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МЕХАНИЗЪМ ЗА КОНТРОЛ ВЪРХУ ПРЕДСТАВЯНЕТО  
НА ЕКИПИ

Мая Ламбовска1

Увод

Актуалността на темата за контрола на екипи произтича от значимостта 
на екипния подход за управлението на съвременните организации. На първо 
място, приносът на екипния подход към успеха на организациите се обоснова-
ва в научната литература с ефектите от приложението на подхода. Като ефекти 
в литературата се посочват вземането на обосновани решения; намаляването 
на разходите; повишаването на ефективността, производителността и качест-
вото; намаляването на вътрешното съпротивление в организацията, постига-
нето на устойчивост на резултатите, повишаването на адаптивността на ор-
ганизацията и други[79; 9], [12; 251-252]. На второ място, екипният подход формира 
фундамента на редица съвременни организационни структури[16; 433], [19; 42-43], [72], 

[87; 155], [35; 27-46]: адхокрация, организационна демокрация и други. На трето мяс-
то, екипният подход се определя в теорията и в последните години се прила-
га в управленската практика на редица съвременни организации като ключова 
организационна стратегия[22; 188], [33; 9], [58; 114] [82; 428], [88; 569]. Актуалността на темата 
на изследването произтича и от схващането за водещата роля на функцията 
“контрол” в управленския цикъл на съвременните организации[19; 12], [25; 14].

Целта на студията е да се представи в концептуално и методологическо от-
ношение един механизъм за контрол на екипи, който се основава на съвремен-
ни постижения на управленските и математическите науки.

Постигането на целта на студията предполага решаването на следните 
задачи:

1.	 Представяне на авторска концепция за контрол на екипи;
2.	 Обосноваване на методология за контрол на екипи;
3.	 Предлагане на комплексен инструментариум за контрол на екипи, комбини-

ращ съвременни постижения на управленските и математическите науки;
4.	 Представяне на резултатите от апробирането на концепцията за контрол на 

екипи.
Предмет на настоящото изследване е контролът на екипи. В студията кон-

тролът на екипи се дефинира в контекста на теорията на контрола и на теория-
та на управление на постиженията. Контролът на екипи се определя от гледна 
точка на теорията на контрола като управленски процес, осигуряващ постига-
нето на целевите равнища на представяне на екипите на основата на принципа 
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на обратната връзка. В контекста на теорията на управление на постиженията 
контролът на екипи се дефинира като процес на измерване и оценяване пред-
ставянето на екипите. Целта на контрола на екипи е създаване на добавена 
стойност за организацията чрез подобряване представянето на нейните екипи. 
То се разглежда като функция от приложението на пакет от управленски реше-
ния, насочен към повишаване на минималните оценки за екипите по контро-
лируемите показатели на входящите променливи за предложения в студията 
модел за контролния процес на екипи. 

В основата на изследването е заложена тезата, че контролният процес на 
екипи може да се разработи на съвременно равнище в теоретично, методологи-
ческо и методическо отношение. 

Студията е разработена в три части. В първата част са изяснени тео-
ретичните основи на контрола на екипи. Втората част на студията съдържа 
авторска концепция за контрола на екипи. В третата част са представени 
основните резултати от апробацията на концепцията за контрол на екипи във 
Висшето транспортно училище (ВТУ) “Тодор Каблешков”.

1. Теоретични основи на контрола на екипи

1.1. Състояние на научната литература по темата на изследването

Концепцията за контрол на екипи от настоящата студия възниква поради 
отсъствието в научната литература към настоящия момент на единна, научно 
обоснована концепция за контрол на екипи. Тази липса е установена като ре-
зултат от анализ на основните теоретични постижения в областта на контрола 
на екипи. Проведеният анализ засяга два вида публикации: публикации в упра-
вленската научна литература и публикации в научната литература по приложна 
математика.

Проучването на управленската научна литература показва отсъствие на 
разработки с пряко отношение към проблема за контрол на екипи. В управлен-
ската теория темата за контрола на екипи се асоциира с въпросите за ефектив-
ността на екипите и за оценяване представянето на екипите. Тези въпроси оби-
чайно са предмет на теорията на управление на постиженията и управленската 
теория на измерването. Отсъствието на визия за съдържанието и спецификата 
на контрола на екипи в общата теория на управлението измества акцента и 
ограничава разработвания проблем до една или две области на управленската 
наука. Този частен поглед върху контрола на екипи и игнорирането на връзки-
те с останалите области на управлението не дават възможност за комбиниране 
постиженията на управленските науки. Във връзка с това може обосновано да 
се твърди, че към настоящия момент отсъства единна концепция за контрол 
на екипи, която да съчетава постиженията на различните области на упра-
вленската наука.

По отношение на въпросите, свързани с оценяването на екипите и с ефек-
тивността на екипната дейност, особено внимание заслужават разработките на 
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Райли и МакГоурти (вж. [80]), Зигон (вж. [92]), Макинтайър, Салас и Дикин-
сон (вж. [67] и [68]), Морган, Салас и Гликман (вж. [74] и [75]), Кенън-Бау-
ерс и Салас (вж. [43] и [82]), Милитело, Кайн, Клайн, Гетчел и Тордсен (вж. 
[70]), Мохамед, Хамилтон и Лин (вж. [73]), Козловски, Гъли, Насон и Смит 
(вж. [62]), Бърнс, Брадли и Уайнър (вж. [41]), Таненбаум, Беард и Салас (вж. 
[89]). В известна степен тези разработки са близки в концептуално отношение 
до вижданията на автора на студията без да ги отразяват изцяло. В този смисъл 
цитираните разработки не могат да се разглеждат като теоретична основа на 
предложените модели в студията. Като основни причини могат да се посочат:
yy различията в становищата за същността на оценяването на екипите и на 

ефективността на екипите;
yy липсата на изчерпателност или частичното разработване на процеса на 

оценяване на екипите;
yy несъобразяването на оценките за екипите с динамиката им във времето;
yy пропуските и слабите страни на теоретичните постижения по оценяване 

и ефективност на екипите.
Прегледът на научната литература по приложна математика показва на-

личието на две групи публикации, които имат отношение към темата на 
изследването.

В първата група се включват публикациите, които имат характер на мето-
дически фундамент за настоящото изследване. На тези публикации се бази-
ра приложението на основния инструмент на изследването. Особено внимание 
между тях заслужават разработките на М. Бояджиев и Г. Бояджиев, които оп-
исват възможни приложения на теорията на размитата логика в различни обла-
сти на икономиката и управлението (вж. [36; 127-185]). Една от тези области е 
контролът. Моделът за размит контрол на М. Бояджиев и Г. Бояджиев е общ. По 
тази причина той не би могъл да се приложи директно към обекта на студията –  
екипите на организацията. Според автора на изследването контролният процес 
на екипи се нуждае от специфичен и детайлизиран контролен модел. Това е 
една от задачите на настоящото изследване.

По мнение на автора на студията предложеният модел за контролния 
процес на екипи има две основни предимства в методическо отношение в 
сравнение с контролния модел на двамата автори. На първо място, контролни-
ят модел от студията е значително по-сложен от представените модели в науч-
ната литература, в т.ч. и от модела на М. Бояджиев и Г. Бояджиев. Причините са 
две. Първата е, че в модела от студията се използват по-сложни логически пра-
вила на решение, които са от типа “ако ... и ... и …, то ...”. Втората причина е, 
че в настоящото изследване не се въвеждат ограничителни условия за опростя-
ване приложението на инструментариума на размитата логика, които обичайно 
се прилагат в научните разработки по приложна математика. Това резултира в 
по-голяма прецизност на настоящия модел за контрол и в по-широк обхват от 
възможни резултативни оценки за представянето на екипите. В контекста на 
втората причина следва да се отбележи, че всички променливи, показания на 
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променливите, скали и оценки за модела и апробацията от студията имат раз-
мит характер за разлика от разработките на М. Бояджиев и Г. Бояджиев и ос-
таналите публикации по размита логика. Размитият характер на променливите 
и техните показания допълнително усложнява, но и прецизира контролния мо-
дел от настоящото изследване.

Втората група публикации по размита логика разглеждат проблемите на: 
оценяване на виртуалните екипи чрез изкуствен интелект при използване ин-
струментариума на размитата логика (вж. [76]), разработване на компютърна 
система за оценяване уменията в екипа чрез мрежови модели (вж. [44]), раз-
пределение на ролите в екипи от софтуерни инженери (вж. [65]), разработва-
не на унифицирана метрика за оценяване на смесени екипи от роботи и хора 
(вж. [83]), кибернетичните системи за вземане на решение в екипите (вж. [69]). 
Предметът и задълбоченото проучване на съдържанието им дават основание да 
се твърди, че тези научни разработки имат връзка в най-общ смисъл с темата на 
настоящото изследване. В съдържателно отношение трудно биха могли да се 
изведат концепции в теоретичен и методически аспект, които да се асоциират 
директно с проблематиката на настоящото изследване, както и да се приложат 
в него.

Изводът, който може да се направи от анализа на научната литература по 
приложна математика е, че към настоящия момент отсъства научна разра-
ботка, представяща единна и завършена методика за оценяване представя-
нето на екипите. 

1.2. Методология на изследването

В методологическо отношение концепцията за контрол на екипи, предста-
вена в студията, се базира на постиженията на редица управленски, социални 
и математически теории, в т.ч.:
yy Обща теория на управлението;
yy Теория на контрола;
yy Теория на управление на постиженията;
yy Управленска теория на измерването;
yy Теория на организационното проектиране;
yy Теория на организационното поведение;
yy Теория на социалната и приложната психология;
yy Теория на управление на човешките ресурси;
yy Теория на заинтересованите страни;
yy Теория на интервалите;
yy Теория на размитите подмножества;
yy Теория на размитата логика.

Основен управленски подход, използван в изследването, е създаването на 
добавена стойност за организацията чрез управленски контролен процес, отра-
зяващ въздействието и реакцията както на обекта на контрол (екипите от орга-
низацията), така и на средата в нейното многообразие. Този управленски под-
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ход е много актуален в теорията на управленския контрол (вж. [24], [45; 76-78], 
[86; 26-32]). Приложението на подхода в настоящото изследване се реализира 
посредством теорията на заинтересованите страни. На основата на тази теория 
се определят субектите от контролния процес на екипи.

В контекста на кибернетичната теория в управлението контролният про-
цес на екипи, като вид управленски процес, се описва чрез неговите обект, су-
бект и въздействия. 

Обектът на контрола за изследването са екипите в организацията. Автор-
ското схващане за екипа и неговите характеристики е представено в екипния 
модел, изяснен в част 2.1 на студията.

Субектът на контрола на екипи за изследването са груповите субекти от 
контролния процес на екипи. В настоящата концепция субектът на контрола се 
определя на основата на теорията на заинтересованите страни.2 Особеност 
на концепцията е, че обектът на контрола е един от субектите на контрола. В 
този смисъл в изследването се прилага мотивационният подход на участие 
на обекта на управление в процеса на формулиране на управленските въз-
действия. Участието на контролираните обекти в контролните процедури се 
асоциира в управленския контрол със съвременна смесена форма на контрол, 
включваща самоконтрола. Субектът на контрола на екипи е изяснен по-под-
робно в част 2.2 на студията.

Управляващите въздействия за контролния процес от изследването са в 
права и обратна посока. По принцип управляващото въздействие в права по-
сока не е характерно за контролния процес[14; 24-25, 210], [86; 20-21]. За концепцията от 
студията управляващите въздействия в права посока се свързват с дейностите, 
чрез които се компенсира отсъствието плановата функция от предмета на из-
следването, а именно дефиниране на стандартите на системата за контрол на 
екипи (за оценяване на: представянето на екипите, необходимостта от реакция 
към екипите и ефективността на системата за контрол), избор на входящи и ре-
зултативни променливи за процеса, прогнозиране ефекта на управленските ре-
шения за подобряване представянето на екипите. Управляващите въздействия 
в обратна посока се отнасят до проявлението на положителната и отрицател-
ната обратна връзка в контролния процес[86; 24-25]. В настоящата концепция тези 
въздействия се свързват с: 1) промяна в стандартите на системата за контрол на 
екипи (положителна обратна връзка) и 2) разработване и приложение на пакет 
от управленски решения за подобряване представянето на екипите (отрицател-
на обратна връзка).

2 Теорията на заинтересованите страни разглежда удовлетворяването на изискванията 
на различните заинтересовани страни като основна цел на организациите[19; 48] (в насто-
ящия контекст екипите от организацията). Заинтересованите страни са отделни лица, 
групи лица и организации, които имат изразени интереси по отношение на дейността 
на организацията и е възможно да въздействат върху нея за удовлетворяването на свои-
те интереси[50; 17].
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В концептуалната рамка на контролния процес от студията се включват и 
други подходи от общата теория на управлението. Това са функционалният 
подход, подходът “управление по цели” и целевият подход към ефективността 
на организацията.

Разработването на контрола на екипи като “самостоятелен”3 управленски 
процес става възможно чрез приложението на функционалния подход. Функ-
ционалният подход определя управленските дейности като функции на упра-
влението4 и ги изяснява поотделно. В контекста на функционалния подход кон-
тролът се определя най-общо като основна управленската функция, която син-
хронизира резултатите с целите[14; 337]. Контролът в организацията се разбира 
като направляване на или въздействие върху поведението на хората с цел пови-
шаване на вероятността за постигане на организационните цели[49; 2]. Контро-
лът в организацията има четири основни характеристики[49; 2]: 1) ориентация 
към целите, 2) връзка със съгласуваността на целите, 3) характер на процес и 4) 
вероятностен характер. От гледна точка на функционалния подход контролът 
на екипи се дефинира в изследването като управленски процес, осигуряващ 
постигането на целевите равнища на представяне на екипите от организа-
цията на основата на принципа на обратната връзка (вж. [21; 12], [57; 20], 
фиг. 1 и 4). 

В контекста на функционалния подход контролът се определя като процес, 
насочен към постигане на цели[15; 323]. В съдържателно отношение този поглед 
към управленския контролен процес намира израз в подхода “управление по 
цели”5. Ефектите от приложението на подхода “управление по цели” в кон-
цепцията от студията са няколко. На първо място, значението на подхода “уп-
равление по цели” се асоциира в литературата с възможност за оценяване на 
база постигнати цели[66; 33]. В изследването подходът “управление по цели” се 
разглежда като концептуална база на избора на показател за оценяване на еки-
пите. Това е интегралният показател “представяне на екипа”. 

На второ място, според някои автори подходът “управление по цели” дава 
възможност за обединяване на управленските функции “планиране” и “кон-
трол” по отношение на човешките ресурси[49; 17-19]. В концепцията този ефект 
намира израз в някои модификации в структурата на контролния процес по 
отношение на класическата структура на контролната функция. Такива са на-
пример процедурите от контролния процес на екипи, които имат планов ха-
рактер. Те са изяснени по-долу в изложението на настоящата част от студията, 
както и в част 2.3. 

