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Խորհրդի անդամը նման է լարախաղացի: Նրա խնդիրն է օգնել 

ղեկավարությանը, բայց միաժամանակ չվերածվել ստորագրության 

դրոշմի: Նա ղեկավարում է, բայց չի կազմակերպում: Իրավաբանորեն 

նա կրում է ռազմավարության ձևակերպման և իրագործման հիմնական 

պատասխանատվությունը, սակայն գործնականում նա ապավինում է գլխավոր 

տնօրենին: Նա իր գործընկերների հետ միասին ընտրում է գլխավոր տնօրեն, 

բայց հետագայում կարող է ստիպված լինել նրան հեռացնել պաշտոնից: 

Նա պատասխանատվություն է կրում ընկերության երկարաժամկետ 

բարեկեցության համար, բայց միաժամանակ ընկերության գործունեության 

արդյունքների մասին նրա կողմից ստացվող տեղեկատվության մեծ մասը 

վերաբերում է կարճաժամկետ հեռանկարներին: Բաժնետերերի նկատմամբ 

նա կրում է իրավաբանական պատասխանատվություն, սակայն միաժամանակ 

բարոյական պարտավորություններ ունի աշխատակիցների, հաճախորդների, 

մատակարարների և հանրության նկատմամբ ընդհանրապես: Նա 

բաժնետերերին տրամադրվող տեղեկատվության պատասխանատուն է, 

բայց միաժամանակ չպետք է բացահայտի ընկերության շահերին վնաս 

հասցնող տեղեկատվություն: Նա, ինչպես և գլխավոր տնօրենն ունի իր 

սեփական նպատակները: Սակայն նրա պարտքն է, որ ոչ իր, ոչ էլ գլխավոր 

տնօրենի նպատակները չհակասեն ընկերության նկատմամբ ունեցած իր 

պարտավորություններին և ընկերության նպատակներին:



1.	 	 Ի՞նչ է խորհուրդը և ի՞նչ խնդիրներ է այն լուծում

2.	 	 Որո՞նք են խորհրդի առանցքային գործառույթները

3.	 	 Ի՞նչ հատկանիշներով պետք է օժտված լինեն խորհրդի անդամները

4.	 	 Ինչու՞ է անհրաժեշտ բազմազանությունը խորհրդում

5.	 	 Ինչպիսի՞ն պետք է լինի խորհրդի քանակական կազմը

6.	 	 Ո՞վ է խորհրդի գործադիր անդամը

7.	 	 Ո՞վ է խորհրդի ոչ գործադիր անդամը

8.	 	 Ո՞վ է խորհրդի անկախ անդամը

9.	 	 Ի՞նչ դերակատարում ունի խորհրդի նախագահը

10.		 Ի՞նչ դերակատարում ունեն խորհրդին կից հանձնախմբերը

11.		 Ինչպե՞ս է գործում խորհուրդը

12.		 Որո՞նք են խորհրդի անդամի պարտականությունները

13.		 Ի՞նչ է նշանակում «էթիկական տոնը գալիս է վերևից» արտահայտությունը

14.		 Ի՞նչ իրավունքներ ունեն խորհրդի անդամները

15.		 Ո՞վ է պլանավորում խորհրդի սերնդափոխությունը

16.		 Ինչու՞ է անհրաժեշտ խորհրդի գնահատումը

17.		 Ի՞նչ է իրենից ներկայացնում խորհրդի անդամի ներածական ծրագիրը

18.		 Պե՞տք է արդյոք խորհրդի անդամներն անցնեն վերապատրաստումներ

19.		 Ինչպիսի՞ն պետք է լինեն խորհրդի և գործադիր թիմի փոխհարաբերությունները

20.		 Պե՞տք է արդյոք վարձատրվեն խորհրդի անդամները

21.		 Ինչու՞ է անհրաժեշտ խորհրդի անդամի ապահովագրությունը

22.		 Ի՞նչ հարցեր կարող են ներառվել խորհուրդների օրակարգում 2021 թվականին
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Արդյունավետ և վստահելի խորհուրդը հաջող ընկերությունների էական բնութագրիչն է: 

Խորհուրդը ընկերության կառավարման մարմին է: Այն իրենից ներկայացնում 

է բաժնետերերի կողմից ընտրված 

անհատների խումբ: Խորհուրդը կոլեկտիվ 

պատասխանատվություն է կրում ընկերության 

հաջողությունը խթանելու համար` դրա 

գործունեությունն առաջնորդելու և ուղղորդելու 

միջոցով:

Խորհրդի խնդիրներն են`

•	 ապահովել ընկերության բարգավաճումը (պատասխանատվություն ընկերության 

նկատմամբ),

•	 հավաքական ջանքերով ուղղորդել ընկերության գործունեությունը (ընկերության 

ձեռնարկատիրական առաջնորդում),

•	 վերահսկել գործադիր ղեկավարությանը (ձևավորել պատշաճ և արդյունավետ 

հսկողության շրջանակներ),

•	 պաշտպանել ընկերության բաժնետերերի շահերը (լուծել գործակալական խնդիրները),

•	 պաշտպանել ընկերության շահակիցների շահերը (կորպորատիվ 

պատասխանատվություն),

•	 ապահովել խորհրդի բարոյական և էթիկական հանձնառությունը (բարեվարքություն և 

հակակոռուպցիոն համապատասխանություն):

Ընկերության նպատակի, տեսլականի, արժեքների ձևավորումը

Ընկերության ռազմավարական ուղղվածությունն ընկալելու համար խորհուրդը պետք է 

ձևակերպի կորպորատիվ նպատակը:

Ի՞ՆՉ Է ԽՈՐՀՈՒՐԴԸ ԵՎ Ի՞ՆՉ 
ԽՆԴԻՐՆԵՐ Է ԱՅՆ ԼՈՒԾՈՒՄ1

ՈՐՈ՞ՆՔ ԵՆ ԽՈՐՀՐԴԻ 
ԱՌԱՆՑՔԱՅԻՆ ԳՈՐԾԱՌՈՒՅԹՆԵՐԸ2
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Ռազմավարական ուղղորդումը 

