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1. ОБЩА ХАРАКТЕРИСТИКА НА 

ДИСЕРТАЦИОННИЯ ТРУД 

Съвременното общество функционира в условията на 

глобализация и динамични промени. Този сложен процес и 

възможност създават предизвикателства пред социалните 

политики и свързаните с тях сфери на икономическия и 

обществен живот.  

Създават се условия за миграционна динамика и бежански 

вълни, които са насочени както към преместване на хора за 

избягване на опасности и рискове в социалната среда, така и към 

търсене на препитание и работа в чужди държави, предоставящи 

по-добри социални условия. В резултат на възможностите за 

свободно пътуване, работа и усядане, както и поради наличието 

на малцинствени общности в нашата страна, принадлежащи към 

различни етнически и религиозни групи, съвременното училище 

се характеризира с все по-голямо културно многообразие и 

общуване и взаимодействие на педагогически и други 

специалисти, служители, родители, ученици с различни ценности 

и култури. 

Спецификата на образованието на мултикултурните 

общности в българското училище изисква управление, насочено 

към създаване на позитивна и толерантна, подкрепяща 

разнообразието и комуникативна среда, специфично и ефективно 

управление на образователния процес и поставяне на цели, 

водещи до качество и равен достъп до образование, подкрепа на 

педагогическите специалисти за подобряване на 

компетентностите им за работа в мултикултурна среда, развитие 

на физическата среда за създаване на комфорт и добри условия за 

учене, вкл. технологични и т.н.  

Изборът на темата за управление на качеството на 

образованието при работа в мултикултурна среда се обосновава 

от нейната актуалност и значимост. 
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1.1. Актуалност и значимост на изследването 

Изборът на темата за управление на качеството на 

образованието при работа в мултикултурна среда се обосновава 

от нейната актуалност и значимост.  

Темата е актуална, тъй като мултикултурната среда, в 

която функционират повечето от институциите от системата на 

предучилищното и училищното образование по повод 

миграционни процеси или сегрегация на етнически групи в 

определени райони на България, потребността от съвременни 

модели на управление за осигуряване на качество на 

образованието съобразно спецификата на детската градина и 

училището е особено важна. Разработват се, прилагат се и се 

мултиплицират добри практики, доказали своята ефективност, 

между институции с подобна специфика на средата, но не са 

разработени в достатъчна степен ясни, измерими и надеждни 

критерии за оценка на управлението на детските градини и 

училища в мултикултурна среда, които да обективизират 

постигнатото качество на образованието и да спомогнат за 

вземането на ефективни решения. 

Значимостта на темата се обосновава от следните основни 

противоречия: 

 Между повишените европейски и национални изисквания 

към качеството на образование и незадоволителните крайни 

резултати на учениците от международни изследвания. 

 Между необходимостта от осигуряване на качество на 

образование във всички институции от системата на 

предучилищното и училищното образование и недостатъчното 

изследване на възможностите за управление в мултикултурна 

среда. 

 Между социалната необходимост и ангажираност на 

обществеността с качеството на образование и недостатъчната 

изследваност на отношението на педагогическите специалисти 
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към качеството в мултикултурна среда и реализацията на 

потенциал на варианти и модели за управление на институциите 

в мултикултурна среда. 

1.2. Цел и задачи 

Целта на дисертационния труд е да се изследват и 

изведат характеристики на управлението на образователните 

институции в мултикултурна среда и да се разработи 

концептуален модел за управление на качеството, съдействащ за 

ефективен мениджмънт в среда на многообразие. 

Задачите на изследването, детерминирани от целта, са: 

1. Да се направи теоретичен анализ на мултикултурността 

като понятие и се очертаят разликите между монокултурно, 

мултикултурно и интеркултурно образование, на принципите, 

функциите и подходите за работа в мултикултурна среда. 

2. Да се представят функциите и ролите на участниците в 

образователния процес и на средата за осигуряване на качество 

на обучението, възпитанието, социализацията, подкрепата и 

адаптацията на децата и учениците. 

3. Да се анализират особеностите в управлението на 

институциите при работа в мултикултурна среда чрез изследване 

на предизвикателствата пред модерирането на 

взаимоотношенията в мултикултурната среда, интегрирането на 

децата и учениците, осигуряването на ресурси и качество на 

образованието. 

4. Да се изследват емпирично аспекти на образователния 

процес и управлението на образователната институция в 

мултикултурна среда, за да се изведат препоръки за подобряване 

на качеството на образование. 

5. Да се разработи модел за управление на качеството на 

образоването при работа в мултикултурна среда. 
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1.3. Обект и предмет 

Обект на изследването е мултикултурната среда, в която 

се обучават, възпитават и социализират децата и учениците в 

съвременното общество. 

Предмет на изследването са процесите, явленията, 

отношенията, които стоят в основата на управлението на 

качеството на образоването при работа в мултикултурна среда. 

Мултикултурната среда изисква специфика на 

организацията и управлението на образователната институция, за 

да се осигури качествено образование, възпитание и 

социализация на децата и учениците, което ще се опитаме да 

докажем. 

Формулирана хипотеза: ако в мултикултурната среда на 

институцията се прилага иновативен модел на управление, който 

съответства на спецификата на обучение, управление и 

комуникации с участниците в образователния процес и 

заинтересовани страни, то се създават добри предпоставки за 

осигуряване на равнодостъпно и качествено образование на 

децата и учениците. 

1.4. Методика и организация на изследването 

Методите на изследването включват: 

 Теоретичен анализ на съвременна литература, 

нормативни документи и изследвания по проблематиката на 

дисертационния труд. В рамките на теоретичния анализ е 

осъществено систематично проучване и критичен преглед на 

съвременна българска и чуждестранна научна литература, 

свързана с проблемите на управлението на качеството на 

образованието, приобщаващото и интеркултурното образование. 

Анализирани са основни теоретични концепции, модели и 

подходи, както и добри практики, приложими в условията на 

мултикултурна образователна среда. Паралелно с това е 

извършен анализ на действащата нормативна уредба, 
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включително стратегически и програмни документи в областта на 

образованието, с цел изясняване на регулаторната рамка и 

нейната приложимост в практиката. Приложен е контент анализ 

за систематично изследване на нормативни документи, 

образователни стратегии, институционални политики и вътрешни 

актове на образователни институции. Чрез прилагането му са 

идентифицирани ключови категории и понятия, свързани с 

качеството на образованието, приобщаването и управлението на 

културното разнообразие, както и степента на тяхното отразяване 

в официалните документи. 

 Емпирични методи на изследването. Основен емпиричен 

метод е анкетното проучване, проведено сред директори на 

образователни институции и педагогически специалисти. 

Анкетата включва затворени и отворени въпроси, насочени към 

изследване на управленските практики, нагласите и опита на 

респондентите, свързани с осигуряването и повишаването на 

качеството на образованието в мултикултурна среда. 

Изследването обхваща целева извадка от участници от различни 

образователни институции, което позволява по-голяма 

представителност на резултатите. Приложен е сравнителен 

анализ с цел съпоставяне на различни управленски практики и 

подходи в изследваните образователни институции, както и за 

установяване на сходства и различия между отделни групи 

респонденти. Чрез него се идентифицират ефективни модели за 

управление на качеството в мултикултурна среда. 

 Статистико-диагностични методи за описание, 

обобщаване и анализ на резултатите от изследователската работа. 

За обработка и анализ на събраните емпирични данни са 

използвани статистико-диагностични методи, включващи 

дескриптивна статистика (честоти, относителни дялове, средни 

стойности), както и аналитични методи като корелационен анализ 

за установяване на зависимости между изследваните показатели. 
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Резултатите са представени чрез таблици и графики, което 

подпомага тяхната интерпретация и извеждането на обосновани 

изводи. 

 

2. СТРУКТУРА И ОСНОВНО СЪДЪРЖАНИЕ НА 

ДИСЕРТАЦИОННИЯ ТРУД 

За изпълнение на целта и задачите дисертационният труд 

е разработен в четири глави.  

Две от тях са свързани с теоретичен анализ на 

мултикултурността, принципите, функциите и подходите за 

работа в мултикултурна среда, функциите, ролите на различните 

контактни групи и особеностите на управлението на 

институциите при работа в мултикултурна среда с поставен 

акцент на интегрирането на ключови компетентности у децата и 

учениците и модерирането на сътрудническите отношения в 

осигуряването на ресурси и качество на образованието.  

В третата глава от изследването се представя емпирично 

проучване на мненията на учители и мениджъри на 

образователни институции с преобладаващ брой на обучаващи се 

деца и ученици билингви по предварително определени 

критерии, насочени към управление на образователния процес за 

формиране на ключови компетентности у обучаемите и 

управление на сътрудническите отношения за създаване на 

приобщаваща среда и условия за качество на образованието.  

Въз основа на направеното проучване и изводите от него 

последната четвърта глава представя разработи модел за 

управление на качеството на образоването при работа в 

мултикултурна среда. 

2.1. ПЪРВА ГЛАВА. Организация и управление на 

образователните институции при работа в 

мултикултурна среда 
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Разделът има теоретико-аналитичен характер и е насочен 

към изясняване на основните концептуални и управленски 

основания на изследването.  

В рамките на главата е направен анализ на понятието 

„мултикултурна среда“ и са разгледани характеристиките на 

мултикултурните групи в контекста на образователните 

институции. Систематизирани са различни научни подходи към 

мултикултурализма и е обосновано значението на културното 

многообразие като фактор за ефективно управление и качество на 

образователния процес. 

Съпоставени са характерни особености и курикулум на 

педагогическата практика между монокултурно образование, 

мултикултурно и плурикултурно образование, интеркултурно  

образование, транскултурно образование, глобално образование, 

международно образование. 

Мултикултурната среда е разгледана като вид социална 

среда, в която влизат във взаимодействие различни култури въз 

основа на три принципа, намиращи се във връзка помежду си. 

Определено е мястото и ролята на лингвистичната компетентност 

на децата и учениците в мултикултурната класна стая. 

Анализирани и обобщени са дейности за изучаване на 

книжовен български език. 

Специално внимание е отделено на принципите, 

функциите и управленските подходи при работа в мултикултурна 

среда, като са откроени водещи управленски модели и практики, 

приложими в образователния контекст. Анализирани са 

функциите на управлението и тяхната специфика при наличие на 

културно и етническо многообразие. 

Във връзка с принципите и подходите при управление на 

обучението и възпитанието в мултикултурна среда са направени 

изводи за: 

 Личностно ориентирано обучение  
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 Обучение, което създава възможност за междупредметни 

и вътрешнопредметни връзки 

 Обучение, насочено към развиване на компетентности  

 Прилагане на обучение, което коригира грешки 

(корекционен подход)  

 Обучение, което отразява променящата се природа на 

културите, предоставя възможност за изучаване на езици и 

формиране на ключови компетентности и „меки“ умения, 

подкрепя културата на други народи и едновременно възпитава в 

интернационализъм, емоционално-положително отношение към 

представители на други нации и уважение към собствената 

култура (динамичност). 

