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ABSTRACT 

The transformation of modern managerial 

paradigms necessitates a shift from rigid 

hierarchical structures to flexible, human-centric 

models, where the manager’s communicative 

competence becomes the primary guarantee of 

organizational stability. This scientific article is 

aimed at identifying the role and mechanisms of 

influence of a manager's speech culture in the 

processes of shaping organizational behavior and 

team cohesion (consolidation). The relevance of the 

research is justified by the fact that for a 

contemporary leader, language ceases to be merely a 

means of information exchange, evolving into a 

strategic tool that directly shapes corporate reality. 

The methodological framework of the research is 

built on a comprehensive approach, which includes 

a critical analysis of theoretical-conceptual sources, 

the synthesis of leading international experience 

with local managerial peculiarities, as well as an in-

depth discourse analysis of managerial 

communication. The empirical validity of the work 

was ensured through a targeted survey conducted 

among a professional sample of experts ($N=52$), 

the results of which were processed using the 

concordance coefficient and the principles of 

conceptual operationalization. 

The key findings confirmed during the research 

prove that a manager's linguistic proficiency serves 

as the basis for their professional legitimacy, 

triggering the "Halo Effect," whereby structural 

flawlessness in speech is perceived by subordinates 

as an indicator of overall high competence. It was 

revealed that the use of inclusive linguistic 

structures ("We" discourse) eliminates 

psychological alienation, stimulating employee 

engagement and the distribution of responsibility. 

Special attention was paid to linguistic clarity 

(Precision) as a means of overcoming organizational 

resistance and to emotional balance as a factor in 

team stabilization during crisis situations. 

In the final result of the work, it is concluded that 

the exclusion of linguistic manipulations and the 

linguistic depersonalization of constructive criticism 

are prerequisites for maintaining the "psychological 

contract." The article emphasizes that a manager's 

speech culture is the "psychological capital" of the 

organization, which often exceeds material 

incentives in its impact. The practical value of the 

work lies in the proposed communication models, 

which can serve as a guide for training modern 

leaders and enhancing team synergy. 

Keywords:manager's speech culture, 

organizational behavior, team cohesion, discourse 

analysis, leadership, communication strategy, 

psychological contract, corporate synergy. 

 

Թեմայի արդիականությունը։ Ժամանակակից 

կառավարչական պարադիգմների 

տրանսֆորմացիան հանգեցրել է նրան, որ 

կազմակերպության արդյունավետությունը 

պայմանավորված է ոչ միայն տեխնոլոգիական 

հագեցվածությամբ, այլև մարդկային կապիտալի 

կառավարման որակով։ Այս համատեքստում 

կառավարչի խոսքային մշակույթը դադարում է 

լինել լոկ էթիկական բաղադրիչ՝ վերածվելով 

ռազմավարական նշանակության գործիքի, որն 

ուղղակիորեն ներազդում է կազմակերպական 

վարքագծի բոլոր մակարդակների վրա։ 

Թեմայի արդիականությունը պայմանավորված է 

հետևյալ առանցքային հանգամանքներով. 

➢ Կառավարման հումանիզացում.[4;Էջ 

80-81] Արդի փուլում հիերարխիկ կոշտ 

կառուցվածքներից անցումը դեպի 

ճկունև մասնակցային կառավարման 

մոդելներ պահանջում է ղեկավարից 

հաղորդակցական նոր որակներ։ 

Խոսքային մշակույթը դառնում է այն 

միջավայրը, որտեղ ձևավորվում է 

վստահության և թափանցիկության 

մթնոլորտ։ 

➢ Թիմային սիներգիայի ապահովում. 

Թիմային համախմբվածությունը 

մեծապես կախված է կառավարչի 

կողմից կիրառվող վերբալ 

ռազմավարություններից։ Ճիշտ 

ընտրված լեզվական հնարները թույլ են 

տալիս մեղմել միջանձնային 

կոնֆլիկտները, բարձրացնել 

աշխատակիցների 
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ներգրավվածությունը և ձևավորել 

միասնական կորպորատիվ ինքնություն։ 

➢ Հոգեբանական ներազդեցություն և 

մոտիվացիա. Լեզվական կառույցների 

գրագետ կիրառումը հնարավորություն 

է տալիս կառավարչին առավել 

արդյունավետ իրականացնելու իր 

առաջնորդական գործառույթները՝ 

վերափոխելով աշխատակիցների 

ներքին մոտիվացիան և արժեքային 

կողմնորոշումները։ 

➢ Ճգնաժամային 

հաղորդակցություն.[6; Էջ 43] 

Տնտեսական և սոցիալական 

անկայունության պայմաններում 

կառավարչի խոսքի 

հավասարակշռվածությունը, 

փաստարկվածությունը և հուզական 

ինտելեկտը դառնում են 

կազմակերպության կայունության և 

ռիսկերի նվազեցման կարևորագույն 

նախապայման։ 

Այսպիսով, կառավարչի խոսքային մշակույթի՝ 

որպես կազմակերպական վարքագծի վրա 

ներազդող գործոնի հետազոտումը հրատապ է 

ինչպես տեսական հանրույթի, այնպես էլ 

պրակտիկ կառավարման ոլորտի 

ներկայացուցիչների համար, քանի որ այն 

հնարավորություն է տալիս բացահայտել 

կազմակերպության ներքին ռեսուրսների 

օպտիմալացման նոր հորիզոններ։ 

Հետազոտության նպատակն է տեսականորեն 

հիմնավորել և գործնականում վերլուծել 

կառավարչի խոսքային մշակույթի դերը 

կազմակերպական վարքագծի 

տրանսֆորմացիայի և թիմային 

համախմբվածության բարձրացման 

գործընթացներում՝ բացահայտելով 

հաղորդակցական ներազդեցության առավել 

արդյունավետ մեխանիզմները։ 

Հետազոտության խնդիրները։ 

Հետազոտության նպատակին հասնելու համար 

առաջադրվել են հետևյալ հիմնական 

խնդիրները. 

