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1Київський національний університет імені Тараса Шевченка, Київ, Україна 

 
АНАЛІЗ ФЕНОМЕНУ ТА ПСИХОМЕТРІЯ ВІЙСЬКОВОГО ЛІДЕРСТВА:  

ЗАРУБІЖНИЙ ДОСВІД 
 

В с т у п .  Лідерство у збройних силах не лише визначає ефективність управлінських рішень у складних і динамічних 
умовах, але й впливає на рівень довіри, мотивації та готовності військовослужбовців до виконання поставлених за-
вдань. Воно ґрунтується на спільному усвідомленні цінностей, нормативних положень, етичних стандартів, вимог, 
критеріїв і параметрів, що визначають результативність лідерської поведінки. Вивчення зарубіжного досвіду дає 
змогу виявити провідні практики, які демонструють свою ефективність у різних аспектах і можуть бути адаптовані 
до трансформаційних процесів у Збройних силах України. Метою дослідження є здійснення порівняльного аналізу моде-
лей і психометричного інструментарію військового лідерства у збройних силах Сполучених Штатів Америки, Сполу-
ченого Королівства Великої Британії та Північної Ірландії, Федеративної Республіки Німеччини, Держави Ізраїлю та 
країн Близького Сходу. 

М е т о д и . Під час дослідження було застосовано такі методи: порівняльний аналіз; контент-аналіз нормативно-
правових актів, офіційних стратегій оборонного відомства, військових доктрин; системний та інтерпретаційний ана-
ліз; елементи кейс-стаді. 

Р е з у л ь т а т и . У процесі дослідження було здійснено комплексний аналіз підходів до формування військового ліде-
рства в арміях країн-партнерів і Близького Сходу, що дало змогу узагальнити провідні моделі та концепції, ефектив-
ність яких підтверджується практикою їхньої діяльності. Виокремлено ключові тенденції розвитку лідерства у 
військовому середовищі, а також проаналізовано психометричний інструментарій, який застосовується для діагнос-
тики лідерських атрибутів і компетентностей. 

В и с н о в к и . Інтеграція досвіду країн-партнерів і Близького Сходу сприяє формуванню нових підходів, що поєдну-
ють військову дисципліну з високою етичною відповідальністю: демократично інтегровані моделі військового лідер-
ства армій Сполучених Штатів Америки та Федеративної Республіки Німеччини; унікальний досвід Армії оборони 
Держави Ізраїлю в умовах постійної зовнішньої загрози, мобілізаційної готовності та високої інтенсивності бойових 
дій; недоліки та переваги авторитарних моделей лідерства країн Близького Сходу, сформованих під впливом культу-
рно-релігійних факторів, політичних режимів або досвіду постконфліктної трансформації тощо. В умовах широкома-
сштабної збройної агресії проти України формування ефективного корпусу військових лідерів є ключовим чинником 
стійкості, непереможності та подальшої безпекової інтеграції держави в міжнародний простір. 

 
К л ю ч о в і  с л о в а : військове лідерство, моделі військового управління, атрибути, компетентності, психомет-

ричний інструментарій, зарубіжний досвід, військовослужбовці, країни-партнери. 
 
Вступ 
У контексті сучасних глобальних викликів, зокрема зро-

стання геополітичної нестабільності, поширення гібридних 
загроз та інтенсифікації збройних конфліктів, особливої ак-
туальності набуває дослідження військового лідерства як 
ключового чинника професійної ефективності, морально-
психологічної стійкості й організаційної згуртованості осо-
бового складу. Специфіка збройних сил вимагає від війсь-
кових лідерів одночасної наявності особистісних якостей, 
ситуаційної гнучкості та навичок управління колективом у 
складних і динамічних умовах. Саме тому у військовому се-
редовищі вивчення цього феномена має інтегрувати тра-
диційні й сучасні підходи: від аналізу особистісних рис, 
реакцій на зміну середовища, контексту і здатності адапту-
вати стиль керівництва до вивчення функціонального під-
ходу з акцентом на діях лідера як основі ефективного 
керування та поєднання концепцій трансформаційного лі-
дерства з індукцією мотивації, натхнення і особистісного 
зростання підлеглих.  

Кількість запитів щодо військового лідерства через 
пошукову систему американської публічної транснаціо-
нальної корпорації "Google LLC" за останні 10 років зро-
сла вдвічі, про що свідчать графіки популярності й 
поширеності запитів, причому Сполучені Штати Америки 
виявляють найбільшу зацікавленість у цьому питанні.  
Кількість досліджень військового лідерства стрімко зрос-
тає від одного в рік у 1946–1949 роках до 222 у 2024 році 
й 55 за перший квартал 2025 року (рис. 1), що свідчить 
про актуальність теми. 

У ХХІ столітті вимоги до військових лідерів значно 
ускладнилися у зв'язку з трансформацією характеру во-
єнних дій, широким використанням сучасних інформа-
ційних технологій, інтенсивністю і динамікою ведення 
бою, розширенням меж відповідальності та зростанням 
ролі гуманітарного компонента в армії. Це вимагає пере-
осмислення класичних моделей командування на ко-
ристь лідерства, заснованого на довірі, взаємодії, крос-
культурній чутливості та етичній відповідальності. 
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У зв'язку із цим особливий інтерес становить порівняль-
ний аналіз систем формування та реалізації військового 
лідерства в різних країнах світу, які мають унікальний до-
свід ведення бойових дій, підготовки офіцерського 
складу та трансформації збройних сил.  
 

