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ФОРМУВАННЯ КОРПОРАТИВНОЇ КУЛЬТУРИ ОФІЦЕРІВ: 
ЗАРУБІЖНИЙ ДОСВІД

У статті проаналізовано різні погляди на проблему формування корпоративної культури. 
Метою статті є огляд наукових зарубіжних досліджень в контексті формування корпоративної 
культури у військових організаціях. З’ясовано, що зарубіжні дослідники ототожнюють поняття 
«корпоративна культура» та «організаційна культура». Більшість науковців вивчають організа-
ційну культуру. Серед факторів, які визначають організаційну культуру, одним із найбільш упли-
вових уважають лідерство. Формування корпоративної культури пов’язують із традиціями, які 
сформувалися в суспільстві та у військових підрозділах. Національні, історичні, релігійні, расові, со-
ціальні, гендерні особливості можуть формувати свій набір правил і традицій, що стають осно-
вою для армійської корпоративної культури. Усталена корпоративна культура офіцерів сприяє 
вибору професії за прикладом батьків. Разом із тим, дослідники застерігають від утворення каст 
усередині військових організацій, оскільки це призводить до деградації армії. Важливими для фор-
мування дієвої корпоративної культури офіцерів є навчання у військових закладах, у яких заклада-
ється світоглядне ставлення до майбутньої діяльності.

Виявлено, що запропоновано кілька поширених класифікацій поняття «корпоративна куль-
тура». Водночас їх можна звести до двох основних моделей – гнучкої та ієрархічної. У ієрархічній 
моделі є визначені ролі кожного учасника, сфера їх відповідальності, способи взаємодії між ними. У 
гнучкій моделі головним уважається здатність до масштабування, адаптації та швидкої реакції 
на зміни зовнішніх умов. Також частина дослідників вказує на те, що такі зміни можуть мати як 
негативні наслідки для корпоративної культури, так і надавати нові можливості для її розвитку. 
Історичний досвід показує, що корпоративна культура офіцерів буде змінюватися й надалі. Зокре-
ма, активне впровадження сучасних інформаційно-комунікаційних технологій у військову справу 
уже трансформує як поле бою, так і стосунки всередині підрозділів.

Ключові слова: корпоративна культура, організаційна культура, офіцери, збройні сили, ар-
мія, управління персоналом, зарубіжний досвід.

Постановка проблеми в загальному вигляді. Усередині будь-якої організації 
утворюється певний набір правил, які регулюють взаємини, спілкування і діло-
ві стосунки між персоналом, керівництвом, стейкхолдерами. Військові підроз-

діли, зокрема й офіцерський корпус, не є винятком у цьому процесі. Важливість формуван-
ня правильної й ефективної корпоративної культури у воєнний час є пріоритетною, оскіль-
ки від взаємодії між рядовим та офіцерським складом, довіри до прийнятих рішень, взає-
моповаги залежить результат на полі бою. Поняття «корпоративна культура» й основні ідеї 
щодо її формування до наукового обігу ввели у західній науковій літературі. Окрім дослі-
джень цього феномену в комерційних та державних установах, досить швидко розпочало-
ся його вивчення у військових підрозділах. Зокрема, були виявлені певні особливості, які 
є унікальними для відповідних організацій та властиві офіцерському корпусу армій різних 
країн у різні історичні епохи. Українська армія має національні риси, що сформувалися під 
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упливом армій різних імперій і власних традицій. Вивчення цих особливостей і визначення 
напрямів їх удосконалення й подальшого реформування важливе з огляду на необхідність 
побудови потужного військового потенціалу Збройних сил України.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Питання формування корпоративної куль-
тури майбутніх офіцерів знайшли відображення в низці праць науковців, які досліджують 
різні аспекти порушеної проблеми, як-от: [О.Л. Ходань , 2010] (формування корпоративної 
культури майбутніх офіцерів у процесі професійної підготовки), [Ю. Балашова, 2010] (пер-
спективний аналіз формування корпоративної культури майбутніх офіцерів-прикордонни-
ків), [О. Діденко, 2012] (соціально-психологічні чинники розвитку організаційної (корпо-
ративної) культури офіцера-прикордонника), [Л. Шемчук, 2014] (критерії, показники і рів-
ні сформованості корпоративної культури майбутніх офіцерів органів внутрішніх справ), 
[О. Коба, Н. Кравченко, 2018] (формування корпоративної культури у майбутніх офіцерів) 
та ін.

