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Метою роботи є узагальнення теоретичних, методичних та практичних 

аспектів розвитку корпоративної культури в умовах викликів сучасного світу 
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корпоративної культури компанії Deloitte. 

Основними завданнями кваліфікаційної магістерської роботи, що дозволять 
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• розробити та обґрунтувати проєктні рішення підвищення рівня 

корпоративної культури Deloitte; 

• визначити критерії моніторингу для оцінки та прогнозу ефективності 

впровадження проєкту та його впливу на ефективність діяльності 

компанії.
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узагальнення та практичні рекомендації, що були зроблені в роботі, можливо 
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ВСТУП 

 

 

 Корпоративна культура – є невід’ємною частиною будь-якої організації. 

Зважаючи на те, що це концепт традицій, правил та підходів до роботи, 

компанії не можуть ігнорувати проблеми та виклики корпоративної культури, 

особливо у часи постпандемічного відновлення, яке спричинило масовий 

перехід до віддаленої зайнятості. Окрім цього світ не стоїть на місці і вимагає 

кращих рішень, нових ідей та більшої уваги до проблем робочої сили. Саме 

тому розробка і запровадження проєктів, спрямованих на підвищення рівня 

корпоративної культури в часи віддаленої зайнятості і гібридних форматів – є 

стратегічним імперативом передових компаній.  

 Відомою компанією-лідером, яка беззаперечно має міцну і 

результативну корпоративну культуру є Deloitte, котра надає послуги у сфері 

аудиту, консалтингу та управління ризиками. Метою компанії є створення 

впливу, який має значення «Make an impact that matters», при цьому однією з 

основних цінностей слугує «Турбота про один одного», які означають надання 

високоякісних інноваційних послуг клієнтам і створення середовища, у якому 

панує підтримка та єдність.  

Питання корпоративної культури так чи інакше часто є предметом 

аналізу багатьох науковців у наш час, адже вона є драйвером продуктивності 

робочої сили і її основні прогалини суттєво впливають на ефективність 

діяльності компаній. Серед найпопулярніших тем досліджень можна виділити 

побудову і укріплення довіри між роботодавцем і працівником, психічне 

здоров’я співробітників, та майбутнє робочого простору. Усі ці теми 

здебільшого стали актуальними за рахунок зовнішніх факторів, таких як 

технологічний прогрес, збільшення кількості інформації і стресу довкола, 

пандемія та відновлення після неї, а також глобалізація. Для передових 

компаній вже давно стало нормою мати кодекс етики та сприяти створенню 

середовища, у котрому працівники почуваються безпечно і цінно, при цьому 
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ринок весь час диктує нові підходи і ініціативи, котрі мають бути 

імплементовані у майбутньому, задля розвитку і підвищення прибутків.  

 В Україні теж можна відчувати активне пожвавлення уваги до якості 

корпоративної культури та психологічного добробуту працівників. 

Авангардистами у цій сфері є великі компанії, або інноваційні стартапи, котрі 

мають змогу швидко застосовувати тренди світового ринку. Також можна 

відмітити підвищену турботу про працівників в умовах війни.   

 Наразі у темі корпоративної культури постпандемічногочо часу існують 

питання, котрі потребують особливої уваги. Наприклад, психологічний 

добробут і єдність колективу, які знаходяться під загрозою через довготривалу 

віддалену зайнятість, котра залишається перманентною у сучасному бізнесі. 

Гібридні формати та повна дистанційна робота об’єктивно мають свої 

переваги і недоліки, проте є відповіддю на виклики сучасного світу. 

Психологічний добробут працівників натомість, відносно недавно став темою 

номер один у корпоративній культурі, що було натхненно появою відкритого 

монологу співробітників про такі поняття як «професійне вигорання», 

«депресія» та «панічні атаки», Для того, щоб  успішно реалізувати проєкт 

покращення психологічного добробуту працівників у компанії Deloitte, варто 

спочатку проаналізувати стан корпоративної культури, ефективністю 

діяльності компанії та особливості підходів до роботи, всебічно дослідити все 

наявні стратегії і тенденції у корпоративній культурі Deloitte та порівняти її з 

іншими провідними міжнародними компаніями у роботі з цією проблемою.  

 Об’єктом даного дослідження є процес розвитку корпоративної 

культури в умовах віддаленої зайнятості глобальної компанії. 

 Предметом дослідження є теоретичні та практичні аспекти розвитку 

корпоративної культури, що впливають на ефективність роботи компанії 

Deloitte, фінансові показники, репутацію та глобальні тренди.   

 Метою роботи є узагальнення теоретичних, методичних та практичних 

аспектів розвитку корпоративної культури в умовах викликів сучасного світу 
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та розробка і обґрунтування проєктних рішень спрямованих на покращення 

корпоративної культури компанії Deloitte. 

 Основними завданнями кваліфікаційної магістерської роботи, що 

дозволять досягти обраної мети, є: 

• розкрити поняття корпоративної культури та її зв’язок з ефективністю 

діяльністю компанії; 

• дослідити підхід та роботу компанії Deloitte щодо корпоративної 

культури, зокрема у сфері підтримки психологічного добробуту 

працівників; 

• розробити та обґрунтувати проєктні рішення підвищення рівня 

корпоративної культури Deloitte; 

• визначити критерії моніторингу для оцінки та прогнозу ефективності 

впровадження проєкту та його впливу на ефективність діяльності 

компанії. 

Для досягнення мети та вирішення зазначений завдань у роботі були 

використані такі методи дослідження: 

• метод спостереження та опитування – дозволив отримати цінні дані 

про діяльність компанії і стан корпоративної культури в умовах 

віддаленої зайнятості; 

• метод абстрагування та узагальнення – виділив ключові аспекти 

корпоративної культури Deloitte та допоміг сформулювати ключові 

загрози; 

• метод дедукції та індукції – застосований для розгляду проявів 

якісної корпоративної культури і виділення закономірностей і 

звʼязків; 

• метод економічного моделювання – допоміг спрогнозувати 

ефективність запропонованих ініціатив і результативність. 

Окрім вищезазначений у роботі також було використано графічні 

методи, 
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групування та узагальнення, які дозволити ефективно візуалізувати, подавати 

та систематизувати інформацію.  

Отримані результати проведеного дослідження можуть бути корисними 

з практичного погляду для компанії Deloitte, а особливо її польського офісу, 

оскільки використання результатів надасть можливість покращити якість 

корпоративної культури і суттєво повпливати на психологічний добробут 

працівників, що у результаті може укріпити репутацію, покращити 

ефективність діяльності та зменшити плинність кадрів. Окрім цього, 

результати дослідження матимуть теоретико-методичне значення і для інших 

компаній, адже результати дослідження не є вузьконаправленими і можуть 

бути застосовані у різних сферах для боротьби зі схожими викликами 

корпоративної культури.
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РОЗДІЛ 1 

ТЕОРЕТИЧНІ АСПЕКТИ КОРПОРАТИВНОЇ КУЛЬТУРИ 

 

 

1.1 Еволюція тeорeтико-мeтодологічних підходів до корпоративної культури 

 

 

У сьогоденні людство схильне глибинно занурюватися у незліченну 

кількість питань, досліджувати тенденції, шукати відповіді на безнадійні 

таємниці, відкриті у процесі пірнання у теми, які, мабуть, і не настільки того 

варті. Проте, якщо результати таких досліджень все ж приносять матеріальні і 

нематеріальні плоди принаймні комусь, тоді дослідництво, за своєю сутністю, 

є корисною діяльністю.  

Досліджувати людей спонукає насамперед пряма потреба, присутня 

недосконалість, підозри про наявність таємниць, які прямо чи опосередковано 

впливають на будь-що, або ж простий інтерес. Інколи дослідження натхненні 

обов’язками, що часом може впливати на мотивацію і якість, але й гарантує 

факт виконання. 

Якщо говорити про економічні дослідження, то вони супроводжували 

людство задовго до початку існування понять «економіка», або «бізнес», але з 

відкриттям цих понять і початком праць у даних площинах, результати 

досліджень мають більш вірогідний шанс на імплементацію і вплив на 

діяльність компаній, адже бізнес насамперед про фінансові можливості.  

Щодо терміну корпоративна культура, то усі його складові теж існували 

задовго до появи означення, а от широко розкривати його розпочали відносно 

недавно, як тільки був ідентифікований зв’язок з підвищенням ефективності 

діяльності та  ширшими можливостями для управління персоналу. Як поняття, 

корпоративна культура включає систему цінностей, вірувань, норм і 

поведінкових стандартів, які поділяються і використовуються членами 

організації без, або ж з певної вказівки. Слід зауважити, що вона негласно 
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координує процес комунікації та взаємодії між співробітниками, приймання 

рішень, виконання обов'язків. Корпоративна культура охоплює формальні 

аспекти, такі як місія, візія, стратегія компанії, а також і неформальні, такі як 

спеціальні ритуали, внутрішні традиції, і атмосферу в колективі.  

Науковці, досліджуючи цю тему,  часто використовують означення 

«корпоративна культура», «організаційна культура» та «культура компанії», 

проте у таких дослідженнях так чи інакше помічаються відхилення, які 

взаємопокриваються. Тобто, поняття корпоративної культури, в силу того, що 

це складне поведінкове, здебільшого невидиме, але ефективне явище, не так 

легко дослідити вичерпно і універсально, адже для цього варто заглибитись у 

різні  наукові дисципліни, включаючи менеджмент, соціологію, психологію  та 

антропологію.  

Якщо розглянути основні підходи до розуміння корпоративної культури, 

то можна відмітити, що вони як раз і фокусуються на певних аспектах, адже 

це суттєво полегшує процес досліджень і, з одного боку, успішно оптимізує 

його (рис.1.1). 

 

Рисунок 1.1 – Основні підходи до розуміння корпоративної культури. 
Джерело: розроблено автором 

• Фокус на взаємодії між співробітниками.
• Дослідження соціальних норм, комунікаційних стилів та групової 

динаміки.
Соціальний

• Аналіз корпоративної культури з точки зору влади, підпорядкування та 
соціальної справедливості.

• Вивчення, як культура може підтримувати або підривати корпоративні цінності.
Критичний

• Вивчення ролі технологій у формуванні та підтримці корпоративної культури.
• Аналіз впливу цифровізації та автоматизації на взаємодію працівниківТехнологічний

• Аналіз ієрархії, ролей та відповідальностей
• Вивчення корпоративної культури як частини загальної 

структури організації
Структурний

• Аналіз індивідуальних і колективних переконань та цінностей.
• Вивчення впливу корпоративної культури на мотивацію, задоволеність і 

продуктивність працівників.
Психологічний

• Розгляд корпоративної культури як складної системи, що взаємодіє з іншими 
елементами організації.

• Аналіз впливу зовнішнього середовища на культуру компанії.
Системний
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Водночас, така і ще більша, різноманітність підходів і викликає різниці 

між означеннями, заважає їх уніфікації. А ще й не варто забувати, що 

корпоративна культура у розрізі управління людськими ресурсами передбачає 

постійні зміни преференцій та загальних схем поведінки працівників різних 

поколінь.  

Спростивши вище сказане, ми можемо ствердити, що навіть найширше 

дослідження корпоративної культури виконане у момент часу, буде 

прямопропорційно звужуватись з плином часу, зміною поколінь та підходів до 

ведення бізнесу. Цей факт підводить до висновку, що дослідження 

корпоративної культури – це постійний процес і складно сказати, чи варто 

його продовжувати базуючись на попередніх дослідженнях, чи світ змінився 

настільки, що варто відкинути певні парадигми.  

Розгляньмо, як сучасні науковці розкривають сутність корпоративної 

культури, розглядаючи вищезгадані поняття. Наприклад Н. Горбенко 

підтверджує, що сучасні підходи не здатні всебічно охарактеризувати 

відмінності між «організаційною культурою» та «корпоративною культурою», 

оскільки до уваги беруться різниці у категоричному підході, або у структурних 

аспектах [10, C.48].  

У старіших іноземних працях можна помітити термін «організаційна 

культура» пов’язаний з інструментарієм управління, проте з плином часу 

виникла необхідність чіткіше окреслити термін і виділити у окреме поняття 

«корпоративна культура». Перехід від традиційного до соціально-етичного 

менеджменту також вплинув на чіткіше формування меж між цими поняттями. 

