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 “Національні інтереси Україниˮ: науково-практичний журнал. 2025. 
№ 10(15) 2025. С.1388.

Згідно наказу Міністерства освіти і науки України #1415 від 02.10.2024 
журнал включений до Переліку наукових фахових видань України, категорія 
“Б”, спеціальності: 081 Право; 281 Публічне управління та адміністрування; 

256 Національна безпека (за окремими сферами забезпечення і видами 
діяльності);  051 Економіка; 052 Політологія 

Згідно наказу Міністерства освіти і науки України вiд 10.12.2024 № 1721 журналу присвоєно категорію 
"Б" зі спеціальностей: К1 Державна безпека; К2 Безпека державного кордону; К6 Забезпечення військ 

(сил) 

Рекомендовано до видавництва Президією громадської наукової організації «Всеукраїнська Асамблея докторів наук з державного 
управління» (Рішення від 10.10.2025, № 5/10-25) 

Програмні цілі науково-практичного журналу “Національні інтереси Україниˮ (далі – журнал): публікація оригінальних наукових статей 
із найактуальніших питань національної безпеки, публічного управління та адміністрування, права, економіки і політології України, 

зарубіжних країн для розвитку, удосконалення української національної науки та освіти; організація наукових дискусій 

       Наукове видання включено до міжнародної наукометричної бази Index Copernicus (IC), Research Bible та до міжнародної пошукової 
системи Google Scholar 

Рік заснування: 2024. 

Журнал виходить раз на місяць 

Редакційна колегія: 

Голова редакційної колегії: 

Кириленко Володимир Анатолійович - доктор військових наук, професор, 
Заслужений діяч науки і техніки України, професор кафедри Воєнної академії 
імені Євгенія Березняка, полковник (Київ, Україна) 

Почесний редактор: 

Романенко Євген Олександрович - доктор наук з державного управління, 
професор, Заслужений юрист України, полковник Центрального науково-
дослідного інституту Збройних Сил України, Президент громадської наукової 
організації «Всеукраїнська асамблея докторів наук з державного управління», 
полковник (Київ, Україна) 



Головний редактор: 

Мисик Анатолій Борисович - доктор військових наук  зі спеціальності охорона 
державного кордону, професор, професор кафедри національної безпеки та 
управління факультету підготовки керівних кадрів Національної академії Державної 
прикордонної служби України  імені Богдана Хмельницького (Хмельницький, 
Україна) 

Члени редакції журналу Розділу «Воєнні науки, національна безпека, безпека державного кордону»: 
Беньковська Наталя Борисівна - кандидат педагогічних наук, доцент, завідувач кафедри мовної підготовки Інституту Військово-
Морських Сил Національного університету «Одеська морська академія» (Одеса, Україна) 
Братко Артем Володимирович – доктор військових наук зі спеціальності «Охорона державного кордону», доцент, професор 
кафедри прикордонної служби факультету безпеки державного кордону Національної академії Державної прикордонної служби 
України імені Богдана Хмельницького (Хмельницький, Україна) 
Булгаков Руслан Валерійович - кандидат технічних наук, доцент, начальник кафедри забезпечення військ (сил) Військової  
академії (Одеса, Україна) 
Головань В’ячеслав Григорович -  кандидат технічних наук в галузі 25 – Воєнні науки, національна безпека, безпека державного 
кордону, спеціальності 255 – «Озброєння та військова техніка», професор, професор кафедри ракетно-артилерійського 
озброєння факультету підготовки спеціалістів ракетно-артилерійського озброєння Військової  академії (Одеса, Україна) 
Дейнега Олександр Васильович - доктор військових наук, професор, головний науковий співробітник Центрального науково-
дослідного інституту Збройних Сил України, Україна (Київ, Україна) 
Дружинін Віталій Світозарович - доктор філософії за спеціальністю 255 Озброєння та військова техніка, старший викладач 
кафедри забезпечення пальним та мастильними матеріалами Військової  академії (Одеса, Україна) 
Запорожець Тетяна Володимирівна - доктор наук з державного управління, доцент, професор кафедри глобальної та 
національної безпеки Навчально-наукового інституту публічного управління та державної служби Київського національного 
університету імені Тараса Шевченка (Київ, Україна) 
Катеринчук Іван Степанович - доктор технічних наук, професор, Заслужений працівник освіти України, лауреат Державної премії 
України в галузі науки і техніки,  учений у галузі озброєння та військової техніки 
Клименко Наталія Григорівна - доктор наук з державного управління, доцент, професор кафедри глобальної та національної 
безпеки Навчально-наукового інституту публічного управління та державної служби Київського національного університету 
імені Тараса Шевченка (Київ, Україна) 
Козубцов Ігор Миколайович - доктор педагогічних наук, старший науковий співробітник, професор кафедри бойового 
застосування підрозділів зв’язку, доцент кафедри військово-гуманітарних дисциплін Військового інституту телекомунікацій та 
інформатизації імені Героїв Крут (Київ, Україна) 
Котов Денис Олександрович - доктор філософії зі спеціальності 255 - Озброєння та військова техніка, доцент кафедри 
автомобільної техніки Військової академії (Одеса, Україна) 
Кушнарьова Галина Олександрівна - кандидат технічних наук, доцент,  професор кафедри забезпечення військ (сил)  Військової  
академії (Одеса, Україна) 
Кушнарьова Галина Олександрівна - кандидат технічних наук, доцент, професор кафедри забезпечення військ (сил)  Військової  
академії (Одеса, Україна) 
Левченко Ігор Славович - кандидат військових наук, доцент, доцент кафедри забезпечення пальним та мастильними 
матеріалами Військової  академії  (Одеса, Україна) 
Максименко Юрій Анатолійович - кандидат технічних наук в галузі 253 “Військове управління (за видами збройних сил)”, 254 
“Забезпечення військ (сил)”, 255 “Озброєння та військова техніка”, доцент, начальник  кафедри  організації розвідувальної – 
інформаційної роботи та технічних засобів розвідки Військової  академії (Одеса, Україна) 
Маміч Віктор Володимирович - кандидат технічних наук в галузі 254 “Забезпечення військ (сил)”, 255 – Озброєння та військова 
техніка, доцент,  доцент кафедри організації розвідувальної-інформаційної роботи та технічних засобів розвідки  Військової  
академії (Одеса, Україна) 
Марутян Рена Рубенівна - доктор наук з державного управління, доцент, професор кафедри глобальної та національної безпеки 
Київського національного університету імені Тараса Шевченка (Київ, Україна) 
Машков Олег Альбертович - доктор технічних наук, професор, Заслужений діяч науки і техніки України, Лауреат державної премії 
України в галузі науки і техніки, професор кафедри екологічної безпеки Державної екологічної академії післядипломної освіти 
та управління Міністерства захисту довкілля та природних ресурсів України (Київ, Україна) 
Мейко Олександр Васильович - доктор наук з державного управління, Перший заступник ректора (перший проректор) з 
навчальної роботи Національної академії Державної прикордонної служби України імені Богдана Хмельницького 
(Хмельницький, Україна) 
Мосов Сергій Петрович - доктор військових наук, професор, професор кафедри авіації та авіаційного пошуку і рятування 
Інституту державного управління та наукових досліджень з цивільного захисту (Київ, Україна) 
Пастернак Ігор Миколайович - кандидат юридичних наук, доцент,  професор кафедри продовольчого та речового забезпечення  
Військової  академії (Одеса, Україна) 
Пєвцов Геннадій Володимирович - доктор технічних наук професор, Заслужений діяч науки і техніки України, Лауреат Державної 
премії України в галузі науки і техніки 
Помаза-Пономаренко Аліна Леонідівна - доктор наук з державного управління, начальник наукового відділу проблем державної 
безпеки навчально-науково-виробничого центру Національного університету цивільного захисту України ДСНС України 
(Харків, Україна) 
Попов Сергій Афанасійович - кандидат технічних наук в галузі 254 “Забезпечення військ (сил)”, 255 – Озброєння та військова 
техніка, Доктор з державного управління 28 – публічне управління та адміністрування,  доцент, професор,  професор кафедри  
організації розвідувальної інформаційної роботи та технічних засобів розвідки Військової  академії (Одеса, Україна) 
Потеряйко Сергій Петрович - доктор наук з державного управління, професор, заступник начальника науково-організаційного 
відділу Інституту державного управління та наукових досліджень з цивільного захисту (Київ, Україна) 