Метою статті є огляд наукових зарубіжних досліджень у контексті формування корпо-
ративної культури у військових організаціях. Серед проаналізованих джерел є і фундамен-
тальні праці, і доробки сучасних авторів, що описують актуальний стан справ у збройних си-
лах західних країн.

Виклад основного матеріалу дослідження. У закордонних наукових джерелах біль-
шість авторів зосереджуються на аналізі поняття «організаційна культура». Помітно, що в 
західній науковій думці корпоративна й організаційна культура розглядаються як синоні-
мічні поняття. Звісно, можна розмежовувати ці дефініції, зосереджуючись на організацій-
них та управлінських етапах при описові організаційної культури. Втім, незважаючи на те, 
що організаційна культура може вважатися складовою ширшого поняття «корпоративна 
культура», зазначимо, що для західних дослідників відмінності між ними не є надто важли-
вими й помітними. Надалі аналізуватимемо дослідження, присвячені переважно опису фе-
номену «організаційна культура», розуміючи, що результати, відповідно до контексту до-
сліджень, можуть бути масштабовані на більш загальне поняття.

Також слід зауважити, що поняття «корпоративна культура» є складовою ширшого 
поняття «культура» [D. Winslow, 2000]. Як зазначає Т. Фурс [T. Furse, 2021], у військових 
організаціях уплив історичних передумов, національних традицій, які й описують культу-
ру, на формування військової корпоративної культури є надзвичайно потужним. Саме в 
цьому контексті здійснено фундаментальне дослідження за редакцією Пітера Мансура 
(P.R. Mansoor) та Вільямсона Мюррея (W. Murray). У праці наведено велику кількість при-
кладів формування різних складових культури у військових організаціях. Наприклад, опи-
сано особливості організаційної культури військових формувань окремих штатів США в ХІХ 
столітті, Німеччини в період з 1871 р. до 1945 р., Індійської армії першої половини ХХ століт-
тя, Британської армії різних часових відтинків, Японської імперіалістичної армії, Радянської 
армії, армії Іраку та Сухопутних сил США. Також авторами глибоко проаналізовано особли-
вості організаційної культури Повітряних і Морських сил США. Помітну увагу у роботі при-
ділено вивченню стратегічної культури. Автори вважають, що стратегічна культура є етніч-
ною й національною рушійною силою, похідною від комбінації факторів. Вона може бути 
національною або субнаціональною та базуватися на реальних чи уявних ознаках. Тому це 
передбачає взаємозв’язок між національною, субнаціональною й організаційною культу-
рами. Організаційна й етнічна культури співіснують і будь-яка військова організація може 
мати кілька субкультур. Водночас стратегічна культура, оскільки формована на етнічних і 
національних особливостях і зумовлена ними, передує і замінює організаційну культуру. 
Стратегічна культура впливає на організаційну культуру національної армії, причому етнічні 
й історичні фактори встановлюють параметри, в межах яких діють організаційна культура й 
індивідуальна ініціатива. Етнічна культура формує стратегічну культуру, яка, своєю чергою, 
взаємодіє з організаційною структурою, інституційною формою й індивідуальними стиму-
лами для створення військової організаційної культури [P.R. Mansoor, W. Murray, 2019]. 

Підсумовуючи власні наукові розвідки, автори наголошують на важливості лідерства, 
оскільки воно визначає характеристики організаційної культури. Разом із тим, вони засте-
рігають від утворення каст усередині військових організацій, оскільки це призводить до де-
градації. Справді, вибір керівників або підлеглих має вирішальне значення в умовах, коли 
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організаційна культура має залишитися стійкою під час зміни керівництва. Військові органі-
зації часто мають субкультури зі значним упливом на більші за обсягами структури. Також 
цікавою є думка авторів про те, що саме професійна військова освіта має вирішальне зна-
чення для підтримки організаційної культури [P.R. Mansoor, W. Murray, 2019]. Цих погля-
дів дотримуються також й інші дослідники проблеми формування корпоративної культури.

Д.Р. Денісон (D.R. Denison) та Дж.М. Спрайцер (G.M. Spreitzer) наводять кілька най-
більш поширених класифікацій поняття «корпоративна культура». Водночас оприявлені 
класифікації можна звести до двох моделей, одна з яких описується чіткою ієрархією та 
визначенням ролей для кожного працівника, а інша – гнучким організаційним устроєм, за 
яким персонал використовує свої вміння залежно від потреб [D.R. Denison, G.M. Spreitzer, 
1991].

