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Резюме. Спецификата на работа на образователните мениджъри от систе-
мата и институциите за образование на възрастните изисква техните ръково-
дители, в ролята си на мениджъри по образование на възрастните от различни 
управленски равнища, да имат определена управленска култура, основна част 
от която е тяхната управленска компетентност. В случая под управленска кул-
тура ще разбираме съвкупността от управленска компетентност, управленски 
ценности, управленски вярвания и убеждения (управленска философия), опре-
делящи поведението на ръководителя (изпълнението на управленски функции 
и роли). Под управленска компетентност разбираме съвкупността от знания, 
умения, нагласи (отношения) и опит в областта на институции (а за висшите 
мениджъри – и за управление на системата) за образование на възрастните, 
които помагат на ръководителите да управляват ефективно. С други думи, 
управленската компетентност е способността на мениджъра да управлява.
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Образованието на възрастните1) има изключително важна роля за реа-
лизирането на философиите за учене през целия живот (lifelong learning) и 
разпростряно върху живота учене (life-wide learning). Повишените социални  
очаквания към него, както и разрастването на пазара на образователни услуги 
и конкуренцията в предлагането, изискват ръководните кадри на различните 
равнища, в ролята си на специфични образователни мениджъри – мениджъ-
ри по образованието на възрастните, да притежават съвременна управленска 
култура и компетентност, която да им позволи да предлагат образование и 
обучение (краткосрочни курсове) с високо качество и ефективност. В случая 
под „управленска култура“ ще разбираме съвкупността от управленска ком-
петентност (компетенции), управленски ценности, управленски вярвания и 
убеждения, определящи управленското поведение на мениджърите (изпълне-
нието на управленските им функции и роли). Под „управленска компетент-
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ност“ ще разбираме съвкупност от знания, умения, нагласи (отношения) и 
опит в областта на управлението, които правят мениджъра от съответното 
равнище способен да взема управленски решения за изпълнение на конкрет-
ните си задачи.

Преди да коментираме въпроса за управленската култура на мениджърите 
по образование на възрастните, е необходимо да изясним няколко основни 
момента.

Потребността от мениджъри по образование на възрастните
Тя възниква с появата на различните форми и институции (в т.ч. частни) за 

образование на възрастните (виж: Gyurova, 2011). Но търсенето на компетент-
ни мениджъри по образование на възрастните се разраства:

– когато секторът (подсистемата) за образование на възрастните се обосо-
бява като важна част от системата на образование, със своя структура и нива 
на управление;

– когато пазарът на образователни услуги за неформално образование на 
възрастни се разраства и те стават привлекателен „бизнес“ – нарастването на 
търсенето и предлагането на образователни услуги  за възрастни в условията 
на конкуренция, а това води до осъзнаване на потребността от управленска 
култура на ръководителите и техните управленски екипи;

– когато нарастват изискванията и претенциите на „клиентите“ на образо-
вателни услуги за възрастни към качеството на предлаганите услуги;

– когато се разширяват възможностите за използване на средства по меж-
дународни програми за образователни услуги за възрастни;

– когато под натиска на международни решения (и тенденции) се очертава 
потребност от разработване и прилагане на практика на национални страте-
гии и мерки за разширяване на възможностите на възрастните да учат.

Защо останалите видове мениджъри не биха могли да управляват 
ефективно сектора на образованието на възрастните?

Мениджърите от производствения сектор са подготвени да управляват 
своя бизнес, който се различава значително по своите  цели, задачи, функции, 
принципи и методи на управление. Тяхната управленска култура (знания, 
умения, опит, нагласи, ценности и пр.) е насочена към печалбата и оборота. 
Но сам П. Дракър пише, че „не всеки мениджмънт може да се справи с всичко 
[...]. Всеки мениджмънт притежава специфични особености и ограничения. 
Когато той се опита да ги надхвърли, обикновено се проваля независимо кол-
ко печеливша е дейността сама по себе си“ (Drucker, 2001: 52). Например един 
чудесен учител невинаги  става добър мениджър на фирма за образователни 
услуги, дори собствена.