3 Отделно от останалите управленски процеси.
4 Под функции на управлението се разбират различните видове управленски дейности, 
които са възникнали при разделението и специализацията на труда в сферата на упра-
влението[57; 20].
5 Подходът “управление по цели” е въведен от Питър Дракър. Според него ръководителите 
от всички нива трябва да имат ясни и точно формулирани цели, които да обезпечават пости-
гането на целите на ръководителите, намиращи се на по-високо управленско равнище[47; 64]. 
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На трето място, подходът “управление по цели” разглежда ефективността 
на управлението на организацията като функция от степента на постигане на 
целите й[33; 16], [47; 65]. Или управлението по цели формира концептуалната база на 
целевия подход към ефективността на организацията. Приложението на 
целевия подход към ефективността и на подхода “управление по цели” в студи-
ята се свързва с избора на показател за оценяване ефективността на систе-
мата за контрол на екипи. Това е показателят “средно отклонение в прогреса 
на представянето на екипите в организацията”.

Приложението на теорията на организационното поведение, теорията на 
управление на човешките ресурси, теориите на социалната и приложната 
психология е във връзка с изясняване характеристиките на екипа като обект 
на контрол и избора на входящи променливи за модела на контролния процес 
от студията.

Теорията на организационното проектиране има отношение към акту-
алността на разработвания проблем и възможностите за приложение на автор-
ския модел за контрол на екипи в управленската практика на съвременните 
организации. Тези възможности са във връзка със спецификата на проявление 
на контролната функция и мястото на екипния подход в управлението на съвре-
менните организационни структури. 

Теорията на размитата логика, теорията на размитите подмножества 
и теорията на интервалите формират инструменталната база на настоящата 
концепция за контрол на екипи. Инструментариумът на теорията на размита-
та логика се използва като средство за оценяване представянето на екипите и 
на необходимостта от реакция към тях, а на теорията на интервалите и теори-
ята на размитите подмножества – като средство за: количествено описание на 
качествено представена информация, прогнозиране, отчитане на съвместни и 
скрити влияния. 

Теорията на управленския контрол (наричана накратко “теория на кон-
трола”) е фундаментът, върху който е изградена концепцията за контрол на еки-
пи в изследването. Дефиницията на контролния процес на екипи от гл. т. на 
функционалния подход отразява авторското схващане за същността на проце-
са в контекста на теорията на контрола. 

Визията на автора на студията за контролния процес на екипи от гл. т. 
на теорията на контрола е представена схематично на фиг. 1. Предложеният 
модел за контролния процес на екипи в студията (наричан “авторски модел”) 
се основава на концепциите на О. Симеонов и М. Динев за разширената струк-
тура на управленската функция “контрол” (вж. [4; 25], [19; 15]). Идеята за раз-
ширената структура на контролната функция се лансира за първи път в научна-
та литература през 80-те години от М. Динев6, [19; 15]. Той предлага модел на 

6 М. Динев различава пет елемента на контролната функция: оценяване на нормата на 
системата; измерване и оценяване на очакваното състояние на системата; измерване на 
фактическото състояние; съпоставяне на нормата, фактическото и очакваното състоя-
ние, регулиране на поведението на системата[4; 25].
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контролния процес, обхващащ пет елемента. Автор на теоретичния модел на 
контрола с шест елемента е О. Симеонов7 (вж. [19; 15], [21; 16]). 

7 Според О. Симеонов елементите на контролната функция са шест[19; 15], [21; 16]: “оценка 
на планираното състояние” (проверка за спазване на стандарт за планиране); “оцен-
ка на очакваното състояние” – (оценка на риска за достигане на плановите значения 
на променливите); “определяне на стандарти за допустимите отклонения” (измерване 
на влияния на очаквани отклонения върху резултативните променливи); “измерване 
на фактическото състояние” (измерване на фактическите значения на променливите); 
“съпоставяне на фактическото с планираното състояние” (доказване или отхвърляне 
на хипотези на планирането); “регулиране” (разработване и прилагане на корективни 
мерки).

9 

тор на теоретичният модел на контрола с шест елемента е О. Симеонов7 (вж. [19; 15], 

[21; 16]).  
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Анализът на авторския модел за контрол на екипи (вж. част 2.3) от гл. т. 
на теорията на контрола показва следните основни резултати: 

Първо: Авторският модел за контролния процес на екипи е модификация 
на теоретичния модел на контрола на Симеонов (наричан накратко “теорети-
чен модел”). Авторският модел съдържа седем елемента. Три елемента са ти-
пични за контролната управленска функция. Останалите елементи имат планов 
характер. Причината за включването на елементите с планов характер е отсъст-
вието на плановата функция от предмета на изследването и невъзможността 
контролният процес на екипи да се разработи при отсъствие на променливи 
(резултативни и входящи) и стандарти, които обичайно се определят в плано-
вия процес.

Второ: В авторския модел отсъства елементът “оценка на планираното със-
тояние”. Причините са две. Първата е промяната в съдържанието или дори от-
падането на системата “планиране на действията”8 в редица съвременни орга-
низационни структури, основани на екипния подход[19; 44-46]. Втората причина е 
обобщаващият характер на авторския модел по отношение на различните ви-
дове екипи и организации.

Трето: В авторския модел са включени дейности по дефиниране на резулта-
тивни променливи и първоначално определяне на факторни променливи. Тези 
дейности се разглеждат от теорията на контрола като елементи на плановия 
процес (вж. фиг. 4 от [19; 13]). Те се реализират в третата процедура (“дефини-
ране на лингвистични променливи за оценяване представянето на екипите”) от 
първия етап на модела от студията.

Четвърто: Елементът “определяне на стандарти за допустими отклонения” 
от теоретичния модел има променено съдържание в авторския модел. Освен 
стандартите за допустимите отклонения от планираните контролируеми пара-
метри (съгласно теорията на контрола[21; 19]), в този елемент на авторския модел 
се дефинират и стандартите за самите параметри. В авторския модел тези стан-
дарти се отнасят за оценките за състоянията от скалите на променливите (вхо-
дящите и резултативните). Основна причина за промяната в съдържанието на 
елемента е приложението в настоящото изследване на размитите четириъгълни 
числа (вж. част 1.3) като средство за количествено описание. Елементът “оп-
ределяне на стандарти...” от теоретичния модел съответства на първата про-
цедура (“разработване на скали на лингвистичните променливи за оценяване 
представянето на екипите”) от втория етап на авторския модел за контролния 
процес на екипи.

Пето: Елементът “измерване на фактическото състояние” от теоретичния 
модел се асоциира с две процедури от авторския модел. Причината е, че из-
мерването се реализира както за входящите, така и за резултативните промен-
ливи на авторския модел. Това са съответно втората процедура (“оценяване 

8 Терминът “планиране на действията” е въведен от Минцбърг. Той се свързва с уста-
новяване на конкретни решения и действия, които следва да бъдат предприети в опре-
делени моменти от време[16; 145].
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на екипите по входящите лингвистични променливи ... ”) и третата процедура 
(“формиране на фактическите оценки за представянето на екипите...”) от вто-
рия етап на авторския модел.

Шесто: Елементът “съпоставяне на фактическото състояние със стандарти-
те” за моделите от теорията на контрола е с променено проявление и съдържа-
ние в авторския модел. Причината е приложението в авторския модел на ин-
струментариума на размитата логика като средство за оценяване. В авторския 
модел действието по съпоставяне не се осъществява директно, а чрез прило-
жение на размити логически правила към фактическите оценки за трите входя-
щите променливи. Съпоставянето се реализира като част от две процедури на 
авторския модел: третата процедура (“формиране на фактическите оценки за 
представянето на екипите...”) от втория етап и първата процедура (“оценяване 
на фактическия ефект от управленските решения за подобряване представяне-
то на екипите”) от четвъртия етап на модела. В авторския модел диагностиката 
на резултатите (отклоненията) и решението за стартиране на обратните връзки 
не са предмет на процедурата по съпоставяне, каквато е обичайната практика в 
моделите от теорията на контрола (вж. [19; 81]). 

Седмо: Елементът “регулиране” в авторския модел има същото съдържа-
ние, както едноименният елемент от моделите в теорията на контрола. Регули-
рането по отношение изпълнението на дейностите се асоциира с първата про-
цедура (“определяне на управленски решения за подобряване представянето 
на екипите”) от третия етап на авторския модел, а регулирането по отношение 
на стандартите за допустимите отклонения - с дейността по промяна на стан-
дартите на системата за контрол. Решението за тази промяна се взема в послед-
ната дейност от четвъртия етап на авторския модел.

Осмо: Елементът “оценяване на очакваното състояние” от теоретичния мо-
дел е с променено проявление и съдържание в авторския модел. Различието 
произтича от липсата на необходимост измерването на риска от отклонения да 
се обособи като самостоятелна дейност (за разлика от схващанията в теорията 
на контрола[19; 66]) поради приложението на размити четириъгълни числа в ав-
торския модел. Елементите (оценките) на размитите числа се характеризират 
с възможности за сбъдване (степени на принадлежност9), които на практика 
отчитат риска от отклонения. В авторския модел елементът “оценяване на оч-
акваното състояние” има планов характер, тъй като се свързва с дейности по 
прогнозиране ефекта на предприетите корективни действия (управленски ре-
шения) за подобряване представянето на екипите. Елементът “оценяване...” се 
асоциира с четири процедури (втора, трета, четвърта и пета) от третия етап на 
авторския модел.

Теорията на управление на постиженията е фундаментална за концепци-
ята от студията. Значението й се определя във връзка с приложението на подхо-
ди и принципи на теорията в концепцията за контрол на екипи от изследването. 

9 Степента на принадлежност определя принадлежността на елемент от размито под-
множество към именно това подмножество.
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Такъв е подходът “управление по цели”, който е базов за теорията на упра-
вление на постиженията. На основата на многомерния подход за оценяване от 
тази теория е формирано авторското схващане за понятието “представяне на 
екипа”. Многомерният подход се асоциира с разбирането, че резултатите не са 
единственият показател за оценяване[71; 191], [90; 119]. В този контекст представя-
нето на екипа се дефинира в студията като обобщена оценка на заинтересова-
ните страни за състоянието на екипа, отразяваща в съвкупност представата на 
тези страни за отделните аспекти на формиране, дейност и резултати на екипа. 
Представянето на екипа се използва в авторския модел като интегрален резул-
тативен показател за състоянието на екипа.

В контекста на теорията на управление на постиженията контролът на 
екипи се дефинира като процес на измерване и оценяване представянето на 
екипите, насочен към подобряване на представянето им. Авторът на студия-
та споделя схващанията на Илген и Шнайдер за същността на понятията “из-
мерване на представянето” и “оценяване на представянето”. Тези автори де-
финират измерването на представянето като количествено описание на пред-
ставянето, а оценяването на представянето като присвояването на оценка за 
стойността или качеството на количествено измереното представяне[56; 73]. Дру-
го основно понятие, разглеждано в контекста на теорията на управление на 
постиженията, е “подобряване представянето на екипите”. Според Калдуел 
подобряването на представянето се определя като реализация на стратегии за 
намаление или елиминиране на несъответствията между действителното и же-
ланото представяне[42; 251]. Авторът на студията споделя това схващане. Подо-
бряването в представянето на екипа се дефинира в студията като постигане на 
обобщена оценка за ново състояние на екипа, която е по-висока в сравнение 
с предходна фактическа оценка за представянето на екипа. Подобряването в 
представянето на екипа се разглежда в настоящото изследване като функция от 
приложението на пакет от управленски решения, насочен към повишаване на 
минималните оценки за екипа по контролируемите показатели на входящите 
променливи.

Теорията на управление на постиженията е в основата на избора и дефини-
рането на резултативните променливи за авторския модел за контролния про-
цес на екипи. 

Визията на автора на студията за контролния процес на екипи от гл. т. 
на теорията на управление на постиженията е представена схематично на 
фиг. 2.
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Сравнението между авторския модел за контролния процес на екипи (вж. 
част 2.3 и фиг. 4) и визията за контролния процес от гл. т. на теорията на уп-
равление на постиженията (фиг. 2) показва следните основни резултати: 

Първо: Етапът “планиране на представянето” от визията за контролния 
процес на фиг. 2 се асоциира с третата процедура (“дефиниране на лингвис-
тични променливи за оценяване представянето на екипите”) от първия етап 
на авторския модел (фиг. 4). В тази процедура се дефинират показателите за 
оценяване представянето на екипите и критериите за измерване на представя-
нето. Това са съответно резултативните променливи и входящите променливи 
на авторския контролен модел. В съответствие с теорията на управление на по-
стиженията тези дейности са в обхвата на процедурата по планиране на пред-
ставянето (вж. [53; 40]) и касаят едноименния етап от фиг. 2. Принадлежността 
им към контролния процес за авторския модел е във връзка с отсъствието на 
плановата управленска функция от предмета на настоящото изследване.

Второ: Етапът “измерване на представянето” от визията за контролния про-
цес на фиг. 2 се свързва с няколко процедури на авторския модел. Една от тях е 
първата процедура (“разработване на скали на лингвистичните променливи за 
оценяване представянето на екипите”) от втория етап на авторския модел. При-
чината е, че скалите на лингвистичните променливи формират метриката на 
етапа по измерване на представянето за визията от фиг. 2. Същността на дей-
ността по измерване в контекста на авторското разбиране за понятието се реа-
лизира във втората процедура (“оценяване на екипите по входящите лингвис-
тични променливи ... ”) от втория етап на авторския модел. Характер на измер-
ване, но прогнозно, по отношение на екипите имат втората, третата и четвърта-
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та процедура от третия етап на авторския модел. Като дейност по измерване от 
гл. т. на теорията на управление на постиженията се квалифицира и дейността 
по определяне на средното отклонение в прогреса на представянето на екипите 
в организацията като елемент от третата процедура (“оценяване ефективност-
та на системата за контрол на екипи”) на четвъртия етап на авторския модел.

Трето: Етапът “оценяване на представянето” от визията за контролния про-
цес на фиг. 2 намира израз в четири процедури и две дейности на авторския 
модел. На първо място, това е петата процедура (“дефиниране на логически 
правила за оценяване представянето на екипите”) от първия етап на авторския 
модел. Причината е, че логическите правила се определят като средство за оце-
няване на представянето на екипите в авторския модел. На второ място, ха-
рактер на същинско оценяване имат третата процедура (“формиране на фак-
тическите оценки за представяне за първо наблюдение на екипите”) от втория 
етап и първата процедура (“оценяване на фактическия ефект от управленските 
решения за подобряване представянето на екипите”) от четвъртия етап на ав-
торския модел. На трето място, характер на прогнозно оценяване по отно-
шение представянето на екипите има петата процедура (“формиране на про-
гнозните оценки за представянето на екипите”) от третия етап на авторския 
модел. На четвърто място, като дейност по оценяване се квалифицира и оп-
ределянето на скритите влияния на управленските решения върху оценките за 
екипите, което се реализира във втората процедура (“диагностика на скритите 
влияния...”) от четвъртия етап на авторския модел. На пето място, дейност по 
оценяване е и формирането на оценката за ефективността на системата за кон-
трол на екипи от третата процедура (“оценяване ефективността на системата за 
контрол на екипи”) на четвъртия етап на авторския модел.

Четвърто: В съдържателно отношение етапът “подобряване на представя-
нето” от визията за контролния процес на фиг. 2 се свързва с първата процедура 
(“определяне на управленски решения за подобряване представянето на еки-
пите”) от третия етап на авторския модел. В структурно отношение, но не и в 
съдържателно отношение, към този етап на визията за процеса от фиг. 2 следва 
да отнесат и всички останали процедури (втора до пета включително) от тре-
тия етап на авторския модел.