В главата са изяснени ролите и взаимодействието между 

участниците в образователния процес – ръководни кадри, 

педагогически специалисти, деца, ученици и родители, 

значението на образователната среда за осигуряване на качество 

на обучението, възпитанието, социализацията, подкрепата и 

адаптацията на децата и учениците в мултикултурен контекст, 

както и основните компетентности и функции на педагогическия 

специалист в тази връзка (Фигура 1). 

 
Фигура 1. Основни компетентности и функции на 

педагогическия специалист в мултикултурна среда 
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Изведени са основните познания и компетентности на 

педагогическия специалист, работещ в мултикултурна среда 

(Фигура 2). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Фигура 2. Основни компетентности на педагогическите 

специалисти, работещи в мултикултурна среда 

 

Резултатите от теоретичния анализ формират 

концептуалната основа за разработване на авторския модел за 

управление в мултикултурна среда, представен и апробиран в 

следващите глави на дисертационния труд. 

 

2.2. ВТОРА ГЛАВА. Управление на образователните 

институции в условията на мултикултурна среда за 

осигуряване на качество на образованието 

Този раздел на дисертационният труд има теоретико-

приложен характер и е насочен към изясняване на връзката 

между управленските процеси, мултикултурния контекст и 

качеството на образованието. 

Анализирани са основните характеристики и измерения 

на качеството на образованието, като е разгледано тяхното 

съдържание в контекста на съвременните образователни 
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политики и нормативни изисквания. Обоснована е ролята на 

управлението като ключов фактор за осигуряване и поддържане 

на качеството в образователните институции. 

Разгледани са управленските функции и механизми за 

осигуряване на качество на образованието, като акцентът е 

поставен върху планирането, организацията, контрола и 

оценяването на образователния процес. Анализирани са 

особеностите на управлението на образователната институция в 

условията на културно и етническо многообразие. 

Като аспекти на качеството могат да се включат и 

основните принципи на обучение – научност, нагледност, 

съзнателност, активност, достъпност, дълготрайност на знанията, 

уменията и навиците, многообразието и зачитането на човешките 

права. Те кореспондират с функциите на обучение, които дават 

информация за резултатността от приложни методи и прийоми за 

напредък, равнодостъпност, формиране на социални и ключови 

компетентности у децата и учениците, като част от качеството на 

образователния процес: 

 Нормативно-регулативна функция – спазване на 

държавните образователни стандарти и ефект от тях върху 

успеваемостта на обучаемите, както и от прилаганите училищни 

учебни планове и учебни програми. 

 Прогнозираща функция – ролята на оценката за 

повишаване на качеството в определени аспекти, планиране на 

мерки за качествено обучение и управление, 

 Социална функция – формиране на личности с 

независимо и свободно мислене, които могат да решават 

проблеми, активно участват в социални дейности (свързани с 

опазване на природната среда, благотворителни и граждански 

инициативи и т.н.), адаптиране към образователната среда и 

предотвратяване на тормоз и насилие и превенция на ранното 

напускане на училище. 
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 Преобразуваща функция – в резултат на предприетите 

политики и мерки качеството на образованието в конкретната 

институция, както и на образователните системи се подобряват. 

Специално внимание е отделено на управлението на 

училището в мултикултурна среда, като са изведени специфични 

управленски решения, свързани с комуникацията и 

взаимодействието между участниците в образователния процес. 

Изяснени са характеристиките и значението на ефективната 

управленска комуникация в мултикултурна училищна среда като 

предпоставка за изграждане на приобщаваща образователна 

среда. 

В главата са анализирани и подходи за управление на 

качеството на образованието в мултикултурна среда, като е 

подчертана необходимостта от съобразяване с културните 

особености на децата и учениците и от прилагане на 

приобщаващи управленски практики. 

Направен е критичен анализ на съществуващи 

управленски практики в българските училища в мултикултурна 

среда. 

Качеството на образованието в институциите, 

характеризиращи се с многообразие, е сред приоритетите на 

образователните политики, както у нас, така и в Европа, и света. 

Обобщено значимите за мултикултурната класна стая и училище 

умения на директора са представени на Фигура 3.  

Най-напред лидера трябва да определи посоката на 

развитие на образователната институция с подходящи и 

отговарящи на спецификата и потребностите на децата/учениците 

и родителите визия и мисия, които да са комуникирани в 

училищната общност, за да се създадат условия за 

припознаването ми и ангажирането с тях на участниците в 

образователния процес. 
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Фигура 3. Компетентности на директора в мултикултурната 

институция 

 

С особена значимост в мултикултурното училище е 

умението на мениджъра да създава условия за равен достъп на 

всички ученици, важна част от които е толерантната среда, в 

която се обучават, възпитават и социализират обучаемите. Заедно 

с това подкрепата на мултикултурния диалог ще създаде 

възможност за развиване на партньорства, на комуникативните 

способности на учениците, както и на разнообразни канали за 

общуване с техните семейства. Мотивацията на учениците и на 

учителите също е от значение за развиването на компетентности 

и работа в мултикултурната класна стая. В крайна сметка 

интеграцията и създадените условия за партньорство и диалог, 

доверие и комуникация развиват организационната култура на 

институцията в подкрепа на компетентностно ориентираното 

обучение и личностното развитие на децата и учениците. 

Изводите от направения анализ създават теоретико-

приложна основа за разработване и обосноваване на авторския 

модел за управление на образователните институции в 
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мултикултурна среда, представен в следващите глави на 

дисертационния труд. 

 

2.3. ТРЕТА ГЛАВА. Емпирично изследване на 

нагласите на педагогическите специалисти към обучението 

за осигуряване на качество на образованието в 

мултикултурна среда 

Разделът има емпиричен характер и е насочен към 

проверка и обосноваване на теоретичните постановки, 

представени в предходните две глави и на изследователската 

хипотеза, формулирана в трета глава на дисертационния труд.  

Представени са целта, задачите, етапите и методологията 

на емпиричното изследване, както и използваният 

изследователски инструментариум. Обосновани са изборът на 

методи, извадката и начините за обработка и анализ на данните. 

Емпиричното изследване се свързва най-вече с 

реализацията на четвъртата задача на изследването, а именно 

проучване и анализ на аспекти на управлението на 

образователния процес и на институцията в мултикултурна среда, 

за да се изведат препоръки за подобряване на качеството на 

образование и да се създаде модел за ефективен мениджмънт в 

мултикултурен контекст.  

Целта на емпиричното изследване е да се проучи 

качеството на управление на образователния процес и на 

сътрудническите отношения в училищната общност и със 

заинтересовани страни, за да се оцени релевантността на 

използваните подходи и методи за обучение, възпитание и 

социализация на учениците билингви и ефективността на 

взаимоотношенията за осигуряване на качествено и 

равнодостъпно образование в специфичната мултикултурна 

среда. Резултатите от изследването служат за създаване на 

иновативен модел за управление на образователната институция, 
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с който да се гарантира качествено образование на учениците 

билингви, равнопоставеност и условия за успешна адаптация и 

преодоляване на социалното изключване. 

Емпиричното изследване е опит да се даде отговор на 

следните научни въпроси: 

 Прилага ли се компетентностния подход при работата с 

ученици билингви за формиране и развиване на ключови 

компетентности? 

 Съобразено ли е обучението и възпитанието на учениците 

билингви с индивидуалните им потребности и 

способности/възможности и проучват ли се те, за да се планират 

най-подходящите стратегии за управление? 

 Създадени ли са оптимални възможности за комуникация 

и сътрудничество между учителите и учениците, учителите и 

родителите, директорът и учениците, директорът и учителите, 

директорът и родителите и между други контактни групи за 

развитие на комуникативните умения на учениците билингви и 

управление на качеството на образование в институцията?  

 Наблюдава ли се релевантност на отговорите на 

учителите и на директорите/заместник-директорите по 

критериите на изследването? 

 Директорът проявява ли лидерски компетентности, за да 

развива професионално и личностно педагогическия колектив, за 

да осигури оптимални условия за качество на преподаването и 

ученето и формирането на компетентности у учениците? 

 Успява ли училищният лидер да създаде позитивна 

институционална среда и атмосфера на сигурност, доверие, 

толерантност, сътрудничество и взаимопомощ  в работата на 

екипа, работещ с ученици билингви? 

 Осигурява  ли директорът възможности за обмяна на 

практики и опит сред учителите и с техни колеги от страната и 

чужбина и какъв е ефекта от взаимното учене? 
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 Обективна и релевантна ли е самооценката на директора 

за качеството и достъпността на образованието за учениците 

билингви според проведен от него мониторинг на управлението? 

и др. 

Процесът на изследване включва няколко последователи 

етапа: 

 Определяне на целта, задачите, научните въпроси и 

хипотези на изследването. 

 Определяне на целевите групи, участващи в 

експеримента. 

 Подготовка на инструментариума чрез съставяне на 

анкети за определените целеви групи и формулиране на критерии 

на изследването.  

 Провеждане на анкетното проучване. 

 Количествена обработка на информацията.  

 Качествен анализ и изводи от емпиричното изследване. 

Изпълнени са задачи на проучването, свързани с: 

 Разработване на критерии за диагностика и 

интерпретация на резултатите. 

 Избор на подходящ метод за интерпретация на 

количествените данни.  

 Установяване наличието на корелация между получените 

резултати от анкетирането на учители и директори за гарантиране 

на по-висока обективност на проучването и за целите на 

сравнителния анализ.  

 Извеждане на препоръки и изводи според резултатите от 

изследването. 

В тази аналитична част проучването се съсредоточава 

върху управлението на спецификата на обучение, възпитание и 

социализация на учениците билингви и върху взаимодействията в 

и извън училищната общност, мотивацията на учениците и 

педагогическите специалисти в специфичната мултикултурна 
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среда, постижения и напредък на учениците билингви и мерките 

за подобряване на резултатите им, комуникативните практики в 

мултикултурното училище и други, като част от лидерските 

компетентности на училищния директор за постигане на 

равнодостъпно и качествено образование, и развитие на 

сътрудничество.  

Проучването е проведено сред 70 директори и заместник-

директори и 179 учители и педагогически специалисти от 

образователни институции с преобладаващ брой билингви 

ученици в различни региони на страната. Целта е да се изследва 

тяхната самооценка за качеството на образованието в условията 

на мултикултурна среда. Анкетата е писмена, анонимна и онлайн 

разпространена, със закрити въпроси и възможност за свободни 

отговори, което я определя като смесен тип. Използвани са скали 

на Ликерт с различна степенност за двете целеви групи, като е 

предвидена и неутрална позиция. Данните са анализирани на 

ниво отделни въпроси и са обобщени по критерии, с оглед 

постигане на по-обобщени и надеждни изводи.  Снети са 

демографски данни на респондентите по независимите 

променливи пол, възраст, педагогически стаж, образование, 

длъжност, населено място по месторабота, вид институция, 

наличие на професионално-квалификационни степени с цел 

установяване на влиянието им върху зависимите променливи. 

Определени са критерии на изследването: 

 Критерий 1 – Прилагане на компетентностен подход в 

мултикултурната класна стая при управлението на 

образователния процес. 

 Критерий 2 – Управление на приобщаващото 

образование. 

