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Увод 
Малките и средните предприятия (МСП) са 

доминиращият размерен клас предприятия във 
всяка една пазарна икономика. Същевременно, 
тяхното управление все още е обект на изслед-
вания и дискусии, като един от основните въп-
роси е: доколко натрупаното и изучавано знание 
за управлението на големите предприятия е 
приложимо в МСП и как това знание да се адап-
тира към условията и потребностите на МСП? 
Известно е, че голяма част от МСП се управля-
ват еднолично от техните основатели предпри-
емачи и често този тип управление се оказва 
недостатъчно адекватен в ситуацията на растеж 
на предприятието, както поради недостатъчната 
управленска подготвеност на предприемачите, 
така и поради невъзможността на един единст-
вен човек да се справя с нарастващите управ-
ленски задачи с растежа на предприятието.  

Преодоляването на ограниченията, произти-
чащи от едноличното управление, както и удов-
летворяването на необходимостта да се разви-
ват управленските компетенции (УК) у предпри-
емачите в настоящето изследване се определя 
като професионализиране на управлението, 
въпреки че съществуват и други измерения. 

Професионализирането на управлението на 
МСП и изграждането на УК у предприемачите е 
тема, изискваща познаването на няколко взаи-
мосвързани области на икономическите и уп-
равленски изследвания. От една страна, това са 
изследванията, свързани със състоянието на 
сектора на МСП като обект на управленски въз-
действия и тяхната резултатност, а от друга – 
изследвания, свързани с ролята на предприе-
мачите като субект на управлението на МСП. 
Сред акцентите в досегашните изследвания на 
сектора на МСП и предприемачите в България 
не се среща темата за усвояването на управ-

ленски знания от страна на предприемачите, 
въпреки наличието на редица изследвания и 
публикации, даващи ни известна яснота за със-
тоянието на МСП в България, профила на бъл-
гарския предприемач, отделни аспекти на пред-
приемаческата дейност. Не са рядкост публика-
циите, които предписват какво и как би трябвало 
да се усвои като знания и умения от един пред-
приемач, за да изпълнява успешно ролята на 
мениджър, но липсват достатъчно емпирични 
доказателства относно процеса и резултата от 
усвояването на подобни знания и умения. Пора-
ди това, бе иницииран и изпълнен изследова-
телски проект „Професионализиране на управ-
лението на МСП (развитие на мениджърски 
компетенции у предприемачите)”, университетс-
ка научна поръчка на УНСС. Цел на статията е 
да изложи резултатите от проучване на пътища-
та и начините, по които предприемачите в Бъл-
гария усвояват и развиват управленски знания и 
умения, като за достигането на тази цел се ре-
шават следните изследователски задачи: очер-
таване на кръг от критични за ефективността на 
дейността на предприятията управленски зна-
ния и умения, очертаване на подходи за усвоя-
ване и развитие на тези знания и умения, ана-
лиз и синтез на ефективните подходи за управ-
ленско учене и развитие. 

 
1. Основни идеи, концепции и предходни из-
следвания 

Съществуват не малко изследвания, фокуси-
рани върху изясняване на фигурата на предп-
риемача и извеждане на съществените качества, 
които го отличават от изпълняващите други зна-
чими роли в една икономика. Тези изследвания 
използват за своя основа различните подходи 
за обяснение на предприемаческото поведение 
на индивида – личностен, икономически, социо-
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логически, поведенчески и др. но целят преди 
всичко да очертаят и обяснят поведението на 
предприемача като създател на ново предприя-
тие. Сравнително по-малко са изследванията, 
които се фокусират върху развитието на предп-
риемача като мениджър след създаването на 
едно предприятие [22] и именно те ще бъдат 
обект на разглеждане в настоящия доклад. 