Խորհուրդը պետք է հաստատի ընկերության ռազմավարությունը, ռիսկերի կառավարման 

քաղաքականությունը, տարեկան բյուջեները և գործարար ծրագրերը:  Խորհուրդը պետք 

է վերահսկի ընկերության կատարողականը, ինչպես նաև կապիտալ ծախսերը, էական 

ձեռքբերումներն ու վաճառքները:  

Ղեկավարության նշանակումը

Խորհուրդը պետք է ակտիվ ներգրավվածություն ունենա գլխավոր գործադիր տնօրենի 

ընտրության, նշանակման, մոտիվացման, վերահսկման, իսկ անհրաժեշտության դեպքում 

նաև փոխարինման գործընթացներում:

Համապատասխան հսկողության ապահովումը

Խորհուրդը պատասխանատու է հսկողության արդյունավետ միջոցների ներդրման 

համար: Դրանց թվում է բարեվարքության, ընկերության հաշվապահական հաշվառման 

և ֆինանսական հաշվետվողականության համակարգերի, ներքին և արտաքին անկախ 

աուդիտի, ռիսկերի կառավարման, իրավական պահանջներին և ընկերության նկատմամբ 

կիրառելի չափորոշիչներին համապատասխանության ապահովումը:

Տեղեկատվության բացահայտման նկատմամբ հսկողությունը

Խորհուրդը պատասխանատու է ընկերության վերաբերյալ «էական նորությունները» 

բաժնետերերին և շուկային ժամանակին ու արդարացի բացահայտելու համար:

Խորհրդի արդյունավետությունը պայմանավորվում է նրա անդամների մարդկային 

կապիտալով՝ հմտություններով, գիտելիքներով ու վարքագծային որակներով:

Խորհրդի անդամների հիմնական բնութագրիչներն են`

Ոլորտային

Ընկերության գործունեության ոլորտի 

վերաբերյալ խորհրդի անդամի գիտելիքներն ու 

փորձառությունը:

Կառավարչական

Խորհրդի անդամի իրազեկվածությունը 

կորպորատիվ կառավարման, դրա սկզբունքների ու կառուցակարգերի, կորպորատիվ 

Ի՞ՆՉ ՀԱՏԿԱՆԻՇՆԵՐՈՎ ՊԵՏՔ Է 
ՕԺՏՎԱԾ ԼԻՆԵՆ ԽՈՐՀՐԴԻ ԱՆԴԱՄՆԵՐԸ 3
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կառավարման համակարգում խորհրդի և իր դերի վերաբերյալ:

Վարքագծային

Խորհրդի անդամի անհատական հատկանիշները, որոնք օգնում են նրան օգտագործել իր 

գիտելիքներն ու հմտությունները, գործակցել խորհրդի, գործադիր մարմնի անդամների 

և այլ շահակիցների հետ: Դրանց թվում են` հաղորդակցվելու, կապեր հաստատելու, 

սեփական հույզերը կառավարելու և այլոց հույզերն ընկալելու, թիմում աշխատելու, բարձր 

կանխազգացում ունենալու ունակությունը, դրական, ոգեշնչող տրամադրվածությունը և այլն:

Խորհուրդը կոլեգիալ մարմին է: Դրա հիմնական առավելությունը քննարկումների միջոցով 

ճշմարտության բացահայտումն է, իսկ թերությունը` խմբային մտածելակերպի ծագման 

հավանականությունը: Ըստ գեներալ Ջորջ Փաթոնի` «Երբ բոլորը մտածում են նույն կերպ, 

նշանակում է, որ ոչ-ոք չի մտածում»: Խմբային մտածելակերպը խորհրդի փակուղիներից է, 

քանի որ սահմանափակում է բաց ու անկեղծ քննարկումները, բացառում է այլընտրանքների 

դիտարկումը: Խմբային մտածելակերպի վտանգից խուսափելու միջոցներից է խորհրդում 

բազմազանության ապահովումը:

Խորհրդի բազմազանությունը դրա կազմում տարբեր կրթության, փորձառության, ոլորտային 

մասնագիտացման, տարիքի, սեռի, ռասայի, ազգության անձանց ներկայացվածության 

ապահովումն է: Սա նպատակ է հետապնդում տարատեսակ գիտելիքների, հմտությունների, 

փորձառության համադրման միջոցով և բազմակարծության հիմքով խթանել խորհրդի 

կողմից հիմնավորված ու հավասարակշռված որոշումների կայացումը:

Խորհրդի քանակական կազմը կարող է զգալիորեն ազդել նրա արդյունավետության 

վրա. չափազանց փոքր կազմը կարող է հանգեցնել խորհրդի դինամիկայի անկմանը, իսկ 

մեծը՝ խանգարել որոշումների օպերատիվ կայացմանը: Խորհրդի մեծությունը պետք է 

լինի այնպիսին, որ դրա անդամների ունակություններն ու փորձառությունը բավարարեն 

ընկերության կարիքներին: Խորհրդի մեծությունը պետք է հնարավորություն տա 

ԻՆՉՈ՞Ւ Է ԱՆՀՐԱԺԵՇՏ 
ԲԱԶՄԱԶԱՆՈՒԹՅՈՒՆԸ ԽՈՐՀՐԴՈՒՄ4

ԻՆՉՊԻՍԻ՞Ն ՊԵՏՔ Է ԼԻՆԻ 
ԽՈՐՀՐԴԻ ՔԱՆԱԿԱԿԱՆ ԿԱԶՄԸ5
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փոփոխել խորհրդի կազմը` առանց վերջինիս աշխատանքը խափանելու: Միաժամանակ 

իր գործունեության օպերատիվությունը պահպանելու համար խորհուրդը չպետք է լինի 

չափազանց մեծ: Խորհրդի քանակական կազմը պետք է նրան հնարավորություն տա 

ներգրավել ինչպես խորհրդի գործադիր, այնպես էլ ոչ գործադիր անդամների:

Խորհրդի գործադիր անդամն անհատ է, ով տվյալ ընկերությունում զբաղեցնում է 

գործառնական պաշտոն: Սովորաբար խորհուրդներում որպես գործադիր անդամ 

ներգրավվում են գլխավոր գործադիր տնօրենը, գործառնական և (կամ) ֆինանսական 

տնօրենը: Այս տնօրենները լավագույնս տեղեկացված են ընկերության գործունեության 

և դրա մարտահրավերների մասին, քանի որ նրանք ամեն օր որոշում են կայացնում 

ընկերության ընթացիկ գործունեության վերաբերյալ: Նրանք, ի վերջո, պատասխանատու են 

նաև ընկերության գործունեության արդյունքների համար:

Խորհրդի ոչ գործադիր անդամները ընկերությունում չեն զբաղեցնում գործադիր պաշտոն 

և կարող են լինել անկախ: Նրանք կարող են խորհրդին տրամադրել լրացուցիչ արտաքին 

փորձ ու գիտելիքներ և ունենալ օգտակար կապեր, որոնք կարող են ծառայեցվել ի շահ 

ընկերության:

Խորհրդի ոչ գործադիր անդամի դերակատարման առանցքային տարրերն են.