 Критерий 3 – Управление на комуникациите и 

сътрудничеството с родители и заинтересовани страни.  
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 Критерий 4 – Мотивация и отговорност за успех  (Въпрос 

№ 24, 25, 26, 27 и 28 за управленските екипи и Въпроси №№ 29, 

30, 31 и 32 за педагогическите специалисти).  

 Критерий 5 – Управление на напредъка на учениците 

билингви (контрол, анализ на резултати, набелязване на мерки за 

напредък). 

 Критерий 6 – Самооценка на създадените условия за 

качествено и равнодостъпно образование в мултикултурна среда.   

Хипотезата на емпиричното изследване предполага, че 

съществуват статистически значими различия между 

директори/заместник-директори и учители в оценките им за 

качеството на образованието в мултикултурна среда. 

Изследователският фокус е поставен на възприятията за 

качество на образованието в мултикултурна среда, изследвани 

според гледната точка на директори и заместник-директори и 

учители, както и на управлението на ученето и 

взаимоотношенията между участниците в образователния процес 

и със заинтересовани страни в тази среда.  

За анализ на данните са използвани методи на 

дескриптивната статистика при описание и коментиране на 

статистическите данни, както и методи на дедуктивната 

статистика при правенето на изводи и препоръки. Използвани са 

също методи на съпоставителната статистика по някои от 

критериите, за проверка на хипотезата и отчитане на разлики в 

мненията, както и методи на корелационната статистика за 

проверка на хипотезата за асоциация. Изчислени са средни 

стойности за всеки критерий за всяка група и е използван 

двустранен t-тест, тъй като данните са непрекъснати и 

приблизително нормално разпределени. Надеждността на скалите 

е оценена чрез коефициент на вътрешна консистентност 

(Cronbach’s alpha) по отделно за всяка група и всеки критерий. 
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Анализът на резултатите, проведен по зависимите 

променливи – критерии на изследването, като са взети предвид и 

демографските характеристики на респондентите, дават следната 

информация. 

По първите пет критерия се установява потвърждаване на 

хипотезата, тъй като учителите оценяват в по-висока степен 

изпълнението им в сравнение с директорите и заместник-

директорите, а по шестия хипотезата може да се отхвърли поради 

съвпадение на мненията. Тези изводи са направени въз основа на 

измерени р-стойности. Р-стойността показва вероятността 

установените разлики или сходства в оценките да са резултат от 

случайност, като ниските ѝ стойности свидетелстват за 

статистически значими различия между сравняваните групи. 

Анализът на резултатите по първия критерий показва, че 

учителите имат завишена самооценка или действително 

използват интерактивни методи, прилагат подходящи подходи за 

учене, поставят задачи на учениците билингви да извличат 

информация от различни източници и провеждат обучение 

според индивидуалните им потребности. Данните, получени от 

директорите/заместник-директорите дават информация, че те 

оценяват по-ниско в сравнение с учителите техните умения за 

компетентностно преподаване и учене, което е взето под 

внимание при разработването на модела за управление на 

мултикултурната среда във връзка с планиране и организиране на 

образователния процес, предвиждане на по-конкретна тематика 

за контролната дейност и/или критерии за измерване на 

ефективността на качеството на преподаване и учене.  

Въпросите по втория критерий, отнасящ се до 

управлението на приобщаващото образование, също получават 

по-висока степен на изпълнение от учителите във връзка с 

възможността за развитието и изявата на личностния потенциал 

при учениците, чийто майчин език не е български, включването 
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им и провеждане на извънкласни и извънучилищни форми и 

дейности, създаване на условия за социализацията им и др., с 

изключение на стимулиране на учениците за точно и ясно 

изразяване на мисли и емоции, по който въпрос също има превес 

на положителните мнения, но с по-нисък дял от останалите 

въпроси. Различна степен се отчита и между познаването на 

социокултурните традиции на етносите, което е оценено високо 

от почти максимален брой учители и използването на това 

познание в процеса на преподаване и учене, по който въпрос 

много добри оценки са дали половината от тях. Директорите и 

заместник-директорите са по-критични и се съсредоточават в 

много добра и добра степен в отговорите си. Данните, получени 

от тази група респонденти, показват, че повечето от учителите 

обвързват ученето с жизнената среда на учениците и съобразяват 

ритмичността на ученето, включително оценяването с 

възможностите на учениците билингви. Добра и много добра е 

оценката на ръководителите и за нагласата на учителите да 

търсят при необходимост съдействие от други педагогически 

специалисти, които имат експертиза в определени дейности при 

работата с двуезичните ученици (психолози, социални 

работници, образователни и здравни медиатори, педагогически 

съветници, ресурсни учители и др.). Директорите и заместник-

директорите не считат, че учителите имат в максимална степен 

предварителна педагогическа и психологическа подготовка за 

работа с ученици билингви. Независимо от разликите, ако се 

съсредоточим в добрата и много добрата степен при отговорите 

на ръководителите на образователни институции и в много 

добрата при учителите, то може да се каже, че се осъществява 

приобщаващо образование при съобразяване с индивидуалните 

възможности и потребности на учениците и грижа за тяхната 

адаптация и социализация в образователната среда.   
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Подобно на въпросите по предходните критерии и при 

тези по критерий 3 „Управление на комуникациите и 

сътрудничеството с родители и заинтересовани страни“ 

учителите дават по-висока оценка от директорите/заместник-

директорите. Получени са високи степени на изпълнение на 

създаването на условия за развитие на комуникативните умения 

на учениците билингви и използването на подходящи ситуации, 

за да могат учениците да придобият умения да слушане с 

разбиране. Според учителите са формирани компетентности за 

хуманно, толерантно и добронамерено общуване с и между 

представителите на различни етноси и култури. Ръководителите 

на институции считат, че във висока степен са създали условия за 

различни комуникационни канали, но тяхната ефективност 

определят повече в добра степен. Връзката с родителите е много 

добра според учителите, както и според директорите/заместник-

директорите, но честотата на повторяемост на много добрите 

оценки е по-ниска в сравнение с останалите отговори на 

учителите. Ръководителите дават предимно добра оценка на 

взаимоотношенията си с неправителствени организации.  

Управлението на комуникациите е една много важна част 

от мениджмънта на мултикултурното училище. 

Комуникационните умения на учениците са сред основните, 

които трябва да се формират, за да могат да общуват, да имат 

висока самооценка и да развиват когнитивните си способности, а 

сътрудничеството в училищната общност и със заинтересовани 

страни допринася за повишаване на качеството на образованието, 

поради което в модела за управление на мултикултурното 

училище се предвиждат мерки за подобряване на ефективността 

на различните взаимодействия.   

По критерий 4 „Мотивация и отговорност за успех“ 

учителите дават висока оценка на дейностите за мотивация на 

учениците и подкрепата им за успех, както и на нагласите си към 
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развитие и усъвършенстване на собствените си компетентности, а 

също и на подкрепата от ръководството за професионалното им 

развитие, макар и в по-ниска степен. Директорите и заместник-

директорите се придържат отново към добра степен на 

изпълнение, като посочват, че мотивират учителите предимно с 

финансови стимули, както и с квалификации за професионалното 

им развитие, което учителите потвърждават. Отбелязват също, че 

насочват педагогическите специалисти към подходящи обучения 

за осигуряване на качествен образователен процес според 

резултатите от контролната дейност, което се счита за изпълнено 

във висока степен от около 60% от учителите. Независимо, че 

мениджърите определят дефицити в знанията и уменията на 

учителите по време на посещения на учебни часове, в зависимост 

от което предлагат квалификации, то сравнително нисък дял 

заемат ръководителите, които целенасочено проследяват 

прилагането на компетентности от учителите след посетените 

обучения. Повечето разчитат на неформални разговори и 

конфериране по време на контролната дейност. Оценяват 

предимно в добра степен ползата от квалификацията на 

учителите. Изводите, които следват са, че е необходимо 

създаване на оптимални условия за мотивиране и подкрепа на 

педагогическите специалисти с целенасочено планиране, 

реализиране и проследяване на резултатите от 

квалификационната дейност, за да се оцени ползата от посетените 

обучения и прилагане на наученото за ефективна работа с 

ученици билингви, което е стъпка към следващо планиране и 

реализиране на дейности за качествен образователен процес.  

Получените резултати от отговорите на въпросите по 

петия критерий, който се отнася до проследяване и анализ на 

напредъка на учениците билингви показват, че и двете групи 

респонденти припознават значимостта на проследяването на 

напредъка на учениците, чийто майчин език не е български, но 
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докато ръководителите демонстрират по-умерена увереност в 

ефективността на училищните практики в този контекст, то 

учителите са по-категорични и убедени, че извършват 

необходимите действия, за да следят развитието на учениците 

като считат за правилен начина, по който процесът се реализира.  

Интересът не се ограничава само до резултатите на 

учениците билингви, а обхваща и ефекта им върху тяхното 

благополучие и развитие. Отговорите на ръководните екипи 

показват сходни тенденции, тъй като планирането, анализът и 

използването на данните за напредъка на учениците са взаимно 

свързани процеси. Не може да се направи категоричен извод, че 

във всички училища системно се организира анализ на 

резултатите, но преобладават положителни оценки за ползата от 

такъв анализ при проследяване на напредъка.  

Различията в оценките на директорите/заместник-

директорите и учителите могат да се обяснят с различната роля, 

опит и позиция на респондентите по отношение на 

педагогическите дейности и вътрешноучилищния контрол. По-

ниската оценка на педагогическите специалисти за постигнатия 

напредък на учениците, въпреки предприетите мерки, поставя 

под въпрос обективността на тяхната самооценка за 

ефективността на дейностите.  

Получените резултати във връзка с изследване на 

напредъка на учениците билингви показват, че проследяването на 

напредъка на учениците се възприема като по-скоро 

положително, но с различна степен на изразеност сред двете 

групи респонденти. Ръководителите на образователни 

институции отчитат наличие на практики за проследяване на 

напредъка, но вероятно ги възприемат като частично ефективни 

или неравномерно прилагани, а учителите изразяват по-ясно 

изразено убеждение, че напредъкът на учениците се следи 

систематично, но не защитават във висока степен, че има реално 
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отражение върху образователния процес и постигнатите 

резултати. Това налага необходимостта от по-ясни критерии и 

системи за проследяване и оценка на резултатите на учениците 

билингви, предвидени в модела за управление на 

мултикултурното училище. 

Доказателства в контекста на завишената самооценка на 

учителите се съдържат и в отговорите по въпросите от шестия 

критерий „Самооценка на създадените условия за качествено и 

равнодостъпно образование в мултикултурна среда“, по които 

двете групи респонденти изразяват близки позиции. Независимо 

от високите оценки на педагогическите специалисти за планиране 

и реализиране на дейности за качествено обучение, възпитание и 

социализация на учениците билингви, учителите признават, че 

резултатите не са високи, което е и мнението на ръководителите 

на институции.  