Пето: Съгласно визията от фиг. 2 решението дали да се реализират обратни-
те връзки се взема непосредствено след етапа “оценяване на представянето”. 
Това решение означава или реализация на етапа “подобряване на представяне-
то”, или директен преход към етапа “планиране на представянето”, или преход 
към етапа “измерване на представянето” и към етапа “оценяване на представя-
нето”. Трите възможности се асоциират съответно с реализация на отрицател-
ната обратна връзка, отказ от обратни връзки или реализация на положителната 
обратна връзка за цикъла на контролния процес. За авторския модел решението 
за реализация на отрицателната обратна връзка се взема в третата процедура 
(“решение за корективни действия към екипите”) от втория етап, а решението 
за положителната обратна връзка – в последната дейност (“изводи и препоръки 
към системата за контрол на екипи”) от четвъртия етап на контролния процес.
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Шесто: Отрицателната обратна връзка за контролните процеси от фиг. 2 и 
фиг. 4 намира израз в реализация на етапа “подобряване на представянето”, 
което е свързано с корективни действия (реализация на пакети от управленски 
решения) по отношение на контролируемите показатели на входящите промен-
ливи за авторския модел. 

Седмо: Положителната обратна връзка за контролния процес от фиг. 2 на-
мира израз в промяна на стандартите за дейностите по измерване и оценяване. 
За авторския модел положителната обратна връзка се реализира чрез преход 
към първата процедура “разработване на скали на лингвистичните променли-
ви...” от втория етап на модела. 

Проектирането на дейностите по измерване за авторския модел на контрол-
ния процес на екипи се основава на управленската теория на измерването.

1.3. Инструментариум на изследването

Инструментариумът на концепцията от студията комбинира разнообразни 
количествени и качествени методи и средства. Инструментите се групират 
по области на науката, както следва:
yy Управленски инструменти:
−	 метод на фокусните групи;
−	 метод на открито анкетиране;
yy Инструменти на теорията на интервалите:
−	 доверителни интервали с две оценки; 
−	 доверителни интервали с четири оценки (доверителни четворки);
yy Инструменти на теорията на размитите подмножества:
−	 размити подмножества;
−	 размити числа (размити триъгълни и размити четириъгълни числа);
−	 случайни размити матрици на влияние;
−	 функции “експертон”;
yy Инструменти на теорията на размитата логика:
−	 лингвистични променливи;
−	 размити логически правила на решение.

Методът на фокусните групи е предназначен да реализира експертните и 
управленските функции на груповите субекти от контролния процес на екипи 
в изследването. Това са функциите по: генериране на експертни оценки/ прог-
нози, формулиране на логическите правила за оценяване представянето на еки-
пите и логическите правила за реакция към екипите и генериране на пакети от 
управленски решения за подобряване представянето на екипите от организа-
цията. Приложението на метода на фокусните групи в изследването в качество-
то му на метод на експертни (качествени) оценки се обосновава преди всичко с:
yy неопределеността на средата като ограничително условие на модела за 

контролния процес на екипи;
yy качествения характер на редица оценки, използвани в контролния процес;



21Механизъм за контрол върху представянето на екипи

yy убеждението на автора на студията за малката полезност на статистиче-
ските методи за прогнозиране в условия на неопределеност и качествен 
характер на информацията;
yy по-високата точност на метода като инструмент за групови експертни 

оценки[2; 82].
Методът на открито анкетиране се прилага в същите дейности като ме-

тода на фокусните групи. Оценките/ прогнозите, които се генерират чрез този 
метод, се характеризират с качествено и количествено представяне. Особеност 
на приложението на метода в изследването е, че за количественото представя-
не на оценките/ прогнозите е зададен възможен интервал на изменение [ ]10, . 
Оценките/прогнозите се описват количествено чрез доверителни интервали с 
две или с четири оценки, размити подмножества, размити числа (триъгълни и 
четириъгълни). С определени числа се описват значимостите на оценките на 
заинтересованите страни за екипите и оценката за ефективност на системата за 
контрол на екипи. Основни мотиви за приложението на откритото анкетиране 
в изследването са следните очаквани ефекти за контролния процес на екипи на 
организацията[16; 45], [52; 5]:
yy операционализиране на контролния процес на екипи;
yy елиминиране до голяма степен въздействието на психологическите фак-

тори, изкривяващи оценките/ прогнозите;
yy по-широк обхват на оценките/ прогнозите;
yy по-голяма самостоятелност на експертите (в настоящия контекст члено-

вете на фокусните групи);
yy повече креативност при генерирането на управленски решения. 

В математическо отношение фундаментът на авторския модел за контрол-
ния процес на екипи се формира от теорията на размитата логика. Разми-
тата логика е научно направление в математиката, свързващо принципите на 
логиката и теорията на размитите подмножества[36; 128]. Чрез размитите подмно-
жества се описват неточни и комплексни явления, а чрез логическите операции 
се стига до заключения. Размитата логика се дефинира като усъвършенстване 
на многовариационната логика в смисъл, че тя добавя размитите подмножества 
и размитите отношения като инструменти в системата на многовариационната 
логика[36; 37]. На практика размитата логика осигурява методология за работа с 
размити и неточни понятия. Това е основният мотив за приложението й в на-
стоящото изследване.

Инструментариумът на размитата логика се използва в настоящото изслед-
ване като средство за измерване и оценяване представянето на екипите. По-
конкретно чрез инструментариума на размитата логика се формират фактиче-
ските и прогнозните оценки за представянето на екипите и за необходимост-
та от реакция към тях. В инструментариума на размитата логика се включват 
лингвистични променливи (входящи и резултативни) и размити логически пра-
вила на решение.



22 Мая Ламбовска

Лингвистичните променливи10 за контролния модел от изследването са 
пет на брой: три входящи променливи (“Формиране на екипа”, “Дейност на 
екипа” и “Резултати на екипа”) и две резултативни променливи (“Представяне 
на екипа” и “Реакция към екипа”). Променливите се характеризират с възмож-
ни състояния, които се описват чрез качествени категории (лингвистично) и 
количествено (чрез размити четириъгълни/ триъгълни числа). Генерирането на 
оценките за екипите по резултативните променливи се извършва поотделно за 
всяка от двете променливи чрез приложение на съответните логически правила 
по отношение състоянията на трите входящи променливи. 

Логическите правила на решение за модела от изследването са от типа 
“ако ... и ... и ..., то ...”. Те имат качествено и количествено представяне. Качест-
веното им представяне се свързва с приложение на лингвистични категории11. 
Количественото им представяне е чрез размити четириъгълни числа. Размити-
те логически правила за контролния процес на екипи се определят поотделно 
за двете резултативни променливи като условията им (първият елемент на пра-
вилата - “ако ... и ... и ...”) за двете резултативни променливи са еднакви. Броят 
на логическите правила за всяка резултативна променлива в авторския модел 
е 45. Последствията на логическите правила на решение (вторият елемент на 
правилата - “, то ...”) за авторския модел се формират като обединение на ре-
зултати чрез функцията “или” (“дизюнкция”), приложена по отношение на ми-
нимуми. Функцията на решение в логическите правила за модела от студията 
e от типа “maxmin”.

Моделът за контролния процес на екипи от студията е модификация на раз-
митата контролна система на Мамдани. За модела на Мамдани е характер-
но, че променливите (входящите и резултативните) имат размит характер, но 
показанията на входящите променливи са дискретни определени числа[63]. За 
разлика от модела на Мамдани, в авторския модел от студията са използвани не 
само размити променливи, но и размити показания на входящите променливи, 
описани чрез четириъгълни числа.

Инструментариумът на теорията на размитите множества и теория-
та на интервалите се прилага в изследването като средство за количествено 
описание на качествено представена информация, както и за отчитане на съв-
местни и скрити влияния. Основните мотиви за приложението на тези инстру-
менти са:
yy Комбинацията от неопределеност на средата, в която функционират еки-

пите, и преобладаващо качествения характер на информацията[59; 21];
yy Възможностите за паралелни качествени и количествени интерпретации 

и анализи, които дава приложението на размитите техники и доверител-
ните интервали[48; 4].

10 Променливи, чиито стойности са думи или изрази от естествени или изкуствени езици[36; 44].
11 В качественото им изражение логическите правила представят отношения между 
входящите променливи[38; 127].
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Друг мотив за приложението на теорията на интервалите12 в изследва-
нето е принципът от теорията на размитите подмножества, че изграждащите 
елементи (в настоящия контекст размитите четириъгълни/ триъгълни числа) 
на случайните размити матрици и функциите “експертон” се разглеждат като 
доверителни интервали (в настоящия контекст доверителни четворки)[60; 45, 61]. 
В изследването случайните размити матрици и функциите “експертон” се из-
ползват главно за определяне на съвместните и скритите влияния.

В моделите от студията се прилагат два вида инструменти на теорията на 
интервалите: доверителни интервали13 с две оценки и доверителни интервали 
с четири оценки. Чрез доверителни интервали с две оценки се описват въз-
можните състояния от скалата на ефективността на системата за контрол на 
екипи на организацията. Доверителните интервали с четири оценки се из-
ползват като изграждащи елементи на случайните размити матрици и на функ-
циите “експертон” при изследване на съвместните и скритите влияния.

Теорията на размитите подмножества е дял от математиката, който се оп-
ределя като усъвършенстване на теорията на интервалите[13; 37]. Когато облас-
тта на доверителност е изпъкнала, доверителният интервал се трансформира в 
размито подмножество[59;54]. Теорията на размитите подмножества се счита за 
аналог на теория на вероятностите, прилаган за обработка на информация, ос-
нована на субективни оценки (възприятия, схващания) в условия на неопреде-
леност[59; 5]. Инструментите от теорията на размитите подмножества, които се 
използват в настоящото изследване, са: размити подмножества, размити числа 
(триъгълни и четириъгълни), случайни размити матрици на влияние и функ-
ции “експертон”.

Размитото подмножество се определя като подмножество на универсално-
то крайно множество, където принадлежността на елементите към това подм-
ножеството се описва с т. нар. “характеристична функция” (“функция на при-
надлежност”), приемаща стойности в интервала [ ]10, [7; 8]. В изследването чрез 
размити подмножества се представят оценките (фактическите и прогнозните) 
за екипите по двете резултативни променливи “Представяне на екипа” и “Ре-
акция към екипа”. 

Размитото число се дефинира като подмножество на множеството на реал-
ните числа R, което има нормализирана и изпъкнала характеристична функ-
ция[13; 35]. Размитото триъгълно/четириъгълно число е размито число с ли-
нейна и непрекъсната характеристична функция, която има съответно една/две 
характерни оценки при възможност за сбъдване “единица” и две характерни 
оценки при възможност за сбъдване “нула”[36; 22, 24-25]. Размитите триъгълни/че-
тириъгълни числа се използват в настоящото изследване за количествено пред-
ставяне на:

12 Теорията на интервалите е дял от математиката, използващ доверителни интервали.
13 Доверителните интервали не се характеризират с възможност за сбъдване и изпък-
налост[59; 21].
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yy оценките по входящите променливи за екипите на заинтересованите 
страни;
yy възможните състояния от скалите на входящите и резултативните про-

менливи от модела за контролния процес на екипи;
yy оценките/прогнозите на членовете на контролния орган за: влиянията на 

управленските решения върху контролируемите показатели с минимал-
ни оценки по входящите променливи за първото наблюдение на екипите, 
взаимните влияния между управленските решения и взаимните влияния 
между оценките за екипите по контролируемите показатели на входящи-
те променливи.

Случайните размити матрици на влияние са матрици, чиито елементи 
са представени с размити числа, представят отношения на влияния и описват 
закони за вероятностни разпределения на случайни числа[13; 37]. Приложението 
на случайните размити матрици на влияние в модела за контролния процес от 
студията е в процедурите по: формиране на скалите на променливите (входя-
щите и резултативните), определяне на съвместните прогнозни влияния от I и 
II поколение на управленските решения върху оценките за екипите по входя-
щите променливи, изследване на скритите влияния.

Функцията “експертон” се дефинира като обобщение на случайните раз-
мити матрици, чиито елементи се описват чрез доверителни интервали[13; 42]. В 
изследването се използват два вида експертони – на кумулативни влияния и на 
деакумулирани влияния. Приложението на експертоните е в процедурите по 
определяне на: оценките за възможните състояния от скалите на променливи-
те (входящите и резултативните), съвместните прогнозни и скритите влияния 
между управленските решения и оценките за екипите по контролируемите по-
казатели на входящите променливи.

2. Концепция за контрол на екипи

Авторската концепция за контрол на екипи намира отражение в три моде-
ла: модел на екипа (екипен модел), модел за контролния процес на екипи и мо-
дел на системата за контрол на екипи.

2.1. Екипен модел

В научната литература са известни различни дефиниции на понятието 
“екип”. Схващането на автора на студията за екипа е най-близо до това на Ха-
ризанова14 и Обер15. В изследването екипът се разглежда като социална общ-

14 Според Харизанова екипът е социална общност от определен брой индивиди по от-
ношение на тяхната роля и статус[27; 179]. Тези индивиди споделят ценности и норми, 
които вдъхновяват тяхното поведение за всичко, отнасящо се до живота на екипа[27; 179].
15 Обер характеризира екипа, както следва[34; 248]: 1) Членовете на екипа трябва да бъдат 
обединени от обща цел; 2) Структурата на ролите и статуса трябва да посочват тяхната 
професионална диференциация; 3) Членовете на екипа се подчиняват на възприетите 
от тях норми на поведение; 4) Сплотеността на членовете показва степента на съвпаде-
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ност. Социалните отношения идентифицират екипа като самостоятелна орга-
низационна форма. Фундаментът на социалните отношения в екипа са целите 
и ценностите, които се споделят от членовете на екипа. Споделените ценности 
и цели са характеристиките, които отличават екипа от най-близката организа-
ционна форма “групата”[27; 179]. В този смисъл понятието “екип” се разбира в 
настоящото изследване като социална общност, в която индивидите са обеди-
нени на основата на общи цели и ценности. 

Екипът се описва чрез неговите характеристики. Класификацията на екип-
ните характеристики в екипния модел от студията се основава на схващането 
на Маргерисон и МакКан за детерминантите на ефективността на групите/еки-
пите. Авторите различават три групи детерминанти на ефективността на гру-
пите/екипите: фактори на “входа” на системата, фактори, свързани с работата 
на системата и фактори на “изхода” на системата[64; 117]. В съответствие с това 
схващане характеристиките на екипа в екипния модел от студията са система-
тизирани в три групи (фиг. 3): 

1.	 Характеристики на формиране на екипа;
2.	 Характеристики на дейността на екипа;
3.	 Характеристики на резултатите на екипа.
Групите, в които са класифицирани характеристиките на екипите, се използ-

ват в изследването като входящи променливи на модела за контролния процес 
на екипи, а отделните характеристики на екипите – като контролируеми пока-
затели на входящите променливи за модела.

Като характеристики на формиране на екипа се разглеждат ясно дефини-
раните цели и задачи, и структурните характеристики на екипа. В качеството 
на структурни характеристики се определят размера, състава, нормите, ролите 
и статуса в екипа.

ние на мнения, оценки и позиции по отношение на обекти и проблеми, най-значими за 
тях; 5) Колективна отговорност на членовете на екипа.
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Целите трябва да са общи за целия екип [1; 24], [29; 298]. Членовете на екипа 
трябва да са запознати и да възприемат общите цели[55; 177]. Важна предпоставка 
за успешното представяне на екипа е неговите цели и задачите на членовете му 
да са ясно дефинирани[10; 158].