Полезен за сектора на образованието на възрастните би бил „общият“ об-
разователен мениджър. Но като се има предвид, че у нас акцентът в подго-
товката на образователни мениджъри е върху управлението на училището, 
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вероятно този мениджър ще има пропуски по отношение на образованието на 
възрастните като теория и практика.

Оттук могат да се направят няколко извода.
1) Механичното пренасяне на решения от друг бизнес (например от фир-

меното/производственото управление) в сектора на образованието, за което 
икономическата печалба или ефективност не са главното (макар че много 
собственици на частни фирми мислят точно за печалбата), може да се окаже 
безполезно, дори вредно.

2) Добри мениджъри и икономисти от производствения сектор вероятно 
няма да са толкова успешни мениджъри в сектора на образованието и в част-
ност – в сектора на образованието на възрастните. Неслучайно в първите го-
дини на прехода, когато частното образование в България прави първи стъп-
ки, хора с опит и пари от друг бизнес, които откриват частни училища или 
школи за обучение на възрастни, не успяват дълго да се задържат на пазара на 
образователни услуги.

3) Като всеки друг вид, мениджмънтът на образованието на възрастните 
притежава особености и ограничения, които трябва да се познават от образо-
вателните мениджъри в този сектор.

4) Изпълняващите функции на мениджъри в системата и институциите за 
формално и неформално образование на възрастните имат нужда от форми-
рането на една специфична управленска компетентност и култура, която би 
следвало да е резултат от целенасочена подготовка в системата за висше об-
разование.

Компоненти на управленската култура на образователните мениджъ-
ри от системата на образованието на възрастните

Подобно на други видове култури и управленската култура на мениджъ-
рите по образование на възрастни е съчетание от компетентност (или ком-
петенции), ценности, вярвания, убеждения и поведение на хората, заемащи 
позиции и изпълняващи функциите на мениджъри на различни управленски 
равнища в системата и/или в институциите, предлагащи образование и об-
разователни услуги (неформално образование) за възрастни. По-конкретно, 
всеки мениджър от този образователен сектор трябва да притежва: 

– управленска компетентност – компетентност за управление на система-
та, институциите и процеса на образование на възрастните, която съчетава: 
мениджърски и андрагогически знания, умения, опит (в областта на теорията 
и практиката на образованието и ученето на възрастните); познания относно 
съвременните тенденции в образованието на възрастните; познаване на нор-
мативната база – закони, правилници, наредби, стратегии за развитие и мерки 
за осъществяване на образователната политика на всички управленски равни-
ща); практически ориентирани знания, умения и опит в управлението на ин-
ституции за формално или неформално образование, предлагаща конкретни 
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образователни услуги за възрастни учащи; компетентност в организацията и 
управлението на учебния процес с възрастни учащи;

– управленски ценности – по-конкретно: ефективност и ефикасност на 
управлението; добър имидж на организацията, управленски морал в услови-
ята на конкуренция на пазара на образователни услуги, високо качество на 
образователните услуги; възрастният учащ като ценност и като субект и обект 
на управление и др.;

– управленски вярвания и убеждения – ясна управленска философия по 
отношение на това кое е най-добро за организацията, за нейните работници 
и служители, за управленския екип и лично за ръководителя (в ролята му 
на образователен мениджър); вътрешна убеденост относно стратегията на 
управление;

– управленско поведение на образователните мениджъри от различните 
равнища на управление на образованието на възрастните – по-конкретно: 
свързано с изпълнението на управленските функции и роли; с изпълнение-
то на мисията и визията за развитие на сектора образование на възрастните 
или институцията, предлагаща образователни услуги за възрастни; ефективно 
управление на учебния процес; пълноценна комуникация с фактори (институ-
ции и лица) от външната среда (бизнеса, общинската, регионалната и нацио-
налната или държавната администрация) и пр.

И ако ценностите, вярванията и убежденията, както и поведението са по-
скоро лично дело, то управленската компетентност, като основен компонент 
на управленската култура на мениджъра, може да се формира във висшето 
училище и чрез допълнителни форми на квалификация, специализация и са-
мообразование.

