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ABSTRACT 

Education presents many peculiarities and an intense complexity due to the nature of the 

provided services. The effectiveness and efficiency of any Educational System depend primarily 

on effective HRM, which involves proper strategic planning and execution, in order to meet the 

demands of students and of the whole society for quality education services. To meet these 

requirements long-term strategic planning based on relevant short-term management goals, that 

are simultaneously adapted to the rapidly changing environment and the demands of modern and 

good governance, is essential. Evaluation in the field of education, using appropriate criteria and 

indicators, could facilitate the identification of any deficiencies and/or problems, as well as their 

treatment. The continuous improvement of the provided educational services requires the rational 

allocation and exploitation of resources, primarily Human Resources, so that the educational 

system is capable of responding to its social mission.  

Moreover, the quality and efficiency of Public Administration in the field of Education affect the 

smooth operation of public schools. The aim of this research is to record the perceptions of 

administrative employees, who are the human resources of Educational Directorates and the 

main contributors of administrative services to schools. An employees' perception survey is used 

in order to explore their needs and expectations, enhance their satisfaction level and improve the 

quality of the provided services. The theoretical framework attempts to describe the prevalent 

view that the implementation of HR practices as bundles by the Public Administration's 

management contributes to the administrative staff's satisfaction, motivation and the adoption of 

an active role for the continuous improvement of organizational performance. Additionally, the 

continuous assessment of HRM through the employees' perceptions enhances their performance, 

which leads to the improvement of the services provided to schools and society. Moreover, the 

provision of high-quality and effective administrative support to schools can contribute to their 

smooth operation, and to the satisfaction of the schools’ principals and teachers.  

The administrative staff of the Primary and Secondary Directorates of Education in the Region of 

Central Macedonia (17 public administrative agencies of education located in 7 Greek cities) 

comprises the research field. The primary data were obtained using a part of the CAF tool 

questionnaire that allows for the use of econometric techniques. The current research examines 

the relationship between HR practices, as independent variables, and employee satisfaction. The 

data analysis explores HR Practices as bundles and the degree of their impact on employee 

satisfaction, as well as the employees’ perceptions regarding the implementation of a TQM 

model/Measurement tool. The individual characteristics of employees are examined in relation to 

their satisfaction. 

The formulation of the research hypotheses is done in four levels and for their investigation four 

distinct studies were carried out. The contributions of the research are in accordance with the 

results of these separate studies and are listed below:  

1. The first study approved that HR innovative practices implementation, in the form of three 

bundles, significantly affects employee results either satisfaction is treated as one dimension or 
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as 18 specific satisfaction aspects. Furthermore, each HR bundle of practices has a different level 

of effect on satisfaction compared to the other two bundles. Additionally, each HR practice 

individually significantly affects the mean value of satisfaction as one dimension. 

2. The second study revealed that the effect of the degree of implementation of HR practices, in 

the form of three bundles introduced by the CAF, is statistically significant with regard to 

employee satisfaction and therefore, the higher the rating for the HR practices, the higher the 

employees' satisfaction and their performance. Also, the descriptive analysis of the degree of HR 

practices implementation revealed the problematic areas of HRM and showed which specific HR 

practices should be strengthened, within each HR bundle, at the Directorates of Education.  

3. The third study revealed that the effect of the degree of employees' perception that a TQM 

model / Measurement tool future implementation can improve organizational performance is 

statistically significant and gives valuable information with regard to each satisfaction aspect.  

4. The fourth study approved that employee satisfaction is significantly affected by the 

employees’ individual characteristics (age, professional experience, educational level, past 

mobility, intention to leave). HR innovative practices combined with the awareness of individual 

characteristics could improve behavioral outcomes, towards more efficient and effective HRM 

and talent management, with a focus on the human assets as a competitive advantage of public 

administration.  

The main originality of the dissertation lies in the parallel study of a) the relationship between 

HR innovative practices and the satisfaction of internal customers, b) the perceptions of 

administrative officers with regard to a TQM model future implementation, and c) the effect of 

employees' individual characteristics on their satisfaction, in the context of the four distinct 

studies and by using different methodological approaches. Of great importance is the application 

of the research’s model as a practical framework for the operation of the under research concepts 

in the particular environment of the Greek public administration, as international adaptation and 

implementation. However, the limitation of empirical research in the specific field of public 

administration of education and in a specific geographical area necessitates its implementation in 

other fields of public administration as well as in other geographical areas of the country.  

Regardless of any potential limitations, it contributes to the enrichment of the international 

literature with the development and control of the structural model that supports the growing 

positive impact of "supportive" HR innovative practices on employee satisfaction. This structural 

model is also the starting point for activating top management, of Greek Public Administration in 

Education, to collect, analyze, and use data obtained through employee surveys. Current 

demands render the function of education more complex since it is being asked to move beyond 

the simple experiential approach to administrative action that was based on the experience of 

older members of staff and to combine the latter with knowledge and skills pertaining to New 

Public Management and Good Governance.  
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I. ОБЩИ ХАРАКТЕРИСТИКИ НА ДИСЕРТАЦИЯТА 

1. ЗНАЧЕНИЕ НА ИЗСЛЕДВАНЕТО 

Във време на социална и икономическа криза в Гърция, ефективността на държавната 

политика и качеството на публичните услуги, представляват жизненоважни фактори, 

които определят съответния отговор на променящите се нужди и очаквания на 

гражданите и бизнеса. Освен това, глобализацията на икономиката и технологичният 

бум, са пренасочили фокуса на държавния механизъм, чрез разработване на политики, 

насочени към реорганизация на текущите системи за управление, заедно с намаляване 

нивото на бюрокрацията. Наложителното търсене на публични услуги, които са 

фокусирани върху нуждите на всички заинтересовани страни, налага приемането и 

прилагането на най-добрите административни практики, използвани в съвременното 

управление, и на признати инструменти за оценка, базирани на стратегия с ясни цели, 

която следи и обективно оценява управлението. Практически резултат от тези мерки е 

била наблюдаваната промяна в мисията, ролята и целта на обществените услуги. По-

старата концепция за „Нов публичен мениджмънт―и по-новата концепция за „Добро 

управление―са възникнали чрез интереса и изследванията на много учени, с цел да 

предложат решения за постигане на Нова публична администрация, която върви ръка 

за ръка с ценностите и принципите на качеството, за да се отговори на нуждите на 

гражданите и обшеството и да постигне непрекъснат курс на устойчиво развитие. Има 

