ այդ առٳմով. գիտեմ, որ կարող եմ հٳյսս դնել 

նրանց վրա և ստիպված չեմ լինի ամբողջ պատաս-

խանատվٳթյٳնը վերցնել ինձ վրա»:

5
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Որքան մեծ է լինٳմ պլանավորման ջանքը, սովորաբար այնքան ավելի է  ներգրավված 

լինٳմ խորհٳրդը: Աշխատակազմը սովորաբար տալիս է վերջնական պլանավորման 

փաստաթٳղթ:

Նշումներ
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ՀԿ-ները առաքելٳթյան վրա հիմնված կազմակերպٳթյٳններ են



Խորհٳրդը աջակցٳմ է առաքելٳթյանը՝ կանոնավոր
գնահատٳմ իրականացնելով

Պլանավորման հետ մեկտեղ գնահատٳմն այն միջոցն է, որով խորհٳրդը 

հաստատٳմ է, որ կազմակերպٳթյٳնը իրականացնٳմ է իր ոչ առևտրային 

առաքելٳթյٳնը: Հիմնական արժեքները, որ խորհٳրդը կարող է բերել այս ոլորտին, 

ռազմավարٳթյٳնն  ٳ վերահսկٳմն են:  (Տե՛ ս Խորհրդի դերը գնահատման մեջ):

Եթե փաստացի գնահատٳմը կարող է իրականացվել աշխատակազմի կամ 

արտաքին խորհրդատٳի կողմից, մինչդեռ խորհٳրդն ապահովٳմ է, որ ճիշտ 

հարցեր տրվեն, և արդյٳնքները պատշաճորեն կիրառվեն: Այս առٳմով խորհٳրդը 

կցանկանա որոշել, որ գնահատٳմ իրականացնելٳ պատճառները հստակ են և 

խելամիտ, որ գնահատվեն համապատասխան գործոնները, և որ չափման համա-

կարգը հետևողականորեն կիրառվի: Խորհٳրդը պետք է վերանայի գնահատման 

վերջնարդյٳնքները և հաստատի, որ առաջարկները, եթե տեղին են, իրականցվեն: 

Խորհٳրդը նաև պետք է հաշվի առնի` արդյոք վերջնարդյٳնքներն ٳնեն որևէ 

ենթադրٳթյٳններ ՀԿ-ների ընդհանٳր ٳղղٳթյٳնների վերաբերյալ: Խորհٳրդը 

պետք է կատարի այս պարտականٳթյٳնները՝ անկախ այն բանից, թե համա-

պարփակ, ամբողջ կազմակերպٳթյٳնը ներառող գնահատٳմ է նախաձեռնվել,, թե 

մեկ բաղադրիչ է գնահատվել, օրինակ, ֆինանսները, արդյٳնավորٳթյան և 

ազդեցٳթյան առٳմով: 

Ինչպե՞ս կարող է խորհٳրդը գնահատել ՀԿ կատարած 
աշխատանքը:

Նման աշխատանքը շատ դժվար է չափել. չկան 
ֆինանսական շահٳյթներ, որոնք հստակ ցٳյց կտա-
յին՝ արդյո՞ք ՀԿ-ն իր գործը պատշաճորեն է անٳմ, թե 
ոչ: Սակայն, ինչպես ֆինանսական շահٳյթն է չափٳմ 
բիզնեսի հաջողٳթյٳնը, այնպես էլ, այսպես կոչված, 
«սոցիալական շահը» չափٳմ է ՀԿ ձեռքբերٳմները: 
Այնպես որ առաջին բանը, որ խորհٳրդը կարող է անել, 
դա փորձելն է բացահայտել այն «սոցիալական շահը», 
որը ՀԿ-ն ակնկալٳմ է տեսնել իր աշխատանքի 
արդյٳնքٳմ:

Խորհٳրդը կարող է այսպիսի հարցեր տալ. ի՞նչ է 
փոխվելٳ հասարակٳթյան մեջ,  ո՞րը կլինի ազդե-
ցٳթյٳնը և ավելացված արժեքը, որին մենք ցանկա-
նٳմ ենք հասնել առաջիկա մի քանի տարիների ըն-
թացքٳմ: Խորհٳրդը պետք է փորձի ٳշադրٳթյٳնը 
կենտրոնացնել միայն մի քանի խոշոր ոլորտների վրա, 
որտեղ նման ազդեցٳթյٳն ակնկալվٳմ է: Նման 
քննարկٳմներ ծավալելով` խորհٳրդը կարող է օգնել 
հավաստիանալٳ, որ ՀԿ-ٳմ բոլորը մեկ նպատակի 
:մٳթյամբ են աշխատٳղղٳ

Այնٳհետև խորհٳրդը պետք է մտածի, թե այս ար-
դյٳնքներն ինչպես կարող են չափվել՝ հարցնելով ա) 
որո՞նք են իրավիճակի կարևոր ցٳցանիշները, բ) որո՞նք 
են տեղեկٳթյան այն աղբյٳրները, որ կարող են 
օգտագործվել ցٳցանիշները գնահատելիս, գ) ո՞րն է 
ցٳցանիշների ներկայիս մակարդակը, և ի՞նչ մա-
կարդակի ենք ցանկանٳմ հասնել, դ) ինչպե՞ս ենք մենք 
մշտադիտարկելٳ մեր առաջխաղացٳմը ժամանակի 
ընթացքٳմ:

Ավելի հասٳն ՀԿ-ները նٳյնպես կցանկանան անդրա-
դառնալ զանազան որակի ապահովման համակար-
գերին, որոնք ներառٳմ են իր առաքելٳթյան ձեռքբե-
րٳմների, ինչպես նաև իր կազմակերպական վար-
քագծի հետ կապված ցٳցիչներ:

Խորհրդի դերը գնահատման մեջ 
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ՀԿ-ները առաքելٳթյան վրա հիմնված կազմակերպٳթյٳններ են



ՀԿ-ները խթանٳմ են ամենաբարձր մասնագիտական և էթիկական չափորոշիչները

Խորհٳրդը սահմանٳմ է կազմակերպոٳթյան
մասնագիտական և էթիկական չափորոշիչները 

Հաճախ ՀԿ-ների համար ավելի բարձր չափորոշիչներ են սահմանվٳմ, քան շահٳյթ 

հետապնդող հիմնարկների համար: Քանի որ նրանք հարկերից ազատվٳմ  և այլ 

արտոնٳթյٳններ են ստանٳմ, ՀԿ-ներից սովորաբար ակնկալվٳմ է դրսևորել 

հանձնառٳթյٳն համայնքի առջև, որն առաքելٳթյան հայտարարٳթյٳնից էլ այն 

կողմ է և ցٳցադրվٳմ է կազմակերպٳթյٳնٳմ որպես գերազանց վարքագիծ: (Տե՛ս 

Քաղաքականٳթյան նմٳշ: Վարքագծի կանոն):

Ամենակարևոր միջոցը, որով ՀԿ մասին դատողٳթյٳն է արվٳմ, իրավական 

պահանջներին նրա հետևելն է: Խորհٳրդը պետք է իմանա, թե ինչ օրենքներ են 

կիրառվٳմ, և արդյո՟ք գործողٳթյٳնները դրանց համահٳնչ են: Եթե իրավական 

պահանջները չեն բավարարվٳմ, ապա խորհٳրդը պետք է հոգա, որ անհրաժեշտ 

 ններ կարող ենٳթյٳմներ կատարվեն: Չնայած կոնկրետ պարտականٳղղٳ

պատվիրակվել գործադիր տնօրենին, բայց վերջٳմ գրեթե միշտ խորհٳրդն է 

հաստատٳմ կազմակերպٳթյան օրինական լինելը:
 
Խորհٳրդը նաև այլ կերպ է հաստատٳմ ՀԿ որակը: Մատٳցվող ծառայٳթյٳնների 

ծավալը, աշխատավարձերը և վերադաս անձնակազմի օգٳտներն ٳ հրապարակվող 

տեղեկٳթյան ճշգրտٳթյٳնը մի քանի կարևոր միջոցներ են, որոնցով հանրٳթյٳնը 

դատողٳթյٳն է անٳմ ՀԿ ազնվٳթյան վերաբերյալ: Վատ կամ թերի կատարված 

աշխատանքներն այս ոլորտٳմ կարող են անդառնալիորեն վնասել ՀԿ համբավը ոչ 

թե որևէ օրենքի խախտման,, այլ պարզապես կազմակերպական առաջնահերթٳ-

թյٳնների`  կարծես թե սխալ տեղٳմ  լինելٳ առٳմով: 

Վարքագծի կանոն գրելը լավ միջոց է այն արժեքների 

մասին մտածելٳ համար, որոնց նպատակին  

ծառայٳմ է ձեր ՀԿ-ն և այն մասին; թե ինչպես են 

դրանք իրականացվٳմ ամենօրյա գործողٳթյٳնների 

միջոցով: Կանոնի առկայٳթյٳնը ցٳյց է տալիս, որ 

ձեր կազմակերպٳթյٳնը խիզախٳթյٳն ٳնի 

վարքագծի չափորոշիչներ սահմանելٳ համար և 

պատրաստ է իր հեղինակٳթյٳնը կոնին դնել հանٳն 

դրանց: 

Իհարկե, սա հնարավոր է, միայն եթե կանոնն ավելին 

է անٳմ, քան լոկ թղթի վրա գոյٳթյٳն ٳնի: Այն պետք 

է բաժանվի ողջ աշխատակազմին և պետք է 

հրապարակվի ՀԿ կայք էջٳմ: Դրանից հետո 

խորհٳրդը, աշխատելով գործադիր տնօրենի հետ, 

պետք է հավաստիանա, որ վարքագծի կանոններին 

լٳրջ են մոտենٳմ կազմակերպٳթյٳնٳմ և, 

անհրաժեշտٳթյան դեպքٳմ, դրանք խստորեն 

կիրարկվٳմ են:

Հաշվի առնելով դրա կարևորٳթյٳնը` վարքագծի 

կանոնը պետք է խորհրդի նախաձեռնٳթյٳնը լինի, 

այսինքն` այն պետք է թողարկվի խորհրդի անٳնից: 

Կանոնների փաստացի գրելը կարող է փաստորեն 

խորհրդի կազմի նախաձեռնٳմը լինի: Դրա 

բովանդակٳթյան քննարկٳմը հարմար առիթ  է 

խորհրդի և առանցքային աշխատակազմի համար, 

որպեսզի հավաքվեն և բացահայտեն իրենց ٳնեցած 

ընդհանٳր արժեքները և նպատակները:

 

Քաղաքականٳթյան նմٳշ: 

Վարքագծի կանոն
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Օրինակ, անփٳյթ աշխատանքը կամ չափազանց շատ գٳմար ծախսելը ճոխ 
գրասենյակների վրա կարող են հٳշել շահառٳներին կասկածի տակ դնել` 
արդյո՟ք ռեսٳրսները իսկապես ծառայٳմ են ՀԿ առաքելٳթյան իրականացմանը: 
Սխալ տեղٳմ գտնվող առաջնահերթٳթյٳնները կարող են նվազեցնել 
կազմակերպٳթյան հանդեպ վստահٳթյٳնը նٳյն հաջողٳթյամբ, ինչպես իրական 
հանցանքը: (Տե՛ս Գործադիր տնօրենի գանգատը.«Ինչո՞ւ է ինձ պետք խորհٳրդը» 
(մաս 2)):
Խորհٳրդը պետք է հավաստիանա, որ կազմակերպٳթյٳնը կսահմանի այն 
արժեքները և առաջնահերթٳթյٳնները, որոնք նա ցանկանٳմ է, որ հայտնի լինեն: 
Խորհրդի անդամները հաճախ ՀԿ մասին այլ աղբյٳրների հետադարձ կապն են 
 նեցածից, և նրանք պետք է լսեն, թեٳ մ է աշխատակազմիٳմ, որը տարբերվٳնենٳ
մյٳսներն ինչ են ասٳմ կազմակերպٳթյան և նրա համբավի մասին: Խորհրդի 
անդամներն իրենք նաև կարևոր օրինակ են ծառայٳմ իրենց վարքագծով, և սա 
չպետք է կշտամբանքի ենթարկվի: ՀԿ-ն իրավٳնք ٳնի ակնկալելٳ խորհրդի 
անդամներից, որ նրանք դրսևորեն բացառիկ դատողٳթյٳն և վարքագիծ ոչ միայն 
խորհրդի սենյակٳմ, այլև մասնագիտական ողջ կյանքٳմ: 

Ինտերնետային որոնٳմները ցٳյց կտան վարքագծի 
բազմաթիվ կանոններ, որոնք կարող են որպես մոդել 
կիրառվել: Դրանցից թերևս շատերը  ներառٳմ են 
հայտարարٳթյٳններ հետևյալի մասին՝

џ ՀԿ առաքելٳթյٳնը
џ Հաշվետվողականٳթյٳն և թափանցիկٳթյٳն
џ Ռեսٳրսների օգտագործٳմ
џ Խորհրդի ղեկավարٳթյٳն
џ Ղեկավարման պրակտիկա
џ Շահերի բախٳմից խٳսափٳմ
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Գործադիր տնօրենի գանգատը.
«Ինչո՞ւ է ինձ պետք խորհٳրդը» (մաս 2)

Սա գրված է Վիշեգրադի ազգային աջակցման մի 
խոշոր  կազմակերպٳթյան գործադիր տնօրենի 
կողմից:

«Որպես իմ երկրի կարևոր կազմակերպٳթյան 
գործադիր տնօրեն` ես ստեղծել եմ ընկերական հա-
րաբերٳթյٳններ  օտարերկրյա կարևոր դոնորների 
հետ, ովքեր աջակցٳմ են քաղաքացիական հասա-
րակٳթյանը: Սակայն մի անգամ ես խնդիր ٳնեցա 
դոնորներից մեկի վարքագծի հետ: Իմ կարծիքով, 
նրա ներկայացٳցիչն անարդար էր մեր կազմա-
կերպٳթյան հանդեպ և առանց որևէ հիմնավոր 
պատճառի հրաժարվեց մեզ աջակցելٳց:Ես չէի 
ցանկանٳմ ٳղղակիորեն հակառակվել նրանց հետ, 
որովհետև զգٳմ էի, որ դա անպատշաճ կդիտվի՝ 
կարծես թե ٳղղակի ես ցանկանٳմ էի հավաս-
տիանալ, որ իմ աշխատավարձը վճարվի: Ուստի դրա 
փոխարեն ես դիմեցի մեր խորհրդի անդամներից 
մեկին, ով անձնապես ճանաչٳմ էր այս դոնորի 
ներկայացٳցչին: Նա հարցը բարձրացրեց նրանց 
առջև և պարզեց, որ դոնորը կասկածٳմ էր մեր 
կազմակերպٳթյանը որոշ ոչ էթիկական գործելա-
կերպի մեջ: Փառք Աստծո, նա կարողացավ պար-
զաբանել իրավիճակը, որٳմ թյٳրըմբռնٳմ կար, և 
մենք կարողացանք կարգավորել խնդիրը:Իմ 
խորհրդի անդամի միջամտٳթյٳնը կարևոր էր: 
Պարզ էր, որ նա ٳղղակի շահ չٳներ այդ օժան-
դակٳթյٳնը ձեռք բերելٳց, ինչի կարիքը ٳնեինք, և 
դրան արժանի էինք: Վերջٳմ դոնորը վերականգնեց 
մեր կազմակերպٳթյանը տրվող օժանդակٳթյٳնը:»
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Խորհրդի անդամների վճարٳմը սովորական է կորպորատիվ ոլորտٳմ, սակայն 