Традиційний менеджмент був більше спрямований на підвищення 

продуктивності, ефективне управління, а от соціально-етичний підхід звернув 

увагу на психологію людських ресурсів, гармонізацію відносин із зовнішніми 

структурами. Якраз у процесі таких змін у підході до управління персоналом, 

виникло поняття «організаційної культури». Наступним кроком, перехід від 

соціально-етичного до духовного менеджменту означав появу поняття 
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«корпоративна культура», яке набуло значення основного важелю управління, 

що визначає «корпоративний дух»[11, С. 8].  

Науковець Г. Захарчин пояснює співіснування обох термінів фактом 

того, що корпоративна культура виступає елементом організаційної культури, 

вона формується з на основі професійного соціуму з певними економічними 

та юридичними зобов’язаннями. Також він наголошує на тому, що обидва 

поняття є самостійними у науці, хоча і є подібними [12]. Незважаючи на це, 

навіть зараз обидва терміни співіснують у сучасній літературі, оскільки 

етимологічно вони не створюють критичної різниці і структурно не 

підіймають ризику отримання невідповідної інформації у процесі запиту.  

Різний історичний контекст, культурні особливості та глобальні впливи 

формують уявлення про корпоративну культуру, саме тому дослідники 

пропонують різні підходи до цієї теми. Це різноманіття підходів створює 

підґрунтя для інтелектуального обміну, допомагає розширювати наше 

розуміння цього поняття. Щоб глибше дослідити поняття корпоративної 

культури як невід’ємної складової системи управління людськими ресурсами, 

потрібно розкрити його сутність.  Для цього розглянемо визначення поняття 

«корпоративна культура», використане в українських та закордонних 

наукових дослідженнях (табл.1.1). 

Таблиця 1.1 – Варіативність трактування поняття «корпоративна 

культура» 
Автор дослідження Означення корпоративної культури 

Сергій Добров Розглядає корпоративну культуру як ту, що може бути частково 

задекларована в документах або існувати без письмової форми, 

відображаючи колективні цінності, що стають особистими для 

працівників. Регулювання цієї культури в деталях неможливе і може 

бути недієвим, адже вона є цілісним багатогранним явищем, яке 

включає як наявні норми, так і ідеали, до яких прагне організація. 
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Продовження таблиці 1.1 

Ведерніков Михайло, Базалійська 

Наталія, Волянська-Савчук Леся, 

Вознюк Руслан та Клімас Вадим. 

Корпоративна культура є важливим управлінським ресурсом, який 

формує соціальний фундамент для ефективної діяльності та взаємодії 

працівників, сприяючи розвитку підприємства. 

Приймак Наталія та Авраменко 

Каріна 

Розглядають корпоративну культуру як систему формальних і 

неформальних цінностей, об’єднаних місією  та стратегією розвитку, що 

притаманні компанії та  поділяються її працівниками. Підкреслюють 

взаємозв’язок корпоративної культури в ефективній системі управління 

з економікою країни. 

Salah Ghumiem, Nahg Alawi, Abd 

Al-Refaei, Khairi Masaud 

Корпоративна культура – це ресурс, який позитивно впливає на 

ефективність і результати організацій. Компанії з сильною 

корпоративною культурою мають лояльних і стабільних працівників, 

що сприяє їх високій продуктивності та надає конкурентну перевагу на 

ринку. 

Rashid Zaman Корпоративна культура визначається як сукупність ефективних рішень 

для вирішення проблем, які були успішно застосовані в організації, і 

тому передаються новим співробітникам як правильний спосіб 

сприйняття, мислення та ставлення до цих проблем. 

Роман Яковенко та Максим 

Іванченко 

Корпоративна культура є набором цінностей, норм і правил, 

встановлених керівництвом компанії, які визнаються всіма 

працівниками і створюють психологічний клімат у колективі. 

Роксолана Винничук  Корпоративна культура – це комплекс цінностей, норм, формальних і 

неформальних правил, індивідуальних та групових інтересів, традицій і 

принципів, якими керуються працівники. Корпоративна культура 

базується на філософії мислення організації, що визначає її внутрішнє 

життя. 

Світлана Шепеленко Розглядає корпоративну культуру як ту, що відображає колективну 

свідомість і підсвідомість організації, впливаючи на її стратегію, 

структуру та управлінські процеси.  

Стамбульська Христина та 

Передало Христина 

Невидима частина кожного підприємства, яка існує незалежно від того, 

чи визнає керівництво її наявність і використовує її, чи ні. Якщо 

культура є усвідомленою, тоді зазвичай можна ефективно управляти 

нею або її окремими аспектами в процесі діяльності. 

Джерело: розроблено автором на основі [1-9] 

Корпоративна культура – це новий термін як такий, його розвиток і 

поява у науковій літературі зумовлена виявленням тісного зв’язку з 

ефективністю діяльності компанії. Така велика кількість підходів до її 
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вивчення пояснена шириною та складністю самого поняття та історичними 

чинниками.  

Вже знайомий термін «організаційна культура» виник у США в 50-ті 

роки минулого сторіччя, хоча є теорії про те, що вперше дослідження 

діяльності корпорації у розрізі корпоративної культури проводились ще у 30-

тих роках ХХ ст. групою американських вчених під час експериментів на 

заводі «Вестерн Електрик» у Хоторні. Хоч і тоді ці дослідження ще не були 

окреслені безпосереднім терміном «організаційна культура», вони зробили 

вклад у розуміння психології та соціології управління персоналом [13]. Термін 

«організаційна культура» з’явився завдяки Е. Петтігрю, який пояснював 

ідіоматичний зв’язок між поняттями, які він уписував у своїх працях, 

аналізуючи атмосферу у організації та вплив культури на ефективність 

діяльності [14]. Пізніше, «корпоративна культура» була згадана у У. Оучі як 

союз всіх членів організації, «корпоративний дух», суміш різних типів 

організаційних культур, стверджуючи, що організації це полікультурні 

утворення [15]. Науковець у галузі антропології М. Мід описує корпоративну 

культуру, як засвоєну поведінку, соціальний конструкт, якою обʼєднана 

спільним бекграундом група людей передає новим членам колективу. Автор 

робить акцент на тому, що у такому середовищі корпоративною культурою 

стають цінності, орієнтири та головні уявлення спільно прийняті в організації. 

[16]. 

Щоб краще зрозуміти глибину поняття «корпоративну культура», варто 

звернути увагу на модель, яку представив Е. Шайн у своїй праці (рис.1.2). У 

цій моделі Е. Шайн визначає три рівні, де класифікує зміст елементів 

корпоративної культури.  

Перший рівень визначає елементи, які сприймаються на перший погляд: 

звичаї, ритуали, типовий одяг, звертання та комунікація.  
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Рисунок 1.2 – Модель корпоративної культури за Е. Шайном. 
Джерело: розроблено автором на основі [17] 

Другий рівень формують ідеологія, правила та заборони, норми та 

стандарти. Саме цінності компанії є основоположними на другому рівні, бо 

вони відображається у моделях поведінки працівників, їхніх принципах та 

підходах. Основною характеристикою цього рівня є спільна історія групи 

людей, яку поділяють і розширюють співробітники через накопичений досвід 

та діяльність як колектив. У цьому контексті компанія є причиною і 

підґрунтям для об’єднання групи людей у суспільство з власною культурою і, 

варто зазначити, це ті правила, які виникли саме за умов існування такого 

середовища. Прикладом таких внутрішніх правил може бути традиція 

спільного ланчу на кухні для сприяння тімбілдингу та відкритій комунікації. 

Третій, найглибший рівень формують базові відчуття, ставлення до 

навколишнього середовища та інших людей, взаємодія у середовищі. Усі ці 

елементи важко ідентифікувати, оскільки вони вимагають певного циклу 

роздумів для ідентифікації, це глибинні форми поведінки, що відбуваються 

несвідомо.  

Варто зазначити, що трирівнева система не є орієнтиром з явними 

рамками, оскільки вона окреслює людську психологію, що мінімізує 

можливість поставити чіткі кордони і визначити щось з абсолютною 

• мова, ритуали, одяг, звертання

1. Символи і знаки

• ідеологія, лінії поведінки, правила і заборони

2. Стандартизація

• сприйняття часу, соціальні відносини, сутність людських дій, совість

3. Базові відчуття
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впевненістю. Це означає, що у різних компаніях, країнах, середовищах таке 

розмежування може характеризуватися іншими формами поведінки, які 

сформовані під впливом корпоративної культури.  

Узагальнюючи підхід до корпоративної культури, варто звернути увагу 

на конкретні аспекти: 

• Корпоративна культура не формується свідомо завжди, це також і 

підсвідомий процес; 

• Корпоративна культура завжди формується людьми під впливом 

внутрішніх та зовнішніх чинників, а не написаними правилами на 

папері; 

• Формат, рівень, підхід до управління відіграє основоположну роль у 

становленні корпоративної культури;  

• Культурний контекст, соціальні та національні умови створюють каркас 

корпоративної культури; 

• Якщо компанія міжнародна, глобалізація ще суттєвіше впливає на 

корпоративну культуру.  

 

 

1.2 Сучасні тенденції розвитку корпоративної культури в Україні та світі 

 

 

Горизонт корпоративної культури характеризується постійними 

трансформаціями натхненними технологічним прогресом, реактивними 

змінами у очікуваннях працівників та тенденціями глобального ринку. У 

сучасному динамічному бізнес-середовищі корпоративна культура набула 

ширшого значення, ніж перелік цінностей і традицій, це стратегічний ресурс, 

який визначає успіх або невдачу компаній.  

Згідно з дослідженням «Deloitte 2024 Human Capital Trends», організації, 

котрі проактивно працюють з корпоративною культурою мають більший шанс 

на високий рівень залучення працівників з позитивним впливом на фінансові 
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результати. У звіті представлені спостереження того, як швидко зникають 

рамки традиційних підходів до ведення бізнесу, наголошуючи на необхідності 

компаніям швидко адаптуватись до змін, зосереджуючись на колективних 

результатах, орієнтованих на людину як основний ресурс [18].  

 
Рисунок 1.3 – Перехід від відповідності та результативності до 

міждисциплінарної стратегії. 
Джерело: розроблено автором на основі [18] 

Оскільки компанії прагнуть приваблювати і утримувати 

найталановитіших працівників, пришвидшувати інновації та будувати стійкі 

цілеспрямовані організації, розуміння та адаптація до сучасних викликів має 

вирішальне значення. Наприклад, дослідження McKinsey & Company 

підкреслює важливість політики різноманітності та інклюзії як не лише 

етичних імперативів, а й як ключових факторів успіху організації. Це 

дослідження також заглиблюється в ключові тенденції, що змінюють 

корпоративну культуру, від зростання дистанційної роботи та наголосу на 

різноманітності до важливості психологічного благополуччя працівників, 

стійкості та постійного навчання [19]. 

Різноманітність, рівність та інклюзивність (Diversity, Equity and 

Inclusion/ DEI) декілька років тому перетворилась з необов’язкових ініціатив 

на критичний компонент корпоративної культури. Працедавці дедалі частіше 

визнають цінність різноманітної робочої сили для стимулювання інновацій, 

покращення процесу прийняття рішень та «тримання марки» на глобальному 

рівні. Зусилля DEI тепер виходять за рамки рекрутингу і охоплюють всі 

Підвищення 
продуктивності Розблокування продуктивності людини

Поліпшення залученості працівників Підвищення стійкості людини

Управління зайнятістю Оркестрова робота

Узгодження людського ресурсу з 
потребами бізнесу Перетворення ролі бізнесу та спільні результати

Забезпечення відповідності 
працівників

Ефективне управління та мінімізація 
робочих ризиків
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аспекти досвіду працівників, включаючи просування по кар’єрній драбині, 

розмір заробітної платні та взаємодію на робочому місці. Компанії, якщо 

хочуть мати вплив у глобальному середовищі, зобов’язані впроваджувати 

навчальні програми для подолання несвідомих упереджень, та ставити вимірні 

цілі для відстежування прогресу у створенні дійсно інклюзивного середовища.  