Необходимостта от усвояването и развитие-
то на УК от страна на предприемачите в след-
стартовите фази от развитие на бизнеса е дис-
кутирана и доказвана от много изследователи. 
За обосноваването на тази необходимост са 
изтъквани аргументи като връзката между нали-
чието на УК и успеха (провала) на едно предп-
риятие [10, 13], успеха на растежа [4, 15, 17], 
интернационализацията на предприятието [7, 
12] и други важни аспекти на бизнеса. Същест-
вуват и мнения, че на определена фаза от рас-
тежа на предприятието се появява дори необ-
ходимостта от изместване на предприемачите 
от професионални мениджъри [5]. Основания за 
подобни виждания могат да се открият в някои 
ранни изследвания върху специфичните черти 
на предприемачите, отличаващи ги от мени-
джърите, както в позитивен, така и в негативен 
план [20]. 

За същността на УК може да се възприеме 
виждането на Бояцис [6] (първият автор използ-
вал израза „управленски компетенции”), според 
който една компетенция може да бъде всяка 
една характеристика на индивида като знание, 
мотив, личностна черта, самовъзприятие, соци-
ална роля и умение, които той използва в рабо-
тата си. На тази база, придобиването и разви-
тието на УК от страна на предприемачите не се 
разглежда само като кръг от знания и умения, 
но ще отчита и усвояването на определено по-
ведение и постигането на резултати в управле-
нието на бизнеса. Що се отнася до обхвата на 
УК, Фрейташ и Оделиуш [9] анализират публи-
кациите на тема УК между 2005 и 2015 г. и зак-
лючават, че най-често използваният модел за 
УК е този на Куин, Фаерман, Томпсън и Макграт 
[18]. В този модел са диференцирани осем уп-
равленски роли, разпределени в четири групи 
според стила на ръководство, като за всяка ро-
ля е предложен набор от компетенции. В оста-
налите случаи, изследвани от Фрейташ и Оде-
лиуш, най-често изтъкваните компетенции са: 
ориентация към резултата (клиенти, процеси, 
разходи, пазари, продукти, проекти и т.н.); спо-
собност да се работи с хора и екипи (междулич-
ностни отношения, сътрудничество и т.н.); ръко-
водство, координация и мотивация; способност 
да се работи в променяща се среда (иновации и 
ситуационна приспособимост); комуникация; 
планиране; управление на знанието; организа-

ция и контрол (алокация, мобилизация и мони-
торинг на ресурси); отношения и ценности (ети-
ка, инициативност, ангажираност, и т.н.); и зна-
ния и технически умения в конкретната област 
на бизнеса. Въпреки стремежа на повечето изс-
ледователи да предложат систематизирани и 
изчерпателни модели на УК, в тях не се диску-
тират често случаите на стартиращите малки, 
средни или растящи предприятия. По-скоро, в 
тези случаи се използва изразът „предприема-
чески компетенции”, в който се откриват извест-
ни препокривания с УК. Разбира се, има изслед-
вания, които се опитват да поставят разграничи-
телна линия между двата типа компетенции. 
Така например, при анализирането на релация-
та „компетенции – успех в бизнеса” Сян [24] от-
белязва, че изследователите приемат, че пред-
приемаческите компетенции (на които УК са 
компонент), разграничават предприемачите от 
мениджърите. Всъщност предприемачите и ме-
ниджърите имат много сходни роли и задачи 
като например социална ангажираност, органи-
зиране, управление на човешките ресурси и др., 
които се отразяват на оцеляването и развитието 
на бизнеса. Предприемачите обаче притежават 
по-широк набор от компетенции, без които стар-
тирането на бизнеса не би бил осъществим. 
Сред тях са такива като търсене, откриване и 
реализиране на възможности; притежаване на 
визия за стратегическото развитие на бизнеса; 
изграждане на мрежи; инициативност и проак-
тивност и други. 