Для ієрархічної моделі важливою є внутрішня структура організації. Основні характе-
ристики, якими вона оперує є ефективність, однорідність, координація й оцінка, а, отже, 
визначається стабільністю, високим рівнем контролю і безперервністю та тяжіє до рівно-
ваги й консолідації. При цьому ця модель зосереджується на процесах вимірювання, доку-
ментування, управління інформаційними потоками. Ієрархічна модель передбачає розро-
блення чітких правил і регламентів і, відповідно, вищим є рівнем безпеки й порядку. Щодо 
персоналу, то чітке визначення ролей має своїм наслідком підвищення важливості лідер-
ських якостей і значним впливом окремих працівників на робочі процеси, результат та ор-
ганізацію в цілому. Лідери в ієрархічній моделі, зазвичай, приділяють велику увагу техніч-
ним питанням і оцінюють ефективність організації за такими показниками, як-от: контроль, 
стабільність та ефективність.

На відміну від ієрархічної, гнучка модель тяжіє до масштабування, зростання та транс-
формації. Вона також зосереджується на конкурентній позиції всієї системи, спираючись на 
зміни й адаптацію. Відповідно, гнучкість і здатність до адаптації є визначальними характе-
ристиками існування цієї моделі. Якщо для ієрархічної моделі важливою є внутрішня струк-
тура, то гнучка модель спрямована на зовнішнє середовище. Також  важливими ознаками 
цієї моделі є здатність здобувати ресурси й креативність. Працівники в таких організаціях 
мотивуються професійним зростанням, стимулюванням, зокрема й фінансовим, креатив-
ністю й різноманітністю. Лідери виявляють підприємницькі риси, схильні до ризику, візіо-
нерства, розробки стратегічного бачення розвитку організації; концентруються на пошуко-
ві додаткових ресурсів, здобутті легітимності, авторитету, намагаються ставати помітніши-
ми для підлеглих, керівників, клієнтів тощо, шукають зовнішньої підтримки [D.R. Denison, 
G.M. Spreitzer, 1991].

Л. Вонг (L. Wong) і С. Дж. Геррас (S.J. Gerras) зазначають, що пояснення успіхів і невдач 
армії, як під час війни, так і під час мирного часу, традиційно зосереджувалися на ключових 
факторах, таких як: технологія, лідерські якості, персонал, навчання або їх комбінації. Вони 
пропонують доповнити цей перелік ще одним фактором, а саме концепцією організацій-
ної культури. Під організаційною культурою дослідники розуміють систему спільних при-
пущень, яку організація засвоює в процесі вирішення проблем, яка спрацювала достатньо 
добре, щоб уважатися дійсною, і яку, відповідно, викладають новим членам організації як 
правильний спосіб підходу до вирішення цих проблем [L. Wong, S.J. Gerras, 2019]. 

Низка робіт присвячена окремим характеристикам організаційної культури. Напри-
клад, С. Р. Лунінг (C.R. Luning) та ін. розглядають культуру організаційної стійкості з точки 
зору американських офіцерів [C.R. Luning, P.A. Attoh, T. Gong, J.T. Fox, 2022]. Аналіз резуль-
татів опитування американських офіцерів дозволив визначити найголовніші ознаки органі-
заційної культури. Утім, за їх описом можна вважати, що більшість респондентів, а також 
автори дослідження мали на увазі саме корпоративну культуру:

1. Професійна гордість (вказали 86% респондентів).
2. Єдність команди (86%).
3. Наполегливість у досягненні цілі, рішучість (64%).
4. Важливість виконання завдання (100%).
5. Прихильність до загальнолюдських цінностей (57%).
6. Позитивне мислення у постановці завдань (50%).
7. Цілеспрямована практика (78%).
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Далі автори роблять висновок, що в культурі організаційної стійкості підрозділ пови-
нен мати сильну ієрархічну структуру цілей або завдань, а тому кожний військовий має ке-
руватися своєю власною метою або завданнями, що сприяє досягненню мети підрозділу, 
який, своєю чергою, сприяє виконанню завдань командування. Також вказується, що еле-
менти організаційного мислення й цілеспрямованої практики сприяють створенню моде-
лі культури організаційної стійкості, за якою підрозділ виявляє здатність до навчання, про-
дуктивного відновлення після невдач, а його члени виявляють єдність команди та пов’язані 
між собою відчуттям гордості за те, що вони роблять, і за свої досягнення як підрозділу та 
військового з’єднання [C.R. Luning, P.A. Attoh, T. Gong, J.T. Fox, 2022].