Оскільки тепер DEI відіграє значно важливішу роль, розуміння 

ініціативи значно еволюціонувало. Спочатку зосереджена переважно на 

досягненні демографічного різноманіття (раса, стать, етнічна приналежність), 

ініціатива DEI тепер охоплює ширший спектр вимірів, включаючи вік, 

сексуальну орієнтацію, інвалідність та нейророзмаїття. Згідно зі звітом 

McKinsey & Company, компанії з вищим рівнем різноманітності у керівній 

ланці на 25% частіше мали прибутковість вище середнього, ніж компанії з 

нижчим рівнем різноманітності [23]. Ця кореляція підкреслює економічну 

доцільність ініціативи DEI, демонструючи, що різноманітні команди 

приносять ширший спектр перспектив, що призводить до кращого прийняття 

рішень та інновацій. 

Для просування ініціативи DEI в організації прихильність керівництва 

має вирішальне значення, для цього навіть було створено спеціальні посади, 

такі як, наприклад, головні спеціалісти з питань різноманітності, щоб керувати 

процесом, бо інклюзивне лідерство - це більше, ніж просто підтримка 

ініціативи DEI, воно передбачає активне відстоювання різноманітності, 

створення середовища, в якому чути різні голоси, і забезпечення того, щоб 

справедливість була центральним фактором у процесах прийняття рішень.  

Поштовх до DEI також мав значний вплив на практики підбору 

персоналу та управління талантами. Компанії все частіше контролюють 

неупередженість процесів підбору персоналу для забезпечення справедливості 

і рівності. Це і методи «сліпого» рекрутингу, коли в резюме вилучаються будь-

які ідентифікуючі деталі, а також забезпечення різноманітності форматів 

проведення співбесід. Більше того, ініціатива зараз є ключовим фактором у 

стратегіях розвитку та утримання талантів, організації інвестують у програми 
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наставництва та спонсорства для підтримки недостатньо представлених груп, 

надаючи їм можливості кар’єрного зростання, які були недосяжні раніше.  

Подолання системної нерівності на робочому місці є ще одним критично 

важливим аспектом ініціативи DEI, бо передбачає виявлення та усунення 

бар'єрів, які заважають менш представленим групам просуватися вперед. 

Організації все частіше проводять аналіз рівності в оплаті праці, щоб виявити 

та усунути розриви в оплаті праці, а також впроваджують політику, яка сприяє 

забезпеченню рівних можливостей для всіх працівників. Такий цілісний підхід 

гарантує, що принципи ІПВ впроваджуються в кожен аспект бізнесу - від 

програм диверсифікації постачальників до інклюзивних маркетингових 

кампаній. 

Добробут працівників є ще однією важливою тенденцією 

корпоративної культури, особливо у світлі зростаючої обізнаності про 

проблеми психічного здоров’я. Перехід до більш емпатійної та сприятливої 

культури на робочому місці вважається важливим для залучення та утримання 

найкращих талантів, більше того, зростає розуміння того, що благополуччя 

працівників безпосередньо впливає на продуктивність і загальну ефективність 

бізнесу. Компанії розширюють свої ініціативи з підтримки добробуту 

співробітників, щоб охопити усі грані здоров’я: фітнес, здорове харчування, 

регулярні медичні огляди, масажі, групи підтримки, програми наставництва 

тощо. Національний альянс з питань психічних захворювань (The National 

Alliance on Mental Illness (NAMI) підкреслює, що навчання націлені на 

усвідомлення важливості психічного здоров'я  можуть допомогти створити 

культуру розуміння і чуйності на робочому місці [24]. 

Окрім цього, гнучкість на робочому місці має вирішальне значення для 

підтримання балансу між роботою та особистим життям і рівнем загального 

благополуччя. Працедавці все частіше пропонують спеціальні умови, такі як 

віддалена робота, гнучкий графік і скорочений робочий тиждень, щоб 

дозволяти своїм підлеглим краще організовувати і виконувати персональні та 

професійні обов'язки, зменшуючи стрес і запобігаючи вигоранню. До 
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відкритої політики гнучкості також належать батьківські відпустки 

(незалежно від статі), відпустки по догляду за дитиною та творчі відпустки. Ця 

тема буде ширше розкрита у наступній частині розділу. 

Ергономічність робочого середовища є складовою добробуту 

працівників, компанії інвестують у створення комфортних робочих просторів, 

щоб охороняти фізичне здоров’я та зменшувати рівень напруги серед своїх 

підлеглих: спортивні зали, столи з можливістю регулювання висоти, хороша 

якість повітря та освітлення, шумоізоляція. Особистісний розвиток тісно 

пов'язаний з добробутом працівників, оскільки можливості для зростання та 

навчання підвищують мотивацію. Такі ініціативи, як тімбілдинги, соціальні 

заходи, спільні вечірки та програми визнання сприяють формуванню почуття 

приналежності до спільноти, полегшують інтеграцію нових працівників і 

охороняють їхнє благополуччя.  

Корпоративна соціальна відповідальність (КСВ) та сталий 

розвиток теж належать до тенденцій, які можуть суттєво впливати на 

корпоративну культуру. Це зумовлено зростаючим тиском з боку 

стейкхолдерів, які вимагають вести бізнес відповідально та зменшувати вплив 

на довкілля. Провідні компанії впроваджують ініціативи зі сталого розвитку, 

які включають в себе енергоефективність, зменшення відходів, свідоме 

споживання та використання відновлюваних джерел енергії для досягнення 

амбітних цілей вуглецевої нейтральності.  

Приміром, є практика впровадження економіки замкненого циклу, щоб 

мінімізувати відходи на сприяти їхній переробці. Звісно, ця опція може не 

підходити певним типам бізнесу, проте це тільки питання якісної мотивації, 

співпраця підприємств різного профілю навпаки може відкривати можливості 

для створення технологічних кластерів та енергоефективних міст. Окрім 

екологічної стійкості, програми КСВ стають ключовим компонентом бізнес-

стратегій у сучасному світі, це включає у собі підтримку соціальних ініціатив, 

етичний підбір ресурсів і просування культури справедливих трудових 

відносин. Прозорість у взаємодії за стейкхолдерами є ключем до побудови 
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довіри та демонстрації чіткої позиції у світовій спільноті, саме тому багато 

компаній публікують детальні звіти зі сталого розвитку та ведуть відкритий 

діалог з зацікавленими сторонами. 

Таблиця 1.2 – Сучасні дослідження розвитку соціальної відповідальності 

бізнесу. 
Ресурс Дослідження 

Глобальний 

договір ООН 

17 000 компаній по усьому світу прийняли десять принципів 

корпоративної соціальної відповідальності.  

B Corporation Понад 6000 компаній у 80 країнах сертифіковані як B Corporation, що 

означає, відповідність суворим стандартам соціальної та екологічної 

ефективності, підзвітності та прозорості. 

Harvard 

Business Review 

Компанії, які інтегрують ціль у свої бізнес-стратегії, перевершують 

своїх конкурентів у середньому в 10 разів з точки зору фінансових 

показників протягом 10-річного періоду 
Джерело: розроблено автором на основі [25-27] 

Дослідження демонструють, що інтерес бізнесу до КСВ росте, проте 

якщо зважати на критичність екологічної ситуації у світі, можна відмітити, що 

це питання мало би підійматись набагато частіше і просуватись якісніше.  

Ще однією тенденцією сучасної корпоративної культури є стрімка 

цифрова трансформація бізнесу. Вона стимулює провадження штучного 

інтелекту (Artificial intelligence/ AI), машинного навчання, аналізу великих 

даних (Big Data). Ці та безліч інших технологій суттєво підвищують 

продуктивність, проте вимагають якісної інтеграції у робочий процес. 

Організації впроваджують цифрові інструменти для покращення співпраці та 

комунікації, зокрема за допомогою програмного забезпечення для управління 

проєктами для підвищення ефективності за допомогою вбудованих моделей 

штучного інтелекту у звичному програмному забезпеченні. Звіт Deloitte «The 

State of Generative AI in the Enterprise series, Moving from potential to 

performance» вказує, що в 2024 році близько 70% провідних компаній вже 

впровадили штучний інтелект у свої ключові бізнес-процеси. У звіті також 

зазначено, що 80% компаній, які активно використовують штучний інтелект, 



20 
 
досягли значного підвищення продуктивності та скорочення витрат. Інвестиції 

у штучний інтелект зросли на 35% порівняно з минулим роком, що свідчить 

про зростаючу важливість цієї технології для досягнення конкурентних 

переваг [28]. 

 

Рисунок 1.4 – Відсоток опитаних організацій, які мають високий рівень 

готовності до впровадження штучного інтелекту у різних сферах. 
Джерело: розроблено автором на основі [28] 

Можна стверджувати, що цифрова трансформація та новітні технології 

впливають на усі сфери ведення бізнесу, а не тільки корпоративну культуру, 

проте саме вона стає каталізатором легкого впровадження таких стрімких змін 

у буденний бізнес.  

Цілеспрямована культура — це не тільки тенденція корпоративної, а 

й загальний настрій у глобальному бізнесі. Сучасні працівники, особливо 

покоління зумерів, дедалі більше шукають відчутних сенсів та мети у своїй 

роботі. Так, грошова винагорода як і була, так і лишається основним стимулом 

роботи, проте потреба у смисловому навантаженні як ніколи відчутна у 

психології сучасних поколінь. Якщо у міленіалів можна відслідковувати певну 

деградацію революційності підходів, зважаючи на власний довший стаж та вік 

їхніх керівників, то зумери ще не так довго працюють, щоб перейняти на себе 

усі недоліки системи, а також мають відчутно інший світогляд, адже зростали 

у еру всебічного доступу до інформації. Зумери хочуть бути частиною 

організацій, які відповідають їхнім особистим цінностям і роблять позитивний 

внесок у суспільство. У відповідь працедавці зобов’язані зосереджуватися на 

чіткому визначенні та донесенні своєї мети.  

45% 
Технології та 
інфрастрктура

41%
Управління 

даними
37% Стратегія 23% Ризик та 

управління 20% Талант
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Цілеспрямованість – це не новий тренд у корпоративній культурі, проте 

він тепер став відчутно обов’язковим: місія організації виходить за межі 

прибутку та охоплює ширший суспільний вплив. Визначення мети, 

формулювання і інформування є критично важливими, щоб керувати 

діяльністю та спілкуватись зі стейкхолдерами. Компанії використовують різні 

канали (внутрішні вісники, соціальні мережі, друковані та онлайн видання), 

щоб прямо або нативно і, що важливо, послідовно доносити мету та цінності 

до своєї аудиторії. Залученість і мотивація співробітників значно 

підвищуються, коли люди відчувають сильну цілеспрямованість у своїй 

роботі. Коли працівники вірять, що їхні зусилля сприяють значущій справі, 

вони, швидше за все, почуватимуться зацікавленими та відданими своїй ролі. 

Інтеграція мети в бізнес-практику передбачає забезпечення того, щоб 

стратегії, політика та діяльність організації відображали її основні цінності. Це 

включає, наприклад, прийняття рішень, які демонструють відданість 

соціальній та екологічній відповідальності [29]. Компанії, окрім того, ще 

можуть застосовувати екологічні практики, займатися етичним пошуком 

джерел або інвестувати в ініціативи розвитку громади. Вбудовуючи мету в усі 

аспекти бізнесу, організації гарантують, що їхні дії відповідають їхнім 

цінностям і сприяють їх довгостроковій місії.  

Цілеспрямована культура може творити чудеса для підвищення 

лояльності до бренду та репутації. Коли підприємства демонструють, що щиро 

віддані значущій справі, вони природно приваблюють і утримують клієнтів, 

які відчувають те саме. А саме такий зв’язок веде до міцніших стосунків, 

споживачі позитивніше відгукуються про бренд, що сприяє здобуттю 

відчутної переваги над конкурентами.  

Щоб бути впевненими, що зусилля приносять користь, компаніям 

потрібно стежити за тим, як вони працюють: встановлювати чітко окреслені 

цілі, збирати і аналізувати дані і регулярно перевіряти, наскільки вони близькі 

до досягнення своєї мети. Залишаючись на вершині свого прогресу, компанії 

можуть за потреби коригувати свої стратегії та демонструвати свою 
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відповідальність. Обмін чесними новинами про те, що працює, а що ні, 

допомагає зміцнити довіру клієнтів і показує, що місія залишається 

незмінною.  