Ռազմավարություն. ոչ գործադիր անդամները ղեկավարությանը պետք է առաջադրեն 

կառուցողական մարտահրավերներ և օգնեն նրան մշակել ռազմավարական առաջարկներ:

Կատարողական. ոչ գործադիր անդամները պետք է մանրազնին ուսումնասիրեն 

ղեկավարության կատարողականը` համաձայնեցված նպատակների և խնդիրների 

իրագործումը վերահսկելու նպատակով:

Ռիսկեր. ոչ գործադիր անդամները պետք է համոզվեն, որ ֆինանսական տեղեկատվությունն 

ամբողջական է, և որ ֆինանսական վերահսկողությունն ու ռիսկերի կառավարման 

համակարգերն ուժեղ են և պաշտպանված: 

Ո՞Վ Է ԽՈՐՀՐԴԻ ԳՈՐԾԱԴԻՐ ԱՆԴԱՄԸ 6

Ո՞Վ Է ԽՈՐՀՐԴԻ ՈՉ ԳՈՐԾԱԴԻՐ ԱՆԴԱՄԸ 7
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Մարդիկ. ոչ գործադիր անդամները պատասխանատու են գործադիր տնօրենների 

վարձատրությունը որոշելու համար և կարևոր դերակատարում ունեն գործադիր տնօրենների 

նշանակման, իսկ անհրաժեշտության դեպքում` հեռացման և սերնդափոխության 

պլանավորման հարցերում:

Խորհրդի անկախ անդամը ոչ գործադիր անդամ է, ով (1) էական հարաբերություններ 

չունի ընկերության հետ, (2) չի հանդիսանում ընկերության գործադիր թիմի անդամ և (3) 

ներգրավված չէ ընկերության ընթացիկ գործունեության մեջ:

Անկախ անդամը լավ կորպորատիվ կառավարման առանցքն է: Անկախ անդամը գործադիր 

թիմի կատարողականը վերահսկելու կարևոր նախապայմաններից է և ծառայում է 

բաժնետերերի ու ղեկավարության շահերի միջև տարաձայնությունների նվազեցմանը:

Խորհրդի նախագահն ուղղորդում է խորհրդին, և վերջինիս անհաջողություններն ու 

հաջողությունները շատ բանով պայմանավորվում են թիմային աշխատանքը կառավարելու 

նախագահի կարողություններով: Խորհրդի նախագահը պետք է պատրաստ լինի աշխատել 

ինչպես խորհրդի յուրաքանչյուր անդամի, այնպես էլ ամբողջ թիմի հետ՝ խորհրդում 

պահպանելով համաձայնության և 

գործակցության մթնոլորտը: Նա պետք 

է ունակ լինի կազմակերպել բաց ու 

թափանցիկ քննարկումներ, ձևավորել 

բանավեճի միջավայր, ըմբռնել խորհրդում 

ծագող տարաձայնությունների էությունը, 

լուծել կոնֆլիկտները: Մինչև որևէ հարց 

քվեարկության դնելը՝ նախագահը պարտավոր է համոզվել, որ խորհրդի անդամներն այդ 

հարցի վերաբերյալ տեղեկացված են պատշաճ և հավասարաչափ: 

Օրենսդրորեն խորհրդի նախագահն օժտված է նույն իրավասություններով և 

Ի՞ՆՉ ԴԵՐԱԿԱՏԱՐՈՒՄ ՈՒՆԻ 
ԽՈՐՀՐԴԻ ՆԱԽԱԳԱՀԸ9

Ո՞Վ Է ԽՈՐՀՐԴԻ ԱՆԿԱԽ ԱՆԴԱՄԸ8
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պատասխանատվությամբ, ինչ որ խորհրդի ցանկացած անդամ, սակայն միայն նրան է 

վերապահված խորհրդի ղեկավարումը: Հետևաբար՝ նա առաջինն է հավասարների մեջ 

("primus inter pares"): 

Նախագահը պետք է հետևի, որ խորհրդի օրակարգում ներառվեն ընկերության համար  

էական խնդիրները, ինչպես նաև վերահսկի, որ խորհրդի անդամներն ապահովեն 

ընկերության առաջընթացը, սակայն չմիջամտեն գործադիր թիմի գործունեությանը: 

Նախագահի պարտականություններից է խորհրդի նիստերի նախապատրաստումն ու 

անցկացումը, նիստերի հաճախականության որոշումը, աշխատանքային պլանի մշակումը: 

Նախագահն ապահովում է, որ խորհրդի անդամները ստանան ընկերության գործունեության 

մասին անհրաժեշտ տեղեկատվությունը` տեղեկացված որոշումներ կայացնելու համար:

Իր ռազմավարական առաջնորդման և վերահսկման գործառույթներն իրականացնելիս 

խորհուրդը կարիք է ունենում մասնագիտական հիմնավորված կարծիքի և 

առաջարկությունների: Խնդիրներ լուծելիս ոչ մեծ խմբերը հաճախ ավելի արդյունավետ 

և նպատակային են, քան ողջ խորհուրդը։ Հանձնախմբերը ձևավորվում են խորհրդին 

առաջարկներ և խորհուրդներ ներկայացնելու կամ լուծում տալու խորհրդի օրակարգում 

ներառված հարցերին: Առանձին հարցերի պատվիրակումը հանձնախմբերին ամենևին 

էլ չի նշանակում, որ խորհրդի գործառույթները փոխանցվում են դրանց: Հանձնախմբերը 

չեն փոխարինում խորհրդին: Հանձնախմբերը հաշվետու են խորհրդին: Ընկերությունների 

կորպորատիվ կառավարման համակարգում առավել լայն տարածում են գտել աուդիտի, 

վարձատրության, առաջադրման, ռիսկերի կառավարման հանձնախմբերը:

Խորհուրդն իր գործունեությունը կազմակերպում է նիստերի միջոցով: Խորհրդի հաջող 

գործունեությունը պայմանավորող գործոններից է նիստերի արդյունավետ կազմակերպումը: 

Այդ նպատակով  անհրաժեշտ է ուշադրություն դարձնել հետևյալ հարցերին.