Управленската компетентност на мениджъра по образование на въз-
растните

Независимо от спецификата на дейност на една организация нейните ме-
ниджъри се сблъскват с три задачи и съответно трябва да имат компетентно-
сти за:

1. управление на дейностите и организацията;
2. управление на хората;
3. управление на производството и операциите.
И въпреки че всяка от тези дейности сама по себе си е важна, същността 

на мениджмънта е в тяхната комплексност – „работата на мениджъра е всич-
ко това“. А „изучаването на професията „мениджър“ означава да се усвояват 
знания и умения, които са адекватни и на трите задачи“ (Donnelly,  Gibson, 
Ivanchevich, 1997: 12). Управленската компетентност на всеки мениджър, в 
т.ч. и на мениджъра по образование на възрастните, може да се определи като 
сбор от специфични компетентности, необходими за изпълненето на тези три 
задачи. Според  Дж. Донъли, Дж. Л. Гибсън, Д. М. Иванчевич (1997: 12 – 15), 
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това означава мениджърите – например ръководството на един факултет, ръ-
ководителите на катедри, департаменти или други звена, да имат:  

– компетентност в управлението на организацията – да могат да вземат 
решения за организацията на факултета, броя на катедрите (и другите необхо-
дими структурни звена), длъжностите, възлагането на задачите и за ръковод-
ството на тяхното изпълнение, както и за необходимите промени в политиката 
на факултета в зависимост от външните промени (фактори), които влияят вър-
ху неговата работа и ефективност като цяло;

– компетентност в управлението на хората – да могат да мотивират, да  
ръководят, да общуват с хората, да проучват междуличностните отношения в 
организацията и поведението на различните групи служители, което във фа-
култета би рефлектирало в една спокойна творческа обстановка,  балансирано 
натоварване на всички преподаватели и служители, справедливо и удовлетво-
ряващо (в съответствие с възможностите и положените усилия) материално и 
нематериално стимулиране;

– компетентност в управлението на дейността (работата) – да могат 
да планират, организират, контролират и отчитат изпълнението на работата на 
преподавателите и служителите и успешността на организацията. Например 
деканът (като мениджър на факултета) отговаря за цялата работа на факултета: 
за планиране на програмите, разпределянето на часовете и уведомяването на 
студентите, провеждането на лекциите, наемането на преподаватели, атести-
рането на преподавателите и служителите и пр., както и за периодичното из-
следване и отчитане на успешността на управлението на своя екип (Donnelly,  
Gibson, Ivanchevich, 1997: 12). Част от тази компетентност е свързана с реали-
зирането на „производствената функция“ на мениджмънта. Управлението на 
„производствената дейност на факултета“ означава да се използват различни 
образователни технологии за планиране, организиране и реализиране на ус-
пешно (ефективно) обучение на студентите;

–  компетентности в управлението на операциите означава ръководите-
лите (в ролята си на мениджъри) да могат да реализират „операционен  ме-
ниджмънт“ – т.е. да управляват успешно отделните операции, които водят 
към общия краен продукт. В избрания пример това означава балансирано 
разпределение на задачите (задълженията) и отговорностите, контрол върху 
работата на комисиите по разработване на учебните планове, контрол вър-
ху преподаватели при подготовката и реализацията на учебните програми 
(провеждането на занятията), контрол върху служителите при записване и от-
писване на студентите, попълване на документацията, отразяваща статуса на 
студентите, провеждането на изпитите и т.н., до издаването на дипломите и 
тяхното връчване.

Американският професор по организационно поведение Ричард Боятзис2) 
(Boyatzis, 1982, 2008: Boyatzis’ management competencies, 2013) определя пра-
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гови и висши компетентности на всеки мениджър. Според него „прагова ком-
петентност е общото познание, мотив, отличителна черта, мнение за себе си, 
социална роля или умение, което се явява основно за упражняване на една 
професия, но не е причинно свързана с по-доброто (с превъзходното) про-
фесионално поведение“ (Boyatzis’ management competencies, 2013). Седемте 
прагови компетентности се явяват основни за упражняване на професията на 
мениджъра. Това са компетентностите за: прилагане на власт (властта на ме-
ниджъра да социализира); точна самооценка; позитивно мислене (за хората и 
за другите); спонтанност (на изразяването и решенията); логическо мислене; 
използване на концепции, данни, структури и модели; управление на групо-
вите процеси (и усъвършенстване на средата).