Рабоча Тетяна Валентинівна - кандидат технічних наук, доцент,  доцент кафедри забезпечення військ (сил)  Військової  академії 
(Одеса, Україна) 
Семененко Олег Михайлович - доктор військових наук, професор, заступник начальника інституту з наукової роботи 
Центрального науково-дослідного інституту Збройних Сил України (Київ, Україна) 
Стоянова-Коваль Світлана Савівна - доктор економічних наук, професор Військової  академії (Одеса, Україна) 
Тарадуда Дмитро Віталійович - кандидат технічних наук, доцент, заступник начальника кафедри організації та технічного 
забезпечення аварійно-рятувальних робіт факультету цивільного захисту Національного університету цивільного захисту 
України ДСНС України (Харків, Україна) 
Фаріон Олег Борисович – доктор військових наук зі спеціальності «Охорона державного кордону», професор, професор кафедри 
прикордонної безпеки факультету підготовки керівних кадрів Національної академії Державної прикордонної служби України 
імені Богдана Хмельницького (Хмельницький, Україна) 
Чорна Катерина Павлівна - доктор наук з державного управління, доцент, проректор Міжрегіональної Академії Управління 
персоналом (Київ, Україна) 
Якиминська Любов Вікторівна - кандидат історичних наук, доцент,  викладач кафедри продовольчого та речового забезпечення  
Військової  академії (Одеса, Україна) 

Члени редакції журналу Розділу «Право»: 
Бухтіярова Ірина Геннадіївна - кандидат юридичних наук, доцент, доцент кафедри публічного управління та адміністрування 
Національної академії внутрішніх справ 
Калинюк Степан Степанович - кандидат юридичних наук, доцент кафедри господарського права юридичного факультету ДВНЗ 
«Ужгородський національний університет» (Ужгород, Україна) 
Кришевич Ольга Володимирівна - кандидат юридичних наук, професор, професор кафедри кримінального права Національної 
академії внутрішніх справ (Київ, Україна) 
Куртакова Ганна Олександрівна - доктор філософії в галузі права, кандидат юридичних наук, доцент кафедри цивільно-правових 
дисциплін та міжнародного права Навчально-наукового інституту права  ім. князя Володимира Великого, начальник відділу 
організації практики та позанавчальної роботи МАУП (Київ, Україна) 
Кушнір Ірина Павлівна – доктор юридичних наук зі спеціальності «Адміністративне право і процес; фінансове право; 
інформаційне право», доцент, заступник начальника кафедри адміністративної діяльності факультету правоохоронної 
діяльності Національної академії Державної прикордонної служби України імені Богдана Хмельницького (Хмельницький, 
Україна) 
Оробець Костянтин Миколайович - кандидат юридичних наук, доцент, асистент кафедри кримінально-правової політики 
Національного юридичного університету імені Ярослава Мудрого (Харків, Україна) 
Пастух Ігор Дмитрович - доктор юридичних наук, професор, завідувач кафедри публічного управління та адміністрування 
Національної академії внутрішніх справ 
Стрельченко Оксана Григорівна - доктор юридичних наук, професор, професор кафедри публічного управління та 
адміністрування Національної академії внутрішніх справ 
Тимчишин Андрій Михайлович - доктор юридичних наук, доцент, завідувач кафедри права та гуманітарних дисциплін 
Відокремленого структурного підрозділу закладу вищої освіти «Відкритий міжнародний університет розвитку людини 
«Україна», Івано-Франківська філія (Івано-Франківськ, Україна) 
Шевчук Олександр Михайлович - доктор юридичних наук, професор, професор кафедри  адміністративного права та 
адміністративної діяльності Національного юридичного університету імені Ярослава Мудрого (Харків, Україна) 

Члени редакції журналу Розділу «Економіка»: 
Абуселідзе Георгій - завідувач кафедри фінансів, банківської справи та страхування Батумського державного університету імені 
Шота Руставелі (Батумі, Грузія) 
Бабчинська Олена Іванівна - доктор економічних наук, доцент , доцент кафедри менеджменту та адміністрування Державного 
торговельно-економічного університету (Київ, Україна) 
Божидай Ірина Ігорівна- кандидат економічних наук, доцент, доцент кафедри менеджменту, бізнесу та адміністрування, 
заступник декана факультету менеджменту, адміністрування та права Державного біотехнологічного університету 
Вишневецька Оксана Василівна - кандидат економічних наук, старший науковий співробітник, провідний науковий співробітник 
відділу інвестиційного та матеріально-технічного забезпечення ННЦ «Інститут аграрної економіки» 
Гетьман Ольга Олександрівна - кандидат економічних наук, доцент, доцент кафедри менеджменту Харківського національного 
університету автомобільно-дорожнього університету (Харків, Україна) 
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СУЧАСНІ МОДЕЛІ ВІЙСЬКОВОГО ЛІДЕРСТВА: ПОРІВНЯННЯ 

ДОКТРИН США, НАТО ТА УКРАЇНИ 

 

Анотація. У статті здійснено міждоктринальний порівняльний аналіз 

трьох моделей військового лідерства: Army Leadership Requirements Model 

(ALRM, США), NATO Leadership Competency Framework HFM-286 (NLCF) та 

Доктрини військового лідерства Збройних Сил України 2024 року ОП 1-296. 