Статистическият анализ по шестия критерий е 

единственият, при който не се потвърждава хипотезата, тъй като 

липсват статистически значими резултати и е налице 

съгласуваност в оценките на директорите, заместник-директорите 

и учителите. Общото мнение на двете групи сочи, че крайният 

ефект от дейностите в мултикултурната образователна среда не е 

оптимален, въпреки високите нива на самооценка при планиране 

и реализиране на различни дейности, прилагане на 

компетентностно ориентирано обучение, създадена приобщаваща 

среда, мотивиране на учители и ученици, проследяване на 

напредъка на учениците билингви и други, особено според 

педагогическите специалисти. Това очертава необходимостта от 

разработване на единна концепция за осигуряване на 

равнодостъпно и качествено образование.     

На основата на получените резултати са формулирани 

обобщени изводи и практически ориентирани препоръки, 

насочени към подобряване на управленските и педагогическите 
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практики в образователните институции, функциониращи в 

мултикултурна среда.  

Емпиричните резултати служат като основа за 

разработването и апробирането на авторския модел за управление 

на училището в мултикултурна среда, представен в следващата 

глава. 

 

2.4. ЧЕТВЪРТА ГЛАВА. Комплексен модел за управление на 

училището в мултикултурна среда 

Главата има концептуално-приложен характер и 

представя авторския принос на дисертационния труд. 

Разработена е и е обоснована концепция на комплексен 

модел за управление на училището в мултикултурна среда, който 

интегрира управленските функции, организационната култура, 

комуникационните процеси и механизмите за осигуряване на 

качество на образованието. 

Основните подходи, използвани в модела, са: 

 Системен подход – училището се разглежда като 

взаимосвързана система от процеси, ресурси и хора. Целта е 

осигуряване на баланс между планиране, изпълнение и резултати, 

както и устойчиво повишаване на качеството. 

 Процесен подход – фокус върху взаимодействието и 

оптимизацията на процесите (напр. планиране, контрол, 

мотивация). Изисква ясни отговорности и индикатори за 

резултатност и следва философията на ISO 9001 и TQM. 

 Интеркултурен подход – управление на културните 

различия (по моделите на Хофстеде и Тромпенаарс), подобряване 

на комуникацията и минимизиране на конфликти в 

мултикултурни екипи. 

 Социокултурен подход – качеството се разглежда като 

социален конструкт, зависещ от ценностите, контекста и 

културните нагласи на участниците (по Schein). 
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 Рефлексивен подход – насърчава самооценката, 

споделянето на опит и критичния анализ на практиките от страна 

на учители и мениджъри (по Schön, 1983). 

 Подход на непрекъснатото усъвършенстване (PDCA) – 

следва цикъла Plan – Do – Check – Act (по Deming, 1986; Imai, 

1986), включва сътрудничество, анализ на резултати и обратна 

връзка като инструмент за учене и подобрение. 

При разработването на концептуалния модел са 

използвани основни принципи: 

 Принцип на иновативност – въвеждане на нови методи, 

технологии и форми на сътрудничество. 

 Принцип на гъвкавост и адаптивност – способност за 

приспособяване към различните културни и социални 

особености. 

 Принцип на целенасоченост – стратегическо управление с 

ясно формулирани цели и съгласуваност между визия, мисия и 

действия. 

 Принцип на непрекъснатост – постоянен анализ и 

усъвършенстване чрез самооценка. 

 Принцип на отвореност и участие на заинтересованите 

страни – партньорство и включване на родители, ученици и 

общност. 

 Принцип на обратната връзка – оценка на ефективността 

чрез постоянна комуникация и анализ на постигнатото. 

 Принцип на учещата се организация – изграждане на 

култура на споделяне на знания, саморефлексия и колективно 

усъвършенстване. 

 Принцип на разнообразието – признаване на културното 

многообразие като ресурс за развитие и иновации. 

Моделът представя интегрирана рамка за управление на 

качеството в мултикултурно училище, при която: 
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 Унифицираните управленски практики се съчетават с 

адаптивност според културния контекст. 

 Взаимодействието между системния и интеркултурния 

подход осигурява баланса между ефективност и приобщаване. 

 Набляга се на училището като учеща се организация, в 

която разнообразието е двигател на качествено образование и 

устойчиво развитие (Фигура 4). 

 

 
Фигура 4. Концептуален модел за управление на 

качеството в мултикултурна среда 

 

Моделът е насочен към създаване на приобщаваща 

училищна среда и към устойчиво управление на качеството на 

образованието в условията на културно многообразие. 

Приложено е вярването, че мултикултурната среда може да бъде 

активатор и източник на иновативни идеи, тъй като съчетава 

гледни точки на лица и общности (общественост, педагогически 

специалисти, родители, ученици, подкрепящи организации и др.) 

с различен начин на живот, традиции и обичаи, при спазване на 

споделени ценности. По-значимите от тях в мултикултурната 

среда са: проява на толерантност от всички участници в 
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образователния процес; признаване на правата на участници в 

образователния процес, независимо от етническата им, социална 

или религиозна принадлежност и произход, т.е. равенство; 

справедливост, разбирана като равен достъп до възможности, 

образование и ресурси; сътрудничество, диалог и взаимно 

уважение, които означават толерантно общуване между 

представителите на различни култури, взаимно подпомагане, 

готовност за обмяна на идеи и опит и т.н.; емпатия – способност 

да се поставим на мястото на другия и да разбираме неговата 

гледна точка. 

Основна цел на предложения модел за управление на 

училището в мултикултурна среда е да се създаде устойчива и 

комплексна управленска рамка, в която да се поставят във връзка 

планиране, изпълнение и резултати, културното разнообразие да 

се разглежда като ресурс за развитие, а различията като източник 

на нови знания, идеи и възможности за формиране на 

компетентности у учениците и развитие на училището. Във 

фокуса на управлението са образователните резултати и 

социалната интеграция на учениците за осигуряване на равен 

достъп до качествено образование на учениците от различни 

културни, етнически и езикови общности. 

Основната цел е подчинена на задачи на модела за 

управление на училището в мултикултурна среда:  

1. Постигане на ефективно стратегическо планиране и 

изпълнение според спецификата на образователната институция 

и потребностите на учениците билингви. 

2. Използване и стимулиране на иновации и прилагане на 

гъвкавост в управлението с включване на различни гледни точки 

и опит на педагогически и други специалисти от различни 

култури като източник на нови решения и творчески подходи, 

както и за адаптиране на училищните политики към социалните и 
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културни особености на потребителите на образователните 

услуги на институцията и динамиката на външната среда. 

3. Създаване на условия за компетентностно  ориентирано 

образование, което предоставя на учениците билингви умения за 

живот в съвременното общество и формира социални 

компетентности за сътрудничество, толерантност, взаимопомощ, 

мирно разрешаване на конфликти, произтичащи от културни 

недоразумения или предразсъдъци и др. 

4. Създаване на условия за ефективно управление на 

човешките ресурси с фокус върху развиване на компетентностите 

на педагогическите специалисти за работа в мултикултурна среда 

и управление на различията, включително развиване на 

интеркултурна компетентност. 

5. Създаване и развиване на среда, в която се стимулира 

усъвършенстването на професионалните и личностни 

компетентности, споделят се добри практики и опит и се 

изгражда учеща се организация и общност, която си сътрудничи 

и се подкрепя.  

6. Осигуряване на разнообразни комуникационни канали и 

въвеждане на комуникационни практики, адаптирани към 

възможностите на семействата и отчитащи езиковите и 

културните особености на различните социални групи.  

7. Осигуряване на приобщаваща образователна среда, която 

създава условия за подкрепа и адаптация на всеки от учениците 

билингви, за да се чувстват защитени, приети и разбрани, 

спокойно да общуват, за изграждане и развиване на ценности, 

норми и управленски политики, които отразяват многообразието 

и го превръщат в движеща сила за развитие, за да се гарантира, че 

всички ученици, независимо от своя културен, етнически или 

религиозен произход, имат еднакви права, достъп и възможности 

за участие в училищния живот. 
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8. Развиване на лидерството и организационната култура за 

насърчаване на ценностите на мултикултурната среда като 

емпатия, сътрудничество между ученици, родители, 

педагогически специалисти и ръководство институцията, 

справедливост, равенство, толерантност и др.  

9. Създаване на мрежа от партньорства, както с родителите 

и структурите на регионалните и местни общности, така и със 

заинтересовани страни, включващи неправителствени 

организации, културни институти, бизнес организации и др. и 

тяхното активно включване в процеса на вземане на решения и 

реализиране на училищните политики. 

10. Осигуряване на обратна връзка и системно проследяване 

на осигуреното качество на образованието, включително чрез 

самооценка на резултатите от управленската и педагогическа 

дейности чрез формиране на положителна нагласа към 

мониторинга и създаване на модел/концепция с разработени и 

приети от целия педагогически колектив на училището 

индикатори и инструменти за проследяване на ефективността на 

политиките за мултикултурно управление и постигнатата 

интеграция на учениците билингви. 

Концепцията на модела, представена на фигура 4, дава 

обобщената визия за развитие на качеството на образование в 

мултикултурното училище и е рамка за разработване на 

собствена концепция от всяко училище с преобладаващ брой на 

ученици, чийто майчин език не е български, според 

специфичните особености и влияние както на външната, така и на 

вътрешната среда, потребностите на потребителите на 

образователните услуги, изискванията на пазара на труда и 

обществеността.    

Видно от фигурата е, че предложените осем компоненти 

на модела/основни приоритети (стратегическа рамка и визия, 

лидерство и организационна култура, компетентностно  
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ориентирано образование, подкрепа за личностно развитие, 

управление на човешките ресурси, комуникация и обратна 

връзка, мониторинг, оценка и рефлексия, и непрекъснато 

усъвършенстване) са тясно взаимосвързани и функционират като 

интегрирана система, в която всеки елемент оказва влияние върху 

останалите. Тази взаимозависимост предполага необходимостта 

от цялостен и последователен подход при планирането и 

реализирането на образователните политики и практики. 

Компонентите/ приоритетите на модела също така могат да се 

разглеждат както от гледна точка на планиране, т.е. създаване на 

необходимите условия за качество и равен достъп така и в 

контекста на изпълнение на цели, дейности, мерки и задачи 

според планираното.  

Стратегическата рамка и визия задават дългосрочната 

посока на развитие и формулират основните ценности, цели и 

приоритети на организацията. Те осигуряват концептуалната 

основа, върху която се изграждат всички останали компоненти, и 

създават предпоставки за устойчивост и последователност в 

управленските и образователните решения. 

Лидерството и организационната култура имат ключова 

роля за практическото реализиране на визията и стратегията. 

Ефективното лидерство насърчава споделена отговорност, 

доверие и ангажираност, а позитивната организационна култура 

подпомага сътрудничеството, иновациите и ориентацията към 

качество и развитие. 

Компетентностно ориентираното образование поставя 

обучаемия в центъра на образователния процес и е насочено към 

развитие на знания, умения и нагласи, необходими за личностна 

и професионална реализация. Този компонент осигурява връзката 

между образователните цели и реалните потребности на 

обществото и пазара на труда. 
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Подкрепата за личностно развитие допълва 

компетентностния подход, като акцентира върху индивидуалните 

потребности, потенциала и благополучието на обучаемите. Чрез 

създаване на подкрепяща среда се стимулира мотивацията за 

учене, самостоятелността и активното участие в образователния 

процес. 

