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Анотація. Мета статті полягає в систематизації ключових моделей освітнього менеджменту, що 
функціонують у країнах Європейського Союзу, з метою виявлення їх особливостей та можливостей імпле-
ментації у систему управління закладами загальної середньої освіти України. Методика дослідження: ви-
користано компаративний аналіз освітніх систем країн ЄС, систематизацію моделей освітнього менедж-
менту, аналіз практичних кейсів у сфері управління закладами загальної середньої освіти. Результати: 
визначено релевантні для України моделі освітнього менеджменту, які базуються на принципах децентра-
лізації, управлінської автономії, цифрового управління та активної участі стейкголдерів, передусім те-
риторіальних громад. Обґрунтовано необхідність створення нормативно-правового підґрунтя, розвитку 
цифрової інфраструктури, безперервного професійного розвитку управлінських кадрів і академічних спіль-
нот. Практична значущість результатів дослідження: отримані висновки можуть бути використані 
при формуванні політики управління освітнім закладом. Імплементація запропонованих рішень сприятиме 
формуванню адаптивної, ефективної та стійкої до криз системи освіти в Україні.
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Постановка проблеми в загальному вигляді 
та зв’язок із найважливішими науковими чи 
практичними завданнями. Трансформаційні 
процеси у соціально-економічній системі України 
призводять до зростання актуальності модернізації 
усіх рівнів освітньої системи. Одним із ключових 
напрямів такої модернізації є удосконалення меха-
нізмів управління закладами загальної середньої 
освіти, що вимагає впровадження ефективних 
моделей освітнього менеджменту. В умовах інте-
грації до європейського освітнього простору осо-
бливої уваги набуває вивчення та адаптація успіш-
ного управлінського досвіду країн Європейського 
Союзу. Зважаючи на тенденції децентралізації, 
автономізації закладів освіти та вагому роль місце-
вих громад у ЄС, актуальним постає аналіз моде-
лей управління, заснованих саме на забезпеченні 
цих принципів, та які можуть бути імплементовані 
з урахуванням українських реалій. Наразі в Україні 
бракує єдиного системного підходу до формування 
сучасної управлінської парадигми в загальній 
середній освіті, що ускладнює реалізацію реформ, 
знижує ефективність освітніх змін та уповільнює 
перехід до європейських стандартів якості освіти.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Останнє десятиліття ознаменувалося зростан-
ням інтересу до європейських моделей освітнього 
менеджменту, що зумовлено прагненням України до 
інтеграції в європейський освітній простір. Одними 
із ґрунтовних досліджень у цій царині є праці Лав-

риченко Н.М., присвячені стратегіям управління 
шкільною освітою у країнах ЄС та США. Авторка 
детально аналізує нормативні засади, інституційні 
механізми та підходи до забезпечення автономії 
освітніх закладів, вказуючи на позитивний ефект 
поєднання децентралізації з державним контролем 
за результатами діяльності шкіл [4].

Єгоров Г. С., Лавриченко Н. М. та Мельни-
ченко Б. Ф. у колективній монографії досліджу-
ють тенденції реформування загальної середньої 
освіти у країнах ЄС, зокрема у контексті освітньої 
політики, механізмів фінансування та ролі муні-
ципалітетів. Автори наголошують на важливості 
впровадження механізмів освітнього менедж-
менту, орієнтованого на досягнення вимірюваних 
результатів освітньої діяльності [2].

Сучасні інтерпретації європейського досвіду 
представлені у дослідженні Шпарик О. М., яка 
аналізує інтеграційні процеси у шкільних систе-
мах ЄС, роблячи акцент на динаміці змін управ-
лінських структур, впливі цифровізації та розвитку 
концепції шкільної автономії. Зокрема, дослідниця 
виділяє тренд на утворення освітніх кластерів, що 
передбачають спільне управління мережею шкіл та 
професійний розвиток педагогів [6].

У межах європейських дослідницьких програм 
особливу актуальність набувають дослідження стій-
кості освітніх систем в умовах кризових викликів. 
Особлива увага приділяється ролі шкільного лідер-
ства, цифрових інструментів управління (напри-
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клад, eKool, EMIS, LMS) та децентралізованих 
підходів до прийняття ефективних управлінських 
рішень у галузі освіти [7].

