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Сферата на дейност на цеховия мениджмънт от средния бизнес се разширява, когато е налице, както
професионална, така и управленска квалификация и компетентност.

В настоящата разработка се определят общите изисквания на пазарната икономика към средния менидж-
мънт на предприятието, като се изследват принципите и стила на ръководство и поведението в ръководната
дейност, осигурявайки съответствие със съвременните концепционни постановки за развитие на управлението в
бъдеще.
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1. Актуалност, цел и концептуална насоче-
ност на изследването

Традиционното йерархично мислене насочва
вниманието предимно към висшия мениджмънт на
малкия и средния бизнес. Разширяването сферата
на дейност от средното равнище на управление,
т.е. на средните ръководители, а това е цеховия
мениджър на стопанската организация (СО, или
предприятие, фирма; като тук те се приемат за
идентични) се възприемаше като опасност за нея.

Към цеховия мениджър1  се предявяват висо-
ки професионални изисквания. Отделя се изключи-
телно внимание на професионалната квалифика-
ция и практически опит. Така се принизява ролята
на управленската и маркетинговата квалификация.
Тя е основа от своя страна за получаване на психо-
логически и социологически познания в областта
на ръководната дейност.

Несъответствието в квалификацията води до
подценяване на цеховия мениджър като ръководна
личност. Това стеснява сферата за изява и дейност
и влиза в противоречие със съвременните разби-
рания за развитие в ръководството и управленски-
те структури на стопанските организации.

Целта на изследването е да се определят об-
щите изисквания към цеховия мениджмънт на сред-
ните предприятия, като се изследват принципите и
стила на ръководство и поведението в ръководната
дейност, осигурявайки съответствие със съвремен-
ните концепционни постановки за развитие на уп-
равлението в бъдеще.

Подобряването на ръководната дейност се из-
гражда на няколко концепционни тези, а именно:

• Рамковите условия за дейността на средния
мениджмънт са обусловени от философията, ор-
ганизационната структура и поведението на вис-

шето ръководство на фирмата;
• В ръководството настъпва промяна, която

изисква намаляване значението на организацион-
ната структура и увеличаване ролята на цеховия
мениджър;

• Сферата на дейност на цеховия мениджър
се разширява, когато е налице, както професио-
нална, така и управленско-социална квалификация
и компетентност.

Равнището на ръководителите на цехове (а
във фирмите това са ръководителите на производ-
ствените участъци, т.е. средния мениджърски със-
тав на стопанската организация) се причислява от
науката за управление към мениджмънта на
предприятието. Обучението за ръководство обик-
новено се препоръчва като допълнителна специал-
ност на инженерния състав. Необходимите за съ-
ответното равнище знания, способности и методи
за практическо ръководство не се включват при по-
сочване на функциите на цеховия мениджър.
Професионалните и ръководни способности често
не са едно цяло, а са в противоречие. Необходими
са определени насоки за ръководство, с които се
идентифицира цеховия мениджър и които той тряб-
ва да следва. Ръководенето чрез организационни
структури, правила, т.е. чрез авторитарни методи
на настоящия етап не е достатъчно.

Преодоляването на Тейлъризма и търсенето
на нови начала на управление на предприятието са
свързани с децентрализация на задачите и компе-
тенциите. Пътят от принудителната към добровол-
ната координация изисква мислене  от средния ин-
женерен състав и съответна пазарна мотивация.
Цеховият мениджър тук има ключова роля. В нас-
тоящата разработка му е отредено централно мяс-
то, като ръководител в стопанската организация.

1 Тук се има предвид, че за цехови мениджъри се обучават и след завършване на бакалавърска и магистър-
ска степен се назначават инженерите, предимно от ФГП, а също от ФГС и др. в средните предприятия от
дървообработването, мебелната промишленост и другите отрасли.
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Авторите желаят да направят малък принос към

изискванията в условията на пазарна икономика,

принципите и начина на управление на това рав-

нище. Стремежът е да се получават възможно по-

близки до практиката решения, които пряко да се

използват от цеховия мениджър. Тежестта пада не

на професионалната, а на ръководната страна от

дейността на цеховия мениджър, който обикнове-

но е инженерния среден състав.

2. Анализ на ръководната дейност на цехо-

вия мениджър.

2.1. Управление на СО и дейност на цехо-

вия мениджър.

Категориите ръководство и управление обик-

новено се използват като синоними. Ръководството

се отнася до личността, а управлението по-скоро

засяга предмета на дейност. В посока отдолу наго-

ре отношенията се изместват по посока на ръко-

водството. Във веригата на мениджмънта цехови-

ят мениджър е обект на ръководство от страна на

висшето (ръководство на СО), а от друга страна е

ръководител на своите подчинени в цеха.