Зростаючий інтерес до розширення повноважень і автономії змінює 

підходи до ведення бізнесу. Зараз компанії відходять від традиційних 

ієрархічних структур і приймають більш плоскі моделі з децентралізацією 

прийняття рішень. Ця зміна дає працівникам більше контролю над своєю 

роботою, заохочуючи почуття залученості та відповідальності: коли їм 

довіряють приймати рішення та проявляти ініціативу, це сприяє розвитку 

здорової культури підзвітності та креативності. Співробітники в середовищі з 

розширеними повноваженнями більше залучені до вирішення проблем і 

сприяють постійному вдосконаленню, відчуваючи більше інвестування у 

проєкти та успіх організації [30]. Такий підхід не тільки підвищує 

індивідуальну мотивацію, але й підвищує гнучкість та ефективність 

організації. Загалом, акцент на розширенні можливостей і автономії означає 

перехід до більш гнучких та інноваційних робочих середовищ і 

опосередковано змінює підходи до корпоративної культури.  

У даному розділі, вже декілька разів було згадано про можливості та 

важливість постійного розвитку і того, яким чином ця цінність може бути 

інтегрована у корпоративну культуру, адже у сучасному бізнес-середовищі 

такі підходи стали критично важливими для підтримання 

конкурентоспроможності. Компанії все більше інвестують у розвиток своїх 

співробітників, усвідомлюючи, що підвищення кваліфікації та 

перекваліфікація є вирішальними для індивідуального та організаційного 

успіху. Цей зсув відображає рух до культури, де вдосконалення навичок і 

особистий розвиток є частиною повсякденної роботи.  

Розвиток цифрових навчальних платформ ще більше змінив спосіб 

доступу працівників до навчання. Онлайн-курси, вебінари та віртуальні 

семінари пропонують гнучкі варіанти навчання, які можна пристосувати до 

індивідуальних розкладів. Ці інструменти дозволяють проводити навчання 
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більшої аудиторії, одночасно гарантуючи, що співробітники можуть 

розвивати нові навички не порушуючи свою звичайну роботу. Окрім 

формального навчання, роботодавці сприяють безперервному навчанню через 

наставництво, та програми коучингу. Останні, приміром, об’єднують менш 

досвідчених працівників із досвідченими професіоналами, сприяючи передачі 

знань і розвитку кар’єри.  

Пріоритет навчання та розвитку також пов’язаний із більшою 

залученістю та утриманням співробітників. Працівники, які відчувають, що 

їхній роботодавець інвестує в їхній розвиток, з більшою ймовірністю 

залишатимуться мотивованими та залученими, що призведе до більшого 

задоволення від роботи та зниження плинності кадрів. 

Нарешті, постійне навчання дозволяє організаціям залишатися 

гнучкими та реагувати на зміни ринку. Оснащуючи співробітників сучасними 

навичками, компанії можуть краще адаптуватися до нових технологій, 

галузевих тенденцій і викликів, сприяючи як інноваціям, так і 

довгостроковому успіху. 

Звернімось до українського контексту. Повномасштабне вторгнення 

змінило усі сфери життя і бізнесу в Україні. Війна призвела до помітних змін 

у тому, як бізнес працює та підтримує своїх працівників. Однією з головних 

тенденцій є посилення уваги до безпеки: фізичної та психологічної. Компанії 

надають пріоритет підтримці психічного здоров’я, визнаючи 

посттравматичний стрес і травми, спричинені бойовими діями. Багато 

організацій постійно користуються послугами корпоративних психологів та, з 

розумінням ставлячись, пропонують гнучкі умови роботи, щоб допомогти 

співробітникам впоратися з емоційним впливом війни. Крім того, 

підприємства впровадили жорсткі заходи безпеки та обладнали 

бомбосховища, або перенесли офіси у більш безпечні регіони.  

Ще одна значна зміна — прискорене впровадження віддаленої та 

гібридної моделей роботи. Через критичні питання безпеки, відсутність 

електропостачання через обстріли, багато українських компаній перейшли на 
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часткову або повну дистанційну роботу, щоб забезпечити безперервність 

бізнесу та захистити працівників. Ця зміна спричинила значні інвестиції в 

цифрові інструменти та платформи для полегшення віддаленої роботи, 

покращення зв’язку та підтримки продуктивності. 

Корпоративна соціальна відповідальність також набула нових вимірів 

під час війни. Український бізнес постійно долучається до благодійних зборів, 

щоб підтримувати ЗСУ, наближати перемогу та подавати приклад усім 

громадянам [31]. Окрім цього, компанії також опікуються працівниками 

постраждалими від бойових дій, членами родин загиблих захисників та їхніми 

дітьми.  Це включає фінансову допомогу, надання гуманітарної допомоги і 

підтримку благодійних заходів.  

Війна спонукала багато організацій адаптувати свої бізнес-моделі: 

диверсифікувати діяльність, досліджувати нові ринки, щоб подолати 

невизначеність. Покращене планування стійкості стало вирішальним, оскільки 

організації розробляють плани на випадок непередбачених ситуацій і будують 

більш гнучкі операційні структури для управління у кризових ситуаціях. 

Зміцнення культури та ідентичності також стало ключовою тенденцією. 

В українській корпоративній культурі наголошується на національній 

свідомості, єдності та взаємодопомозі. Підприємства сприяють розвитку 

колективного почуття національної ідентичності активно комунікуючи 

цінності та зобов’язання, часто підкреслюючи свою роль у підтримці нації в ці 

складні часи. 

Стилі лідерства та управління помітно еволюціонували у відповідь на 

війну. Емпатія стала невід’ємною частиною управлінських підходів. Це 

включає посилене спілкування з співробітниками та індивідуальну підтримку 

у важкі періоди. 

Усі ці тенденції ілюструють стійкість і здатність до неймовірної 

адаптації українського бізнесу, який бореться зі складнощами війни, 

намагаючись підтримати своїх працівників і зробити внесок у національні 

зусилля. 
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Загалом, корпоративна культура швидко розвивається під впливом 

багатьох факторів, включаючи технологічний прогрес, зміну очікувань 

працівників і глобальні виклики, такі як війна. Сучасні тенденції 

відображають глибоку трансформацію в тому, як організації працюють, 

взаємодіють зі своїми співробітниками та визначають свою ідентичність. 

Основні підходи включають зростання застосування віддаленої та гібридних 

моделей роботи, викликаних потребою в гнучкості та цифровому спілкуванні. 

Компанії інвестують у технології для безперебійної співпраці та 

зосереджуються на різноманітності, справедливості та інклюзії, щоб сприяти 

інноваціям та рівності. Благополуччя працівників є головним фокусом, а 

організації застосовують цілісні підходи для підтримки здоров’я та 

підвищення продуктивності. Корпоративна соціальна відповідальність і 

сталий розвиток стали вирішальними, оскільки очікується, що компанії будуть 

працювати етично та позитивно впливати на суспільство та навколишнє 

середовище. Усі ці тенденції підкреслюють потребу організацій бути 

гнучкими, чуйними та цілеспрямованими, адаптуючи свою культуру, щоб 

відображати їхні цінності та робити позитивний внесок у суспільство. 

 

 

1.3 Віддалена зайнятість як невід’ємна частина сучасного бізнесу 

 

 

Підходи до ведення бізнесу останнім часом зазнали сейсмічних змін і 

вагомою причиною стала трансформація натхненна розвитком дистанційних 

та гібридних моделей роботи. Хоча такі формати колись вважались 

експериментальними та нішевими, зараз без них складно уявити сучасне 

інноваційне підприємство.  

Раптовість впровадження віддаленої моделі зайнятості у відповідь на 

пандемію COVID-19 послужила каталізатором, прискоривши усі тенденції, які 

на той момент уже були відомими суспільству, і, в результаті, те, що 
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зародилось як необхідність підтримувати діяльність під час вимушених 

обмежень, перетворилося на постійну частину стратегії сучасних компаній. 

Віддалена зайнятість перейшла від простої альтернативи традиційній роботі у 

офісі до основної рушійної сили стійкості та конкурентоспроможності бізнесу. 

Її перевага багатогранна: гнучкість та автономія для працівників, доступ 

до глобального ринку талантів, більша адаптивність для організаційної 

структури підприємства та здатність швидко реагувати на зміни у середовищі. 

Водночас, підвищений інтерес до такого формату означає набагато більший 

спектр змін, аніж локалізація працівників. Це частина ширшого 

переосмислення підходів до виконання роботи, до того, як команди 

співпрацюють і як організації можуть ефективно існувати в цифровому світі. 

Чим більше цифрова трансформація побутує на підприємстві, тим яснішим 

стає усвідомлення, що жорсткі структури прив’язані до конкретних місць є 

несумісними з вимогами глобалізованої економіки. А технології, від хмарних 

середовищ до передових комунікаційних платформ, як от ZOOM чи Slack, 

забезпечили новий рівень гнучкості та простоти комунікації, зробивши 

віддалений формат не тільки можливим, а й у багатьох випадках кращим 

рішенням.  

Тим не менш, перехід до дистанційної роботи представляє ряд проблем. 

Компанії стикаються з викликами у дискурсах корпоративної культури, 

забезпеченні добробуту працівників, невідповідності технологічної 

інфраструктури тощо. І лише ті, кому вдасться адаптуватись і подолати 

виклики, залишатимуться на вершині ринків. Розгляньмо детальніше ключові 

організаційні переваги віддалених та гібридних моделей. 

По-перше, це можливість широкого доступу до глобальних талантів, 

шанс залучення працівників з будь-якої точки світу. Традиційно, колектив, 

обмежений географічним розташуванням, мав певні обмеження з відносними 

піковою продуктивністю і багажем знань. Проте віддалена робота усуває ці 

межі, дозволяючи компаніям наймати найкращих кандидатів, незалежно від 

локації. Цей зсув є особливо корисним у секторі технологій, де конкуренція за 
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спеціалізовані навички є найінтенсивнішою. Наприклад, GitLab, компанія, яка 

працює повністю віддалено, створила глобальну робочу силу, наймаючи 

працівників в різних часових поясах і країнах. Здатність залучати таланти в 

усьому світі не тільки збільшує різноманітність перспектив всередині 

організації, але й підвищує її здатність впроваджувати інновації та 

обслуговувати різноманітні ринки. 

По-друге, віддалена зайнятість прямолінійно може впливати на 

підвищення продуктивності кадрів. Всупереч ранньому скепсису щодо 

віддаленої роботи як лінивої та непродуктивної, численні дослідження 

показали, що співробітники, які працюють дистанційно, часто перевершують 

своїх колег у офісах з безкоштовною кавою та дружнім колективом. Такі люди, 

як правило, повідомляють про менший ступінь відволікаючих чинників, 

заощадження часу на транспорт і більше контролю над своїм робочим 

середовищем. Згідно зі звітом McKinsey & Company, 58% американців мають 

можливість працювати віддалено принаймні один день на тиждень, а 35% 

можуть працювати з дому п’ять днів на тиждень, що свідчить про широке 

впровадження гібридних моделей роботи. Працівники, які роблять роботу у 

дистанційному режимі повідомляють про вищий рівень зосередженості та 

ефективності, оскільки вони мають змогу пристосувати своє робоче 

середовище і графік до власних потреб і уподобань [21]. При цьому після 

досягнення 11-річного мінімуму в першому кварталі 2024 року, залученість 

офісних працівників в США в другому кварталі зросла з усього 30% до 32%, 

що вказує на очевидні прогалини у підході офісної роботи без альтернативи 

гібридних форматів. [22]. Ще до прикладу, дослідження, проведене Ніколасом 

Блумом зі Стенфордського університету, було сфокусоване на випадковому 

контрольному опитуванні 1000 співробітників китайської туристичної 

компанії Ctrip. Експеримент продемонстрував, що віддалена праця протягом 

девʼяти місяців призвела до 13% зросту продуктивності і на 50% знизила 

кількість звільнень. Ця практика була настільки вдалою, що Ctrip запровадив 

такий формат роботи для всієї фірми [32]. 
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Такий приклад підводить до третьої переваги віддаленої роботи – 

підвищення рівня задоволеності робочої сили та зменшення плину кадрів. 