Визначено інституційну логіку кожної з них, охарактеризовано сильні 

сторони, поведінкові акценти та ступінь відповідності сучасним вимогам 

багатодоменної війни. Дослідження спирається на системно-порівняльну 

методологію, міждисциплінарний підхід і контент-аналіз офіційних джерел, 

що дозволило не лише виявити концептуальні відмінності, а й здійснити 

функціональне зіставлення трьох доктрин за допомогою уніфікованої 

п’ятифункціональної моделі ALRM (Character – Presence – Intellect – Leads – 

Achieves). Проаналізовано трансформацію парадигми військового лідерства 

від жорсткої вертикалі до місійно-орієнтованих підходів, що делегують 

повноваження, стимулюють ініціативу та адаптивність молодшого 

офіцерського складу. Особливу увагу приділено етичному компоненту, 

цифровій готовності командирів і здатності системи до внутрішнього 

навчання. Узагальнено висновки зарубіжних і українських дослідників щодо 

ефективності моделей сертифікації (BCAP/CCAP), процедур зворотного 

зв’язку (360° – оцінювання), AAR-практик як чинників командирської 

легітимності та психофізіологічних індикаторів, які підтверджують 

внутрішню доброчесність і психологічну стійкість. Доведено, що саме 

моральна стійкість, емоційна регуляція та стратегічна гнучкість виступають 

ключовими характеристиками лідера в умовах гібридного конфлікту. У 

результаті порівняльного аналізу зроблено висновок про доцільність 

імплементації гібридної моделі військового лідерства в Україні, яка б 

поєднувала ціннісний фундамент і бойовий досвід української армії з 

інструментальними перевагами доктрин ALRM і HFM-286. Запропоновано 

дорожню карту розвитку української L-моделі, що включає впровадження 

360°- оцінки для командирів середньої ланки, створення цифрових модулів 
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лідерства, уніфікацію процедур after-action review (AAR), а також інтеграцію 

психофізіологічних показників у систему підготовки. Розроблена крос-

доктринальна координатна матриця дозволила виокремити спільні та відмінні 

домени між трьома моделями та створити базу для формування адаптивної, 

прозорої та ефективної системи лідерства, що відповідає реаліям сучасної 

війни. 

Ключові слова: військове лідерство, ALRM, HFM-286, Доктрина 

військового лідерства ЗСУ, командирські компетентності, 5F-модель, міждок-

тринальний аналіз, гібридна війна, цифрове лідерство, 360°- оцінювання. 
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MODERN MILITARY LEADERSHIP MODELS: A COMPARATIVE 

ANALYSIS OF U.S., NATO, AND UKRAINIAN DOCTRINES 

 

Abstract. This article presents a cross-doctrinal comparative analysis of three 

military leadership models: the U.S. Army Leadership Requirements Model 

(ALRM), NATO’s HFM-286 Framework (NLCF), and the updated 2024 Leadership 

Doctrine of the Armed Forces of Ukraine ОП 1-296. The institutional logic of each 

model is identified, their respective strengths, behavioral emphases, and degrees of 

alignment with the requirements of contemporary multidomain warfare are outlined. 

The study is grounded in a systemic-comparative methodology, an interdisciplinary 

research design, and content analysis of official doctrinal sources, enabling not only 

the conceptual differentiation but also the functional juxtaposition of the three 

doctrines through the unified five-function ALRM model (Character – Presence – 

Intellect – Leads – Achieves). The transformation of military leadership paradigms 

is examined—from rigid hierarchical command structures to mission-oriented 

approaches that delegate authority, foster initiative, and enhance junior officer 

adaptability. Special attention is paid to the ethical dimension, the digital 

competence of commanders, and the system’s internal learning capacity. The 

findings of Ukrainian and international researchers are synthesized regarding the 

effectiveness of certification models (BCAP/CCAP), 360°-degree evaluation 

procedures, after-action review (AAR) practices, as a factor of a commander's 

legitimacy, and psychophysiological indicators, which confirm internal integrity and 

psychological resilience. The study demonstrates that moral resilience, emotional 

regulation, and strategic flexibility are decisive characteristics of military leaders in 

the context of hybrid conflict. Based on the comparative analysis, the article argues 

for the implementation of a hybrid model of military leadership in Ukraine that 
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integrates the value-based foundation and combat experience of the Ukrainian 

Armed Forces with the instrumental advantages of ALRM and HFM-286. A 

developmental roadmap for the Ukrainian L-model is proposed, which includes the 

introduction of 360° evaluation for mid-level commanders, the creation of digital 

leadership training modules, the unification of AAR procedures in line with NATO 

and U.S. standards, and the integration of psychophysiological metrics into 

leadership assessment. The elaborated cross-doctrinal coordinate matrix enabled the 

identification of shared and divergent domains across the three models, forming a 

foundation for an adaptive, transparent, and learning-oriented leadership system 

aligned with the realities of modern warfare. 

Keywords: military leadership, ALRM, HFM-286, Ukrainian Leadership 

Doctrine, commander competencies, 5F model, cross-doctrinal analysis, hybrid 

warfare, digital leadership, 360° - evaluation. 

 

Постановка проблеми. Сучасна війна, зокрема російсько-українська з 

2022 року, радикально змінила уявлення про характер військового лідерства. 

Якщо раніше домінували моделі, засновані на вертикальній ієрархії, 

субординації та чітких інструкціях, то в умовах високої динаміки бойових дій, 

гібридних загроз, кібератак і постійного інформаційного тиску на перший 

план виходить інше лідерство  місійне, емерджентне (децентралізоване), 

ціннісно орієнтоване й цифрово грамотне. Це вимагає переосмислення не 

лише інституційних форм командування, а й базових компетентностей 

командира XXI століття. 
Відповідно, міжнародна теоретико-доктринальна база активно транс-

формується. Армія США впроваджує модель Army Leadership Requirements 

Model (ALRM), в основі якої  принцип «Be–Know–Do» і п’ятифункціональна 
структура (Character – Presence – Intellect – Leads – Achieves). НАТО пропонує 
Leadership Competency Framework, розроблену в межах панелі HFM-286, яка 
структурує лідерство у мультикультурному середовищі через призму 
поведінкових індикаторів і міждисциплінарних якостей. Водночас Україна 
через удосконалення Доктрини військового лідерства ЗСУ лише почала 
інституціоналізацію підходів лідерських компетентностей, зосереджуючи 
увагу передусім на етичній зрілості та бойовому досвіді командирів. 

У сучасних умовах реформування сектору оборони спостерігається 

динамічне розширення концептуального та інструментального потенціалу 

військового лідерства. Доктрина військового лідерства 2024 року демонструє 

схильність до поступового запровадження інноваційних підходів, зокрема  

розвитку систем незалежного оцінювання лідерських якостей командирів, що 

у перспективі може набути формату повноцінного оцінювання 360°. 

Одночасно розширюється практика цифрової трансформації військової освіти, 

у якій поступово формуються основи для інтеграції цифрових навичок до 

навчальних стандартів. Підвищений інтерес до сценаріїв гібридного та 
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кризового управління також відкриває нові горизонти для впровадження 

адаптивного зворотного зв’язку як складової проактивної системи командного 

реагування. 