Динамічність організаційної культури й необхідність розвитку здатності відповідати 
на майбутні виклики підкреслено в дослідженні Дж. Сотерса (J. Soeters). Він аналізує осно-
вні елементи організаційної культури в армії, припускаючи, що військова організація надто 
диференційована, щоб говорити про одну військову культуру. Ці елементи описують жит-
тя спільноти, ієрархію та правила, дисципліну, неоднозначний характер військової органі-
зації. У дослідженні зазначено, що військові підрозділи можуть значно відрізнятися один 
від одного та відповідно мати свої різновиди організаційної культури. Це визначається на-
ціональними, релігійними рисами, епохою, яка розглядається, видом збройних сил. Зокре-
ма, сухопутні, повітряні, морські підрозділи, а також сили спеціальних операцій мають різ-
ну організаційну культуру. Історичний огляд та досвід вказує на те, що організаційні куль-
тури будуть змінюватися і надалі. З одного боку, це спричиняє певні загрози для розвитку 
збройних сил, а з іншого, – підвищує їх здатність до адаптації у змінних зовнішніх умовах. 
Надалі Дж. Сотерс акцентує на впливові військової організаційної культури на оперативну 
поведінку й ефективність дій [J. Soeters, 2018].

Розгляду ключових концепцій організаційної культури присвячено дослідження 
Ч.Б. Бресліна (C.B. Breslin). Зазначено, що військова культура може змінюватися під упли-
вом різноманітних соціальних чинників та умов середовища, у якому вона існує. Військова 
організаційна культура має певний контекст, на неї можуть упливати також й інші чинники. 
Тому зміни в суспільстві призводять до змін і напруги всередині армії, що може стимулюва-
ти нове навчання й адаптацію її культури. Автори вбачають різні небезпеки для організацій-
ної культури під впливом змін: з одного боку, армійська культура може розвинутися надто 
сильно, що призведе до того, що війська стануть цивілізованими та менш готовими до ви-
мог бою; з іншого боку, армія, яка зосереджена на власних нормах і цінностях, може втра-
тити зв’язок із цінностями суспільства, яке вона захищає. У цій роботі Ч. Бреслін вивчав клі-
мат організаційної культури армії за допомогою вимірювання та порівняння ставлення офі-
церів до таких проблем, пов’язаних із культурою:

– традиційні цінності;
– стандарти дисципліни;
– організаційна чесність;
– лідерство;
– команда робота;
– мораль;
– взаємна довіра;
– кар’єрне зростання;
– персонал (human resourses);
– підтримка сімейного балансу;
– заробітна плата та соціальна допомога;
– расові проблеми;
– військові операції (крім війни);
– соціальний статус.
Результати опитування, які були отримані в цьому дослідженні, показали необхідність 

змін у військовій культурі через внутрішні та зовнішні впливи. Дослідження завершується 
окресленням рекомендацій для армії, основною з яких є розвиток умінь адаптуватися до 
можливих змін [C.B. Breslin, 2000].

Наукове дослідження, яке здійснили Т.А. Бьорд (T.A. Byrd) та Т.Е. Маршалл 
(T.E. Marshall), заклало початок розгляду корпоративної культури в умовах інформаційного 
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суспільства. Саме в ньому було висловлено твердження про важливість навчання й адапта-
ції до змінних умов для формування корпоративної культури не лише у військових форму-
ваннях, а й у будь-яких організаціях [T.A. Byrd, T.E. Marshall, 1996].

Зміна суспільних відносин, широке впровадження інформаційно-комунікаційних тех-
нологій в усі сфери життєдіяльності людини впливає й на формування корпоративної куль-
тури у військових. Низка дослідників звертає увагу на проблематику, яка виникає в нових 
реаліях. Наприклад, В. Мюррей (W. Murray) застерігає від того, що військові організації 
мирного часу постулюють відповіді, а не запитання, і приймають припущення, які більше 
відповідають власним інтелектуальним зонам комфорту, ніж реальності [W. Murray, 2011]. 
Однією з причин він убачає надмірну «технологічну пиху», яка надає невиправданого від-
чуття безпеки та військової переваги. В. Мюррей підкреслює, що навіть за останні десяти-
ліття американська армія кілька разів стикалася з проблемою невідповідності власного уяв-
лення про реальний стан речей. Як бачимо, корпоративна культура в цьому випадку може 
формувати ті очікування і дії, які будуть шкідливими.

