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Abstract: The article reviews the five-year follow-up of the development of five schools after the appoint-
ment of new principals. 10 indicators have been tracked with five having the greatest impact for improving the 
quality of education – the training of school principals; staff turnover; the ability to work with people; clear strat-
egy and innovative thinking with a long-term perspective. The results show that the development and improve-
ment of the quality in the secondary education system not only in Bulgaria has for driving force the school prin-
cipals. The fundamental principles are the selection of school heads in Bulgaria and how this would improve the 
system. With the help of delegated budgets applied in the last few years a higher motivation and differentiation 
of the staff has also been achieved. Without innovation and further development the quality in education drops 
while bureaucracy literally demolishes the achievements in education. Major factor for the development of the 
school education is the growth of school principals in four directions – increasing personal culture and intellect, 
a good methodical training, adequate professional (managerial) training and respective financial competence, 
all of them in the context of innovation and progress.
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През последните години резултатите от НВО, ДЗИ и външни изследвания като PISA многократно кон-
статираха, че качеството на образование в България спада. Вината най-често се търси в липсата на учите-
ли и тяхната подготовка, в учебните програми и съдържание, но рядко се казваше, че най-често „рибата 
се вмирисва от главата“, т.е. лошият подбор на директори, не добрата им подготовка и респективно упра-
влението, което осъществяват са в основната и най-важна причина за това. Преди пет години започнах-
ме наблюдение на пет училища с новоназначени директори, за да установим връзката на тяхната подго-
товка и умения за управление до каква степен влияе върху качеството на образование. В значителна сте-
пен се абстрахирахме от това как са назначени и каква е тяхната мотивация за заемане на тази позиция. 
А преди всичко влиянието им върху системата и то с анализ само на обективни данни. 

В статията се разглежда направеното пет годишно проследяване на развитието на пет училища след 
назначаване на нови директори. Разгледани са десет показателя, като в статията са представени пет, кои-
то са с най-голяма тежест за подобряване на качеството на образование:

	y подготовката на директора; 
	y текучеството след назначаването им; 
	y умението за работа с хора; 
	y ясна стратегия; 
	y иновативно мислене с далечна перспектива. 

Резултатите показват, че за развитие и подобряване на качеството в системата на средното образова-
ние, не само в България основен двигател са директорите на училищата. Разгледани са основополагащи-
те принципи за подбор на директорите в България и как това би подобрило системата. След преминава-
не на делегирани бюджети се увеличи и инструментариумът, с който те могат да постигат по-висока мо-
тивация у учителите и диференциация при заплащането. Без иновации и развитие няма качество в обра-
зованието, а документацията и администрацията убива доброто образование. Като определящо за раз-
витието на училището е развитието на директора в четири посоки – повишаване на личната култура и ин-
телект; методическата подготовка; професионалната (мениджърска) подготовка и финансова компетент-
ност, всичко в контекста на иновативност.

Да разгледаме следните фактори, които влияят за ефективен мениджмънт на училищен директор:
1.	 Лични качества и професионална подготовка;
2.	 Система на подготовка за заемане на длъжност и изисквания;
3.	 Система за подбор и назначаване;
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4.	 Компетентно и ефективно управление и мотивация за това.
Необходимите качества за един директор на училище са неговия интелект, култура на общуване и до-

бра професионална подготовка. Често се задава въпросът, какво толкова управлява директорът. Обобще-
но казано той управлява значителен човешки ресурс – ученици, учители, обслужващ персонал, родители, 
а и обществени процеси в населеното място; публичен финансов ресурс, който е инструмент за по-качест-
вено образование и материалните ресурси в училището – компютри, обзавеждане и оборудване. Най-ва-
жното е, че управлява процесите в училището и при умелото управление се повишава ефективността от 
работата на всеки учител, както и удовлетвореността на учениците и родителите. 

Относно системата за подготовка на кандидатите за директор, то такава няма. Може да се приеме за 
такава, ако преди да стане директор, той да е заемал длъжност зам.-директор, но това е много лош на-
чин за подготовка. Важен момент е добра теоретична подготовка по управление на човешки ресурси, фи-
нансов мениджмънт и повишаване на личната култура.

В системата за подбор и назначаване няма да навлизаме в подробности. Темата е много болна, но да 
кажем че назначенията са значителна част на партийна основа, на „препоръки“ или близки до ръковод-
ните органи и може би около 5% на качествата на кандидата. През 2019 се провеждаше формален изпит 
върху познаване на административните документи и интервю, а през 2024 изпита включи и въпроси за 
личностна мотивация и умения за работа в екип. Най-важният момент, който продължава да е недоста-
тък, е че хората, които ще работят с този директор – колективът на училището, няма думата. А все още в 
законодателството на България, работодател на директора е колективът на училището.