1.	 Խորհրդի օրակարգը պետք է լինի իրատեսական: 

ԻՆՉՊԵ՞Ս Է ԳՈՐԾՈՒՄ ԽՈՐՀՈՒՐԴԸ 11

Ի՞ՆՉ ԴԵՐԱԿԱՏԱՐՈՒՄ ՈՒՆԵՆ 
ԽՈՐՀՐԴԻՆ ԿԻՑ ՀԱՆՁՆԱԽՄԲԵՐԸ 10
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2.	 Oրակարգում ընդգրկված հարցերը պետք է դասակարգվեն ըստ 

առաջնահերթությունների: Օրինակ, որոշ հարցերի  վերաբերյալ որոշում կայացնելը 

կարող է պարտադիր լինել հենց տվյալ նիստում, իսկ որոշները կարող են ունենալ 

տեղեկատվական բնույթ: Հետևաբար, առաջին տեսակի հարցերը օրակարգում պետք է 

զբաղեցնեն առաջին հորիզոնականները: 

3.	 Օրակարգային հարցերի վերաբերյալ նյութերն ու փաստաթղթերը պետք է ժամանակին 

ներկայացվեն խորհրդի անդամներին, որպեսզի նրանք հնարավորություն ունենան 

համարժեք պատրաստվել նիստին և կայացնել տեղեկացված որոշումներ: 

4.	 Նիստերում ընդունված որոշումները պետք է լինեն հստակ, դրանցում պետք է նշվեն 

պատասխանատուները և ժամկետները: 

5.	 Հերթական նիստը սկսելիս խորհրդի անդամները պետք է հնարավորություն 

ունենան ստանալու տեղեկատվություն նախորդ նիստերում ընդունված որոշումների 

կատարողականների վերաբերյալ:

Խորհրդի անդամները բաժնետերերի վստահված անձինք են: Նրանք պարտավոր են իրենց 

գործունեությամբ արդարացնել բաժնետերերի վստահության քվեն: Այդ իսկ պատճառով 

խորհրդի անդամները ստանձնում են վստահված անձի պարտականությունները, որոնք 

կոչվում են ֆիդուցիար: Խորհրդի անդամների ֆիդուցիար պարտականությունների 

առանցքային տարրերն են հոգատարությունը և հավատարմությունը: 

Հոգատարության պարտականությունը պահանջում է, որ խորհրդի անդամները գործեն 

պատշաճ տեղեկացված, բարեխղճորեն, 

ջանադրաբար և ողջամտորեն: Ողջամտությունը 

ենթադրում է, որ խորհրդի անդամները 

պարտավոր են գործել կազմակերպության 

անունից այնպես, ինչպես կգործեր շրջահայաց և 

ողջամիտ անձը համադրելի հանգամանքներում` 

հաշվի առնելով գործարար շրջանառության սովորույթները: 

Հոգատարություն ցուցաբերելու պարտականության շրջանակներում խորհրդի անդամները 

պարտավոր են ցուցաբերել պատշաճ ակտիվություն և ներգրավվածություն, կանոնավոր 

ՈՐՈ՞ՆՔ ԵՆ ԽՈՐՀՐԴԻ ԱՆԴԱՄԻ 
ՊԱՐՏԱԿԱՆՈՒԹՅՈՒՆՆԵՐԸ12
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կերպով հաճախել խորհրդի նիստերին և ակտիվորեն մասնակցել դրանց, առաջարկներ 

ներկայացնել խորհրդի նիստի օրակարգի, դրանցում ընդգրկված հարցերի վերաբերյալ, 

անհրաժեշտության դեպքում ներկայացնել նիստ հրավիրելու պահանջ, գործադրել 

հնարավոր ջանքեր համոզվելու համար, որ կազմակերպության ներքին հսկողության 

համակարգը գործում է արդյունավետորեն, գործել պատշաճ իրազեկվածության 

պայմաններում, անհրաժեշտության դեպքում ներգրավել խորհրդատուներ և այլն:

Հավատարմության պարտականությունը պահանջում է, որ խորհրդի անդամները գործեն 

ի շահ ընկերության՝ բացառելով իրավիճակները, երբ իրենց անձնական շահը դառնում է 

գերակա կազմակերպության շահի նկատմամբ: 

Խորհրդի անդամը չպետք է ունենա որևիցե մասնակցություն մրցակցող ընկերություններում, 

օգտագործի ընկերության ակտիվները և հնարավորություններն անձնական 

նկատառումներով և նպատակներով, բացահայտի ընկերության վերաբերյալ գաղտնի 

տեղեկատվությունը և այն օգտագործի առևտրային նպատակներով, ընդունի նվերներ կամ 

այլ ուղղակի կամ անուղղակի օգուտներ, որոնց նպատակն է ազդել նրա դիրքորոշման վրա:

Խորհրդի անդամը պարտավոր է գործել իր իրավասությունների շրջանակում և աջակցել 

կազմակերպության հաջողությանը:

Ընկերության էթիկական չափորոշիչները գործնականում իրենց արտահայտությունն են 

գտնում նրանում, թե իր որոշումներով խորհուրդն 

ինչ ազդակներ է հաղորդում ընկերության 

շահակիցներին: Դրանցով խորհուրդը կարող 

է խրախուսել կամ խոչընդոտել վստահության 

մթնոլորտը: 