Крім того, в умовах багатодоменної війни, де наземні, повітряні, 

кібернетичні та інформаційні операції переплітаються, виявляється, що жодна 

з існуючих моделей не є універсальною. ALRM зберігає внутрішньоармійсь-

кий фокус і потребує адаптації до коаліційних місій; рамка НАТО сильна в 

інтероперабельності, але слабка в етичному сегменті; українська  морально 

насичена, але технологічно неуніфікована. Таким чином, постає проблема 

синтезу сильних сторін кожної моделі для формування гібридної системи 

лідерства, яка відповідатиме викликам сучасної війни й буде спроможна до 

імплементації в умовах України. 
Таким чином, виникає потреба у порівняльному аналізі логіки, струк-

тури та змісту трьох доктрин (США, НАТО, України), критичній оцінці 
відповідності компетентностей п’ятифункціональній моделі ALRM, виявленні 
структурних прогалин української системи, а також обґрунтуванні 
інтегрованої гібридної моделі лідерства та дорожньої карти її впровадження в 
український контекст. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Аналіз останніх досліджень 

і науково-практичних публікацій у сфері військового управління засвідчує 

зростаючу значущість компетентнісного підходу у формуванні національних 

моделей військового лідерства, особливо в умовах високої інтенсивності 

бойових дій, мережево-кібернетичної війни та швидкозмінного середовища 

управління. В. Алещенко та В. Осьодло (2024) [1] наголошують на 

необхідності оновлення підходів до військового лідерства в умовах 

всеохоплюючої оборони, підкреслюючи важливість моральної підготовки, 

міжвідомчої взаємодії та адаптивного управління в умовах невизначеності. 

Водночас, А. Вітченко (2024) [2] акцентує увагу на духовному потенціалі 

лідера, визначаючи його як інтегральну характеристику, що поєднує етичну 

чутливість, стійкість до стресу та здатність впливати через довіру, а не примус. 

Підхід перегукується з принципами моделі «Character–Presence–Intellect–

Leads–Achieves» (5F) у доктрині ALRM США [7], де моральний стрижень 

командира розглядається як базова категорія. Вітчізняні науковці, аналізуючи 

українську Доктрину військового лідерства, наголошують на її інноваційності, 

зокрема у врахуванні реального бойового досвіду [5]. Крім цього, зазначені 

спостереження підтверджують також висновки RAND Corporation (2025) [12], 

де зазначається, що війна в Україні є першою інформаційно-насиченою 

війною, що вимагає не лише фізичної, а й цифрової та когнітивної домінанти 

в підготовці командирів. У цьому контексті модель HFM-286 НАТО, як 

показано у звіті STO-TR-HFM-286 (2022) [16], пропонує універсальну рамку 

лідерських компетентностей, що враховує культурну адаптацію, поведінкову 

деталізацію та міжнаціональну інтероперабельність. Таким чином, результати 
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наукових розвідок дозволяють зробити висновок, що українська модель 

лідерства має потужний ціннісний фундамент і бойову валідність. 

Мета дослідження  системно порівняти американську ALRM, 

компетентнісну рамку НАТО та українську доктрину, визначивши сильні 

сторони, розбіжності й перспективи імплементації в українських умовах. 
Методологія дослідження. Методологічну основу дослідження 

становить системно-порівняльний підхід до аналізу сучасних доктрин 
військового лідерства, що дозволив дослідити як структурні компоненти, так і 
функціональні характеристики моделей ALRM (США), HFM-286 (НАТО) та 
української Доктрини військового лідерства у ЗСУ ОП 1-296. У роботі було 
застосовано міждисциплінарний аналіз, що інтегрує елементи організаційної 
теорії, стратегічного менеджменту, військової педагогіки, лідерських 
досліджень і теорії безпеки. Зокрема, використано метод контент-аналізу 

офіційних документів  Army Doctrine Publication 6-22 (США), технічного 
звіту NATO STO-TR-HFM-286 та Доктрини військового лідерства у ЗСУ 2024 
року ОП 1-296, що дало змогу виявити категоріальні рамки, концептуальні 
акценти та засоби операціоналізації компетентностей у кожній системі. 
Структурно-функціональний підхід дозволив розглядати військове лідерство 
як сукупність поведінкових і організаційних механізмів, що забезпечують 
ефективне управління в умовах динамічної бойової обстановки. У процесі 
дослідження також застосовано методи порівняльного таблицювання (cross-
tabulation), що дали змогу співвіднести компетентнісні блоки трьох доктрин 
через уніфіковану п’ятифункціональну модель ALRM (Character – Presence – 
Intellect – Leads – Achieves). Такий аналітичний інструмент уможливив 
побудову координатної сітки для інтерпретації різних моделей та 
ідентифікацію їхніх сильних і слабких сторін. Додатково використовувалися 
елементи критичної експертної оцінки, зокрема аналіз публікацій українських 
та зарубіжних фахівців у сфері військового управління, що дозволило 
врахувати як нормативні підходи, так і практичні аспекти реалізації моделей у 
бойовому середовищі. Завдяки цьому дослідження забезпечило поєднання 
теоретичної рефлексії з емпіричним обґрунтуванням необхідності оновлення 
національної системи підготовки лідерів у Збройних Силах України. 

Виклад основного матеріалу. За останні п’ятдесят років військове 

керівництво пройшло шлях від інституціоналізованої «вертикалі наказу»  з 

притаманним їй наголосом на регламент і жорсткий контроль  до місійно-
орієнтованого управління, що делегує ініціативу й відповідальність молодшим 
командирам. Дану трансформацію переконливо описав американський 
дослідник Д. Коллінз, показавши, як операції «Enduring Freedom» і «Iraqi 

Freedom» змусили Пентагон перейти від процедур до результатів, а лідерів  
до здатності мислити стратегічно в умовах невизначеності [9]. Ми повністю 
поділяємо позицію Д. Коллінза, адже місійний підхід стає «новою нормою» не 
тільки для США, а й для союзників, позаяк саме він забезпечує адаптивність у 
багатодоменних конфліктах. 
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Українські автори В. Алещенко та В. Осьодло убачають у Mission 

Command ключ до підвищення стійкості ЗСУ, але застерігають, що без реформ 

системи військової освіти та прозорих процедур оцінювання командирів дана 

концепція лишатиметься декларативною [1]. З ними ми частково погод-

жуємося, оскільки кадрові та освітні інструменти дійсно критичні, однак 

навіть обмежене впровадження місійного стилю вже підвищує оперативну 

гнучкість, що довели бойові дії 2022-2025 років. 

Американська модель військового лідерства  Army Leadership Requirements 

Model (далі  ALRM) вважається однією з найпослідовніших і концептуально 

завершених у сфері підготовки лідерів збройних сил [18]. Її основу становить 

чітке розмежування між особистісними якостями лідера (атрибутами) та його 

функціональними уміннями (компетентностями). Атрибути включають 

моральні засади, етичні переконання, емоційну стійкість і ментальну гнучкість 

(рис. 1).  