Доколкото темата за УК на мениджърите е 
сравнително често срещан обект на дискусии 
(най-вече в случаите на големите предприятия), 
дотолкова е трудно да се открият изследвания 
относно усвояването и развитието на подобни 
компетенции у предприемачите. Една възможна 
връзка към това усвояване може да се открие в 
темите за управленското развитие и управленс-
кото учене. Същността на управленското разви-
тие все още е обект на дискусии. Според някои 
изследователи, неговата същност е процесът на 
развитие на управленските ресурси в една ор-
ганизация, като този процес обхваща както 
формалното, така и неформално обучение, це-
лящо като краен ефект повишаване на управ-
ленската ефективност. Според други то е по-
широко понятие, свързващо се с повишената 
ефикасност и ефективност на цялата организа-
ция. В настоящия анализ се възприема едно по-
тясно разбиране, отнасящо се до индивидуал-
ното равнище, а именно до лицата, създали и 
управляващи свой бизнес. В този контекст уп-
равленското развитие се фокусира не толкова 
върху управленското образование и обучение, 
колкото до управленското учене, което от своя 
страна отразява цялостния опит на една лич-
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ност, отразяващ се натрупването на управленс-
ки знания и умения. 

Доколкото обект на изследване са предприе-
мачите-мениджъри, то полезна отправна точка 
за разбиране на управленското развитие на 
равнище индивид са теориите за индивидуално-
то учене. На първо място, сред тези теории 
трябва да се отбележи бихевиоризмът на Уот-
сън [23], който разглежда индивидите като про-
дукти на тяхната социална среда. Една от идеи-
те, следващи бихевиоризма, е за т.нар. социал-
но учене, според което моделирането на пове-
дението и свързаното с това учене става пос-
редством наблюдение и имитация на добрите 
примери. Друга важна идея за индивидуалното 
учене е т.нар. познавателно учене, чиито автори 
критикувайки известната опростеност в разби-
рането на бихевиористите, се опитват да над-
никнат в „черната кутия” на човешкото съзнание 
и потърсят там механизмите, чрез които се об-
работва опознатия околен свят и се изработва 
ново знание. Част от тези опити е и популярната 
теория на личностния конструкт на Кели [14]. 
Приложена към ученето, в т.ч. управленското, 
тази теория го свежда до рафиниране и разра-
ботване на конструкти до степен на един сложен 
предварителен план (anticipatory scheme), ори-
ентиращ хората в практическите им задачи, в т.ч. 
подпомагащ ефективното управленско поведе-
ние. Други идеи, обясняващи ученето са соци-
алният конструкционизъм, според който конст-
руктите се създават от един човек във взаимо-
действието му с други хора и отразяването на 
действията на другите, и ситуираното учене. 
Според защитниците на тези идеи ученето се 
случва в т.нар. практически общности (communi-
ties of practice), в които мениджъри, споделящи 
сходни ценности и тревоги, създават споделен 
начин на учене, чрез общо изграждани конструк-
ти. Следвайки тези идеи, може да бъде напра-
вено предположението, че предприемачите-
мениджъри едва ли биха предпочели да търсят 
възможности за учене извън собствения си 
професионален кръг. С други думи, може да се 
очаква значим скептицизъм по отношение на 
възможностите за учене, предоставяни от уни-
верситети, бизнес училища или други обучава-
щи организации. 

Накрая, не може да се пренебрегнат групата 
теоретични подходи, насочващи вниманието 
към експерименталното учене. Сред тези под-
ходи се открояват андрагогиката, акцентираща 
върху спецификата на ученето от страна на 
възрастните като активни субекти, и експери-
менталното учене, което утвърждава ролята на 
правенето на нещата за тяхното научаване. Ед-
но значимо обяснение на процеса на учене е 
предложената теория за експерименталното 

учене от Колб [16], според която ученето се 
осъществява в цикъл от четири поредни етапа – 
започвайки от конкретния опит, преминавайки 
през рефлективно наблюдение, абстрактна кон-
цептуализация и завършвайки с активно експе-
риментиране. В теорията на Колб се разграни-
чават и четири типа стилове на учене според 
начина, по който учещият се сдобива с инфор-
мация, и според начина, по който я обработва. 
Изследвайки стиловете на учене сред предпри-
емачите в наукоемките отрасли, Гемел [11] дос-
тига до заключението, че „предпочитанието към 
учене с активно експериментиране пред реф-
лективното наблюдение предполага предприе-
маческо иновационно поведение и значителни 
ползи за предприемачеството, докато за разли-
ка от публикуваните теории, рефлективното 
наблюдение показва изненадващи отрицателни 
ефекти върху предприемаческата дейност”. 