Стигаме до умението на директора на ръководи компетентно и ефективно училището, но как. Опре-
делено сам нищо не може да направи. За това са важни:

	y умението да общува с всеки от колектива, да чува, а не само да слуша;
	y да увлича целия наличен състав с лидерските си качества;
	y да формира правилни екипи и да поставя добре формулирани задачи към тях;
	y разработването, не формално, на стратегия и визия на училището с ясни срокове и отговорници;
	y откритите отношения;
	y да умее да следи и въвежда иновации, както и да подкрепя такива, които учителите са готови да 

въвеждат.
„Залогът за успех е в съобразяването с груповото мислене. Ръководителят, който не се съобразява с 

груповото мислене, е обречен на провал“ [1]. Това не означава да се нагажда към колектива, а да умее 
да убеждава в правотата на вземаните, дори и непопулярни решения. „Да търсиш нещо ново, което да 
съчетаваш с нещо съществуващо, и да се изправиш пред предизвикателството да го отстояващ защото си 
убеден, че това е пътят“ [2]. Скептицизмът и недоверието на висшестоящите и преодоляването на бюро-
крацията е по сложният процес. „Силовата стратегия е най-бързият начин на промяна… трябва само да е 
ясна посоката и ангажимента на всеки по всяко време“ [1]. Това е причината умението да комуникира и 
убеждава аргументирано, да е едно от най-важните качества, които съчетани с интелект и професионал-
на подготовка да дава силата на добрия мениджър.

В голяма степен не приемам, че новоназначените трябва да получават подкрепа след като са заели 
този пост [3], а точно обратно – тези които се допускат до конкурс, трябва да са показали предварително 
своята лидерска възможност; да са преминали курс на обучение и да са показали високи резултати, и не 
на последно място мотивация.

Умението за работа с хора е определящо, а те се вдъхновяват от ентусиазма и емоциите, които ди-
ректорът умело им предава. С ясни цели се постигат високи резултати [4]. Работата с родителите е други-
ят добър комуникативен канал [5]. С въвеждането на делегираните бюджети директорът има още един 
лост, това са възнагражденията, но и материалната база. Учителите, а и учениците оценяват добрата ма-
териална база и това също е определящо за добрия директор да направи така, че чрез собствени сред-
ства, които определено с увеличаване на заплатите, намаляват издръжката на училището [7], чрез учас-
тие в програми и проекти да я подобрят. Силно мотивираният мотивира и учителите и родителите [6]. Ко-
гато директорът е израснал от утвърден лидер, то това подпомага работата му, особено ако е от колекти-
ва [8] – това е естествено и осъзнато израстване [9].

Директорите са хората, които създават условия за развитие на учителите, така че училището да пости-
га целите си по-ефективно. Но в същото време те все повече изпитват несигурност в бързо развиващите 
се икономика и технологии [10]. А не получават подкрепа от никой. Само много четящи директори и за-
лагащи на такива учители са в крак с времето и те поставят училищата си в по-добра позиция.

В значителен брой изследвания се установява връзка между уменията на директора и тези на учите-
лите, както и качеството на обучение [10]. Административните умения, методическата подготовка до го-
ляма степен влияят върху ефективността на учителите, като ефективността на учителите е ключов компо-
нент във всяка училищна система и успешно преподаването е едно от витлата за промяна [11].
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Методика на изследването
Методиката на изследването е пряко наблюдение и отчитане на обективни критерии.
Наблюдението: Поставихме под наблюдение пет училища, като отчитахме десет показателя. За тази 

статия ще се спрем на тези показали значимост – подготовката на директора; текучеството след назнача-
ването им; умението за работа с хора; ясна стратегия и иновативно мислене с далечна перспектива. За да 
не създаваме неудобство училищата ще ги вземем с условните наименования А, В, С, D, Е.

Училище А: Профилът на училището, когато е назначен новия директор е: средна пълняемост на па-
ралелките 19,8, вкл. се допълват с деца от етническите малцинства. Поддръжката на материалната база е 
доста изоставена и не е приоритет за предходното ръководство. За колектива е характерно, че всеки сам 
си работи без комуникация с другите колеги и оформени няколко малки групички от по-старите колеги. 
Резултатите от НВО и ДЗИ са значително под средните за страната.

С встъпването на новия директор ситуацията се променя. Първо се насочва към сплотяване на колек-
тива и завишава контрола. Прави опити да повиши контрола и изискванията към всеки, за да се подобри 
преподаването, за което помага добрата методическа подготовка. От това се получава и негативна реак-
ция от част от по-консервативните учители, появява се и текучество. Напускат 4 – 5 учителя, които са би-
ли до сега гръбнакът на училището. Привлечени са нови учители с висок заряд на желание за изява и ра-
бота. Активирана е работата с родителите. На петата година училището става предпочитано квартално 
училище и пълняемостта на паралелките вече е 24. Това подобрява финансовото му състояние. Докато 
преди училището не е участвало по национални и европейски проекти, то сега има участие с финансира-
не почти, колкото е бюджета на училището за една година. Има подобрена училищна култура и учениче-
ски живот. Включва и нови профили и професии в предлагания държавен план-прием, което го превръ-
ща в атрактивно за ученици, родители и работодатели. Развиват и иновации, които да мотивират учени-
ците и учителите.