 
Рис. 1. Динаміка кількості публікацій  
за темою "військове лідерство"  
у період з 1946 до 2025 року  

(за даними Pubmed із запитом "military leadership") 
 

На основі аналізу наукових джерел можна зробити 
висновок, що феномен військового лідерства є об'єктом 
уваги багатьох дослідників і знаходить відображення у 
значній кількості наукових праць. Наприклад: К. Грінт 
(Grint, 2004) розглядав різні аспекти лідерства в кон-
тексті збройних сил різних країн; С. Сінек (Sinek, 2014) 
вивчав концепцію лідерства крізь призму того, як лідери 
впливають на згуртованість команди; О. Іванов (Іванов, 
2018) досліджував історію лідерства у Збройних силах 
України, ураховуючи актуальні аспекти цієї теми; І. Пет-
ренко (Петренко, 2021) розглядає актуальні виклики й 
перспективи лідерства у Збройних силах України в су-
часних умовах; М. Гончаренко (Гончаренко, 2019) аналі-
зує теорії військового лідерства з урахуванням 
вітчизняного досвіду; І. Козлов (Козлов, 2017) розглядав 
важливі аспекти лідерства й керівництва в контексті су-
часних воєнних загроз і військових операцій; В. Дияк, 
С. Маркова та В. Волобуєв (Дияк, Маркова, & Волобуєв, 
2024) досліджували концепції військового лідерства в 
Україні та країнах Євроатлантичного простору; Б. Басс 
та Б. Аволіо (Bass, & Avolio, 1994) вивчали можливості 
підвищення ефективності організації застосування під-
ходів трансформаційного лідерства; A. Робертс (2019) 
досліджував лідерство в контексті війни, розглядаючи ві-
домих військових лідерів та їхній вплив на воєнні події; 
Р. Теунісен досліджував процес трансформації управ-
ління у збройних силах Сполученого Королівства Вели-
кої Британії та Північної Ірландії (Theunissen, 2019). 

Метою цього дослідження є порівняльний аналіз 
моделей і психометричного інструментарію військового 
лідерства у збройних силах Сполучених Штатів Аме-
рики, Сполученого Королівства Великої Британії та Пів-
нічної Ірландії, Федеративної Республіки Німеччини, 
Держави Ізраїлю та країн Близького Сходу для виокрем-
лення ключових принципів, структурних елементів і 
практик формування ефективного лідерства, що можуть 
бути адаптовані до умов трансформації збройних сил і 
системи військової освіти в Україні. 

Для досягнення поставленої мети було визначено 
такі завдання: розкрити особливості феномена, психо-
метричний інструментарій і вимоги до військових лідерів 
у збройних силах Сполучених Штатів Америки, Сполуче-
ного Королівства Великої Британії та Північної Ірландії, 
Федеративної Республіки Німеччини, Держави Ізраїлю 
та країн Близького Сходу; виокремити спільні й відмінні 

риси моделей лідерства, що функціонують у зазначених 
державах; проаналізувати соціокультурні, політичні та 
військові чинники, що зумовлюють специфіку реалізації 
лідерства в кожному з досліджуваних контекстів.  

Методи 
Під час дослідження було використано такі теорети-

чні методи: порівняльний аналіз – для виявлення спіль-
ного й відмінного в підходах до вивчення феномена 
військового лідерства в різних країнах; контент-аналіз 
нормативно-правових актів, офіційних стратегій оборон-
ного відомства, військових доктрин, навчальних програм 
військових навчальних закладів; системний аналіз – для 
визначення взаємозв'язку між структурними елементами 
системи військового лідерства та зовнішнім соціально-
політичним середовищем; інтерпретаційний аналіз – для 
осмислення культурно-історичних детермінант форму-
вання лідерства; елементи кейс-стаді – для розгляду 
конкретних практик як індивідуальних моделей.  

Результати 
Незалежно від етапів історичного розвитку, лідерс-

тво залишається ключовим елементом ефективності 
будь-яких підрозділів, їхньою основною цінністю. Бойо-
вий досвід військовослужбовців Збройних сил України чі-
тко показує необхідність як теоретичного осмислення, 
так і практичного впровадження у підготовку та застосу-
вання нових підходів до лідерства загалом, ураховуючи 
світогляд, традиції, принципи управління, а також умови 
та шляхи досягнення поставлених цілей. 

Перші спроби теоретизувати феномен лідерства да-
туються епохою античності й розквітом східної філософ-
ської думки у IV–V століттях до нашої ери. Інтерес до 
цього явища виник ще в давнину. Історія зберегла для 
опису лідерських проявів такі терміни, як "верховенство", 
"старшинство", "князь", "правитель", "полководець", "го-
лова", "гетьман" тощо. Ці слова є свідченням людського 
прагнення до керівництва. Опис біографій і психологіч-
них портретів видатних постатей, які обіймали високі по-
сади у військовій і державній сферах, дає змогу глибше 
зрозуміти, якими були лідери в різні історичні періоди. 
Після початку війни на сході України у 2014 році, а надалі 
й широкомасштабної збройної агресії у 2022 році, з ме-
тою подальшого поглиблення співпраці з НАТО зросла 
зацікавленість міжнародної спільноти у процесах транс-
формації Збройних сил України. Зокрема, авторитетні 
аналітичні центри, такі як RAND Corporation, Royal United 
Services Institute (RUSI), Atlantic Council, а також Institute 
for the Study of War, розпочали систематичне вивчення 
змін у структурі, підготовці й управлінні у Збройних силах 
України. У межах цих досліджень усе більше уваги при-
діляється удосконаленню моделі військового лідерства, 
розвитку ініціативності офіцерів тактичного й оператив-
ного рівнів, упровадженню принципів децентралізова-
ного командування та адаптації до стандартів НАТО. 
Отже, військове лідерство в сучасних збройних силах 
стало предметом не лише внутрішніх реформ, а й зовні-
шнього аналітичного спостереження та оцінювання з 
боку міжнародних експертів. 