У дослідженнях А. Сеїтосманова, О. Фасолі, 
В. Мархлєвскі [1] та Л. Райчевої, К. Нестерової 
[5] обгрунтовується автономія закладу освіти як 
один із ключових управлінських пріоритетів. 

Таким чином, в умовах євроінтеграційних про-
цесів та необхідності забезпечення стійкості освіт-
ньої системи у кризових умовах проблема розробки 
та реалізації ефективного освітнього менеджмента 
утворює грунт для подальшого аналізу провідних 
моделей освітнього менеджменту в країнах ЄС та 
обґрунтування можливостей їх запровадження в 
Україні.

Формування цілей статті (постановка зав-
дання). Мета статті полягає у аналізі ключових 
моделей освітнього менеджменту, що функціо-
нують у країнах Європейського Союзу, та визна-
ченні їх імплементаційних можливостей в системі 
управління закладами загальної середньої освіти 
України з урахуванням сучасних викликів і стра-
тегічних пріоритетів освітньої політики.

Виклад основного матеріалу дослідження з 
повним обґрунтуванням отриманих наукових 
результатів. Євроінтеграційні процеси та пово-
єнне відновлення України гостро потребують під-
вищення якості освітньої системи, досягнення 
високого рівня якої є одним із ключових пріорите-
тів державної освітньої політики протягом остан-
ніх років. Втім, повномасштабна збройна агресія 
РФ призвела до зміни акцентів освітнього управ-
ління у бік безпеки, відновлення інфраструктури, 
підтримки усіх учасників освітнього процесу. 

В умовах кризи актуалізується потреба в адап-
тивних, сталих та результативних моделях освіт-

нього менеджменту, які здатні забезпечити якість, 
доступність і безперервність освіти незалежно від 
зовнішніх загроз. У цьому контексті зростає інтерес 
до вивчення та критичного осмислення досвіду 
країн Європейського Союзу, які мають напрацьовані 
інструменти децентралізації, управління на основі 
автономії закладів освіти та широкої залученості 
громад. Саме ці компоненти утворюють основу 
стійкості освітньої системи у кризових ситуаціях 
і водночас відповідають стратегічним напрямам 
євроінтеграції України. 

Моделі освітнього менеджменту, запроваджені 
в країнах Європейського Союзу, дедалі активніше 
спираються на комплексний підхід, що поєднує 
інституційні реформи, децентралізоване управ-
ління, інструменти забезпечення якості освіти та 
інноваційні управлінські підходи. 

Наприклад, у Німеччині та Австрії запрова-
джено мультипартнерську модель фінансування: 
держава фінансує стандартну освітню діяльність, 
місцеві громади долучаються до заходів модерні-
зації інфраструктури, а безпосередньо школи від-
повідають за управління персоналом і виконання 
цільових показників якості [8; 9]. 

У Іспанії та Італії останнє десятиліття спосте-
рігається тренд на створення об’єднаних автоном-
них академічних спільнот, де школи підпорядко-
вані холдинговим організаціям, що координують 
освітні програми й підвищення кваліфікації вчи-
телів. Такі моделі дозволяють інтегрувати про-
фесійне зростання педагогів у щоденну управлін-
ську практику, що сприяє реальному підвищенню 
якості викладання і зниженню бюрократії.

У табл. 1 визначені ключові характеристики 
моделей освітнього менеджменту у окремих кра-
їнах ЄС. 

Таблиця 1
Ключові характеристики моделей освітнього менеджменту у країнах ЄС

Країна Тип моделі 
управління Ключові характеристики Рівень 

автономії
Форма 

фінансування

Німеччина
Федеративна, 
децентралізована 
модель

Школи підпорядковуються землям, мають 
обмежену автономію, фінансування від 
земель та муніципалітетів

Середній Земельні бюджети + 
муніципалітети

Фінляндія
Автономна 
модель з 
державною 
підтримкою

Високий рівень автономії шкіл, гнучкість 
у підходах до навчання, державне 
інвестування у якість

Високий Державна субвенція 
+ локальні бюджети

Франція
Централізована 
із поступовою 
децентралізацією

Єдина навчальна програма, централізоване 
управління, мінімальна автономія 
директорів

Низький Централізований 
державний бюджет

Польща Муніципальна 
модель

Школи управляються гмінами, мають 
автономію у фінансах, кадрах, навчальних 
планах

Середній
Муніципальний 
бюджет + державні 
дотації

Іспанія Автономні освітні 
консорціуми

Об’єднання шкіл в автономні організації, 
координація через локальні ради Високий

Змішане: держава, 
автономні ради, 
громади

Джерело: складено автором з використанням [4; 6; 8; 9]
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Окремим акцентом європейської освітньої 
політики, на який орієнтується, у тому числі, і 
Міністерство освіти і науки України, є принцип 
соціальної та територіальної згуртованості (Social 
and Territorial Cohesion) [10]. Цей підхід перед-
бачає забезпечення рівного доступу до якісної 
освіти незалежно від місця проживання, соціаль-
ного статусу чи етнічної належності. 