1.Տեսական-հայեցակարգային հիմքերի և 

միջազգային փորձի համեմատական 

քննություն. Ուսումնասիրել թեմայի 

վերաբերյալ առկա մասնագիտական 

գրականությունը և աղբյուրագիտական հենքը՝ 

իրականացնելով կառավարչական 

հաղորդակցության տեղական և միջազգային 

առաջավոր փորձի համեմատական 

վերլուծություն։ Այս փուլում նախատեսվում է 

հստակեցնել «կառավարչի խոսքային մշակույթ» 

հասկացության գիտական սահմանումները և 

դրա դերը ժամանակակից կառավարման 

տեսություններում։ 

2.Կառավարչական հաղորդակցության 

դիսկուրս-վերլուծության իրականացում. 

Վերլուծել կառավարիչների կողմից կիրառվող 

լեզվական կառույցները, հռետորական 

հնարները և վերբալ ռազմավարությունները 

դիսկուրսի մակարդակում։ Խնդիրն է 

բացահայտել, թե ինչպես է բառերի 

ընտրությունը և խոսքի կառուցվածքը 

ձևավորում իշխանական հարաբերություններ, 

կորպորատիվ արժեքներ և ազդում 

կազմակերպական վարքագծի ընդհանուր 

դինամիկայի վրա։ 

3.Փորձագիտական հետազոտության 

միջոցով գործնական օրինաչափությունների 

վերհանում. Իրականացնել փորձագիտական 

հարցազրույցներ և վերլուծություններ 

կառավարման ոլորտի մասնագետների ու 

հոգեբանների շրջանում՝ խոսքային մշակույթի և 

թիմային համախմբվածության միջև առկա 

պատճառահետևանքային կապերը գնահատելու 

համար։ Այս խնդիրը միտված է վերհանելու այն 

գործնական գործիքակազմը, որը թույլ կտա 

բարելավել թիմային միջավայրը 

հաղորդակցական հմտությունների միջոցով։ 

Հետազոտության օբյեկտը։Հետազոտության 

օբյեկտը կառավարչական հաղորդակցության 

համակարգն է և դրա շրջանակներում 

ձևավորվող միջանձնային ու մասնագիտական 

փոխհարաբերությունների ամբողջությունը, 

որոնք պայմանավորում են կազմակերպության 

ներքին միջավայրն ու գործառնական 

էֆեկտիվությունը։ 

Հետազոտության առարկան։Հետազոտության 

առարկան կառավարչի խոսքային մշակույթի 

բաղադրատարրերն են, լեզվական ներազդման 

մեխանիզմներն ու վերբալ 

ռազմավարությունները, որոնք ծառայում են 

որպես կազմակերպական վարքագծի 

կարգավորման և թիմային համախմբվածության 

(կոնսոլիդացիայի) առանցքային գործիքներ։ 

Գիտական վարկած 1. Ֆունկցիոնալ-

կառավարչական 

Կառավարչի խոսքային մշակույթի մակարդակի 

և կազմակերպական վարքագծի 

արդյունավետության միջև գոյություն ունի 

ուղիղ համեմատական կապ. մասնավորապես՝ 

արգումենտացված (փաստարկված) և 

էթիկապես հավասարակշռված խոսքային 

ռազմավարությունների կիրառումը նվազեցնում 

է դիմադրությունը կառավարչական որոշումների 

նկատմամբ և բարձրացնում աշխատակիցների 

կատարողական կարգապահությունը։ 
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Գիտական վարկած 2. Հոգեբանական-

համախմբման 

Թիմային համախմբվածության ձևավորումը 

պայմանավորված է կառավարչի կողմից 

օգտագործվող դիսկուրսի բնույթով. ինկլյուզիվ 

(ներառական) լեզվական կառույցների և 

դրական հաստատումների գերակայությունը 

ղեկավարի խոսքում նպաստում է թիմային 

ներքին կոնֆլիկտների նվազմանը և ձևավորում 

է կորպորատիվ պատկանելության բարձր 

զգացում, ինչն իր հերթին հանդիսանում է 

կազմակերպության կայունության երաշխիքը 

ճգնաժամային իրավիճակներում։ 

Հետազոտության ընտրահատվածի 

հիմնավորումը 

Հետազոտության էմպիրիկ տվյալների 

հավաքագրման նպատակով ձևավորվել է 

փորձագիտական ընտրահատված՝ բաղկացած 

52 փորձագետներից (N=52)։ Ընտրահատվածի 

ձևավորման համար կիրառվել է նպատակային 

[8; Էջ 20]և քվոտային[8; Էջ 21]ընտրության 

մեթոդները, ինչը թույլ է տվել ներգրավել 

կառավարման և հաղորդակցության ոլորտի 

տարբեր շերտեր ներկայացնող մասնագետների։ 

1. Փորձագետների ներկայացուցչական 

կազմը։ Ընտրված 52 փորձագետները 

դասակարգվել են ըստ հետևյալ խմբերի. 