Խորհրդի անդամների կողմից բարեվարքության, 

ողջամտության, զգուշավորության, ազնվության, արդարության, բարեխղճության, սեփական 

խոսքը հարգելու և այն պահպանելու սկզբունքներին հետևելը նպաստում է ընկերության 

նկատմամբ դրա շահակիցների վստահության ամրապնդմանը: 

Խորհրդի անդամները պետք է գիտակցեն նաև, որ ընկերության գործարար 

հեղինակությունը իրենց սեփական հեղինակության շարունակությունն է:  

Ի՞ՆՉ Է ՆՇԱՆԱԿՈՒՄ «ԷԹԻԿԱԿԱՆ ՏՈՆԸ 
ԳԱԼԻՍ Է ՎԵՐԵՎԻՑ» ԱՐՏԱՀԱՅՏՈՒԹՅՈՒՆԸ 13
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Խորհուրդը պետք է ստանձնի ընկերության կորպորատիվ էթիկան կառավարելու և 

հակակոռուպցիոն համապատասխանությունն ապահովելու հանձնառությունը՝ էթիկայի 

և համապատասխանության ծրագրի ներդրման և դրա արդյունավետ գործունեությունն 

ապահովելու միջոցով: 

Բարձր էթիկական չափորոշիչներին հետևելը համապատասխանում է ընկերության 

երկարաժամկետ շահերին՝ որպես նրա նկատմամբ վստահության բարձրացման 

և հուսալիության ապահովման միջոց ոչ միայն ընթացիկ գործունեության, այլև 

երկարաժամկետ պարտավորությունների առումով:

Խորհրդի անդամներն իրավունք ունեն`

•	 իրենց պարտականությունները կատարելու համար հասանելիություն ունենալ 

ընկերության վերաբերյալ տեղեկատվությանը,

•	 իրենց պարտականությունները կատարել առանց միջամտության,  

•	 խորհրդի նիստերին մասնակցել տեղեկացված և քվեարկել դրանցում,

•	 ժամանակին ստանալ ծանուցումներ 

խորհրդի նիստերի վերաբերյալ,

•	 անհրաժեշտության դեպքում օգտվել  

արտաքին խորհրդատուի ծառայություններից,

•	 պահանջել խորհրդի անդամի 

պարտականությունները կատարելու համար 

իր ծախսերի փոխհատուցում,

•	 խորհրդի քննարկմանը ներկայացնել որոշման նախագծեր,

•	 խորհրդի նիստերում ունենալ ելույթներ, տալ հարցեր և ներկայացնել 

առաջարկություններ,

•	 առաջադրվել և ընտրվել խորհրդի նախագահի պաշտոնում,

•	 ընդգրկվել խորհրդին կից գործող հանձնախմբերի կազմում,

•	 ծանոթանալ խորհրդին կամ դրա կից հանձնախմբերին հաuցեագրված ցանկացած 

փաuտաթղթի և այլն:

Ի՞ՆՉ ԻՐԱՎՈՒՆՔՆԵՐ ՈՒՆԵՆ 
ԽՈՐՀՐԴԻ ԱՆԴԱՄՆԵՐԸ14
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Խորհուրդը պետք է պլանավորի իր սերնդափոխությունը: Գնահատելով 

ինքնակատարելագործման անհրաժեշտությունը՝ խորհուրդը մշտապես պետք է 

վերլուծի իր անդամների ներդրումը և փորձառությունը: Իր նոր կազմի ձևավորմանը 

նախապատրաստվելիս խորհուրդը պարտավոր է՝

•	 բացահայտել խորհրդի կարիքները, ունենալ հստակ պատկերացում խորհրդի գործող 

անդամների հնարավորությունների, ուժեղ 

և թույլ կողմերի մասին: Սա անհրաժեշտ 

է խորհրդի նոր կազմից սպասումները 

հստակեցնելու համար, ինչի համար հիմք են 

ծառայում խորհրդի գնահատման արդյունքները,

•	 մշակել խորհրդի անդամների ընտրության 

չափանիշները, որոնք վերաբերում են անդամների մասնագիտացման ոլորտներին, 

փորձառությանը, կարողություններին, խորհրդում բազմազանության ապահովմանը,

•	 որոշել խորհրդի քանակական կազմը,

•	 սահմանել գործադիր և ոչ գործադիր, այդ թվում՝ անկախ անդամների քանակական 

հարաբերակցությունը,

•	 բացահայտել խորհրդի հանձնախմբերի ձևավորման անհրաժեշտությունը,

•	 մշակել խորհրդի անդամի թեկնածուներին որոնելու ու ներգրավելու պլան և կազմել 

թեկնածուների ցուցակ,

•	 ներքին իրավական ակտերով ապահովել խորհրդում պարտականությունների և դերերի 

հստակ բաժանումը:

Կորպորատիվ կառավարման ժամանակակից միտումներից է խորհրդին կից 

հատուկ հանձնախմբի՝ առաջադրման հանձնախմբի ձևավորումը, որի առանցքային 

պարտականություններից է խորհրդի սերնդափոխության պլանավորումը, այդ թվում՝ 

խորհրդի կարողությունների մատրիցայի մշակումը: Կարողությունների մատրիցան 

անհրաժեշտ է՝

•	 խորհրդի անդամների կարողություններն ու փորձառությունը նույնականացնելու, 

•	 ընկերության ռազմավարական խնդիրները լուծելու և ապագա մարտահրավերները 

Ո՞Վ Է ՊԼԱՆԱՎՈՐՈՒՄ ԽՈՐՀՐԴԻ 
ՍԵՐՆԴԱՓՈԽՈՒԹՅՈՒՆԸ 15
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հաղթահարելու հարցում ընկերության ներուժը բացահայտելու և խորհրդի անդամների 

ընտրության չափորոշիչները սահմանելու,

•	 խորհրդի կազմը թարմացնելու և խորհրդի գործունեության անընդհատությունն 

ապահովելու համար:

Խորհուրդը պարտավոր է մշտապես բարելավել իր գործունեությունը: Խորհրդի 

գործունեության բարելավմանը միտված քայլերը հստակեցնելու համար խորհուրդը 

ենթարկվում է գնահատման: Խորհրդի գնահատումից շոշափելի արդյունքներ ակնկալելու 

համար այն պետք է լինի բավականաչափ անաչառ ու խիստ, սակայն ունենա դրական 

նպատակադրում: 