 

 
            

Рис. 1. Модель військового лідерства ALRM 

 

Компетентності ж зосереджуються на практичних аспектах лідерства: 

вмінні вести за собою, розвивати підлеглих, ефективно планувати та досягати 

поставлених завдань. ALRM реалізується на всіх рівнях військової освіти   

від курсів молодших офіцерів до навчання у командно-штабних коледжах, 

таких як West Point та Command and General Staff College. Її міждисциплінарну 

природу становлять поєднання лідерської етики, саморефлексії, критичного 

мислення і стратегії, що надає їй додаткової актуальності в умовах BANI-

середовища (Brittle, Anxious, Nonlinear, Incomprehensible). Ми поділяємо 
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підхід, закладений в ALRM, і вважаємо його ефективною моделлю для 

формування сучасного військового лідера. Її цінність полягає в балансі між 

характером і дією, що дозволяє адаптуватися до непередбачуваних сценаріїв 

сучасної війни. У порівнянні з доктринами НАТО та України, американська 

модель має перевагу в системності, довготривалій апробації та інтеграції у всі 

рівні військової освіти. Для України, яка перебуває у стані гібридної війни, 

адаптація ключових елементів ALRM, зокрема, інституційної підготовки 

лідерів, орієнтованої на етику, адаптивність і стратегічне мислення, є вкрай 

необхідною. Водночас повна імплементація моделі в український контекст 

потребує глибокого осмислення культурних, ресурсних і організаційних 

реалій національного війська. 
Філософські корені вищезазначеної моделі сягають праць Д. Коупленда 

й E. Шейна, які трактують організацію як «спільноту практики». П. Гелбрейт 
критикує таку етико-прагматичну парадигму, остерігаючись «риторичного 

оптимізму» щодо характеру лідера  його застереження актуальні для 
ситуацій, коли система оцінювання ігнорує контекст ведення війни [11]. 
Дійсно, сама декларація цінностей не гарантує їх реального втілення, проте 
комбінація механізмів професійної сертифікації (BCAP, CCAP) із циклами 
зворотного зв’язку робить ALRM однією з найпрактичніших моделей 
сьогодення. 

Варто також зауважити, що О. Юркова констатує  у екстремальних 
умовах зростає роль психофізіологічної готовності та «функціональних 

станів» лідера  аспект, якого бракує класичній «Be-Know-Do» [6]. Ми вва-
жаємо дану критику конструктивною, оскільки інтеграція психофізіологічних 
індикаторів (HRV, когнітивна витривалість) могла б посилити діагностичний 
блок ALRM. 

Передумовою створення Доктрини НАТО HFM-286 стали перші 
багатонаціональні операції у Боснії, Косово та Афганістані, які показали, що 
військовий лідер, який ефективний в національних збройних силах, не завжди 
спроможний керувати об’єднаним штабом, де різняться правила застосування 
сили, системи заохочень і організаційна культура. Задля уникнення «федерації 
несумісних методик», у 2017 році Human Factors&Medicine Panel започат-
кувала Research Task Group 286. П’ятирічне дослідження завершилося техніч-
ним звітом STO-TR-HFM-286 “Leader Development for NATO Multinational 
Military Operations”, який було затверджено у вересні 2022 року [13]. До звіту 
увійшли опитування 126 експертів із 16 країн-членів і партнерів, а також мета-
аналіз 92 навчальних програм, що дало змогу запропонувати NATO Leadership 
Competency Framework (NLCF). 

Модель військового лідерства НАТО (NATO Leadership Competency 
Framework HFM-286 (далі NLCF) вважається однією з інтероперабельною не 
лише на технічному, а й на людському рівні. Вона гарантує, що лідер, який є 
ефективним у своїй національній армії, так само успішно зможе керувати в 
об՚єднаних багатонаціональних силах.  
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Засадничим принципом моделі лідерства НАТО NLCF, доктринально 

неявно закладені принципи (Leading Self, Leading Others, Leading the 

Organization), які описують еволюцію лідера, зокрема у Рамці лідерських 

компетентностей (NLCF). Так,  військове лідерство побудоване на послідов-

ному шляху зростання від внутрішніх якостей до управління великими, склад-

ними системами, що є абсолютною необхідністю в сучасному військовому 

середовищі. 

 

Таблиця 1 

Структура рамки NLCF 
Домен Компетенції (приклади) Поведінкові індикатори 

Character 
Integrity & Ethics 

Resilience 

Дотримується правил ROE; 

відновлює боєздатність під тиском 

Intellect 

Strategic Vision 

Critical Thinking 

Cultural Intelligence 

Формулює намір операції; виявляє 

когнітивні упередження; адаптує 

рішення до мультикультурного 

складу 

Competence 

Mission Command 

Influence&Communication 

Team Synergy 

Делегує повноваження; застосовує 

коаліційні C2-процедури; будує 

міжнаціональну довіру 

Таблицю складено автором на основі джерелa [13]. 

 

Представлена таблиця відображає цілісну модель військового лідерства, 

побудовану на поведінкових індикаторах BARS (Behaviorally Anchored Rating 

Scales). Кожен домен – характер, інтелект і компетентність – представлений 

конкретними компетенціями, що є критично важливими для сучасного офіцера 

в умовах мультикультурного, гібридного та багатовимірного бойового 

середовища, а чітко окреслені поведінкові індикатори дозволяють об’єктивно 

оцінювати лідерські якості та формувати цільові програми розвитку, 

орієнтовані на досягнення стратегічної переваги в межах як національних, так 

і коаліційних збройних сил. 

Принагідно слід зазначити, що Д. Коллінз позитивно оцінює інтегра-

ційну функцію HFM-286, але попереджає про ризик «розмивання відпові-

дальності» в багатонаціональних штабах [9]. Ми погоджуємося, що успішна 

імплементація потребує чітких SOA (Statements of Authority) і механізмів 

адаптації культурних норм. 

Отже, у контексті трансформації військового лідерства відповідно до 

принципів міжнаціональної оперативної сумісності та поведінкової 

стандартизації, звіт STO-TR-HFM-286 становить ключовий етап в розробці 

інтегрованих моделей оцінки лідерських компетентностей. Таблиця 2 дозволяє 

якісно порівняти ALRM та HFM-286. 
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Таблиця 2 

Порівняльна таблиця ALRM та HFM-286  

Критерій 
ALRM 

(США) 

Оцнка (від  

1-10 балів) 

HFM-286 

(NATO) 

Оцнка (від  

1-10 балів) 
Специфіка 

Норматив-

ність 

Внутрішня 

для армії 

США 

 7
  

(м
ен

ш
 д

ет
ал

із
о
в
ан

а)
 

Багато-

національна, 

консенсусна 

 9
  

(в
и

со
к
а 

д
ет

ал
із

ац
ія

, 
у
н

іф
ік

ац
ія

 т
а 

у
н

ів
ер

са
л
ь
н

іс
ть

) 

+ Забезпечує 

стандартизацію 

та оперативну 

сумісність 

Рівні 

деталізації 

3 категорії, 

14 атрибутів 

10 

компетенцій, 

42 

поведінкових 

індикатори 

+ Гнучкість для 

інтеграції  

з національними 

доктринами 

Інструменти 

оцінки 

BCAP/CCAP, 

360 фідбек 

Behaviourall

y Anchored 

Rating 

± Потребує 

гармонізації 

методик 

оцінювання 

Таблицю складено автором на основі джерел [7, 16]. 

 

Таким чином, у порівнянні з ALRM, модель HFM-286 демонструє вищу 

здатність до адаптації в міжнародному середовищі завдяки консенсусному 

походженню, поведінковій деталізації та структурованому підходу до 

оцінювання. Водночас її імплементація в національні контексти потребує 

додаткового узгодження із системами сертифікації, зокрема в Україні. 

Застосування елементів HFM-286 може значно посилити українську модель, 

особливо в аспектах міжкультурної взаємодії, поведінкової оцінки та розвитку 

інтероперабельності у спільних операціях з НАТО. 