До нашого дослідження було залучено практики вій-
ськового лідерства п'яти геополітично та структурно різ-
них середовищ: Сполучених Штатів Америки, 
Сполученого Королівства Великої Британії та Північної 
Ірландії, Федеративної Республіки Німеччини, Держави 
Ізраїлю та країн Близького Сходу. Вибір саме цих дер-
жав зумовлений як стратегічним значенням їхніх армій у 
глобальній безпековій архітектурі світу, так і специфікою 
їхнього досвіду.  
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Модель лідерства у збройних силах Сполучених 
Штатів Америки (U.S. Army) ґрунтується на історичному 
досвіді та визначенні ефективних стратегій. В офіційних 
доктринальних документах – Польовому статуті (FM 6-22) 
та спрощеній доктрині (ADP 6-22) – лідерство визнача-
ється як процес впливу на людей шляхом визначення їм 
мети (Purpose), напряму (Direction) та мотивації 
(Motivation) для виконання завдання і удосконалення 
структури організації (Department of the Army, 2019; 
Department of the Army, U.S., 2022). Модель (Leadership 
Requirements Model) визначає основні компетентності й 
атрибути, які застосовуються до всіх типів і рівнів армій-
ських організацій, установлюючи необхідні спроможності 
для всіх лідерів незалежно від звання та посади. Компо-
ненти моделі зосереджуються на тому, ким є лідер (ат-
рибути – "бути" і "знати") і що він робить (компетентності 
– "робити"). Характер, присутність і його інтелект дають 
змогу ефективно застосовувати основні лідерські компе-
тентності та підвищують їхню результативність. Головна 
відмінність між атрибутами й компетентностями в моделі 
полягає у тому, що компетентності – це навички, які мо-
жна тренувати й розвивати, тоді як атрибути – це сталий 
набір особистісних характеристик, що формуються з до-
свідом упродовж часу. Багатофакторне оцінювання, що 
здійснюється в межах програми оцінювання Command 
Assessment Program (CAP), триває упродовж п'яти днів 
(у середньому 17,5 годин) і формує панель оцінок служ-
бової діяльності (Job Performance Panel, JPP), яка вклю-
чається до загальної оцінки особової справи офіцера й 
містить три категорії оцінок: скринінгові (screening); інфо-
рмативні (informing) та оцінювальні (scored). Найбіль-
шою цінністю програми CAP є її здатність виявляти так 
звані "приховані" атрибути шляхом вимірювання інтеле-
кту, поведінкових особливостей і особистісних характе-
ристик, а також деструктивне або неефективне 
лідерство. Комплекс психометричних тестів, що викори-
стовується в CAP, містить різні інструменти для вимірю-
вання когнітивних здібностей, емоційного інтелекту, 
сумлінності, самоусвідомлення та інших поведінкових 
якостей. Багатофакторний опитувальник лідерства 
(Multifactor leadership questionnaire, MLQ), розроблений у 
1985 році Б. Аволіо та Б. Бассом (Bass, & Avolio, 1990), 
дає змогу оцінити широкий спектр типів лідерства.  
Він містить п'ять шкал трансформаційного лідерства 
("Поведінковий вплив", "Особистісний вплив", "Надиха-
юче мотивування", "Інтелектуальне стимулювання", "Ін-
дивідуальний підхід"), дві шкали транзакційного 
лідерства ("Умовні винагороди", "Активне управління за 
винятком"), дві шкали пасивного уникнення ("Пасивне 
управління за винятком", "Лідерство-невтручання") і три 
шкали оцінювання ефективності лідерства ("Додаткові 
зусилля", "Задоволеність лідерством", "Ефективність") 
(Burns, 1978). Структура MLQ містить 36 запитань про 
стилі лідерства та 9 – про результати, що дає змогу оці-
нити як поведінкові моделі, так і вплив лідера на команду 
і є так званим "360-градусним" інструментом оцінювання, 
що передбачає поєднання самооцінки лідера з оцінками, 
наданими колегами, підлеглими, вищими керівниками та 
іншими учасниками робочого процесу (Bass, 1985). Цей 
інструмент часто застосовують у поєднанні з опитуваль-
ником автентичного лідерства (Authentic Leadership 
Questionnaire, ALQ), який дає змогу визначати рівень са-
моусвідомлення, прозорості, моральної стійкості та зда-
тності до рефлексії з метою оцінювання рис особистості 
лідера (Avolio, & Gardner, 2005). Разом ці два 

інструменти створюють повноцінну картину лідерської 
ефективності та автентичності й використовуються як у 
наукових, так і в освітніх і корпоративних контекстах. 
Доктрина ADP 7-0 Training визначає командирів підрозділів 
і старших офіцерів головними в забезпеченні ефективності 
навчального процесу через їхні особисту присутність, на-
ставництво та лідерство як складові бойового потенціалу. 
При цьому лідерство позиціонується як інтегральний пока-
зник ефективності, завдяки йому підрозділи діють злаго-
джено й цілеспрямовано, ресурси використовуються 
раціонально, люди отримують натхнення та мотивацію,  
а шанси на досягнення поставлених цілей значно зроста-
ють (Almahri, & Abd Wahab, 2023).  