Училище В: Иновативно училище, стоящо добре в класирането на учениците от НВО и ДЗИ. Пълня-
емостта на паралелките е над 25 ученика. Успешно развива поне три добри иновации, които са оценени 
високо от МОН. С добре развита училищна култура, както с дейности за учениците, така и за учителите. 
Сплотен и хомогенен колектив.

С назначаването на новия директор ситуацията се променя. Колективът се разделя на групи и започ-
ва, голямо текучество, над 20 учители. Занижава се контролът по качеството на преподаване и се засилва 
документалният контрол. Поради различни причини не се забелязва намаляване на пълняемостта в па-
ралелките, но текучеството на учители се отразява на качеството. Пренебрегва се силата на общуване с 
родителите и не се взема мнението на учениците. Процесът трудно се овладява и с лош подбор на ново-
назначените учители се вижда, как се губи позицията, която е завоювало с течение на много години. Ре-
зултатите от НВО и ДЗИ спадат.

Училище С: Професионална гимназия с добро име и добри резултати от ДЗИ. Уникален колектив – 
сплотен, целеустремен и с желание за себеизява. Поради държавен план-прием пълняемостта на пара-
лелките е над 26. Финансово много добре, но без интерес за работа по проекти и програми.

Млад новоназначен директор, реално издигнат от колектива, без протекции, но доказан лидер в учи-
лището. След пет години училището е направило основен ремонт и подобрило базата си значително, с 
което е станало още по привлекателно. Всяка година подготвя и печели проекти по Еразъм+ и взема учас-
тие по всички програми, по които е възможно към МОН. Няма никакво текучество на учители, и не само 
това, а са привлечени млади и амбициозни такива. Има повишаване на резултатите си от ДЗИ.

Училище D: Малко селско училище с колектив от 15 учителя, повечето пътуващи от големия град. Ма-
териалната база е занемарена и училището не е много привлекателно. Пълняемостта е под 18 ученика. 
Зле финансово и с голямо текучество на учители. Всяка година половината напускат.

Новоназначеният директор започва разговор с всеки от родителите, които не оставят учениците си в се-
лото, а ги карат в големия град. Със собствени сили, родителско участие и помощ от кметството започва ре-
монт на материалната база, като всяка година класовете влизат в нови класни стаи. След пет години учили-
щето има проект за разширяване на материалната база. Няма дете, което да учи в големия град. Текучество-
то на учители е спряло и резултатите не закъсняват. Резултатите от НВО се повишават с над 10 точки. 

Училище Е: Основно училище със сплотен колектив, макар и застаряващ. Децата са от квартала, но са 
силно мотивирани. Пълняемостта е над 24 ученици в паралелка и училището е предпочитано. 

Новоназначеният директор решава да смени изцяло училищната култура. Прекратяват се добри прак-
тики на зелени и бели училища. Въвежда и устоява свои правила. Напускат 4 – 5 учители, предимно мла-
ди. Учителите с по-дълъг стаж избягват срещи с ръководството и продължават работата си без да проме-
нят стил и комуникация. Родителите даже нямат достъп до училище, поради което се срещат с класните 
в близкото кафене. Провеждат се безсмислени и дълги педагогически съвети и квалификации. Влошава-
нето на резултатите не закъснява.
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Извън споделените наблюдения да представим и един положителен пример за малко селско учили-
ще, което след мъчително съществуване и пенсиониране на директора е закрито. Селото е „живо“, ка-
то има много млади семейства, които се заселват по време на пандемията. Двама млади учители, които 
преди да го закрият са работили в него, и още няколко души превръщат училището в занималня за деца-
та от селото. След училище, което посещават в съседно село, децата се прибират и подготвят уроците си 
в старото училище. Ентусиастите, защото те не получават възнаграждение за това, организират дейности 
не само за децата, а и за цялото село. Това което се получава е, че селото остава „живо“, а не изчезва. Тук 
няма назначен директор, а има лидер, който е поел тези функции.

Наблюдаването на развитието на училището след назначението на нов директор е популярна практи-
ка по света. У нас това не се прави, а провеждането на атестациите е формален процес. Дори да са нега-
тивни, директорът не може да бъде отстранен. Функциите на директора не се ограничават до това да во-
ди документацията и да обслужва нечии интереси, а да ръководи умело управленските процеси. Именно 
от умелото управление на човешките, финансовите и материални ресурси активно се повлиява подобря-
ване на качеството на учебния процес. Високата мотивация на директора за личностно и професионално 
развитие е основата за висока мотивация и личностно развитие на учителите [10].

Предполагам, че анализирайки тези училища някои може да се припознаят в ситуациите, които опи-
сахме. Изводите се налагат от само себе си. Добре подготвеният директор, може да направи чудеса. До-
бре e да се оценява директорът, не само през призмата на учителите, а по резултатите. Като в зависимост 
от тях и да се поощрява и мотивира.
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