Размерът на екипа се свързва с броя на членовете му. Според автора на сту-
дията размерът на екипа трябва да включва минималния възможен брой чле-
нове[54; 317], които са необходими за постигане на целите, и да е съобразен със 
състава на екипа, задачите и ролите на членовете му.

Съставът на екипа включва членовете на екипа. В студията се споделя 
схващането, че съставът на екипа се формира като комбинация от индивиди с 
допълващи се умения, компетентност и опит[1; 23]. Съчетаването на уменията се 
постига чрез избор на членове с разнообразна, но подходяща квалификация за 
изпълнение на задачите на екипа[29; 300].
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Ролите и статусната структура на екипа трябва да са ясни и да се въз-
приемат от членовете на екипа[18; 161], [79; 33]. Ролите в екипа трябва да са баланси-
рани[10; 164] и по възможност да съответстват на характера, уменията, и квалифи-
кацията на членовете на екипа[29; 302].

Нормите на екипа е необходимо да се основават на ценностите на екипа, 
както и да формират ценности[27; 181]. Нормите трябва да са ясни и да се приемат 
от членовете на екипа[1; 80].

Характеристиките на дейността на екипа се асоциират в студията с ха-
рактеристиките на екипния процес (систематичност и гъвкавост на екипните 
процеси и процедури, вземане на решения в т.ч. преодоляване на конфликти и 
толерантност към различията в екипа, сътрудничество в екипа, ефективност 
на комуникациите в екипа), междуличностната динамика на екипа (атмосфера 
в екипа, сплотеност, подкрепа, доверие), лидерството, споделените ценности, 
ангажираността на членовете на екипа.

Екипните процеси и процедури трябва да са насочени към постигане на 
целите на екипа, а съдържанието и последователността им да са ясно опреде-
лени[91; 7]. Систематичността и гъвкавостта на екипните процеси и процедури 
се разглеждат като ключови фактори за представянето на екипите в условия на 
неопределеност[10; 166].

Механизмът на вземане на решения следва да се уточни още при форми-
ране на екипа[1; 65]. Той трябва да е ясно определен и да се възприема от члено-
вете на екипа[1; 63]. Основни принципи за вземане на решения от екипа са: “Ре-
шения, основани на цялата налична информация”[1; 101], “Участие на възможно 
най-много членове на екипа”[79; 33], “Толерантност към различните гледни точки 
в екипа”[1; 101-102].

По отношение преодоляването на конфликти авторът на студията счита, 
че от особена важност за екипите са способността на ръководителя/лидера да 
превърне конфликтите в средство за прогрес[10; 166], бързината, степента на ре-
шаване на конфликтите и удовлетвореността на участниците от постигнатите 
решения[32; 61].

Проявления на сътрудничеството в екипа са[10; 166]: съвместната работа; 
споделянето на умения, идеи и информация; поставянето на интересите на еки-
па над личните; преотстъпването на ресурси между членовете на екипа и други 
прояви на алтруизъм16. Сътрудничеството се разглежда като предпочитана ал-
тернатива пред конкуренцията, когато целта е по-добро представяне и по-висо-
ка производителност[39; 380-381]. 

Значението на комуникациите за функционирането и успешното пред-
ставяне на екипа се счита за безспорно в научната литература[10; 168], [32; 38], [79; 46]. 
Ефективността на комуникациите в екипа зависи от комуникационните уме-
ния17 на участниците и от степента на съответствие между комуникационни-

16 За проявите на алтруизъм в поведението на членовете на екипа вж. [5; 52].
17 Основните комуникационните умения са: възприятие и интерпретация, невербално 
поведение, отношение при слушане, обобщаване, задаване на въпроси, конкретизира-
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те средства и потребностите на екипа. Основни въпроси на комуникациите в 
екипа са: за информацията в екипа18, социално-психологическите въпроси на 
общуването19, въпросите за съответствието между лидерския стил, комуника-
ционната структура и задачите на екипа (вж. [28; 123-124]). 

Атмосферата в екипа формира социално-психологическата среда, в която 
екипът работи. Позитивната атмосфера се асоциира с[32; 45], [79; 33, 35]: добри отно-
шения, удоволствие от работата в екипа, приятна и неформална обстановка, 
откритост, уважение между членовете на екипа, активно участие в работата, 
чувства на признание към и значимост на членовете на екипа.

Сплотеността се дефинира като характеристика на дадена общност, за 
която чувството на принадлежност към общността е по-силно от индивидуал-
ните различия и мотиви[78; 416]. Според Шоу факторите на сплотеността са[84]: 
хомогенност, зрялост и размер на екипа, комуникации между членовете, яснота 
на екипните цели, чувства за заплаха и конкуренция, лидерство. 

Подкрепата се определя като поведение на заинтересованост и взаимопо-
мощ[1; 113]. Основни техники за стимулиране на подкрепящото поведение в еки-
па са: създаването на възможности за взаимно опознаване на членовете на еки-
па чрез социални събития[91; 41], толерирането на сътрудничеството[91; 41], демон-
стрирането на внимание и позитивно отношение към членовете на екипа[91; 41], 
публичното признаване приноса на членовете на екипа[32; 45].

Доверието се определя най-общо като реципрочна вяра в намеренията и 
поведението на другите[81]. Ключовите фактори за изграждане и поддържане 
на доверие при екипния подход се описват като[23; 183]: комуникации, подкрепа, 
уважение, честност, предвидимост, компетентност.

По отношение на лидерството в студията се възприема схващането, че ли-
дерството в екипа трябва да е споделено[79; 50] като ролята на лидер се изпълнява 
от онзи член, който е най-полезен за екипа в конкретната ситуация. Това пред-
полага използването на различни лидерски стилове, които са подходящи за си-
туацията, потребностите на екипа и уменията на членовете му[79; 50]. Лидерски-
ят стил трябва да е съобразен с комуникационната структура на екипа (вж. [28; 
123-124], [55; 204-206]). 

Споделените ценности са в основата на разбирането на автора на студията 
за понятието “екип”. В научната литература са известни различни концепции 

не, даване/вземане на мнение, въпроси за изразяване на чувства, даване/получаване на 
обратна връзка, асертивно поведение[6; 198-206].
18 Кой и за какво използва информацията? Информирани ли са членовете на екипа за 
дейността, проблемите и резултатите на екипа? Членовете на екипа обменят ли с го-
товност информация помежду си? Задържа ли се някаква информация? Актуална и на-
временна ли е информацията? Как и къде се съхранява информацията?[1; 117-118], [91; 7-8, 40]

19 Свободно ли се изразяват мненията в екипа? Участват ли активно членовете в дей-
ността на екипа? Има ли скрити и несподелени проблеми в екипа? Толерират ли се 
неформалните комуникации между членовете на екипа? Какви са междуличностните 
отношения в екипа? Какви са психологическите характеристики на екипа?[28; 116-117, 120-

121], [32; 41], [79; 33, 156], [91; 6]
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за ценностната система на организацията. В студията се споделя схващането, 
че независимо от типа ценностна система на екипа от особена важност за пред-
ставянето му е тя не само да се споделя, но и да намери реално отражение в 
решенията и действията на членовете на екипа.

Ангажираността се определя в редица известни концепции като психоло-
гическо състояние, отнесено към конкретен обект20, [11; 351], [18; 127]. Орга-
низационната ангажираност към екипа се разбира в студията като степента, в 
която индивидът се идентифицира с екипа и възприема неговите цели[39; 101]. За 
повишаване на ангажираността в научната литература се препоръчват дейст-
вия в три основни направления[18; 128]: по отношение на чувството за принад-
лежност към организацията (екипа в настоящия контекст), по отношение на 
чувството за интерес и значимост на изпълняваната работа, и по отношението 
на доверието в управлението.

Характеристиките на резултатите на екипа се асоциират в студията с из-
пълнението на целите на екипа, удовлетвореността на заинтересованите страни 
към представянето на екипа и удовлетвореността на членовете на екипа.

Показателите, чрез които се измерва степента на изпълнение на целите на 
екипа са специфични и разнообразни. Те зависят от естеството на дейност на 
екипа. Най-общо показателите за изпълнение на целите се класифицират в две 
групи: показатели с обективен характер21 и показатели със субективен характер22.

Удовлетвореността е характеристика, която се изследва в екипния модел по 
отношение на заинтересованите страни към представянето на екипа. Като за-
интересовани страни се възприемат груповите (външни и вътрешни за органи-
зацията) субекти от контролния процес на екипи, в т.ч. контролираните екипи 
от организацията. Показателите, чрез които се измерва удовлетвореността 
на заинтересованите страни без контролираните екипи се отнасят до ре-
зултатите на екипите. Удовлетвореността на контролираните екипи се разбира 
от автора на студията в класическия смисъл на удовлетвореност от работата23. 
Към настоящия момент няма единна, цялостна теория за удовлетвореността 
от работата и за нейните детерминанти[40; 102]. В екипния модел от студията ха-
рактеристиките на удовлетвореността на контролираните екипи са класи-
фицирани по следния начин: професионално удовлетворение на членовете на 
екипа (усвояване на нови знания, придобиване на нови умения, развиване на 
творческите способности, реализация на личните качества), удовлетвореност 

20 Авторът на студията споделя схващането за ангажираността като отношение[39; 101]. 
21 Показателите с обективен характер се отнасят до резултати от дейността на екипа, 
които се описват количествено. Те са фактически и не подлежат на субективно оценя-
ване.
22 Показателите със субективен характер се отнасят до резултати от дейността на екипа, 
които се описват с качествени (експертни) оценки.
23 Удовлетвореността от работата се определя най-общо като позитивната емоционална 
реакция на индивида към различните аспекти на работата[40].
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от материалното възнаграждение и удовлетвореност от оценяването на резул-
татите на екипа.

2.2. Модел на системата за контрол на екипи

Моделът на системата на контрол на екипи от настоящото изследване отра-
зява авторските идеи за елементите и характеристиките на контролната 
система. Те са:
yy Обект на контрола;
yy Субект на контрола;
yy Инструментариум на контрола;
yy Предмет на контрола;
yy Резултати от функционирането на системата;
yy Начини и средства за измерване и оценяване ефективността на системата.

Определянето на елементите/ характеристиките на контролната система е 
предмет на първите три процедури от първия етап и четвъртата процедура от 
четвъртия етап на авторския модел за контрол на екипи (вж. част 2.3). Това са 
съответно процедурите: “Определяне обекта на системата за контрол на еки-
пи”, “Определяне на заинтересованите страни към представянето на екипите”, 
“Определяне на контролируемите показатели за оценяване на екипите” и “Оце-
няване ефективността на системата за контрол на екипи”.

Обектът на контрола за настоящото изследване са екипите от организа-
цията.

Субектът на контрола е определен в изследването на основата на теори-
ята на заинтересованите страни, а не в контекста на класическото схващане 
на теорията на контрола24. Съгласно концепцията на изследването субектът на 
контрола на екипи се отличава от субектите от контролния процес на екипи25. 
Субектът на контрола на екипи се асоциира в авторската концепция със заин-
тересованите страни към представянето на екипите (вж. [50; 17], [51]). Това са 
груповите субекти (участниците в) от контролния процес на екипи. Съгласно 
авторската идея груповите субекти от контролния процес на екипи са кон-
тролният орган за екипите, контролираните екипи и останалите заинтересова-
ни страни към представянето на екипите.

Инструментариумът на контрола на екипи, използван в настоящото из-
следване, е изяснен в част 1.3 на студията.

Предметът на контрола се асоциира в теорията на контрола с контролиру-
емите показатели, чрез които се реализира контролната функция[21; 29]. В качест-
вото на контролируеми показатели в концепцията от изследването се използва 
целият набор от характеристики на екипите (вж. фиг. 3). Те са систематизи-

24 Класическото разбиране в теорията на контрола определя субекта на контрола като 
личностите и личностните формирования, които имат нужния властови потенциал за 
осъществяване на контролното въздействие, в частност регулиране[20; 113].
25 Субектите от контролния процес на екипи са лицата и групите, които участват в про-
цеса.
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рани в три групи: характеристики на формиране на екипа, характеристики на 
дейността на екипа и характеристики на резултатите на екипа. Тези групи се 
използват като входящи променливи на модела за контролния процес на екипи.

Резултатите на системата за контрол на екипи се свързват в изследване-
то с:
yy Фактическия ефект на управленските решения върху представянето на 

екипите – Описва се чрез: вторите фактически оценки за представянето 
на екипите и за реакцията към тях; прогресът в представянето на екипи-
те;
yy Изводите от анализа на скритите влияния на управленските решения 

върху оценките за екипите по входящите променливи;
yy Оценката за ефективност на системата за контрол на екипи на организа-

цията;
yy Изводите и препоръките за системата за контрол на екипи и за контроли-

раните екипи.
В концепцията от студията ефективността се определя като основна харак-

теристика на системата за контрол на екипи. В контекста на подхода “упра-
вление по цели” (вж. [19; 35]), концепцията за ефективността в теорията на 
контрола (вж. [21; 65], [46; 561]) и стандартите за одита на изпълнението на 
Международната организация на Сметните палати (INTOSAI) (вж. [9; 14-16]) 
ефективността на системата за контрол на екипи се разбира като степента, 
в която е постигната целта за подобряване представянето на екипите в органи-
зацията. Съгласно принципите на теорията на контрола[85] ефективната система 
за контрол на екипи допуска нулево или в най-лошия случай минимално откло-
нение от целевото представяне на екипите.

Приложението на целевия подход в настоящото изследване намира израз в 
предложения от автора показател за оценяване ефективността на системата за 
контрол на екипи. Това е показателят “средно отклонение в прогреса на пред-
ставянето на екипите в организацията”. Съгласно авторската идея средно-
то отклонение в прогреса на представянето на екипите в организацията се оп-
ределя като средна аритметична величина от разликите между фактическия и 
прогнозния прогрес на контролираните екипи от организацията. Фактически-
ят прогрес в представянето на екипа се описва чрез разликата между втората 
и първата фактическа оценка за представянето на екипа. Прогнозният прогрес 
в представянето на екипа се определя като разлика между прогнозната и пър-
вата фактическа оценка за представянето на екипа (вж. [20; 66]).

Формирането на оценката за ефективност на системата за контрол на екипи 
на организацията е изяснено в авторския модел за контролния процес на екипи 
(вж. част 2.3).

2.3. Модел за контролния процес на екипи

Авторският модел за контролния процес на екипи, предложен в настоящото 
изследване, е представен на фиг. 4.
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Авторският модел за контролния процес на екипи е разработен за следните 
ограничителни условия:
yy Средата, в която функционират екипите е неопределена в статичен, дина-

мичен и субективен аспект26. 
yy Информацията, която се използва в контролния процес на екипи, има 

преобладаващо качествен характер. Тя се описва количествено чрез ин-
струментариума на теорията на размитите подмножества и теорията на 
интервалите. 
yy Подобряването в представянето на екипите се разглежда като функция от 

приложението на пакет от управленски решения. 
yy Едноименните прогнозни и планови оценки за всеки екип съвпадат. 

Ограничението е в контекста на отсъствието на плановата управленска 
функция от предмета на изследването.