широкo разпространен интерес към измерването, не само качеството на услугите, но и 

качеството на публичното управление и тълкуването на качеството се измести от 

„добър процес― към „добър резултат според гражданите―. Измерването на доброто 

управление може да се насърчи, например чрез награди, наблюдение, оценка, обратна 

връзка и даването на възможност и овластяването на заинтересованите страни, 

включително на държавните служители
1
. По този начин, са били използвани мерки за 

добро управление в различни контексти и управлението на човешките ресурси (УЧР) е 

критична област за оценяване на качеството. И двата гореспоменати термини, 

включват принципите за тотално управление на качеството (TQM - Total Quality 

Management) за високите постижения и дори непрекъснатото подобряване на 

качеството във взаимна полза на всички заинтересовани страни и успеха на 

                                              

1
 Bovaird, T., & Löffler, E. (2003). Evaluating the Quality of Public Governance: Indicators, Models and 

Methodologies. International Review of Administrative Sciences, 69(3), 313–328). 
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организацията. 

Струва си да се отбележи, че тоталното управление на качеството (TQM) оказва                    

значително влияние върху управлението на човешките ресурси (УЧР) и обратно. 

Изводът от тоталното управление на качеството (TQM) от стратегическата гледна 

точка на управлението на човешките ресурси (УЧР) е, че то поставя голям акцент 

върху даването на възможност и овластяването на служителите и развитието на 

техните умения за подобряване на работата и представянето им. Тоталното управление 

на качеството (TQM) привлича все по-голямо внимание в Гърция, заради 

предизвикателствата на публичния сектор като опция за подобряване качеството на 

управлението на човешките ресурси (УЧР), както и на предоставянето на услуги, на 

разумна стойност. По този начин, управлението на човешките ресурси (УЧР) в рамките 

на тоталното управление на качеството (TQM),  може да бъде критично конкурентно 

предимство за гръцките публични организации, тъй като тоталното управление на 

качеството (TQM) и управлението на човешките ресурси (УЧР) могат да допринесат за 

доброто публично управление. 

Въпреки че моделите на TQM се фокусират предимно върху измерването на 

управлението на изпълнението и идентифицирането на неговите организационни 

причини за непрекъснатото подобряване на услугите, в областта на публичната 

администрация, крайната цел е да допринесе за доброто управление, чрез използване 

на всички ресурси. Освен това ефективното УЧР дава възможност на хората да 

допринасят ефективно и продуктивно за цялостната мисия на организацията, както и за 

визията и постигането на целите на тази организация. Освен това, в контекста на 

тоталното управление на качеството, е важно да се осъзнае, че само доволните 

служители отвеждат организацията към доволни клиенти. Така, от една страна, 

публичната администрация трябва да посреща нуждите и очакванията на държавните 

служители и да ги поддържа удовлетворени. От друга страна, самооценката на УЧР от 

самите служители под рамка, може да допринесе за по-нататъшното прилагане на HR 

иновативни практики, които увеличават ангажираността и индивидуалното 

представяне на държавните служители, а оттам и на организационното представяне. 

Настоящият дисертационен труд се фокусира върху гръцката публична 

администрация на образованието. Според Организацията за икономическо 

сътрудничество и развитие (ОИСР), важността на образованието за набиране на курс 

за устойчив растеж за Гърция, изисква придържане от една страна на принципите на 

качество и превъзходство, а от друга страна - на политиките на Европейския съюз 
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(ЕС), с общата цел да реформира гръцката образователна система, в съответствие с 

Eвропейските образователни стандарти и глобалните тенденции на пазара на труда
2
. 

Образованието представя много особености и интензивна сложност, поради 

естеството на предоставяните услуги. Ефективността и ефикасността на всяка 

образователна система зависят преди всичко от ефективнoто управление на 

човешките ресурси (УЧР), което включва правилно стратегическо планиране и 

изпълнение, за да отговори на нуждите на учениците и на цялото общество, за 

качествени образователни услуги. За да се отговори на тези изисквания, е от 

съществено значение дългосрочното стратегическо планиране, основано на 

съответните краткосрочни управленски цели, които едновременно са адаптирани към 

бързо променящата се среда и изискванията на съвременната реалност. Оценяването в 

областта на образованието, използвайки подходящи критерии и показатели, може да 

улесни идентифицирането на евентуални недостатъци и/или проблеми, както и 

справянето с тях. Структурата на образователната система се състои от 

взаимосвързани единици. Според гръцката национална образователна система, 

дирекциите за основно и средно образование са отговорни за управлението и 

ръководенето на училищата на местно ниво
3
. Директната комуникация и подкрепата 

и надзорът на училищата от дирекциите по образование, от една страна, въздействат 

върху удовлетворението на всички заинтересовани страни (напр. директорите на 

училищата), а от друга страна, влияят върху подобряване качеството на 

предоставяните услуги на училищата и обществото и на безпроблемната работа на 

училищата. Ефективното представяне на административните органи и 

удовлетворените административни служители, са от критично значение за 

образователните процеси, чрез връзката им с всички членове на училищната общност. 

Удовлетворяването на нуждите на всички членове на училищната общност и 

прилагането на действия в съответствие със стратегическото планиране на всеки 

образователен орган са мерки, пряко свързани с подобряване на качеството и 

ефективността. Освен това, проучванията за удовлетвореността и оценяването на 

мениджмънта, са най-добрите практики за по-конкретна оценка и целенасочено 

                                              

2
 OECD (2011). Education Policy Advice for Greece, Strong Performers and Successful Reformers in 

Education. OECD Publishing, http://dx.doi.org/10.1787/9789264119581-en 
3
 Eurydice, (2018). Organisation and Governance. available at https://eacea.ec.europa.eu/national-

policies/eurydice/content/organisation-and-governance-33_en. [Accessed the 20th of September 2019]. 
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подобряване на организационното представяне. По този начин, прякото измерване на 

удовлетвореността и изобразяването на нуждите, очакванията и възприятията на 

служителите от всички йерархичните нива и сектори, изискват директно проучване и 

обратна връзка, за да предоставят информация относно различни аспекти на 

въпросната организация
4
.  

Проблемите, анализирани в докторската дисертация, са едновременно актуални в 

няколко области. Те засягат съвременните практики на публичната администрация, 

проблемите, свързани с УЧР в администрацията, и от особено значение е зададен 

въпрос, как да се подобри образованието чрез качествени административни услуги. 