У збройних силах Федеративної Республіки Німеч-
чини, де цінується не лише бойова підготовка, а й гума-
ністичний підхід до управління особовим складом, 
поняття лідерства набуває ключового значення. Відпо-
відно до концепції Innere Führung, що лежить в основі 
військової етики Бундесверу, кожен військовослужбо-
вець розглядається не лише як елемент військової стру-
ктури, але як особистість із власним досвідом, 
переконаннями та потребами, а лідерство – як процес 
спрямування групи людей до спільної мети через  
мотивацію і підвищення особистої ефективності 
(Wehrmedizinische Monatsschrift, 2019). Військовий лідер 
у Федеративній Республіці Німеччині несе відповідаль-
ність за ефективну інтеграцію нових підходів у військову 
службу. Офіцер, який застосовує один і той самий стиль 
командування незалежно від ситуації, складу команди 
чи завдання, не здатен забезпечити очікувану бойову чи 
організаційну ефективність (Elbe, 2019). Це вимагає від 
нього високого рівня адаптивності та гнучкості, уміння 
коригувати свої дії, ураховувати індивідуальні потреби 
підлеглих, працювати з міжкультурною комунікацією та 
долати внутрішні бар'єри. Умови служби більше не буду-
ються за старими шаблонами. Командир повинен вияв-
ляти емпатію, розуміння та індивідуальний підхід, не 
втрачаючи при цьому авторитету й дисциплінарної впо-
рядкованості (Richter, 2018). Ефективне лідерство має 
ґрунтуватися на основі загальноприйнятих цінностей, які 
ведуть до результатів, а не на створенні ілюзії лідерства 
заради статусу. Компетентні лідери повинні мати щире 
бажання створити середовище довіри та гнучкі струк-
тури взаємодії для підлеглих (Elbe, 2020). Ефективне ке-
рівництво закладає основу для визнання кожного 
військовослужбовця і його успішних дій у складних і ди-
намічних умовах. Військове "лідерство з місією", також 
відоме як "тактика місії", не лише описує певний підхід, а 
й означає цілу філософію лідерства в Німеччині. Пер-
шим ключовим поняттям внутрішнього управління є на-
дихаюча мотивація або чіткий намір вищого керівництва, 
за якого кожен військовослужбовець має знати й розу-
міти місію та доручення, яке отримав його безпосередній 
начальник, а за відсутності останнього може продовжу-
вати виконання незалежно від звань і посад. Другим клю-
човим поняттям є індивідуальний підхід і самоконтроль, 
що пов'язані з наміром виконати завдання, включно з го-
товністю діяти всупереч застарілому порядку, якщо цього 
вимагає ситуація. Третя ключова концепція – це інтелек-
туальна стимуляція, яка ґрунтується на оволодінні такти-
чними знаннями щодо техніки й озброєння, а також 
вивчення власних здібностей як передумови професіона-
лізму. Взаємна довіра – четверта ключова концепція, не 
лише у стосунках, а й у сприйнятті того, що отримані на-
кази є законними й такими, які потрібно та реально 
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виконати. Розвиток лідерських якостей базується на якіс-
ній підготовці, інтенсивній практиці й досвіді участі в опе-
раціях (бойових діях, місіях) у поєднанні з характером,  
який визначається надійністю, дисциплінованістю та не-
залежністю. Розвиток особистості в Бундесвері – це 
сфера діяльності, яка має відповідати вимогам Innere 
Führung як освітньої концепції. Ця вимога спрямована на 
всіх членів Бундесверу й потребує від них готовності са-
мостійно вчитися, проходити безперервні підвищення 
кваліфікації. Ураховуючи досвід України, керівництво  
Бундесверу переглянуло Innere Führung у 2023 році, виз- 
начивши, що індивідуальна готовність до війни вимагає 
сильної особистості з відповідним ментальним настроєм 
і надійним орієнтиром цінностей (Bundesministerium der 
Verteidigung, 2017). Для визначення придатності до слу-
жби та наявності лідерських якостей у Бундесвері засто-
совується процедура комп'ютерного тестування 
(Computer-Assisted Testing, CAT), що містить каталог за-
питань для оцінювання інтелекту, працездатності та зді-
бностей, вербального, математичного й логічного 
мислення, здатності до концентрації уваги, а також до 
професійного володіння озброєнням і військовою техні-
кою. Після тесту CAT у респондентів визначають риси 
особистості (PMO) і поведінкові реакції, що вимірюються 
на основі відповідей на 116 запитань про себе. 