ոչ առևտրային ոլորտٳմ համարվٳմ է անտեղի: Ինչո՞ւ: Որովհետև խորհրդի 

անդամի կամավոր ծառայելٳ պատրաստակամٳթյٳնը դիտարկվٳմ է որպես 

ապացٳյց, որ կազմակերպٳթյٳնը ծառայٳմ է հանրٳթյան կարիքին, և 

դրանٳմ աշխատող անհատները մոտիվացված չեն անձնական շահի հնարա-

վորٳթյٳններով:

 

Այս պատճառով կարևոր է, որ խորհրդի անդամները չստանան կամ ենթադրվի, 

որ ստանٳմ են անٳղղակի օգٳտ խորհրդٳմ ծառայٳթյٳնից: Երբ խորհրդի 

անդամները հոնորար, աշխատավարձ կամ այլ նյٳթական օգٳտ են ստանٳմ, 

իրական կամ ընկալված շահերի բախٳմ է ի հայտ գալիս, որովհետև անձնական 

շահի հնարավորٳթյٳնները կարող են գերակշռել կազմակերպٳթյան և իր 

շահառٳների շահը կամ դիտվել այդպիսին: Ճոխ ճամփորդٳթյٳնը, ընտանիքի 

անդամների համար աշխատանքի հնարավորٳթյٳնները և այլ լրացٳցիչ 

եկամٳտներն ٳ օգٳտները (անկախ չափից) նٳյնպես կարող են ենթադրել, որ 

կազմակերպٳթյան էթիկական չափորոշիչները թٳյլ են կամ ռեսٳրսները 

ծառայٳմ են ոչ հասարակական նպատակներին: Ոչ միայն խորհրդի ան-

դամները, այլև նրանց ընտանիքի անդամները, ընկերները կամ մոտ բարե-

կամները պետք է խٳսափեն իրական կամ ենթադրվող շահառٳ դառնալٳց կամ 

ՀԿ-ից ցանկացած ձևով ٳղղակի կամ անٳղղղակի օգٳտ ստանալٳց: (Տե՛ս 

Ինչո՞ւ են խորհրդի անդամներն աշխատٳմ խորհրդٳմ ): 

Ցավոք, ԿԱԵ-ٳմ հաճախ ենթադրվٳմ է, որ մարդիկ մտնٳմ են ՀԿ խորհٳրդ, 

միայն եթե գայթակղվٳմ են նյٳթական օգٳտ ստանալٳ հնարավորٳթյամբ: 

6

ՀԿ-ները խթանٳմ են ամենաբարձր մասնագիտական և էթիկական չափորոշիչները

Խորհրդի անդամներն իրենց ծառայٳթյան համար չեն վճարվٳմ 6 2

Ահա որոշ պատասխաններ ԿԱԵ-ից:

«Կարող է փոքր-ինչ խելագար հնչել, բայց մեր 
խորհրդի անդամներն աշխատٳմ են պարտավո-
րٳթյան զգացٳմից դրդված, և ٳրիշ ոչինչ: Մենք ոչ 
մի կոպեկ չենք ստանٳմ մեր աշխատանքի դիմաց»: 
(Հٳնգարիա)

«Պրոֆեսիոնալ հանձնառٳթյٳնը և կազմակեր-
պٳթյան մատٳցած բարձր մակարդակի ծառա-
յٳթյٳնները հիմնական պատճառն էին, որոնց 
համար ես միացա խորհրդին»: (Ուկրաինա)

«Ես մեծագٳյն հաճٳյք եմ ստանٳմ նման 
բազմազան միջազգային խորհրդի ներսٳմ 
ընդհանٳր արժեքների առկայٳթյٳնից: Ինձ 
համար անձնապես հետաքրքիր է արկածների 
ոգին, որն անդամներին ٳղղորդել է իրենց սահ-
մաններից այն կողմ աշխարհն ٳսٳմնասիրելٳ»: 
(Չեխիայի Հանրապետٳթյٳն)

«Ես կարծٳմ եմ` որպես խորհրդի անդամ` ես 
հնարավորٳթյٳն ٳնեմ դրական փոփոխٳթյٳն 
մտցնել մեր կազմակերպٳթյٳնٳմ և հասարա-
կٳթյٳնٳմ ընդհանրապես: Ես ցանկանٳմ եմ 
ներգրավված լինել փոփոխٳթյٳնների իրակա-
նացման մեջ»: (Լատվիա)

«Խորհրդٳմ իմ աշխատանքը մի փոքրիկ հնա-
րավորٳթյٳն է իմ սիրելի համայնքին որևէ բան 
վերադարձնելٳ համար»: (Լեհաստան)

Ինչո՞ւ են խորհրդի անդամներն աշխատٳմ

խորհրդٳմ
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Սակայն բարձր մասնագիտական և էթիկական չափորոշիչներին հետևող 
կազմակերպٳթյٳնը կարող է որոշել, ինչպես և շատերն են արել, որ մարդիկ, ٳմ 
համար նյٳթական շահը շարժառիթ է խորհրդի անդամ դառնալٳ համար, 
միգٳցե ամենահարմարը չեն համալրելٳ համար: Իրականٳմ մի շարք 
դրդապատճառներ կան, որ մարդիկ ստանձնٳմ են խորհրդի ծառայٳթյٳնը, երբ 
հասկանٳմ են, թե կազմակերպٳթյٳնն ինչ է անٳմ: Դրանք ներառٳմ են 
կարևոր նպատակի համար ներդրٳմ ٳնենալٳ զգացٳմը, հետաքրքրٳթյան 
ոլորտի մասին ավելին իմանալը, սեփական հմտٳթյٳններով այլոց օգտակար 
լինելը:

Երբեմն խորհրդի անդամները հարցնٳմ են` արդյոք տեղին է վճարվել 
մասնագիտական պարտականٳթյٳնների համար, որոնք կատարվել են 
կազմակերպٳթյան անٳնից: Խորհրդի անդամը, ով իրավաբան է, կարող է ՀԿ-ը 
իրավաբանական խորհրդատվٳթյٳն առաջարկել, որի համար նա սովորաբար 
կվճարվեր: Սովորաբար, մասնագիտական ծառայٳթյٳնների համար խորհրդի 
անդամներին վճարելը լավ գործելակեպ չէ: Եթե կան հարկադրված պատճառներ 
խորհրդի անդամին վճարելٳ համար, ապա գործարքը պետք է կատարվի 
շահերի բախման քաղաքականٳթյանը խիստ համապատասխան: Կարևոր է, որ 
խորհրդի ներգրավված անդամները չմասնակցեն որևէ քննարկմանը կամ 
որոշٳմների կայացմանը, որոնք վերաբերٳմ են փոխհատٳցմանը և տվյալ 
անձի մասնագիտական ծառայٳթյան գնահատմանը:

Խորհրդի անդամները, իհարկե, կարող են փոխհատٳցٳմ ստանալ ողջամիտ 
ծախսերի դիմաց, որոնք առաջացել են խորհրդٳմ պարտականٳթյٳնները 
կատարելիս: Դրանք ներառٳմ են ճամփորդական և կեցٳթյան ծախսեր, ինչպես 
նաև հաղորդակցٳմ և հատٳկ նյٳթեր: (Տե՛ս Քաղաքականٳթյան նմٳշ. 
խորհրդի անդամի վճարٳմը):

6

6 2

ՀԿ-ները խթանٳմ են ամենաբարձր մասնագիտական և էթիկական չափորոշիչները

Չնայած ՀԿ խորհրդի անդամները սովորաբար 

կամավորներ են, սա չի նշանակٳմ, որ նրանք պետք 

է վճարեն խորհրդի ծառայٳթյան ծախսերն իրենց 

սեփական գրպանից: Այն կազմակերպٳթյٳնները, 

որոնք ֆինանսապես հնարավորٳթյٳն ٳնեն, 

կարող են վճարել խորհրդի անդամների ճանապար-

հածախսը, կեցٳթյٳնը, հատٳկ վերապատ-

րաստٳմները և նմանատիպ ծախսեր:

Եթե այս գործելակերպը շարադրված չէ հիմնական 

փաստաթղթերٳմ, ապա խորհٳրդը պետք է 

ձևակերպի քաղաքականٳթյٳն՝ նշելով, թե ինչի 

համար խորհրդի անդամները կարող են վճարվել, 

վճարման սահմանը, և ինչպես նրանք պետք է 

փաստաթղթավորեն այդ պահանջը: Իհարկե, նման 

քաղաքականٳթյան առկայٳթյٳնը չպետք է 

խորհրդի անդամներին ետ պահի իրենց վճարները 

ՀԿ-ին նվիրաբերելٳց:

Քաղաքականٳթյան նմٳշ. խորհրդի 

անդամի վճարٳմը
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ՀԿ-ները խթանٳմ են ամենաբարձր մասնագիտական և էթիկական չափորոշիչները

Խորհٳրդը սահմանٳմ է շահերի բախման քաղաքականٳթյٳնը 

Էթիկական հարցերը անձնական դատողٳթյանը թողնելٳ փոխարեն բոլոր ՀԿ-
ները պետք է ընդٳնեն շահերի բախման քաղաքականٳթյٳն: Նման 
քաղաքականٳթյٳնը հատկապես կարևոր է ԿԱԵ-ի կազմակերպٳթյٳնների 
համար, որոնցٳմ համաձայն Սիվիկٳս քաղաքացիական հասարակٳթյան 
ինդեքսի` ՀԿ-ների միջև ղեկավարման և կոռٳպցիայի ընկալված մակարդակը 
հարաբերականորեն բարձր է (տե°ս Սիվիկٳսի զեկٳյցը երկրի մասին 
www.civicus.org ): Շահերի բախման քաղաքականٳթյٳն ստեղծելով` խոր-
հٳրդն ընդլայնٳմ է կազմակերպٳթյան համբավը թափանցիկٳթյան և 
հաշվետվողականٳթյան համար: Այն նաև ٳղեցٳյց ٳնի այն իրավիճակներٳմ  
վարվելٳ համար, որոնք, հավանական է, բացասաբար անդրադառնան 
կազմակերպٳթյան կամ դրա հետ առնչվող անհատների վրա:
 
Շահերի բախٳմ գոյٳթյٳն ٳնի, երբ անհատը բախվٳմ է մրցող այլըն-
տրանքների հետ, որոնք կարող են ազդել կամ ազդٳմ են որոշٳմների 
կայացման վրա: Շահերի բախման իրավիճակներն այնպես են անٳմ, որ 
սովորաբար կազմակերպٳթյան շահերը պակաս կարևոր են թվٳմ, քան այլ 
խիստ անձնական շահերը: Շահերի բախման իրավիճակն ավտոմատ կերպով չի 
նշանակٳմ, որ տվյալ անհատը որևէ սխալ բան է կատարել: Վտանգը կարող է 
ավելի շատ արտաքինը լինել, քան թե սխալ կատարելٳ իրական փաստը: 
Շահերի բախٳմը կարող է ներառել ցանկացած անձի, սակայն այն հատկապես 
տարածված է այն խորհրդٳմ, որի անդամներն ազդեցիկ մարդիկ են և շատ 
կապեր ٳնեն համայնքٳմ (տե՛ս Ի՞նչ է շահերի բախٳմը):
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Ի՞նչ է շահերի բախٳմը

Շահերի բախٳմը մի իրավիճակ է, որտեղ դրսի 

հետաքրքրٳթյٳնները ազդٳմ են կամ ընկալվٳմ 

են որպես ազդեցٳթյٳն ՀԿ-ի անٳնից արդար և 

անկողմնակալ որոշٳմների կայացման վրա: 

Շահերի բախٳմ կարող է գոյٳթյٳն ٳնենալ այն 

ժամանակ, երբ նյٳթական հնարավորٳթյٳնները 

յٳրացվٳմ են (հայտնի է նաև որպես ՛՛ինքնٳրٳյն 

գործ՛՛), երբ հարազատներից կամ մտերիմներից 

մեկը դառնٳմ է շահառٳ, երբ անձնական, 

մասնագիտական կամ պաշտոնի գործոնը ազդٳմ է 

անկողմնակալ ընտրٳթյան վրա, երբ անձնական 

հետաքրքրٳթյٳնները բախման մեջ են մտնٳմ ՀԿ-ի 

հետաքրքրٳթյٳնների հետ: Շահերի բախٳմը 

կարող է լինել իրական և թվացյալ: Վերջին դեպքը 

ներառٳմ է այն իրավիճակները, երբ թվٳմ է, թե 

անձնական շահը գերակշռող է, բայց որևէ սխալ 

գործողٳթյٳն չի արվել:  Շահերի բախման 

ընդհանٳր օրինակներ են.

џ Երբ գրանտ տվող ՀԿ-ի խորհրդի անդամը 

նաև դրամաշնորհառٳ կազմակերպٳթյան 

ղեկավար է:

џ Երբ խորհրդի անդամը մի դրամաշնորհի 

համար մրցակցող մեկ այլ ՀԿ-ի ղեկավար է:

џ Երբ խորհրդի անդամը ձեռք է բերٳմ 

անտոկոս վարկ կազմակերպٳթյٳնից:

џ Երբ խորհրդի անդամի ամٳսինը/կինը 

վարձատրվող որոշակի մասնագիտական 

ծառայٳթյٳններ է մատٳցٳմ ՀԿ-ին: 

џ Երբ խորհրդի անդամը աշխատակազմից 

որևէ մեկի բարեկամն է:
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ՀԿ-ները խթանٳմ են ամենաբարձր մասնագիտական և էթիկական չափորոշիչները

Շահերի բախման քաղաքականٳթյٳնը օգնٳմ է խորհրդին մշտադիտարկելٳ 
վարքագիծը կազմակերպٳթյան ներսٳմ և անկողմնակալորեն վերաբերվել այն 
իրավիճակներٳմ, որոնցٳմ անհատի բազմակի շահերը մրցٳմ են կամ բախվٳմ 
(տե՛ս Քաղաքականٳթյան նմٳշ. շահերի բախٳմ): 

Քաղաքականٳթյٳնը սովորաբար ներառٳմ է պահանջ, որ հավանական կամ 
փաստացի բախٳմներն ամբողջٳթյամբ բացահայտվեն, ինչպես նաև 
քննարկٳմներից և որոշٳմներից ձեռնպահٳթյٳնները, որոնցٳմ որևէ անհատ 
-մ են անդաներին ստոٳրդներ պահանջٳնի անձնական շահ: Շատ խորհٳ
րագրել շահերի բախٳմը բացահայտելٳ տարեկան հայտարարٳթյٳն: Այս քա-
ղաքականٳթյٳնը պետք է վերաբերի աշխատակիցներին, կամավորներին, ինչ-
պես նաև ընտանիքի անդամներին, բիզնես գործընկերներին և այլ մոտ 
բարեկամների/առնչվող մարդկանց: Իհարկե, բավարար չէ, որ քաղաքականٳ-
թյٳնը գոյٳթյٳն ٳնենա զٳտ թղթի վրա: Արդյٳնավետ լինելٳ համար խորհٳր-
դը պետք է հավաստիանա, որ քաղաքականٳթյٳնը խստորեն կիրարկվٳմ է: 
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Շահերի բախման քաղաքականٳթյٳնը ٳղեցٳյց է 

տրամադրٳմ անհարմար և անարդար իրավի-

ճակներին լٳծٳմ տալٳ համար և օգնٳմ է 

պաշտպանել ձեր ՀԿ հեղինակٳթյٳնը: Եթե ձեր ՀԿ-

ը ցանկանٳմ է ընդٳնել շահերի բախման քաղա-

քականٳթյٳն, ապա դٳք կարող եք քաղաքա-

կանٳթյٳնների մոդելներ գտնել Կենտրոնական և 

Արևելյան Եվրոպայٳմ քաղաքացիական հասարա-

կٳթյան վստահٳթյան ինտերնետ կայք էջٳմ 

( ) և Հٳնգարիայի քաղաքացիական www.ceetrust.org

հասարակٳթյան զարգացման հիմնադրամի կայք 

էջٳմ (  ): www.ctf.hu

Շահերի բախման քաղաքականٳթյٳնները պետք է 

ներառեն հետևյալ տարրերը.