У країнах ЄС цей принцип реалізується шля-
хом активного залучення стейкголдерів – батьків, 
місцевої влади, бізнесу, громадських організа-
цій – до прийняття управлінських рішень у сфері 
загальної середньої освіти. Наприклад, у Фінлян-
дії муніципалітети не лише фінансують школи, а 
й формують освітні ради за участі представників 
громадськості, які мають дорадчі функції при роз-
робці навчальних планів. У Нідерландах та Данії 
громадські ради шкіл мають повноваження впли-
вати на кадрову політику та напрями розвитку 
закладів. Подібні практики підвищують легітим-
ність управлінських рішень та сприяють форму-
ванню партнерства між школами й суспільством.

Для України впровадження цього підходу має 
стратегічне значення в умовах децентралізації. 
Залучення громад і місцевих стейкголдерів до про-
цесів планування, бюджетування та моніторингу 
діяльності шкіл дозволяє не лише підвищити про-
зорість, а й адаптувати освітні послуги до реальних 
потреб територіальних громад, що цілком вклада-
ється у концепцію smart-спеціалізації останніх. 

Крім того, в умовах децентралізації посилю-
ється відповідальність керівників закладів освіти 
за прийняття стратегічних рішень, ефективне 
управління ресурсами, налагодження партнерств 
із громадами та залучення зовнішньої підтримки. 
Це вимагає не лише фахової підготовки, а й роз-
витку лідерського потенціалу, управлінської авто-
номії та цифрових компетентностей. У зв’язку з 
цим нагальною потребою стає створення сучасної 
системи безперервного професійного розвитку, 
орієнтованої на практичну підготовку освітніх 
лідерів до функціонування в умовах нестабіль-
ності і трансформацій.

У країнах Європейського Союзу кадрова 
політика в освіті базується на принципах компе-
тентнісного підходу, прозорого конкурсу, профе-
сійного супроводу кар’єри (career guidance) і сис-
темного підвищення кваліфікації. 

Наприклад, у Фінляндії керівники закладів 
освіти зобов’язані мати ступінь магістра з освіт-
нього лідерства та пройти практичне стажування 
у школах різних рівнів. У Нідерландах відбір 
директорів здійснюється незалежною комісією, 
до складу якої входять представники муніципалі-
тету, батьківської спільноти та вчителів.

Безумовно, такі управлінські підходи потребу-
ють формування плеяди ефективних управлінців 
у сфері освіти, що наразі в Україні ускладнюється 

низкою структурних та кризових факторів. Зокрема, 
повномасштабна війна спричинила відтік кадрів, 
зниження привабливості професії педагога, нерів-
номірність кадрового забезпечення між регіонами 
та надмірне навантаження на наявний персонал.

Незважаючи на наявні виклики, необхідно від-
мітити позитивні зрушення у державній освітній 
політиці в Україні. Державна політика поступово 
орієнтується на підтримку управлінської спромож-
ності закладів освіти, що виявляється у розши-
ренні доступу до програм підвищення кваліфікації, 
фінансуванні інституційного розвитку та цифро-
візації управлінських процесів. Хоча ці зміни є 
початковими, вони демонструють готовність до 
поступового переходу від адміністративно-команд-
ної моделі управління до моделі, заснованої на 
довірі, автономії та стратегічному підході.

У цьому контексті важливо забезпечити інсти-
туційну спадкоємність реформ, синергію націо-
нального та місцевого рівнів управління, а також 
постійну науково-методичну підтримку управлін-
ських ініціатив. Саме через посилення інвестицій 
у людський капітал, розвиток культури освітнього 
лідерства та інфраструктурне підкріплення управ-
лінських інновацій можливо досягти якісного 
оновлення системи ЗЗСО відповідно до європей-
ських орієнтирів.