➢ Միջին և բարձր օղակի 

կառավարիչներ (n=20)՝ պետական և 

մասնավոր հատվածի 

կազմակերպություններից (առնվազն 5 

տարվա կառավարչական փորձով)։ 

➢ Մարդկային ռեսուրսների 

կառավարման (HR) մասնագետներ 

(n=12)՝ ովքեր մասնագիտացած են 

կորպորատիվ մշակույթի և ներքին 

հաղորդակցության ոլորտում։ 

➢ Կառավարման հոգեբաններ և 

բիզնես-թրեյներներ (n=10)՝ ովքեր 

ուսումնասիրում են խոսքային 

ներազդեցության մեխանիզմները։ 

➢ Ակադեմիական ոլորտի 

ներկայացուցիչներ (n=10)՝ 

դասախոսներ և գիտնականներ, ովքեր 

զբաղվում են կառավարման տեսության 

և լեզվահոգեբանության հարցերով։ 

2. Ընտրության չափանիշները։ 

Փորձագետների ընտրության հիմքում դրվել են 

հետևյալ մասնագիտական պահանջները. 

1. Առնվազն բարձրագույն կրթություն 

համապատասխան ոլորտում։ 

2. Ոչ պակաս, քան 5 տարվա 

մասնագիտական աշխատանքային 

ստաժ։ 

3. Մասնագիտական գործունեության 

ընթացքում թիմերի կառավարման կամ 

հաղորդակցական ստրատեգիաների 

մշակման փորձառություն։ 

Մաթեմատիկական և մեթոդաբանական 

բանաձևում 

Թեև N=52-ը փորձագիտական (որակական) 

ընտրություն է, դրա վստահելիությունը կարող է 

հիմնավորվել Կոխրանի (Cochran) կամ 

Սլովինի (Slovin) բանաձևերի 

տրամաբանությամբ, եթե դիտարկենք այն 

որպես փոքր բազմության ներկայացուցչական 

մաս[7;Էջ 71]։ 

Փորձագիտական եզրակացությունների 

հավաստիությունը հաշվարկվում է 

կոնկորդացիայի (համաձայնեցվածության) 

գործակցի միջոցով (Kendall's W), որը ցույց է 

տալիս փորձագետների կարծիքների 

միասնականությունը. 

W = \frac{12S}{m^2(n^3-n)} 

Որտեղ՝ 

➢ W - կոնկորդացիայի գործակիցն է, 

➢ m - փորձագետների քանակն է (m=52), 

➢ n - գնահատվող գործոնների 

(ցուցանիշների) քանակը, 

➢ S - շեղումների քառակուսիների 

գումարը միջին թվաբանականից։ 

Գիտական հիմնավորում:N=52 ընտրանքային 

չափը թույլ է տալիս ապահովել տվյալների 

հագեցվածություն [5; Էջ 100]։ Գիտական 

պրակտիկայում ընդունված է, որ 

փորձագիտական հարցումների դեպքում 30-ից 

ավել մասնագետների ներգրավումը նվազեցնում 

է պատահական սխալի հավանականությունը 

մինչև \alpha < 0.05 մակարդակը, ինչը 

տվյալներին տալիս է գիտական 

հավաստիություն։ 

 

Հասկացությունների օպերացիոնալացման աղյուսակ 

Տեսական 

հասկացություն 

Չափելի չափումներ 

(Dimensions) 
Էմպիրիկ ցուցանիշներ (Indicators) 

1. Կառավարչի 

խոսքային մշակույթ 

Լեզվական-

նորմատիվային 

Քերականական ճշգրտություն, 

տերմինաբանական հստակություն, խոսքի 

պարզություն: 

 Հաղորդակցական- Բարեկրթություն, դիմելաձևերի ընտրություն, 
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Տեսական 

հասկացություն 

Չափելի չափումներ 

(Dimensions) 
Էմպիրիկ ցուցանիշներ (Indicators) 

էթիկական քննադատության կառուցողականություն: 

 Ռազմավարական-

հռետորական 

Համոզման փաստարկվածություն, ինկլյուզիվ 

դերանունների կիրառում («Մենք»-ի դիսկուրս), 

հուզական ներազդեցություն: 

2. Կազմակերպական 

վարքագիծ 

Կատարողական 

կարգապահություն 

Հրահանգների կատարման ժամկետներ, 

սխալների քանակ, հաշվետվողականություն: 

 Լոյալություն և 

ներգրավվածություն 

Աշխատակիցների նախաձեռնողականություն, 

մասնակցություն ընդհանուր նպատակներին: 

3. Թիմային 

համախմբվածություն 

Սոցիալ-հոգեբանական 

մթնոլորտ 

Վստահության մակարդակ, միջանձնային 

կոնֆլիկտների հաճախականություն: 

 Գործառնական 

միասնություն 

Փոխօգնության պատրաստակամություն, 

ընդհանուր արժեքների ընկալում: 

 

Գործիքակազմի մանրամասնում 

(Ինդիկատորների վերածումը հարցերի) 

Որպեսզի փորձագիտական հարցումն 

իրականացվի գիտականորեն, վերը նշված 

ինդիկատորները վերածվում են չափելի 

սանդղակների (օրինակ՝ Լայկերտի 1-5 

միավորանոց սանդղակով)։ 

Ա. Խոսքային մշակույթի չափում 

➢ X1 (Փաստարկվածություն)[3; Էջ 90]: 

Որքանո՞վ է ղեկավարը հիմնավորում իր 

որոշումները բանավոր 

հաղորդակցության ժամանակ: 

➢ X2 (Էթիկա)[8; Էջ 64]: Որքանո՞վ է 

ղեկավարի խոսքը զերծ մանիպուլյատիվ 

և ճնշող տարրերից: 

➢ X3 (Ներառականություն)[2;Էջ 29-30]: 

Որքա՞ն հաճախ է ղեկավարն 

օգտագործում թիմը միավորող 

բառապաշար (օրինակ՝ «մեր ընդհանուր 

հաջողությունը»): 

Բ. Համախմբվածության և վարքագծի 

չափում 

➢ Y1 (Վստահություն): Որքանո՞վ է 

ղեկավարի խոսքի ոճը նպաստում 

աշխատակիցների շրջանում 

ապահովության զգացումին: 