1.Նպատակի մասին հայտարարٳթյٳն. Քաղաքա-

կանٳթյٳնը նշٳմ է, թե ինչ  նկատի ٳնի շահերի 

բախٳմ ասելով, և ٳմ վրա է դա տարածվٳմ: 

2.Վարքագծի ٳղեցٳյց. Խորհրդից և աշխատա-

կազմից պահանջվٳմ է անմիջապես բացահայտել  

ցանկացած իրական, ենթադրվող կամ հավանական 

շահերի բախٳմ: Նրանց պետք է արգելել մասնակ-

ցելٳ այնպիսի քննարկٳմներին և որոշٳմներին, 

որոնք ներառٳմ են իրավիճակներ, երբ իրենք կամ 

իրենց ընտանիքի անդամները և մերձավորները 

կարող են ٳղղակի կամ անٳղղակի օգٳտ ստանալ:

3.Տարեկան բացահայտٳմ. Խորհրդի և աշխատա-

կազմի անդամները հայտարարٳթյٳն են ստորա-

գրٳմ, որ տեղյակ են քաղաքականٳթյٳնից և 

կբացահայտեն ցանկացած իրական կամ հավա-

նական շահերի բախٳմ, որٳմ իրենք միգٳցե 

ներգրավված լինեն:

Քաղաքականٳթյան նմٳշ. 

շահերի բախٳմ 
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ՀԿ-ները խթանٳմ են ամենաբարձր մասնագիտական և էթիկական չափորոշիչները

Խորհٳրդը սահմանٳմ է պրոֆեսիոնալ վարքագծի

չափորոշիչները

6 4
1

Խորհրդի պրոֆեսիոնալ չափորոշիչները հաճախ արտացոլٳմ են կազմակերպٳ-

թյան՝ որպես ամբողջٳթյան, պրոֆեսիոնալիզմի մակարդակը: Խորհٳրդը, որը 

կազմակերպված է և բարեկիրթ, սովորաբար կազմակերպٳթյանը գլխավորٳմ է 

նմանատիպ համբավով: Կան մի քանի ոլորտներ, որոնցٳմ խորհٳրդը պետք է հա-

տٳկ ٳշադրٳթյٳն դարձնի իր պրոֆեսիոնալ վարքագծին:

Գործٳնեٳթյան կանոններ. Խորհրդին անհրաժեշտ են սահմանված ընթացա-

կարգեր իր աշխատանքը կատարելٳ համար: Հստակ և հետևողական աշխատանքի 

կանոնները ամրապնդٳմ են հաշվետվողականٳթյٳնը, ընդլայնٳմ արդյٳնավե-

տٳթյٳնը և ամٳր հիմք  ապահովٳմ թիմային աշխատանքի համար: Խորհրդի 

աշխատանքների համար լավագٳյն ٳղեցٳյցը մի խٳմբ լավ գրված բազային 

փաստաթղթեր են, որոնք հրահանգներ են տալիս այնպիսի հարցերի վերաբերյալ, 

ինչպիսին են անդամների ընտրٳթյٳնը, ժողովների ժամանակացٳյցը և 

որոշٳմների կայացման ընթացակարգերը: Խորհٳրդը կարող է ձևակերպել ավելի 

մանրամասն քաղաքականٳթյան հայտարարٳթյٳններ մի շարք այլ հարցերի 

անդրադառնալٳ համար, ինչպես, օրինակ, խորհրդի անդամների ժողովի վայրը, 

օրակարգի ձևը և այլն: Խորհրդի համար աշխատանքի բոլոր կանոնները, լինեն 

դրանք հիմնական փաստաթղթٳմ թե քաղաքականٳթյٳնների մեջ, պետք է 

հավաքվեն մի ձեռնարկի մեջ և բաժանվեն խորհրդի անդամներին: (Տե՛ս Բովան-

դակٳթյٳն ձեր քաղաքականٳթյան ձեռնարկի համար): Լավ նախագահը լրջորեն 

կհետևի աշխատանքի կանոններին, որպեսզի խորհրդի քննարկٳմները կեն-

տրոնացած լինեն և չշեղվեն:

6

6 4

Հետևյալ բովանդակٳթյٳնը սպառիչ չէ, բայց այն 

պատկերացٳմ կտա ձեզ այն տեսակի քաղաքա-

կանٳթյٳնների վերաբերյալ, որոնք ձեր խորհٳրդը 

կարող է հաշվի առնել իր գործողٳթյٳններٳմ 

ներդնելٳ համար.

1. Անցկացնել խորհրդի անդամների ըն-

տրٳթյٳն

2. Խորհրդի անդամի հրաժարականը և 

պաշտոնից հեռացٳմը

3. Խորհրդٳմ թափٳր տեղերի լրացٳմը

4. Խորհրդի անդամին կողմնորոշելը

5. Խորհրդի հանձնաժողովներ

6. Խորհրդի ինքնագնահատٳմ

7. Խորհրդի ժողովների հրավիրٳմ

8. Արտակարգ իրավիճակٳմ որոշٳմներ 

կայացնելը

9. Ժողովի օրակարգի նախապատրաստٳմ 

և բաժանٳմ 

10. Ժողովին մասնակցելը

11. Քվորٳմ

12. Քվեարկٳթյան մեթոդներ

13. Ժողովի արձանագրٳթյٳնների նախա-

պատրաստٳմ և հաստատٳմ

14. Նոր քաղաքականٳթյٳնների մշակٳմ և 

հաստատٳմ 

15. Խորհրդի անդամին վճարٳմը

Բովանդակٳթյٳն ձեր քաղաքականٳթյան

ձեռնարկի համար 
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ՀԿ-ները խթանٳմ են ամենաբարձր մասնագիտական և էթիկական չափորոշիչները

Տեղեկացված որոշٳմների կայացٳմ. Որոշٳմների սահٳն կայացٳմը կախված է 

երկٳ գործոնից՝ ճշգրիտ տեղեկٳթյٳն և դրա կիրառման կարողٳթյٳն: Խորհրդի 

անդամներին անհրաժեշտ է ամբողջական և պատեհաժամ տեղեկٳթյٳն, և նٳյնքան 

կարևոր է, որ նրանք իմանան ինչպես օգտագործել դա` կազմակերպٳթյٳնը 

 համար: Խորհրդի անդամները պետք է խնդրեն ٳև ամրապնդել ٳղղորդելٳ

աշխատակազմին օգնել  իրենց պատրաստվելٳ ժողովներին՝ տալով հակիրճ, լավ 

ընտրված նյٳթերը նախապես: Աշխատակազմը կարող է օգնել խորհրդի 

անդամներին տեղեկացված լինել՝ ժամանակ առ ժամանակ տալով ավելի 

ընդհանրական տեղեկٳթյٳն  (տե՛ս Տեղեկատվական նիստ խորհրդի համար):

Խորհրդի անդամները աշխատակազմին լրացٳցիչ կամ այլ կերպ ներկայացված 

տեղեկٳթյٳն ստանալٳ համար  դիմելٳց չպետք է ամաչեն, եթե իրենք զգٳմ են, որ 

դա անհրաժեշտ է հիմնավոր դատողٳթյٳն անելٳ համար: Բացի դրանից, 

խորհٳրդները չպետք է հٳյսը դնեն միայն աշխատակազմի վրա` որպես 

տեղեկٳթյան միակ աղբյٳր. նրանք պետք է այլ կարծիքներ և տեսակետներ գտնեն` 

հավաստիանալٳ համար, որ իրենք ամբողջական պատկերն են տեսնٳմ: Խորհրդի 

յٳրաքանչյٳր անդամից ակնկալվٳմ է ժողովներին գալ բոլոր նախնական նյٳթերը 

կարդացած: Սա հնարավորٳթյٳն կտա, որ ժողովները կազմված լինեն 

քննարկٳմներից և որոշٳմների կայացٳմից, այլ ոչ թե տեղեկٳթյան ներկա-

յացٳմից, ինչը խորհրդի անդամները կարող են ինքնٳրٳյն կարդալ:

Կանոնավոր և պրոֆեսիոնալ ձևով անցկացվող ժողովներ. Բազային փաստա-

թղթերը սովորաբար հատկանշٳմ են խորհրդի տարեկան ժողովների նվազագٳյն 

քանակը: Քանի որ չկա կատարյալ քանակ. տարին մեկ անգամը հաճախ բավարար 

չէ, որ խորհٳրդն իր պարտականٳթյٳններն ամբողջٳթյամբ կատարի: 

6
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Տեղեկատվական նիստ խորհրդի համար

Ի՞նչ է պետք ձեր խորհրդի անդամներին, որպեսզի 

մշտապես տեղեկացված լինեն: Ահա մի քանի 

՛՛մտածելٳ մթերք՛՛, որպեսզի կանոնավոր մատٳցեք 

նրանց:

џ Ձեր գործٳնեٳթյան ամսական կամ եռամ-

սյակային հաշվետվٳթյٳնները (համա-

ռոտ, 1 էջից ոչ ավել)

џ Կազմակերպٳթյան ամսագրեր կամ թռٳ-

ցիկներ (ոչ միայն ձերը, այլ նաև գործ-

ընկերներինը, կամ որևէ մրցٳյթների)

џ Ամսագրեր կամ թերթեր, որոնք գրել են 

ձեր, ձեր շահառٳների և դոնորների մա-

սին: Ձեր տարածաշրջանٳմ կամ համայն-

քٳմ տեղի ٳնեցած միջոցառٳմների կամ 

ծրագրերի հաշվետվٳթյٳններ:

џ Ձեր առաքելٳթյանը կամ դրան առնչվող 

խնդիրների մասին հոդվածները, ինչպիսին 

է օրինակ ԵՄ ընդլայնٳմը:

џ Ինտերնետ կայքերի ցٳցակ, որտեղ խոր-

հրդի անդամները կարող են ստանալ ավելի 

շատ ինֆորմացիա:
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ՀԿ-ները խթանٳմ են ամենաբարձր մասնագիտական և էթիկական չափորոշիչները

Որոշ խորհٳրդներ կարծٳմ են, որ իրենք կարող են իրենց աշխատանքը կատարել 

տարեկան երկٳ կամ երեք երկար ժողովների ընթացքٳմ, մինչդեռ մյٳսները 

նախընտրٳմ են հանդիպել ավելի հաճախ: Անկախ ընտրٳթյٳնից, խորհրդի 

անդամները պետք է նախօրոք տեղեկացված լինեն ժողովների ամսաթվերի մասին և 

 համար: Շատ ՀԿ-ներ ٳն դրանց պատրաստվելٳթյٳնենան բավարար հնարավորٳ

կարծٳմ են, որ խորհրդի ժողովներին մասնակցելը ավելի լավ է, եթե ժողովների 

ժամանակացٳյցը սահմանվٳմ է տարվա սկզբին: Ժողովներն ավելի արդյٳնավետ 

են լինٳմ մանրամասն պատրաստված և խիստ պահպանվող օրակարգով: 

Ավելի հավանական է, որ խորհրդի անդամները ներկա կլինեն ժողովին, եթե 

ակնկալվٳմ է ակտիվ մասնակցٳթյٳն և իրական քննարկٳմներ (տե՛ս Խորհրդի 

Ժողովի օրակարգի նմٳշ): 

Վարٳյթների փաստաթղթավորٳմ. Խորհրդի ժողովների արձանագրٳմը  հաշ-

վետվողականٳթյան հիմնական գործիքն է: Արձանագրٳթյٳններն ինստիտٳ-

ցիոնալ հիշողٳթյան ձև են, որոնք հնարավորٳթյٳն են տալիս կազմակերպٳթյանն 

աշխատելٳ հետևողականորեն և նպատակասլացٳթյամբ, առանց խոցելի լինելٳ 

որևէ անհատի հատٳկ օրակարգերից կամ վերահսկողٳթյٳնն իր ձեռքը վերցնելٳ 

ջանքից: Խորհٳրդը պետք է մի անձ նշանակի (օրինակ` խորհրդի քարտٳղար), ով 

բոլոր պաշտոնական վարٳյթների գրագրٳթյٳնը կկատարի` ներառյալ ժամանակը 

և վայրը, հաճախٳմը, օրակարգը և ընդٳնված որոշٳմները: Այս արձանա-

գրٳթյٳնները հաստատվٳմ են նախագծային տարբերակով խորհրդի ձայնի 

իրավٳնք ٳնեցող անդամների կողմից, ովքեր ներկա են ժողովին, նախքան դրանք 

վերջնական տարբերակով կբաժանվեն: Խորհրդի կողմից քաղաքականٳթյան 

որոշٳմները պետք է հավաքել քաղաքականٳթյան ձեռնարկի մեջ, որը հասանելի է 

ամբողջ կազմակերպٳթյանը: Քարտٳղարը, աշխատելով խորհրդի նախագահի 

հետ, պատասխանատٳ է քաղաքականٳթյան ձեռնարկի թարմացման համար` ըստ 

անհրաժեշտٳթյան:

6
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Տնօրենների խորհրդի ժողով

Երկٳշաբթի, սեպտեմբերի 22, 2003

18.00 – 21.00

17.30       Ժամանٳմ և զովացٳցիչ ըմպելիք

18.00       Նախագահի նկատառٳմները

18.15   Հٳնիսի 18-ի ժողովի արձանագրٳթյան 

հաստատٳմ (միջոցառٳմ—տե°ս Հա-

վելված A)

18.20  Գործադիր տնօրենի զեկٳյցը (միայն 

հարցեր— ամբողջական զեկٳյցի համար 

տե°ս Հավելված B)

18.45   Խորհրդի զարգացման հանձնաժողովի զե-  

կٳյցը 

џ Նոր անդամների ընտրٳթյٳն (միջոցա-

ռٳմ —CV-ների համար տե°ս Հավելված C)

19:15        Ֆինանսական հանձնաժողովի զեկٳյցը

џ Առանցքային ցٳցիչների ամփոփٳմ 

џ Նոր գրասենյակային տարածքը վարձա-

կալٳթյան հանձնելٳ հաստատٳմը 

(միջոցառٳմ —տե°ս Հավելված D)

19.45       Ռազմավարական պլան 

џ 2004թ ռազմավարական խնդիրների հաս-

տատٳմ (միջոցառٳմ —տե°ս Հավելված E)

20.30    Գործադիր տնօրենի 2004թ նպատակների  

հաստատٳմ (միջոցառٳմ —տե°ս Հա-

վելված F) 

21.00       Նիստի ավարտը

Խորհրդի ժողովի օրակարգի նմٳշ 
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ՀԿ-ները խթանٳմ են ամենաբարձր մասնագիտական և էթիկական չափորոշիչները
6

Տարեկան նպատակներ և գործողٳթյան պլաններ. Հենց որ կազմակերպٳթյٳնը 

մշակٳմ է տարեկան աշխատանքային պլանը տվյալ տարվա համար, խորհٳրդը 

պետք է իր համար սահմանի տարեկան նպատակները: Այս նպատակները կարող են 

առնչվել խորհրդի սեփական զարգացմանը կամ կարող են կառٳցված լինել ՀԿ ավելի 

մեծ կարիքի շٳրջ, ինչպես, օրինակ, նրանք, որոնք ٳրվագծված են ռազմավարական 

պլանի մեջ: Խորհրդի նպատակները սահմանելٳ համար տարեկան նիստերը 

խորհրդի ٳշադրٳթյٳնը կենտրոնացնٳմ են իր ռազմավարական խնդիրների վրա և 

զերծ  պահٳմ նրան դժվարին վիճակٳմ հայտնվելٳց, մանր բաների հետևից 

ընկնելٳց կամ անգործٳթյան մեջ հայտնվելٳց: Հայտնի խորհٳրդները գտնٳմ են, 

որ կրկնվող գործողٳթյٳնների կանոնավոր ժամանակացٳյցը` ներառյալ բյٳջեի 

հաստատٳմը, ծրագրի գնահատٳմը և գործադիր տնօրենի կողմից վերանայٳմը, 

օգնٳմ են իր աշխատանքի արդյٳնավետ կազմակերպմանը (տե՛ս Խորհրդի 

գործողٳթյան ամենամյա ժամանակացٳյց): Նախագահը պետք է հավաստիանա, 

որ այս կանոնավոր գործողٳթյٳններն իրենց տեղն են գտնٳմ ժողովների 

օրակարգٳմ, և խորհٳրդը պարբերաբար վերանայٳմ է իր տարեկան 

նպատակները:
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Արդյٳնավետ գործող հանձնաժողովի կառٳցվածք. Հանձնաժողովները 