Висшето ръководство на предприятията управ-

лява системата на производството, финансовият

мениджмънт, маркетинга, инвестиционния и ино-

вационния мениджмънт.

Цеховият мениджър принадлежи към менидж-

мънта институционално с всички белези за ръко-

водната личност. Той ръководи определен сектор и

допринася за общия мениджмънт на СО. Възможни

са множество начини на ръководство, но особено

важни са ръководството чрез структури и чрез лич-

ности. Ръководство, осъществявано чрез личности

е по-важно от това чрез структури. Особено днес,

когато обкръжаващата среда на СО е толкова ди-

намична, че са необходими бързи, компетентни и

уверени специалисти, които да се координират от

цеховия мениджър. За целта е необходима управ-

ленска компетентност, придобиването на която не

се изискваше досега. Днес се променят рамкови-

те условия за дейност на цеховия мениджър, които

се обуславят от:

• Повишена самостоятелност на цеха (произ-

водствения участък);

• Дебюрократизиране и персонално ориенти-

ране на структурите;

• Ръководство и организация на хоризонтален

принцип;

• Пазарно-стокова ориентация (маркетингови

познания).

Цеховият мениджър се превръща от админис-

тративен в мотивиран ръководител, от координа-

тор в личност, която решава проблемите и поддър-

жа творческото начало в своя цех. Изисква се микро-

климат, в който не властва автототалитаризъм, а

пълно прилагане на творческите възможности на

подчинените. Важно за последните е да се иденти-

фицират със стопанската организация. При тради-

ции и култура на предприятието, работата на цехо-

вия мениджър се улеснява значително. Етиката в

ръководството включва поведение, честност,

интегритет, обективност, доверие. Тези качества са

от особена важност за цеховия мениджър.

От този подраздел могат да се направят след-

ните обобщения:

• Ръководството е свързано с културата и па-

зарно-ориентираната стратегия (философията) на

СО;

• В мениджмънта настъпва промяна, като се

увеличава ролята на личността;

• Цехът трябва да има самостоятелна отго-

ворност и авторитет, като цеховият мениджър при-

добива по-голяма власт в него;

• Успоредно с професионалната компетент-

ност на цеховия мениджър, по-голяма роля придо-

бива и управленската му компетентност, вкл.

маркетингова, която го отличава от подчинените му.

2.2. Принципи и стил на управление

В повечето литературни източници формули-

ровките за принципите на ръководство се отнасят

за кооперативните отношения на ръководство, ко-

ито намират приложение в теорията и практиката,

особено след 1970 г. Тук се приема, че принципи-

те на ръководство са обобщени, ценностно ориен-

тирани и формулирани очаквания за поведение (ко-

ито се възприемат от определена СО), като се спаз-

ват одобрени производствени и социални отноше-

ния в духа на стратегията на СО. Принципите на

ръководство обикновено са писмени правила, чрез

които се провежда персоналната политика.

Традиционните стилове на ръководство се оп-

ределят като патриархален, автократичен, бюрокра-

тичен, кооперативен и др. Индивидуалният стил на

ръководство на цеховия мениджър, пречупен през

неговата личност, винаги е смес от различни стило-

ве. Понятието стил на ръководство се употребява,

като:

• Философия на мениджмънта;

• Колективен климат;

• Модел на ръководство;

• Поведение и техника на ръководство спря-

мо подчинените

Стилът на ръководство, се приема тук, като

поведение на управление на цеховия мениджър

спрямо подчинените си, при определена ситуация.

Цеховият мениджър трябва да развива комуника-

тивност, съзидателност, способност за общуване

и чувство на отговорност в цеха.

Следват обобщенията:
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• Растящото делегиране на отговорности и за-

дължения повишава влиянието на цеховия мени-

джър, повишава изискванията към компетентност-

та и личността му;

• Отношението между изискване и реалност

относно способностите на цеховия мениджър от ед-

на страна и реализацията на принципите на ръко-

водство от друга страна се нуждаят от допълни-

телно доизясняване в науката мениджмънт.

2.3. Компетентност и личност на цеховия ме-

ниджър

Към цеховия мениджър, в условия на проме-

ни в пазарната икономика се предявяват освен про-

фесионални и специфични управленски изисквания.

Ръководителят на цеха е зависим от специалните

технологични познания и умения на своите подчи-

нени. Променят се и професионалните изисквания,

спрямо цеховия мениджър. Високото професионал-

но равнище е само предпоставка за респект и приз-

наване от страна на персонала в цеха. То трябва

да служи и като база за развитие на управленските

способности на цеховия мениджър. На него му лип-

сват социално-психологическите, личностни и мар-

кетингови изисквания за цеховия мениджмънт.