Співробітники цінують гнучкість надану віддаленими та гібридними 

моделями, бо вона дозволяє їм ефективніше балансувати між роботою та 

побутом. У свою чергу, такий підхід веде до підвищення задоволеності 

роботою та зниження рівня стресу. Опитування, яке провела компанія Buffer у 

2022 році, показало, що 97% працівників рекомендували б іншим працювати 

віддалено, назвавши кращий баланс між роботою та особистим життям 

головною перевагою [33]. У конкурентному середовищі ринку кадрів 

пропозиція гнучких моделей роботи також стала ключовою перевагою для 

компаній, які прагнуть залучати виняткових співробітників, а особливо це 

стосується молодого покоління, котрому важливий баланс життя та роботи і 

свобода від традиційного «nine-to-five»[20]. 

Четвертою перевагою дистанційної роботи є значна економія коштів, 

якою б очевидною вона не була. Це явна мінімізація витрат на оренду 

нерухомості, канцелярське приладдя, офісні меблі, обслуговування тощо, яку 

деякі організації навіть практикували раніше, пропонуючи моделі коворкінгу, 

що дозволяють співробітникам бронювати офісне приміщення лише за 

необхідності. Подібним чином Shopify скоротив офісні площі, щороку 

економлячи мільйони, водночас надаючи працівникам доступ до офісних 

центрів для спільної роботи, коли це необхідно.  

По-п’яте, дистанційна робота покращує адаптивність і здатність 

швидко реагувати на зміни. Без потреби підтримувати великі офіси та 

жорсткі графіки, роботодавці можуть сфокусуватися на важливіших речах, як 

от реагування на стрибки попиту, глобальні кризи чи нові можливості для 

бізнесу. Така адаптивність виявилася особливо цінною під час пандемії, коли 

компанії з досвідом гнучких моделей мали кращі можливості для підтримки 

безперервності бізнесу.  

По-шосте, моделі дистанційної та гібридної роботи зменшують вплив 

на довкілля і сприяють сталому розвитку. Якщо менша кількість людей 
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їздить щоранку до офісу, це суттєво зменшує викиди газів у атмосферу, 

розвантажує транспортні шляхи і громадський транспорт. Згідно зі статтею 

Adobe, котра являє собою ансамбль з різних досліджень, якби кожна людина, 

яка має можливість працювати віддалено, робила це принаймні половину часу, 

одні тільки США скоротили б викиди парникових газів на більш ніж 54 

мільйони тонн на рік, що є еквівалентом виведенню з доріг 10 мільйонів 

автомобілів [40]. 

Звернімось тепер до викликів віддаленої зайнятості та дієвих стратегій 

їх подолання, щоб довести, що альтернативні моделі є стійкими у 

довгостроковій перспективі. 

Однією з частих причин занепокоєння щодо альтернативних моделей 

занятості є потенційна ерозія корпоративної культури. У традиційному 

підході, в офісах, культура часто зміцнюється за рахунок щоденної взаємодії, 

спільного досвіду та спонтанних співпраць. А тепер, оскільки працівники 

можуть бути розташовані в різних містах та країнах, підтримувати почуття 

єдності може бути не легким. Щоб впливати на цей виклик, компанії повинні 

свідомо створювати та зміцнювати корпоративну культуру, перетворюючи її 

незалежну від локалізації. Salesforce, наприклад, розробив свою стратегію 

«Успіх звідусіль», що акцентує на поєднанні особистих та віртуальних 

контактів. Ця ініціатива включає створення угод «Flex Team», за якими 

менеджери та команди співпрацюють встановлюючи узгодженні рамки та 

очікування, сприяючи розвитку культури довіри та гнучкості [34]. Окрім цього 

є сервіс Donut, який випадковим чином об’єднує членів команди для 

віртуальних кавових зустрічей, щоб прияти інтеграції та імітувати спонтанні 

взаємодії в офісному середовищі [35]. При такому адаптуванні організаціям 

варто чітко означати і повідомляти свої цінності, що неодноразово вже було 

згадано у цьому розділі.  

Загроза ефективності спілкування є ще одним із наріжних каменів 

успішних віддалених і гібридних моделей роботи. Адже без можливості 

інтеграції він-на-віч люди можуть стикатися з такими проблемами як 
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непорозуміння, низький рівень залученості та почуття ізоляції. Віддалені 

співробітники також можуть просто губити важливу інформацію між погано 

організованими каналами зв’язку. Аби долати такий виклик, компанії мають 

насамперед інвестувати у перевірені платформи і надійні засоби комунікації: 

Slack, Microsoft Teams та Zoom, які є лідерами на ринку програмного 

забезпечення і гарантують якісне та ефективне спілкування в режимі 

реального часу, а також новітні інструменти управління проєктами. 

Однак одних лише технологій недостатньо. Компанії також мають 

працювати над культурою прозорості, аби інформація вільно панувала і 

перетікала по всій організації. Це може включати регулярні вісники, чітке 

документування і інформування про управлінські рішення та відкриті зустрічі, 

де кожен бажаючий співробітник має зможу ставити запитання і висловлювати 

занепокоєння.  

Підтримка добробуту працівників згадувалась і як перевага 

віддалених моделей, проте це і величезний виклик у сучасному світі, де існує 

загроза психологічного вигорання.  

Незважаючи на те, що дистанційність забезпечує гнучкість, вона також 

здатна стирати межі між роботою та особистим життям, що призводить до 

підвищеного рівня стресу, який може закінчуватись психологічним 

вигоранням працівників. Люди, які працюють з дому, можуть важко 

відновлюватись і «переключатись» після робочого дня, що призводить до 

перевтоми. Крім того, відсутність живого спілкування веде до соціальної 

ізоляції, що нищівним чином впливає на психічне здоров’я. Для того, щоб 

керувати описаними ризиками, компаніям потрібно бути проактивними у 

просуванні здорового «work/life balance»: встановлювати чіткі політики 

робочого часу. Наприклад, Buffer запровадив підхід, який заохочує 

співробітників відключатися в системі в неробочий час. Вони також 

забезпечують регулярні перевірки психічного здоров’я та пропонують гнучку 

і широку політику відпусток, щоб допомогти співробітникам відновити сили 

[36]. Інші свідомі роботодавці, наприклад, почали пропонувати корпоративні 
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ресурси для психічного здоров’я, такі як доступ до віртуальних консультацій 

або оздоровчих додатків, щоб підтримувати благополуччя працівників, що, 

насправді, працює.  

Успішна модель віддаленої або гібридної роботи значною мірою 

залежить від кібербезпеки. Організації вимушені вкладати у новітні цифрові 

інструменти щоб, покращуючи продуктивність, гарантувати безпеку даних і 

систем, особливо, коли колектив працює вдома, або у громадських місцях. 

Окрім цього, вони повинні забезпечувати працівників відповідним 

обладнанням з спеціальним захистом для роботи з домашнього офісу. Власне 

така тенденція вказує на те, що певних витрат на офісне обладнання все ж не 

уникнути, незважаючи на те, чи корпоративний офіс взагалі існує. Бо до 

обладнання з часом додаються витрати на ергономічні меблі, додаткові 

пристрої тощо.  

Безпека даних є надзвичайно важливою у віддаленій зайнятості, 

оскільки віддалена робота підвищує ризик і чутливість до кібератак. Щоб 

вирішити цю проблему, компанії також запроваджують надійні протоколи 

кібезбезпеки для своїх співробітників, щоб упевнитись у конфіденційності 

власних даних. Ці протоколи включають такі стратегії, як використання 

безпечних технологій, впровадження рішень безпеки кінцевих бенефіціарів та 

прийняття моделі нульової довіри, яка вимагає постійної перевірки 

користувачів і пристроїв. Співробітники постійно проходять навчання, щоб 

вчасно розпізнавати фішингові [38] листи та посилання, захищати пристрої та 

використовувати віртуальні приватні мережі для забезпечення зашифрованої 

передачі даних. Крім того, для додаткового захисту, багато компаній також 

використовують багатофакторну автентифікацію (MFA) [37]. 

Ще однією з проблем, з якою стикаються компанії у віддаленому та 

гібридному робочому середовищі, є забезпечення прозорості оцінювання 

ефективності, просування по службі та можливостей кар’єрного 

зростання.  
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У традиційному підході, керівники можуть на власні очі спостерігати за 

роботою підлеглих і оцінювати їхні результати, але при віддаленій роботі існує 

чіткий ризик упередженості та невідомості. Щоб об’єктивно оцінити 

продуктивність у віддалених та гібридних підходах, компанії встановлюють 

чіткі показники (KPI), орієнтовані на результат. Наприклад HubSpot оцінює 

продуктивність саме на основі якості та кількості виконаних завдань, а не 

присутності чи проведеного онлайн часу [39]. 

Подолання викликів дистанційної роботи вимагає ретельного 

планування та навмисних стратегій. Зосереджуючись на підтримці міцної 

корпоративної культури, сприянні ефективній комунікації, підтримці 

благополуччя співробітників і інвестуючи в правильні технології, компанії 

можуть створити стійке робоче середовище, яке принесе користь як 

співробітникам, так і організації в цілому. Завдяки продуманому керівництву 

та чіткій політиці компанії можуть використовувати переваги віддалених і 

гібридних моделей, забезпечуючи довгостроковий успіх та процвітання. 

Отже, оскільки моделі віддаленої та гібридної роботи вкорінюються в 

структурі сучасного бізнесу, вони перестають бути лише операційними 

викликами, а стають стратегічними імперативами. Заглядаючи у майбутнє, ми 

можемо стверджувати, що, роль віддаленої зайнятості зросте ще більше.  У 

довгостроковій перспективі компанії, які стратегічно інтегрують віддалену та 

гібридну роботу у свої основні бізнес-моделі, матимуть кращі можливості для 

того, щоб подолати майбутні збої, відповідати очікуванням робочої сили та 

залишатися конкурентоспроможними на ринку, що стрімко розвивається. 

Гнучкість більше не буде перевагою, а критично важливим фактором успіху 

організації.
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РОЗДІЛ 2 

ОЦІНКА РОЗВИТКУ КОРПОРАТИВНОЇ КУЛЬТУРИ DELOITTE 

 

 

2.1. Основні напрями діяльності та фінансово-економічні результати 

Deloitte 

 

 

Deloitte є однією з найбільших і найвпливовіших компаній-провайдерів 

професійних послуг, що вирізняється широким спектром пропозицій у сферах 

аудиту, консалтингу, оподаткування та фінансового консультування. Її історія 

розпочалась у 1845 році, коли Вільям Велч Делойт заснував компанію у 

Лондоні. Цей чоловік був талановитим, став першою особою, призначеною 

незалежним аудитором компанії Great Western Railway у 1849 році. Це поклало 

початок репутації Deloitte як чесного та інноваційного аудитора, а у 1890 році 

Deloitte вже відкрила офіс на Уолл-стріт та почала перші кроки до глобального 

бізнесу і до того її вигляду, який ми спостерігаємо зараз. Розгляньмо ключові 

аспекти і характеристики Deloitte: 

• Глобальна присутність: Deloitte працює в понад 150 країнах, при 

цьому маючи надійну мережу фірм-учасників, у яких загалом 

працевлаштовані понад 400 000 професіоналів. Такий широкий географічний 

відбиток дозволяє компанії обслуговувати різноманітних клієнтів, від 

транснаціональних корпорацій до місцевих підприємств у різних секторах. 

Глобальна мережа фірми забезпечує безперебійну співпрацю між її офісами, 

гарантує постійну високу якість послуг і здатність вирішувати складні 

транскордонні проблеми. Присутність Deloitte у великих фінансових і бізнес-

центрах по всьому світу дає змогу пропонувати розуміння глобальних 

ринкових тенденцій і регіональних подій. 
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• Організаційна структура: Deloitte має 3-рівневу структуру розроблену 

саме для широкомасштабної діяльності та різноманітних пропозицій 

послуг: 

1. Найвищі лідери Deloitte забезпечують загальне стратегічне 

керівництво та управління всією мережею. Ця команда відповідає за 

встановлення глобальних пріоритетів, визначення стратегічних цілей і 

забезпечення того, щоб діяльність фірми відповідала її місії та цінностям. 