Խորհրդի գնահատումը՝ 

•	 օգնում է վերլուծել սեփական, այդ թվում՝ 

հանձնախմբերի և խորհրդի յուրաքանչյուր 

անդամի գործունեությունը, 

•	 բացահայտել խորհրդի գործունեության 

արդյունավետության բարձրացման 

հնարավորությունները և կարիքները,

•	 աջակցում է ժամանակին ճշգրտումներ կատարել խորհրդի, հանձնախմբերի, 

յուրաքանչյուր անդամի գործունեության մեջ, 

•	 ապահովում է նիստերի օրակարգերի և ընկերության ռազմավարական նպատակների 

համապատասխանությունը,

•	 ամրապնդում է ընկերության և խորհրդի անդամների հեղինակությունը, հատկապես 

բաժնետերերի և ներդրողների շրջանում,

•	 հիմքեր է նախապատրաստում խորհրդի անդամների ուսուցումների/

վերապատրաստումների, ինչպես նաև խորհրդի սերնդափոխության պլանավորման 

համար:

Խորհրդի գնահատման նախաձեռնությունը պետք է գա խորհրդից: Սովորաբար հարցը 

խորհրդի քննարկմանն է ներկայացնում նախագահը: Գնահատումը նախաձեռնելիս շատ 

կարևոր են բացատրական աշխատանքները խորհրդի անդամների շրջանում, որպեսզի 

ԻՆՉՈ՞Ւ Է ԱՆՀՐԱԺԵՇՏ ԽՈՐՀՐԴԻ 
ԳՆԱՀԱՏՈՒՄԸ16
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վերջիններս ընկալեն գնահատման անհրաժեշտությունը, նպատակները և հնարավոր 

օգուտները:

Խորհրդի գնահատման օբյեկտիվությունն ու համակողմանիությունն ապահովելու 

նպատակով ընկերությունը կարող է հրավիրել անկախ գնահատող:

Յուրաքանչյուր ընկերություն պետք է մշակի իր սեփական համապարփակ, պաշտոնական 

ներածական ծրագիրը, որը պետք է հարմարեցվի ընկերության և խորհրդի ոչ գործադիր 

անդամի անհատական կարիքներին:

Ներածական ծրագիրն անհրաժեշտ է խորհրդի նոր անդամին ընկերության կորպորատիվ 

կառավարման համակարգին հնարավորինս արագ ինտեգրելու համար: Ներածական 

վերապատրաստումների միջոցով խորհրդի նոր անդամին ներկայացվում են ընկերության 

գործունեության ոլորտը, մրցակցային միջավայրը, կառավարման ու կորպորատիվ 

կառուցվածքը, խորհրդի և գործադիր մարմնի կազմը, այդ թվում՝ առանցքային 

աշխատակիցները, գործարար մոդելի առանձնահատկությունները, հիմնական ռիսկերը, 

կարգավորման դաշտը, հաճախորդների և գործընկերների հիմնական շրջանակը, ինչպես 

նաև խորհրդի կողմից էական համարվող այլ տեղեկատվություն:

Խորհրդի անդամները պետք է ապահովեն իրենց գիտելիքների և գործունեության 

համապատասխանությունը ընկերության աճին և կառուցվածքի բարդացմանը: Դա 

հնարավոր է խորհրդի անդամների շարունակական մասնագիտական զարգացման 

միջոցով, որի հիմնական նպատակն է բարձրացնել խորհրդի արդյունավետությունն 

ու կատարողականը: Ընկերությունները մշտապես գործում են փոփոխվող գործարար 

միջավայրի պայմաններում: Այդ փոփոխություններին համարժեք արձագանքի համար 

խորհրդի անդամները պետք է հետևողական լինեն իրենց գիտելիքների ու կարողությունների 

զարգացման հարցում: Խորհրդի անդամների շարունակական մասնագիտական 

զարգացումը պետք է բխի խորհրդի և դրա անդամների կարիքներից, ընկերության 

ՊԵ՞ՏՔ Է ԱՐԴՅՈՔ ԽՈՐՀՐԴԻ ԱՆԴԱՄՆԵՐՆ 
ԱՆՑՆԵՆ ՎԵՐԱՊԱՏՐԱՍՏՈՒՄՆԵՐ 18

Ի՞ՆՉ Է ԻՐԵՆԻՑ ՆԵՐԿԱՅԱՑՆՈՒՄ ԽՈՐՀՐԴԻ 
ԱՆԴԱՄԻ ՆԵՐԱԾԱԿԱՆ ԾՐԱԳԻՐԸ 17
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հեռանկարային զարգացման ծրագրերից ու մարտահրավերներից: Խորհրդի անդամների 

շարունակական մասնագիտական զարգացման համար հիմք են հանդիսանում խորհրդի 

գնահատման արդյունքները: Խորհրդի գործունեության գնահատման արդյունքներով պետք 

է մշակվի խորհրդի անդամների շարունակական մասնագիտական զարգացման ծրագիրը, 

ուսումնասիրվեն խորհրդի անդամների համար նախատեսված վերապատրաստումների 

ծրագրերը: Սովորաբար նման ծրագրեր առաջարկում եմ կորպորատիվ կառավարման 

կենտրոնները, տնօրենների ինստիտուտները: Գոյություն ունեն նաև խորհրդի անդամների 

վերապատրաստման և հավաստագրման միջազգային ծրագրեր:

Կորպորատիվ կառավարման պատշաճ համակարգի կարևոր բաղադրիչ է խորհրդի 

և գործադիր մարմնի միջև կառուցողական հարաբերությունների ձևավորումը: Այդ 

հարաբերությունները պետք է հիմնվեն փոխադարձ հարգանքի ու վստահության վրա, լինեն 

բաց ու անկաշկանդ, միտված լինեն միմյանց դերի և կարևորության գիտակցմանը, ինչպես 

նաև միմյանց պարտականությունների և սպասումների ըմբռնմանը:

Խորհրդի անդամները պետք է վարձատրվեն ընկերությանը մատուցած իրենց 

ծառայությունների համար: Որպես խորհրդի անդամներ վարձատրվում են միայն խորհրդի ոչ 

գործադիր անդամները: 

Խորհրդի վարձատրության ընդհանուր չափը սահմանում է բաժնետերերի ժողովը, իսկ թե 

ինչպես է վարձատրության ընդհանուր գումարը բաշխվում խորհրդի անդամների միջև, 

որոշվում է խորհրդի կողմից:

Խորհրդի ոչ գործադիր անդամների վարձատրությունն ունի հետևյալ կառուցվածքը.