Психологията е наука за човешкото поведе-

ние в най-широк аспект, а социологията – за соци-

алното поведение. Допирната зона на двете позна-

ния е социалната психология. Тя обхваща отноше-

нията вътре в цеха, между отделните цехове и вис-

шето ръководство. Това е съществен момент за

ръководството на всички равнища и заема обосо-

бено място в теорията за мениджмънта.

Ръководството на персонала изисква познания,

които характеризират т.нар. втора професия, ко-

ято се основава от обучението на първата специ-

алност – инженер, агроном или архитект. На по-

ниското равнище на управление мениджърът ра-

боти по-често по своята първа специалност, а ця-

лостното ръководство на цеха изпълнява между

другото. За средния и особено за висшия менидж-

мънт, цеховият мениджър се отдалечава от първа-

та си специалност, като упражнява в по-голяма сте-

пен втората. На настоящият етап  не съществува

цялостна теория в мениджмънта, от която могат

да се извлекат изискванията за цеховия мениджър.

Качествата и поведението му се променят и зави-

сят от множество фактори за всяка специфична

ситуация. По-голямо значение имат качества като

комуникативност, сигурност, мотивация, излъчва-

не (харизма), решителност, креативност (творчес-

ка способност), владеене на чужди езици, компю-

търна грамотност, шофьорска правоспособност и

др. Цеховият мениджър е необходимо да извърш-

ва допълнителна квалификация, за да може да ов-

ладява в по-висока степен своята “втора специал-

ност”.

3. Перспективи за подобряване дейността на

цеховия мениджър

3.1. Възможности за отстраняване на про-

пуските (недостатъците)

Необходимо е цеховият мениджър да натруп-

ва собствен опит. Той трябва да притежава извест-

ни познания за ръководство. Приема се, че квали-

фикацията на цеховия мениджър не е резултат са-

мо на образование. Тя е комбинация от образова-

ние, опит, способности, умения. Образование без

способности и умения са недостатъчни. Необхо-

дима е квалификация, която засяга готовността за

приспособимост, гъвкавост, отговорност, самооп-

ределяне с целите на СО. При цеховите мениджъ-

ри са възможни пропуски от знания в следните

насоки:

• Недостатъчни познания в мениджмънта;

• Недостатъчни познания в областта на марке-

тинга;

• Придобиването на мениджърска квалифика-

ция (управленски опит), все още не се счита като

задължение на СО;

• Управленските знания и опит е общоприето

да се придобиват, като “самоквалификация”;

• Ограничено се приема необходимостта от

психология на мениджмънта;

• Увеличават се изискванията относно соци-

алната компетентност на цеховия мениджър;

Преодоляването на пропуските в познанията

е по-успешно, когато е извършено обучение по сто-

панско управление. С помощта на знанията от сто-

панското управление все повече се извършва за-

мяна на “самоквалификацията”. Опита, а това са

изводите от миналите (историческите) грешки, не

трябва и не бива да се повтаря в стопанската прак-

тика у нас.

3.2. Приложение на примерни въпросници

за цеховия мениджър.

Цеховият мениджър в предприятието има об-

ласт на задължения, които се изразяват в общува-

не с персонала. Тя включва от една страна техно-

логичните задължения по изпълнение  на отделни-

те операции, а от друга – ръководството на подчи-

нените. Моделът на ръководство за цеховия мени-

джмънт е обща схема (помагало), с чиято помощ

може да се постигне оптимално прилагане на ос-

новните принципи за ръководство. В цялостната

схема са включени въпросниците за “комуникация

и информация”, “оценка на персонала от цеха”,

“делегиране на правомощия”, “контрол”. Във всич-

ки въпросници попълването на колоните с отгово-



Цеховият мениджмънт от ... 179

Таблица 1 Комуникация и информация

Отговор
№ Комуникация и информация

Да Не

1. Има ли обмен на информация между всички цехове в СО? Х

2. Указанията ограничават ли се до най-необходимите? Х

3. Обменът на информация се забавя. Х

4. Има ли зависимост и несигурност вследствие недостатъчна информация? Х

5.
Ограничава ли се информацията, поради стремеж към престиж или
власт?