2. Глобальні операції Deloitte сегментовані на кілька регіональних 

підрозділів, кожен з яких відповідає за нагляд за діяльністю в певних 

географічних регіонах. Ці регіони включають Північну Америку, Європу, 

Азіатсько-Тихоокеанський регіон, Латинську Америку, Близький Схід і 

Африку. Регіональні лідери координують роботу з національними 

компаніями, щоб забезпечити адаптацію глобальних стратегій до місцевих 

ринкових умов і нормативного середовища. 

3. У кожній країні Deloitte працює як одна або декілька окремих фірм 

з власною структурою управління. Національні відділи займаються 

повсякденними операціями та взаємодією з клієнтами у відповідних країнах, 

адаптуючи послуги відповідно до місцевих потреб і вимог відповідності. При 

цьому співпраця між національними фірмами відбувається постійно, 

зважаючи на потреби клієнтів. Наприклад, якщо клієнт є локальним, ним може 

займатись лише національний офіс, проте якщо це транснаціональна 

корпорація з глобальною присутністю, кожне відповідне відділення Deloitte 

буде у меншій чи більшій мірі брати участь у наданні послуг.  

• Послуги Deloitte організовані за ключовими функціональними 

практиками, кожна з яких спеціалізується на певній галузі: 

Таблиця 2.1 – Функціональні практики компанії Deloitte, за якими вона 

спеціалізується у різних галузях. 
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Audit and Assurance 

Audit Незалежні аудиторські послуги, щоб забезпечити точність і 

надійність фінансової звітності: перевірка фінансових звітів за 

окремими статями, тестування процедур внутрішнього контролю та 

оцінка відповідності вимогам. 

Assurance Послуги з запевнення: управління ризиками, контроль та оцінка 

відповідності нормативним вимогам і контроль звітності про 

сталий розвиток.  

Consulting 

Strategy & 

Operations 

Deloitte допомагає клієнтам розробляти та впроваджувати стратегії 

для покращення діяльності, підвищення ефективності чи 

стимулювання росту. Це послуги зі стратегічного планування, 

управління ланцюгами постачання та операційні вдосконалення. 

Technology Технологічні консультаційні послуги, які охоплюють цифрову 

трансформацію, IT стратегію, системну інтеграцію та 

впровадження нових технологічних рішень. Це включає 

консультування щодо хмарних середовищ, аналітики даних та 

кібербезпеки.  

Human Capital Deloitte надає дорадчі послуги, зосереджені на людському ресурсі, 

включаючи управління персоналом, організаційний дизайн, зміни 

підходів до управління тощо. 

Tax and Legal 

Compliance and 

Reporting 

Deloitte допомагає клієнтам у дотриманні податкового 

законодавства та звітності, включаючи підготовку та подання 

декларацій, управління податковими ризиками та забезпечення 

дотримання місцевих норм права. 

Advisory Консультаційні послуги з питань оподаткування, щоб допомогти 

клієнтам оптимізувати податкові стратегії, керувати наслідками 

бізнес-рішень і орієнтуватися в складних податкових ситуаціях. 

Сюди також входять корпоративні податки, міжнародні податки, 

трансфертне ціноутворення та непряме оподаткування. 

Financial advisory 

Mergers & 

Acquisitions (M&A) 

Консультаційні послуги щодо злиття, поглинання та вилучення, 

включно з перевіркою, оцінкою та плануванням.  
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Продовження таблиці 2.1 
Restructuring Послуги з реструктуризації, щоб допомогти організаціям 

впоратися з фінансовими труднощами, включно з стратегіями 

відновлення, консультаціями з банкрутства та управління 

кризовими ситуаціями.  

Forensic & Dispute 

Services 

Deloitte допомагає клієнтам у проведенні судових розслідувань, 

виявленні шахрайства та вирішенні спорів.  

Risk Advisory 

Risk Management Визначення, оцінка та керування різними типами ризиків: 

операційні, фінансові та стратегічні. 

Cyber Risk Послуги пов’язані з кібербезпекою, оцінка ризиків, виявлення 

загроз та реагування на інциденти. 

Regulatory 

Compliance 

Консультаційні послуги щодо регуляторних ризиків. 

Industry-Specific Services 

Financial Services Послуги, призначені для банківського сектору, страхування та 

ринків капіталу. 

Healthcare & Life 

Sciences 

Рішення для постачальників медичних послуг, фармацевтичних і 

біотехнологічних компаній. 

Technology, Media 

& 

Telecommunications  

Надання послуг для клієнтів з сектору технологій, медіа та 

телекомунікацій.  

Energy, Resources & 

Industrials 

Надання послуг для сектору енергетики, природніх ресурсів та 

промисловості. 
 

Public Sector Послуги для організацій державного сектору. 
Джерело: створено автором на основі даних з офіційних сторінок Deloitte. 

Ці функціональні практики та послуги призначені для вирішення  

широкого   кола бізнес-завдань і підтримки клієнтів у досягненні їхніх 

стратегічних цілей. Здатність Deloitte інтегрувати такий широкий асортимент 

послуг у свою глобальну мережу допомагає залишатися лідером на світовому 

ринку.  

• Інноваційність та технології: Deloitte приділяє значну увагу 

інноваціям і технологіям, щоб випереджати галузеві тенденції та 
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пропонувати передові рішення. Такі технології як штучний інтелект (AI), 

аналітика даних (Big Data), хмарні обчислення та блокчейн вже активно 

використовуються у більшості офісів. У 2023 у США була запущена практика 

Generative AI, щоб допомагати клієнтам використовувати потужність 

штучного інтелекту та знаходити способи експонентного підвищення 

продуктивності та прискорення темпів бізнес-інновацій. Основою 

американської практики є ринковий інкубатор генеративного штучного 

інтелекту зі спеціальною командою інженерів, яка зосереджена на розробці 

пілотних програм ШІ та демоверсій. Generative AI працює у США разом з 

Інститутом штучного інтелекту Deloitte, який підтримує відповідальне 

зростання та розвиток ШІ, про цьому бере до уваги етичні, правові та 

політичні занепокоєння. Deloitte прагне перш за все безпечно та 

використовувати генеративний штучний інтелект, керуючись структурою 

Trustworthy AI™, яка допомагає клієнтам розробити необхідні гарантії та 

збалансувати конкуруючі етичні пріоритети під час експлуатації [41]. 

Окрім цього фірма у різних регіонах формує стратегічні альянси з 

постачальниками технологій, стартапами та академічними установами, аби 

використовувати зовнішній досвід і ресурси.  

• Diversity, Equity and Inclusion: Deloitte прагне сприяти 

різноманітному та інклюзивному робочому середовищу, чітко розуміючи 

важливість світового тренду. Комплексна стратегія DEI Deloitte зосереджена 

на розбудові інклюзивної культури, розширенні можливостей різноманітних 

талантів і усуненні перешкод для успіху для всіх співробітників. Фірма 

активно встановлює вимірювані цілі для збільшення представництва та 

залучення в організації [42]. Окрім цього компанія щороку випускає 

глобальний звіт DEI, у якому висвітлюється прогрес фірми у досягненні цілей 

у сфері різноманітності, демонструються історії успіху та забезпечується 

прозорість діяльності фірми щодо ініціативи [43]. 

У повній версії звіту та на інтернет сторінках Deloitte можна 

ознайомитися з такими темами DEI як: «Women in Leadership», «Unconscious 
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Bias Training», «Inclusion Councils and Employee Resource Groups (ERGs)», 

«LGBTQ+ Inclusion and Policies», «Deloitte’s Respect & Inclusion (R&I) Index». 

Прагнення Deloitte до інклюзивної культури виходить за рамки 

представлення, це фактичні кроки до створення середовища, у якому кожна 

людина відчуває себе цінною, почутою та уповноваженою. Така цінність 

компанії інтегрована в загальну корпоративну стратегію і уся діяльність 

щодо неї чітко звітується.  

• Корпоративна соціальна відповідальність (КСВ): Відданість 

Deloitte корпоративній соціальній відповідальності відображена у 

ініціативах, спрямованих на позитивний вплив на суспільство на навколишнє 

середовище. Пріоритети надано екологічній стійкості, що підтверджують 

активні зусилля зі зменшення впливу на навколишнє середовище за 

допомогою мінімізації споживання енергії, скорочення відходів та підтримки 

локальних екологічних ініціатив.  

Окремим прикладом кліматичної ініціативи можна назвати кампанію 

#iAct, що у 2021 році об’єднала співробітників глобальної мережі включно з 

Україною, для відстеження карбонового сліду та усвідомлення екологічної 

відповідальності. Ініціатива допомагає отримати оцінку власного впливу на 

клімат у чотирьох проекціях: подорожі, їжа, дім та споживацькі звички, а 

також сформувати персональні рекомендації щодо зменшення негативного 

впливу [44]. Як і у випадку з DEI, зусилля та досягнення компаній та регіонів 

Deloitte щороку описуються у звітах щодо сталого розвитку, які є у вільному 

доступі. До прикладу звіт 2024 показує, що зміна клімату залишається в топ-

3 основних проблем для глобальних бізнес-лідерів, перевершуючи політичну 

невизначеність, конкуренцію за таланти та мінливе нормативне середовище 

тощо. Ключовим показником того, що питання збереження клімату 

залишається на порядку денному, є те, що 85% лідерів кажуть, що вони 

збільшили інвестиції в сталий розвиток за останній рік (порівняно з 75% у 

2023 році), а половина почала впроваджувати технологічні рішення для 

досягнення цілей порятунку клімату. [45]. 
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Deloitte також наголошує на залученні громади, участі та сприянні 

волонтерській роботі та благодійності. Фірма заохочує співробітників 

підтримувати благодійні справи та брати участь у громадських проєктах, 

сприяючи позитивному соціальному впливу в усьому світі. Одним з яскравих 

прикладів таких ініціатив є WorldClass, в рамках якої до 2023 року є вплив на 

100 мільйонів життів шляхом надання освіти та розвитку навичок [46]. 

Окрім цього, компанія підтримує високі стандарти прозорості, чесності 

та дотримання нормативних вимог, основи яких закладено для всієї мережі у 

Глобальному кодексі поведінки Deloitte [47]. 

• Клієнтоорієнтований підхід: Deloitte має клієнтоорієнтований підхід, 

зосереджуючись на побудові довгострокових відносин і забезпеченні 

виняткової цінності. Готуючись до проєкту, фірма прагне зрозуміти 

конкретні цілі клієнтів та розробити індивідуальні рішення, щоб результати 

відповідали очікуванням. Окрім пропозиції індивідуальних рішень, Deloitte 

акцентує на тісній співпраці, відкритому спілкуванні та активній участі 

клієнтів протягом всього життєвого циклу проєктів. Заснований на 

партнерстві підхід, сприяє зміцненню довіри та гарантує, що очікування 

будуть виправдані [48]. 

Розгляньмо шлях становлення компанії Deloitte та її основних 

конкурентів. До кінця минулого сторіччя поняття «великої четвірки» не 

існувало, натомість усім була відома «велика вісімка» аудиторських компаній. 

Перетворення стало результатом серії злиттів і банкрутств у великих 

аудиторських компаніях протягом 1980-х і 2000-х років.  

Таблиця 2.2 – Перетворення «великої 8-ки» на «велику 4-ку» аудиторських 

компаній. 
«Вісімка» «Четвірка» Рік 

перетворення 

Arthur Andersen Банкрутство, немає правонаступника 2002 

Arthur Young 
Ernst & Young (EY) 1989 

Ernst & Whinney 
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Продовження таблиці 2.2 
Price Waterhouse 

PricewaterhouseCoopers (PwC) 1998 
Coopers & Lybrand 

Peat Marwick Mitchell KPMG 1987 

Deloitte Haskins & Sells 
Deloitte & Touche 1989 

Touche Ross 

Джерело: розроблено автором на основі [49] 

До серії злиттів та поглинань було декілька передумов: 

• Глобалізація бізнесу: попит на міжнародні аудиторські послуги 

підштовхнув до створення мереж, здатних обслуговувати клієнтів по 

всьому світу; 

• Конкуренція та економія на масштабах: великі фірми об’єднали свої 

ресурси, щоб підвищити ефективність та скоротити адміністративні 

витрати; 

• Різноманітність послуг: об’єднавши зусилля компанії стали здатні 

надавати інші послуги, такі як консалтинг, управління податками тощо. 