Боятзис определя и пет групи „висши компетентности“ на ръководителя 
мениджър.

Първа група – компетентности, свързани с управлението на целите и 
дейностите, които се проявяват в: ориентация към ефикасност; грижа за 
въздействието върху подчинените чрез властта; активност и отговорност за 
действията; диагностика и използване на различни концепции в практиката.

Втора група – компетентности, свързани с лидерството, които се проя-
вяват в: способност за концептуализиране (на модели и взаимовръзки); де-
монстриране на самоувереност; вербални презентационни умения; умения за 
логическо мислене.

Трета група – компетентности, свързани с управлението на човешки-
те ресурси, които се проявяват в: използване на властта за социализиране 
(включване на подчинените в мрежи и йерархични структури; решаване на 
конфликти и сближаване на хората); управление на груповите процеси (улес-
няване на съвместната и екипната работа за постигане на общи цели); точна 
самооценка; положително мислене.

Четвърта група – компетентности, свързани с вниманието към другите, 
които се проявяват в: обективно възприемане на другите (без предразсъдъци 
и предубеждения), самоорганизация и самоконтрол, издръжливост и приспо-
собимост.

Пета група – компетентности, свързани с управлението на подчинените, 
които се проявяват в: грижа за усъвършенстване на подчинените, спонтан-
ност и използване на личната власт.

Компетентностите, описани от Боятзис, биха били много полезни на ръково-
дителя като образователен мениджър на институции, предлагащи формално и 
неформално образование на възрастни (по: Boyatzis’ management competencies, 
2013). Те определят основните аспекти и характеристики на поведението на 
мениджъра, които са видимата част на неговата управленска култура.

– Ориентация към ефикасност – корелира с управленската нагласа и 
стремеж на мениджъра за изпълнение на предварително заложените цели  
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с възможно най-малките разходи на ресурси. Последното е важно за мени-
джърите от образователните институции предвид ограничените финансови 
средства (в това число за формално образование на възрастните, както и 
ограничените средства по образователните проекти) и недостига на човеш-
ки ресурси – подготвени специалисти за сектора. Ориентацията към ефикас-
ност изисква поставянето на целите, задачите, качеството на обучението и 
възможно най-високите постижения на учащите в центъра на вниманието на 
образователните мениджъри от сферата на образованието на възрастните. 
От тях се очаква при това поставянето на „предизвикателни цели“ и адек-
ватно планиране.

– Загриженост за въздействието чрез властта – корелира с умението 
на мениджъра да използва всички видове власт в организацията за удовлет-
воряване на образователните потребности на възрастните учащи. За ръково-
дителите на организациите, предлагащи образователни услуги за възрастни 
учащи, е много важно да управляват по такъв начин, че да отчитат и да поста-
вят в центъра на своето „управленско“ внимание характеристиките на свои-
те „клиенти“. Те биха постигнали високи успехи само ако третират хората 
(преподаватели, служители, учащи) като  възрастни, ако се отнасят  с тях като 
с партньори, които имат достойнство и заслужават уважение, ако ги трети-
рат като основен източник за по-високи резултати, като „най-важния актив“ 
(Balkanski & Karstanie, 2003а: 5). И тази управленска философия следва да се 
отнася както за взаимоотношенията на ръководителя мениджър с преподава-
телите и служителите, така и за взаимоотношенията между него и учащите 
в рамките на процеса на обучение. Нещо повече, ръководителят има властта 
да принуди преподавателите и служителите (ако е необходимо) да се отна-
сят със своите учащи като с партньори, като използва всичките си „власти“ 
– властта на възнагражденията и наказанията, властта на авторитета или на 
експертността, властта на примера или еталонната власт, властта на правото и 
закона (в това число на вътрешния правилник/правилници и кодекси), властта 
на информацията, която притежава и получава първи, властта на договорено-
то и договарянето, властта на организационната култура и нейните лостове 
на въздействие (елементи) – норми, ценности, традиции и пр. (Balkanski & 
Karstanie, 2003b: 27 – 28).