օգտակար կառٳյց են արդյٳնավետ աշխատելٳ համար: Խորհրդի հանձնաժողովը 

կարող է կատարել որոշակի աշխատանքներ, որոնք չեն կարող կամ չպետք է սպասեն 

մինչև հաջորդ խորհրդի նիստը, այն է՝ որոշակի խնդիր հետազոտելը (օրինակ` 

զարգացման հնարավորٳթյٳնները), տեղեկٳթյան հավաքելը՝ ամբողջ խորհրդին 

ներկայացնելٳ համար (օրինակ՝ կազմակերպٳթյան ֆինանսների վերաբերյալ) կամ 

նախապատրաստական աշխատանքներ տանելը, որպեսզի խորհٳրդը կարողանա 

կատարել կարևոր պարտականٳթյٳն (օրինակ՝ խորհրդի նոր անդամների ըն-

տրٳթյٳն):  
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Խորհրդի գործողٳթյան ամենամյա ժա-
մանակացٳյց

Ունենալով կանոնավոր պլանավորված գործո-

ղٳթյٳնների ցٳցակ, ձեր խորհٳրդը թٳյլ չի տա, որ 

որևէ կարևոր պարտականٳթյٳն բաց թողնվի: Այդ 

ամենը պետք է նշվի մշտական օրացٳյցٳմ:

џ Գործադիր տնօրենի գնահատٳմ

џ  Տարեկան բյٳջեի հաստատٳմ

џ  Խորհրդի նոր անդամների ընդٳնٳմ և     

կողմնորոշٳմ

џ  Խորհրդի տարեկան նպատակների ձևա-

կերպٳմ

џ  Ռազմավարական պլանի վերանայٳմ և 

թարմացٳմ

џ  Խորհրդի ֆոնդահայթայթման գործողٳ-

թյٳններ

џ  Խորհրդի ինքնագնահատٳմ

џ  Սոցիալական ակտիվٳթյٳն խորհրդի ան-

դամների համար
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Պարտադիր չէ, որ հանձնաժողովները կազմված լինեն միայն խորհրդի անդամներից. աշխատակազմ կարող են հրավիրվել և դրսի 
մարդիկ` ներառյալ փորձագետներ այն ոլորտից, որٳմ հանձնաժողովն աշխատٳմ է:  Իրականٳմ հանձնաժողովները լավ միջոց են 
բացահայտելٳ և «փորձելٳ» համար ապագա խորհրդի անդամներին՝ ներգրավելով նրանց կազմակերպٳթյան կյանքի մեջ: Մշտական 
հանձնաժողովները սովորաբար հատկանշվٳմ են հիմնական փաստաթղթٳմ, մինչդեռ ժամանակավոր հանձնաժողովները կամ 
հատٳկ/աշխատանքային խմբերը ժամանակավոր նշանակվٳմ են խորհրդի նախագահի կողմից: Յٳրաքանչյٳր հանձնաժողովի 
անհրաժեշտ է տալ հստակ հրահանգներ, թե այն ինչ պետք է կատարի: Սովորաբար դա լինٳմ է գրավոր մանդատի տեսքով, որը 
ներառٳմ է ժողովների և անդամٳթյան ٳղեցٳյցներ և ժամանակացٳյցի զեկٳցٳմ: Բացի դրանից, հանձնաժողովները պետք է հիշեն, 
որ իրենց գործը խորհրդի անٳնից աշխատելն է, այլ ոչ թե ինքնٳրٳյն որոշٳմներ կայացնելը: Խորհրդի ամենատարածված 
հանձնաժողովները ֆինանսական և խորհրդի զարգացման հանձնաժողովներն են:  
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6 5 Խորհٳրդը հետևٳմ է իր սեփական զարգացմանը

Շատ խորհٳրդներ կարծٳմ են, որ իրենց անդամների փոփոխٳմն ٳնի 
առավելٳթյٳններ և թերٳթյٳններ: Հիմնական թերٳթյٳնն անարդյٳնա-
վետٳթյٳնն է: Խորհրդի անդամները տքնաջան աշխատٳմ են, որպեսզի միասին 
թիմով աշխատելٳ համար ընդհանٳր հիմքեր գտնեն: Այդ նպատակին հասնելٳց 
հետո  հավասարակշռٳթյٳնը խախտվٳմ է նոր անդամի ավելացմամբ կամ հին 
անդամների դٳրս գալով: Բացի դրանից, խորհրդի անդամներին հարմար 
փոխարինող գտնելն անհնար է թվٳմ. լավագٳյնները զբաղված են, և դրա համար 
շատ ժամանակ ٳնեցող մարդիկ ամենաքիչ մասնագիտական հմտٳթյٳններն ٳնեն: 
Հաշվի առնելով այս մարտահրավերները` զարմանալի չէ ԿԱԵ-ٳմ գտնելը շատ 
խորհٳրդներ, որոնք տարիներ շարٳնակ նٳյն անդամներին են պահٳմ: 

Այդٳհանդերձ, խորհրդի անդամների փոփոխٳմն ٳնի իր առավելٳթյٳնները: 
Արդյٳնավետ կառավարٳմ հաճախ նշանակٳմ է ճիշտ մարդկանց ٳնենալ 
խորհրդٳմ, և սա շարٳնակական գործընթաց է: Նոր անդամները բերٳմ են նոր 
հեռանկարներ, խորհٳրդը զերծ են պահٳմ լճացٳմից և օգնٳմ են ՀԿ-ին 
ընդարձակվելٳ դեպի ավելի լայն համայնքներ: Գիտակցելով այս առավե-
լٳթյٳնները` ԿԱԵ-ٳմ խորհٳրդներն ավելի շատ են կիրառٳմ խորհրդի անդամների 
կանոնավոր փոփոխման ցիկլը, որպեսզի զարգացնեն իրենց կառավարման 
կարողٳթյٳնը:  
ՀԿ հիմնական փաստաթղթերٳմ պետք է նշվի, թե ինչպես են նոր անդամներն 
ընտրվٳմ, խորհրդٳմ լինելٳ ժամկետը և թե յٳրաքանչյٳր անդամ ընդհանٳր քանի 
ժամկետ կարող է ծառայել: (Տե՛ս Հٳշٳմներ խորհրդի անդամների համալրման 
համար):

Հٳշٳմներ խորհրդի անդամների հա-
մալրման համար
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Հավանաբար արդյٳնավետ խորհրդի համար, 
առավել մեծ խոչընդոտ չկա, քան նոր անդամներ 
գտնելը: Իհարկե շատ համայնքներٳմ տաղանդի 
հանդիպելٳ հավանականٳթյٳնը շատ փոքր է: Այս 
խնդրի մեկ այլ պատճառ կարող է լինել այն, որ շատ 
ՀԿ-ներ մտածٳմ են, որ խորհրդի ամենալավ 
անդամները դրանք հայտնի մարդիկ են: Այսպիսով՝ 
նրանք իրենք իրենց թակարդն են գցٳմ՝ թիրախ 
վերցնելով նման մարդկանց, ովքեր հավանաբար 
ժամանակ չեն ٳնենա նման գործٳնեٳթյամբ 
զբաղվելٳ համար:

1. Առաջնորդվել հմտٳթյٳններով, և ոչ 
հեղինակٳթյամբ:՛՛Ո՞վ է ամենահայտնի 
մարդը, ٳմ մենք կարող ենք գտնել.՛՛ 
հարցնելٳ փոխարեն, պետք է հարցնել 
՛՛Ինչպիսի մասնագիտական հմտٳթյٳն-
ներ են պետք մեր խորհրդի անդամներին 
լավ աշխատելٳ համար՛՛: Հավանական է, 
որ հաշավապահը, ով մայրական արձա-
կٳրդٳմ է, ավելի շատ բան անի ձեր 
կազմակերպٳթյան համար, քան նախա-
րարը:

2. Սահմանել խորհրդի դերը մինչև 
խորհրդի հավաքագրելը, այլ ոչ թե 
հետո: Շատ VIP խորհٳրդներ չٳնեն 
ժամանակ և հետաքրքրٳթյٳն կառա-
վարելٳ կազմակերպٳթյٳնը: Բայց, եթե 
նրանց ասվի, որ սա է խորհրդի գործը, 
հետագայٳմ ավելի հեշտ կլինի ավելի 
բարձր մակարդակի գործեր անել 
միասին:
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Եթե նٳյնիսկ չկան հստակ սահմաններ, ապա կազմակերպٳթյան շահերից է բխٳմ 

հինգ կամ վեց տարի հետո խորհրդի անդամներին ռոտացիա անելը: Հիմնական 

փաստաթղթերը պետք է հատկանշեն խորհրդի անդամٳթյան ցանկացած չափանիշ, 

ինչպես, օրինակ, ասոցիացիայի անդամٳթյٳնը: Մասնագիտական հմտٳթյٳնները, 

անձնական արժեքները և ակնհայտ շահերի բախٳմից զերծ մնալն այլ որակներ են, 

որոնք խորհٳրդը կցանկանա հաշվի առնել նոր անդամներ ընտրելիս (տե°ս 

Հٳշٳմներ խորհրդի անդամների համալրման համար):

Բազմազանٳթյٳնը նٳյնպես շատ կարևոր է. և ոչ միայն տարիքի, գենդերի կամ 

էթնիկական ծագման առٳմով: ԿԱԵ-ٳմ ՀԿ-ները ավանդապես ٳնեցել են խոր-

հٳրդներ, որոնք բաղկացած են եղել միայն ոչ առևտրային աշխարհի մարդկանցից: 

Այսօր, քանի որ ֆոնդերի հայթայթման ճնշٳմները մեծանٳմ են, և շահերի բախٳմը 

դառնٳմ է աճող մտահոգٳթյٳն, լավագٳյն կազմակերպٳթյٳնները մասնավոր և 

պետական ոլորտից փնտրٳմ են խորհրդի անդամներ: Խորհրդի նոր անդամները 

սովորական շրջանակներից դٳրս ներկայացնٳմ են նոր ցանցային հնարա-

վորٳթյٳններ և հաճախ` ավելի հավակնոտ ակնկալիքներ և նպատակներ: 

Մինչդեռ խորհրդٳմ նոր անդամներ ներգրավելը կարող է խանգարող հանգամանք 

լինել, ٳշադիր կողմնորոշٳմն օգնٳմ է նրանց արագ ինտեգրել թիմի մեջ: 

Անհրաժեշտ է ժամանակ հատկացնել և նոր անդամների ներկայացնել ծրագրերը, 

քաղաքականٳթյٳնները, ռազմավարական հարցերը և կատարողականի ակն-

կալիքները, որը կտա ցանկալի արդյٳնք՝ խորհրդի արդյٳնավորٳթյան և համա-

խմբվածٳթյան առٳմով: 
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1. Թիրախ վերցնել գործարար հանրٳ-
թյանը:  Շատ ՀԿ-ներ, ٳնեն խոր-
հٳրդներ, որոնց անդամները ևս ՀԿ 
ոլորտից են: Բայց գործարարները, կամ 
համայնքից, որևէ կին կարող է կառա-
վարման արժեքավոր հմտٳթյٳններ 
 մը շատٳնենալ, որոնց օգտագործٳ
օգտակար կարող է լինել: Մեծ կազմա-
կերպٳթյٳնները, որոնք ընդٳնٳմ են 
համայնքի ռազմավարական կարևո-
րٳթյٳնը նٳյնպես կարող են համա-
ձայնվել և ժամանակ տրամադրել Ձեր 
խորհրդին:

2. Ստեղծագործ մշակٳյթ: Ձեր ՀԿ-ի՝ 
միտٳմնավոր մարդկանց գրավելٳ հա-
մար ստեղծված ռազմավարٳթյٳնը կա-
րող է հաջողակ հավաքագրման սկիզբ լի-
նել: Ստեղծագործ մշակٳյթը կարող է 
տարածվել անսովոր միջոցառٳմ կազ-
մակերպելٳց մինչև կարճ, բայց հե-
տաքրքիր ամսագրի հրատարակٳմ, որը 
անպայման ٳշադրٳթյան կարժանանա 
խորհրդի պոտենցյալ թեկնածٳների 
կողմից: Որոշ ՀԿ-ներ նٳյնիսկ հայտա-
րարٳթյٳն են տարածٳմ խորհրդի նոր 
անդամների ընտրٳթյան համար: Օգ-
տագործելով նոր մոտեցٳմներ՝ դٳք կա-
րող եք մեծ հաջողٳթյٳններ ٳնենալ ձեր 
խորհրդի համար:



ՀԿ-ները խթանٳմ են ամենաբարձր մասնագիտական և էթիկական չափորոշիչները
6

6 5 Կողմնորոշٳմը և այլ թիմ ստեղծելٳ աշխատանքները սովորաբար  խորհրդի 
զարգացման հանձնաժողովի պարտականٳթյٳններն են (տե՛ս Հանձնաժողովի 
մանդատը խորհրդի զարգացման համար):

Խորհրդի զարգացման հանձնաժողովը նաև վերահսկٳմ է խորհրդի կողմից 
պարբերաբար կատարվող ինքնագնահատٳմը: Սա այն գործընթացն է, որով 
խորհٳրդը նայٳմ է հայելٳ մեջ և չափٳմ իր սեփական կատարողականը: 
Ինքնագնահատٳմներն օգնٳմ են խորհրդին հստակեցնելٳ առաջնորդٳթյան իր 
տեսլականը և սահմանել, թե ինչ ներդրٳմ է ինքն անելٳ ՀԿ-ٳմ: Իդեալական 
պայմաններٳմ դրանք կատարվٳմ են տարին մեկ անգամ` հիմնվելով խորհրդի 
կողմից իր համար սահմանված տարեկան նպատակների վրա: Ինքնագնահատٳմը 
կարող է լինել պարզ՝ խորհրդի կողմից ժամանակ հատկացնելով իր կատարողականը 
և ձգտٳմները անկեղծորեն քննարկելٳ համար, կամ բարդ՝ շաբաթվա վերջٳմ 
աշխատանքային սեմինարի թեմա հրավիրված ֆասիլիտատորի հետ միասին: Այս 
ձեռնարկի վերջٳմ ներկայացված աշխատանքային ստٳգաթերթիկը գործիք է 
առաջարկٳմ ձեր խորհրդին, որպեսզի սկսի գնահատել իր սեփական կատա-
րողականը:  

Հանձնաժողովի մանդատը խորհրդի 
զարգացման համար 

Շատ հոգաբարձٳների խորհրդի անդամներ գտնٳմ 

են, որ խորհրդի զարգացման հանձնաժողով 

-նենալը (այսպես կոչված կառավարման հանձٳ

նաժողով) օգնٳմ է ٳժեղացնել իրենց կառավարման 

կարողٳթյٳնը: Դրա հիմնական պարտականٳ-

թյٳններն են.