Това е една от горещите теми, от както образованието е ключов елемент за 

осигуряване на устойчив растеж на всяка нация и нейното подобряване на качеството 

осигурява по-скоро развитието на цялото общество, а не на развитието изключително 

и само на публичния сектор. Проучването на четири нива, приведено в съответствие с 

концептуалния анализ, подчерта необходимостта системата за управление на 

човешките ресурси за оценка и управление, да бъде свързана с цялостната оценка на 

резултатите от работата и представянето на обществената организация. Ето защо е от 

съществено значение да се формулира стратегия, която оценява УЧР в рамка за 

качество, която да разработва механизми за изследване и включване на възгледите на 

служителите по организиран начин, за прилаганите управленски практики и 

предоставяните услуги, както и да насърчава културата на доверие и отворена 

комуникация в рамките на принципите на доброто управление. Следователно 

структурният модел на дисертацията, основан на рамката на TQM и показателите за 

oценяване и измерване, свързани със стратегическото УЧР, се насърчава да се 

прилагат, за да се подобри организационното изпълнение и „доброто управление― на 

гръцката публична администрация. 

2. ОБЕКТ И ПРЕДМЕТ НА ДИСЕРТАЦИЯТА 

Обект на настоящия дисертационен труд е качеството на публичната 

администрация и нейното влияние върху организационното изпълнение, а 

предметът е двустранен: а) Качество чрез стратегическото управление на 

                                              

4
 EIPA & EUPAN (2013). CAF - Improving Public Organisations through Self-Assessment, EUPAN & 

European CAF Resource Centre at EIPA, September 2012. 
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човешките ресурси (УЧР)
5
, като предпоставка за повишаване на организационното 

изпълнение, както и б) иновативни практики за оценка на човешките ресурси при 

рамка на тоталното управление на качеството
6
, като предпоставка за 

удовлетвореността на служителите и непрекъснатото подобряване на УЧР. 

Тази дисертация хвърля светлина, чрез теоретичен анализ и емпирично изследване в 

три от най-влиятелните аспекти на организационното представяне, които са: 

подобряване на качеството на публичната администрация в рамките на TQM, 

стратегическо УЧР и връзката му с удовлетвореността на служителите в рамките на 

принципите на доброто публично управление в областта на образованието. По-

конкретно, това проучване се занимава с прилагането на иновативните практики в 

областта на човешките ресурси (ΗR) в рамките на принципите на доброто управление 

и с ефекта на индивидуалните характеристики на административните служители върху 

аспектите на удовлетвореността. Освен това, изследва прилагането на рамка за TQM в 

системата на управление на образователните административни органи в Гърция, коeто 

би допринеслo за подобряване на представянето, общото качество на услугите и 

безпроблемната работа между административните органи и училищата. Със сигурност 

тази дисертация дава потенциално ценна представа за качеството на администрацията 

за първите две степени на образование (начално и средно образование) и оставя извън 

научния си интерес административните органи на останалите по-високи степени (след 

средното образование) в гръцката образователна система. 

 

3. ИЗСЛЕДОВАТЕЛСКА ТЕЗА 

 
Авторът разработва и доказва тезата, че прилагането на HR иновативни практики, в 

рамките на качеството, е организационно предимство за публичната администрация, 

което води до по-висока мотивация и удовлетвореност на служителите, а оттам и до 

по-високо общо качество в работата на администрацията и предоставянето на по-добри 

услуги в образователния сектор. Освен това авторът доказва необходимостта от единен 

подход при практиките за УЧР под формата на пакети и от свързването на тези 

практики с TQM, за постигане на високоефективна работна система и качество в 

администрацията на образованието. Това изследване има намерение да покаже, че 

                                              

5
 Dessler G. (2015). Human Resource Management, 14th Edition . ©2015 Pearson 

6
 Ministry of Interior, Department of Administrative Reform and E-Government, (2015). CAF - Improving 

Public Organisations through Self-Assessment. National Printing Office, Athens: 2015[in Greek] 
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вътрешните причини, като повишаване участието на служителите, както и 

подсилването на тяхната чувствителност към въпросите за качеството, са важни 

фактори, които гръцката публична администрация трябва да насърчава при 

прилагането на реформи в рамките на принципите на доброто управление.  

Настоящият дисертационен труд подкрепя необходимостта от систематично 

разработване на проучвания, изобразяващи възприятията на служителите, с цел да се 

идентифицират основните области на УЧР за оценяване и да се проучат всички 

пропуски в управленските действия за постигане на стратегическите цели. Тази 

дисертация подчертава комбинацията от качество и измерване в рамките на 

стратегията и нейното влияние върху организационното представяне и доброто 

управление на гръцката публична администрация. В допълнение, това изследване 

подкрепя ролята на стратегическото УЧР за успеха на обществената организация, като 

един от основните фактори на организационното представяне, чрез оценяване на HR 

иновативни практики в рамките на TQM. 

4. ЦЕЛ НА ИЗСЛЕДВАНЕТО И ВЪПРОСИ НА ИЗСЛЕДВАНЕТО 

Основната цел на дисертационния труд е да предостави иновативен структурен 

модел за висшите мениджъри за подобряване на УЧР, за подобряване на работната 

среда и продуктивност, към по-ефективно и ефикасно управление и оценка на 

таланта при набирането на персонал, с акцент върху човешките активи или 

социалния капитал за обществените огранизации. Тази основна цел на дисертацията 

ще бъде одобрена чрез проучване на приноса на УЧР за успеха на обществената 

организация. Освен това тази дисертация ще хвърли светлина върху приноса на 

качествена рамка за прилагането на стратегическо УЧР като ключов фактор за 

организационното представяне, чрез оценяване на текущите практики на 

управление, както и характеристиките и възприятията на служителите. Настоящите 

нужди правят функцията на публичната администрация да премине отвъд простия 

експериментален подход и да комбинира професионалния опит със знанията и 

уменията, свързани с Новото публично управление и Доброто управление. 