• Регуляторний тиск: підвищення вимог до прозорості та відповідальності 

вимагало більш професійного ставлення та консолідації ресурсів; 

• Реакція на скандали: у відповідь на випадок з Enron, фірми прагнули 

укріпити свою репутацію та уникнути подібних ризиків; 

• Технологічний прогрес: розвиток новітніх технологій вимагав значних 

інвестицій, а злиття допомогли об’єднати фінансові ресурси і 

залишатися конкурентоспроможними на ринку. 

Найбільш драматичний вплив на утворення «великої четвірки» мав скандал 

із компанією Arthur Andersen, котра була однією з найбільших аудиторів у свій 

час. Скандал був пов’язаний із покриванням фінансових махінацій компанії-

клієнта Enron і, у результаті судового вироку, котрий позбавив ліцензії у США, 

Arthur Andersen виявився банкрутом та розвалився [50]. 

Ці події у майбутньому дуже повпливали на структуру найбільших 

аудиторських фірм, вказуючи на те, що чим більша кількість окремих фірм має 
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аудиторську ліцензію і чим незалежніші ці одиниці – тим вища вірогідність 

безпеки продовжуваності бізнес-операцій.  

У цьому випадку ми наведемо ще один досить яскравий та свіжий приклад 

із однією з польських компаній під іменем Deloitte, яка буде ще неодноразово 

згадана у цій роботі, Deloitte Audyt Sp. z o.o. sp.k..У вересні 2023 року Deloitte 

Audyt отримала рішення польської агенції з нагляду за аудитом (Polska 

Agencja Nadzoru Audytowego/ PANA) щодо трирічної заборони на проведення 

аудиту фінансової звітності. Однак вже у жовтні Воєводський 

адміністративний суд у Варшаві призупинив виконання рішення PANA, 

пояснюючи це «ризиком заподіяння значної шкоди та спричинення наслідків, 

які важко усунути». Наразі не можна стверджувати, що судовий процес вже 

завершено, адже PANA подала скаргу на рішення суду, проте найбільша 

польська біржова компанія Orlen вирішила змінити аудиторську компанію. Ці 

всі дії спричинив скандал із клієнтом GetBack, що розгорівся 5 років тому, в 

результаті якого 9 тисяч власників облігацій втратили майже 3 мільярди 

злотих. Керівництво GetBack підробило фінансову звітність, приховало збитки 

та призвело компанію до вражаючого краху, що чимось нагадує ситуацію з 

Enron. А от аудитором GetBack у той час виступала Deloitte Audyt Sp. z o.o. 

sp.k. [51]. 

З власного досвіду автора, така карколомна подія не дуже повпливала на 

діяльність компанії, окрім кількох епізодів, коли у медіа з’являлись нові деталі 

скандалу, або ж рішення PANA. Структурно, кожна нова одиниця під іменем 

Deloitte є незалежною, хоча і носить це ім’я, ліцензія на надання аудиторських 

послуг видається на національному рівні, а отримати її не так складно і для 

декількох компаній. Саме тому, аудиторську діяльність було призупинено на 

мінімальний період для вирішення юридичних питань і великих збитків 

компанія не зазнала. Цей приклад вказує на гнучкість організаційної моделі 

Deloitte та її пристосованість до непередбачуваних подій. У таблиці 2.3 можна 

ознайомитись з кількістю виключно аудиторських фірм Deloitte у вибраних 
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країнах регіону центральна Європа (повна таблиця доступна за посиланням на 

джерело). 

Таблиця 2.3 – Назви аудиторських фірм, які мають ліцензію на послуги 

обов’язкового аудиту у регіоні CE (центральна Європа). 

Австрія 

Deloitte Audit Wirtschaftsprüfungs GmbH 
Deloitte Niederösterreich Wirtschaftsprüfungs GmbH 
Deloitte Oberösterreich Wirtschaftsprüfungs GmbH 
Deloitte Salzburg Wirtschaftsprüfungs GmbH 
Deloitte Tirol Wirtschaftsprüfungs GmbH 
Deloitte Tirol Wirtschaftsprüfungs GmbH 
Deloitte Wirtschaftsprüfung Styria GmbH 

Чехія Deloitte Assurance s.r.o. 
Deloitte Audit s.r.o. 

Німеччина 
Deloitte GmbH Wirtschaftsprüfungsgesellschaft 
Deutsche Baurevision GmbH Wirtschaftsprüfungsgesellschaft 
SüdTreu Süddeutsche Treuhand GmbH Wirtschaftsprüfungsgesellschaft 

Польща 

Deloitte Audyt spółka z ograniczoną odpowiedzialnością spółka komandytowa 
Deloitte Audyt spółka z ograniczoną odpowiedzialnością 
Deloitte Assurance Polska spółka z ograniczoną odpowiedzialnością sp.k. 
Deloitte Assurance Polska spółka z ograniczoną odpowiedzialnością 

Румунія Deloitte Audit SRL 
Литва Deloitte Lietuva UAB 

Джерело: Sprawozdanie z przejrzystości Deloitte Assurance Polska spółka z ograniczoną 

odpowiedzialnością sp. k. [52] 

Конкуренція Deloitte включає кілька найбільших компаній, включно з 

іншими членами «великої четвірки»: PwC, KPMG, E&Y, Grant Thornton, BDO 

International, RSM International. Основними аспектами конкуренції є: 

• Різні сфери надання послуг, ширина спектру: Усі ці компанії надають 

подібні послуги, проте різниця може полягати у спеціалізації, або фокусі 

на конкретних галузях; 

• Географічне положення: Усі конкуренти мають глобальну мережу, але 

рівень присутності у окремих регіонах може варіюватися; 

• Інновації та технології: В умовах швидких технологічних змін, деякі 

конкуренти можуть у певних моментах програвати у швидкості чи 

якості запровадження тої чи іншої технології. 
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Таблиця 2.4 - Компанії «великої четвірки» за розміром доходу та кількістю 

працівників. 
Назва компанії Рік Дохід (млрд. 

дол. США) 
Кількість 
працівників 

Абсолютна 
зміна 
доходів, % 

Абсолютна зміна 
кількості 
працівників, % 

Deloitte 2023 64,9 456 830 9% 10% 
2022 59,3 411 950 20% 16% 
2021 47,6 345 370 18% 3% 
2020 38,8 334 800 - - 

KPMG 2023 36,0 273 424 4% 3% 
2022 34,6 265 646 7% 11% 
2021 32,13 236 257 9% 4% 
2020 29,22 226 882 - - 

PwC 2023 53,9 364 232 7% 10% 
2022 50, 3 327 947 10% 10% 
2021 45,14 295 371 5% 4% 
2020 43,03 284 258 - - 

E&Y 2023 49,4 395 442 8% 10% 
2022 45,4 354 449 12% 27% 
2021 40,0 259 245 7% 3% 
2020 37,2 252 217 - - 

Джерело: розроблено автором на основі [53-60]. 

З інформації поданої у таблиці можна зробити висновок, що Deloitte є 

лідером світового ринку, проте таке ствердження буде дуже генералізованим, 

щороку тренди трохи варіюються, а за рахунок вищеописаних аспектів 

конкуренції, усі ці компанії балансують залишаючись лідерами ринку в 

певних регіонах. Загалом, глобальна конкуренція між «великою четвіркою» є 

настільки стабільною і тривалою, що вона не може зникнути за участі тільки 

сильного бажання і інвестицій, на це можуть повпливати тільки зовнішні 

фактори, такі як непередбачувані події, судові позови, регуляційні вимоги або 

ж різкі зрушення у технологічному прогресі.  

У подальшій частині роботи ми аналізуватимемо компанію Deloitte 

Audyt Sp. z o. o. Sp. k., котра є польською частиною глобальної мережі 

аудиторських компаній Deloitte. Фірма була заснована шляхом перетворення 

«Deloitte Audyt Sp. z o.o.» та «Deloitte Polska Sp. z o.o. Sp. k.» 6 січня 1993 року, 

основний офіс знаходиться у Варшаві за адресою al. Jana Pawła II 22. 

Компанія має офіси у таких містах Польщі: Варшава, Щецин, Гданськ, 

Катовіце, Познань, Краків, Лодзь, Вроцлав та Жешув (Ряшів). Аудитором у 
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2023 звітному році виступала компанія Ecovis Poland Audit, Tax & Accounting 

Sp. z o.o.. 

Головою правління компанії є Maciej Krasoń, а віце-президентом 

правління Adam Chróścielewski. Акціонерами компанії є Deloitte Poland Sp. z 

o. o., Deloitte Consulting S.A., Deloitte Audyt Sp. z o. та фізичні особи: Jacek 

Mateja, Tomasz Kacprzak, Maciej Krasoń, Tomasz Stonawski, Artur Maziarka, 

Adam Chróścielewski, Wojciech Zawada, Dorota Snarska-Kuman, Jarosław Suder, 

Marcin Furlepa, Marek Turczyński. Статутний капітал станом на 31 грудня 2023 

року становить 174 000,00 злотих. 

Фінансовий результат за звітний період, що закінчився 31.12.2023, був 

задовільним – чистий прибуток у розмірі 10 168 001, 71 злотих. На обсяги 

вплинула у більшій мірі економічна ситуація на польському ринку аудиту в 

тому числі обов’язковість ротацій аудиторських компаній [64]. 

Таблиця 2.5 – Чистий дохід з продажу продуктів, товарів і матеріалів за 

видами Deloitte Audyt Sp. z o. o. Sp. k.. 
Назва 1.01.2023-31.12.2023, 

зл. 
1.01.2022-31.12.2022, 
зл. 

Абсолютна 
зміна,% 

1. Чистий дохід від 
реалізації 
продуктів за видом 
діяльності 

141 919 060,60 169 697 114,92 -16% 

-послуги з оцінки 
економічного 
ризику 

497 311,79 0,00 - 

-послуги аудиту 
або фінансово-
економічна 
експертиза 

117 712 273,59 166 808 405,12 -29% 

-інше 23 709 475,22 2 888 709,80 721% 
2. Чистий дохід від 
реалізації товарів 
та матеріалів 

9 770,68 5 307,24 84% 

Разом 141 928 831,28 169 702 422,16 -16% 
Джерело: розроблено автором на основі фінансової звітності 2023 [61] 
Згідно з даними таблиці, можна зробити висновок, що найбільшу частку 

доходів компанії приносить продаж аудиторських послуг та фінансово-

економічна експертиза. Порівняно з доходами 2022 року, у 2023 році 

спостерігається зменшення на 16,37%. 
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Таблиця 2.6 – Чистий дохід з продажу продуктів, товарів і матеріалів за 

географією ринків Deloitte Audyt Sp. z o. o. Sp. k.. 
Назва 1.01.2023-

31.12.2023, зл. 
1.01.2022-
31.12.2022, зл. 

Абсолютна 
зміна,% 

1. Чистий дохід від 
реалізації продуктів за 
видом діяльності 

141 919 060,60 169 697 114,92 -16% 

-внутрішній ринок 103 192 674,62 133 858 276,41 -23% 
-закордон 38 726 385,98 35 838 838,51 8% 
2. Чистий дохід від 
реалізації товарів та 
матеріалів 

9 770,68 5 307,24 84% 

-внутрішній ринок 9 770,68 5 307,24 84% 
Разом 141 928 831,28 169 702 422,16 -16% 

Джерело: розроблено автором на основі фінансової звітності 2023 [61] 
У цій таблиці можна відслідкувати, що дохід від реалізації продуктів на 

внутрішньому ринку значно перевищує реалізацію закордон. 

Таблиця 2.7 – Сукупний чистий дохід за категоріями Deloitte Audyt Sp. z 

o. o. Sp. k.. 
Назва 1.01.2023-

31.12.2023, зл. 
1.01.2022-
31.12.2022, зл. 

Абсолютна зміна, 
% 

Чистий дохід від 
реалізації 141 928 831,28 169 702 422,17 -16,37% 

Операційний прибуток 1 037 230,91 248 406,71 317,55% 
Фінансовий прибуток 7 286 571,15 347 154,56 1998,94% 
Разом дохід 150 252 633,34 170 297 983,44 -11,77% 

Джерело: розроблено автором на основі фінансової звітності 2023 [61] 

Отже, сукупний дохід компанії за 2023 звітний рік становить 

150 252 633, 34 злотих і майже на 12% менший від доходу за 2022 звітний рік. 