џ Կոորդինացնել խորհրդի անդամների ռո-

տացիան

џ Պատրաստել կողմնորոշման ծրագիր խոր-

հրդի նոր անդամների համար

џ Համոզվել, որ խորհٳրդը սահմանٳմ է 

տարեկան նպատակներ

џ Իրականացնել խորհրդի ինքնագնահա-

տٳմը

џ Ապահովել, որ խորհٳրդը հետևի ինքնա-

գնահատման արդյٳնքներին:

Հանձնաժողովը կարող է նաև վերահսկել խորհրդին 

առնչվող քաղաքականٳթյٳնը, ինչպիսիք են՝ 

ծախսերի փոխհատٳցٳմը, շահերի բախման 

բացահայտٳմները՝ համոզված լինելով, որ դրանք 

պարբերաբար իրականացվٳմ, վերանայվٳմ և 

թարմացվٳմ են:

25ա



ՀԿ-ները իրականացնٳմ են ռեսٳրսների խելամիտ կառավարٳմ և համակենտրոնացٳմ
7

7 1 Խորհٳրդը վերահսկٳմ է կազմակերպٳթյան

ֆինանսական հարցերը

Կազմակերպٳթյան առաքելٳթյٳնը որոշելٳց հետո, խորհրդի համար ամենա-

կարևոր  պարտականٳթյٳններից մեկն է հավաստիանալ, որ կազմակերպٳթյٳնը 

ֆինանսապես կայացած է և լավ ղեկավարվٳմ է: ՀԿ-ի կարճաժամկետ առողջٳթյٳնը 

և երկարաժամկետ կայٳնٳթյٳնը կախված են այն բանից, թե խորհٳրդը որքան 

 :մ այս կարևոր հարցինٳն է դարձնٳթյٳշադրٳ

Խորհրդի հիմնական աշխատանքն այս ոլորտٳմ ապահովելն է, որ կազմակեր-

պٳթյٳնն ٳնենա բավարար ռեսٳրսներ իր ոչ առևտրային առաքելٳթյٳնն 

իրականացնելٳ համար: Եթե բյٳջե գոյٳթյٳն չٳնի, ապա խորհրդի առաջին 

անելիքն է խնդրել գործադիր տնօրենին, որ պատրաստի բյٳջե: Այնٳհետև խոր-

հٳրդը կհաստատի, որ ծախսերը տեղին են և ողջամիտ, հիմնադրամները ծախսվٳմ 

են` համաձայն հաստատված ընթացակարգերի, ներդրٳմները մանրամասնորեն 

կառավարվٳմ են, ֆինանսական գործարքների ամբողջական և ճշգրիտ գրա-

գրٳթյٳնը կատարվٳմ է, ֆինանսական պլանավորٳմը հստակ նշٳմ է ակնկա-

լիքները և բավարար քայլեր են ձեռնարկվٳմ դիվերսիֆիկացված ֆինանսական 

ռեսٳրսներ հայթայթելٳ և պահպանելٳ ٳղղٳթյամբ: Խորհٳրդը կարող է նաև 

վճարներ սահմանել անդամ կազմակերպٳթյٳններٳմ: 

Եթե թվٳմ է, որ  խորհրդից շատ բան է ակնկալվٳմ,  ապա դա իրոք այդպես է: Ֆի-

նանսական վերահսկողٳթյան իրենց պարտականٳթյٳնները կատարելիս շատ 

խորհٳրդներ իրենց գործը հեշտ են համարٳմ, եթե կանոնավոր կերպով հետևٳմ են 

առանցքային ֆինանսական ցٳցանիշներին: (Տե՛ս Կարևոր ֆինանսական ցٳցա-

նիշներ,որոնց պետք է հետևել):

Ձեր խորհٳրդը միշտ պետք է իմանա ձեր ՀԿ 

ընդհանٳր ֆինանսական դրٳթյٳնը: Որպեսզի 

խորհրդի անդամները կարողանան այս աշխա-

տանքը կատարել, հաճախ օգտակար է, երբ նրանց 

տալիս ես ոչ շատ  տեղեկٳթյٳն: Ամբողջ հաշ-

վապահٳթյանը անդրադառնալٳ փոխարեն շատ 

խորհٳրդներ յٳրաքանչյٳր ժողովի ժամանակ 

հետևٳմ են մի խٳմբ կարևոր ցٳցանիշների: 

Դրանք կարող են լինել.

џ Դրամարկղٳմ առկա գٳմարը (հոգալ, որ 

բավարարի աշխատավարձերի և ծախսերի 

համար),

џ Կանխիկի հոսքի կանխատեսٳմներ (հոգալ, 

որ ֆինանսական պլաններն իրատեսական 

և համարժեք լինեն),

џ Եկամٳտ և ծախսեր (հոգալ, որ ՀԿ-ը պատ-

շաճ մակարդակներով վաստակի և ծախսի), 

џ Փաստացի և պլանավորված բյٳջեի հարա-

բերٳթյٳն (հոգալ, որ ակնկալվող եկամٳ-

տը և ծախսերը իրականٳմ բավարարվեն 

կամ հասկանալ տատանٳմների իրական 

պատճառը),

џ Պահٳստների հաշվեկշիռ (հոգալ, որ 

դրանք սահմանված մակարդակից ցածր 

չլինեն):նք սահմանված մակարդակից ցածր 

չլինեն):

Կարևոր ֆինանսական ցٳցանիշներ,

որոնց պետք է հետևել 
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7 1

Սրանք կարող են ներառել ձեռքի տակ եղած կանխիկ գٳմարը (հավաստիանալٳ 

համար, որ բավարար է աշխատավարձերի և ծախսերի համար), կանխիկի հոսքի 

կանխատեսٳմները (հավաստիանալٳ համար, որ դրանք իրատեսական են և 

բավարար), եկամٳտը և ծախսերը (հավաստիանալٳ համար, որ կազմակեր-

պٳթյٳնը ստանٳմ և ծախսٳմ է պատշաճ մակարդակով), պահٳստային հաշ-

վեկշիռը (հավաստիանալٳ համար, որ դրանք սահմանված մակարդակից ցածր 

սպառված չեն), պլանավորված ٳ իրական բյٳջեի հարաբերٳթյٳնը (հավաս-

տիանալٳ համար, որ ակնկալվող եկամٳտը և ծախսերը բավարարված են):

Խորհٳրդը նաև կցանկանա իմանալ, թե երբ է կազմակերպٳթյٳնը խնդիր ٳնենٳմ: 

Նախազգٳշացնող նշանները, ինչպես, օրինակ, նվազող շահٳյթը կամ անբա-

ցատրելի հաշվապահական մٳտքերը պետք է նկատվեն և ٳսٳմնասիրվեն: Եթե 

ֆինանսական տվյալները ամբողջական չեն կամ հեշտ հասկանալի չեն, ապա 

խորհٳրդն իրավٳնք ٳնի, իրականٳմ պարտավոր է, պահանջելٳ այն ավելի 

կիրառելի ձևով: Քննարկման ենթակա չէ, որ խորհրդի բոլոր անդամները պետք է 

իմանան, թե ինչպես մեկնաբանել ֆինանսական տվյալները, որոնք տրամադրվٳմ են 

գործադիր տնօրենի կողմից: Եթե անհրաժեշտ է, ապա նրանց համար պետք է 

բազային վերապատրաստٳմ անցկացնել այդ առաջադրանքը կատարելٳ համար:
Հաճախ խորհٳրդը ցանկանٳմ է ձևավորել ֆինանսական հանձնաժողով՝ ֆինան-

սական հարցերը ավելի հետևողականորեն վերահսկելٳ համար (տե՛ս Ֆինան-

սական հանձնաժողովի մանդատը): 

 Ֆինանսական հանձնաժողովի մանդատը

Ֆինանսների հանձնաժողովը սովորաբար վերա-

հսկٳմ է բյٳջետային գործընթացը: Իդեալٳմ այն 

ղեկավարٳմ է ֆինանսների մասնագետը: Եթե դٳք 

չٳնեք նման մարդ է ձեր խորհրդի կազմٳմ, հաշվի 

առեք, որ պետք է գտնեք նման  փորձառٳ մասնա-

գետի որպես խորհրդի անդամ: Հանձնաժողովի հիմ-

նական պարտականٳթյٳններն են:

џ Ապահովել, որ ամենամյա բյٳջեն պատ-

րաստվի և ներկայացվի  խորհրդի հաս-

տատմանը

џ Ապահովել, որ ընթացիկ տարվա հաշվետ-

վٳթյٳնները պատրաստվեն և ներկայաց-

վեն  խորհրդի հաստատմանը

џ Վերահսկել եկամٳտն ٳ ծախսերը

џ Համեմատեք ընթացիկ ֆինանսական պայ-

մանները ֆինանսական կանխատեսٳմ-

ների հետ

џ Պատրաստվել աٳդիտին

Հիշեք, մինչ հանձնաժողովը բավարար չափով ներ-

գրավվٳմ է ֆինանսական գործընթացների մեջ, այն 

չպետք է աչքաթող անի անձնակազմի ղեկավարٳմը:
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7 2 Խորհٳրդը սահմանٳմ է ներքին վերահսկման միջոցները

Ներքին ֆինանսական հսկողٳթյٳնը հետևٳմ է ՀԿ գٳյքին՝ կանոնակարգելով  

ֆոնդերի կառավարٳմը: Ներքին հսկողٳթյٳնները խթանٳմ են արդյٳնավե-

տٳթյٳնը և վերահաստատٳմ դոնորներին և անդամ ընկերٳթյٳններին, որ 

ներդրٳմներն օգտագործվեն խելամտորեն և արդյٳնավետ կերպով: 

Խորհրդի աշխատանքն է հավաստիանալ, որ ներքին հսկողٳթյան միջոցները 

տեղٳմ են և նկատելի ամբողջ կազմակերպٳթյٳնٳմ: Ներքին հսկողٳթյան 

ամենակարևոր կետերից են մասնագիտական հաշվետվٳթյան չափորոշիչները, 

գործարքային պարտականٳթյٳնների տարանջատٳմը (օրինակ` հաշիվ ապրան-

քագրի հաստատٳմը և բանկային փոխանցٳմները), գնٳմները, ողջամիտ ներ-

դրٳմների քաղաքականٳթյٳնները և տարեկան աٳդիտները: (Տե՛ս Աٳդիտների 

կարևորٳթյٳնը):
  
Աٳդիտները սովորաբար անցկացվٳմ են կազմակերպٳթյٳնից դٳրս մասնա-

գետների կողմից: Մեծ կազմակերպٳթյٳններٳմ անկախ աٳդիտը ٳղղակի լավ 

գործելակերպ չէ, այլ օրենքի պահանջ: Եթե կազմակերպٳթյٳնը փոքր է կամ չի 

կարողանٳմ վճարել արտաքին աٳդիտի համար, ապա մասնագիտական որակա-

վորٳմ ٳնեցող կամավորները կարող են այս աշխատանքը կատարել: Անկախ 

վճարովի կամ կամավոր լինելٳց` ձեր աٳդիտորները երբեք չպետք է վտանգված 

լինեն այլ կազմակերպٳթյٳնների հետ հարաբերٳթյٳններ ٳնենալով: Աշխատա-

կազմի անադմները չպետք է աٳդիտ կատարեն: 
-
Ավարտելٳց հետո խորհրդի գործն է հավաստիացնել, որ աٳդիտորների կատարած 

առաջարկները կիրականացվեն:

Աٳդիտների կարևորٳթյٳնը 

Մեծ կազմակերպٳթյٳններٳմ անկախ աٳդիտն 

 յն գործելակերպ չէ, այլ սովորաբարٳղղակի լավագٳ

պահանջվٳմ է օրենքով: Սակայն ԿԱԵ-ٳմ շատ 

կազմակերպٳթյٳններ չեն կատարٳմ աٳդիտ, 

որովհետև ծախսերը մեծ են: Տարածաշրջանի խոշոր 

հաշվապահական ընկերٳթյٳնների համար անսո-

վոր է ՀԿ-ներին անհատٳյց ծառայٳթյٳն առա-

ջարկելը: Այնպես որ արտաքին աٳդիտորի ծախսերը 

հազիվ թե արժի ձեռնարկել, հատկապես, երբ դա քո 

բյٳջեից մեծ կտոր է տանٳմ:

Սակայն, մաքٳր աٳդիտը դոնորներին շատ բան է 

ասٳմ ՀԿ ֆինանսական հٳսալիٳթյան մասին: 

Բացի դրանից, լավ աٳդիտորը ٳղղակի չի վե-

րահսկٳմ ձեր ֆինանսները, այլ նաև օգնٳմ է դրանք 

ավելի արդյٳնավետ դարձնել: Եթե կոմերցիոն 

աٳդիտոր գտնելٳ խնդիր ٳնեք , ինչը կկարողանաք 

ֆինանսապես թٳյլ տալ, ապա փորձեք ճշտել 

աٳդիտորների ազգային մասնագիտական ասո-

ցիացիայից, թե արդյո՟ք որևէ որակավորված 

անհատ կցանկանա այդ ծառայٳթյٳնն անվճար 

մատٳցել: Կամ ինչ-որ աٳդիտոր միգٳցե համա-

ձայնվի աշխատել իջեցված գներով, եթե մի խٳմբ 

ՀԿ-ներ միասին դիմեն իրեն: 
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7 3 Խորհٳրդը մասնակցٳմ է ռեսٳրսների հայթայթման գործին

Խորհրդի շատ անդամներ զարմանٳմ են, երբ լսٳմ են, որ ռեսٳրսներ 

հայթայթելը իրենց գործի մասն է կազմٳմ: Սակայն այս պարտականٳթյٳնը 

խորհրդի պարտականٳթյան բնական արդյٳնքն է՝ հավաստիացնելٳ, որ ՀԿ-ն 

 րսների հայթայթման մեջ խորհրդիٳմ ռեսٳ-րսներ: ԿԱԵٳնի բավարար ռեսٳ

ներգրավٳմը շատ կարևոր է: Քանի որ միջազգային ֆինանսավորողները 

հեռացան տարածաշրջանից, աջակցման տեղական ռեսٳրսներ հայթայթելը 

գերագٳյն առաջնահերթٳթյٳն է շատ կազմակերպٳթյٳնների համար, և 

խորհրդի անդամները կարող են լինել ՀԿ-ների ամենաարդյٳնավետ ֆոնդեր 

հայթայթողները:

Սա ճիշտ է. նախևառաջ, որովհետև խորհրդի անդամները չٳնեն որևէ 

անձնական շահ ստացված որևէ աջակցٳթյٳնից: Նրանք այդ գٳմարները չեն 

հայթայթٳմ իրենց աշխատավարձի, գրասենյակային տարածքի կամ այլ 

նպատակների համար, որոնք, միգٳցե, թվան ٳղղակի կամ անٳղղակի եկամտի 

ձև: Փոխարենը խորհրդի անդամներն արտահայտٳմ են անձնական հանձնա-

ռٳթյٳնները առաքելٳթյան հանդեպ, որը ٳժեղացնٳմ է աջակցٳթյան 

տրամադրٳմը: Նրանք կարող են նաև ընդլայնել կազմակերպٳթյան շփٳմների 

շրջանակը՝ ներառելով ֆիանսավորման նոր հավանական աղբյٳրներ: Ի վերջո, 

նրանց մասնակցٳթյٳնը ռեսٳրսների հայթայթման գործին ցٳյց է տալիս, որ 

խորհٳրդն ակտիվ է և ներգրավված և վստահٳթյٳն է ստեղծٳմ, որ ՀԿ-ը լավ է  

ղեկավարվٳմ, հաշվետٳ է և քիչ հավանական է նվիրաբերած ռեսٳրսների սխալ 

օգտագործٳմը: (տե՛ս Հորդորել, որ խորհٳրդը սկսի ռեսٳրսներ հայթայթել):
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Անկախ վճարովի կամ կամավոր լինելٳ փաստից, 
ձեր աٳդիտորները երբեք չպետք է կասկածի տակ 
դրվեն կազմակերպٳթյٳնٳմ ٳնեցած այլ հարա-
բերٳթյٳններով: Բացի դրանից, աշխատակազմի 
անդամները չպետք է աٳդիտներ իրականացնեն 
կամ լինեն հիմնական կապող անձ կազմակեր-
պٳթյան և աոٳդիտորի միջև. սա խորհրդի գործն է:

Ավարտվելٳց հետո խորհրդի գործն է, որ աٳդի-
տորի կատարած առաջարկներն իրականացվեն, և 
աٳդիտի ենթարկված ֆինանսական տվյալները 
հրապարակվեն տարեկան հաշվետվٳթյան մեջ:

Հորդորել, որ խորհٳրդը սկսի ռեսٳրս-
ներ հայթայթել

Ստորև բերվٳմ են երեք բաղադրիչներ, որոնք ձեզ 
անհրաժեշտ են ձեր խորհրդի հետ հաջողված 
ֆոնդահայթայթٳմ կազմակերպելٳ համար.