Տարեկան վճար. սա սովորաբար դրամային վճար է: Ոչ գործադիր անդամները 

հիմնականում ստանում են նույն տարեկան վճարը:

Փոփոխական վճար. սա վճարվում է խորհրդի նիստերին մասնակցելու համար, ինչը 

մոտիվացնում է խորհրդի անդամների հաճախումը նիստերին: Որպես կանոն, խորհրդի 

ՊԵ՞ՏՔ Է ԱՐԴՅՈՔ ՎԱՐՁԱՏՐՎԵՆ 
ԽՈՐՀՐԴԻ ԱՆԴԱՄՆԵՐԸ20

ԻՆՉՊԻՍԻ՞Ն ՊԵՏՔ Է ԼԻՆԵՆ ԽՈՐՀՐԴԻ ԵՎ 
ԳՈՐԾԱԴԻՐ ԹԻՄԻ ՓՈԽՀԱՐԱԲԵՐՈՒԹՅՈՒՆՆԵՐԸ19
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նախագահը, հանձնախմբերի նախագահները և անդամները ստանում են լրավճարներ: 

Որպեսզի խորհրդի անդամը չկորցնի իր անկախությունը, վախենալով զրկվել եկամտաբեր 

տեղից, նրա վարձատրությունը չպետք է լինի չափազանց մեծ:

Խորհրդի անդամների և պաշտոնատար անձանց ապահովագրությունը (D&O - directors 

and officers liability insurance) ապահովագրում է նրանց սխալ որոշումների, ընկերությանը 

և երրորդ անձանց հասցված վնասների ռիսկից: Ապահովագրությունը կատարվում է 

ընկերության միջոցների հաշվին: D&O-ի հիմնական գործառույթը ընկերության շահերի 

պաշտպանությունն է: Սա հնարավորություն է տալիս ներգրավել արհեստավարժ 

մասնագետների, ինչպես նաև քաղաքակիրթ կերպով լուծել կորպորատիվ վեճերն ու 

կոնֆլիկտները: Սովորաբար խորհրդի անդամը չի ստանձնում իր պարտականությունները 

մինչև չհամոզվի, որ իր գործողությունների և որոշումների համար պատասխանատվության 

ռիսկն ապահովագրված է: D&O-ի միջոցով ապահովագրվում է միայն քաղաքացիական 

պատասխանատվության ռիսկը: 

Ըստ KPMG խորհրդի առաջնորդության կենտրոնի` ընկերությունների խորհուրդների 

ուշադրությունը 2021թ.-ին գրավելու են հետևյալ հարցերը.

•	 բիզնեսի ընդհանուր պատկերը 

բաց չթողնելով` կենտրոնացում 

COVID-19 համավարակի նկատմամբ 

ղեկավարության արձագանքի վրա,

•	 մարդկային կապիտալի կառավարում և 

գլխավոր տնօրենի սերնդափոխության 

պլանավորում,

•	 բիզնեսում ռասիզմի դեմ պայքարի և 

անհավասարության հաղթահարման 

ԻՆՉՈ՞Ւ Է ԱՆՀՐԱԺԵՇՏ ԽՈՐՀՐԴԻ 
ԱՆԴԱՄԻ ԱՊԱՀՈՎԱԳՐՈՒԹՅՈՒՆԸ 21

Ի՞ՆՉ ՀԱՐՑԵՐ ԿԱՐՈՂ ԵՆ ՆԵՐԱՌՎԵԼ 
ԽՈՐՀՈՒՐԴՆԵՐԻ ՕՐԱԿԱՐԳՈՒՄ 2021 Թ.-ԻՆ 22
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համար իրական փոփոխությունների նախաձեռնում, 

•	 դեպի ESG (Environmental, Social, and Corporate Governance. շրջակա միջավայրի, 

սոցիալական և կորպորատիվ կառավարման հետ առնչվող հարցերի եռմիասնական 

հայեցակարգ, որը կիրառվում է ընկերությունում ներդրումների կայունությունը չափելու 

համար) կողմնորոշման վերագնահատում,

•	 ընկերությանը ներհատուկ ռիսկերին համապատասխան հակաճգնաժամային և 

կայունության ծրագրերի պատրաստվածության վերագնահատում,

•	 կիբեռանվտանգություն և տվյալների գաղտնիություն,

•	 կորպորատիվ մշակույթի կառավարում և «տոնի» հաղորդում ողջ ընկերությանը,

•	 դեպի ընկերության ռազմավարությունն ու ապագա կարիքները կողմնորոշվելով` 

կենտրոնացում խորհրդում տաղանդների ձևավորման վրա,

•	 ակտիվ փոխգործակցություն բաժնետերերի ու ակտիվիստների հետ,

•	 տնօրենների խորհրդի գործունեության մեջ նոր տեխնոլոգիաների կիրառում:
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1.	 Ճիշտ գլխավոր տնօրենին ընտրելը ամենակարևոր խնդիրն է: 

2.	 Դուք պարտավոր եք քննարկել գլխավոր տնօրենին նրա թիկունքում: 

3.	 Գործեք այնպես, կարծես աշխատում եք բացակայող միակ բաժնետիրոջ համար: 

4.	 Եղեք արդար, արագ, վճռական և պատրաստ մարդկանց հեռացնելու աշխատանքից: 

5.	 Եթե նկատել եք խնդիր, բարձրաձայնեք: 

6.	 Եթե ոչ ոք չի լսում, դիմեք բացակայող 

սեփականատիրոջը` բաժնետերերին: 

7.	 Երբեմն առաջնորդը ստիպված է զկռտալ 

սեղանի մոտ:

8.	 Թույլ մի տվեք արտաքին խորհրդատուին 

որոշելու մարդկանց վարձատրության չափը:

9.	 Կա ընդամենը մեկ եղանակ աուդիտորի հետ խնդիրներ չունենալու համար`  

հետաքրքրվե՛ք:

10.	Երբ գալիս է Ձեզ փոխարինող ընտրելու ժամանակը, դիմեք 1-9 պատվիրաններին:

ՈՒՈՐԵՆ ԲԱՖԵԹԻ 10 ՊԱՏՎԻՐԱՆՆԵՐԸ՝ 
ՀԱՍՑԵԱԳՐՎԱԾ ԽՈՐՀՐԴԻՆ
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Հեղինակ` Նարինե Մելիքյան, 

Կորպորատիվ Կառավարման Կենտրոնի տնօրեն

Գրքույկի մշակման հարցում իրենց ներդրումն ունենալու համար հատուկ շնորհակալություն 

ենք հայտնում`

Արսեն Նազարյանին, «Հայաստանում ներդրումային միջավայրի բարեփոխումներ» 

ծրագրի ղեկավար, Համաշխարհային բանկի խմբի անդամ Միջազգային ֆինանսական 

կորպորացիայի (IFC)  

Հագեն Շվայնիցին, Տնօրենների խորհրդի գլոբալ պրակտիկայի ղեկավար, 

առաջնորդության և կառավարման հարցերում մասնագիտացված միջազգային Eric Salmon & 

Partners խորհրդատվական ընկերություն

Արմինե Խաչատրյանին, Կորպորատիվ Կառավարման Կենտրոն (Գրքույկի խմբագրում)

Անուշ Բալասանյանին, Կորպորատիվ Կառավարման Կենտրոն (Գրքույկի ձևավորում)

Գրքույկը մշակվել է Կորպորատիվ Կառավարման Կենտրոնի կողմից իրականացվող 

Միջազգային Մասնավոր Ձեռնարկատիրության Կենտրոնի (www.cipe.org) «Հայաստան. 

հզորացնել մասնավոր հատվածը` ժողովրդավարական անցմանն աջակցելու համար» 

դրամաշնորհային ծրագրի շրջանակներում:

http://www.cipe.org
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Միջազգային մասնավոր ձեռնարկատիրության կենտրոնը (CIPE) ոչ առևտրային 

միջազգային կազմակերպություն է, որը փոխկապված է Միացյալ Նահանգների Առևտրի 

պալատի հետ և հանդիսանում է Ժողովրդավարության ազգային հիմնադրամի առանցքային 

ինստիտուտը: CIPE-ը հիմնադրվել է 1983 թվականին: Նրա 

առաքելությունն է մասնավոր ձեռնարկությունների և շուկայական 

կողմնորոշում ունեցող բարեփոխումների միջոցով ամրապնդել 

ժողովրդավարությունն ամբողջ աշխարհում` իրագործելով այն 

աշխարհի տեսլականը, որտեղ ժողովրդավարությունը ընդհանուր 

բարգավաճման համար ստեղծում է ազատություն և հնարավորություններ: Աշխարհում 

ժողովրդավարական և տնտեսական բարեփոխումները խթանելու համար CIPE-ը 

համագործակցում է տեղական գործարար ասոցիացիաների, առևտրի պալատների, 

համալսարանների, վերլուծական կենտրոնների և շահերի պաշտպանության խմբերի հետ:

CIPE-ի գլխամասային գրասենյակը գտնվում է Վաշինգտոնում: Ներկայումս CIPE-ն 

ավելի քան մեկ տասնյակ երկրներում ունի տարածաշրջանային գրասենյակներ ու 

ներկայացուցչություններ, ինչպես նաև նախկին և ներկա գործընկերների հսկայական ցանց: 

Նվիրատուների մի լայն շրջանակ ուղղակիորեն աջակցում է CIPE-ի աշխատանքներին: 

Համատեղ ծրագրերի միջոցով CIPE-ը պարբերաբար համագործակցում է զարգացման և 

ժողովրդավարության միջազգային այլ կազմակերպությունների հետ:
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Կորպորատիվ Կառավարման Կենտրոն հիմնադրամը (www.corpgov.am) գործում է 

2002թ.-ից: Կենտրոնն անկախ փորձագիտական հարթակ է, որի առաքելությունն է խթանել 

կորպորատիվ կառավարման միջազգային առաջադեմ 

գործելաոճի և սկզբունքների ներդրումը Հայաստանում: 

 

Կենտրոնի հիմնական խնդիրներն են՝

•	 Հայաստանի մասնավոր հատվածում կորպորատիվ կառավարման արդյունավետ 

գործելաոճի համար նախապայմանների ձևավորումը, 

•	 կորպորատիվ կառավարման հարաբերությունները կարգավորող օրենսդրության և 

իրավակիրառման բարեփոխումներին մասնակցությունը, 

•	 կորպորատիվ կառավարման հիմնահարցերում հանրային իրազեկության 

բարձրացումը,

•	 կորպորատիվ կառավարման և հարակից հիմնախնդիրների վերաբերյալ 

հետազոտությունների իրականացումը:

Կենտրոնը հայաստանյան շուկայի մասնակիցներին առաջարկում է ծառայությունների 

բավական լայն շրջանակ՝ կորպորատիվ կառավարման համակարգի գնահատումից 

(վերլուծությունից) մինչև դրա բարելավմանն ուղղված գործարար խորհրդատվությունը, 

ուսուցումները և այլ ծառայությունների մատուցումը:

Կենտրոնը ձևավորել և առաջնորդում է Հայաստանում 

առաջին հակակոռուպցիոն հավաքական գործողությունների 

նախաձեռնությունը` Բիզնեսի բարեվարքության ակումբը: Ակումբը 

նպատակ ունի միավորել բարեվարքության մշակույթը հարգող 

հայաստանյան գործարար համայնքի ներկայացուցիչներին և 

խթանել նրանց հավաքական գործողությունները կորպորատիվ 

կառավարմանն առնչվող խնդիրների շուրջ: 

http://www.corpgov.am


Հեռ.: (+374 99) 444 442

Էլ. փոստ: corpgov@corpgov.am 

www.corpgov.am, 

www.businessintegrityclub.corpgov.am

http://www.facebook.com/CorpGovCenFoundation
http://www.linkedin.com/company/corporate-governance-center-foundation