Целта на емпиричното изследване е да насърчи използването на рамка за TQM и 

показатели за измерване, свързани с УЧР, за да се подобрят организационното 

представяне и „доброто управление― на гръцката публична администрация в 

областта на образованието. То има за цел да: 

 докаже основното въздействие на стратегическото УЧР върху 
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представянето 

 проучи дали степента на прилагане на HR практики влияе и дори 

прогнозира степента на удовлетвореност на административните 

служители 

 идентифицира пропуски в постигането на целите на управлението с цел 

непрекъснато подобряване както на УЧР, така и на предлаганите услуги 

в съответствие с PDCA цикъла 

 проучи намерението на служителите за бъдещото внедряване на TQM 

моделите и неговото въздействие върху аспектите на удовлетвореността 

 проучи влиянието на индивидуалните характеристики върху 

удовлетвореността 

Емпиричното изследване се опитва да проучи разпространената гледна точка на 

теорията, че прилагането на HR практики като пакети, в рамките на TQM, повишава 

нивото на удовлетвореност на служителите и допринася за тяхната мотивация и 

приемането на активна роля за непрекъснатото усъвършенстване на организацията. 

Повишаването на тяхното удовлетворение, ангажираност и изпълнение води до 

подобряване на услугите, предоставяни на училищата и обществото. Предоставянето 

на висококачествена и ефективна административна подкрепа на училищата може да 

допринесе за тяхната безпроблемна работа и добро управление на общественото 

образование. 

Въпросите на изследването се отнасят до: 

А. Връзката между иновативните практики в областта на човешките ресурси като 

пакети и удовлетвореността на служителите. 

Б. Ефектът от оценката от резулатите на прилагането на HR практики върху степента 

на удовлетвореност. 

В. Връзката между намерението на служителите за бъдещо прилагане на модела TQM 

и специфичните аспекти на удовлетвореността. 

Г. Ефектът от индивидуалните характеристики на служителите върху 

удовлетвореността. 

Д. Описание на настоящата ситуация по отношение на прилагането на HR практики и 

техните резултати. 
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5. МЕТОДОЛОГИЯ НА ИЗСЛЕДВАНЕТО 

Методологията, използвана в дисертационното изследване, се състои основно от два 

компонента: анализ и синтез на съществуващи научни изследвания и емпирични 

проучвания. 

Въпросният предмет беше разгледан с помощта на емпирични изследвания и 

количествения метод. Беше установено, че надеждността е много висока, с индекс 

на алфа на Кронбах (Cronbach a). Формулирането на изследователските хипотезите 

беше направено на четири нива и за тяхното изследване бяха проведени четири 

проучвания. Използвани са методологичните подходи както на регресионния, така и 

на дескриптивния анализ. 

 Първото се фокусира върху изследването на административния персонал, 

който беше проучен по отношение на удовлетвореността им а) като едно 

измерение, но също така и б) като отделни аспекти на удовлетвореността. 

Регресионният анализ беше оценен с метода на обикновените най-малки 

квадрати, за да се оцени въздействието на HR пакетите върху 

удовлетвореността. Освен това, подреденият логистичен регресионен анализ 

беше приложен за измерване на ефекта от всяка HR практика върху всеки 

аспект на удовлетвореността. 

 Второто проучване разглежда степента на удовлетвореност на 

административните служители по отношение на нивото на прилагане на 

пакетите от HR и се прилага методът на категорични променливи (манекен 

променлива)
7
. Проблемните области на УЧР се изследват чрез дескриптивен 

анализ чрез измерване на средния резултат от прилагането на HR практики и 

нивото на удовлетвореност. 

 Третoто - се фокусира върху изучаването на бъдещото внедряване на TQM 

модел, според представите на служителите с цел постигане на организационно 

представяне. Подреденият логистичен регресионен анализ беше използван за 

измерване на всеки аспект на удовлетвореността. 

 Четвъртото проучване изследва значението на индивидуалните 

характеристики на служителите и се прилага методът на категоричните 

                                              

7
 Damodar N. Gujarati (2004). Basic Econometrics, 4th edition. The McGraw-Hill Companies, chapter 9 
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променливи. 

6. СЪБИРАНЕ НА ДАННИ И ОГРАНИЧЕНИЯ НА ИЗСЛЕДВАНЕТО 

Административният персонал на началните и средните дирекции по образование в 

региона на Централна Македония (17 публични административни образователни 

агенции, разположени в 7 гръцки града) обхваща полето на изследване . Това 

проучване има за цел да запише възприятията на административните служители от 

всички йерархични нива и сектори. Първичните данни бяха получени с помощта на 

част от въпросника за обща рамка за оценка въз основа на шест-степенната скала  

на Ликърт, което позволява използването на иконометрични техники. По-конкретно, 

използваният въпросник се занимава с иновативни HR практики и техните резултати.  

Първо, беше извършнa предварителнa проверка чрез разпространение на въпросниците 

на извадка от десет служители, които преди това бяха информирани за предмета и 

целта на проучването и следователно можеха да имат информирано мнение за 

пригодността на въпросника. Отбелязани бяха някои малки проблеми с разбирането, 

които след коригирането им доведоха до окончателната конфигурация на 

въпросниците. Разпространението на окончателния въпросник беше проведено през 

ноември 2019 г. както в електронен вид (използвайки google формуляри), така и в 

печатна форма. На имейл адреса на всеки директор беше изпратено писмо, обясняващо 

целта и обхвата на проучването. Също така те бяха уверени, че проучването е в 

съответствие с международните правила за изследователска етика и всички 

административни служители могат доброволно да изберат да попълнят електронния 

въпросник. В края на двуседмичния период, бяха изпратени 182 отговора, от които 141 

(30,37% от общия брой на служителите) бяха правилно попълнени и бяха използвани в 

по-нататъшния изследователски процес. 

Както е при всяко изследване, настоящото проучване също представя определени   

ограничения и слабости. Една такава слабост е фактът, че то изследва само 

възприятията на административните служители и тяхното удовлетворение. Освен 

това се предлага да се обогати структурният модел на проучването на 

удовлетвореността на служителите с други променливи, по отношение на 

измерването на представянето на служителите. Освен това, в съответствие с 

принципа на управление, основано на доказателства (EBM), една организация трябва 

да събира обективна информация от всички заинтересовани страни. В повечето 

случаи това става чрез изследвания, които се фокусират върху вътрешни и външни 
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клиенти, докато целевите групи или специалните потребителски групи също се 

използват за тази цел. Това ограничение на емпиричното изследване налага 

разширяването му чрез допълнително проучване на възприятията на външните 

клиенти. M. Икономиду и И. Константинидис (2020) разгледаха възприятията на 

директорите на училища, във връзка с организационните аспекти на дирекциите за 

основно и средно образование в Източен Солун и тяхното удовлетворение и се 

стигна до статистически значими изводи. Изготвянето на данни за допълнително 

проучване на удовлетвореността на клиентите, се предлага във всички 

административни органи на образованието в региона на Централна Македония. 