Висновки з дослідження та перспективи подальших розвідок. Проаналізовані публі-
кації в закордонних джерелах вказують на те, що більшість дослідників ототожнює понят-
тя «організаційна культура» та «корпоративна культура» і переважно вживає перший тер-
мін із наведених. Чимало досліджень вказують на відмінності в корпоративній культурі різ-
них країн і різних епох, а також родів військ. Відтак національні традиції та певні особли-
вості, які притаманні національним арміям визначають ті правила, що й формують корпо-
ративну культуру. Помітно, що значну увагу приділено аналізу загроз, які існують або мо-
жуть виникнути в майбутньому. При цьому автори пропонують власні рекомендації, які б 
запобігали розвитку негативних впливів. Головним чинником, який би сприяв підвищенню 
ефективності формування дієвої корпоративної культури, уважають навчання як у закладах 
вищої освіти під час підготовки майбутніх офіцерів, так і військові навчання й тренування 
під час проходження служби. Також більшість дослідників вказують на важливість адапта-
ції до змінних умов зовнішнього середовища як офіцерів, так і їхньої корпоративної куль-
тури загалом.

Перспективами подальших досліджень в даному напрями є аналіз методів і способів 
формування корпоративної культури офіцерів у різних країнах із різними військовими тра-
диціями й політичними системами, а також здійснення порівняльного аналізу ефективнос-
ті різних підходів до формування корпоративної культури офіцерів.
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The article analyzes various perspectives on the formation of corporate culture. The purpose of the 
article is to review foreign scientific research in the context of the formation of corporate culture in military 
organizations. Among the analyzed sources are both fundamental works and works of modern authors 
describing the current state of affairs in the armed forces of Western countries. To achieve the defined 
goal and fulfill the tasks, theoretical research methods were applied – analysis, synthesis, generalization 
of scientific sources, in which the definitions of “corporate culture” and “organizational culture” were 
determined and the state of their formation in the armed forces of different countries was described. 

The results of research. It is observed that foreign researchers often conflate the concepts of “corporate 
culture” and “organizational culture”. The majority of scholars focus their studies on organizational culture, 
with leadership recognized as one of the most influential factors shaping it. Furthermore, the development 
of corporate culture is closely intertwined with societal and military unit traditions. National, historical, 
religious, racial, social, and gender characteristics contribute to the establishment of distinct sets of 
norms and traditions that serve as the foundation for the corporate culture within the armed forces. The 
entrenched corporate culture among officers influences their career choices, often mirroring those of their 
parents. However, researchers caution against the emergence of castes within military organizations, as 
this phenomenon can lead to the degradation of the armed forces. Emphasizing the significance of military 
training institutions, the article underscores their role in shaping an effective corporate culture among 
officers by instilling the foundational principles that guide their future activities and worldview. It has been 
observed that there are several common classifications of the concept of “corporate culture”. However, 
they can be condensed into two primary models: flexible and hierarchical. The hierarchical model delineates 
the roles of each participant, the extent of their responsibilities, and the modes of interaction among them. 
Conversely, the flexible model underscores the capacity for scalability, adaptation, and rapid response to 
changes in external conditions. Additionally, some researchers highlight that such changes may yield both 
negative repercussions for corporate culture and offer new opportunities for its development. Historical 
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experience demonstrates that the corporate culture of officers is subject to ongoing evolution. Specifically, 
the widespread integration of modern information and communication technologies in military affairs is 
already reshaping both the battlefield and intra-unit relations. The analyzed publications in foreign sources 
indicate that most researchers identify the concepts of “organizational culture” and “corporate culture” and 
mostly use the first term. Many studies point to differences in the corporate culture of different countries 
and different eras, as well as military branches. Therefore, national traditions and certain features inherent 
in national armies determine the rules that shape corporate culture. It is noticeable that considerable 
attention is paid to the analysis of threats that exist or may arise in the future. At the same time, the authors 
offer their own recommendations that would prevent the development of negative effects. 

Conclusions. The main factor that would contribute to the increase in the effectiveness of the 
formation of an effective corporate culture is considered to be training in higher education institutions 
during the training of future officers as well as military training and training during service. Also, most 
researchers point to the importance of adapting to the changing conditions of the external environment, 
both for officers and for their corporate culture in general.
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