Բաղադրիչ #1. Մոտիվացիա

Որպեսզի խորհրդի անդամներն սկսեն գործել այդ 
 ք պետք է խոսեք այն մասին, թե ինչٳթյամբ, դٳղղٳ
է նշանակٳմ ներառել ֆոնդահայթայթٳմը որպես 
խորհրդի համար նոր դերակատարٳթյٳն: Բացատ-
րեք, թե ինչٳ է կարևոր նրանց ներգրավվածٳթյٳնը: 
(Եթե դٳք ձգտٳմ եք լինել լիովին թափանցիկ, 
հաղորդակցٳթյան վերաբերյալ քաղաքակա-
նٳթյٳնը կարող է նաև ներառել.



ՀԿ-ները իրականացնٳմ են ռեսٳրսների խելամիտ կառավարٳմ և համակենտրոնացٳմ
7

7 3 Խորհրդի մասնակցٳթյٳնը ռեսٳրսների հայթայթման գործին չի նշանակٳմ, որ 

խորհրդի անդամները պետք է մոտենան դոնորներին և «խնդրանքով դիմեն». սա 

անդամներից շատերին անհարմար վիճակٳմ կդնի: Ներկայացٳմներ անելը, 

նամակներ ստորագրելը, բնամթերքով նվիրատվٳթյٳններ հավաքելը և 

հանրային միջոցառٳմների հյٳրընկալելը միայն մի քանի միջոցներ են խորհրդի 

անդամների համար, որոնցով նրանք կարող են ներգրավվել ռեսٳրսների 

հայթայթման գործٳմ: Սակայն նոր անդամ ընդٳնելիս խորհٳրդները պետք է 

հաշվի առնեն` արդյոք ֆոնդերի հայթայթման ակտիվ մասնակցٳթյٳնը 

պահանջվող պարտականٳթյٳն պետք է լինի` ներառյալ գործադիր տնօրենի 

կամ աշխատակազմի այլ անդամների համար «խնդրանքով դիմելը» : Աշ-

խատակազմի հետ համակարգելը կարևոր է, քանի որ ՀԿ-ը պետք է խոսի մեկ 

ձայնով: Գործադիր տնօրենը պետք է ապահովի, որ աշխատակազմը բոլոր 

միջոցներով աջակցի խորհրդին ֆոնդերի հայթայթման գործٳմ: 

Խորհٳրդները նաև ٳնեն կադրային ռեսٳրսների ընդհանٳր վերահսկման 

պարտականٳթյٳն: Թեև խորհٳրդը աշխատակազմի ղեկավարٳմը պատվի-

րակٳմ է գործադիր տնօրենին, խորհٳրդն ինքը պետք է ապահովի, որ 

կիրառվող աշխատանքային օրենքները պահպանվեն և աշխատակիցները 

հարգվեն, բավականաչափ վճարվեն և հնարավորٳթյٳն ٳնենան մասնա-

գիտական զարգացման համար: Որպես քաղաքականٳթյան մաս` խորհٳրդը 

պետք է սահմանի բողոքարկման ընթացակարգ, որպեսզի անդրադառնա 

գանգատներին և լٳծի հակասٳթյٳնը արդար և անկողմնակալ ձևով:

џ Եղեք կոնկրետ, թե ինչ եք ٳզٳմ իրենցից և 
առաջարկեք գործٳնեٳթյան ընտրٳթյٳն: Դٳք 
կարող եք միասին մտքերի գրոհ անել՝ պարզելٳ, 
թե ինչպես նրանք կարող են օգնել. Նրանք կարող 
են լավ կապեր հաստատել, ելٳյթներ ٳնենալ, 
խորհٳրդներ տալ հանրային կապերի վերա-
բերյալ, կամ տարբեր փոքր բաներ անել որպես 
առաջին քայլ:    

џ Մի շարք երկրներٳմ, որտեղ կա, այսպես կոչված, 
«1%» կամ «2%» օրենք,  առաջին բանը, որ նրանք 
կարող են անել, դա, իրենց եկամտի որոշ մաս 
կազմակերպٳթյանը նվիրաբերելն է:

џ Պահպանեք իրատեսական սպասٳմները և տե-
ղեկացրեք խորհրդին առաջիկա նպատակների 
մասին:

Բաղադրիչ #2. Աջակցٳթյٳն. Աջակցե՛ք ձեր 
խորհրդի անդամներին նրանց ջանքերٳմ, նրանց 
ներգրավվածٳթյٳնը դարձրեք հնարավորինս հեշտ: 
Օրինակ, ապահովեք խորհրդի անդամներին բոլոր 
նյٳթերով, որոնց մասին նրանք պետք է իմանան կամ 
պետք է ելٳյթ ٳնենան ՀԿ-ի կամ ծրագրի մասին:

Բաղադրիչ #3 Երախտագիտٳթյٳն. Շնորհակալ 
եղե՛ք խորհրդի անդամներին և ցٳ՛յց տվեք, որ նրանց 
օգնٳթյٳնը փոփոխٳթյٳնների է հանգեցնٳմ: Եթե 
նրանք հպարտٳթյٳն զգան ձեր ՀԿ-ի հետ կապված 
լինելٳ համար, նրանք հետևողական կլինեն 
:համար ٳրիշներին այդ մասին տեղեկացնելٳ
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ՀԿ-ները ականջալٳր են համայնքներին, որոնց ծառայٳմ են
8

8 1 Խորհٳրդն ինտեգրٳմ է կազմակերպٳթյան և 

համայնքային շահերը

Արդյٳնավետ ոչ առևտրային խորհٳրդը ներկայացնٳմ է այն կետը, որտեղ ՀԿ 

շահերը համընկնٳմ են շրջապատող համայնքի շահերին: Ռեսٳրսները 

երաշխավորելով և առաքելٳթյٳնը մշտադիտարկելով, չափորոշիչներ սահ-

մանելով և արդյٳնքները գնահատելով՝ լավ խորհٳրդը ՀԿ-ը դարձնٳմ է 

աշխարհٳմ հայտնի, հٳսալի և պատասխանատٳ գործընկեր, որն ամբող-

ջٳթյամբ ծառայٳմ է համայնքի շահերին: (Տե՛ս Գործադիր տնօրենի 

գանգատը.«Ինչի՟ համար  է ինձ պետք խորհٳրդը» (մաս 3)):

Ինչ-որ առٳմով խորհٳրդը ծառայٳմ է որպես դٳռ ՀԿ ներքին աշխարհի և 

արտաքին այն համայնքի միջև, որին ծառայٳմ է և որից կախված է: Սա մի 

դٳռ է, որը բացվٳմ է երկٳ կողմով: Խորհٳրդն ապահովٳմ է, որ ՀԿ-ը 

թափանցիկ լինի իրեն շրջապատող համայնքի համար, և որ համայնքը հայտնի և 

հասկանալի լինի ՀԿ կողմից: Վերջինս հատկապես կարևոր է առաքելٳթյան 

տարածքներٳմ և ռազմավարական ٳղղٳթյամբ: Խորհٳրդը պետք է մշտապես 

առանցքային հարցեր տա. այնպիսի հարցեր, ինչպիսիք աշխատակազմը 

սովորաբար չէր տա` մեր առաքելٳթյٳնը կարևո՞ր է, մենք իրական կարիք 

բավարարո՞ւմ ենք, արդյոք մենք արդյٳնավետորեն օգնո՞ւմ ենք ճիշտ մարդկանց:

Նշումներ

Սա Հարավարևելյան Եվրոպայٳմ մի գործադիր 

տնօրենի փորձառٳթյٳնն է.

«Ես նորանշանակ տնօրեն էի հետսոցիալիստական, 

հետպատերազմյան մեր երկրի առաջին հիմնադրամ-

ներից մեկٳմ: Այդ ժամանակ զանգվածային ան-

վստահٳթյٳն էր տիրٳմ ցանկացած նոր և անծանոթ 

երևٳյթի նկատմամբ: Երբ հիմնադրամը շնորհեց իր 

առաջին դրամաշնորհները, մի քանի հոգի ինձ 

անհիմն մեղադրեցին իմ սեփական էթնիկական 

խմբից ՀԿ-ների հանդեպ բարեհաճٳթյան մեջ:

Մեր հիմնադրամի խորհٳրդը քաղաքականٳթյան, 

էթնիկ ծագման և սեռերի առٳմով բազմազան էր: 

Ամբողջ խորհٳրդը, հատկապես այն անդամները, 

ովքեր նٳյն էթնիկական ծագٳմն ٳնեին, ինչպես այն 

մարդիկ, ովքեր ինձ մեղադրٳմ էին սխալ ղեկա-

վարման մեջ, արագ բարձրաձայնեցին և բա-

ցատրեցին, որ դրամաշնորհներ հանձնելٳ գործ-

ընթացն արդար էր, օբյեկտիվ և հիմնված էր 

ընտրման ամրագրված չափանիշների վրա: Եթե 

չլիներ խորհٳրդը, ապա մեր հիմնադրամը կարող էր 

այդ ժամանակ խորտակվել»:

Գործադիր տնօրենի գանգատը.
«Ինչի՟ համար  է ինձ պետք խորհٳրդը»
(մաս 3) 
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ՀԿ-ները ականջալٳր են համայնքներին, որոնց ծառայٳմ են
8

8 2 Խորհٳրդը խրախٳսٳմ է թափանցիկ հաղորդակցٳմը

ՀԿ` հանրٳթյան առջև հաշվետվողականٳթյան  պարտականٳթյٳնն ընդٳնٳմ է մի 

քանի ձև: Կառավարٳթյանը այն ներկայացնٳմ է ֆինանսական հաշվետվٳթյٳն 

կամ պարբերական գրանցٳմ: Դոնորներին այն ներկայացնٳմ է հաշվետվٳթյٳն 

ֆոնդերի օգտագործման և ծրագրերի ազդեցٳթյան գնահատٳմների վերաբերյալ: 

Շահառٳներին այն ներկայացնٳմ է ծառայٳթյٳնների նկարագիրը, և թե ինչպես է 

կազմակերպٳթյٳնը բավարարٳմ համայնքի կարիքը:

ՀԿ համար այս լայն լսարանը պահանջٳմ է ծայրաստիճան թափանցիկٳթյٳն: 

Հանրٳթյան համար ֆոնդեր խնդրելը և դրանք տնօրինելը նշանակٳմ է, որ ՀԿ-ը 

պետք է անկեղծորեն և ճշգրտٳթյամբ  ցٳյց տա իր ներքին աշխատանքները: Սա չի 

նշանակٳմ, որ ՀԿ-ը պետք է իրեն ներկայացնի որպես կատարյալ կազմա-

կերպٳթյٳն, այլ այն, որ կազմակերպٳթյٳնը  չի կարող և չպետք է թաքցնի իր` 

ինչպիսին լինելը: 

Խորհٳրդը հոգ է տանٳմ, որ կազմակերպٳթյան կողմից բոլոր փաստաթղթերը՝ 

հրապարակման նյٳթերը, դրամաշնորհային առաջարկները, ֆոնդերի հայթայթման 

նամակները, ֆինանսական հայտարարٳթյٳնները, հանրային մարմիններին 

հաշվետվٳթյٳնները, ինտերնետ կայքերը, ծառայٳթյٳնների նկարագիրը, 

պարٳնակեն ստٳյգ տեղեկٳթյٳն: Ինչ  (Տե՛ս Քաղաքականٳթյան նմٳշ. կապ): 

վերաբերٳմ է ժամանակի առٳմով կարևոր նյٳթերին, հատկապես իրավական 

բնٳյթի, խորհٳրդը պետք է հատٳկ ٳշադրٳթյٳն դարձնի, որ դրանք ճիշտ 

ժամանակին կազմվեն և պարٳնակեն ամբողջական և ճշգրիտ տեղեկٳթյٳն:
 

Քաղաքականٳթյան նմٳշ. կապ 

Կարևոր քաղաքականٳթյٳնը, որին աճող ՀԿ-ների 
խորհٳրդները պետք է անդրադառնան,  վերա-
բերٳմ է ներքին և արտաքին կապին: Խորհٳրդը 
պետք է որոշի կարևոր արժեքները, որոնք պետք է 
լինեն կապի հիմքٳմ, ինչպես, օրինակ, ազնվٳ-
թյٳնը, արժանահավատٳթյٳնը, հավատար-
մٳթյٳնը և թափանցիկٳթյٳնը: Խորհٳրդը նաև 
պետք է հոգա, որ այս արժեքների կիրառման 
 ,յցները հստակ բացատրված լինեն: Օրինակٳղեցٳ
ի՞նչ տեղեկٳթյٳն ՀԿ մասին պետք է մնա գաղտնի, 
նٳյնիսկ եթե կազմակերպٳթյٳնը ձգտٳմ է 
ամբողջٳթյամբ թափանցիկ լինել:

Կապի վերաբերյալ քաղաքականٳթյան մեջ կարող 
են լինել հետևյալ կետերը.

Հիմնական չափորոշիչներ. Որո՞նք են ՀԿ կա-
պի/հաղորդակցման ծրագրի նվազագٳյն տարրերը: 
Սրանց մեջ կարելի է ներառել տարեկան հաշվետ-
վٳթյٳն, խորհրդի անդամների մասնակցٳթյٳն 
զանազան ֆորٳմներին և շահառٳներից թٳյլտվٳ-
թյٳն իրենց լٳսանկարներն օգտագործելٳ համար:

Ընդհանٳր ընթացակարգեր և լիազորٳթյٳններ. 
Որո՞նք են անհրաժեշտ ընդհանٳր քաղաքա-
կանٳթյٳնները (օրինակ՝ բոլոր էլ-նամակներին 
պետք է պատասխանել երեք աշխատանքային օրվա 
ընթացքٳմ) և լիազորٳթյٳնները (օրինակ՝ գործա-
դիր տնօրենը պետք է հաստատի լրատվամիջոցների 
հետ բոլոր կապերը):

Կապը/հաղորդակցٳմը խորհրդٳմ. Ինչպե՞ս է 
խորհٳրդը հաղորդակցվٳմ աշխատակազմի հետ: 
Պե՞տք է խորհրդի անդամները ٳնենան էլ-փոստերի 
առանձին ցանկ: Աշխատակազմի անդամները 
կարո՞ղ են ٳղղակիորեն կապ հաստատել խորհրդի 
հետ, եթե խնդիր ٳնեն գործադիր տնօրենի հետ: 
Հաղորդակցٳմը ճգնաժամային պայմաններٳմ. 
Ինչպե՞ս է ՀԿ-ը պատրաստվٳմ այս հատٳկ 
իրավիճակներին:
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ՀԿ-ները ականջալٳր են համայնքներին, որոնց ծառայٳմ են
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8 3 Խորհٳրդն ապահովٳմ է, որ տարեկան հաշվետվٳթյٳնը 

հրատարակվի և բաժանվի

Տարեկան հաշվետվٳթյٳնը մեքենա է կազմակերպٳթյան ֆինանսական և այլ 

տեղեկٳթյٳնը ընդհանٳր հանրٳթյանը հասանելի դարձնելٳ համար: Տարեկան 

հաշվետվٳթյٳնը ցٳյց է տալիս, թե որքան գٳմար է մտել կազմակերպٳթյٳն, ով է 

տվել այդ գٳմարը, և ինչ ծրագրերի ٳ վարչական ծախսերի համար է գٳմարը 

հատկացվել: Սովորաբար տարեկան հաշվետվٳթյٳնները պարٳնակٳմ են 

աٳդիտի ենթարկված ֆինանսական հայտարարٳթյٳններ կամ ամենաճշգրիտ 

հասանելի ֆինանսական տվյալներ: Տարեկան հաշվետվٳթյٳնը նաև հարմար վայր է 

ՀԿ գործողٳթյٳնների և ծրագրերի մասին տեղեկٳթյٳն հրապարակելٳ համար:

Խորհٳրդը պետք է հոգա, որ տարեկան հաշվետվٳթյٳնը կանոնավոր կերպով 

հրատարակվի և առցանց կամ տպված տարբերակի բաժանման միջոցով հասանելի 

լինի առնչվող կազմակերպٳթյٳներին: (Տե՛ս Հետազոտٳթյան արդյٳնքները. 