У збройних силах Сполученого Королівства Великої 
Британії та Північної Ірландії військове лідерство розгля-
дається як поєднання особистих якостей, поведінкових 
моделей і культурно-історичних цінностей, що втілені в 
низці офіційних доктринальних документів (Beckman, 
1990). Фундаментальною є Доктрина лідерства (Army 
Leadership Doctrine), у якій лідерство визначається як 
"критичний елемент морального складника бойового по-
тенціалу, який є впливом на інших задля досягнення ко-
лективних завдань у межах командних відносин, 
заснованих на цінностях" (The British Army, 2015, 2018). 
Такі поведінкові показники ефективного лідера, як осо-
бистий приклад, внутрішня вмотивованість, застосу-
вання заохочень і дисципліни, вимогливість до високої 
продуктивності, формування командної довіри, розпізна-
вання сильних і слабких сторін підлеглих та орієнтація 
на спільні цілі, конкретизовані в Кодексі лідерства (Army 
Leadership Code) (The British Army, 2018). Вони є логіч-
ним продовженням ціннісного фундаменту Британської 
армії, який охоплює мужність (Courage), дисципліну 
(Discipline), повагу до інших (Respect for Others), чесність 
(Integrity), лояльність (Loyalty) і самопожертву (Selfless 
Commitment). Підкріпленням цілісного підходу до лідер-
ства є Leadership Competency Framework, що структурує 
лідерські компетентності через три взаємопов'язані ком-
поненти – знання, характер і поведінку. Швидкозмінна 
ситуація у сфері безпеки вимагає від британської армії 
переоцінки того, що означає бути військовим лідером. 
Це розуміння військового професіоналізму, яке наголо-
шує на постійному професійному розвитку (CPD), забез-
печуючи, щоб військовослужбовці залишалися 
компетентними професіоналами, які здатні постійно ада-
птуватися до сучасних і майбутніх викликів. Фундамен-
тальною відмінною рисою є експертне володіння 
системою абстрактних знань і навичок (Abbott, 2014). До-
свід накопичується завдяки тривалому навчанню і вклю-
чає "керівництво, операції та контроль над людською 
організацією, … підтримання миру та операції зі стабілі-
зації та реконструкції" (Butler, & Budgell, 2015). У кон-
тексті забезпечення глибокого й об'єктивного виміру 

лідерських якостей у збройних силах Великобританії де-
далі ширше застосовуються психометричні інструменти, 
що дають змогу оцінювати не лише поведінкові, а й осо-
бистісно-емоційні аспекти військового лідерства. Зок-
рема, опитувальник емоційного інтелекту (Trait 
Emotional Intelligence Questionnaire, TEIQue) вимірює 
сталі індивідуальні характеристики, пов'язані з емоцій-
ним обробленням інформації, – самосвідомість, саморе-
гуляцію, мотивацію, емпатію та соціальні навички, що 
мають критичне значення для ефективної взаємодії у 
стресових ситуаціях, управління конфліктами й підтри-
мку морального стану підлеглих (Theunissen, 2019). Опи-
тувальник особистісних рис (Myers-Briggs Type Indicator, 
MBTI) дає змогу класифікувати особистості за чотирма 
біполярними шкалами (Екстраверсія (E) – Інтроверсія (I), 
Сенсорика (S) – Інтуїція (N), Мислення (T) – Почуття (F), 
Судження (J) – Сприйняття (P)), окреслюючи характерні 
стилі прийняття рішень, поведінкові моделі й особливо-
сті взаємодії в команді, що є важливими чинниками в оці-
нюванні командного потенціалу. Комплементарним є 
підхід із використанням Situational Judgment Tests (SJTs) 
– симуляційних оцінювальних інструментів, які моделю-
ють типові або критичні ситуації, з якими може зіткнутися 
лідер. Вони дають змогу виявити ефективність прийня-
тих рішень, стратегії реагування на виклики та гнучкість 
поведінки в умовах обмеженого часу чи ресурсів. Дода-
тковим механізмом розвитку й моніторингу лідерських 
компетенцій є Army Leadership Portal – цифрова платфо-
рма, яка інтегрує персоніфіковане оцінювання, навча-
льні модулі та зворотний зв'язок. У її структурі важливе 
місце займає e-Portfolio – електронний профіль, у якому 
військовослужбовець накопичує досягнення, результати 
оцінювання, рефлексивні нотатки та сертифікації, що 
уможливлює безперервне відстеження прогресу. Водно-
час ключовим інструментом планування кар'єрної траєк-
торії є Individual Development Plan (IDP) є структурований 
документ, що визначає цілі особистісного та професій-
ного зростання, обрані компетентності для розвитку, тер- 
міни їхнього досягнення і відповідні заходи. Взаємодія 
між IDP, e-Portfolio та Army Leadership Portal забезпечує 
інституційну підтримку розвитку лідерства, створюючи 
умови для постійної саморефлексії, зворотного зв'язку й 
адаптивного навчання упродовж військової служби. 