Українські науковці відзначають, що Доктрина військового лідерства 

Збройних Сил України ОП 1-296, ухвалена у 2024 році, виступає стратегічною 

основою, яка поєднує етичні орієнтири професійної поведінки з багаторівне-

вою лідерською моделлю, адаптованою до реалій воєнного стану та досвіду 

гібридної війни [5]. У фокусі Доктрини  впровадження персоналізованих 

маршрутів офіцерського зростання, які враховують не лише академічну підго-

товку, а й практичний досвід, а також інтеграція воїнського етосу як ключо-

вого елементу лідерської спроможності сучасного українського командира. 

Метою Доктрини є впровадження ціннісно-компетентнісного підходу до 

системи військового лідерства, формування уніфікованої системи смислів, 

професійних стандартів і лідерських принципів, що сприяють становленню 

ідентичності українського військового лідера. Документ також передбачає 

стандартизацію процесів формування, розвитку та підтримки лідерських 

спроможностей, а також забезпечення практичних механізмів їх реалізації на 

тактичному, оперативному та стратегічному рівнях у контексті навчальних, 

службових та бойових завдань, відповідно до визначеної місії. Серед засадни-

чих принципів Доктрини  прагнення до самовдосконалення, ініціативність, 
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відкритість до змін, здатність приймати рішення, розуміння й підтримка 

підлеглих, турбота про їхній добробут, навчання через особистий приклад, 

інформування, підтримка морального духу та виховання відповідальності. 

Перебуваючи на посаді керівника Управління розвитку військового лідерства 

Головного управління персоналу Генерального штабу ЗСУ, автором було 

розроблено модель військового лідерства (рис.2), закріпленою Доктриною 

військового лідерства у ЗСУ (2024) ОП 1-296 [3, с. 24]. 

 

 
                 

Рис. 2. Модель військового лідерства 

 

Отже, ціннісна парадигма виступає стратегічною основою формування 

морально стійкого офіцерського складу в умовах інтенсивних та тривалих 

бойових дій. Її впровадження створює передумови для зміцнення професійної 

етики, посилення внутрішньої мотивації та підвищення рівня відповідальності 

командирів. Наразі формуються нові можливості для інституалізації цієї 

доктрини  шляхом розвитку системи багатовекторного оцінювання, інтеграції 

цифрових інструментів супроводу кар’єри та впровадження адаптивного 

управління на основі зворотного зв’язку. Усе це забезпечує стійке підґрунтя 

для модернізації кадрової політики у секторі безпеки й оборони. 

На думку В. Алещенка та В. Осьодла, однією з ключових переваг 

Доктрини військового лідерства є її глибока укоріненість у бойовому досвіді 

2014–2025 років, що дозволяє зберігати практичну релевантність підготовки 

офіцерського корпусу. Водночас автори висловлюють застереження щодо 

надмірної нормативної деталізації компетенцій, що, на їхню думку, може 
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звужувати гнучкість управлінських рішень [1]. Ми частково поділяємо цю 

позицію, адже правова визначеність є необхідною умовою інституціоналізації 

системи військового лідерства, однак її ефективність значно зростає у разі 

використання L-рівнів як операційної основи для ключових HR-процедур  

таких як ротація, призначення інструкторського складу та оцінювання 

результативності офіцерів. 

Таким чином, Доктрина 2024 року демонструє значний поступ у напрямі 

формування національної моделі військового лідерства, що поєднує ціннісну 

орієнтацію з бойовим досвідом. Перспективним кроком її подальшого 

розвитку є інтеграція з міжнародними інструментами сертифікації та 

цифрового лідерства, зокрема шляхом адаптації структурних рішень на кшталт 

Allied Leadership Readiness Model (ALRM) та підходів, апробованих у межах 

проєкту HFM-286. 

З позиції міждоктринального порівняння, кожна з розглянутих моделей 

військового лідерства формує власну інституціональну логіку, що відображає 

специфіку політичного устрою, характер безпекових загроз і зрілість системи 

військового управління: 

- модель ALRM (Army Leadership Requirements Model), закріплена у ADP 

6-22, вирізняється найвищим рівнем методичної структурованості та 

інструментальної насиченості. Тут особливу увагу приділено сертифікаційним 

процедурам (BCAP, CCAP), циклам 360°-оцінювання, розробці поведінкових 

індикаторів і зв’язку між освітніми програмами та кадровими рішеннями. Це 

дозволяє не лише формувати компетентного лідера, а й постійно верифікувати 

його відповідність операційним вимогам; 

- рамка HFM-286 (NATO Leadership Competency Framework) пропонує 

високу гнучкість і міжкультурну чутливість, що критично важливо для 

коаліційного середовища. Вона має чітку поведінкову деталізацію (42 BARS-

індикатори), що дозволяє «зшивати» системи підготовки різних країн. Її                

сила  у здатності створювати спільне операційне поле значень, але слабкість  у 

складності практичної імплементації без адаптації до національних стандартів 

оцінки й авторитетних структур управління; 

- Доктрина військового лідерства ЗСУ унікальна тим, що ґрунтується на 

безпосередньому бойовому досвіді війни з 2014 року, особливо після 2022 

року, та робить наголос на моральному авторитеті та етичному самоконтролі. 

В її основі лежить ціннісно-компетентнісний підхід, де ключову роль відіграє 

моральна стійкість, етична відповідальність та особистий приклад командира, 

однак вона потребує зміцнення інструментальної частини  стандартизації 

оцінювання, цифрових компетентностей та незалежного аудиту. 

У процесі порівняння військових лідерських доктрин критично важли-

вим є не лише аналіз їхнього змісту, а й виявлення спільного аналітичного 

інструменту, який дозволяє зіставити різні концептуальні підходи у межах 
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єдиної координатної сітки. Саме такою уніфікованою матрицею є п’яти-

функціональна модель ALRM  «5F» (Character – Presence – Intellect – Leads – 

Achieves), запропонована в офіційних документах армії США (ADP 6-22) для 

уніфікації процесів лідерської підготовки, оцінювання й ротації офіцерського 

складу [7]. 

У основі 5F-моделі лежить системна ідея про те, що ефективний 

військовий лідер має водночас демонструвати стабільні цінності й етичну 

поведінку (Character), бути психофізично присутнім і впевненим у складних 

умовах (Presence), проявляти гнучкість і критичне мислення (Intellect), уміти 

впливати, надихати, комунікувати (Leads) та, зрештою, досягати конкретного 

результату (Achieves). На відміну від формальних ролей чи звань, ця модель 

трактує лідерство як компетентнісну інтеграцію, яка має виявлятись у 

поведінці незалежно від рівня командування. 

Досліджуючи поведінкові та інституційні основи ALRM можна 

стверджувати, що п’ятифункціональний підхід дозволяє уникнути надмірної 

регламентації посадових обов’язків і натомість спрямовує увагу командирів на 

розвиток особистісно-професійних якостей, які критично важливі у 

динамічному бойовому середовищі. Так, 5F набуває максимальної аналітичної 

сили лише тоді, коли застосовується не як внутрішній стандарт однієї армії, а 

як інтеграційна матриця для зіставлення багатонаціональних моделей  таких 

як HFM-286 та українська Доктрина. 