Управлението на човешките ресурси е насочено към 

привличане, развитие и задържане на квалифицирани и 

мотивирани специалисти. То включва планиране на 

професионалното развитие, обучения и създаване на условия за 

повишаване на експертния капацитет, което е предпоставка за 

високо качество на образованието. 

Комуникацията и обратната връзка осигуряват 

прозрачност, координация и ефективно взаимодействие между 

всички заинтересовани страни. Те подпомагат навременното 

споделяне на информация, идентифицирането на проблеми и 

адаптирането на дейностите спрямо нуждите и очакванията на 

участниците в процеса. 

Непрекъснатото усъвършенстване обединява всички 

компоненти в динамичен процес на развитие, като предполага 

гъвкавост, учене от опита и въвеждане на иновации. 

Мониторингът, оценката и рефлексията са начин за изследване на 

постигнатото, т.е. какви резултати се отчитат от планираните и 

какви цели, дейности, мерки и задачи са изпълнени, но също така 

са в пряка връзка с непрекъснатото усъвършенстване на 

организацията, на ефективността на планирането и на 

извършващите се процеси и т.н., което от своя страна е свързано 

с всички компоненти на модела. Непрекъснатото 

усъвършенстване гарантира, че моделът не е статичен, а се 

развива в отговор на променящата се среда и новите 

предизвикателства. 
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Смисълът на усъвършенстването и подобренията се 

изразява в системно преразглеждане и актуализиране на 

съществуващите цели, дейности, мерки и задачи, като се оценява 

тяхната ефективност и приложимост. Дейностите, които не водят 

до очакваните резултати, следва да бъдат променени или да 

отпаднат, а ефективните – надградени и допълнени с нови, 

съобразени с конкретния образователен контекст. По този начин 

се постига по-цялостно, гъвкаво и оптимално управление на 

образователната институция. 

В този смисъл компонентите на модела могат да бъдат 

разглеждани както от гледна точка на планирането –  чрез 

създаване на необходимите условия за качество и равен достъп, 

така и в контекста на изпълнението на конкретни цели, дейности, 

мерки и задачи в съответствие със заложената стратегическа 

рамка. 

За целенасоченото планиране и за осигуряване на 

оптимална възможност за постигане на резултати са представени 

възможности за прилагане и изпълнение на модела в практиката 

на училищното управление, като са формулирани конкретни 

управленски действия, механизми и индикатори за оценка на 

ефективността. 

Дадени са конкретни примери за входни данни 

(демографски, икономически, социокултурни, технологични и 

др., които представят информация за влиянието на външната 

среда, данни за резултатите на учениците билингви от 

обучението, ресурсна осигуреност на мултикултурното училище 

и други), както и за стратегическата рамка и визия като условие 

за осигуряване на качество на образованието (Фигура 5).  
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Фигура 5. Стратегическа рамка и визия на мултикултурното 

училище 

 

Лидерството и организационната култура като 

компоненти на модела и ролите на директора, учителите и 

учениците в развиване на лидерството и организационната 

култура в мултикултурното училище са представени на Фигура 6. 

 

 
Фигура 6. Роли на директора, учителите и учениците в 

развиване на лидерството и организационната култура в 

мултикултурното училище 

 

Направени са връзки между ефективното управление на 

комуникацията, даването и получаването на обратна връзка и 

партньорства с родителите и заинтересовани страни за 

осъществяване на приобщаващо и качествено образование, както 
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и с осъществяване на мониторинг, който да даде информация на 

училището дали съществува връзка между условия – процеси – 

резултати, т.е. дали се наблюдава ефект за подобрени резултати, 

създадена приобщаваща среда, развити партньорства и т.н. въз 

основа на планирани и изпълнени дейности и други. 

На Таблици 1, 2 и 3 са представени възможните области 

на наблюдение като показатели по компонентите условия, 

процеси и резултати, дадени заедно с обектите на наблюдение, 

индикаторите за успех и рефлексия за още по-добро планиране. 

За оценката на посочените показатели и области на 

наблюдение по създадените условия, извършените 

процеси/дейности и постигнатите резултати са предложени за 

използване разнообразни инструменти: 

 Преглед на училищни документи за тяхната релевантност 

спрямо спецификата на институцията и установени дефицити, 

които трябва да се преодоляват, както и по отношение на 

съпоставимост и единност между целите и очакваните резултати 

в отделните планови документи. 

 Анализ на проведената квалификационна дейност и 

ефекта от обученията за повишаване на качеството на 

преподаване и учене с реално прилагане на нови и 

усъвършенствани знания и умения на учителите в образователния 

процес.  

 Анализи от протоколи от срещи на представителите на 

професионалните общности (екипи за ключови компетентности, 

методически обединения, педагогически съвет). 

 Наблюдение на учебни часове по време на контролната 

дейност на директора и заместник-директора/заместник-

директорите или при взаимни посещения между учители по 

набелязани аспекти на наблюдение, свързани с развиването на 

ключови компетентности у учениците, прилагане на 
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индивидуализиран и диференциран подход, формиращо 

оценяване, създаване на приобщаваща учебна среда и т.н. 

 

Таблица 1. Възможни показатели и индикатори за успех при 

мониторинга на компонента условия 

Показател Обект на наблюдение
Индикатори за 

успех
Рефлексия

Политики и 

управленска 

рамка

Наличие на документи (стратегия, 

вътрешни правила, планове) за 

приобщаващо образование.

Документи са 

разработени, 

актуализирани и 

функционират в 

практиката.

Управленската 

воля за 

мултикултурност е 

ясно изразена и 

видима

Кадрови ресурси 

и 

компетентности

Професионален капацитет на 

учителите в областта на 

интеркултурната комуникация и 

приобщаващи практики.

Учителите имат 

базова подготовка; 

наличен е вътрешен 

ресурсен екип; 

учителите 

притежават 

професионални 

знания и умения за 

развиване на 

ключови 

компетентности у 

учениците. 

Необходимост от 

допълнително 

обучение или 

супервизия 

Материална и 

социална среда

Физическата среда е достъпна, 

модерна и функционална; наличие 

на  дидактически материали за 

визуализация на учебното 

съдържание; наличие на 

дигитални средства за обучение; 

създадена символна среда; 

наличие на правила за подкрепа 

на многообразието. 

Училището отразява 

културното 

многообразие и е 

приобщаващо.

Възможности за 

подобрение на 

средата

Партньорства и 

общностна 

подкрепа

Наличие на сътрудничество с 

родители, НПО, институции, 

регионална и местна власт и други 

регионални структури.

Партньорствата са 

активни; 

родителите и 

заинтересованите 

страни участват в 

инициативи на 

училището.

Потенциал на 

създадените 

партньорства, 

включително с 

родители за още по-

широко участие и 

ангажираност.
 

 

 Анализи на резултати и напредък на учениците билингви, 

поне три пъти годишно, както изисква чл. 263, ал. 1, т. 16 от 

ЗПУО. 

 Отчети от проведени училищни инициативи за активното 

включване на ученици и родители в тях, включително на 
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предложени от родителите събития, както и на ефекта им за 

приобщаването на учениците.   

 Анализи от ползите за повишаването на качеството на 

образованието в резултат на създадени партньорства за обмяна на 

опит, подкрепа за приобщаването на учениците, осигурени 

спонсорства, проведени съвместни инициативи и т.н. 

 Провеждане на анкетни проучвания сред педагогически 

специалисти, родители и ученици за проучване на интеграцията и 

благополучието на учениците, създадени условия за учебен труд, 

удовлетвореност от образователния процес, постигнатите 

резултати и напредък на учениците и др.   

 Отразени училищни събития в училищния сайт, местни, 

регионални и национални медии по повод разпространение на 

изяви и постижения на ученици и учители и създаване на добър 

имидж на институцията сред обществеността. 

С особен фокус в цялостната концепция е 

самооценяването на институцията. Като се изхожда от 

предстоящото приемане на наредба за управление на качеството, 

то въпросът е много актуален. Създаването на положителна 

нагласа към самооценяването в институциите от страна на 

педагогическите екипи, формирането на компетентности за 

провеждането му и умения за извличане на полза от процеса, е в 

контекста на прилагането на модела за управление на 

мултикултурното училище, но е въпрос на избор от училищата да 

го използват или не, тъй като не е задължително нормативно 

изискване.  

Самооценяването изпълнява значими функции в 

управлението на мултикултурното училище, свързани със 

стратегическо управление и лидерство с фокус към управленски 

подходи към многообразието, педагогическите практики за 

обучение, възпитание и социализация на учениците билингви  и 

подкрепа на личностното им развитие, партньорствата с родители 
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и заинтересовани страни за повишаване на качеството на 

образованието, училищната среда и взаимоотношения, 

развитието на професионални компетентности на 

педагогическите специалисти и други. 

 

Таблица 2. Възможни показатели и индикатори за успех при 

мониторинга на компонента процеси 
Показател Обект на наблюдение Индикатори за успех Рефлексия

Педагогически 

практики

Използване на интерактивни 

и приобщаващи методи на 

преподаване.

В по-голямата част от 

учебните часове се 

използват интерактивни 

методи, нагледно обучение, 

диференциран и 

индивидуализиран подходи.

Демонстриране от страна на 

учителите на чувствителност 

към културни различия и 

използване на подходящи 

подходи и методи на 

преподаване; възможности за 

усъвършенстването им.

Комуникация и 

взаимоотношения

Атмосфера на уважение, 

подкрепа и доверие между 

ученици и учители.

Високи нива на взаимно 

уважение и липса на 

конфликти. 

Необходимост от допълнително 

развиване на сътрудническите 

отношения, насърчаване на 

посредничеството или други 

въпроси, отнасящи се до 

комуникацията. 

Работа с родители 

и общност

Включеност на родителите от 

различни културни групи и на 

заинтересовани страни в 

училищния живот. 

Активност на родителите по 

отношение на предлагане на 

съвместни инициативи; 

участие на родителите в 

организирани от училището 

мероприятия и срещи.

Добри практики, доказали своя 

ефект за активно включване на 

родителите, които да се 

систематизират и 

мултиплицират.

Подкрепящи 

услуги

Наличие на езикова, 

психологическа и социална 

подкрепа за ученици.

Осигурен достъп до 

подкрепа за всички 

нуждаещи се ученици.

Възможности за разширяване 

на обхвата на индивидуалната 

подкрепа  
 

Областите на самооценяване би следвало да са 

интегрирани в стратегическите документи и плановете за 

развитие на училището, за да се проследяват резултати от 

изпълнението им, да се осигурява обратна връзка за постигнатото 

качество на обучение, на управление и създадената среда за да се 

планират адекватни мерки и дейности за приобщаващо 

образование. 

Представени са и примерни инструменти за 

самооценяване на мултикултурното училище (Таблица 4). 
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Таблица 3. Възможни показатели и индикатори за успех при 

мониторинга на компонента резултати 

Показател
Обект на 

наблюдение

Индикатори за 

успех
Рефлексия

Успеваемост и 

напредък на 

учениците

Академични 

постижения, участие, 

мотивация.