Алдрич и Янг [3] аргументират тезата, че 
създаването на жизнени и рентабилни предпри-
ятия зависи не само от наученото преди старта, 
но също и по време на процеса на стартиране 
посредством правене, заимстване и експери-
ментиране. Особеното значение на ученето от 
критични събития е обект на изследване на Сон, 
Хе и Чжан [21], в което се доказва ефекта на 
този тип учене върху усъвършенстване на пред-
приемачите. Същевременно, едно изследване 
на екип от авторитетни учени [8] поставя под 
въпрос способността на предприемачите да се 
учат от опита си, тъй като мащабно проучване 
на 6 671 нови предприятия не доказва убеди-
телно ролята на ученето в подобряване на ре-
зултатността от дейността на предприятията. В 
по-прагматичен план интерес представляват 
резултатите от изследването на потребностите 
от учене на предприемачите, ориентирани към 
растеж [20]. Макар и отдалечени във времето, 
тези резултати сочат, че предприемачите пред-
почитат краткото демонстранционно учене, по 
същността на проблема, и проведено от практи-
куващи професионалисти.  

Като обобщение може да обоснове наличие-
то на връзки между стиловете на учене (предп-
риемаческо и управленско), управленското раз-
витие на индивидуално равнище (предприемач), 
изразено в усвояването и развитието на, УК и 
успеха на предприятието (измерен най-вече ка-
то растеж). Изследователските въпроси, които 
могат да поставят вследствие на тези връзки в 
контекста на предприемаческата практика в 
България, и които да послужат за основа на ем-
пирично изследване, са следните: Кои УК са 
възприемани от предприемачите в България 
като критични за успеха? Как, на практика, те се 
усвояват и развиват? Кои са, или биха били, 
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ефективните подходи за управленско учене и 
развитие на предприемачите в България? 

Ограниченията, които не позволят постигане-
то на достатъчно изчерпателни отговори в нас-
тоящия доклад, са свързани със сравнително 
малкия брой изследвани предприятия, както ус-
тановените в процеса на проучването различия 
в разбирането на същността и обхвата на уп-
равленската дейност сред анкетираните предп-
риемачи. 

 
2. Предприемачите в България като обекти и 
субекти на управленското учене 

Въпросът с управленската подготовка на 
българските предприемачи е слабо изследван в 
неговата същност и динамика. Известен ориен-
тир могат да бъдат анализите на образовател-
ния профил на българските предприемачи. Едни 
от значимите анализи в това отношение са на 
Давидков [1] и на екипа, изготвил последните 
официални доклади за състоянието на МСП в 
България. В последния от тези доклади (2013 г.) 
е регистрирана следната образователна струк-
тура: 48% от предприемачите са с висше, една 
трета със средно специално, 18% – със средно 
и под 1% – с основно образование. Изследване-
то, проведено за нуждите на доклада, разкрива 
някои важни от гледна точка на целите на нас-
тоящия доклад факти: висшистите доминират 
сред предприемачите от промишлеността (65%), 
а са значително по-слабо представени сред те-
зи от търговията (39%); средните по размер 
предприятия (с над 50 заети) имат най-висок 
дял предприемачи с висше образование (83%), 
следваните от малките (63%), докато в микро 
предприятията те са 40%. 

Въпреки липсата на по-детайлизирани данни 
относно същността на образованието, тези дан-
ни ни дават достатъчно основание за очертава-
не на връзка между образованието (поне като 
степен) и изискванията към управлението на 
съответните предприятия (разграничени по раз-
мер и сектори на икономическа дейност). 

За България липсва информация и целена-
сочени изследвания на управленската подготов-
ка и съответно – притежаваните от предприема-
чите УК и тяхното влияние върху успеха на ръ-
ководените от тях МСП. Съществува, все пак, 
мнение, че на българските предприемачи не 
достигат познания и умения за осъществяване 
на плавен преход от предприемачески към про-
фесионално управлявана фирма. Наред с това, 
се смята, че голяма част от тях не желаят (и не 
умеят) да делегират права и отговорности и да 
предоставят част от собствеността си на мени-
джърите.  