И накрая, ограничението на настоящото проучване се отнася до факта, че неговото 

изследователско поле обхваща само 16 дирекции за образование и агенцията на 

Регионална дирекция за образование в Централна Македония (общо 17 агенции). 

Регионът на Централна Македония обаче е най-големият и втори по население регион 

на Гърция. Населението му е 17,1% от общото население на Гърция. Ограничението на 

емпиричното изследване в специфичната област на публичната администрация в 

образованието и в конкретна географска област, налага по-нататъшното му прилагане 

в други области на публичната администрация, както и в други географски райони на 

страната.  
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II. СТРУКТУРА И СЪДЪРЖАНИЕ НА ДИСЕРТАЦИЯТА 

В структурно отношение дисертацията се състои от увод (10 страници), теоретична 

част, представена в четири глави (119 страници), методoлогическата рамка и 

статистически анализ в две глави (95 страници), заключенията и общите изводи (30 

страници), списък с препратки (14 страници) и две приложения (23 страници). 

 

Структурата на дисертацията е посочена, както следва: 

СЪДЪРЖАНИЕ 

 

СПИСЪК НА ИЗПОЛЗВАНИТЕ АБРЕВИАТУРИ 

СПИСЪК НА ФИГУРИТЕ И ТАБЛИЦИТЕ 

 

ВЪВЕДЕНИЕ 

част 1 – теория 

част 2 – изследователска методология и поле на изследване  

част 3 – статистически анализ и заключения 

ОБЩИ ЗАКЛЮЧЕНИЯ 

ПРЕПРАТКИ 

 

ПРИЛОЖЕНИЕ 1 – СЪБИРАНЕ НА ДАННИ И ВЪПРОСНИК 

ПРИЛОЖЕНИЕ 2 – ТАБЛИЦИ 7 – 12 от регресионния анализ 
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III. ПРЕДСТАВЯНЕ НА ЧАСТИТЕ И ГЛАВИТЕ ОТ 
ДИСЕРТАЦИЯТА 

ВЪВЕДЕНИЕ 

Въведението представя общото изложение на темата на изследване, очертава рамката 

на научния анализ и въпросите на изследването. Този раздел ясно определя обекта и 

предмета на изследването, целите, задачите и методите на изследването. Така 

изградената рамка на анализа е логична, последователна, целта е амбициозна и 

разглежда актуални проблеми от развитието на публичната администрация и 

управлението на човешките ресурси. 

Първата теоретична част на дисертацията включва 4-те глави по-долу:  

ГЛАВА 1. СТРАТЕГИЯ И ЧОВЕШКИ РЕСУРСИ 

Първата глава изяснява основните концепции, които авторът използва при доказване 

на докторската теза. На теоретично ниво се извеждат концепциите за стратегическо 

управление и стратегическо управление на човешките ресурси.  

Стратегията е насоката и обхвата на една организация в дългосрочен план, която 

постига предимство в променяща се среда, чрез конфигуриране на ресурси и 

компетенции, с цел постигане на очакванията на заинтересованите страни. Стратегията е 

начинът, по който една организация съчетава своите вътрешни силни и слаби страни с 

външни възможности и заплахи, за да поддържа или създава конкурентно предимство. 

Компонентите и предпоставките на стратегическото управление са взаимосвързаните 

ключови фактори, които влияят на организационното представяне. Тези фактори за 

успех на всяка организация, показват нарастващата роля на неосезаемите активи в 

създаването на стойност в днешната икономика и предизвикателството на стратегията за 

изпълнение. Авторът също така свързва подхода за управление на представянето със 

стратегическото управление на човешките ресурси, което е теоретично важно. 

Стратегическото УЧР е критичен неосезаем актив за подобряване на организационното 

представяне и постигане на конкурентно предимство. Според стратегическото УЧР, 

ръководството определя план и измерими цели, които предполагат определени 

изисквания към работната сила по отношение на уменията, компетенциите и 

поведението на служителите, необходими за постигане на стратегическите цели на 

организацията
8
. Тази глава подчертава стратегическия подход на УЧР и неговата роля за 

                                              

8
 Dessler G. (2015). Human Resource Management, 14th Edition. ©2015 Pearson 
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организационното представяне. 

ГЛАВА 2. ТОТАЛНО КАЧЕСТВО И УЧР 

 
Втората глава разширява теоретичната основа, като представя моделите на тоталното 

управление на качеството (TQM) и значението на организационната култура и 

управлението на човешките ресурси за въвеждането на такива системи в публичния 

сектор. 

TQM е съвкупност от принципи, процеси и най-добри практики, които с течение на 

времето са се оказали ефективни за постигане на високи нива на качество, за да 

отговорят на очакванията на клиентите и другите заинтересовани страни. TQM е 

система за управление, ориентирана към човека, която изисква разбирането, 

приемането и активното участие на човешките ресурси в прилагането на нейните 

принципи
9
. Най-важният фактор за прилагане на модели, мерки и реформи е тяхното 

приемане от работната сила и въвеждането им в подходяща организационна култура
10

. 

Според прегледа на литературата има иновативна тенденция за УЧР в схващането, че 

допълващи „пакети― от HR практики повишават организационната продуктивност и 

представяне, постигат устойчиво конкурентно предимство и водят до „печеливша― 

ситуация както за компанията, така и за нейните служители
11

. 

ГЛАВА 3. СТРАТЕГИЧЕСКО УПРАВЕНИЕ НА ЧОВЕШКИТЕ РЕСУРСИ 

В ПУБЛИЧНИЯ СЕКТОР 

Третата глава разглежда развитието на основни теоретични концепции (ново публично 

управление и добро управление) и развитието на УЧР практики в тази рамка. Развити 

икономики като на САЩ, Канада и Великобритания, приеха модели за оценка и 

иновативни практики и отбелязват значително подобрение в своeто представяне
12

. 

Новият публичен мениджмънт (НПМ) се появи с цел да промени бюрократичния 

модел на миналото и включва действия, които могат да бъдат категоризирани както 

                                              

9
 Taylor, W.A. & Wright, Gillian. (2003). The impact of senior managers‘ commitment on the success of TQM 

programmes. International Journal of Manpower. 24. 535-550. 10.1108/01437720310491071  
10

 Hodgkinson, Μ. and Kelly, M. (2007). Quality management and enhancement processes in UK business 

schools: a review. Quality Assurance in Education, Vol. 15, No. 1, 77-91. 
11

 Dimitrios M. Mihail, Myra Mac Links, Sofoklis Sarvanidis, (2013). High performance work systems in 

corporate turnaround: a German case study. Journal of Organizational Change Management, Vol. 26 Iss: 1 pp. 