Повишена 

успеваемост и 

активно участие на 

учениците, чийто 

майчин език не е 

български в 

образователния 

процес; учениците 

припознават 

образованието като 

ценност и са 

мотивирани за учене.

Приобщаващи 

практики, които имат 

реален ефект върху 

мотивацията и 

успеваемостта на 

учениците; дефицити, 

които трябва да се 

преодолеят за 

постигане на по-

добри резултати, по-

добра мотивация и 

активност на 

учениците билингви.

Социална интеграция 

и благополучие

Чувството за 

принадлежност на 

учениците билингви 

към училището; 

удовлетвореност на 

учениците; създадени 

приятелски връзки.

Повечето от 

учениците се 

чувстват приети, 

сигурни и 

удовлетворени в 

училище. 

Средата е 

приобщаваща; нужни 

са устойчиви мерки. 

Учителска и 

родителска 

удовлетвореност

Отношението към 

училищния климат и 

подкрепата за 

различията. 

Повечето учители са 

удовлетворени от 

създадените условия 

за работа и 

качеството на 

преподаване, което 

осигуряват; 

родителите са 

удовлетворени от 

училищния климат.

Положителният 

ефект върху 

качеството; 

потребности от още 

по-добра обратна 

връзка.

Имидж и устойчивост

Разпознаваемост на 

училището като 

модел на добри 

практики.

Училището участва в 

мрежи за споделяне 

на опит; медиите 

отразяват училищни 

инициативи; 

интернет страницата 

на училището 

съдържа актуална 

информация, 

постижения на 

учители и ученици; 

създаден е форум за 

обратна връзка.

Потенциал за 

национално 

разпространение на 

практики.

 

Рефлексията е също във фокуса на модела, тъй като 

подпомага осъзнаването на постигнатите резултати, 

идентифицирането на силните страни и областите за развитие и 
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служи като основа за информирани решения и последващо 

усъвършенстване. 

 

Таблица 4. Примерен инструментариум за самооценяване на 

мултикултурното училище   

  
 

Чрез разработването и практическата ориентация на 

модела се обосновава неговата приложимост и значимост за 

управлението на образователните институции в мултикултурна 

среда, както и приносът му за повишаване качеството на 

образованието. 

Представените предложения за прилагането на отделните 

компоненти на модела още веднъж доказват значимостта на 

връзката между планиране, извършвани в институцията процеси 

и крайните резултати.  
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Всяко мултикултурно училище може да се възползва от 

модела за управление, като внася свои елементи според 

установените и анализирани добри практики и дейности, които 

имат необходимост от подобрения. 

 

3. ИЗВОДИ И ПРЕПОРЪКИ 

Проведеното изследване предоставя поглед върху 

качеството на образованието в мултикултурното училище по 

избраните критерии и разкрива съществени различия между 

оценките на двете целеви групи, участници в проучването – 

групата на директорите и заместник-директорите или 

мениджърите на образователните институции и групата на 

учителите в тях. Изключение прави самооценката на 

директорите/заместник-директорите и учителите, при която се 

установява съпоставимост на мненията, които се концентрират 

около средна и добра степен на осигурено качество на 

образованието по изследваните компоненти. Установените 

тенденции показват, че въпреки положителната нагласа и по-

високата оценка, дадена от целевата група на учителите, 

крайните резултати не достигат максималните очаквания.  

По пет от критериите хипотезата се доказва, тъй като 

резултатите са статистически значими. По шестия критерий, 

насочен към самооценка на определени аспекти на качеството на 

образованието и показващ в известен смисъл крайните резултати 

от обучението, възпитанието, социализацията и адаптацията на 

учениците билингви към образователната среда, са налице 

достатъчно доказателства, за да не се приеме хипотезата, тъй като 

резултатите не са статистически значими и съществува връзка 

между мненията на двете групи, участници в изследването.    

На тази основа са формулирани следните обобщени 

изводи и препоръки. 
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Обобщени изводи: 

1. Установява се разлика в нивото на оценка между групите 

изследвани лица. Директорите и заместник директорите, в 

сравнение с учителите демонстрират различен подход към 

оценяването на прилагането на компетентностно ориентирано 

обучение на учениците билингви. Първата група формира 

мнения, концентрирани предимно в добрата степен, докато 

втората група проявява по-високи очаквания към двоите 

компетентности и изпълняваните дейности за формиране на 

ключови комепетентности у учениците и по-често избира 

високата степен при изразяване на становище по зададените 

въпроси. 

2. Различна е степента на оценяване на изпълняваните 

задачи за управлението на приобщаващото образование между 

групите изследвани лица. Директорите и заместник-директорите 

са по-критични и се съсредоточават в много добра и добра степен 

при определяне на развитието и изявата на личностния потенциал 

при учениците, чийто майчин език не е български, създаване на 

условия за социализация на учениците билингви, търсене на 

съдействие от психолози, социални работници, образователни и 

здравни медиатори, педагогически съветници, ресурсни учители 

и др. при създаването на приобщаваща среда и подкрепата за 

личностно развитие на учениците билингви. Учителите оценяват 

в по-висока степен отделните аспекти на приобщаващото 

образование, с изключение на  създаваните възможности и 

стимулирането на учениците за точно и ясно изразяване на мисли 

и емоции. Независимо от разликата в мненията, която по втория 

критерий е с най-нисък марж, в сравнение с останалите критерии, 

по които се установяват различни становища на целените групи, 

се установява положително отношение и полагане на усилия от 

педагогическите колективи за създаване на приобщаваща 

образователна среда при съобразяване с индивидуалните 
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възможности и потребности на учениците и грижа за тяхната 

адаптация и социализация.   

3. По повод сътрудничеството в училищната общност и със 

заинтересовани страни, директорите и заместник-директорите 

също проявяват умерено отношение към ефективността му, за 

разлика от учителите, които оценяват взаимодействието с висока 

степен. Определят, че изпълняват комплекс от дейности за 

създаването на условия за развитие на комуникативните умения 

на учениците билингви и използват подходящи ситуации, за да 

могат учениците да придобият умения да слушане с разбиране, с 

което са формирали според тях компетентности за хуманно, 

толерантно и добронамерено общуване с и между 

представителите на различни етноси и култури. Ръководителите 

на институции проявяват по-скептично отношение за ползата от 

сътрудническите отношения и ангажираното участие на 

родителите, въпреки създадените разнообразни комуникационни 

канали в институциите, които управляват.  

4. Дейностите за мотивация на учениците и подкрепата им 

за успех, както и нагласите за развитие и усъвършенстване на 

компетентностите на учителите са оценени предимно в добра 

степен на изпълнение от директорите и заместник-директорите. 

Те определят дефицити в знанията и уменията на учителите, 

което установяват по време на посещения на учебни часове и 

предлагат теми за обучения на педагогическите специалисти в 

зависимост от констатираното, но не проследяват дали 

усъвършенстваните компетентности в резултат на 

квалификационната дейност се прилагат в образователния 

процес. Учителите определят по-ниска степен на изпълнение по 

отношение на получаваната от тях подкрепа от ръководствата на 

училищата, въпреки че оценяват високо дейностите за мотивация 

и възможностите за обучения.  
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5. Проследяването на напредъка на учениците се счита за 

важен компонент на образователния процес при обучението, 

възпитанието и социализацията на учениците билингви и от двете 

групи респонденти. Независимо от изразеното положително 

отношение към този аспект, критерий на изследването, 

директорите и заместник-директорите, за разлика от учителите 

проявяват умерена увереност, че планираните и реализирани 

дейности за проседяване на напредъка на учениците, чийто 

майчин език не е български, са напълно ефективни и не винаги 

водят до по-високи резултати. Учителите са убедени, че 

напредъкът се проследява систематично. Макар да оценяват 

високо променливите по критерия, не се установява висок дял на 

дали много добра оценка на ефективността на процеса за по-

високи постижения на учениците.   

6. Единно е мнението на ръководителите на институции и на 

учителите относно самооценката им за осигуреното качество на 

образование, което е положително, но не във висока степен. С 

други думи макар учителите да оценяват качеството по аспектите 

на изследването по-високо, крайните резултати не потвърждават 

тази положителна самооценка. Това показва, че субективното 

възприемане на качеството не винаги съответства на реално 

постигнатите резултати по показателите на изследването. Двете 

групи респонденти отчитат, че въпреки планираните и 

реализирани дейности за развитие на компетентности у 

учениците, за управление на приобщаващото образование и на 

комуникациите и сътрудничеството с родители и заинтересовани 

страни, за мотивация и управление на напредъка, то постигнатите 

резултати не са оптимални.   

7. Крайните изводи от оценените променливи на 

изследването са, че: 

7.1.  се установява разминаване между планирани, извършени 

дейности и реални постижения;  
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7.2. анализът разкрива несъответствие между заложените в 

планираните цели, реално изпълнените активности и 

постигнатите крайни резултати. Това разминаване показва, че 

дори при добро планиране и изпълнение, ефективността на 

реализацията не достига очакваните нива. 

7.3. разликата между очаквания и резултати може да се 

тълкува като тенденция към надценяване на качеството от страна 

на по-уверените респонденти – учителите или като отражение на 

удовлетвореност, която не е подкрепена с обективни показатели. 

Проведеното изследване предоставя задълбочен поглед 

върху качеството на образованието по избрани критерии и 

променливи и разкрива съществени различия между 

субективните оценки на участниците и реално постигнатите 

резултати. Анализът показва, че въпреки наличието на 

положителна нагласа и по-висока самооценка при учителите, 

които са едната група респонденти, крайните резултати не 

достигат максималните стойности. Това несъответствие очертава 

необходимостта от по-тясна връзка между планирането, реалното 

изпълнение на дейностите и измерването на техния ефект. На 

тази основа са формулирани следните препоръки, насочени към 

повишаване на ефективността и обективността при управлението 

на качеството на образователния процес. 

Необходима е по-добра връзка между планираните 

дейности, тяхното реално изпълнение и ефективността на 

постиженията, което ще предостави възможност и за по-

обективна оценка от страна на респондентите и в частност на 

педагогическите специалисти. 

Резултатите от изследването подчертават нуждата от по-

обективни инструменти и подходи при измерването на 

качеството на образованието, които да осигурят по-надеждна и 

реалистична оценка на постиженията. Това означава да се 
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усъвършенстват оценъчните механизми, което ще елиминира 

разминаването между субективни и реални резултати. 

Необходимо е да се подобри съгласуваността между 

планирани и реализирани дейности, а следователно по-стриктно 

проследяване на изпълнението на планираните дейности, така че 

реалното им осъществяване да отговаря на предварително 

заложените цели и индикатори за качество. 

Данните от изследването следва да бъдат използвани за 

актуализиране на стратегическите документи и планове за 

развитие на образователната институция, като се постави акцент 

върху реалистични цели, измерими резултати и устойчиво 

подобрение на качеството на образователния процес. 