26 Статичната неопределеност се разбира като състояние на средата към даден момент, 
характеризиращо се с липса на достатъчно информация[77; 248] за броя и величината на 
ключовите фактори на средата. Динамичната неопределеност се определя като промя-
на на средата, характеризираща се с липса на достатъчно информация[77; 248] за изме-
нението на броя и равнището на неопределеност на ключовите фактори на средата за 
даден период. Субективната неопределеност намира израз в неопределени предпочи-
тания, оценки и прогнози на субектите[77; 248].

29 

 Информацията, която се използва в контролния процес на екипи, има преобладава-

що качествен (априорен) характер. Тя се описва количествено чрез инструментари-
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инструментариума на размитата логика. Оценяването се реализира чрез тран-
сформация на оценките (качествените и количествените) за екипите по входящи-
те променливи в оценки за екипите по резултативните променливи на модела по-
средством размити логически правила на решение (вж. фиг. 5). На второ място, 
спецификата на настоящия модел се свързва с комбинацията от размити техники 
и инструменти за количествено представяне на оценки/ прогнози, вземане на ре-
шение (оценяване), изследване на съвместни и скрити влияния.

Авторският модел за контролния процес на екипи обхваща четири етапа:
yy “Определяне на ключовите характеристики на системата за контрол на 

екипи”;
yy “Оценяване представянето на екипите”;
yy “Подобряване представянето на екипите”; и
yy “Оценяване резултатите на системата за контрол на екипи”.

В първия етап на модела се определят ключовите характеристики на сис-
темата за контрол на екипи: обект, субект и предмет на контрола, инициализи-
ращи характеристики на прилагания инструментариум.

Обектът на контрола се определя в първата процедура от първия етап на мо-
дела. Това са екипите от организацията, които подлежат на контрол (вж. част 2.1).

Субектът на контрола на екипи се определя във втората процедура от 
първия етап на модела. За настоящото изследване това са груповите субекти от 
контролния процес на екипи (вж. част 2.2).

Предметът на системата за контрол на екипи се определя в третата 
процедура от първия етап на контролния процес. За изследването предметът 
на системата за контрол се асоциира с характеристиките на екипите (вж. част 
2.2). В третата процедура се разработват и анкетните карти, които се използват 
в контролния процес на екипи. Анкетните карти за оценяване представянето на 
екипите се различават до известна степен за отделните заинтересовани страни. 
Тези анкетни карти се разработват по контролируеми показатели за всяка заин-
тересована страна към представянето на екипите.

Инициализиращите характеристики на инструментариума са онези 
негови елементи и особености, без които той не може да се приложи. Инстру-
ментариумът на размитата логика е основен за настоящия модел. Приложение-
то му изисква въвеждане на лингвистични променливи (входящи и резултатив-
ни) и размити логически правила за оценяване на екипите (вж. фиг. 5). 

Лингвистичните променливи за модела на контролния процес на екипи 
се определят в четвъртата процедура от първия етап на процеса. Те са входящи 
и резултативни (вж. фиг. 5), описват се с качествени категории и са елемент от 
метриката на процеса по измерване на представянето27. Оценките по лингвис-
тичните променливи се описват качествено и количествено. Количественото 
описание е с размити четириъгълни числа.

27 Метриката на процеса по измерване на представянето включва елементите на сис-
темата за измерване: ключови показатели на представянето, мерките, и методологиите 
на измерване[42; 138].
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Резултативните променливи за модела са две: представяне на екипа и ре-
акция към екипа. Представянето на екипа е интегрален резултативен показа-
тел. Той се формира на основата на многомерния подход за оценяване (вж. [90; 
119]). За настоящия модел оценката за представянето се формира като функция 
от приложението на размитите логически правила за оценяване на екипите в 
организацията по отношение на оценките на конкретен екип по трите групи 
контролируеми показатели (входящите променливи): “Формиране на екипа”, 
“Дейност на екипа” и “Резултати на екипа”, вж. фиг. 5). Представянето на еки-
па се описва със седем качествени състояния: “много слаба”, “слаба”, “незадо-
волителна”, “задоволителна”, “добра”, “много добра” и “отлична” оценка.

Реакцията към екипа е интегрален резултативен показател, отразяващ не-
обходимостта от предприемане на корективни действия към екипа. За модела 
оценката за реакция към конкретен екип се формира като функция от прило-
жението на размитите логически правила за реакция към екипите в организа-
цията по отношение на оценките на този екип по трите групи контролируеми 
показатели (вж. фиг. 5). Реакцията към екипа се описва с три качествени със-
тояния: “задължителна реакция към екипа”, “желателна реакция към екипа” и 
“не се реагира към екипа”.

Входящите променливи за модела се асоциират с трите групи контролиру-
еми показатели (характеристики) на екипите: “Формиране на екипа”, “Дейност 
на екипа” и “Резултати на екипа”. Входящите променливи имат характер на 
факторни променливи от гл. т. на теорията на контрола и на критерии за оценя-
ване представянето на екипите от гл. т. на теорията на управление на постиже-
нията (вж. [90; 66]). Изборът им е в контекста на многомерния подход за оце-
няване. В прагматичен аспект приложението му е съобразено освен с характе-
ристиките на дейността и резултатите, и с характеристиките на формиране на 
екипа като групов субект. В контекста на тази логика може да се разглежда и 
изборът на входящите променливи за настоящия модел. В концептуален план 
изборът се основава на схващането на Маргерисон и МакКан за трите групи 
детерминантите на ефективността на групите/ екипите28, [64; 117]. За модела 
качествените състояния на входящите променливи “Формиране на екипа” и 
“Дейност на екипа” са три: “слаба”, “добра” и “отлична” оценка. Входящата 
променлива “Резултати на екипа” се описва с пет качествени състояния: “сла-
ба”, “средна”, “добра”, “много добра” и “отлична” оценка.

Логическите правила за оценяване на екипите в модела се дефинират 
в петата процедура от първия етап на контролния процес. За модела те са от 
типа “ако ... и ... и …, то ...”. Елементите на логическите правила са качест-
вени категории. В количествено отношение логическите правила се описват с 
размити четириъгълни числа. Дефинират се за всяка резултативна променлива 
(вж. фиг. 5) и са по 45 на брой за променлива. Логическите правила имат две 

28 Трите групи детерминанти на ефективността на групите/екипите се определят в мо-
дела на Маргерисон и МакКан като: фактори на “входа” на системата, фактори, свърза-
ни с работата на системата, и фактори на “изхода” на системата.
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функции. На първо място, те трансформират качествените оценки за екипите 
по входящите променливи в качествени резултативни оценки за екипите. На 
второ място, от гл. т. на теорията на контрола те са средство за сравнение на 
фактическите/ прогнозните резултативни оценки за екипите със стандартите за 
тези оценки, описани в скалите на резултативните променливи. Логическите 
правила имат характер на средство за оценяване на представянето от гл. т. на 
теорията на управление на постиженията.

Във втория етап на модела се оценява представянето на екипите и необхо-
димостта от реакция към тях за първото им наблюдение.

В първата процедура от втория етап на контролния процес се разработ-
ват скали за лингвистичните променливи (входящите и резултативните) на 
модела. В настоящия контекст скалите са средство за количествено предста-
вяне на качествените оценки за състоянията на лингвистичните променливи. 
За модела оценките за състоянията от скалите на променливите се описват с 
размити четириъгълни числа. Скалите се определят и разработват от контрол-
ния орган за екипите в организацията. Оценяването на състоянията от скалите 
протича на два етапа и се определя съответно като първично и вторично оценя-
ване. Първичното оценяване включва анкетиране на контролния орган относно 
количествените оценки за състоянията от скалите и формиране на обобщени 
първични оценки за състоянията. Вторичното оценяване обхваща анкетиране 
на контролния орган за адекватността на обобщените първични оценки за със-
тоянията от скалите и формиране на обобщени вторични оценки за състояни-
ята. Обобщените вторични оценки се формират чрез приложение на размити 
функции “експертон” и размити матрици на влияние за математическото оч-
акване на оценките. Оценките за състоянията от скалите на лингвистичните 
променливи се определят чрез претегляне на обобщените първични оценки с 
математическото очакване за вторичните оценки по състояния. Разработването 
на скалите за лингвистичните променливи се асоциира с дейности по въвежда-
не на стандарти (норми) за контролируемите показатели от гл. т. на теорията на 
контрола (вж. [4; 29]) и дефиниране на допустими отклонения за тях. 

Втората дейност е следствие от приложението на размитите четириъгъл-
ни числа в модела. Определянето на скалите за лингвистичните променливи 
от гл. т. на теорията на управление на постиженията се свързва с въвеждане на 
метрика за процедурата по измерване.

Фактическите оценки за екипите по входящите лингвистични промен-
ливи за първо наблюдение се формират във втората процедура от втория 
етап на контролния процес. Оценките се описват количествено с размити че-
тириъгълни числа. Инструментариумът на процедурата включва метод на ан-
кетиране и математически операции с размити числа. Процедурата обхваща 
дейности по: оценяване на екипите от заинтересованите страни по контроли-
руемите показатели на трите входящи променливи; определяне от контролния 
орган на значимостите, с които оценките на заинтересованите страни участват 
при обобщаване; агрегиране на оценките за екипите по входящите променли-
ви за всички заинтересовани страни и за всички контролируеми показатели 
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по входящите променливи. Процедурата се асоциира от гл. т. на теорията на 
контрола с дейността по установяване (измерване) на фактическото състояние 
(вж. [19; 74-75], [20; 61]), но само на входящите (факторните) променливи за 
модела. Оценяването на екипите по входящите лингвистични променливи има 
характер на дейност по измерване на постиженията от гл. т. на теорията на уп-
равление на постиженията.

Фактическите оценки за екипите по резултативните лингвистични 
променливи за първо наблюдение се формират в третата процедура от вто-
рия етап на модела. Оценките се описват количествено с размити подмноже-
ства и се представят в размит и дефъзифициран вид29. Инструментариумът на 
процедурата е размитата логика. Същността на процедурата се изразява в тран-
сформация чрез размитите логически правила на резултатите от измерването 
на оценките за екипите по входящите променливи (от предходната процедура) 
в резултативни (качествени и количествени) оценки за представянето на екипи-
те и за необходимостта от реакция към тях (вж. фиг. 5). Процедурата се свързва 
с две дейности от гл. т. на теорията на контрола - установяване (измерване) на 
фактическото състояние на резултативните променливи (вж. [19; 74-75], [20; 
61]) и съпоставяне на фактическото с плановото (очакваното) състояние (вж. 
[8; 300-301], [19; 80-82]). Формирането на оценките за екипите по резултатив-
ните променливи има характер на дейност по оценяване на постиженията от гл. 
т. на теорията на управление на постиженията.

В четвъртата процедура от втория етап на контролния процес (вж. фиг. 
1) се взема решение за корективни действия към екипите. Критерият за това 
решение са оценките за екипите по резултативна променлива “Реакция към 
екипа”. Когато първата фактическа оценка за реакцията към поне един екип 
от организацията е или оценка “задължителна реакция към екипа” или оценка 
“желателна реакция към екипа”, се взема решение за предприемане на корек-
тивни действия към съответните екипи и се пристъпва към реализацията на 
третия етап на модела. Когато първата фактическа оценка за реакцията към 
всички екипи от организацията е оценка “не се реагира към екипа”, не са не-
обходими корективни действия към екипите и се пристъпва към реализацията 
на третата процедура от четвъртия етап на модела. В контекста на теорията на 
контрола процедурата има характер на автоматично решение за реализация (в 
първия случай) или не (във втория случай) на отрицателната обратна връзка 
от контролния процес на екипи. Основанието за това решение е подготвено в 
предходната процедура на етапа при формиране оценките за екипите по резул-
тативната променлива “Реакция към екипа”. Процедурата се асоциира от гл. т. 
на теорията на управление на постиженията с вземане на решение за предпри-
емане на действия за подобряване представянето на екипите от организацията 
или за преминаване към етап “планиране на представянето”.

29 Дефъзификацията означава представяне на размитите числа, размитите подмноже-
ства и доверителните интервали в дискретен вид [36; 144-148].
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Третият етап на модела има за цел подобряване представянето на екипите 
в организацията. За изследването подобряването на представянето на екипа се 
постига като резултат от приложението на пакет от управленски решения по 
отношение характеристиките на екипа.

Пакетът от управленски решения за подобряване представянето на 
екипите се генерира в първата процедура от третия етап на контролния 
процес. Решенията имат за цел да повишат минималните оценки за екипите 
по контролируемите показатели на входящите променливи, определени в пър-
вото наблюдение на екипите. Пакетите от управленски решения се генерират 
съвместно от контролния орган и екипите в организацията в съответствие с 
прилагания подход за участие на обекта на контрол в процеса на формулиране 
на управленските въздействия. Процедурата се асоциира с дейности по диаг-
ностика и регулиране от гл. т. на теорията на контрола. Чрез тях се реализира 
отрицателната обратна връзка в контролния процес на екипи. Процедурата 
има характер на дейност по подобряване представянето на екипите от гл. т. на 
теорията на управление на постиженията.

Оценяването на ефекта от управленските решения за подобряване предста-
вянето на екипите в третия етап на контролния процес има прогнозен характер. 
Прогнозите се генерират от контролния орган и се отнасят за заинтересованите 
страни към представянето на екипите. Прогнозират се ефектите от управлен-
ските решения по отношение контролируемите показатели на входящите про-
менливи. Представянето и обобщаването на прогнозните оценки се реализира 
чрез инструментариума на размитите подмножества, а прогнозното оценяване 
на екипите по резултативните променливи – чрез инструментариума на разми-
тата логика.

Във втората процедура от третия етап на контролния процес се оценя-
ват прогнозните влияния на управленските решения върху оценките за еки-
пите по контролируемите показатели, взаимните влияния на управленските 
решения помежду им и взаимните влияния на оценките за екипите по контро-
лируемите показатели помежду им. Прогнозните оценки за влиянията имат ха-
рактер на размити четириъгълни числа. Те се генерират от контролния орган 
по контролирани екипи и са от името на всяка заинтересована страна към пред-
ставянето на съответния екип. В инструментално отношение обобщаването на 
оценките се реализира чрез размити матрици на влияние. Процедурата се осъ-
ществява чрез дейности по: 1) прогнозиране влиянията: на управленските ре-
шения върху оценките за екипите по контролируемите показатели на входящи-
те променливи, между управленските решения и между оценките за екипите 
по входящите променливи; 2) обобщаване на прогнозите чрез разработване на 
три вида размити матрици на влияние, съответстващи на трите вида прогно-
зи; и 3) обобщаване на прогнозните влияния на управленските решения върху 
оценките за екипите по контролируеми показатели и по членове на контролния 
орган. 

В третата процедура от третия етап на контролния процес се агрегират 
прогнозните влияния на управленските решения върху оценките за екипи-
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те по контролируемите показатели, взаимните влияния между управленските 
решения и взаимните влияния между оценките за екипите по контролируемите 
показатели. Процедурата има подготвителен характер по отношение на след-
ващата процедура. Реализира се чрез инструментариума на размитите матрици 
на влияние и размитите функции “експертон” с доверителни четворки. Довери-
телните четворки представят прогнозните оценки от предходната процедура. 
В настоящата процедура се разработват три функции “експертон”, отразяващи 
законите за кумулативно комплементарно вероятностно разпределение на три-
те вида прогнозни влияния.