190 – 216 
12

 Ugheoke S., et al., (2015). Implementation of High Performance Work System in Public Organizations: 

Implication to Organizational Performance. Asian Social Science; Vol. 11, No. 28. ISSN 1911-2017 E-ISSN 

1911-2025 
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следва: 

 Отчетност и оценка на професионални мениджъри за тяхното изпълнение;
13

 

Стратегическо планиране на политиката. На обществените организации се гледа като 

институции, които разработват, а не предлагат политики. Държавата има изпълнителна 

роля, която има за цел да разработи и формулира квазипазарни институции, в рамките 

на които наличните ресурси се разпределят и координират
14. 

 

 Изпълнение на TQM модели, с цел да се помогне на обществените организации 

да получат устойчиво съвършенство
15

, 

 Е-управление. По-ефективната употреба на информационните и 

комуникационните теххнологии играе значителна роля: необходимо е по-малко 

набиране на персонал, може да се подобрят функциите на подкрепа и да се 

намали дублирането на роли
16

, 

 Измерване на ефективността и мониторинг на постигнатите резултати
17

. 

 Създаване на договори, свързани с изпълнението, заедно с определянето на 

целите и взаимните задължения, за да се предоставят стимули за изпълнение на 

служителите. 

 Отстояване на принципа на легитимност като ограничение за действията на 

НПМ. Обществените организации често се разглеждат като многобройни и дори 

противоречащи си цели, които правят организационните очаквания за 

представянето, да изглеждат двусмислени и налагани от външни политически, 

икономически, правни и други ограничения
18

. 

Доброто управление излезе начело на публичната администрация за по-нататъшно 

задълбочаване и допълване на принципите и действията на НПМ. Концепцията се 

съсредоточава върху отговорността на правителствата и управляващите публични 

органи, за задоволяване нуждите на гражданите, а не за подбор на групи в 

                                              

13
 Dunleavy, P. and Hood, C. (1994). From Old Public Administration to New Public Management. Public 

Money and Management, 14, 9-16. 
14

 Bryson J., Berry F., Yang K. (2010). The State of Public Strategic Management Research: A Selective 

Literature Review and Set of Future Directions. American Review of Public Administration. DO - 
10.1177/0275074010370361  
15

 EFQM Leading Excellence, (2013). EFQM Excellence Model 2013. https://www.efqm.org/index.php/efqm-

model/.[Accessed the 15th of September 2019]. 
16

 Foundation: BISS (Baltic Institute of Social Sciences) ―O.D.A.‖ LTD, (2015). The study on the future role 

and development of the public administration. RIGA, 2015 
17

 Ritz A. (2009). Public service motivation in Switzerland. International Review of Administrative Sciences 

75(1)3b 
18

 Wright, B. E. & Davis, B. S. (2003). Job Satisfaction in the Public Sector: The Role of the Work 

Environment. The American Review of Public Administration, 33, 70. 
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обществото
19.  

Характеристиките на двата термина са в съответствие с принципите за качество, които  

са включени във всяка TQM система. По време на всяко системно прилагане на TQM,  

основната задача на УЧР е да комуникира и да убеди служителите да приемат, 

интернализират и прилагат TQM, за да постигнат взаимна полза, както за техните 

индивидуални цели, така и за развитието на организацията
20

. Критичните елементи, 

свързани с УЧР, които допринасят за качеството на вътрешните процеси и услуги, са: 

прилагане на инструменти за управление, HR политики и процедури, работа в екип, 

овластяване и ангажираност на служителите, целево ориентирано управление и целева 

осведоменост, обучение и развитие на човешките ресурси, комуникация и механизми 

за отворен диалог, награди и признание
21

. 

Значението на организационната култура и политика за развитието на управленските 

практики в публичната администрация е анализирано в тази глава. Специален акцент 

се поставя върху приемането на CAF (Common Assessment Framework - Обща рамка за 

оценка) като обща рамка за оценка на публичната администрация в ЕС. Това 

обосновава използването на такава схема в емпиричното изследване в следващите 

раздели на докторската дисертация. 

ГЛАВА 4. ГРЪЦКИ ПУБЛИЧНИ АДМИНИСТРАТИВНИ РЕФОРМИ И 

ЕФЕКТИВНОСТ НА ОБРАЗОВАНИЕТО 

Четвъртата глава разглежда реформите, проведени в Гърция за постигане на по-добра 

система за управление на човешките ресурси в публичната администрация през 

последните десетилетия. Стратегическият план на Гръцкото министерство за 

административните реформи, определи оптималното използване на човешките ресурси 

като основен фактор в административната реформа
22

.  

Тази глава също така очертава причините, поради които въвеждането на УЧР практики 

подобрява удовлетвореността и представянето на административните служители и по 

този начин предоставя качествени услуги на училищата. Някои изследователи твърдят, 

                                              

19
 UNESCAP-United Nations Economic and Social Commission for Asia and the Pacific, (2009). What is New 

Governance? https://www.unescap.org/resources/what-good-governance. Accessed on 4 April 2020 
20

 Swiss, James, (1992). Adapting Total Quality Management (TQM) to Government. Public Administration 

Review, Vol. 52, No. 4, pp. 356-362 
21

 Hallowell R., L.A. Schlesinger, J. Zornitsky (2002). "Internal Service Quality, Customer and Job 

Satisfaction: Linkages and Implications for Management". Human Resource Planning, p. 27 (EBSCO 

Publishing) 
22

 Laws 4440/2016 & 4369/2016 and Gov. Gazette 1882_Β_2018  
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че човешките ресурси са "актив" за всяка организация, а не "отговорност" и че в 

задоволителна работна среда, която допринася за развитието на знания и умения, 

активно участие и ангажираност на служителите и прилагането на нови идеи, УЧР и 

качеството се сближават с TQM. Като се има предвид, че по-голямата част от 

организационните дейности зависят от знанията и възможностите на човешките 

ресурси, няма рационална причина, поради която училищната система не може да 

прилага общо качество
23

. В рамките на философията на TQM, образователните 

организации представляват неразделна социална система, в която се развиват 

двупосочни отношения между членовете (регионални директори, директори на 

образованието, ръководители на отдели, директори на училища, училищни съветници, 

административен персонал, учители, ученици, родители, местната общност). 