Преобладаващата част от българските МСП 
са микропредприятия, управлявани лично от 

своите основатели, като този процес е функция 
от персоналните и поведенчески характеристики 
на предприемачите – собственици, които често 
не са преминали през адекватно управленско 
обучение [2]. Според Тодоров [2], като мени-
джъри голямата част от предприемачите се ос-
новават много повече на своята крива на опита 
и интуицията, отколкото на професионални под-
ходи, методи и мотивация за формиране на кон-
курентно поведение. За нуждите на МСП липс-
ват разработени методи и форми на управление, 
които да използват техните специфични харак-
теристики и ресурси, а и голямата част от тех-
ните собственици – мениджъри нямат афинитет 
и мотивация за придобиването на такива. Въп-
реки това разпространено сред изследователи-
те мнение, българските предприемачи имат ви-
сока самооценка за своята управленската под-
готовка – между 74% и 88% от различни изслед-
вани групи предприемачи декларират, че имат 
много добра такава [1]. 

 
3. Резултати от емпирично проучване 

Емпиричното проучване на управлението в 
МСП бе проведено на три етапа в рамките на 
цитирания в увода проект в периода 2016–2018 
г. В първите два етапа бяха проведени анкетни 
проучвания – пилотно (76 МСП, в т.ч. и микро-
предприятия) и същинско (62 МСП, без микро-
предприятия), а през третия етап – казусни про-
учвания (20 МСП, без микропредприятия). Дан-
ните и от трите проучвания ще бъдат анализира-
ни, като акцент ще бъде поставен на казусните. 

Данните от същинското анкетно проучване 
показват една висока степен на образованост на 
изследваните предприемачи спрямо регистри-
раната образователна структура на общата съв-
купност, което може да се обясни с изключване-
то на микропредприятията (92% от всички пред-
приятия). Що се отнася но типа на образование, 
следва да се отбележи забележително високият 
дял на управляващите с икономическо образо-
вание (половината от анкетираните предприе-
мачи). Това може да се обясни с относително 
високия дял на завършващите икономически 
специалности в страната – около една трета от 
всички университетски възпитаници през пос-
ледните години. Друго възможно обяснение е 
необходимостта от икономическо образование 
за управлението на един бизнес. Тези данни 
предполагат една сравнителна нелоша база за 
усвояване и развитие на УК. Същевременно, 
данните за интерес към обучение извън конк-
ретния практически опит се оказаха доста тре-
вожни – делът на предприемачите, преминали 
през обучение, е символичен, при това в доста 
тясно дефинирани теми. Въпреки че анкетното 
проучване регистрира степените на самооценка 



ПРЕДПРИЕМАЧИТЕ В БЪЛГАРИЯ – КАК СЕ УЧАТ ДА БЪДАТ УСПЕШНИ МЕНИДЖЪРИ? 

на притежанието на различни УК, практиките на 
управленско обучение и прилаганите управлен-
ски практики, бе наложително да се проведат 
казусни проучвания, с които да се проникне по-
дълбоко в осъзнатостта на потребностите от 
развитие на УК и начините на усвояването им. 
Картината, която се очерта от тези проучвания, 
е следната: 

Повечето от предприемачите не посочват 
конкретни УК, които считат за критични за успе-
ха на бизнеса им. По-скоро те споделят за не-
обходимостта от обща управленска квалифика-
ция, без да специфицират управленските зна-
ния и умения. На второ място, предприемачите 
посочват като необходими, в различна степен, 
компетенции, свързани с разрешаването на 
преимуществено текущи проблеми на бизнеса – 
увеличаване на продажбите, привличане на 
персонал, подобряване на маркетинга, осигуря-
ване на финансиране и финансово управление. 
Сравнително рядко са сочени компетенции, 
свързани със стратегическото управление, тех-
нологичното развитие, делегирането на управ-
ленски правомощия. 