В Армії оборони Держави Ізраїлю поняття "військо-
вий лідер" охоплює не лише командира з високим рівнем 
тактичної підготовки, але й особистість, здатну здійсню-
вати моральний вплив, мати гнучке мислення та бути 
спроможним до ефективної комунікації. Атрибути лідера 
формуються через специфіку навчання, культури й бо-
йового досвіду, притаманного ЦАХАЛ (Eisenkot, & Siboni, 
2019). Серед ключових атрибутів лідерства, визначених 
у доктрині лідерства Армії оборони Ізраїлю (Israel 
Defense Forces, IDF), "The IDF Strategy and Doctrine of 
Command"(Torat HaPikud be-Tzahal) виокремлюють: дар 
командування (Reshut), або природну здатність керу-
вати, що визнається як підлеглими, так і вищим керівни-
цтвом; моральну рішучість (Moral Courage) – готовність 
діяти етично навіть у складних ситуаціях; особистий при-
клад (Dugma Ishit) – один із фундаментальних принципів, 
згідно з яким офіцер повинен демонструвати особисту 
мужність, дисципліну та відданість службі; гнучкість мис-
лення (Flexibility in Thought), або оперативну адаптив-
ність, здатність до швидкої адаптації у змінних 
обставинах, стратегічне та нестандартне мислення;  
командну відповідальність (Achrayut) – визнання 
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відповідальності за підлеглих, ухвалення рішень з ура-
хуванням колективної безпеки й ефективності та комуні-
кативну компетентність (Effective Communication) – 
уміння доносити накази, мотивувати, вести діалог і нада-
вати зворотний зв'язок (IDF, 2017). Також велике зна-
чення приділяється характеристикам, що розвиваються 
в процесі служби, зокрема психологічній стійкості, 
умінню працювати в умовах невизначеності, готовності 
до самопожертви. Більшість із цих рис інтегруються в си-
стему професійної підготовки й оцінювання. Оцінювання 
у ЦАХАЛ проводиться за багаторівневою моделлю, яка 
включає такі критерії, як тактична ефективність (вико-
нання бойових завдань, маневреність, координація), ор-
ганізаційні показники (логістика, планування, управління 
ресурсами), морально-психологічний стан особового 
складу, лідерські якості командирів і безпека під час на-
вчань. Система оцінювання базується на різних форма-
тах, серед яких особливе місце займає After Action 
Review (AAR), що дає змогу учасникам детально аналі-
зувати власні дії після виконання завдання. Крім того, 
застосовуються оцінки командиром зверху-вниз, само- 
оцінка та взаємооцінка, а також оцінювання стороннім 
спостерігачем для забезпечення об'єктивності. Для оці-
нювання результатів тренувань використовують сучасні 
інструменти, такі як відео- та GPS-аналітика, симуляційні 
системи, а також письмові звіти й оцінникові таблиці. Ко-
мандир відіграє ключову роль в оцінюванні результатів 
навчань, оскільки він не лише оцінює, а й надає зворот-
ний зв'язок, пояснює помилки та надихає на подальше 
вдосконалення, виступаючи своєрідним наставником, а 
не каральним органом. Оцінювання у ЦАХАЛ має циклі-
чний характер, з регулярними етапами, як-от плану-
вання, виконання, оцінювання та вдосконалення. Усі 
підрозділи проходять щорічну сертифікацію на бойову 
готовність, де особлива увага приділяється якості коман-
дування і взаємодії в підрозділі. Крім того, оцінка потен-
ціалу лідера в ЦАХАЛ містить спостереження за 
розвитком лідерських якостей, здатністю діяти у стресо-
вих ситуаціях, об'єднувати людей і ухвалювати ефекти-
вні рішення в складних обставинах. Це впливає на 
рішення щодо просування по службі, підготовки та рота-
ції командирів (Гбур, 2022). Психологічна діагностика 
(Bechinot Psichologiot) здійснюється військовими психо-
логами з використанням особистісних опитувальників, 
інтерв'ю та проєктивних методик для оцінювання мора-
льної зрілості, стійкості до стресу та мотивації до коман-
дування (Amidror, 2021). При призначенні на посади 
окрема увага приділяється оцінюванню солдата або мо-
лодшого офіцера його прямим командиром (Ha'arachat 
Mefaked) за атрибутами, визначеними в доктрині, а при 
польових виходах – оцінюванню побратимами за ре-
зультатами дій у реальних умовах (методика 360°, нефо-
рмальна форма). В офіцерських школах і школах 
командного та штабного рівнів вимірюють гнучкість мис-
лення, аналітику й адаптивність через здатність розв'я-
зати тактичну / оперативну задачу в умовах обмеженої 
інформації. Використання таких інструментів, як "чер-
вона команда" (Red Team Thinking), система "магічних 
коліс" і оцінювання за принципами "хофеш маасі" (сво-
бода дії), дають змогу формувати не лише ефективних 
виконавців, а й лідерів нового покоління. 

Військово-політичне середовище країн Близького 
Сходу є складним, динамічним і багатовимірним (Riedel, 
& Saab, 2019). Регулярні міждержавні конфлікти, внутрі-
шні громадянські війни, релігійні та етнічні суперечності 