Препоръчва се прилагане на стандартизирани 

инструменти и критерии за измерване на качеството на 

образованието, които да намалят субективния елемент при 

самооценката и да осигурят по-точна картина на постигнатите 

резултати. 

Необходимо е прилагане на единни критерии и 

показатели за измерване на качеството на образованието, които 

да осигурят обективност и съпоставимост на резултатите между 

различни звена и нива на управление. 

Препоръчва се изграждане на ефективна система за 

вътрешен контрол и мониторинг на качеството, включваща 

периодичен анализ на обратната връзка от преподаватели, 

обучаеми и управленски структури. 

Необходимо е системно събиране и анализ на обратна 

връзка от всички участници в образователния процес, както и по-

активна роля на вътрешните контролни механизми за оценяване 

на качеството. 

Необходимо е насърчаване на обективен и самокритичен 

подход към самооценяването на дейностите и постиженията, като 
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се акцентира върху осъзнаването на връзката между усилията, 

ресурсите и реалните резултати. 

Препоръчително е също въвеждане на дейности, насочени 

към осъзнаване на връзката между усилия, резултати и обективни 

показатели, с цел изграждане на по-реалистична и самокритична 

оценка от страна на респондентите. С други думи трябва да се 

постигне релация между условия, процеси и резултати, т.е. да се 

планира внимателно и на база на реални данни за училището, да 

се извършват дейности и задачи за постигане на заложените цели, 

чието изпълнение да се проследява, за да се постигнат оптимални 

резултати от дейността и да се осигури повишаване на качеството 

на образование на учениците билингви.    

Всичко изброено показва, че е необходимо да се изгради 

единна концепция, която да представи оптимални възможности 

за равнодостъпно и качествено образование, поради което е 

разработен  представеният по-горе модел. 

Моделът за управление на качеството в мултикултурна 

среда е предназначен да преодолее дефицитите и 

несъответствията между условия, процеси и резултати при 

обучението, възпитанието, социализацията и адаптацията на 

ученици, чийто майчин език не е български и да предостави 

подкрепа за мултикултурните училища за осигуряване на 

качествено образование и неговото непрекъснато повишаване, 

както и създаване на оптимални условия за равен достъп до 

образование.    

 

4. ЗАКЛЮЧЕНИЕ 

Изследването на управлението на образователните 

институции в условията на мултикултурна среда е особено 

актуално в контекста на нарастващото културно, етническо, 

езиково и социално разнообразие в съвременното училище. 

Променящите се демографски характеристики, миграционните 
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процеси и изискванията към качеството на образованието 

поставят училището пред необходимостта да развива адаптивни и 

иновативни управленски практики, ориентирани към 

приобщаване, равнопоставеност и устойчиво развитие. В 

контекста на представения труд заключението обобщава 

ключовите теоретични постановки, резултатите от емпиричното 

изследване и значението на предложения комплексен модел за 

управление на училището в мултикултурна среда. 

Първата глава на проучването е посветена на 

теоретичното изясняване на понятията мултикултурна среда и 

мултикултурни групи и тяхното проявление в образователната 

институция. Направеният анализ показа, че мултикултурната 

среда не е просто сбор от ученици от различни културни 

общности, а динамична система, в която взаимодействат 

различни ценности, модели на поведение, образователни 

очаквания и социални практики. Успешната работа в 

мултикултурната образователна среда в такива условия изисква 

прилагане на специфични принципи – толерантност, уважение 

към различията, педагогическа гъвкавост, диалогичност и 

активно участие на всички страни в образователния процес. 

Функциите и ролите на учителите, учениците, ръководството и 

подкрепящите звена са разгледани като ключови фактори за 

гарантиране на качествено обучение, възпитание, социализация и 

адаптация на децата. 

Във втората глава на изследването се задълбочава 

разбирането за управление на мултикултурната образователна 

институция чрез анализ на характеристиките на качеството на 

образованието и взаимодействието им със спецификата на 

училищната среда, в която се обучават ученици, чийто майчин 

език не е български. Теоретичният анализ показа, че качественото 

образование в мултикултурен контекст включва не само 

академични постижения, но и развитие на социални и граждански 
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компетентности, изграждане на култура на приобщаване, 

намаляване на неравенствата и активна подкрепа на учениците 

билингви в тяхното академично, емоционално и социално 

развитие. Управлението на мултикултурното училище 

предполага системност, стратегическо планиране, професионално 

развитие на учителите, ефективна комуникация и прилагане на 

политики за подкрепа на разнообразието. Разгледани са 

специфични управленски процеси като управление на 

комуникациите, вътрешноучилищни взаимодействия и 

механизми за мониторинг на качеството. 

Емпиричното изследване, представено в трета глава, 

предостави възможност да се направи реалистична оценка на 

нагласите и практиките на педагогическите специалисти по 

отношение на обучението и управлението в мултикултурна среда. 

Изследователската методология, включваща ясни цели, задачи, 

методи и етапи, позволи системно събиране и обработка на 

данни.  

Извършеното изследване предоставя задълбочена картина 

на възприятията на учители и директори/заместник-директори 

относно качеството на създадените условия, ефективността на 

ключови процеси в мултикултурната образователна среда и 

постигнати резултати. Анализът на емпиричните данни показва 

ясно изразена тенденция на разминаване между двете групи 

респонденти, което отразява различните им професионални роли, 

гледни точки и нива на ангажираност с ежедневните и 

стратегическите измерения на образователния процес и 

управлението на мултикултурното училище. 

Учителите последователно демонстрират по-високи 

оценки по всички основни изследвани направления: прилагането 

на компетентностния подход в мултикултурната класна стая, 

управлението на приобщаващото образование, комуникацията и 

взаимодействието с родители и заинтересовани страни, 
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мотивацията и отговорността за успех, както и управлението на 

напредъка на учениците билингви, които са критерии на 

проучването. Високите стойности, отчетени сред учителите, 

могат да бъдат интерпретирани като отражение на техния 

непосредствен досег с практическата реализация на подходите, за 

които носят ежедневна отговорност. Те преценяват 

ефективността на процесите през призмата на собствената си 

педагогическа дейност, на прякото взаимодействие с учениците и 

на изпълнението на конкретни методически стратегии и 

стратегии за учене, които прилагат в учебните часове. От тяхната 

перспектива създадените условия изглеждат работещи, 

функционални и достатъчно адекватни, за да осигурят качествено 

образование в среда с високо културно разнообразие, а 

протичащите процеси са ефективни. 

Директорите и заместник-директорите, в ролята си на 

стратегически мениджъри, проявяват по-умерени и критични 

позиции. Техните оценки се разполагат по-ниско по скалата, 

което е индикатор за по-задълбочено осъзнаване на структурните 

затруднения, ресурсните ограничения и организационните 

предизвикателства, пред които е изправена мултикултурната 

образователна институция. Отговорностите на директора 

включват осигуряване на устойчиво институционално развитие, 

управление на финансови и човешки ресурси, контрол на 

качеството и стратегическо планиране. От тази макроперспектива 

вероятно стават по-видими пропуски, несъответствия или 

нерешени проблеми, които не се регистрират на 

микропедагогическо ниво. По-ниските оценки, дадени от 

директорите, са индикатор за потребност от допълнително 

усъвършенстване на вътрешноинституционалните механизми, 

ресурсно осигуряване и координация на усилията между 

различните участници в образователния процес, както и 

осигуряване на съгласуваност между условия-процеси и 
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резултати или качествено планиране и дейности, осигуряващи 

реални предпоставки за качество и съответстващи на 

предварително предвидените очаквани резултати. 

Взаимовръзката между целенасочено планиране и реализация на 

задачите до голяма степен създава предпоставки и за получаване 

на по-високи резултати, както в академичните постижения на 

учениците билингви, така и по отношение на управлението на 

училището, осигуряващо подкрепяща среда, среда, в която 

учениците развиват своите социални умения и успешно се 

адаптират към ценностите на образованието, доброто управление 

на ресурсите, взаимоотношенията и комуникационните канали, 

организационната култура и ценностите в институцията.   

Сравнителният анализ между двете групи респонденти 

разкрива устойчиви статистически значими различия по почти 

всички изследвани критерии, което недвусмислено потвърждава 

хипотезата на изследването. Разминаването между оценките на 

директорите/заместник-директорите и учителите е най-ясно 

изразено в аспектите, свързани с компетентностния подход, 

приобщаващото образование и управлението на комуникациите. 

Това подчертава съществуването на различни професионални 

перспективи относно ефективността на образователните 

политики в мултикултурна среда. Докато учителите фокусират 

вниманието си върху педагогическата реализация и оценяват 

непосредствените резултати от своята работа, директорите 

поставят акцент върху системното осигуряване, стратегическото 

функциониране и дългосрочната устойчивост на въведените 

подходи. 

Изключение от тази обща тенденция са резултатите по 

критерий „Самооценка на създадените условия за качествено и 

равнодостъпно образование в мултикултурна среда“. По този 

компонент учителите и директорите демонстрират сходни 

възприятия, а резултатите не показват статистически значими 
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различия. Това единство в оценките води до отхвърлянето на 

хипотезата по този критерий и е показателно за наличието на 

определено ниво на консенсус между мненията на двете групи 

респонденти, но същевременно и показва, че 

директорите/заместник-директорите и учителите не считат, че 

постигнатите резултати са оптимални. С други думи и двете 

анкетирани групи споделят сходна представа за степента, в която 

училището успява да осигури равни възможности за всички 

ученици, независимо от техния етнокултурен произход, като 

отчитат не особено високи резултати в няколко аспекта на 

качеството. Този резултат е особено важен, тъй като ориентира 

вниманието към област, в която институционалното възприятие е 

стабилно и балансирано, въпреки различните ръководни роли и 

професионални отговорности. 

В обобщение, различията между двете групи респонденти 

подчертават необходимостта от по-тясно взаимодействие, по-

ясна координация и по-добро сближаване на възприятията 

относно реалното състояние на процесите в мултикултурната 

образователна среда. Те очертават структурни и комуникационни 

предизвикателства, които следва да бъдат отчетени при бъдещото 

стратегическо планиране и при разработването на политики, 

насочени към подобряване на приобщаващото образование. 

Несъответствията между оценките на учители и 

директори/заместник-директори разкриват нуждата от 

систематични форми на професионален диалог, обмен на опит и 

съвместно вземане на решения, които да допринесат за по-пълно 

разбиране на реалните потребности на училищната среда. 

Следователно, изследването не само валидира хипотезата 

на емпиричното изследване, но и предлага важни ориентири за 

бъдещи интервенции и управленски решения. То подчертава 

значението на многопластовото разбиране на мултикултурната 

образователна реалност и демонстрира, че качеството на 
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образованието в контекста на управлението на мултикултурното 

училище изисква съгласувани усилия на всички участници в 

образователния процес. Получените резултати могат да служат 

като надеждна основа за разработване на дългосрочни стратегии, 

насочени към повишаване на ефективността, равнопоставеността 

и устойчивостта на управлението в мултикултурна среда.  

Анализът на резултатите от емпиричното изследване 

потвърждават необходимостта от структурирана управленска 

подкрепа, целенасочено професионално развитие и ясно 

изградени механизми за осигуряване на качество. 