– Използване на силата да социализира – корелира с лидерската  роля на 
мениджъра – с  умението му да използва харизмата и силата си да убежда-
ва, със способността да създава приятелска атмосфера, в която всички да се 
чувстват добре и приобщени към общите цели. Тази компетентност му дава 
възможност да влиза в ролята на посредник и конфликт-мениджър и да обеди-
нява подчинените си, за да работят в сътрудничество. Всъщност използването 
на силата да социализира, прави ръководителя център на колегиалния модел 
на управление, който се отличава с демократичност и хуманност. 
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– Активност и инициативност – корелира с естествената потребност на 
възрастните да се саморъководят (самоуправляват), сами да определят посо-
ката на своето развитие и поведение и да проявяват самоконтрол. За тях е 
естествено да действат, без да очакват пълното одобрение на висшестоящите, 
което означава, че те (висшестоящите) трябва да имат повече доверие на свои-
те възрастни учащи и да ги овластяват винаги, когато имат сигурността, че ще 
се справят сами. Защото активността при възрастните върви ръка за ръка с 
отговорността за действията им (или в повечето случаи е така).

– Проява на самочувствие – корелира с увереността на мениджъра, че ще 
се справи, и с вярата му в себе си, в собствените си ценности и идеи. Увере-
ният ръководител умее да вдъхне самочувствие и увереност и у подчинените 
си, което е в съответствие с аз-концепцията на самоуправляващия се възрас-
тен учащ и на преподавателя, който приема и подкрепя такова поведение на 
независимост. 

– Умения за устна (вербална) презентация – корелира с необходимостта  
мениджърът да постига всичко чрез думите, което изисква да умее да говори, 
да убеждава, да използва и езика на тялото в подкрепа на това, което казва, 
и за целите на обратната връзка, която дава на учителите и учащите. Оратор-
ското умение предполага способност да се използват подходящи атрактивни 
примери и метафори, които, допълнени от визуална помощ (чрез съответните 
технически средста), засилват убедителността и внушаемостта на послание-
то. Това умение е характеристика на лидера и е важно както за ръководителя, 
така и за обучаващия възрастни учащи.

– Умения да концептуализира – корелира с ролята на мениджъра да бъде 
лицето на организацията в обществото, участник в дискусии и преговори, 
партньор и сътрудник в общи образователни проекти, да създава добър имидж  
на организацията, опирайки се на убедителни концепции, идеи и логически 
връзки. За преподавателя на възрастни, в ролята му на мениджър на учебния 
процес, това умение води до по-високия му авторитет и пред учащите (как-
то и пред колегите и ръководството) и му помага да развива критическото 
мислене у своите учащи, а чрез него – и творческите (иновационните) им 
способности.

– Използване на концепциите с прагматична (предварително диагности-
цирана) цел – корелира с необходимостта мениджърът да трансформира по-
лезни абстрактни идеи и модели в конкретни, практически ориентирани при-
мери и възможности, превръщайки ги в прагматични средства (инструменти) 
за постигане на управленски решения, като въвлича в процеса и преподава-
телите.

– Управление на груповите процеси – корелира с ролята на мениджъра 
на „екипен играч“ и на ръководител на управленския екип. Това означава да 
може да издига значими за всички цели (свързани с мисията и визията на об-
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разователната организация), да разпределя (или насочва разпределянето) на 
ролите в групата (управленския екип и педагогическия колектив), да предлага 
полезни начини за съвместна работа и да улеснява екипната работа като цяло. 
Тази компетентност е от съществено значение за преподавателя на възрастни 
в ролята му на мениджър на учебния процес, при който груповата работа е в 
основата на обучението и постигането на успех.   

Наличието на тези умения и качества, като елементи на общата управлен-
ска компетентност и култура, има следните основни предимства за мениджъ-
рите по образование на възрастните.

1) Дава им средствата за постигане на висока ефективност на управленска-
та дейност, чийто резултат е удовлетвореността на „ клиентите“ от това, което 
се случва в системата, в институцията, в учебната зала.

2) Води до ефективно управление, което, на свой ред, води до повишаване 
на качеството на предлаганите образователни услуги. 