У даному контексті варто також звернутися до праці українських 

науковців, які обґрунтовують, що Доктрина ЗСУ уже містить структурно 

подібні блоки компетентностей, зокрема етичну зрілість, моральне лідерство, 

управлінську готовність, орієнтацію на досягнення [5]. Їх твердження про те, 

що український підхід базується на чиннику згуртованості та поведінкової 

надійності, може бути безпосередньо пов’язаний з доменом Character–

Presence, що дозволяє інтегрувати національний досвід в уніфіковану рамку 5F. 

Іншими словами, модель 5F виконує функцію інтерпретаційної призми, 

через яку можна зчитувати і структуру ALRM, і поведінкові домени HFM-286, 

і концепти української моделі військового лідерства. Така уніфікація дозволяє 

здійснити крос-доктринальний аналіз, виявити сильні сторони кожної системи 

та побудувати на цій основі гібридні моделі інтеграції  зокрема, в рамках 

реформування офіцерської підготовки, розробки методик оцінювання для 

командирів та рорзвитку лідерства в умовах війни. 

Отже, ми розглядаємо модель 5F не лише як фреймворк для внутріш-

нього навчання та оцінювання, а як структурну сітку, придатну для уніфікації 

й порівняння трьох ключових доктрин, що дає змогу провести крос-

табуляційний аналіз відповідності компетентностей, який представлено у 

таблиці 3. 
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Таблиця 3 

Крос-табуляційна відповідність компетентностей 
5F-категорія США (ALRM) НАТО (HFM-286) Доктрина ЗСУ 

Character 
Display Army 

Values; Build Trust 

Resilience; 

Integrity 

Емоційний інтелект 

Presence 

Maintain Presence; 

Military Bearing 

Emotional 

Intelligence; 

Adaptability 

Резильєнтність, емоційний 

інтелект 

Intellect 

Display Sound 

Judgment; Mental 

Agility 

Strategic Vision; 

Systems Thinking 

Когнітивний інтелект 

Leads 

Lead Others; 

Communicate 

Inspire & 

Empower; 

Collaborative 

Influence 

Емоційний інтелект (у тому 

числі емпатія), 

комунікативна 

компетентність, управління 

командою 

Achieves 

Get Results; 

Manage Execution 

Deliver Mission 

Outcomes 

Прийняття рішень, 

орієнтація на результат, 

виконання місії 

Таблицю складено автором на основі джерел [3, 7, 16]. 

 

Аналіз таблиці крос-відповідності демонструє, що всі три доктрини 

висвітлюють ключові аспекти моделі 5F, хоч і використовують різні терміни та 

підходи до формулювання компетентностей. Наприклад, ALRM чітко декларує 

компетенції Lead Others, Display Sound Judgment та Maintain Presence, які 

відповідають функціям Leads, Intellect та Presence, згідно з ADP 6-22. HFM-286 

зосереджується на стратегічному мисленні та культурній адаптивності, 

акцентуючи на Strategic Vision, Emotional Intelligence та Resilience. Українська 

модель базується на реальному бойовому досвіді: Етична зрілість та Моральне 

лідерство безпосередньо відображають виклики війни 2014-2025 років. Таким 

чином, п’ятифункціональна модель виступає універсальною структурою, яка 

дозволяє виявити як спільні риси, так і точки розходження між національними 

та коаліційними стандартами лідерства. 

Принагідно зауважити, що Д. Снайдер наполягає, що без сталого 

«морального ядра» жодна система оцінювання не гарантує професіоналізму – 

ознака, яку 5F фіксує в категорії Character. Ми повністю погоджуємося, адже 

приклади збройних конфліктів 2022-2025 років показали, що саме цензуровані 

етичні рішення командирів зміцнюють довіру громадян до армії [15]. У рамках 

дослідження Presence vs Resilience автори Human Factors&Medicine Panel -

досліджень підкреслюють, що resilience є не лише фізичною витривалістю, а й 

психологічною стійкістю та емоційною саморегуляцією [10].  

Науковець А. Вітченко доводить, що моральне лідерство виступає 

«компенсатором» нестачі ресурсів [2]. Ми розділяємо його підхід, адже у 

ситуаціях дефіциту саме моральна легітимність командира утримує підрозділ 
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від дезінтеграції. Таким чином, для швидкої інтеграції у спільні операції ЗСУ 

доцільно зберегти український етос (Character + Presence), але з’єднати його з 

оцінювальними інструментами ALRM та поведінковою деталізацією HFM-

286, утворивши «гібридну» 5F-систему, сумісну як внутрішньо, так і зовні. 

Нова редакція Доктрини військового лідерства Збройних Сил України 
демонструє високий ступінь адаптивності до викликів війни нового покоління, 
інтегруючи бойовий досвід та сучасні концепції управління. Одним із 
перспективних напрямів її подальшої реалізації виступає розвиток системи 
комплексного оцінювання лідерських компетентностей офіцерів, зокрема на 
основі 360 - методики. Активізація обговорень щодо запровадження 
багатоканального зв’язку свідчить про зростаючу потребу в підвищенні 
прозорості HR-процедур та об'єктивному підтвердженні лідерського 
авторитету через процедуру комплексного оцінювання. Як слушно зауважував 
Ю. Пунда, така система може слугувати дієвим інструментом протидії 
неформальним практикам і формування культури відповідальності на всіх 
рівнях командування [17]. 

Крім того, у Доктрині військового лідерства наголошено на важливості 
розвитку цифрової  компетентності сучасного військового лідера. Хоча 
цифрові й кібернетичні аспекти лише починають системно інтегруватися в 
навчальні модулі, уже спостерігаються позитивні тенденції: центри підготовки 
активно експериментують з використанням Starlink-технологій, платформ 
керування вогнем, FPV-дронів, роботизованих систем і геоінформаційних 
рішень. Це відкриває можливості для подальшого включення цифрової 
грамотності та кібербезпеки в зміст L-рівнів, що відповідає потребам гібридної 
війни та визначає нову якість офіцерського мислення. Таким чином, саме 
вектор цифрової компетентності слугує інноваційним доменом розвитку 
моделі військового лідерства. 

Ще один перспективний напрям  становлення інституціоналізованого 
механізму зворотного зв’язку між командирами та підлеглими. Уже 
відбувається поступ до формування процедур внутрішньої рефлексії, зокрема 
через тренінги, ініціативи в окремих підрозділах та запровадження елементів 
after-action review. Ці кроки сприяють закладенню основ для української 
моделі емерджентного лідерства, де командир діє не лише як носій не лише 
управлінських функцій, а й довіри, розвитку і моральної стійкості в складних 
ситуаціях. Саме поява таких елементів, навіть у локалізованих формах, вказує 
на поступове розширення військової управлінської культури нового типу. 

У підсумку, Доктрина військового лідерства ЗСУ є не лише нормативним 

документом, а й динамічною рамкою, що здатна інтегрувати сучасні стандарти, 

у тому числі міжнародні, у процес трансформації українського війська. Її 

реалізація демонструє значний потенціал для розвитку мережевих механізмів 

командування, цифрових рішень, аналітичної оцінки та інституційної зрілості 

в умовах воєнного часу. 
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Доктрина військового лідерства Збройних Сил України, сформована на 

основі сучасного бойового досвіду, закладає потужний фундамент для транс-

формації кадрової політики в умовах війни нового покоління. Її концептуальні 

положення створюють передумови для поступової адаптації української армії 

до викликів багатодоменної, мережевої та морально напруженої війни, де 

вирішального значення набувають не лише тактичні навички, а й етична 

стійкість, інституційна інтеграція та цифрова обізнаність командирів. 