створюють нестабільну безпекову ситуацію, яка безпо-
середньо впливає на вимоги до військових лідерів 
(Dahlan, Omar, & Kamarudin, 2024). Істотний вплив на ха-
рактер цього феномена мають традиційні соціокультурні 
чинники регіону. У багатьох арабських державах зберіга-
ються племінні структури й родинні зв'язки, що вплива-
ють на систему відбору та просування військових кадрів. 
Повага до старших, відданість родині й честі племені ли-
шаються важливими атрибутами у сприйнятті лідерства, 
особливо у збройних силах країн Перської затоки. Ак-
цент робиться на особистій відданості керівництву дер-
жави або правлячій еліті. Лояльність до режиму 
розглядається як базова характеристика військового лі-
дера, що є запорукою стабільності політичної влади. Та-
кий підхід особливо характерний для Королівства 
Саудівської Аравії, Об'єднаних Арабських Еміратів та 
Арабської Республіки Єгипет, де підготовка військових 
лідерів передбачає не лише професійне навчання, а й 
формування політичної лояльності та вірності традицій-
ним цінностям. У країнах Перської затоки, наприклад, 
значення мають такі риси, як авторитет, досвід, уміння 
"тримати обличчя" перед колективом (збереження честі), 
що відображає загальну культуру соціальної взаємодії в 
арабських суспільствах. Методологія оцінювання лідер-
ських атрибутів у країнах Близького Сходу є різнорідною. 
В окремих державах переважає традиційна система оці-
нювання через ієрархічний контроль і формальні звіти 
вищого командування. Водночас у тих країнах, де здійс-
нюється реформа армії під впливом західних стандартів, 
упроваджуються багаторівневі системи оцінювання, що 
містять самостійний аналіз дій, опитування підлеглих, 
тестування на прийняття рішень у стресових умовах і 
психологічне оцінювання. Одним із базових методів, що 
застосовується у більшості країн Близького Сходу, є ви-
користання структурованих критеріїв компетентностей, 
які визначають очікувані знання, навички й поведінкові 
моделі офіцера на певному рівні командування. До таких 
критеріїв зазвичай відносять здатність до ухвалення 
оперативних рішень, уміння управляти ресурсами під-
розділу, ефективну комунікацію у складних ситуаціях і 
морально-психологічну стійкість. Широко застосовують 
також методи оцінювання на основі моделювання бойо-
вих дій. Зокрема, офіцерів перевіряють під час тактичних 
навчань, польових тренувань, симуляцій бойових опера-
цій і оцінюють не лише знання тактики, а й уміння адап-
туватися до непередбачуваних обставин, правильно 
реагувати на зміну обстановки та зберігати керованість 
підрозділом у стресових умовах. Важливим напрямом 
розвитку оцінювання стає використання багаторівневого 
зворотного зв'язку (методика 360°), коли дані про лідер-
ські якості кандидата збирають від безпосередніх підле-
глих, колег і вищого керівництва. Модель оцінювання 
військових лідерів в Об'єднаних Арабських Еміратах 
ґрунтується на інтеграції західних систем лідерства, орієн-
тованих на ініціативу та гнучкість, з традиційними ціннос-
тями арабського суспільства. Широко застосовується 
комплексна система тренувань, де майбутні офіцери 
проходять випробування в умовах, максимально набли-
жених до бойових: нічні марші, розв'язання тактичних за-
вдань у змінній обстановці, взаємодія з підрозділами 
різних родів військ із використанням психологічних тес-
тів, які виявляють рівень стресостійкості, когнітивної гну-
чкості та здатності діяти в умовах обмеженої інформації 
(United Arab Emirates Armed Forces, 2020).  Важливою 
особливістю є інтеграція концепції "мислення місії" 
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(Mission Command), за якою командири всіх рівнів по-
винні розуміти загальний задум операції і діяти само-
стійно для досягнення поставлених цілей, навіть без 
прямого наказу (NATO Standardization Office, 2019). Та-
кий підхід суттєво відрізняється від традиційної автори-
тарної моделі управління, що була типовою для 
багатьох арабських армій у минулому. Це дає змогу офі-
церам Об'єднаних Арабських Еміратів діяти ініціативо і 
проявляти лідерські якості в умовах динамічної обстановки 
(MENA Defense Review, 2021). Оцінювання військового  
лідерства у Йорданії орієнтується на професіоналізм, 
уміння керувати багатонаціональними підрозділами в 
миротворчих місіях, здатність діяти в умовах обмежених 
ресурсів. Йорданське Хашимітське Королівство активно 
використовує сучасні інструменти тренінгової підготовки 
– симуляційні комплекси, комп'ютерні моделювання бо-
йових ситуацій, що дає змогу об'єктивно оцінити поведі-
нку офіцерів-лідерів у стресових умовах. В Арабській 
Республіці Єгипет підготовка військових лідерів тісно по-
в'язана з політичним впливом збройних сил у держав-
ному управлінні. Вона базується на авторитарному стилі 
керівництва, де ключовими атрибутами лідера є дисцип-
лінованість, беззаперечна лояльність до командування, 
здатність до централізованого управління великими під-
розділами. Оцінювання відбувається переважно в закри-
тому форматі, на основі результатів навчань, звітів 
вищого командного складу й аналізу поведінки в умовах 
підвищеної відповідальності.  