Следователно задоволяването на нуждите на всички членове на училищната общност и 

прилагането на действия в съответствие със стратегическото планиране на всеки 

образователен орган са мерки, пряко свързани с подобряването на качеството и 

ефективността. Идеята, че насърчаването на националната образователна политика, 

образователните реформи и иновациите в училищата е под надзора на дирекциите за 

основно и средно образование, стана обект на много дискусии сред политиците. 

Специфичните административни аспекти на дирекциите по образование, значително 

влияят на удовлетвореността на директорите на училищата, като основни 

заинтересовани страни в образователната система
24

.  Според структурата на гръцката 

национална образователна система, пряката комуникация и подкрепата и надзорът на 

училищните звена от тези административни органи, влияят на гладката работа на 

училищата и повишават качеството на техните образователни услуги
25

. Освен това, 

може да се очаква, че осведомеността за проблемните административни аспекти в 

рамките на основното и средното образование, според възприемането на 

административните служители като вътрешни клиенти, служи като основа за 
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 Saiti A., (2012). Leadership and quality management. Quality Assurance in Education, Vol. 20 Iss 2 pp. 110 
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съответните мерки за корекция и политически инициативи. 

Втората част от методологията на изследване то включва: 

ГЛАВА 5. МЕТОДОЛОГИЧЕСКА РАМКА НА ИЗСЛЕДВАНЕТО 

Втората част на дисертацията анализира полето на изследване, целта и задачите на 

изследването и научните причини за прилагането на емпиричния методологичен 

подход. 

Седемте хипотези са формулирани според теоретичната рамка на изследователските 

въпроси и са свързани с целите на изследването. Представени са адаптирането на 

разпознатия въпросник и формулирането на конкретни въпроси според 

изследователските изисквания и събирането на данни. Изборът на инструмент за 

изследване, методът на събиране на данни и методологията за обработка на данни - 

регресионни модели - са обяснени и позволяват проверка на резултатите. 

Третата част от статистическия анализ и заключенията, включват двете глави 

по-долу: 

ГЛАВА 6. СТАТИСТИЧЕСКИ АНАЛИЗ 

Количественият анализ на първичните данни беше извършен чрез събиране на данни 

чрез използване на въпросник, който позволява изчисляването с помощта на 

иконометрични техники. Методите са подбрани по подходящ начин по отношение на 

целите на изследването и вида на събраните данни. 

Регресията беше изчислена с четири подхода, за да се намери връзката между 

променливите. Променливите бяха прегледани с помощта на определени числови 

показатели, известни като коефициенти на корелация. Също така променливите бяха 

анализирани описателно на въпрос и бяха класифицирани на ниско до средно ниво за 

отговори 0-2 от скалата за оценка и средно до високо ниво за отговори 3-5 от скалата за 

оценка, изобразяващи най-добрите практики и проблемните области в УЧР. 

 

ГЛАВА 7. РЕЗУЛТАТИ В ЧЕТИРИ НИВА И ЗАКЛЮЧЕНИЯ 

 

Статистическите резултати в изследването на четири нива са значителни и в 

съответствие с всички хипотези. По-точно: 

А) Първото проучване потвърди, че прилагането на иновативни практики в областта на 

човешките ресурси под формата на три пакета (означава IV_A, IV_B, IV_C), въведени 

от CAF, значително влияе върху резултатите на служителите, или удовлетворението се 
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третира като едно измерение (средна стойност на DV (зависима променлива)) или като 

18 специфични аспекта на удовлетвореност. Всеки пакет от практики на човешките 

ресурси има различно ниво на ефект върху удовлетворението в сравнение с другите 

два пакета. Освен това всяка HR практика поотделно, значително влияе върху средната 

стойност на удовлетвореността като едно измерение. Също така можем да заключим 

кои конкретни HR практики са по-значими във всеки пакет, като наблюдаваме 

коефициентите и индекса R-квадрат 

 

Taблица : регресия на обикновенните най-малки квадрати 

Зависима променлива: средна 

стойност на DV (зависима 

променлива) (въпроси за 

удовлетвореността) 

средно_IV_A 0.218*** 

 (0.0625) 

средно_IV_B 0.229*** 

 (0.0587) 

средно_IV_C 0.506*** 

 (0.0514) 

Постоянно 0.426*** 

 (0.0975) 

Наблюдения 141 

R-квадрат 0.750 

Бележка : стандартни грешки в скобите *** p <0.01, ** p <0,05, * p <0,1 

 

Б) Второто проучване разкри, че колкото по-висок е рейтингът на HR практиките, 

толкова по-висока е удовлетвореността на служителите и тяхното представяне. Освен 

това дескриптивният анализ показа, че административните служители дават 

сравнително нисък резултат от прилагането на HR практики от организациите, за които 

работят. Най-ниският среден резултат в комбинация с резултата от най-голямата 

статистическа значимост на пакета от човешки ресурси, свързан с овластяването на 

служителите, води до заключението, че дирекциите за образование трябва да обръщат 

повече внимание на този конкретен фактор и да прилагат конкретни действия за 
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подобряване. Струва си да се спомене, че оценката на удовлетвореността е по-висока 

от тази, дадена на HR практиките, според възприятията на служителите. Можем да 

заключим, че всички служители са вътрешно мотивирани от вътрешни мотиватори, 

поради услугите, които предлагат на обществото (учители, училища, ученици и т.н.) 

В) Третото проучване разкри, че ефектът от степента на възприятие по отношение на 

намерението на административните служители за бъдещото прилагане на модел TQM 

по отношение на специфични аспекти на удовлетвореност е статистически значим. 

Този анализ дава ценна информация по отношение на всеки аспект на 

удовлетвореността. 

Г) Четвъртото проучване потвърди, че удовлетвореността е значително повлияна от 

възрастта, професионалния опит, образователното ниво, предишната мобилност и 

намерението да напуснат. 
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ОБЩИ ЗАКЛЮЧЕНИЯ И ПРИЛОЖЕНИЯ 

Общите заключения свързват съдържанието на теоретичната част и обобщават общите 

резултати от изследването на докторската дисертация. Формулират се факторите, 

които определят удовлетвореността на служителите, както и възможностите за 

подобряване на работата на служителите. Теоретичната част подкрепя, че прилагайки 

HR практики, въведени с инструмента CAF, гръцката публична администрация следва 

европейските и международните тенденции, чиято цел включва модернизиране на УЧР 

и въвеждане на въпроси за качеството в организационното представяне. Настоящият 

докторски труд се фокусира върху гръцката публична администрация в образованието, 

тъй като образователната система е основна точка на всяка промяна, докато играе роля 

в настоящите социални, политически, икономически и културни развития. 