տարեկան հաշվետվٳթյٳններ):

Սովորաբար խորհٳրդը առաջնորդող դեր է ստանձ-

նٳմ, հատկապես հանրٳթյան հետ: Սակայն մեկից 

ավելի խոսնակը կարող է անարդյٳնավետ լինել: 

Գործադիր տնօրե՞նը պետք է լինի, թե՟ նախագահը:

Հաղորդակցٳմը ֆոնդերի հայթայթման համար. 

Ինչպե՞ս է հնարավոր որոշել խորհրդի կենսական 

ներդրٳմը: Խորհրդի անդամները կարո՞ղ են մեջ-

բերٳմներ անել ֆոնդերի հայթայթման բրոշյٳրի 

համար կամ լինել ՀԿ դեմքը բիզնես համայնքٳմ: Եթե 

այսպես է, ապա հստակ քաղաքականٳթյٳնները 

նրանց մասնակցٳթյٳնն ավելի արդյٳնավետ 

կդարձնեն: 

Հետազոտٳթյան արդյٳնքները.

տարեկան հաշվետվٳթյٳններ 

Հٳնգարական ՀԿ-ների* 2002թ հետազոտٳթյٳնը 
պարզեց, որ կազմակերպٳթյٳնների 81%-ը նախա-
պատրաստٳմ են տարեկան հաշվետվٳթյٳն: Սա 
լավ իրազեկٳմ էր, քանի որ հասարակական 
կազմակերպٳթյٳնները (հետազոտٳթյան պատաս-
խանողների 68 տոկոսը) Հٳնգարիայի օրենքներով 
պարտավոր են ամեն տարի հաշվետվٳթյٳն հրա-
պարակել:

Սակայն հետազոտٳթյան հեղինակները նշեցին, որ 
բացի այս օրինական պահանջները կատարելٳց, 
շատ ՀԿ-ներ կիրառٳմ են «մինիմալիստական մոտե-
ցٳմ» թափանցիկٳթյան և հաշվետվողականٳթյան 
նկատմամբ: Այլ կերպ ասած` պատասխանողների 
միայն 32 տոկոսն է իրականٳմ մեծ ջանք գոր-
ծադրٳմ իրենց տարեկան հաշվետվٳթյٳնները 
հասանելի դարձնելٳ համար: Մեծ քանակٳթյամբ 
տարեկան հաշվետվٳթյٳններ կարծես թե մնٳմ են 
գրասենյակներٳմ՝ առանց ընթերցելٳ:

Խորհٳրդը պետք է հավաստիանա, որ տարեկան 
հաշվետվٳթյٳնները ոչ միայն պատրաստվեն, այլև 
իրականٳմ հասնեն հանրային լսարանին տպված 
կամ առցանց տարբերակով:

*Nonprofit Governance Practices in Hungary (տես 
Աղբյٳրներ) 
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ՀԿ-ները ականջալٳր են համայնքներին, որոնց ծառայٳմ են
8

8 4 Խորհٳրդը ծառայٳմ է որպես կապի միջոց կազմակերպٳթյան

 շահագրգիռ մարմինների համար

Թեև խորհրդի գործը մեծապես կենտրոնացած է կազմակերպٳթյան ներսի վրա, 

բայց այն կարևոր նպատակի է ծառայٳմ՝ մեկ աչքը միշտ պահելով իր համայնքի հետ 

ՀԿ հարաբերٳթյան վրա: Խորհٳրդ այնպես է անٳմ, որ ՀԿ-ն ականջալٳր լինի 

շահգրգիռների կարիքներին և ցանկٳթյٳններին՝ ծառայելով որպես մեքենա 

տեղեկٳթյٳնը աշխատակազմին հասցնելٳ համար: Խորհրդի անդամները կարող 

են սա անել՝ հարցնելով, թե մյٳսները կազմակերպٳթյան մասին ինչ են մտածٳմ, և 

լսել, թե ինչ են նրանք ասٳմ: Խորհրդի անդամները հաճախ ٳնենٳմ են ավելի ٳղիղ, 

բնական կարծիքներ, քան աշխատակազմը, ٳստի ٳնենٳմ են տարբերվող և շատ 

արժեքավոր մակարդակի խորաթափանց տեսակետ:
 
Խորհրդի անդամները կարող են նաև ՀԿ մասին նորٳթյٳնները հասցնել հան-

րٳթյանը:  Նրանք կարող են տարատեսակ լսարանի առջև՝ բիզնես հանրٳթյٳններ, 

համայնքային խմբեր և պետական պաշտոնյաներ, հանդես գալ որպես խանդավառ 

դեսպաններ: Բազմաթիվ մեթոդներ կան դա անելٳ համար` նամակներ գրել 

աջակցողներին, խոսել լրատվամիջոցների հետ, դռները բացել աշխատակազմի 

ծանոթների համար կամ ֆոնդերի հայթայթման զանգեր կատարել: Աշխատակազմը 

կարող է օգնել խորհրդի անդամներին` հարմարավետորեն ստանձնելٳ այս դե-

րակատարٳմները ՝ տրամադրելով նրանց նյٳթական օժանդակٳթյٳն:(Տե՛ս Ճիշտ 

մեկնարկելը. խորհրդի անդամին կողմնորոշելը ):

Խորհրդի անդամները պետք է միշտ խոսեն մեկ ձայնով՝ առաջարկելով հետևողական 

և համաձայնեցված ٳղերձ զանազան լսարանների: Արտակարգ կամ ճգնաժամային 

իրավիճակներٳմ հատկապես կարևոր է, որ խորհٳրդն ٳնենա համակարգված 

  ղերձ, և որ մեկ հոգի, սովորաբար գործադիր տնօրենը կամ նախագահը, նշանակվիٳ

հիմնական կապ հաստատող անձ:

Ճիշտ մեկնարկելը. խորհրդի անդամին

կողմնորոշելը 

Իսկապես արժի օրվա կեսը հատկացնել խորհրդի 

նոր անդամներին իրազեկելٳ/կողմնորոշելٳ հա-

մար: Ձեր նոր անդամները կճանաչեն թիմի մյٳս 

անդամներին, միևնٳյն ժամանակ կիմանան, թե ձեր 

ՀԿ-ն ինչ խնդիրների է բախվٳմ: Նրանք նաև 

պատկերացٳմ կկազմեն ձեր ՀԿ մշակٳյթի  և 

արժեքների մասին: Դրանից հետո նրանք միգٳցե 

ձեր խորհրդի ծառայٳթյանն ավելի մեծ խանդա-

վառٳթյամբ կմոտենան:

Իրազեկմանը պատրաստվելիս հոգացեք, որ ձեր ՀԿ 

մասին հղման նյٳթերի գրավիչ փաթեթ պատրաստ-

վի: Դրանք հնարավոր է հավաքել մեկ «խորհրդի 

ձեռնարկի» մեջ, որը պարٳնակٳմ է բոլոր փաստա-

թղթերը, որոնց խորհրդի անդամները պետք է ծանոթ 

լինեն՝ ՀԿ հիմնական փաստաթղթերը, քաղվածք 

համապատասխան օրենսդրٳթյٳնից (օրինակ՝ 

կապված խորհրդի պատասխանատվٳթյٳնների և 

պարտավորٳթյٳնների հետ), նախորդ խորհրդի 

ժողովների արձանագրٳթյٳնները, գործադիր 

տնօրենի աշխատանքի նկարագիրը, ռազմավարա-

կան պլանը, օպերատիվ պլանը և ընթացիկ տարվա 

բյٳջեն և նախորդ տարվա աٳդիտի ենթարկված 

հաշիվները): Իրազեկման տիպային ծրագիրը 

միգٳցե այս տեսքն ٳնենա:
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ՀԿ-ները ականջալٳր են համայնքներին, որոնց ծառայٳմ են
8

8 4
Խորհրդի անդամները պետք է միշտ խոսեն մեկ ձայնով՝ առաջարկելով հետևողական 

և համաձայնեցված ٳղերձ զանազան լսարանների: Արտակարգ կամ ճգնաժամային 

իրավիճակներٳմ հատկապես կարևոր է, որ խորհٳրդն ٳնենա համակարգված 

  ղերձ, և որ մեկ հոգի, սովորաբար գործադիր տնօրենը կամ նախագահը, նշանակվիٳ

հիմնական կապ հաստատող անձ:

9.00 Ողջٳյնի խոսք նախագահի կողմից 

9.30 Ծրագրերի և ֆինանսների ընդհանٳր 

ակնարկ (գործադիր տնօրեն)

10.15 Երկարաժամկետ հարցերի և նպատա-

կների մանրամասն դիտարկٳմ (նախա-

գահ/ գործադիր տնօրեն)

10.45 Ընդմիջٳմ

11.00 Խորհրդի դերն ٳ պարտականٳթյٳն-

ները (նախագահ)

11.30 Խորհրդի քաղաքականٳթյٳնները և 

ընթացակարգերը (ժողովների ժամանա-

կացٳյց, մասնակցٳթյան պահանջներ, 

կատարողականի այլ ակնկալիքներ, 

շահերի բախٳմ) (նախագահ)

12.15 Հարց ٳ պատասխան (նախագահ / 

գործադիր տնօրեն)

13.00 Եզրակացٳթյٳն

Նշումներ
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Եզրակացٳթյٳն: Պատրաստվել արդյٳնավետ կառավարման մեկնարկին
*

Սովորաբար խորհٳրդները զարգացնٳմ են առանձին կազմակերպٳթյٳնների և ընդհանրապես ՀԿ ոլորտի կարողٳթյٳնները՝ 
բավարարելٳ համար փոխակերպվող հասարակٳթյան կարիքները:

Այն դեպքٳմ, երբ ՀԿ-ները ԿԱԵ-ٳմ փնտրٳմ են տեղական աջակցٳթյան նոր և կայٳն աղբյٳրներ, խորհٳրդները ٳնենալٳ են կարևոր 
դերակատարٳմ` հավաստիացնելٳ աջակցողներին, որ ոչ առևտրային ոլորտն աշխատٳմ է ավելի մեծ համայնքային նպատակների 
 ,ններٳթյٳցել բարգավաճ և արդար ժողովրդավարական հասարակٳմ են կառٳնները, որոնք ձգտٳթյٳթյամբ: Կազմակերպٳղղٳ
պետք է ցٳյց տան, որ արդյٳնավետ կառավարٳմը սկսվٳմ է իրենցից՝ կառավարմանը ներգրավված և պատասխանատٳ 
խորհٳրդներով:

Սակայն ինչպիսի՞ մոտեցٳմ դրսևորել արդյٳնավետ կառավարման մարտահրավերներին: Փորձ չٳնեցող ՀԿ առաջնորդներն ինչպե՞ս 
կարող են կառավարման մասին անծանոթ մտքեր նٳյնիսկ սկսել ներկայացնել իրենց կազմակերպٳթյٳններին: Արդյٳնավետ 
կառավարման առաջադրանքը կարող է վախեցնող թվալ: Սակայն հաճախ ավելի հեշտ է իրականացնել բազմաթիվ փոքր քայլերով, քան 
մեկ հսկա քայլով: Ստորև ներկայացված յոթ քայլերին հետևելով՝ դٳք կմեծացնեք ձեր հաջողٳթյան հնարավորٳթյٳնները և 
կնախաձեռնեք ٳ կհասնեք ավելի մեծ հաջողٳթյٳնների:

1
Սկսեք զրٳցել ձեր խորհրդի հետ կազմակերպٳթյան մեջ նրա դերի մասին: Երբեմն ٳղղակի քննարկٳմ նախաձեռնելը կարող է նոր 

հնարավորٳթյٳններ ընձեռել և թٳյլ տալ խոհրդին խٳսափելٳ լճացող ծրագրերից: Կարող եք այդ զրٳյցը սկսել` ձեր խորհրդին 

առաջարկելով, որ աշխատանքին իր նոր մոտեցٳմները կօգնեն ٳժեղացնելٳ ՀԿ-ը և կհեշտացնեն գործադիր տնօրենի աշխատանքը: 

Ամբողջ աշխարհٳմ առևտրային և ՀԿ ոլորտների ավելի մեծ միտٳմները վերհանելٳ փորձը ավելի կարևոր է դարձնٳմ խորհրդի դերը: 

Այնٳհետև բացահայտ հարցրեք ձեր խորհրդի անդամներին, թե իրենց կարծիքով որտեղ նրանք կկարողանան այլ կերպ կամ ավելի լավ 

ներդրٳմ ٳնենալ ձեր ՀԿ զարգացման մեջ:
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2
Պարզեք, թե ինչն է շարժառիթ հանդիսանٳմ ձեր խորհրդի անդամների ծառայٳթյան համար: Հրաշալի կլինի հենց սկզբից 

ընդհանٳր համաձայնٳթյան գալ այլ կերպ գործելٳ կարիքի շٳրջ: Սակայն որոշ մարդկանց միշտ բավարարٳմ է ստատٳս քվոն և 

ցանկանٳմ են, որ ամեն ինչ մնա նٳյնը: Փոփոխٳթյٳններին դիմադրٳթյան նվազٳմը կարող է նշանակել ձեր խորհրդի անդամների 

մոտիվացման ٳժեղացٳմ խորհրդٳմ կամավոր ծառայելٳ համար: Օրինակ, ձեր խորհրդٳմ կարող է մարդ լինել, ով պարզապես սիրٳմ է 

աշխատել երեխաների հետ: Նա կարող է ծրագրայինից կառավարման պարտականٳթյٳնների անցٳմը որպես վտանգ դիտել այս 

բավարարող շփման համար: Նման դեպքերٳմ դٳք կցանկանաք վերահաստատել խորհրդի անդամին, որ եթե նٳյնիսկ նրա ներգրավման 

 մ: Հենց որ խորհրդի անդամները մեկٳնը շեղվի, նա դեռ կկարողանա կապ հաստատել երեխաների հետ կառավարման իր նոր դերٳթյٳղղٳ

անգամ մասնակցٳմ են ակտիվ կառավարմանը, նրանք համոզվٳմ են նման տեսակի ներգրավման հաջողٳթյան մեջ:

3
Ձեռնարկել լրացٳցիչ մոտեցٳմ և սահմանել նպատակների գերակայٳթյٳն: Բացահայտել խորհրդٳմ փոփոխٳթյան 

ամենակարևոր ոլորտները՝ հիմնվելով ձեր ՀԿ ավելի մեծ կարիքների վրա: Արդյո՞ք ֆոնդերի հայթայթٳմը գերագٳյն 

առաջնահերթٳթյٳն է: Այնٳհետև սկսեք՝ առաջարկելով փոքր ٳղիներ, որով խորհٳրդը կարող է ներգրավվել ռեսٳրսների 

հայթայթման մեջ: Արդյո՞ք դոնորները փնտրٳմ են կոմպետենտ կառավարման ապացٳյց: Հետո պարզաբանեք կազմակերպական 

հարաբերٳթյٳնները թղթի վրա և հավաստիացեք, որ դրանք գործնականٳմ կկիրառվեն: Կարևորը ինչ-որ տեղից սկսելն է, ապա օգտագործել 

փոքր ձեռքբերٳմները որպես ձեր փոփոխٳթյան համար հարթակ: 

4
Շատ ժամանակ հատկացրեք խորհրդին սեփական զարգացման պլան մշակելٳ համար: Ավելի լավ է սա չանել սովորական 

գործնական հանդիպման ժամանակ: Քննարկٳմն այլ ٳղղٳթյամբ կգնա, ավելի ռազմավարական, առավել  թերի ձևակերպված, եթե 

հատٳկ ժամանակ և կարգաբերٳմներ հասանելի չլինեն ստեղծագործ մտքերի համար: Հանդիպٳմը  պլանավորեք բավականաչափ 

շٳտ, որպեսզի խորհրդի բոլոր անդամները կարողանան ներկա լինել: Եվ հոգացեք, որ նրանք անջատեն իրենց բջջային հեռախոսները. 