В четвъртата процедура от третия етап на контролния процес се оценя-
ват прогнозните съвместни влияния от I и II поколение на управленски-
те решения върху минималните оценки за екипите по контролируемите 
показатели. В съдържателно отношение това означава обединяване на три-
те вида прогнозни влияния – на управленските решения върху минималните 
оценки за екипите по контролируемите показатели, на управленските решения 
помежду им и на минималните оценки за екипите по контролируемите пока-
затели помежду им. В математическо отношение обединението се реализира 
чрез приложение на функция “maxmin” към размитите експертони от предход-
ната процедура, последващо деакумулиране на резултатите чрез изчисление на 
размити матрици на деакумулираните съвместни прогнозни влияния от I и II 
поколение на управленските решения върху оценките за екипите по контроли-
руемите показатели, и изчисление на математическото очакване за съвместни-
те прогнозни влияния от I и II поколение. Като резултат от процедурата се гене-
рират агрегирани прогнозни оценки за съвместните влияния от I и II поколение 
на пакетите от управленски решения върху минималните оценки по контроли-
руемите показатели за екипите от първо наблюдение.

В петата процедура от третия етап на контролния процес се формират 
прогнозните оценки за екипите по резултативните променливи. Това са 
прогнозните оценки за представянето на екипите и за необходимостта от реак-
ция към тях. Процедурата се осъществява чрез инструментариума на размита-
та логика при използване на логическите правила от първия етап на модела и 
скалите за лингвистичните променливи от втория етап на модела. 

Втората, третата, четвъртата и петата процедура от третия етап на контрол-
ния процес на екипи се асоциират от гл. т. на теорията на контрола с прогноз-
ни дейности, които се определят като “оценяване на очакваното състояние”. 
В контекста на теорията на управление на постиженията втората, третата и 
четвъртата процедури от третия етап на контролния процес имат характер на 
прогнозно измерване на представянето, а петата процедура - на прогнозно оце-
няване на представянето. И четирите процедури се асоциират с дейностите по 
подобряване на постиженията (вж. [37; 91-92]).

В четвъртия етап на модела се оценяват резултатите на системата за кон-
трол на екипи. Те се описват чрез фактическия ефект от приложението на упра-
вленските решения върху представянето на екипите, заключенията от анализа 
на скритите влияния на управленските решения върху оценките за екипите по 
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контролируемите показатели на входящите променливи, оценката за ефектив-
ност на системата за контрол на екипи на организацията, изводите и препоръ-
ките за функционирането на системата за контрол на екипи и за контролира-
ните екипи.

Фактическият ефект на управленските решения за подобряване пред-
ставянето на екипите се оценява в първата процедура от четвъртия етап на 
контролния процес. Фактическият ефект се установява при второто наблюде-
ние на екипите и намира израз в оценките за екипите по резултативните про-
менливи. Фактическите оценки от второто наблюдение се формират чрез съ-
щия инструментариум и дейности, както при първото наблюдение от втория 
етап на модела.

Скритите влияния на управленските решения върху оценките за еки-
пите по контролируемите показатели се диагностицират във втората про-
цедура от четвъртия етап на контролния процес. Оценяването на скритите 
влияния включва действия по формиране на функция “експертон” за деаку-
мулираните съвместни прогнозни влияния от I и II поколение и за прогноз-
ните влияния на управленските решения върху оценките за екипите по кон-
тролируемите показатели, изчисление на математическите очаквания за тези 
два вида влияния, и формиране на разликите по доверителни четворки между 
математическите очаквания за двата вида деакумулирани влияния. Разликите 
имат характер на оценки за скритите влияния и се описват в размита матрица 
от доверителни четворки. На анализ подлежат само големите скрити влияния30. 
Анализът на скритите влияния се осъществява чрез функцията “maxmin”, при-
ложена по отношение на размити матрици, формирани от елементите на скри-
тите влияния31. Резултатите от диагностиката на скритите влияния обогатяват 
картината за ефекта на предприетите управленски решения върху представя-
нето на екипите. Те допринасят за формулиране на по-обективни изводи от 
анализа на представянето на екипите и по-адекватни препоръки към екипите.

Ефективността на системата за контрол на екипи в организацията се 
оценява в третата процедура от четвъртия етап на контролния процес. За 
концепцията от настоящото изследване ефективността на системата за контрол 
се оценява чрез показателя “средно отклонение в прогреса на представянето на 
екипите в организацията” (вж. част 2.2). 

Оценката за ефективност на системата за контрол на екипи на орга-
низацията се формира чрез съпоставяне на показателя “средно отклонение в 
прогреса на представянето на екипите в организацията” със скала за оценяване 
ефективността на системата за контрол на екипи. Скалата се разработва от кон-
тролния орган за екипите в организацията.

30 Величината им се дефинира от контролния орган за екипите в организацията.
31 Методиката за анализ на скрити влияния чрез инструментариума на теорията на раз-
митите подмножества е разработена подробно в научната литература (вж. [60; 31-40, 
117-127]).
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Оценката за ефективност на системата за контрол на екипи и скритите влия-
ния на управленските решения върху оценките за екипите по контролируемите 
показатели подлежат на анализ. На тази основа се генерират изводи и препо-
ръки към контролираните екипи и към системата за контрол на екипи.

Когато анализът на резултатите на системата за контрол на екипи покаже, 
че е необходима актуализация на стандартите за оценяване на системата, се 
преминава към първата процедура (“разработване на скали на лингвистичните 
променливи за оценяване представянето на екипите”) от втория етап на модела 
(вж. фиг. 4). В контекста на теорията на контрола чрез този преход се осъщест-
вява регулиране на стандартите на системата за контрол и се реализира поло-
жителната обратна връзка в контролния процес на екипи (вж. [19; 82-84]). 
В теорията на управление на постиженията положителната обратна връзка се 
свързва с промяна в стандартите за измерване/ оценяване.

3. Резултати от апробацията на концепцията за контрол на екипи

Апробацията на авторския модел за контрол на екипи е направена за два 
преподавателски екипа от ВТУ “Тодор Каблешков” (ВТУ) през един семес-
тър на учебната 2012-2013 година. Екипите се състоят от по двама преподава-
тели – титуляр на дисциплината и асистент. Екип 1 преподава икономическа 
дисциплина, а екип 2 – техническа дисциплина.

Като заинтересовани страни към представянето на екипите се разглеж-
дат груповите субекти “контролен орган за екипите”, “контролирани екипи” 
и “студенти”. За целите на апробацията контролният орган за екипите на ВТУ 
“Тодор Каблешков” включва три лица: заместник ректор по научно-изследо-
вателската и международната дейност; завеждащ системата за осигуряване и 
поддържане на качеството на обучение и на академичния състав; и отговор-
ник по качеството за катедрата, формирала съответния екип. Заинтересованите 
страни са анкетирани, както следва:
yy преподавателски екипи на ВТУ: 
−	 за първото и второто (фактическо) самооценяване по контролируемите 

показатели на входящите променливи - съответно през четвъртата сед-
мица и последната (петнадесетата) седмица на семестъра;

yy контролен орган за екипите на ВТУ:
−	 за възможните състояния от: скалите на променливите (входящите и ре-

зултативните) на модела за контрол на екипи и от скалата за оценяване 
ефективността на системата за контрол на екипи на ВТУ - през първата 
седмица на семестъра;

−	 за значимостите на оценките на заинтересованите страни по контроли-
руемите показатели на входящите променливи – през първата седмица 
на семестъра;

−	 за първото и второто оценяване на екипите по контролируемите показа-
тели на входящите променливи - съответно през четвъртата седмица и 
петнадесетата седмица на семестъра;
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−	 за прогнозното оценяване на екипите по контролируемите показатели 
на входящите променливи – през петата седмица на семестъра;

−	 за взаимните влияния между управленските решения за подобряване 
представянето на екипите и за взаимните влияния между минималните 
оценки за екипите по контролируемите показатели за І-во наблюдение - 
през петата седмица от семестъра;

yy студенти от ВТУ:
−	 за първото и второто оценяване на екипите по контролируемите показа-

тели на входящите променливи - съответно през четвъртата седмица и 
последната (петнадесетата) седмица на семестъра.

Анкетите за апробацията са разработени на основата на научната литерату-
ра по организационно поведение, анкетни карти, наръчници, системи, онлайн 
анкети за оценяване на качеството на ВТУ “Тодор Каблешков” (вж. [26], [61], 
[3]), УНСС (вж. [30], [31]), ВТУ “Св. Св. Кирил и Методий”, ТУ – София и кри-
териалната система за програмна акредитация на професионалните направле-
ния на НАОА (вж. [17]).

За целите на апробацията е разработен модел за резултатите на препода-
вателските екипи във висше училище. Моделът включва следните контро-
лируеми показатели по входяща променлива “Резултати на екипа”:
1.1.	 Изпълнение на целите на екипа:
1.1.1.	 Успех на студентите по дисциплината, преподавана от екипа
1.1.2.	 Обем на преподадения учебен материал от екипа
1.1.3.	 Присъствие на членовете на екипа
1.1.4.	 Провеждане на текущ контрол от екипа
1.1.5.	 Разработени курсови работи (творчески задачи) от студентите по 

дисциплината, преподавана от екипа
1.1.6.	 Разработени/публикувани авторски материали (учебни материали 

и научни публикации), използвани от екипа
1.1.7.	 Обновяване на учебния курс, преподаван от екипа
1.2.	 Удовлетвореност на заинтересованите страни “Студенти” и 

“Контролен орган за екипите”:
1.2.1.	 Удовлетвореност на студентите:
1.2.1.1.	 Актуалност на преподавания учебен материал от екипа
1.2.1.2.	 Практическа насоченост на дисциплината, преподавана от екипа:
1.2.1.2.1.	 Полезност за практиката
1.2.1.2.2.	 Връзка с останалите учебни дисциплини
1.2.1.3.	 Обективност на екипа при оценяване на студентите
1.2.1.4.	 Равнище на преподаване на екипа:
1.2.1.4.1.	 Оползотворяване на учебното време
1.2.1.4.2.	 Структуриране на учебния материал
1.2.1.4.3.	 Сложност на учебния материал
1.2.1.4.4.	 Достъпност и разбираемост на учебния материал
1.2.1.4.5.	 Обвързаност между лекции и упражнения
1.2.1.4.6.	 Контакт на преподавателите от екипа с аудиторията
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1.2.1.5.	 Характеристики на преподавателите от екипа:
1.2.1.5.1.	 Подготовка
1.2.1.5.2.	 Компетентност
1.2.1.5.3.	 Мотивираност
1.2.1.5.4.	 Учтивост и академична етика
1.2.1.6.	 Ресурсна осигуреност на екипа:
1.2.1.6.1.	 Използване на помощни технически средства
1.2.1.6.2.	 Пригодност на препоръчваните учебни материали
1.2.1.7.	 Покритие на очакванията от работата на екипа:
1.2.1.7.1.	 Усвояване на нови знания от студентите
1.2.1.7.2.	 Придобиване на практически умения от студентите
1.2.1.7.3.	 Развиване на творческите способности на студентите
1.2.1.7.4.	 Придобиване на умения за работа в екип от студентите
1.2.1.7.5.	 Възможност за самостоятелна работа/мислене на студентите
1.2.1.7.6.	 Атмосфера на учебните занятия
1.2.1.7.7.	 Общо равнище на учебната дисциплина, преподавана от екипа
1.2.1.7.8.	 Значение на учебната дисциплина, преподавана от екипа, за про-

фесионалната реализация на студентите
1.2.2.	 Удовлетвореност на контролния орган за екипите:
1.2.2.1.	 Актуалност на преподавания учебен материал от екипа
1.2.2.2.	 Практическа насоченост на дисциплината, преподавана от екипа:
1.2.2.2.1.	 Полезност за практиката
1.2.2.2.2.	 Връзка с останалите учебни дисциплини
1.2.2.3.	 Обективност на екипа при оценяване на студентите
1.2.2.4.	 Равнище на преподаване на екипа:
1.2.2.4.2.	 Структуриране на учебния материал
1.2.2.4.3.	 Сложност на учебния материал
1.2.2.4.4.	 Достъпност и разбираемост на учебния материал
1.2.2.4.5.	 Обвързаност между лекции и упражнения
1.2.2.5.	 Характеристики на преподавателите от екипа:
1.2.2.5.1.	 Подготовка
1.2.2.5.2.	 Компетентност
1.2.2.5.3.	 Мотивираност
1.2.2.5.4.	 Учтивост и академична етика
1.2.2.6.	 Ресурсна осигуреност на екипа:
1.2.2.6.1.	 Използване на помощни технически средства
1.2.2.6.2.	 Пригодност на препоръчваните учебни материали
1.2.2.7.	 Покритие на очакванията от работата на екипа:
1.2.2.7.1.	 Усвояване на нови знания от студентите
1.2.2.7.2.	 Придобиване на практически умения от студентите
1.2.2.7.7.	 Общо равнище на учебната дисциплина, преподавана от екипа
1.2.2.7.8.	 Значение на учебната дисциплина, преподавана от екипа, за про-

фесионалната реализация на студентите
1.3.	 Удовлетвореност на членовете на преподавателския екип
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1.3.1.	 Професионално удовлетворение на членовете на екипа
1.3.1.1.	 Усвояване на нови знания
1.3.1.2.	 Придобиване на нови умения
1.3.1.3.	 Развиване на творческите способности
1.3.1.4.	 Реализация на личните качества
1.3.2.	 Удовлетвореност от материалното възнаграждение на екипа
1.3.3.	 Удовлетвореност от оценяването на резултатите на екипа

С цел подобряване представянето на двата екипа, като част от процеса на 
апробация, е приложен пакет от управленски решения, включващ: обновява-
не на учебния курс по дисциплината, въвеждане на работа в екипи на упраж-
ненията, решаване на практически казуси и задачи на упражненията, промяна 
в критериите и процедурата за оценяване на студентите, промяна в начина на 
провеждане на упражненията, предоставяне на допълнителни материали за уп-
ражнение на студентите.

Основните резултати от апробацията на концепцията за контрол на екипи 
във ВТУ “Тодор Каблешков” са представени, както следва:
yy за екип 1: в табл. 1 (в дефъзифициран вид32 и с качествени оценки), в 

табл. 2 (в дефъзифициран вид) и на фиг. 6, 7, 8, 9 и 10 (в размит и дефъ-
зифициран вид), в т.ч.: на фиг. 6 - за първо (І-во) оценяване, на фиг. 7 - за 
прогнозното оценяване, на фиг. 8 и 9 - за второ (ІІ-ро) оценяване, на фиг. 
10 – за едно от скритите влияния на управленските решения върху оцен-
ките по входящите променливи за екип 1;
yy за екип 2: в табл. 1, в табл. 2 и на фиг. 11 и 12 за ІІ-ро оценяване;
yy за системата за контрол на екипи на ВТУ “Тодор Каблешков”: в табл. 2 

(количествена оценка) и на фиг. 13 (количествена и качествена оценка).
При тълкуването на резултатите следва да се има предвид, че проучването 

няма представителен характер, а е предназначено да докаже приложимостта 
на авторската концепция в практически условия.