3) Прави мениджъра по образование на възрастните равностоен на другите 
мениджъри, което допринася за признаването на образованието на възрастни-
те като равностойна подсистема на системата за училищно и извънучилищ-
но образование в България и до признаване статуса на редицата институции, 
предлагащи образователни услуги за възрастни.  

Този модел може да се приложи в подготовката на мениджъри за систе-
мата на образование на възрастните, защото повечето от компетентностите 
корелират пряко с андрагогическите особености на процеса на обучение на 
възрастните и на управление на институциите, предлагащи такива услуги. 
Различните компетентности могат да бъдат научени и развивани като елемент 
от учебното съдържание на програмите по образователен мениджмънт (в това 
число по мениджмънт на образованието на възрастните) и особено чрез прак-
тическата подготовка (тренингите и практикумите), както и чрез цялостната 
организация на един интерактивен учебен процес. 

Подготовката на мениджъри за образованието на възрастните у нас прави 
първи, засега  плахи стъпки в България. Първата за България българо-герман-
ска магистърска програма „Мениджмънт на образованието на възрастните“ 
стартира в НБУ през 2002 – 2003 учебна година. За петте години на нейно-
то съществуване през нея преминават близо 50 студенти, като повече от 2/3 
работят в сектора за образование на възрастните (по-точно в неформалното 
образование) – в ЦПО, неправителствени организации, частни фирми, пред-
лагащи курсове (обучения) за възрастни учащи и пр.

Такава магистърска програма бе предлагана успешно няколко години и във 
Факултета по педагогика на СУ „Св. Климент Охридски“. Днес  подготовката 
на мениджъри по образование на възрастните е част от целите и съдържанието 
на магистърската програмата по образователен мениджмънт, стартирала в пет 
университета в България като българо-холандска (Gyurova,  2013: paragraph 9). 
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Но остава потребността от предлагане на програми за допълнителна квали-
фикация или специализация в сферата на мениджмънта на образованието на 
възрастните. А истина е, че колкото повече квалифицирани мениджъри на-
влизат в различните равнища на управление на този образователен сектор, 
толкова по-бързо случайните интуитивни решения и методът на пробата и 
грешката ще отстъпят на научния подход за управление на образованието на 
възрастните – на национално ниво, на ниво институции за образование (об-
разователни услуги) на възрастни и на ниво управление на учебния процес с 
възрастни учащи. 

NOTES / БЕЛЕЖКИ
1. Възрастни са всички хора, навършили пълнолетие – у нас това са хората на 

18 и повече години. 
2. В книгата си „Компетентният мениджър. Модел за ефективно поведение“ 

(1982) Ричард Боятзис прилага емпиричен, „тотално системен“ подход 
за определяне на онези характеристики на мениджърите, които им дават 
възможност да се проявяват като ефективни мениджъри във всякакви ме-
ниджърски професии (позиции). Моделът е разработен въз основа на ма-
щабно проучване на качествата на 2000 мениджъри от 41 различни мени-
джърски позиции в 12 организации. 
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PARAMETERS OF THE MANAGEMENT CULTURE 
AND COMPETENCES OF THE ADULT 

EDUCATION MANAGERS

Abstract.  Adult education performs important functions related to the 
implementation of the modern philosophies of lifelong learning and life-wide 
learning. This requires establishing a particular type of educational management 
– the management of adult education and training of specific managers – those 
responsible at different levels for managing the sector, the institutions and the services 
for adult education – known collectively as “adult education managers.” To perform 
successfully their functions related to the management of the system (sector) of 
adult education and of the institutions for formal and non-formal education, which 
offer educational services for adults and carry out the process of adult education, 
these managers need to acquire and develop a specific competency (or a set of 
competencies) and a specific managerial culture. The author presents arguments 
supporting the need for training such managers. The parameters of their managerial 
culture are outlined in terms of its content: managerial competence, managerial 
values, managerial beliefs and convictions as well as managerial behavior. A special 
emphasis is placed on the managerial competence of adult education managers 
regarded as the sum of competencies related to the management of the organization 
and educational activities in general (“production management”), human resource 
management, and operations management (the set of specific activities of all units 
and all people employed directly or providing and facilitating the process of adult 
learning and the functioning of the institutions offering it).
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