Միգٳցե օգտակար լինի դրսից ֆասիլիտատոր հրավիրելը: Այս ձեռնարկի վերջٳմ տրված իրականացման ստٳգաթերթիկը կառավարման և 

իր սեփական դերի մասին խորհրդի քննարկٳմը մեկնարկելٳ լավ միտք է առաջարկٳմ: 

5
Հոգ տարեք, որ խորհٳրդը և գործադիր տնօրենը փոփոխման գործընթացին մոտենան որպես համատեղ նախաձեռնٳթյٳն: 

Նրանցից ոչ մեկը չի կարող փոփոխٳթյան գործընթացը մենակ առաջ տանել. Ձեր խորհրդի կատարողականի ٳժեղացٳմը պետք է լինի 

համատեղ ջանք՝ հիմնված երկկողմանի վստահٳթյան և աջակցٳթյան վրա: Ձեր նախագահը և գործադիր տնօրենը կցանկանան խոսել 

փոփոխٳթյան գործընթացի մասին շٳտ և հաճախ՝ համաձայնٳթյան գալով պատշաճ ռազմավարٳթյٳնների և ընդհանٳր նպատակների 

շٳրջ: Եթե նրանք տարաձայնٳթյٳններ ٳնենան, ապա գործընթացի բարդ լինելٳ հավանականٳթյٳնները շատ ավելի մեծ կլինեն:
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6
Ճիշտ մարդկանց ٳնեցեք ձեր խորհրդٳմ: Արդյٳնավետ կառավարٳմը կարելի է արմատավորել ինստիտٳցիոնալացված 
կառٳյցներٳմ և ընթացակարգերٳմ, սակայն այն կենդանանٳմ է որպես դինամիկ ղեկավարٳթյٳն, միայն եթե ձեր խորհրդի մարդիկ 
գիտեն, թե ինչպես կիրառել այն որպես առիթ անձին բավարարող աշխատանքի համար: Ձեր կազմակերպٳթյան արժեքներն ընդٳնող  

խորհրդի նոր անդամների ներգրավելը, ովքեր լավ թիմային խաղացողներ են և պատրաստակամ են մասնակցելٳ ակտիվ կառավարմանը, 
կարող է լինել առաջին քայլերից մեկը, որ ձեր ՀԿ-ը կարիք ٳնի կատարելٳ: Մարդիկ, ովքեր ժամանակ և էներգիա չٳնեն խորհրդին 
հատկացնելٳ համար, հավանաբար հոգս կդառնան փոփոխٳթյան ձեր ջանքերի համար:

7
Նվիրեք կազմակերպչական ռեսٳրսներ խորհրդի զարգացմանը. Լավ կառավարٳմը չպետք է գٳմար արժենա, բայց Ձեր 
կազմակերպٳթյան ռեսٳրսների  մի փոքր մասը պետք կգա, եթե այն պատրաստվٳմ է լավ աշխատել:  Այդ գٳմարները կարող է 
անհրաժեշտ  լինեն օրինակ խորհրդի երեկոյան նիստի հյٳրասիրٳթյան համար, երբ անդամները քաղցած լինեն աշխատանքից հետո: 

Ավելի ٳշ դٳք կարող է ցանկանաք ներառել ձեր խորհրդին որպես առանձին տող ձեր տարեկան բյٳջեի մեջ: Այս գٳմարը կարող է 
օգտագործվել հանդիպٳմների կազմակերպման կամ ինքնագնահատման համար ֆասիլիտատոր վարձելٳ համար: Այսպիսով՝ որքան շատ 
գٳմար դٳք նվիրաբերեք խորհրդին, այդքան լավ ներդրٳմ կլինի դա:

8
Ընդٳնեք այն փաստը, որ դա ժամանակ է պահանջٳմ: Կառٳյցները, գործընթացները և վերաբերմٳնքները պետք է փոխվեն ներսից: 
Միանգամից չափազանց շատ փոփոխٳթյٳնը կարող  է կործանիչ լինել: Մարդիկ պետք է հարմարվեն նոր մտածելակերպին և 
հարմարավետ զգան նոր մոտեցٳմների կիրառման պայմաններٳմ: Ինքներդ ձեզ շատ ժամանակ հատկացրեք խորհրդի զարգացման 

ծրագիրը ներկայացնելٳ համար: 

Իրականացման ստٳգաթերթիկը, որը հետևٳմ է այս հատվածին, կարող է  ձեզ օգնել սկսելٳ  զրٳյց  կառավարման մասին՝ ձեր խորհրդի ٳշադրٳթյٳնը հրավիրելով այն 

ոլորտների վրա, որտեղ դրա կատարողականը կարող է ավելի ٳժեղ լինել: Կարող եք խնդրել ձեր խորհրդի անդամներին անհատապես պատասխանել հարցերին և հետո 

համեմատել արդյٳնքները, կամ պատասխանել դրանց միասին և փորձել համաձայնٳթյան գալ առ այն, թե խորհٳրդն ինչը պետք է այլ կերպ անի, և ինչٳ: Հանգիստ 

կրճատեք ձեր ցանկն ավելի նոր և փոքր կազմակերպٳթյٳնٳմ՝ ٳղղակի սկսելով անդրադառնալ դրանց կառավարման փորձերին: Եթե ձերն ավելի մեծ 

կազմակերպٳթյٳն է, ապա կարող եք լրացٳցիչ հարցեր ավելացնել՝ մատնանշելով որոշակի մտահոգող ոլորտներ: 

Հենց որ ձեր խորհٳրդն ավարտի ինքնագնահատٳմը, միգٳցե այն ցանկանա աստիճանաբար ներդնել նոր գործելակերպ: Այս ձեռնարկٳմ ներկայացված ٳղեցٳյցներին 

մոտեցման կարգը կախված է բազմաթիվ գործոններից` ներառյալ ձեր կազմակերպٳթյան ٳրٳյն կարիքները և զարգացման փٳլը: Օրինակ, «Խորհٳրդը տարանջատ է 

աշխատակազմից» ٳղեցٳյցը («Արդյٳնավետ կառավարٳմը ներառٳմ է կառավարման և ղեկավարման տարանջատٳմ» սկզբٳնքի ներքո) պետք է ցանկացած 

կազմակերպٳթյան համար առաջին նպատակը լինի: Սակայն հաջորդ ٳղեցٳյցի իրականացٳմը՝ «Խորհٳրդը պլանավորٳմ է, թե ով է լինելٳ հաջորդ գործադիր 

տնօրենը», միգٳցե կարիք լինի դադարեցնել, մինչև խորհրդٳմ այլևս չգերիշխի աշխատակազմը: 

Ձեր կազմակերպٳթյٳնը պետք է քննարկի դրսից ֆասիլիտատոր հրավիրելٳ հարցը, ով կօգնի ձեզ ձևավորելٳ փոփոխٳթյան գործընթաց, բացահայտելٳ ٳշադրٳթյան 

արժանի ոլորտները և կկազմի գործողٳթյան պլան նոր գործելակերպերը ներդնելٳ համար: Փորձված ֆասիլիտատորը կարող է միջնորդել ձեր կազմակերպٳթյٳնٳմ 

կարծիքների տարբերٳթյանը և պարզաբանել կամ պարզեցնել այս ձեռնարկٳմ պարٳնակվող ٳղեցٳյցները:

Բացի վերոնշյալից, կարևոր է հիշել, որ յٳրաքանչյٳր կազմակերպٳթյٳն պետք է ստեղծի արդյٳնավետ կառավարման իր սեփական ٳղին: Այս ձեռնարկٳմ պարٳնակվող 

 մ և ստանձնելٳնավետ կառավարٳնենալ արդյٳ յցները վիճարկելով, քննարկելով, մեկնաբանելով և ստեղծագործաբար պարզեցնելով, ձեր ՀԿ-ը կարող է իսկապեսٳղեցٳ

իմաստալից պարտավորٳթյٳն ԿԱԵ-ٳմ ամբողջ ոչ առևտրային ոլորտի հանդեպ: Դա կլինի խնդրահարٳյց, սակայն շատ հٳզիչ և ոգևորիչ ճամփորդٳթյٳն: 

Ցանկանٳմ ենq ձեզ ամենայն հաջողٳթյٳն: 
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Ձեր կազմակերպٳթյٳնը հա՞նձն է առել արդյٳնավետ կառավարٳմը: Օգտագործեք այս

ստٳգաթերթիկը ձեր խորհրդի կատարողականը գնահատելٳ համար: 

Այո   Մասամբ  Ոչ

1

2

3

4

5

6

7

8

Մեր կազմակերպٳթյٳնն ٳնի պաշտոնապես ստեղծված կառավարման մարմին:

Մեր խորհٳրդը որոշٳմները կայացնٳմ է կոլեկտիվ կերպով:

Մեր խորհٳրդն ٳնի նշանակված առաջնորդ կամ նախագահ:

Մեր գործադիր տնօրենն ٳնի գրավոր աշխատանքային պարտականٳթյٳնների նկարագիր, որն ٳրվագծٳմ է

ակնկալիքները և նպատակները:

Մեր խորհٳրդն ամեն տարի գնահատٳմ է գործադիր տնօրենին:

Մեր խորհրդٳմ աշխատակազմի անդամները ձայնի իրավٳնք ٳնեցող անդամներ չեն:

Գործադիր տնօրենը խորհրդի նախագահը չէ:

Մեր կազմակերպٳթյٳնն ٳնի առաքելٳթյան հայտարարٳթյٳն, որը հայտնի է ամբողջ կազմակերպٳթյանը:

9 Մեր խորհٳրդը կենտրոնացած է ռազմավարական առաջնորդٳթյան և «մեծ պատկերը տեսնելٳ»

մտածելակերպի վրա:

10 Մեր խորհٳրդը միկրո- մակարդակٳմ չի ղեկավարٳմ կամ անհարկի ներգրավվٳմ օպերատիվ

մանրամասների մեջ:
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11

12

13

14

15

16

17

18

Մեր խորհٳրդը հոգ է տանٳմ, որ բավարար պլանավորٳմ տեղի ٳնենա ամբողջ կազմակերպٳթյٳնٳմ:

19

20

Մեր խորհٳրդը հոգ է տանٳմ, որ ծրագրերի և աշխատանքների կանոնավոր գնահատٳմ իրականացվի 
և անհրաժեշտ քայլեր ձեռնարկվեն:

Մեր խորհٳրդը հասկանٳմ է կազմակերպٳթյան ֆինանսական հարցերից և կանոնավոր կերպով

մշտադիտարկٳմ է ֆինանսական վիճակը:

Մեր խորհٳրդը ապահովٳմ է, որ ներքին ֆինանսական հսկողٳթյան միջոցները լինեն ներդրված և գործٳն:

Մեր խորհٳրդը ապահովٳմ է, որ կազմակերպٳթյան հաշիվները կանոնավոր կերպով աٳդիտի  ենթարկվեն:

Մեր խորհٳրդը մասնակցٳմ է ռեսٳրսների հայթայթման գործընթացին:

Մեր խորհٳրդը հոգ է տանٳմ, որ տարեկան հաշվետվٳթյٳնը պատրաստվի և տարածվի: 

Մեր խորհրդի անդամները չեն վճարվٳմ իրենց ծառայٳթյան համար և չٳնեն որևէ ٳղիղ կամ անٳղղակի

օգٳտ/շահ խորհրդٳմ իրենց ծառայٳթյٳնից:

Մեր խորհٳրդը ստեղծել և կիրարկٳմ է շահերի բախման քաղաքականٳթյٳն:

Մեր խորհٳրդը  սահմանٳմ է բարձր պրոֆեսիոնալ և էթիկական չափորոշիչներ:
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Մեր խորհٳրդն ٳնի իր սեփական գործողٳթյٳնների համար սահմանված կանոններ:

29

30

Մեր խորհٳրդն անցկացնٳմ է կանոնավոր հանդիպٳմներ, որոնց ամսաթվերը որոշվٳմ են նախապես:

Խորհրդի բոլոր անդամները ճիշտ ժամանակին գալիս են ժողովներին և պատրաստված մասնակցٳմ դրանց: 

Խորհրդի ժողովներն ٳշադրٳթյٳն են դարձնٳմ քաղաքականٳթյան, վերահսկման և ռազմավարական

:թյան վրաٳղղٳ

Խորհրդի ժողովներին ավելի շատ ակտիվ քննարկٳմ և որոշٳմների կայացٳմ է լինٳմ, քան թղթերի վրա կնիք

դնել և աշխատակազմի հաշվետվٳթյٳններ լսել:

Մեր նախագահը գիտի` ինչպես քննարկٳմներ վարել, կարգٳկանոն պահպանել և ներառել խորհրդի բոլոր

անդամներին անհրաժեշտ աշխատանքի կատարման մեջ:

Խորհրդի ժողովները պահպանٳմ են օրակարգը:

Մեր խորհٳրդը պահٳմ է բոլոր ժողովների արձանագրٳթյٳնները:

Խորհրդի բոլոր անդամներն ٳնեն գրավոր ٳղեցٳյցներ, որոնք ٳրվագծٳմ են խորհրդٳմ նրանց

ծառայٳթյٳնից ակնկալիքները:

Մեր խորհٳրդը` որպես թիմ, լավ է աշխատٳմ:

Իրականացման ստٳգաթերթիկ
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Մեր խորհٳրդն իր համար սահմանٳմ է տարեկան նպատակներ:

Մեր խորհٳրդը պարբերաբար գնահատٳմ է իր կատարողականը:

Խորհրդի առանձին անդամներ խորհրդٳմ լինٳմ են կանոնավար ռոտացիոն համակարգٳմ սահմանված

ժամկետով:

Մեր խորհٳրդը ռազմավարական ձևով է ընդٳնٳմ նոր անդամներին: 

Խորհրդի նոր անդամներին մանրամասն ներկայացնٳմ են կազմակերպٳթյٳնը և խորհրդի ծառայٳթյٳնը:

Մեր խորհրդի անդամները խանդավառٳթյամբ աշխատٳմ են որպես կազմակերպٳթյան դեսպաններ:

Իրականացման ստٳգաթերթիկ
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Աղբյٳրներ

34ա

Ոչ առևտրային կազմակերպٳթյٳնների կառավարման Կենտրոնական և Արևելյան Եվրոպայٳմ աշխատանքային խմբի մասին լրացٳցիչ 

տեղեկٳթյٳն ստանալٳ համար այցելեք  կայք:www.ngogovernance.org
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