32 В изследването размитите резултати са дефъзифицирани по три метода: метод на 
средна стойност на максималните величини (за екип 1 - т. М от фиг. 6, 7, 8, 9, 11 и 12, 
вж. [36; 146]), метод на височините (за екип 1 - т. P от фиг. 6, 7, 8, 9, 11 и 12, вж. [36; 
146]) и метод на център на тежест (за екип 1 - т. N от фиг. 6, 7, 8, 9, 11 и 12, вж. [36; 
145-146]). Авторът на студията счита за най-неточен метода на средна стойност на 
максималните величини, а за най-надежден - метода на център на тежест. Причината е, 
че при формиране на дефъзифицирания резултат за първия метод участват най-малко 
брой оценки от размитото решение, а за втория метод – най-много оценки от това ре-
шение (вж. [36; 145]).
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Таблица 1. Резултати от апробацията на авторската концепция за контрол на 
екипи във ВТУ “Тодор Каблешков”

Резултатите за представянето на преподавателски екип 1 (вж. табл. 1, 
фиг. 6 и 8) показват, че по метода на височините и метода на център на тежест 
екип 1 подобрява представянето си вследствие приложението на пакет от упра-
вленски решения по отношение на контролируемите показатели с минимални 
оценки. Фактическият прогрес в представянето на екип 1 по метода на център 
на тежест (0,0531, вж. табл. 2) се изразява в повишение на качествената оценка 
от “добра - много добра” на “много добра” (табл. 1) и на количествената оценка 
от 0,7156 на 0,7687 (т. N от фиг. 6 и 8). Прогнозният прогрес в представянето на 
екип 1 по този метод (0,0241, вж. табл. 2) е също положителен, но подобрение-
то е 2,2 пъти по-малко в сравнение с фактическия прогрес на екипа. Прогноз-
ната качествена оценка се повишава в сравнение с І-та фактическа оценка от 
“добра - много добра” на “много добра” (табл. 1), а прогнозната количествена 
оценка - от 0,7156 на 0,7397 (т. N от фиг. 6 и 7).

І фактическа прогнозна ІІ фактическа І фактическа прогнозна ІІ фактическа
1 2 3 4 5 6

0,7908 0,7891 0,7891 0,642 0,6432 0,6432
много добра много добра много добра желателна реакция желателна реакция желателна реакция

0,61 0,793 0,7891 0,6396 0,6403 0,6432
добра много добра много добра желателна реакция желателна реакция желателна реакция

0,7066 0,7481 0,7719 0,5745 0,6432 0,6811
добра много добра много добра желателна реакция желателна реакция желателна реакция

0,6758 0,7357 0,7481 0,5637 0,6403 0,6432
добра много добра много добра желателна реакция желателна реакция желателна реакция

0,7156 0,7397 0,7687 0,5318 0,6381 0,6843
добра - много добра много добра много добра желателна реакция желателна реакция желателна реакция

0,6802 0,7247 0,7397 0,5193 0,6367 0,6381
добра много добра много добра желателна реакция желателна реакция желателна реакция

1

2

1

2

Оценки за реакцията към екипа

Оценки, дефъзифицирани по метод на средна стойност на максималните величини

Оценки, дефъзифицирани по метод на височините

Оценки, дефъзифицирани по метод на център на тежест

Екип
Оценки за представянето на екипа

1

2
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M (0,7908; 
0,4615)

P  (0,7066; 0,1622)

N (0,7156; 0,14)
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Оценки

Задоволителна оценка за представяне на преподавателските екипи на ВТУ 'Тодор 
Каблешков'
Добра оценка за представяне на преподавателските екипи на ВТУ 'Тодор Каблешков'

Много добра оценка за представяне на преподавателските екипи на ВТУ 'Тодор 
Каблешков'
Размито подмножество на І фактическа оценка за представянето на преподавателски екип 
1 на ВТУ 'Тодор Каблешков' за 2012-2013 г.
Много добра І фактическа оценка за представянето на преподавателски екип 1 на ВТУ за 
2012-2013 г. по метод на средна стойност на максималните височини - т. M
Добра І фактическа оценка за представянето на преподавателски екип 1 на ВТУ за 2012-
2013 г. по метод на височините - т. P
Добра-много добра І фактическа оценка за представянето на преподавателски екип 1 на 
ВТУ за 2012-2013 г. по метод на център на тежест - т. N

Фигура 6. Първа фактическа оценка за представянето на преподавателски екип 1 
на ВТУ “Тодор Каблешков” за учебната 2012-2013 година

M (0,7891; 
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N (0,7397; 
0,5455) 0.5455
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Оценки
Добра оценка за представяне на преподавателските екипи на ВТУ 'Тодор Каблешков'

Много добра оценка за представяне на преподавателските екипи на ВТУ 'Тодор 
Каблешков'
Размито подмножество на прогнозната оценка на представянето на преподавателски екип 
1 на ВТУ за 2012-2013 г.
Много добра прогнозна оценка за представянето на преподавателски екип 1 на ВТУ за 
2012-2013 г. по метод на средна стойност на максималните височини - т. M
Много добра прогнозна оценка за представянето на преподавателски екип 1 на ВТУ за 
2012-2013 г. по метод на височините - т. P
Много добра прогнозна оценка за представянето на преподавателски екип 1 на ВТУ за 
2012-2013 г. по метод на център на тежест - т. N

Фигура 7. Прогнозна оценка за представянето на преподавателски екип 1 на ВТУ 
“Тодор Каблешков” за учебната 2012-2013 година
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Тенденцията за подобрение на резултатите за екип 1 се запазва и по отно-
шение на резултативната променлива “Реакция към екипа” (вж. табл. 1 и 
фиг. 9). Качествената оценка за екипа е еднаква по трите метода за дефъзифи-
кация за трите вида оценки (І-та, ІІ-та фактическа и прогнозната) - “желателна 
реакция към екипа”. От количествените оценки е видно, че по метода на ви-
сочините и метода на център на тежест прогнозната оценка (т. P - 0,6432 и т. 
N - 0,6381 съответно) и ІІ-та фактическа оценка (т. P - 0,6811 и т. N - 0,6843 съ-
ответно, вж. фиг. 9) имат по-високи стойности от І-та фактическа оценка (т. P -  
0,5745 и т. N - 0,5318 съответно) и се изместват все по-близо до оценката “не 
се реагира към екипа”.

M (0,7891;
0,5455)

P (0,7719;
0,5455)

N (0,7687;
0,5455)

0.5455
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Оценки
Добра оценка за представяне на преподавателските екипи на ВТУ 'Тодор Каблешков'

Много добра оценка за представяне на преподавателските екипи на ВТУ 'Тодор Каблешков'

Отлична оценка за представяне на преподавателските екипи на ВТУ 'Тодор Каблешков'

Размито подмножество на ІІ фактическа оценка за представянето на преподавателски екип 1 
на ВТУ 'Тодор Каблешков' за 2012-2013 г.
Много добра ІІ фактическа оценка за представянето на преподавателски екип 1 на ВТУ за 
2012-2013 г. по метод на средна стойност на максималните височини - т. M
Много добра ІІ фактическа оценка за представянето на преподавателски екип 1 на ВТУ за 
2012-2013 г. по метод на височините - т. P
Много добра ІІ фактическа оценка за представянето на екип 1 на ВТУ за 2012-2013 г. по 
метод на център на тежест - т. N

Фигура 8. Втора фактическа оценка за представянето на преподавателски екип  
1 на ВТУ “Тодор Каблешков” за учебната 2012-2013 година
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Анализът на скритото влияние на управленското решение 2 “Въвеждане 
на работа в екипи на упражненията” върху оценката за екип 1 по контролиру-
емия показател “Успех на студентите по дисциплината, преподавана от екипа” 
на входящата променлива “Резултати на екипа” показва (вж. фиг. 10), че опре-
делящо значение за появяването му имат оценките от размитите матрици/ екс-
пертони на (де)акумулираните съвместни прогнозни влияния от I и II поколе-
ние и (де)акумулираните прогнозни влияния на управленските решения върху 
оценките за екип 1 за степени на принадлежност (СП) α=0,9, α=0,8 и α=0,7. 
От резултатите е видно, че за степен на принадлежност α=0,9 скритото вли-
яние се реализира чрез управленско решение 4 “Промяна в критериите и про-
цедурата за оценяване на студентите”. За степени на принадлежност α=0,8 и 
α=0,7 скритото влияние се реализира по една и съща верига на влияние чрез 
управленско решение 5 “Промяна в начина на провеждане на упражненията”.
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0,5455) P (0,6811; 0,5455)

N (0,6843; 0,5455)
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Оценки
Оценка 'Желателна реакция към екипа' за преподавателските екипи на ВТУ 'Тодор 
Каблешков' 
Оценка 'Не се реагира към екипа' за преподавателските екипи на ВТУ 'Тодор Каблешков'

Размито множество на ІІ фактическа оценка за реакция към преподавателски екип 1 на ВТУ 
'Тодор Каблешков' за 2012-2013 г.
Желателна реакция към преподавателски екип 1 на ВТУ за 2012-2013 г. за ІІ фактическа 
оценка по метод на средна стойност на максималните височини - т. M
Желателна реакция към преподавателски екип 1 на ВТУ за 2012-2013 г. за ІІ фактическа 
оценка по метод на височините - т. P
Желателна реакция към преподавателски екип 1 на ВТУ за 2012-2013 г. за ІІ фактическа 
оценка по метод на център на тежест - т. N

Фигура 9. Втора фактическа оценка за реакцията към преподавателски екип 1  
на ВТУ “Тодор Каблешков” за учебната 2012-2013 година
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при: а) СП α=0,9  b) СП α=0,8  c) СП α=0,7

Подобрение на резултатите се наблюдава и за екип 2. То се отнася и за двете 
резултативни променливи (вж. табл. 1, фиг. 11 и 12). По отношение представя-
нето на екип 2 качествената оценка и по трите метода се повишава от “добра” 
на “много добра”. В количествено изражение фактическият прогрес на екип 2 
по метода на център на тежест е в размер на 0,0595 (вж. табл. 1 и 2), а прогноз-

Dhe2
1,4= 0,8 a) 0,33 0,33

d1 0 ev1 1 ev1
0 0 0
1 d2 0 0

ev2 0
0 d3 1 0

0 0
d2 (α=0,9;α=0 max) 0,33 d4 ev3

0,67 0,33
d5 1

0 ev4
d6

d2 d4 ev1 ev1
b) 0,67 0,67

d1 0 ev1 1 ev1
0 0 0
1 d2 0 0

1 ev2 0
0 d3 0

0,67 0,33
d2 (α=0,8;α=0max) 0,33 d4 1 ev3

1
d5 1

0 ev4
d6

d2 d5 ev1 ev1
c) 1 1

d1 0 ev1 1 ev1
0 0 0
1 d2 0 0

1 ev2 0,67
0 d3 0

1 1
d2 (α=0,7;α=0 max) 0,33 d4 1 ev3

1
d5 1

0 ev4
d6

d2 d5 ev1 ev1

Фигура 10. Анализ на скритото влияние на управленско решение 2 “Въвеждане 
на работа в екипи на упражненията” върху оценката по показател “Успех на 
студентите по дисциплината, преподавана от екипа” за преподавателски екип 1  
на ВТУ “Тодор Каблешков” за учебната 2012-2013 година 
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ният прогрес на екип 2 е 0,0445. Съотношението между двата вида прогрес в 
представянето на екип 2 е 1,337. По отношение реакцията към екип 2 (вж. 
табл. 1 и фиг. 12), резултатите в количествено изражение имат същата тенден-
ция, както тези на екип 1. И двата вида прогрес на екип 2 са по-големи от тези 
на екип 1, като за прогнозния прогрес екип 2 реализира почти 2 пъти по-голям 
прогрес от екип 1.
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Оценки

Добра оценка за представяне на преподавателските екипи на ВТУ 'Тодор Каблешков' 
за учебната 2012-2013 година
Много добра оценка представяне на преподавателските екипи на ВТУ 'Тодор 
Каблешков' за учебната 2012-2013 година
Размито множество за ІІ фактическа оценка за представянето на преподавателски екип 
2 на ВТУ 'Тодор Каблешков' за 2012-2013 г.
Много добра ІІ фактическа оценка за представянето на преподавателски екип 2 на 
ВТУ за 2012-2013 г. по метод на средната стойност на максималните височини - т. M
Много добра ІІ фактическа оценка за представянето на преподавателски екип 2 на 
ВТУ за 2012-2013 г. по метод на височините - т. P
Много добра ІІ фактическа оценка  за представянето на преподавателски екип 2 на 
ВТУ за 2012-2013 г. по метод на център на тежест - т. N

Фигура 11. Втора фактическа оценка за представянето на преподавателски екип 2 
на ВТУ “Тодор Каблешков” за учебната 2012-2013 година



51Механизъм за контрол върху представянето на екипи

Сравнителният анализ между представянето на двата преподавател-
ски екипа на ВТУ “Тодор Каблешков” през учебната 2012-2013 дава основа-
ние за следните констатации:

На първо място, представянето на преподавателските екипи на ВТУ за 
учебната 2012-2013 година се подобрява вследствие реализацията на па-
кет от управленски решения, разработен от контролния орган за екипите на 
ВТУ. Целите за представянето на двата екипа не само са постигнати, но и са 
преизпълнени в значителна степен. Тази констатация най-ясно се демонстрира 
чрез абсолютното и относителното съпоставяне на резултатите по показатели-
те “Прогнозен прогрес” и “Фактически прогрес” в представянето на екипите. 
Абсолютното съпоставяне на двата показателя се асоциира с изчислението на 
отклонението в прогреса на представянето на съответния екип. Както е видно 
от табл. 2, отклонението в прогреса за учебната 2012-2013 година е положител-
на величина и за двата екипа на ВТУ. Относителното сравнение между резулта-
тите по метода на център на тежест за екип 1 е 2,2, а за екип 2 - 1,337. 

На второ място, фактическият прогрес в представянето на екип 1 е съ-
измерим с този на екип 2. Съгласно резултатите от табл. 2 фактическият про-
грес на екип 1 е 0,0595, а на екип 2 – 0,531. Това доказва правилния подбор на 
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Оценки
Оценка 'желателна реакция към екипа' за преподавателските екипи на ВТУ 'Тодор 
Каблешков' за учебната 2012-2013 година
Размито множество за ІІ фактическа оценка за реакция към преподавателски екип 2 на ВТУ 
'Тодор Каблешков' за 2012-2013 г.
Желателна реакция към към преподавателски екип 2 на ВТУ за 2012-2013 г. за ІІ 
фактическа оценка по метод на средната стойност на максималните височини - т. M
Желателна реакция към преподавателски екип 2 на ВТУ за 2012-2013 г. за ІІ фактическа 
оценка по метод на височините - т. P
Желателна реакция към преподавателски екип 2 на ВТУ за 2012-2013 г. за ІІ фактическа 
оценка по метод на център на тежест - т. N

Фигура 12. Втора фактическа оценка за реакцията към преподавателски екип 2  
на ВТУ “Тодор Каблешков” за учебната 2012-2013 година
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управленските решения за подобряване представянето на преподавателските 
екипи на ВТУ.

На трето място, оценките за реакция към двата екипа имат едно и също 
качествено изражение “желателна реакция”. Количественото описание на фак-
тическите оценки за ІІ-ро наблюдение, обаче, дава основание да се направи из-
вода, че реакцията към екип 1 е по-малко желателна от тази към екип 2. 
Причината е, че ІІ фактическа оценка за реакция към екип 1 (0,6843, вж. т. N от 
фиг. 9) по метода на център на тежест е по-висока от едноименната оценка за 
екип 2 (0,6381, вж. т. N от фиг. 12). Следователно ІІ фактическа оценка за реак-
ция към екип 1 е по-близо до възможно състояние “Не се реагира към екипа”.