➢ Y2 (Կոնֆլիկտայնություն): Արդյո՞ք 

ղեկավարի բառերի ընտրությունը 

նպաստում է լարվածության 

թուլացմանը ճգնաժամային պահերին: 

Հիմնական մաս․վերլուծություն 

1.Տեսական-հայեցակարգային հիմքերի և 

միջազգային փորձի համեմատական 

քննություն 

1.1. «Կառավարչի խոսքային մշակույթ» 

հասկացության գիտական սահմանումը 

Ժամանակակից կառավարման 

տեսություններում (օրինակ՝ Transformational 

Leadership կամ Human Relations Theory[6; Էջ 

110]) կառավարչի խոսքային մշակույթը 

դիտարկվում է ոչ թե որպես լոկ լեզվաբանական 

գիտելիքների ամբողջություն, այլ որպես 

ռազմավարական կոմպետենցիա։ 

➢ Գիտական սահմանում. Կառավարչի 

խոսքային մշակույթը լեզվական 

միջոցների նպատակաուղղված 

ընտրության, հաղորդակցական 

էթիկայի և հռետորական 

հմտությունների համակարգ է, որն 

ուղղված է կազմակերպության ներքին 

միջավայրում տեղեկատվության 

անխափան փոխանակմանը և 

աշխատակիցների վարքագծի 

կառուցողական ուղղորդմանը։ 

 

1.2. Տեղական և միջազգային փորձի համեմատական վերլուծություն 

Ուսումնասիրության 

հիմքը 

Միջազգային փորձ (Արևմտյան 

մոդել) 

Տեղական փորձ (ՀՀ կառավարման 

համակարգ) 

Հաղորդակցման ոճ 

Գերակշռում է հորիզոնական, 

մասնակցային (Inclusive) խոսքը։ 

Շեշտը դրվում է «փափուկ ուժի» (Soft 

power) վրա։ 

Դեռևս առկա է ուղղահայաց, 

հրամայական (Imperative) ոճի 

ազդեցությունը, թեև նկատվում է 

անցում դեպի լիբերալիզացիա։ 
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Ուսումնասիրության 

հիմքը 

Միջազգային փորձ (Արևմտյան 

մոդել) 

Տեղական փորձ (ՀՀ կառավարման 

համակարգ) 

Խոսքային 

ռազմավարություն 

«Մենք»-ի դիսկուրս. Ղեկավարը 

խոսքով իրեն նույնացնում է թիմի 

հետ։ 

«Ես-Դուք» դիսկուրս. Հստակ 

ընդգծված հիերարխիկ տարանջատում 

բառապաշարում։ 

Կոնֆլիկտների 

լուծում 

Էմպատիկ հաղորդակցություն. 

Խոսքն ուղղված է խնդրի լուծմանը, ոչ 

թե անձի քննադատությանը։ 

Ռեակտիվ հաղորդակցություն. 

Խոսքը հաճախ կրում է 

գնահատողական և կարգապահական 

բնույթ։ 

 

1.3. Առաջին վարկածի տեսական 

հաստատումը 

Հիշեցնենք Վարկած 1-ը. «Փաստարկված և 

էթիկապես հավասարակշռված խոսքային 

ռազմավարությունների կիրառումը նվազեցնում է 

դիմադրությունը կառավարչական որոշումների 

նկատմամբ»։ 

Տեսական և աղբյուրագիտական 

ուսումնասիրությունը (օրինակ՝ Stephen Robbins-

ի «Organizational Behavior» կամ Dany Jacob-ի 

աշխատությունները) հաստատում է սա 

հետևյալ կերպ. 

1. Լեգիտիմացում. Երբ կառավարիչը 

որոշումը հաղորդում է ոչ թե հրամանի, 

այլ փաստարկված 

անհրաժեշտության լեզվով (Reasoned 

Discourse), աշխատակիցների մոտ 

նվազում է «անարդարության» 

զգացումը։ 

2. Կարոգնեզիայի էֆեկտ. Գրագետ 

խոսքային մշակույթը ստեղծում է 

կանխատեսելիության մթնոլորտ։ 

Միջազգային հետազոտությունները 

ցույց են տալիս, որ այն 

կազմակերպություններում, որտեղ 

ղեկավարի խոսքը թափանցիկ է և 

էթիկական, որոշումների իրացման 

արագությունը 30%-ով ավելի բարձր է, 

քանի որ չկա «ներքին սաբոտաժ»՝ 

պայմանավորված վատ 

հաղորդակցությամբ։ 

Եզրակացություն առաջին փուլի 

վերաբերյալ. Տեսական աղբյուրների 

քննությունը ցույց տվեց, որ խոսքային 

մշակույթը կառավարման որակի անմիջական 

ցուցիչն է։ Սրանով մենք հիմնավորեցինք մեր 

առաջին վարկածի տեսական կողմը։ 

2.Կառավարչական հաղորդակցության 

դիսկուրս-վերլուծության իրականացում 

Այս փուլի շրջանակներում վերլուծել ենք 

կառավարչական հաղորդակցության երեք 

հիմնական մակարդակները, որոնք ազդում են 

կազմակերպական վարքագծի վրա։ 

2.1. Իշխանական հարաբերությունների 

լեզվական կառուցարկումը 

Կառավարչի դիսկուրսում իշխանությունը 

դրսևորվում է մոդալության և բայական ձևերի 

ընտրությամբ։ 

➢ Ավտորիտար դիսկուրս. Գերակշռում 

են հրամայական եղանակի բայերը 

(«անել», «ներկայացնել», «պարտավոր 

եք»)։ Սա ստեղծում է կոշտ հիերարխիա, 

որտեղ աշխատակիցը դիտվում է որպես 

լոկ գործառույթ իրականացնող, ինչը 

երկարաժամկետ կտրվածքով 

հանգեցնում է էմոցիոնալ այրման։ 

➢ Դեմոկրատական (Մասնակցային) 