Особливо перспективним є розвиток трьох стратегічних напрямів, які 

поступово активізуються в межах реалізації Доктрини. По-перше, інститу-

ційна прозорість забезпечує підвищення довіри до системи управління, сприяє 

легітимації командирських рішень та формує відкриту лідерську культуру. По-

друге, технологічна релевантність відкриває шлях до інтеграції цифрових 

рішень, дронових та роботизованих систем, геоінформаційного аналізу та 

кібербезпеки в освітній і практичний вимір підготовки офіцерів. І по-третє, 

зростаюча організаційна навчальна здатність свідчить про готовність 

військової системи до саморефлексії, оперативного засвоєння бойового 

досвіду та тиражування успішних рішень у межах нової управлінської моделі. 

Таким чином, чинна Доктрина не лише виконує регламентуючу функцію, 

а й формує ідеологічно-освітній простір, здатний забезпечити поступову 

модернізацію військового лідерства в Україні  у відповідності до кращих 

практик держав-членів НАТО, національних стратегічних пріоритетів та 

реальних потреб фронту. 

Принагідно слід підкреслити, що запровадження методу оцінювання 

360° як інструменту діагностики офіцерського корпусу є ключовою 

передумовою підвищення прозорості й легітимності в кадрових рішеннях. 

Така система має включати: 

- багатоканальну оцінку від підлеглих, колег і вищого керівництва (peer–

subordinate–superior loops); 

- інтеграцію результатів оцінки в процедури ротації та призначення; 

- зовнішній аудит методології оцінювання. 

Така система могла б не лише нівелювати патронажні схеми, а й 

підвищити довіру до системи та мотивацію до професійного зростання 

офіцерів середньої та нижчої ланки, створюючи соціальні ліфти на основі 

заслуг, а не зв’язків. Тому запуск пілотного проєкту 360°- оцінки у межах L-1 

та 2 рівнів, із поступовим масштабуванням, є реалістичним першим кроком. 

У зв’язку з тим, що сучасна війна в Україні вже стала прецедентом 

інформаційно-мережевої парадигми, особливого значення набуває розвиток 

лідерських цифрових компетентностей, що включає: 

- створення спеціалізованих L-модулів з цифрового лідерства, що 

охоплюватимуть управління БПЛА та роботизованими системами, роботу з 

геоінформаційними платформами, захист C2-систем; 



10(15) 
2025 

 

 

 

 
 

133 

- відокремлення кібернапрямку із чітко прописаними цілями, стандар-

тами і сертифікаційними процедурами; 

- інтеграцію програм НАТО DEEP та HFM-286 у національну підготовку. 

Такий підхід не тільки наблизить українську систему до стандартів 

ALRM і MDO, а й посилить адаптивність командирів до багатодоменного 

бойового середовища. Він також дозволить закласти основи для створення 

цифрової культури управління, в якій командир не лише користувач техніки, а 

і її інтегратор у бойове мислення. 

Важливою перевагою сучасного етапу реалізації Доктрини військового 

лідерства ЗСУ є поступове формування культури внутрішнього аналізу, 

рефлексії та командного навчання після виконання завдань. Це свідчить про 

перехід до моделі адаптивного управління, де кожна бойова чи навчальна 

подія розглядається як ресурс для зміцнення організаційної спроможності. У 

цьому контексті відкривається широке поле можливостей для інституційного 

розвитку. 

Серед таких перспективних напрямів  створення цифрової платформи, 

що дозволятиме офіцерам оперативно фіксувати тактичні рішення, ключові 

управлінські дії та поведінкові уроки. Такий інструмент сприятиме 

збереженню та мультиплікації знань на рівні підрозділів, а також підвищить 

швидкість обміну досвідом між ротаціями. Упровадження структурованих 

процедур аналізу дій (after-action review) після кожної операції чи навчання 

відкриває можливість для інституалізації «армії, що навчається» (learning 

army)  моделі, яка вже продемонструвала ефективність у збройних силах 

країн НАТО. 
Крім того, залучення фасилітаторів або незалежних аналітиків до 

процесу постопераційного аналізу дозволяє зменшити ієрархічний тиск і 
забезпечити чесну, прозору та конструктивну оцінку дій командирів. Це 
підсилює горизонтальний авторитет і розвиває довіру в колективах, водночас 
формуючи культуру неперервного самовдосконалення як основу командирсь-
кого мислення. 

Отже, оновлення L-моделі лідерства виходить за межі суто норматив-
ного вдосконалення. Воно поступово трансформується в побудову цілісної 
екосистеми, що об՚єднує ціннісну сталість, цифрову готовність і здатність до 

швидкої адаптації. Така система формує нову якість військового лідерства  
гнучкого, аналітичного, спроможного до самовідтворення в умовах динаміки 
війни та моральних викликів сучасності. 

Висновки та пропозиції. Проведене дослідження підтвердило, що 

система військового лідерства Збройних Сил України знаходиться на етапі 

стратегічної трансформації, що відповідає викликам багатодоменної війни, 

гібридних загроз і високої інтенсивності сучасних бойових дій. Порівняльний 

аналіз ключових доктрин  американської ALRM, НАТО HFM-286 та 

української Доктрини військового лідерства 2024 року ОП 1-296, засвідчив 
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цінність кожної з них як джерела методологічного й практичного досвіду. 

ALRM вирізняється цілісною структурою та сертифікаційною насиченістю, 

HFM-286  високим рівнем поведінкової деталізації та інтероперабельності, а 

українська модель  унікальним моральним стрижнем, сформованим у ході 

реальних бойових дій 2014-2025 років, що становить її ключову конкурентну 

перевагу. 
У фокусі подальшого розвитку має залишатися поєднання моральної 

легітимності, цифрової компетентності та здатності до інституційного 
навчання. Саме ці компоненти, що вже поступово формуються в межах 
реалізації L-моделі, створюють умови для розгортання повноцінної 
національної екосистеми військового лідерства. Особливо перспективним є 
поступ до впровадження багатоканального оцінювання командирів (360°-
feedback), створення цифрових модулів лідерства, уніфікація процедур аналізу 
дій (AAR) та інтеграція психофізіологічних індикаторів у систему 
командирської підготовки. 

У цьому контексті п’ятифункціональна модель ALRM (Character – 
Presence – Intellect – Leads – Achieves) може бути використана як адаптивна 
рамка для уніфікації підходів і забезпечення доктринальної сумісності з між-
народними стандартами. Водночас збереження національного етосу, культур-
ної специфіки та бойового досвіду дозволить забезпечити автономність і 
контекстуальну релевантність української моделі військового лідерства. 

Таким чином, формування гібридної моделі військового лідерства на 
перетині національних цінностей і міжнародних підходів створює передумови 
для появи сучасної армії нового типу. Такої, яка не лише ефективно діє в 
умовах сучасної війни, а й постійно навчається, переосмислює власні дії та 
розвиває лідерство як інституційний ресурс оборонної стійкості держави. 
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