На четвърто място, резултатите на екип 1 са почти два пъти по-висо-
ки от тези на екип 2 по показателя “Отклонение в прогреса на предста-
вянето на екипа” (вж. табл. 2). Тази разлика се дължи на голямото различие в 
стойностите на прогнозния прогрес на двата екипа (0,0241 за екип 1 и 0,0445 
за екип 2). Поради много близките стойности на прогнозните оценки за пред-
ставянето на двата екипа (0,7397 за екип 1 и 0,7247 за екип 2, вж. табл. 1), 
може да се направи извода, че различията се дължат на по-ниската І-ва факти-
ческа оценка за представянето на екип 2 (0,6802) в сравнение с тази на екип 1 
(0,7156). Възможна причина за това е, че екип 2 преподава техническа дисци-
плина, която се възприема като по-сложна от студентите в сравнение с иконо-
мическата дисциплина, която преподава екип 1.

По-задълбоченият анализ на причините за различията на отклонението в 
прогреса на представянето на двата екипа (вж. табл. 2) показва, че те се дължат 
главно на четири причини. Първата причина е невъзможността общото откло-
нение в прогреса за оценките на екип 2 по трите входящи променливи (0,11 
общо, в т.ч.: 0,07 по входящата променлива “Формиране на екипа”, -0,02 - по 
входящата променлива “Дейност на екипа” и 0,06 по входящата променлива 
“Резултати на екипа”) да компенсира при равни други условия по-ниските І-ви 
фактически оценки за този екип. При близки стойности на прогнозните оценки 
за двата екипа компенсирането на ниските стартови оценки на екип 2 може да 
се реализира чрез по-голям фактически ефект на пакета от управленски реше-
ния за представянето на екипите.

Втората причина са различията за двата екипа в стойностите на общия фак-
тически ефект на пакета от управленски решения върху оценките за екипите по 
контролируемите показатели с минимални оценки за І-во наблюдение. За екип 2 
общият фактически ефект е по-нисък с 0,09 в сравнение с този за екип 1. Внима-
телният преглед на ефекта по показатели води до извода, че фактическият про-
грес е много нисък по показателя “Развиване на творческите способности на сту-
дентите” (0,028). Или пакетът от управленски решения е най-малко ефективен 
по показателя “Развиване на творческите способности на студентите”.

Третата причина намира израз в нелинейния ефект на прогреса в оценки-
те по входящите променливи по отношение на прогреса върху оценката по ре-
зултативната променлива “Представяне на екипа”. В случая за екип 2 общото 
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отклонение в прогреса за оценките по трите входящи променливи от 0,11 ге-
нерира отклонение в оценката за представяне на екипа в размер едва на 0,015.

Четвъртата причина се отнася до качеството на стандартите (в настоящия 
контекст плановете/прогнозите), чрез които се оценяват двата екипа. Положи-
телните отклонения на прогреса в представянето на двата екипа и по-ниската 
стойност на това отклонение за екип 2 показват, че приложените стандарти са 
по-подходящи за оценяване представянето на преподавателски екипи, препо-
даващи технически дисциплини. Стандартите, които се използват за оценяване 
на преподавателските екипи по икономически дисциплини, не са особено под-
ходящи и би било добре да се актуализират.

Системата за контрол на екипи, приложена във ВТУ “Тодор Каблеш-
ков” за учебната 2012-2013година, има няколко основни характеристики (вж. 
табл. 2 и фиг. 13).

Таблица 2. Резултати за системата за контрол на екипи на ВТУ “Тодор 
Каблешков” за учебната 2012-2013 година

І фактическа ІІ фактическа прогнозна фактически прогнозен
1 2 3 4=2-1 5=3-1 6=4-5

1 0,7156 0,7687 0,7397 0,0531 0,0241 0,029
2 0,6802 0,7397 0,7247 0,0595 0,0445 0,015

0,022Средно отклонение в прогреса на представянето на екипите

Оценки за представянето на екипа, 
дефъзифицирани по метод на център на 

тежест:

Прогрес в представянето 
на екипа:

Отклонение в 
прогреса на 

представянето 
на екипа

Екип

-1 -0.03 0.022 0.04 1
Оценка за ефективност на системата за контрол на екипите на ВТУ 

"Тодор Каблешков" за учебната 2012-2013 г.
Неефективна система за контрол на екипи с положително отклонение на ВТУ 
'Тодор Каблешков' (средно отклонение в прогреса на екипите [0,041; 1])
Ефективна система за контрол на екипи на ВТУ 'Тодор Каблешков' (средно 
отклонение в прогреса на екипите [-0,031; 0,04])
Неефективна система за контрол на екипи с отрицателно отклонение на ВТУ 'Тодор 
Каблешков' (средно отклонение в прогреса на екипите [-1;-0,03])
Оценка за ефективност на системата за контрол на екипи на ВТУ 'Тодор Каблешков' 
за учебната 2012-2013 г. - 0,022

Фигура 13. Скала и оценка за ефективност на системата за контрол на екипи  
на ВТУ “Тодор Каблешков” за учебната 2012-2013 година

-1 -0,03 0,022 0,04 1
Оценка за ефективност на системата за контрол на екипите на ВТУ "Тодор Каблешков" за учебната 

2012-2013 г.
Неефективна система за контрол на екипи с положително отклонение на ВТУ 'Тодор  Каблешков' (средно
отклонение в прогреса на екипите [0,041; 1])

Ефективна система за контрол на екипи на ВТУ 'Тодор  Каблешков' (средно отклонение в прогреса на
екипите [-0,031; 0,04])

Неефективна система за контрол на екипи с отрицателно отклонение на ВТУ 'Тодор  Каблешков' (средно
отклонение в прогреса на екипите [-1;-0,03])

Оценка за ефективност на системата за контрол на екипи на ВТУ 'Тодор  Каблешков' за учебната 2012-
2013 г. - 0,022
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На първо място, скалата за оценяване ефективността на системата за кон-
трол на екипи на ВТУ “Тодор Каблешков” се характеризира с три възмож-
ни състояния: “неефективна оценка с отрицателно отклонение”, “ефективна 
оценка” и “неефективна оценка с положително отклонение” (вж. фиг. 13). Като 
неефективна се оценява системата за контрол, която се характеризира с голямо 
отрицателно (до -0,03) и голямо положително (над 0,04) средно отклонение в 
прогреса на представянето на екипите. Тези стойности на средното отклонение 
в прогреса се свързват съответно с неизпълнение и преизпълнение на планови-
те цели на екипите на ВТУ. Ефективната оценка на система за контрол на ВТУ 
се асоциира с много малко неизпълнение ([–0,031;0)) и много малко преизпъл-
нение ((0;0,04]) на плановите цели на екипите на ВТУ.

На второ място, положителната стойност на средното отклонение в про-
греса на представянето на екипите на ВТУ за учебната 2012-2013 година (0,022, 
вж. табл. 2) показва, че плановите цели на екипите са постигнати. Следовател-
но системата за контрол на екипи, приложена във ВТУ “Тодор Каблеш-
ков”, е функционирала успешно през учебната 2012-2013 година.

На трето място, системата за контрол на екипи на ВТУ “Тодор Каб-
лешков” за учебната 2012-2013 година може да се определи като ефективна. 
Съгласно скалата за оценяване ефективността на системата за контрол на еки-
пи на ВТУ “Тодор Каблешков” (вж. фиг. 13) средното отклонение в прогреса 
(0,022, вж. табл. 2) попада в интервала [–0,03;0,04] на оценка “ефективна сис-
тема за контрол”.

На четвърто място, оценката за ефективност на системата за контрол на 
екипи на ВТУ “Тодор Каблешков” за учебната 2012-2013 година е разположена 
съвсем близо до, но не съвпада с идеалния случай на нулево отклонение меж-
ду фактическото и плановото представяне на екипите на ВТУ. В този смисъл 
съществуват възможности за бъдещо повишаване ефективността на сис-
темата за контрол на екипи, приложена във ВТУ “Тодор Каблешков”. В 
конкретния случая тези възможности могат да се търсят в две основни насоки: 
повишение на оценките по входящите променливи на двата изследвани екипа и 
усъвършенстване на системата за планиране представянето на екипите на ВТУ. 

Основните изводи от проведеното практическо изследване във ВТУ ”Тодор 
Каблешков”, според автора на студията, са следните:
1.	 Приложението на предложената в студията концепция за контрол на екипи 

в практиката на ВТУ “Тодор Каблешков” оказва благоприятно въздействие 
върху представянето на изследваните преподавателски екипи. То се изра-
зява във фактически прогрес в представянето на екипите за учебната 2012-
2013.

2.	 Фактическата оценка за представянето на преподавателски екип 1, постиг-
ната като резултат от приложението на системата за контрол на екипи, е по-
висока от едноименната оценка на преподавателски екип 2. Въпреки това и 
въпреки по-ниските оценки по трите входящи променливи, от които старти-
ра, екип 2 реализира по-голям фактически прогрес от екип 1.

3.	 Преподавателски екип 2 реализира по-ниско положително отклонение в 
прогреса на представянето си в сравнение с преподавателски екип 1. В този 
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смисъл стандартите за измерване и оценяване представянето на екипите на 
ВТУ “Тодор Каблешков”, използвани в практическото изследване, са по-
подходящи за екип 2 или в общия случай за екипите, преподаващи техниче-
ски дисциплини в този ВУЗ.

4.	 Фактическите оценки за реакция към двата екипа се определят в качествено 
отношение като “желателна реакция към екипите”. Количествените стойно-
сти на тези оценки показват, че реакцията към екип 1 за ІІ-ро наблюдение е 
по-малко желателна от тази към екип 2.

5.	 Като цяло контролният орган за екипите на ВТУ “Тодор Каблешков” е фор-
мирал удачно пакет от управленски решения, чрез реализацията на който и 
двата екипа подобряват своето представяне за учебната 2012-2013 година.

6.	 Системата за контрол на екипи, приложена във ВТУ “Тодор Каблешков” 
за учебната 2012-2013 година, е функционирала успешно. Доказателство 
са постигнатите цели на изследваните преподавателски екипи за учебната 
2012-2013 година.

7.	 Системата за контрол на екипи на ВТУ “Тодор Каблешков” за учебната 
2012-2013 година се определя като ефективна. Този извод се основава на 
постигнатото средно отклонение в представянето на изследваните екипи, 
разгледано в контекста на въведените стандарти за ефективност от контрол-
ния орган за екипите на ВТУ “Тодор Каблешков”.

Заключение

В студията са разработени концептуалните и методологическите основи на 
нов механизъм за контрол на екипи в организацията. В методологическо от-
ношение предложеният механизъм комбинира постиженията на редица упра-
вленски, социални и математически теории, в т.ч.: обща теория на управление-
то, теория на контрола, теория на управление на постиженията, управленската 
теория на измерването, теория на управление на човешките ресурси, теория 
на организационното поведение, социална и приложна психология, теория на 
заинтересованите страни, теория на интервалите, теория на размитите подмно-
жества, теория на размитата логика.

Концепцията за контрол на екипи, представена в студията, намира отраже-
ние в три модела: модел на екипа, модел за контролния процес на екипи и мо-
дел на системата за контрол на екипи. 

Контролните модели от студията се основават на комплексен инструмента-
риум, включващ класически управленски (метод на анкетиране, метод на фо-
кусните групи) и съвременни математически инструменти от теорията на раз-
митата логика и теорията на размитите подмножества (доверителни интерва-
ли, размити подмножества, размити четириъгълни числа, размити експертони, 
размити матрици на влияние и размити логически операции). Спецификата на 
модела за контролния процес на екипи се свързва преди всичко с начина, по 
който се разбира и оценява представянето на екипите. В модела представяне-
то на екипите се оценява чрез инструментариума на размитата логика. Друга 
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основна характеристика на модела за контролния процес на екипи е, че той 
комбинира размити техники и инструменти за количествено представяне на 
оценки/ прогнози, вземане на решение (оценяване), изследване на съвместни 
и скрити влияния. 

Концепцията за контрол на екипи от студията е апробирана за преподава-
телски екипи от Висшето транспортно училище “Тодор Каблешков” през учеб-
ната 2012-2013 година. В студията са представени и анализирани основните 
резултати, постигнати в процеса на апробация. Формулирани са изводи от про-
веденото изследване.
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МЕХАНИЗЪМ ЗА КОНТРОЛ ВЪРХУ ПРЕДСТАВЯНЕТО НА ЕКИПИ

Резюме: 

Студията представя механизъм за контрол на екипи, основан на съвременни 
постижения на управленските и математическите науки. Механизмът е 
изяснен чрез концепция, методология и инструментариум за контрол на 
екипи. Концепцията за контрол на екипи обхваща три модела: модел на екипа, 
модел за контролния процес на екипи и модел на системата за контрол на 
екипи. Контролните модели се основават на комплексен инструментариум, 
включващ класически управленски (метод на фокусните групи и метод на 
открито анкетиране) и съвременни математически инструменти от теориите 
на размитата логика и на размитите подмножества (доверителни интервали, 
размити подмножества, размити четириъгълни числа, размити матрици на 
влияние, експертони и размити логически операции).
Спецификата на механизма за контрол на екипи намира израз преди всичко в 
начина, по който се разбира и оценява представянето на екипите. В изследването 
представянето на екипите се оценява чрез инструментариума на размитата 
логика. Спецификата на механизма се свързва и с комбинацията от размити 
техники и инструменти за количествено представяне на оценки/прогнози, 
оценяване, изследване на съвместни и скрити влияния.
Студията се състои от три части. В първата част са разработени теоретичните 
основи на контрола на екипи. Предложени са методология и инструментариум 
за контрол на екипи. Във втората част са разработени концептуалните основи 
на контрола на екипи. Представени са три модела, чрез които се описва 
концепцията за контрол на екипи. В третата част са систематизирани основните 
резултати от апробацията на концепцията за контрол на екипи.

Ключови думи: екипи, контрол, размита логика.

JEL: M19, C6.
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A MECHANISM FOR CONTROL ON TEAMS PERFORMANCE 

Abstract: 

This paper presents a mechanism for control on teams performance that is based 
on contemporary achievements of management and mathematical sciences. The 
mechanism is explained by conception, methodology and tools for control on teams. 
The author’s conception of teams control consists of three models: team model, model 
for teams control process and model for teams control system. Control models are 
based on a complex toolkit that includes classical managerial tools (method of focus 
groups and method of open inquiry) and modern mathematical tools of the theory of 
fuzzy logic and theory of fuzzy subsets (confidence intervals, fuzzy subsets, fuzzy 
trapezoidal numbers, fuzzy influence matrices, functions “experton” and fuzzy logic 
operations).
Specifics of the teams control mechanism finds expression primarily in the way 
on which teams performance is understood and evaluated. In this study teams 
performance is evaluated by the tools of fuzzy logic. Specifics of the teams control 
mechanism is also associated with the combination of fuzzy techniques and tools 
for quantification of evaluations/forecasts, evaluation, study of joint and hidden 
influences. 
This paper is developed in three parts. Theoretical foundations of control on teams 
are worked out in the first part. Methodology and tools for control on teams are also 
proposed in this part. The conceptual bases of the control on teams are elaborated 
in the second part. Three models, by which the conception of control on teams is 
described, are also presented in the second part. The third part summarizes main 
results from the approbation of the teams control conception.

Key words: teams, control, fuzzy logic.

JEL: M19, C65.