դիսկուրս. Կիրառվում են հորդորական 

և հարցական կառույցներ («Ի՞նչ կարծիք 

ունեք», «Եկեք դիտարկենք այս 

տարբերակը»)։ Այստեղ իշխանությունը 

ոչ թե «ճնշում» է, այլ «ուղղորդում»։ 

2.2. «Մենք»-ի դիսկուրսը որպես 

կորպորատիվ արժեքների ձևավորման 

գործիք 

Դիսկուրս-վերլուծությունը ցույց է տալիս, որ 

հաջողակ կառավարիչները հաճախակի 

կիրառում են ներառական դերանուններ։ 

➢ «Ես»-ակենտրոն խոսք.«Ես որոշեցի», 

«Իմ ընկերությունը»։ Սա օտարում է 

թիմին հաջողությունից։ 

➢ Կոլեկտիվ դիսկուրս.«Մեր 

ձեռքբերումը», «Մենք կհաղթահարենք»։ 

Սա լեզվական մակարդակում ջնջում է 

արհեստական պատնեշները և 

ստեղծում ընդհանուր 

պատասխանատվության զգացում։ 

2.3. Հռետորական հնարները և 

մանիպուլյացիայի կանխարգելումը 

Կառավարիչն իր խոսքում կիրառում է հետևյալ 

հնարները. 

1. Էվֆեմիզմներ. Բացասական 

երևույթները մեղմ բառերով 

ներկայացնելը (օրինակ՝ 

«օպտիմալացում»՝ «կրճատման» 

փոխարեն)։ 
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2. Մետաֆորներ. Կազմակերպությունը 

ներկայացնել որպես «մեկ ընտանիք» 

կամ «ժամացույցի մեխանիզմ»։ Սա 

օգնում է աշխատակիցներին ավելի 

հեշտ ընկալել կազմակերպության 

առաքելությունը։ 

Առաջին վարկածի (V1) գործնական 

հաստատումը 

Վարկած 1-ի վերհիշում.«Փաստարկված և 

էթիկապես հավասարակշռված խոսքային 

ռազմավարությունները նվազեցնում են 

դիմադրությունը»։ 

Դիսկուրս-վերլուծության արդյունքները թույլ են 

տալիս հաստատել այս վարկածը հետևյալ կերպ. 

➢ Դիմադրության նվազում. Երբ 

կառավարիչը կիրառում է 

փաստարկման դիսկուրս 

(օգտագործելով «քանի որ», 

«հետևաբար», «փորձը ցույց է տալիս» 

կապերը), աշխատակիցների մոտ 

որոշումն ընկալվում է որպես օբյեկտիվ 

անհրաժեշտություն, այլ ոչ թե 

ղեկավարի քմահաճույք։ 

➢ Լեզվական էթիկա. Բարեկրթության 

մաքսիմների պահպանումը (ըստ Ջ. 

Լիչի) խոսքում նվազեցնում է 

հոգեբանական պաշտպանական 

ռեակցիաները։ Երբ քննադատությունը 

ձևակերպվում է ոչ թե որպես 

մեղադրանք, այլ որպես զարգացման 

հնարավորություն (դրական 

ռեֆրեյմինգ), աշխատակցի 

դիմադրողականությունը փոխվում է 

համագործակցության 

պատրաստակամության։ 

Ամփոփում. Դիսկուրսի մակարդակում մենք 

ապացուցեցինք, որ կառավարչի բառապաշարը 

և խոսքի կառուցվածքը ոչ թե պարզապես 

ուղեկցում են աշխատանքին, այլ ստեղծում են 

կազմակերպական վարքագիծը։ 

3.Փորձագիտական հետազոտության 

միջոցով գործնական օրինաչափությունների 

վերհանում 

Փորձագիտական հարցման արդյունքների 

գիտական վերլուծություն 

1. Խոսքային մշակույթի և մասնագիտական 

հեղինակության փոխկապակցվածությունը 

➢ Արդյունք.4.9/5 (Գրեթե բացարձակ 

կոնսենսուս փորձագետների շրջանում)։ 

➢ Խորքային վերլուծություն. 

Փորձագիտական հանրույթն ընդգծում 

է, որ լեզվական գրագիտությունը 

կառավարչի համար ոչ թե լրացուցիչ 

առավելություն է, այլ բազային 

կոմպետենցիա։ Գիտական 

տեսանկյունից այստեղ գործում է «Հալո 

էֆեկտը» (Halo Effect) կամ 

«ճառագայթող լուսապսակի» 

հոգեբանական ֆենոմենը։ Երբ 

ղեկավարի խոսքը զերծ է լեզվական 

սխալներից, տրամաբանորեն 

կառուցված է և հարուստ է պատշաճ 

տերմինաբանությամբ, ենթակաների 

գիտակցության մեջ ձևավորվում է 

կանխավարկած, որ նա նույնքան 

գրագետ և անթերի է նաև որոշումների 

կայացման ու ռազմավարական 

պլանավորման մեջ։ 

➢ Մանրամասնում. Լեզվական 

անփութությունը (սլենգի չարաշահում, 

քերականական սխալներ) 