Так, у межах програми «Управлінська сотня» 
та сертифікації педагогів станом на 2023 рік 
понад 9 000 директорів шкіл пройшли навчання 
за новими стандартами лідерства, та понад 
2 500 педагогів – незалежну сертифікацію, резуль-
тати якої враховуються при прийнятті кадрових 
рішень [10]. 

Цифровізація освітнього менеджменту також 
стає стратегічним інструментом підвищення 
якості управлінських рішень. У країнах ЄС 
активно використовуються такі платформи, як 
School Education Gateway (ЄС), EduBase (Руму-
нія), SIOPE+ (Італія) для збору даних, планування 
ресурсів та аналітики результатів. В Естонії, яка 
є одним із лідерів цифрової освіти, усі школи з 
2017 року підключені до централізованої плат-
форми eKool, яка забезпечує моніторинг резуль-
татів, електронний документообіг та зворотний 
зв’язок з батьками. У 2021 році понад 95% естон-
ських шкіл мали повну інтеграцію в цифрову сис-
тему управління освітою [10].

В Україні аналогічну функцію покликана вико-
нувати платформа Єдина школа та експеримен-
тальні проєкти з OpenEMIS, що дозволяють отри-
мувати аналітику щодо відвідуваності, результатів 
навчання, матеріально-технічного забезпечення 
шкіл. Однак лише близько 35% шкіл на момент 
2023 року мали доступ до повнофункціональних 
цифрових інструментів, що свідчить про потребу 
в масовому підключенні шкіл до інфраструктури 
електронного управління [10].
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У контексті євроінтеграції освітня дипломатія 
набуває пріоритетного значення. Україна активно 
долучається до програм Erasmus+, eTwinning, 
Horizon Europe та Угоди про асоціацію з ЄС у 
частині освіти й науки. У 2022–2024 роках понад 
1 200 українських шкіл взяли участь у міжна-
родних проєктах eTwinning, зокрема у спільних 
віртуальних класах із партнерами з Польщі, Іта-
лії та Литви [10]. Це сприяє інтернаціоналізації 
навчання, поширенню інноваційних практик та 
підвищенню управлінської мобільності. Крім 
того, у 2023 році Україна стала асоційованим чле-
ном Європейського простору досліджень (ERA), 
що відкриває нові можливості для міжнародного 
освітнього партнерства на всіх рівнях.

Таким чином, формування нової моделі управ-
ління закладами освіти в Україні потребує не 
лише інституційних змін, а й переосмислення ролі 
кадрів, інструментів цифрового моніторингу та 
активної участі у міжнародних освітніх мережах. 
Європейські практики демонструють, що тільки 
через комплексний підхід – професійні кадри, 
цифрова трансформація, стратегічна співпраця та 
залучення громад – можливо забезпечити стійке 
зростання якості освіти на національному рівні.

Статистично, за даними Євридики, у країнах 
ЄС автономія закладів оцінюється за трьома пара-
метрами: кадровою (організація найму та звіль-
нення педагогів), бюджетною (самостійне розпо-
ділення ресурсів) і навчальною (розробка власних 
освітніх програм) [9]. 

У Фінляндії освітні заклади мають такі повно-
важення на рівні 80%, у Польщі – на рівні 60%, 
а у країнах Балтії, зокрема Естонії та Литві, цей 
показник становить близько 70%. Одночасно, 
імплементація системи зовнішнього оцінювання 
якості роботи таких закладів суттєво відрізня-
ється: країни північної Європи вкладають від 
1,2% ВВП у стандартизацію праці педагогів, тоді 
як країни південного регіону – лише до 0,8%.

Для України адаптація згаданих моделей мож-
лива через вже наявні реформи децентралізації 
влади й освітні ініціативи, зокрема «Нова україн-
ська школа». Аналітичний синтез моделі управ-
ління, що об'єднує автономію організації, системи 
підтримки педагогів і цифрові платформи контр-
олю якості, може стати ядром освітнього менедж-
менту для українських ЗЗСО у період повоєнного 
відновлення. Автономія сприятиме підвищенню 
ефективності управління ресурсами освітнього 
закладу, а цифровізація призведе до якіснішого 
моніторингу діяльності. Втім потрібно підкрес-
лити актуальність розробки дієвої системи KPI 
для визначення ефективності функціонування 
ЗЗСО, що також наразі є недостатньо дослідже-
ною проблемою. 