Х

6. Има ли в СО страх от промени, съкращения или фалит? Х

7. Пуска ли се невярна информация? Х

8. Вземат ли се предвид индивидуалните желания за информация? Х

9. Получава ли се маркетингова (пазарна) информация? х

Таблица 2 Оценка на персонала от цеха

Отговор
№ Оценка

Да Не

1. Епизодично ли се провеждат оценки на подчинените? Х

2. Оценките насърчават ли персонала? Х

3. Всеки запознава ли се лично с оценката? Х

4. Прави ли се оценка на качествата на характера? Х

5. Оценява ли се поведението? Х

6. Базира ли се оценката на личните постижения? Х

7. Базира ли се оценката на крайния резултат в производството? Х

8. Правят ли се сравнителни анализи на оценки за еднакви длъжности? Х

9. Оценката като произволно описание ли се прави? Х

10. Оценката по определени критерии ли се прави? Х

11.
Прави ли се оценка по качество, изисквано от пазара, на произведената

стока?
Х

12. Оценява ли се персонала по заеманата длъжност? Х

Таблица 3 Делегиране на правомощия

Отговор
№ Делегиране

Да Не

1. Има ли отделния работник (служител) постоянна работа? Х

2. Има ли своеволна намеса в работата на отделната личност? Х

3. Може ли всяка личност да планира своите задачи? Х

4. Притежава ли отделната личност компетенции за вземане на решения? Х

5. Получава ли подчиненият достатъчно информация за вземане на решения? Х

6.
Подчиненият участва ли в обсъждането на предстоящи, съгласно
пазарните изисквания промени в неговите задачи?

Х

7.
Получава ли подчиненият обратна, вкл. пазарна информация, чрез пряк
контрол?

Х

8. Методите за контрол, обективни ли са? Х

9. Възможен ли е самоконтрол в по-висока степен? Х

10. Поставят ли се на подчинения занижени изисквания? Х

11. Поставят ли се на подчинения завишени изисквания? Х

12.
Съществува ли възможност делегираният да се специализира и
самоусъвършенства?

Х

рите с “Х“, характеризира поведението на ръково- дителя (мениджъра) като кооперативно.

Добре информираният специалист (работник)

е и отговорно ангажиран. Този, който ползва ин-
формацията и е убеден в правотата й, може да ра-

боти в съгласие с принципите на управление.

Липсата на делегиране на правомощия от

страна на цеховия мениджър подчертава недове-

рието към персонала и мнението за собствена

незаменимост. Подчинените обикновено се затва-
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рят в себе си. Съществува отчуждение в цеха.

4. Заключение

За всички ръководители от средното равнище

са валидни изискванията към ръководните им

качества. Повишените изисквания към цеховия ме-

ниджър водят до прецизиране и дообогатяване прин-

ципите на ръководство за цялата СО. Направеното

изследване относно цеховият мениджмънт (мени-

джмънтът от средното равнище на средния бизнес)

в предприятието, потвърждава необходимостта от

интензифициране на научно-изследователската

дейност по този проблем. В заключение могат да

се направят следните обобщения:

• Определят се насоките за решения в по-дъл-

госрочен план и се предлагат средства, които мо-

гат да се реализират на практика;

• Посочват се пътищата за отстраняване не-

достига в управленските в т.ч. маркетинговите и

други познания на цеховия мениджмънт в средния

бизнес;

• Специфичните проблеми на ръководството

Таблица 4 Контрол

Отговор
№ Контрол

Да Не

1. Има ли контрол в стратегическите пунктове:
1.1. � При съставяне на пазарно-ориентиран план за производството? Х

1.2. � В началото на работния процес? Х

1.3. � В хода на изработване на стоката? Х

1.4. � При крайния резултат, съгласно пазарните изисквания? Х

2. Резултатите от контрола:
2.1. � Споделят ли се с персонала обективно? Х

2.2. � Споделят ли се с контролирания навреме и обективно? Х

3. Има ли външен контрол там, където съществува самоконтрол? Х

4. Има ли външен контрол там, където е необходим? Х

5. Провежда ли се тотален контрол на цялата СО? Х

6. Прави ли се извадков контрол, когато може да се премахне тоталния? Х

7. Достатъчни ли са стандартите, за достигане на целите? Х

8. Изискват ли стандартите конкретно поведение? Х

на равнище цехов мениджър трябва да се включат

в текущата обща дискусия за промени в средния

бизнес;

• Квалифицираният и мотивиран персонал от

цеха ще продължава да е решаващ фактор (успо-

редно с прогреса в технологията) в конкуренцията

и това рефлектира  в цеховия мениджър;

• Резултатите от направеното изследване са

обективно ограничени, поради самото естество на

разработката.
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THE SHOP MANAGEMENT OF MIDDLE BUSINESS IN THE CHANGEABLE

CONDITIONS.

Angel Petkov, Daniela Gueorguieva

University of Forestry

SUMMARY

The sphere of activity of the shop management of middle business is expand, when there is a presence, as

professional, as and managerial qualification and competence.

In the present elaboration is defined the general rules of the market economics to the average management of the

enterprise, while it is investigate the principle, stile and behavior in leading activity, ensuring correspondence whit the

contemporary conceptions for development of management in future.