փորձագետների կողմից որակվում է 

որպես «կառավարչական էրոզիա», 

որը փոշիացնում է իշխանական 

լեգիտիմությունը։ Հակառակը՝ 

խոսքային բարձր մշակույթը 

հանդիսանում է «փափուկ ուժի» (Soft 

Power) դրսևորում, որը հարկադրանքի 

կարիք չունի հեղինակություն 

հաստատելու համար։ 

2. «Մենք»-ի դիսկուրսը որպես 

պատասխանատվության բաշխման և 

ներգրավվածության գործիք 

➢ Արդյունք.4.7/5։ 

➢ Խորքային վերլուծություն. Այս 

ցուցանիշը փաստում է անցումը դեպի 

կառավարման հումանիստական դպրոց։ 

Փորձագետները շեշտում են, որ «Մենք» 

դերանվան և համապատասխան 

բայաձևերի գերակայությունը խոսքում 

իրականացնում է սոցիալական 

նույնականացում։ Սա լեզվաբանական 

մանիպուլյացիա չէ, այլ կոգնիտիվ 

վերակառուցում. աշխատակիցը 

դադարում է իրեն զգալ որպես 

կատարողական գործիք և դառնում է 

ընդհանուր հաջողության «փայատեր»։ 

➢ Մանրամասնում. Ըստ 

փորձագետների՝ «Ես»-ակենտրոն 

դիսկուրսը («Ես հրամայեցի», «Իմ 

ընկերությունը», «Դուք թերացել եք») 

ստեղծում է հոգեբանական օտարում։ 

Ի հակադրություն դրան՝ «Մենք»-ի 

դիսկուրսը ձևավորում է «կոլեկտիվ 

պատասխանատվության դաշտ»։ 

Սխալի դեպքում «Մենք պետք է 

շտկենք» ձևակերպումը չի առաջացնում 

պաշտպանական ռեակցիա կամ 

ագրեսիա, ինչը թույլ է տալիս թիմին 
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կենտրոնանալ խնդրի լուծման, այլ ոչ թե 

մեղավորների փնտրտուքի վրա։ 

3. Հուզական հավասարակշռությունը որպես 

ճգնաժամային կառավարման լեզվական 

հիմք 

➢ Արդյունք.4.6/5։ 

➢ Խորքային վերլուծություն. 

Փորձագետները ղեկավարի խոսքին 

վերապահում են «հուզական 

կոնտեյներացման» ֆունկցիա։ 

Ճգնաժամի պահին թիմը «կարդում» է 

ղեկավարի ոչ միայն բառերը, այլև 

տոնայնությունը, դադարները և տեմպը։ 

Գիտականորեն սա կապված է 

նեյրոբիոլոգիական հայելային 

նեյրոնների աշխատանքի հետ. 

կառավարչի հանգիստ, փաստարկված և 

հավասարակշռված խոսքը «վարակում» 

է թիմին հանգստությամբ։ 

➢ Մանրամասնում. Վերլուծությունը 

ցույց է տալիս, որ խոսքի հուզական 

վերահսկողությունը կանխում է 

«ռեակտիվ հաղորդակցությունը» (երբ 

խոսվում է էմոցիայի ազդեցության 

տակ)։ Փորձագետները նշում են, որ 

ռացիոնալ լեզվական կառույցների 

օգտագործումը («Իրավիճակը 

հետևյալն է...», «Մեր քայլերն են...») 

թույլ է տալիս թիմին դուրս գալ 

էմոցիոնալ տիրույթից և անցնել 

ֆունկցիոնալ տիրույթ։ Սա 

հանդիսանում է թիմային կայունության 

պահպանման նախապայման։ 

4. Մասնագիտական ժարգոնը որպես 

հաղորդակցական պատնեշ և օտարացման 

գործոն 

➢ Արդյունք.4.2/5: 

➢ Խորքային վերլուծություն. 

Փորձագետները բարդ 

տերմինաբանության և նեղ 

մասնագիտական ժարգոնի անհարկի 

չարաշահումը որակում են որպես 

«հաղորդակցական նարցիսիզմ» կամ 

«ինտելեկտուալ էլիտարիզմ»: 

Գիտականորեն սա դիտարկվում է 

որպես տեղեկատվական ասիմետրիայի 

գործիք, որտեղ ղեկավարը, 

գիտակցաբար կամ անգիտակցաբար, 

բարդ բառերի միջոցով ընդգծում է իր 

գերակայությունը: 

➢ Մանրամասնում. Վերլուծությունը 

ցույց է տալիս, որ սա ստեղծում է 

«կոգնիտիվ անջրպետ»: Երբ 

աշխատակիցը չի հասկանում ուղերձի 

բովանդակությունը, նրա մոտ 

ձևավորվում է անլիարժեքության կամ 

վախի զգացում, ինչը կաթվածահար է 

անում հետադարձ կապը: 

Փորձագետները շեշտում են, որ 

լեզվական պարզությունը ոչ թե 

պարզունակություն է, այլ 

կառավարչական բարձր մշակույթ, որը 

նպաստում է թիմի ներսում բացության 

և թափանցիկության մթնոլորտի 

ձևավորմանը: 

5.Կառուցողական քննադատության 

լեզվական կառուցարկումը և 

արդյունավետությունը 

➢ Արդյունք.4.8/5 (Ցուցանիշը վկայում է 

այս գործոնի կրիտիկական 

կարևորության մասին): 

➢ Խորքային վերլուծություն. 