Також одним із важливих елементів адаптації 
освітньої системи в Україні відповідно до прак-

тик ЄС стало співвіднесення шкал оцінювання 
[10]. У контексті гармонізації освітніх стандар-
тів запроваджується поступове порівняння наці-
ональної 12-бальної системи з європейською 
шкалою ECTS, що забезпечує взаємне визнання 
результатів навчання та академічної мобільності. 
Це особливо актуально для переходу між рівнями 
освіти, обміну учнями та реалізації спільних про-
єктів у рамках Erasmus+ і U LEAD, а також у кон-
тексті вимушеного перебування значної чисель-
ності українських учнів закордоном. 

Системна імплементація освітніх практик 
країн ЄС в Україні потребує комплексного під-
ходу, що передбачає: удосконалення нормативно-
правової бази, забезпечення їх фінансової авто-
номності, активізацію регіональних академічних 
спільнот для обміну досвідом та налаштування 
цифрових платформ. 

Важливим елементом розвитку є також співп-
раця з міжнародними донорами: проекти U LEAD, 
GIZ і Sida вже підтримують децентралізований 
освітній менеджмент, і їх досвід можна направити 
на розвиток місцевих громад. Саме це дозволить 
посилити зв'язок між місцевою владою, закладами 
освіти і громадянським суспільством у механізмі 
забезпечення якості освіти.

Отже, впровадження моделей освітнього 
менеджменту ЄС в українську систему має стати 
базою для переходу до ефективного, автономного 
та прозорого управління закладами загальної 
середньої освіти. Цей процес потребує врахування 
локальної специфіки, поступового масштабування 
успішних регіональних кейсів та поєднання зако-
нодавчих, інституційних і технологічних рішень. 
Лише за такої умови Україна зможе досягти якіс-
них зрушень у сфері управління освітою, вимір-
них не лише у показниках досягнень учнів, але і 
професійному розвитку педагогів і довірі громад-
ськості до шкільної системи.

Висновки із зазначених проблем і перспек-
тиви подальших досліджень у поданому напрямі. 
Результати проведеного дослідження свідчать, що 
запозичення моделей освітнього менеджменту 
країн Європейського Союзу є перспективним векто-
ром для модернізації системи управління закладами 
загальної середньої освіти України. Найбільш реле-
вантними до українських умов виявилися моделі, 
що базуються на принципах автономії, децентралі-
зації, цифрового управління, а також широкого залу-
чення стейкголдерів, зокрема територіальних гро-
мад, до ухвалення управлінських рішень. Водночас, 
ефективна імплементація таких моделей можлива 
лише за умови системної підтримки з боку держави, 
включно з удосконаленням нормативно-правової 
бази, розширенням управлінських повноважень 
закладів, інвестуванням у цифрову інфраструктуру 
та безперервним професійним розвитком управлін-
ських кадрів.
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Аналіз європейських практик засвідчує, що 
забезпечення стійкості освітніх систем у кризових 
умовах значною мірою залежить від адаптацій-
них можливостей закладів, їх здатності діяти авто-
номно, гнучко реагуючи на виклики, що постають, 
ефективності використання ресурсів. Це особливо 
актуально для України, яка перебуває у стані затяж-
ної воєнної агресії РФ та комплексних безпекових 
викликів, що суттєво впливають на функціонування 
освітньої системи та потребують адаптивних управ-
лінських рішень. В умовах євроінтеграції стратегіч-
ного значення набуває і гармонізація стандартів та 
критеріїв оцінювання ефективності функціонування 
освітніх закладів та підвищення мобільності учас-

ників освітнього процесу, що сприяє інтеграції до 
європейського освітнього простору.

Перспективи подальших досліджень доцільно 
спрямувати на розробку інтегрованої моделі освіт-
нього менеджменту, адаптованої до умов конкрет-
них регіонів або територіальних громад України, 
з урахуванням соціально-економічного контексту, 
цифрових можливостей, кадрового потенціалу 
та ступеня децентралізації в контексті реалізації 
концепції смарт-спеціалізації. Важливим також є 
подальше вивчення впливу цифрових платформ 
управління на якість освітніх послуг, а також ефек-
тивності взаємодії між освітніми закладами та гро-
мадами в межах нових управлінських підходів.
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