Следвайки статистическия анализ, настоящото проучване подкрепи, че въпросникът 

CAF е подходящ инструмент за използване от административните органи на 

образованието, за да се проучат възприятията на служителите относно въпросите, 

касаещи проблемите с УЧР. Беше потвърдена положителната връзка между качеството 

на публичната администрация в областта на образованието и организационното 

представяне. Важна констатация е, че HR практиките, свързани с овластяването на 

служителите, имат приблизително удвояване на ефекта върху удовлетвореността, за 

разлика от другите два пакета за проучване на човешките ресурси, свързани с 

планирането на УЧР, съобразени със стратегията и развитието на човешките ресурси. 

Освен това, дескриптивният анализ изобразява настоящата ситуация чрез измерване на 

степента на прилагане на иновативните практики в областта на човешките ресурси и 

показва основните проблемни области, които се нуждаят от подобрение чрез дейности 

по управление на човешките ресурси. В допълнение, анализът на ефекта от степента на 

прилагане на човешките практики върху аспектите на удовлетвореността е от голямо 

значение за ръководството на образователните дирекции в усилията им да мотивират 

персонала си и да подобрят услугите си и показа кои конкретни практики трябва да 

бъдат засилени във всеки от HR пакетите. Резултатите също разкриха, че служителите 

имат намерение да прилагат модел / инструмент за измерване на TQM, но се 

притесняват от осигуряването на прозрачност и равни възможности по отношение на 

конкретни административни аспекти. И накрая, резултатите относно индивидуалните 

характеристики на служителите, могат да бъдат използвани като ценни данни за 

управлението на таланта и подобряването на поведенческите резултати. Като цяло той 
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разкри, че прилагането на HR иновативни практики и тяхното измерване в рамките на 

TQM оказват значително влияние върху организационната ефективност, повишават 

удовлетвореността, постигат ангажираност и по-добро представяне на служителите 

чрез подобряване на работната среда според тяхната оценка. 

Прилагането на структурния модел на изследването като инструмент за оценка, 

основаващ се на TQM и показатели, свързани с УЧР, разпространява принципите на 

доброто публично управление и се предлага на всички административни органи на 

основното и средното образование във всички 13 региона на Гърция, за да мотивират 

персонала си и подобряват услугите си. Това пилотно проучване по природа може да 

подкрепи формулирането на съгласуван стратегически план на гръцките 

административни органи на основното и средното обществено образование, които 

подкрепят училищата. По този начин постигането на тази теза е практическата рамка, 

която дава на дирекциите на образованието потенциал да наблюдават качеството и 

човешките ресурси и да предлагат мерки в непрекъснат курс на устойчиво развитие на 

образованието. 
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IV. САМООЦЕНКА И ПРИНОСИ НА ДИСЕРТАЦИЯТА 

Авторът е положил значителна работа за идентифициране, преглед и анализ на 

значителен набор от източници на информация. Бяха повдигнати актуални и важни 

въпроси относно развитието на публичната администрация, разработването на 

стратегически подход за управление на човешките ресурси, както и относно 

резултатите от приемането на някои популярни практики на ЕС в управлението на 

човешките ресурси от Гърция. Дисертацията използва класически подход на 

дедуктивен анализ. Поставяйки теоретично въпросите за управлението на човешките 

ресурси и организационната ефективност, авторът анализира връзката между двата 

процеса. Основната оригиналност на дисертацията се състои в паралелното проучване 

на а) връзката между HR иновативните практики и удовлетворението на вътрешните 

клиенти, б) възприятията на административните служители по отношение на бъдещото 

внедряване на модел TQM и в) ефекта на служителите „индивидуални характеристики 

на тяхното удовлетворение в контекста на четирите различни методологични 

изследвания. Резултатите от проведеното емпирично изследване ясно показват 

значителната работа в областта. 

Приносът на дисертацията за обогатяването на международната литература с 

развитието на структурния модел и формулирането на практическата рамка за 

измерване, която подкрепя нарастващото положително въздействие на 

„поддържащите― HR практики върху удовлетвореността и изпълението на 

служителите, са ценни по отношение на изпълнението на стратегическото УЧР. Беше 

установено, че в рамките на управлението на качеството прилагането на стратегическо 

УЧР в рамките на TQM е от съществено значение за осигуряването на по-добри 

резултати за възможно най-високо качество на услугите. Основното изявление на 

автора за необходимостта системата за управление на човешките ресурси да бъде 

свързана с цялостната оценка на резултатите от работата на обществената организация, 

беше успешно потвърдена. Това е линията, по която изследванията могат да се 

развиват в бъдеще. 

Събраните данни предоставят значително големи възможности за допълнителни 

анализи в бъдеще. Предлага се разширяване и обогатяване на структурния модел на 

проучването на удовлетвореността на служителите с други променливи от гледна точка 

на оценяването на представянето на служителите. Този вид оценяване се състои от 

вътрешни показатели за ефективност, свързани с хората, които позволяват на 
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организацията да оценява постигнатите резултати по отношение на цялостното 

поведение на хората, тяхното представяне, развитието на уменията, мотивацията им и 

нивото на участие в организацията. Такива резултати обикновено включват вътрешни 

оценявания на поведението, което хората показват на практика (например отпуск по 

болест, текучество на персонал, брой оплаквания на персонала, брой предложения за 

иновации и т.н.). Освен това се предлага разширяване и обогатяване на структурния 

модел на първото и второто проучване с друго съответно проучване по отношение на 

резултатите, разкриващи удовлетворението на външните клиенти. 

Ограничаването на емпиричните изследвания в конкретната област на публичната 

администрация на образованието и в конкретна географска област налага по-

нататъшното му прилагане в други области на публичната администрация, както и в 

други географски райони на страната. 

Настоящото проучване може да бъде отправна точка за активиране на публичната 

администрация в областта на образованието за събиране, анализ и използване на 

данни, получени чрез анкети на служители. Следователно е важно да се формулира 

стратегия, която оценява УЧР в рамките на качествена рамка, която да разработва 

механизми, които да разглеждат и включват възгледите на служителите, върху 

прилаганите управленски практики и предоставяните услуги, и да насърчават 

културата на доверие и открита комуникация в рамките на принципите на доброто 

управление. 
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