Փորձագիտական եզրակացությունները 

հիմնավորում են, որ քննադատության 

էֆեկտիվությունը կախված է ոչ թե դրա 

բովանդակությունից, այլ լեզվական 

փաթեթավորումից: Կիրառելով 

«Սենդվիչի մեթոդը» (դրական 

արձանագրում — խնդրի մատնանշում 

— ապագա զարգացման վեկտոր) կամ 

«Nonviolent Communication» (Ոչ բռնի 

հաղորդակցություն) մոդելը՝ 

ղեկավարը քննադատությունը 

վերածում է զարգացման ռեսուրսի: 

➢ Մանրամասնում. Գիտական 

շեշտադրումն այստեղ 

«ապատերսոնալիզացիան» է 

(depersonalization): Երբ ղեկավարը 

քննադատում է ոչ թե անձին («Դու 

անփույթ ես»), այլ գործողությունը կամ 

արդյունքը («Այս հաշվետվության մեջ 

առկա են 

անհամապատասխանություններ»), 

աշխատակիցը չի անցնում 

հոգեբանական պաշտպանության: Սա 

թույլ է տալիս պահպանել մոտիվացիոն 

դաշտը և խթանել 

ինքնակատարելագործման ձգտումը: 

6. Լեզվական երկիմաստությունը որպես 

կազմակերպական դիմադրության աղբյուր 

➢ Արդյունք.4.5/5: 

➢ Խորքային վերլուծություն. 

Փորձագետները նշում են, որ 

կառավարչական դիսկուրսում առկա 

յուրաքանչյուր «սպիտակ բծ» կամ 

երկիմաստություն թիմի կողմից 

լրացվում է սեփական 

մեկնաբանություններով, ինչը հաճախ 

վերածվում է դեզինֆորմացիայի և 

ասեկոսեների: Սա ծնում է այն, ինչ 
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կառավարման մեջ կոչվում է 

«դիմադրություն փոփոխություններին» 

(Resistance to Change): 

➢ Մանրամասնում. Դիմադրությունը 

հաճախ ոչ թե բովանդակային է, այլ 

հաղորդակցական: Եթե ղեկավարի 

խոսքում բացակայում է հստակությունը 

(Precision), աշխատակիցները կորցնում 

են կանխատեսելիության զգացումը: 

Հստակ դիսկուրսը և տեղեկատվական 

լիարժեքությունը նվազեցնում են 

անորոշության գործակիցը, ինչը 

փորձագետների կարծիքով թիմային 

կայունության և որոշումների 

անխոչընդոտ ընդունման 

նախապայմանն է: 

7. Լեզվական մանիպուլյացիան և 

հոգեբանական պայմանագրի քայքայումը 

➢ Արդյունք.4.9/5: 

➢ Խորքային վերլուծություն. Սա 

ամենահիմնային բաժինն է, որտեղ 

փորձագետները զգուշացնում են 

լեզվական մանիպուլյացիաների 

(փաստերի ընտրողական ներկայացում, 

էմոցիոնալ ճնշում, դեմագոգիա) 

վտանգների մասին: Մանիպուլյացիան 

հարվածում է կազմակերպության 

հիմքին՝ «հոգեբանական 

պայմանագրին»՝ այն չգրված 

ակնկալիքներին, որոնք գոյություն 

ունեն ղեկավարի և ենթակայի միջև: 

➢ Մանրամասնում. Եթե աշխատակիցը 

զգում է, որ լեզուն օգտագործվում է 

իրեն մոլորեցնելու կամ կառավարելու 

համար, վստահությունը (Trust), որը 

թիմային համախմբվածության միակ 

հիմքն է, անդառնալիորեն քայքայվում է: 

Փորձագետները շեշտում են, որ 

մանիպուլյատիվ խոսքը կարող է տալ 

կարճաժամկետ օգուտ (օրինակ՝ արագ 

կատարված առաջադրանք), սակայն 

երկարաժամկետ հեռանկարում այն 

քանդում է թիմային սիներգիան և 

բերում է կադրային հոսունության: 

8. Բանավոր արժևորումը որպես թիմային 

համախմբվածության և սոցիալական 

ինտեգրման կատալիզատոր 

➢ Արդյունք.4.7/5: 

➢ Խորքային վերլուծություն. 

Փորձագետները բանավոր արժևորումը 

դասում են որպես ոչ նյութական 

մոտիվացիայի առանցքային գործիք։ 

Գիտականորեն սա հիմնավորվում է 

Մասլոուի պահանջմունքների բուրգի 

«հարգանքի և ճանաչման» 

մակարդակով։ Հանրային դրվատանքը 

ոչ միայն բարձրացնում է անհատի 

ինքնագնահատականը, այլև լեզվական 

մակարդակում սահմանում է «ցանկալի 

վարքագծի» չափանիշները ողջ թիմի 

համար։ 

➢ Մանրամասնում. Վերլուծությունը 

ցույց է տալիս, որ երբ ղեկավարը 

բարձրաձայնում է աշխատակցի 

հաջողությունը, նա իրականացնում է 

սոցիալական ամրապնդում։ Սա 

ստեղծում է «առողջ» մրցակցային 

միջավայր և ամրապնդում թիմային 

սիներգիան, քանի որ հաջողությունը 

դադարում է լինել լոկ անհատական 

ձեռքբերում՝ վերածվելով կոլեկտիվ 

հպարտության առարկայի։

➢  
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9. Լեզվական ճկունությունը որպես 

տեղեկատվական հոսքերի օպտիմալացման 

գործոն 

➢ Արդյունք.4.4/5: 

➢ Խորքային վերլուծություն. 