Важно следствие от емпиричната част е осмислянето на 

необходимостта от разработването на комплексен модел за 

управление на училището в мултикултурна среда. Данните 

показват, че на ниво институция липсват систематизирани рамки, 

които да обединяват управленските, педагогическите, 

комуникационните и социалните аспекти на работата в 

многообразна училищна общност. Този дефицит подчертава 

значимостта на модела, предложен в четвърта глава, който 

интегрира концептуални елементи, целеви насоки и практически 

мерки за внедряване в училищната среда. 

На основата на теоретичния анализ и емпиричните изводи 

е разработен модел, който се отличава със своята системност, 

ориентация към качеството и практическа приложимост. 

Моделът разглежда училището като комплексна организация, в 

която управлението на мултикултурността е стратегически 

процес, обхващащ комуникацията, педагогическата подкрепа, 

административните решения, партньорството с общността и 

мониторинга на качеството. Моделът има своя принос за 

подобряване на училищния климат, повишаване на 

ефективността на педагогическите взаимодействия, намаляване 

на конфликтите и създаване на устойчиви механизми за подкрепа 

на учениците. възможно е да се адаптира към различни училищни 
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контексти в зависимост от големината на училището и профила 

на учениците и педагогическите специалисти в него, специфични 

потребности на общността и т.н. 

Като се има предвид всеобхватността на модела и 

дадените целенасочени отправни точки, както и примери за 

прилагането му, може да се направи заключение, че се доказва 

общата хипотеза на изследването, а именно, че ако в 

мултикултурната среда на институцията се прилага иновативен 

модел на управление, който съответства на спецификата на 

обучение, управление и комуникации с участниците в 

образователния процес и заинтересовани страни, то се създават 

добри предпоставки за осигуряване на равнодостъпно и 

качествено образование на децата и учениците. 

На базата на целия проведен анализ могат да бъдат 

формулирани няколко ключови препоръки за подобряване на 

управлението в мултикултурните училища.  

На първо място, необходимо е създаване на ясни 

политики за приобщаване и равнопоставеност, подкрепени с 

реални действия и механизми за оценка.  

На второ място, важно е да се инвестира в 

професионалното развитие на педагогическите кадри чрез 

обучения, свързани с интеркултурна комуникация, превенция на 

конфликти, приобщаващо образование и управление на 

многообразието.  

На трето място, следва да се укрепват връзките с родители 

и общности, като се използват подходи, които преодоляват 

езиковите и културните бариери.  

Съществено значение има и въвеждането на 

мониторингови системи, чрез които училището да оценява 

собствените си практики и да подобрява качеството на 

образование за всички групи ученици. 
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Проведеното изследване открива перспективи за бъдещи 

проучвания, насочени към сравнение между различни типове 

училища и модели на управление, както и на ефективността на 

предложения модел и неговото прилагане според спецификата на 

училището и институционалните цели и задачи. 

В заключение може да се подчертае, че управлението на 

училището в мултикултурна среда не е задача, ограничена до 

отделни педагогически решения, а представлява комплексен 

организационен процес, изискващ системност, осъзнатост и 

целенасочена подкрепа. Представената разработка допринася за 

по-доброто теоретично осмисляне на този процес, за изясняване 

на актуалните нагласи и потребности на педагогическите 

специалисти и за създаването на модел, който предлага 

реалистични и приложими решения. Така разработката подкрепя 

съвременното разбиране, че качеството на образованието в 

мултикултурна среда се постига чрез стратегическо управление, 

ангажираност и стремеж към устойчиво развитие на училищната 

общност с прилагане на релацията условия-процеси-резултати.  

 

5. НАУЧНИ ПРИНОСИ В ДИСЕРТАЦИОННИЯ ТРУД 

 

5.1. НАУЧНИ ПРИНОСИ 

1. Систематизирани и доразвити са теоретични постановки 

за управлението на образователните институции в мултикултурна 

среда, като е изяснена същността на мултикултурната среда и 

нейното значение за качеството на образованието, като е 

направен сравнителен анализ на водещи концепции и модели в 

международната и българската научна литература (Глава I). 

2. Обоснована е ролята на управлението като ключов фактор 

за осигуряване на качество на образованието в условията на 

мултикултурна среда, чрез анализ на управленските функции, 

подходи и механизми (Глава II). 
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3. Идентифицирани и обосновани са ключови детерминанти 

на ефективното управление в мултикултурна среда, включително 

стил на лидерство, комуникационни механизми, организационна 

култура и управленски компетентности (Глава II). 

4. Разкрити са нови измерения на управленската роля на 

училищния директор, разглеждана не само като административна 

функция, а като лидерска и медиаторска роля в процесите на 

изграждане на приобщаваща училищна култура и устойчиво 

повишаване на качеството на образованието. 

5. Надградени са съществуващите теоретични постановки за 

училищното управление, като се интегрират концепции за 

приобщаващо образование, мултикултурна среда и управление на 

качеството в единен аналитичен и интерпретативен модел. 

6. Изследването внася нов прочит на управлението на 

качеството на образованието в мултикултурна среда, като го 

разглежда през призмата на нагласите, управленските решения и 

реално прилаганите практики на директорите, заместник-

директорите и педагогическите специалисти, с което е разширена 

емпиричната база за изследване на нагласите на педагогическите 

специалисти към обучението и управлението в мултикултурна 

среда, като са идентифицирани фактори, влияещи върху 

качеството на образованието (Глава III). 

7. Разширена е методологичната рамка за изследване на 

управлението в мултикултурен контекст, чрез прилагане и 

адаптиране на количествени и качествени изследователски 

методи (Глава III). 

8. Разработен е авторски комплексен модел за управление 

на училището в мултикултурна среда, който интегрира културни, 

управленски, организационни и комуникационни елементи, който 

отчита спецификата на многообразието като ресурс за 

организационно развитие и е насочен към устойчиво осигуряване 

на качество на образованието в мултикултурна среда (Глава IV). 
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9. Изведени са предложения за прилагане на управленския 

модел, които потвърждават взаимовръзките между елементите на 

модела и тяхното влияние върху управленската ефективност. 

 

5.2. НАУЧНО-ПРИЛОЖНИ ПРИНОСИ 

1. Разработеният модел за управление в мултикултурна 

среда има практическа приложимост в организации с 

мултикултурно разнообразие и може да се използва като 

инструмент за управленска диагностика и планиране. 

2. Разработеният модел за управление на училището в 

мултикултурна среда има потенциал за трансфер и адаптация в 

други образователни институции, независимо от техния тип, 

профил и социално-културен контекст. 

3. Моделът допринася за устойчивото развитие на 

образователната организация, като създава рамка за системно 

планиране, изпълнение и оценка на управленските и 

педагогическите дейности, насочени към повишаване качеството 

на образованието. 

4. Апробираните анкетни инструменти представляват 

приложим диагностичен ресурс за училищните ръководства при 

анализ на нагласите, идентифициране на проблемни зони и 

планиране на мерки за развитие на приобщаваща и ефективна 

образователна среда. 

5. Формулираните практически насоки в модела и 

предложените конкретни управленски механизми и практики, 

насочени към подобряване на комуникацията, мотивацията и 

взаимодействието в мултикултурни екипи, подпомагат 

управленските екипи при вземането на информирани решения, 

свързани с професионалното развитие на педагогическите 

специалисти, вътрешноучилищната комуникация и 

партньорствата със заинтересованите страни 
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6. Формулираните индикатори за оценка на ефективността 

на управлението в мултикултурна среда създават възможност за 

използването им от ръководни кадри при вземане на управленски 

решения. 

7. Резултатите от изследването могат да бъдат използвани в 

обучението на мениджъри, както и при разработване на програми 

за организационно развитие и управление на човешките ресурси. 
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ABSTRACT 

Management of Educational Institutions in a Multicultural 

Environment for Ensuring the Quality of Education 

 

Relevance of the Study 

The increasing cultural diversity in contemporary societies 

places new demands on educational institutions and their 

management. Schools functioning in multicultural environments face 

specific challenges related to communication, inclusion, socialization, 

and the assurance of educational quality. These challenges require the 

development of effective management approaches that take into 

account cultural diversity as a resource rather than a barrier. In this 

context, the study of management in a multicultural educational 

environment is highly relevant both theoretically and practically. 
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Aim and Objectives of the Dissertation 

The main aim of the dissertation is to develop and substantiate 

a comprehensive management model for schools operating in a 

multicultural environment, oriented towards ensuring and improving 

the quality of education. 

To achieve this aim, the following objectives are formulated: 

 to analyze the theoretical foundations of management in a 

multicultural environment; 

 to examine the relationship between management processes 

and the quality of education in multicultural educational institutions; 

 to investigate the attitudes of pedagogical specialists towards 

education and management in a multicultural context; 

 to develop and propose a comprehensive management model 

for schools in a multicultural environment. 

 

Object and Subject of the Study 

The object of the study is the management of educational 

institutions operating in a multicultural environment. 

The subject of the study is the management processes, 

approaches, and practices aimed at ensuring the quality of education 

in multicultural schools. 

 

Research Methodology 

The research methodology combines theoretical analysis and 

empirical research methods. The theoretical part includes analysis, 

synthesis, comparison, and systematization of scientific literature 

related to multicultural education, educational management, and 

quality assurance. 

The empirical study is conducted through a survey among 

pedagogical specialists, using quantitative methods for data collection 

and analysis. The research design allows for the identification of 
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attitudes, perceptions, and key factors influencing the quality of 

education in a multicultural environment. 

 

Structure and Content of the Dissertation 

The dissertation consists of an introduction, four chapters, a 

conclusion, scientific contributions, references, and appendices. 

The first chapter presents a theoretical and analytical overview 

of the organization and management of educational institutions in a 

multicultural environment. Key concepts related to multiculturalism 

and multicultural groups are analyzed, and the roles of participants in 

the educational process are examined. 

The second chapter focuses on the management of educational 

institutions in a multicultural environment with regard to ensuring the 

quality of education. Special attention is paid to management 

functions, communication processes, and quality management 

mechanisms in multicultural schools. 

The third chapter presents the empirical research on the 

attitudes of pedagogical specialists towards education and quality 

assurance in a multicultural environment. The results are analyzed and 

summarized, and conclusions and practical recommendations are 

formulated. 

The fourth chapter introduces a comprehensive management 

model for schools in a multicultural environment. The concept, 

objectives, components, and stages of implementation of the model 

are described, along with indicators for evaluating its effectiveness. 

 

Scientific Contributions 

The dissertation systematizes and expands theoretical 

knowledge on the management of educational institutions in a 

multicultural environment. It substantiates the role of management as 

a key factor for ensuring the quality of education in culturally diverse 

schools. Based on empirical research, a comprehensive management 
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model is developed, integrating managerial, organizational, and 

communication components aimed at inclusive and sustainable school 

management. 

 

Practical Significance 

The proposed management model and the formulated 

recommendations can be applied in the practice of school 

management in multicultural environments. The results of the study 

may also be used in the training of school leaders and pedagogical 

specialists, as well as in programs for professional development and 

quality assurance in education. 