Що се отнася до времето, мястото и начина 
на усвояване на управленски знания и умения, 
като основа за УК, най-честият отговор е свър-
зан с практическия им опит като предприемачи. 
На второ място, управленското учене е започ-
нало по време на кариерата им като заемащи 
позиции в други предприятия. На трето място, 
предприемачите смятат за полезни в развитие-
то им като мениджъри знанията, придобити като 
част от висшето им образование. Анализите на 
анкетите, както и на практическите казуси под-
чертават изключителната роля на ученето чрез 
практика, изпълнявайки взети управленски ре-
шения и отчитайки получените резултати. Дори 
някои предприемачи изразяват мнение, че тех-
ните УК не биха могли да се придобият без лич-
но изживян сблъсък с конкретни проблеми на 
управлението. Като изключения могат да се по-
сочат и няколко примера, при които предприе-
мачите са възприели ценни управленски знания 
от известни книги в областта на мениджмънта и 
оценяват тяхната полезност в практиката си. 
Образованието, получено в университет и биз-
нес училища, се цени предимно от предприема-
чите, управляващи растящи или вече пораснали 
предприятия. 

Казусните проучвания дават основание да се 
потвърди слабия интерес на предприемачите 
към формално управленско образование при 
по-малките предприятия, в които предприема-
чът е изключително ангажиран с оперативната 
дейност. При тях се разкрива и известно влия-
ние на родителите като източник на управленски 
знания и умения, когато съществуват предприе-

мачески традиции в семейството. Не са рядкост 
и случаите, при които предприемачите предпо-
читат да усъвършенстват управлението на 
предприятията чрез привличане на квалифици-
рани специалисти, докато те самите останат 
концентрирани върху решаването на предприе-
мачески задачи. Последното потвърждава и 
разбирането, че не всеки предприемач би желал 
да се развие като мениджър. 

Анализът на казусните проучвания не разк-
рива случаи, в които предприемачите да са се 
възползвали от специализирани за МСП управ-
ленски обучения или други подобни обучителни 
възможности, предоставени на пазарен или друг 
(субсидиран по програми и проекти) принцип. 
Това в известна степен кореспондира със срав-
нително висока самооценка за УК, която предп-
риемачите правят в анкетните проучвания – до-
ри се стига до открояването на парадокс – кол-
кото по-малко е предприятието, толкова по-
висока е самооценката на предприемачите като 
мениджъри.  

 
Заключение 

Резултатите от направеното проучване на 
управленското учене на предприемачите пот-
върждават повечето идеи, концепции и резулта-
ти от предходни изследвания като: изключител-
ното му базиране върху собствения предприе-
мачески и управленски опит, липсващ или слаб 
интерес към по-обхватно управленско обучение 
след стартиране на бизнеса, известно недове-
рие към предоставящите възможности за уп-
равленско обучение. От друга страна, нежела-
нието (или невъзможността) на предприемачите 
да конкретизират УК, от чието усвояване се 
нуждаят, съчетано с високата си самооценка 
като управляващи, не кореспондира с обективно 
измерените резултати от дейността на техните 
предприятия, макар и да обяснява липсата им 
на интерес към учене извън собствената им 
практика. 

Възможно решение, което би могло да про-
мени регистрираната ситуация, е инициирането 
на съвместна програма между доставчиците на 
образователни услуги (предимно университети) 
и водещи предприемачи и мениджъри, с безс-
порни и широко известни постижения в практи-
ката, чиято цел да се разработят и популяризи-
рат серии от интензивни учебни курсове за усъ-
вършенстване на УК. Разбира се, реалистич-
ността и осъществимостта на подобно решение 
ще изисква допълнителни изследователски уси-
лия и значим ресурс. 
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Abstract 

 
The article presents the results of a survey of the ways in which entrepreneurs in Bulgaria acquire and develop 

managerial knowledge and skills. The extremely empirical way of management learning as well as the poor knowledge 
and the use of the managerial training opportunities can be mentioned among the main findings. Possible reasons for 
these findings are the perception of management training as a non-critical factor for business success as well as the high 
self-assessment of entrepreneurs as managers.  

 