Спільним для більшості країн регіону є усвідомлення 
критичної важливості лідерства як рушійної сили бойової 
ефективності. Усі розглянуті держави визнають, що су-
часні конфлікти вимагають від командирів не лише знань 
і вмінь, але й високого рівня стресостійкості, моральної 
відповідальності, здатності до оперативної адаптації та 
комунікаційної гнучкості. Отже, у процесі підготовки й 
оцінювання військових лідерів значну роль відіграють 
тренування у наближених до бойових умовах, багатона-
ціональні навчання, відпрацювання тактичних завдань у 
режимі реального часу. Попри це, у більшості армій збе-
рігається домінування централізованої системи управ-
ління, де ключові кадрові рішення ухвалюються у 
вузькому колі старшого керівництва, і саме тому питання 
об'єктивності оцінювання залишається відкритим. Таким 
чином, країни Близького Сходу демонструють широкий 
спектр моделей оцінювання військового лідерства – від 
закритих ієрархічних до відкритих, адаптивних і орієнто-
ваних на командну відповідальність. Вибір тієї чи іншої 
моделі залежить від стратегічного бачення ролі армії в 
суспільстві, рівня технічної та методичної модернізації, а 
також політичної волі до реформ (Riedel, & Saab, 2019). 
Ці відмінності є цінним джерелом для аналізу та критич-
ного осмислення подальшого розвитку української мо-
делі (системи) військового лідерства, яка перебуває у 
фазі активної трансформації в умовах сьогодення  
(досвіду бойових дій, гібридних загроз та узгодженості зі 
стандартами НАТО). 

Дискусія і висновки 
Дослідження феномена військового лідерства крізь 

призму міжнародного досвіду засвідчує, що ефективне 
лідерство у збройних силах визначається не лише інди-
відуальними якостями особистості, а й системністю під-
готовки, ціннісними орієнтирами, культурним контекстом 
та особливостями організаційної структури армії. Так, 
збройні сили США вирізняються найбільш структурова-
ною моделлю лідерства, яка поєднує концепти "mission 

command", "servant leadership" та багаторівневу підгото-
вку з акцентом на рефлексію, стратегічне мислення та 
інституційне менторство. Німецька концепція Innere 
Führung вносить демократичний вимір у військове ліде-
рство, підкреслюючи гуманістичний підхід і особисту від-
повідальність. Велика Британія демонструє 
інтегрований підхід, у якому лідерство є ключовим еле-
ментом з першого етапу підготовки офіцерів, поєднуючи 
етичні цінності, традиції та практичну гнучкість. Ізраїль-
ська модель базується на виділенні дару командування, 
який супроводжується ініціативністю, моральною рішучі-
стю, ефективністю комунікації, особистим прикладом по-
ведінки й оперативності прийняття рішень, що особливо 
ефективно в умовах постійної воєнної загрози. Нато-
мість країни Близького Сходу демонструють широкий 
спектр моделей – від авторитарних до таких, що перебу-
вають у процесі реформ, з домінуванням релігійних,  
етнонаціональних і культурних детермінант у форму-
ванні лідерських практик. 

Отже, вивчення зарубіжного досвіду дає змогу виокре-
мити ключові елементи ефективного військового лідерс-
тва: гнучкість, етичність, стратегічність мислення, 
адаптивність до змін, інституційну підтримку тощо. Пода-
льші дослідження мають бути спрямовані на розроблення 
актуальних і сучасних психологічних та психофізіологіч-
них  інструментів для оцінювання лідерських якостей у 
військовому середовищі, особливо в контексті новітніх за-
гроз і трансформації сектору безпеки й оборони України. 
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ANALYSIS OF THE PHENOMENON AND PSYCHOMETRICS OF MILITARY LEADERSHIP: FOREIGN EXPERIENCE 
 

B a c k g r o u n d .  Leadership in the Armed Forces not only determines the effectiveness of managerial decisions in complex and dynamic 
environments but also influences the level of trust, motivation, and readiness of military personnel to carry out assigned missions. It is based on a 
shared understanding of values, regulations, ethical standards, requirements, criteria, and parameters that define the effectiveness of leadership 
behavior. Exploring international experience contributes to identifying best practices that have demonstrated their effectiveness in various contexts 
and can be adapted to the transformational processes within the Armed Forces of Ukraine. The purpose of this study is to conduct a comparative 
analysis of models and psychometric tools of military leadership in the armed forces of the United States of America, the United Kingdom of Great 
Britain and Northern Ireland, the Federal Republic of Germany, the State of Israel, and the countries of the Middle East to identify key principles, 
structural elements, and practices for the formation of effective leadership that can be adapted to the conditions of transformation of the Armed 
Forces and the military education system in Ukraine. 

M e t h o d s .  The following methods were applied in the course of the study: comparative analysis; content analysis of legal acts, official defense 
strategies, and military doctrines; systemic and interpretative analysis; and elements of case study methodology. 

R e s u l t s .  The study involved a comprehensive analysis of approaches to military leadership development in the armed forces of partner 
nations and the Middle East. Key trends in the development of leadership in the military environment were identified, along with an overview of 
psychometric tools used to assess leadership attributes and competencies. Given that a significant portion of such tools is not publicly available, the 
study was primarily based on open-source materials.  

C o n c l u s i o n s .  The integration of experience from partner countries and the Middle East contributes to the formation of new models that 
combine military discipline with high ethical responsibility, such as the democratically integrated models of military leadership in United States of 
America and the Federal Republic of Germany; Israel's Defense Forces unique leadership experience under constant external threat and high-intensity 
combat; the analysis of advantages and shortcomings of authoritarian leadership models in Middle Eastern countries shaped by cultural-religious 
factors, political regimes, or post-conflict transformation. In the context of full-scale armed aggression against Ukraine, the development of an 
effective corps of military leaders is a key factor in ensuring national resilience, invincibility, and the further security integration of the state into the 
international arena. 

 
K e y w o r d s :  military leadership, military management models, attributes, competencies, psychometric tools, international experience, 

military personnel, partner countries. 
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