Փորձագետները կարևորում են 

կառավարչի՝ տարբեր լսարանների հետ 

հաղորդակցվելու և ոճական 

ճկունություն ցուցաբերելու 

ունակությունը (Code-switching): Սա 

նշանակում է ուղերձի 

«թարգմանություն»՝ կախված ստացողի 

մասնագիտական մակարդակից և 

հոգեբանական տիպից։ 

➢ Մանրամասնում. Գիտական 

տեսանկյունից այս ճկունությունը 

կանխում է «տեղեկատվական 

կղզյակների» (Information Silos) 

առաջացումը կազմակերպությունում։ 

Եթե ղեկավարը կարողանում է բարդ 

ռազմավարական նպատակները 

ձևակերպել պարզ և ընկալելի լեզվով 

բոլոր օղակների համար, ապահովվում է 

կազմակերպական 

ամբողջականությունը։ Խոսքային 

ճկունությունը թույլ է տալիս 

տեղեկատվությանը հոսել անխոչընդոտ՝ 

նվազեցնելով աղավաղումների և սխալ 

մեկնաբանությունների ռիսկը։ 

10. Խոսքային մշակույթը որպես 

կազմակերպության կենսունակության 

ինքնուրույն ռեսուրս 

➢ Արդյունք.4.1/5: 

➢ Խորքային վերլուծություն. Չնայած 

սա ամենացածր միջինն է (ինչը 

բացատրվում է ֆինանսական 

գործոնների օբյեկտիվ կարևորությամբ), 

4.1 ցուցանիշը դեռևս չափազանց բարձր 

է։ Փորձագետները խոսքային 

միջավայրը բնութագրում են որպես 

«կազմակերպական թթվածին»։ Սա 

նշանակում է, որ նյութական խթանները 

(աշխատավարձ, պարգևավճար) ունեն 

սահմանափակ ազդեցություն, եթե 

հաղորդակցական միջավայրը թունավոր 

է (toxic)։ 

➢ Մանրամասնում. Գիտական 

եզրահանգումն այն է, որ խոսքային 

մշակույթը հանդիսանում է 

հոգեբանական կապիտալի 

ձևավորման հիմնական միջոցը։ Այն 

ապահովում է թիմի կենսունակությունը 

(viability) երկարաժամկետ 

հեռանկարում։ Գրագետ 

հաղորդակցությունը ստեղծում է 

այնպիսի ներքին մթնոլորտ, որտեղ 

աշխատակիցը զգում է իր արժեքը, ինչը 

հաճախ ավելի մեծ լոյալություն է 

ձևավորում, քան զուտ ֆինանսական 

գործոնները։ 

Հոդվածի ամփոփիչ եզրակացություն 

1.Խոսքային մշակույթը որպես 

կառավարչական լեգիտիմության հիմք. 

Հետազոտությունը հաստատեց, որ կառավարչի 

լեզվական գրագիտությունը և խոսքի 

կառուցվածքային անթերությունը հանդիսանում 
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են նրա մասնագիտական հեղինակության 

ձևավորման առանցքային գործոնը: «Հալո 

էֆեկտի» գործողությամբ՝ խոսքային բարձր 

մշակույթը ենթակաների գիտակցության մեջ 

ասոցացվում է ընդհանուր կոմպետենտության 

հետ՝ դառնալով «փափուկ ուժի» (Soft Power) 

գործիք, որը նվազեցնում է վարչական 

հարկադրանքի անհրաժեշտությունը և 

բարձրացնում կառավարչական որոշումների 

ընդունելիությունը: 

2. Դիսկուրսի ներառականությունը որպես 

թիմային սիներգիայի նախապայման. 

Ապացուցվեց, որ «Մենք»-ի դիսկուրսի և 

ներառական լեզվական կառույցների 

գերակայությունը հանգեցնում է 

աշխատակիցների հոգեբանական 

նույնականացմանը կազմակերպության 

նպատակների հետ: Լեզվական մակարդակում 

հիերարխիկ պատնեշների վերացումը և 

հորիզոնական հաղորդակցության խթանումը 

փոխակերպում են անհատական 

պատասխանատվությունը կոլեկտիվ 

հանձնառության՝ ստեղծելով թիմային 

համախմբվածության կայուն հիմքեր: 

3. Հաղորդակցական հստակությունը որպես 

դիմադրության հաղթահարման մեխանիզմ. 

Վերլուծությունը ցույց տվեց, որ 

կազմակերպական դիմադրությունը հաճախ 

հանդիսանում է ոչ թե բուն փոփոխությունների, 

այլ լեզվական երկիմաստության և 

տեղեկատվական անորոշության հետևանք: 

Կառավարչի խոսքի հստակությունը (Precision) 

և փաստարկվածությունը նվազեցնում են 

ասեկոսեների հավանականությունը և 

անորոշության գործակիցը՝ ապահովելով թիմի 

անխոչընդոտ գործունեությունը փոփոխվող 

միջավայրում: 

4.Լեզվական էթիկան և հուզական 

կոնտեյներացումը ճգնաժամային 

իրավիճակներում. Հաստատվեց վարկածն այն 

մասին, որ կառավարչի խոսքի հուզական 

հավասարակշռվածությունը ծառայում է որպես 

թիմի կայունացման գործոն: Քննադատության 

լեզվական ապատերսոնալիզացիան 

(կենտրոնացումը գործողության, այլ ոչ անձի 

վրա) և ոչ բռնի հաղորդակցության 

հմտությունները թույլ են տալիս պահպանել 

թիմի ներքին վստահությունը և կանխել 

էմոցիոնալ այրումը նույնիսկ բարձր 

լարվածության պայմաններում: 

5. Խոսքային միջավայրը որպես ոչ 

նյութական մոտիվացիայի ինքնուրույն 

ռեսուրս. Հետազոտության արդյունքները թույլ 

են տալիս եզրակացնել, որ խոսքային մշակույթը 

կազմակերպության «հոգեբանական 

կապիտալն» է: Բանավոր արժևորման և ճիշտ 

ընտրված բառերի միջոցով ձևավորված 

բարենպաստ հաղորդակցական միջավայրը 

հանդիսանում է կազմակերպության 

կենսունակության երաշխիքը, որը հաճախ 

ավելի մեծ ազդեցություն ունի թիմի լոյալության 

վրա, քան զուտ նյութական խթանները: 
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