При цьому сукупні витрати, що видно з таблиці 2.8 складають 137 830 275,63 

злотих і зменшились майже на 3% порівняно з 2022 звітним роком. 

Таблиця 2.8 – Сукупні витрати за категоріями Deloitte Audyt Sp. z o. o. 

Sp. k.. 
Назва 1.01.2023-

31.12.2023, зл. 
1.01.2022-
31.12.2022, зл. 

Абсолютна зміна, 
% 

Операційні витрати 136 514 941,89 141 129 330,29 -3,27% 
Інші операційні витрати 516 452,28 30 981,15 1566,99% 
Фінансові витрати 798 881,46 830 508,99 -3,81% 
Разом витрати 137 830 275,63 141 990 820,43 -2,93% 

 Джерело: розроблено автором на основі фінансової звітності 2023 [61] 
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Таблиця 2.9 – Основні фінансові показники балансу Deloitte Audyt Sp. z 

o. o. Sp. k.. 
Показник Значення показників по 

рокам, зл. 
Абсолютне 
відхилення, 

зл. 

Абсолютне 
відхилення, 

% 2023 2022 
Усього активів/пасивів 36 655 709 61 510 336 24 856 627 -40% 
Усього необоротних 
активів 

2 278 924 5 093 482 2 814 558 -55% 

Основні засоби 743 818 1 105 753 361 935 -33% 
Довгострокові інвестиції 0 35 000 35 000 -100% 
Довгострокові розрахунки 1 535 106 3 952 729 2 417 623 -61% 
Усього оборотних активів 34 376 785 56 416 854 22 040 069 -39% 
Запаси 0 30 079 30 079 -100% 
Гроші та їх еквіваленти 2 242 547 1 036 016 -1 206 531 +54% 
Короткотермінова 
дебіторська заборгованість 

28 499 128 41 260 172 12 761 044 -31% 

Власний капітал -526 151 -529 581 -3 430 -0,01% 
Зареєстрований капітал -174 000 -179 000 5000 -3% 
Резерви на зобов’язання -5 202 709 -8 619 534 3 416 825 -40% 
Розрахунки за 
довгостроковими 
контрактами 

-2 900 319 -11 722 363 8 822 044 -75% 

Поточні зобов’язання і 
забезпечення 

-27 541 691 -40 638 857 -13 097 166 -32% 

Чистий фінансовий 
результат 

-10 168 002 -22 713 773 -12 545 771 -55% 

Джерело: розроблено автором на основі фінансової звітності 2023-2022 [61] 

За даними, наведеними у таблиці 2.6, видно, що загальна вартість 

необоротних активів компанії значно зменшилась у 2023 році порівняно з 

2022. Зменшення становило 50% і пов’язано зі змінами у вартості основних 

засобів (будинки, транспорт),  довгострокових інвестицій (частки та акції у 

пов’язаних фірмах) та довгострокових розрахунків (податок на прибуток). 

Зважаючи тільки на дані балансу, можна зробити висновок, що такі зміни 

спричинені продажем частини нерухомості та транспорту, змінами у володінні 

акціями інших фірм, а також змінами у прибутках. 

Оборотні активи зазнали схожих змін, у 2023 році їх вартість становила 

34 376 785 злотих, а у попередньому періоді  56 416 854 злотих, зміна 39%. Це 

зумовлено зміною вартості запасів, які у 2023 році стали нульовими, що є 

нормальним для компанії, котра займається наданням послуг. Також зміни 
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помітні у статті «Гроші та їхні еквіваленти», що свідчить про більшу 

ліквідність компанії. Найбільш впливовою статтею оборотних активів є 

короткотермінова дебіторська заборгованість, котра зменшилась на 31% при 

цьому будучи основною і цих активах. Така зміна свідчить про зменшення 

кількості клієнтів, або ж закінчення терміну дії певних контрактів, при цьому 

дебіторська заборгованість від пов’язаних компаній суттєво зросла, а від усіх 

інших – зменшилась.  

Щодо пасивів, то в них спостерігається та сама тенденція. Зменшення 

обсягу пасивів відбулось за рахунок змін у таких статтях, як поточні 

зобов’язання та забезпечення з 40 638 857 злотих у 2023 році до 27 541 691 

злотих у 2023 році, резерви на зобов’язання з 40 638 857 злотих у 2022 році до 

27 541 691 злотих у 2023 році та розрахунки за довгостроковими контрактами 

з 11 722 363 злотих у 2022 до 2 900 319 злотих у 2023. При цьому капітали не 

зазнали суттєвих змін. 

Важливим показником є чистий фінансовий результат, котрий 

зменшився на майже у половину з 22 713 773 злотих у 2022 році до 10 168 002 

злотих у 2023 році.  

Усі ці зміни у більшій мірі пов’язані з вже згаданою у розділі ситуацією, 

ризиком втрати ліцензії на аудиторську діяльність. У зв’язку з тим, що певна 

частина клієнтів впродовж 2023 року перейшла до іншої пов’язаної компанії 

Deloitte Assurance spółka z ograniczoną odpowiedzialnością, у аналізованій 

компанії спостерігається значна стагнація і коливання. При цьому Deloitte 

Audyt spółka z ograniczoną odpowiedzialnością spółka komandytowa не на стадії 

ліквідації, а продовжує діяти, надавати послуги і укладати нові контракти, 

оскільки непевність було вирішено за короткий час. У таблиці можна 

ознайомитись з прибутками найбільших польських аудиторських фірм і 

упевнитись у тому, що кумулятивний вплив на прибутки Deloitte був не 

нищівним, хоча і сповільнив темп зростання. 
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Таблиця 2.10 – Прибутки найбільших польських аудиторів 2022-2023. 
Назва компанії Доходи від аудиторської 

діяльності 2022, тис. 
злотих 

Доходи від аудиторської 
діяльності 2023, тис. злотих 

Абсолютна 
зміна,% 

PwC 163 605,00 187 322,00 14% 
KPMG 134 661,00 126 145,00 -6% 
E&Y 117 921,00 157 546,00 34% 
Deloitte 97 700,00 100 649,00 3% 
BDO 44 147,23 39 619,00 -10% 
Grant Thornton 52 059,90 45 886,00 -12% 

Джерело: розроблено автором на основі [63-64] 

Аналіз динаміки оборотності активів дозволяє зрозуміти, наскільки 

успішно компанія використовує свої ресурси для забезпечення оптимальних 

фінансових результатів, а також наскільки фінансово стійкою є компанія. Саме 

тому у таблиці 2.11 висвітлено аналіз оборотності активів за чотири роки – з 

2020 по 2023. Такий період дозволить виявити ключові тенденції і фактори, 

що впливають на управління активами.  

Таблиця 2.11 – Оборотність активів Deloitte Audyt Sp. z o. o. Sp. k. з 2020 

по 2023 роки. 
Показники 2020 2021 2022 2023 

Чистий дохід від реалізації 
тис.зл. 153 159 158 020 169 702 141 929 

Темп зростання чистого 
доходу від реалізації, % - 3,17 % 7,39 % -16,36 % 

Активи, тис. зл. 57 568 52 784 61 510 36 656 
Оборотність активів, 
коефіцієнт 2,66 2,99 2,76 3,87 

Темп зростання активів, % - -8,30 % 16,53 % -40,40 % 
Оборотні активи, тис. зл 51 263 47 487 56 417 34 377 
Оборотність оборотних 
активів, коефіцієнт 2,99 3,33 3,01 4,19 

Темп зростання оборотних 
активів, % - -7,37% 18,80% -39,07% 

Основні засоби, тис. зл. 1 575 838 1 106 744 
Темп зростання основних 
засобів, % - -46,79% 31,98% -32,73% 

Чистий прибуток (непокритий 
збиток), тис. зл. 34 355 22 763 22 714 10 168 

Маржинальність прибутку 
(збитку), коефіцієнт 0,22 0,14 0,13 0,07 

Джерело: розроблено автором на основі [61] 
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          У таблиці 2.11 можна спостерігати кілька ключових тенденцій у 

показниках фінансового стану протягом чотирьох років:  

• чистий дохід від реалізації протягом 3х років зростав, але у 2023 

зменшився на 16%, що спричинено помірною кризою у відносинах з 

клієнтами вже описаною вище; 

• загальні активи, оборотні активи і основні засоби демонструють таку ж 

саму тенденцію, як і чистий дохід від реалізації – суттєве зменшення у 

2023 і ріст 2020-2022. Оборотність залишається достатньо високою, що 

вказує на те, що компанія ефективно використовує свої активи для 

генерації доходу. Темп зростання цих трьох категорій подібний, 

падіння у 2021, зростання у 2022 і знову падіння у 2023, це вказує на 

зрілість компанії і фокус на підвищенні ефективності, а також у 2023 

вказує на втрату ринкової частки; 

• Компанія була прибутковою протягом чотирьох проаналізованих років, 

проте у 2023 чистий прибуток суттєво зменшився, оскільки було 

втрачено частину клієнтів. 

        Компанія Deloitte Audyt Sp. z o. o. Sp. k. фінансує свою діяльність 

здебільшого за рахунок власних коштів, інколи може залучати інвестиції від 

пов’язаних компаній, або ж брати кредити від банків чи інших фінансових 

установ, частка позичених коштів наразі є мінімальною, що говорить про 

стабільне і безпечне продовження діяльності.  

       Загалом, аналіз показав, що компанія як і була, так і залишається у 

авангарді польського ринку, незважаючи на те, що у 2023 звітному році вона 

стикнулася з помітними проблемами, пов’язаними з ризиком втрати ліцензії. 

Проте їй вдалося не тільки залишитися на плаву, а й закінчити рік прибутково. 

Це вказує на високий професіоналізм та успішний кризовий менеджмент 

управління. 
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2.2. Оцінка корпоративної культури Deloitte за основними показниками 

 

 

 Корпоративна культура компанії є уніфікованою для усіх економічних 

одиниць, котрі носять ім’я Deloitte, саме тому у контексті її аналізу не 

обов’язково фокусуватись на конкретній компанії, а дані одного дослідження 

можуть бути вартісними для оцінки загальної корпоративної культури 

принаймні у певному економічному регіоні.  

Почнімо з того, що корпоративна культура Deloitte є основою її успіху, 

оскільки основним активом компанії є висококваліфіковані спеціалісти, котрі 

забезпечують можливість отримання прибутків. У своєму корпоративному 

середовищі Deloitte успішно поєднує інновації, орієнтованість на людей та 

високі етичні стандарти. Компанія приділяє особливу увагу ефективності 

робочих процесів і активно підтримує віддалену зайнятість, що дозволяє 

співробітникам працювати гнучко, зберігаючи продуктивність і баланс між 

роботою та особистим життям. Важливими аспектами корпоративної 

культури є відкритість, співпраця та відповідальність перед суспільством, що 

яскраво виражене у підтримці екологічних ініціатив і енергоефективних 

проєктів. Такий підхід закладає основи для цінностей компанії.  

Проголошеною місією компанії є створення впливу, котрий має 

значення «Make an impact that matters». Це спонукає зосереджуватися на 

справедливості, стійкості та впливі на спільне процвітання через усю 

діяльність, тому що це той тип впливу, який має значення для компанії, 

клієнтів, людей та спільнот.  

Спільні цінності лежать в основі кожного аспекту діяльності Deloitte: 

• Lead the way (бути провідником). Deloitte прагне не лише виступати 

першопрохідцем у своїй сфері, а й переосмислювати цю професію 

для майбутнього прокладаючи шлях до більш сталого світу; 
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• Serve with integrity (служити сумлінно). Діючи етично та сумлінно, 

компанія заслужила довіру клієнтів, регуляторів та громадськості. 

Підтримка репутації та довіри є найважливішим обов’язком; 

• Take care of each other (піклуватись один про одного). Компанія 

ставить на перше місце усесторонню турботу, справедливість, 

розвиток та добробут; 

• Foster inclusion (сприяти інклюзії). Deloitte стає кращою версією себе, 

коли підтримує інклюзивну культуру та приймає різноманітність в 

усіх її проявах; 

• Collaborate for measurable impact (співпрацювати для вимірного 

впливу). 

Компанія підходить до роботи з принципом співпраці, об’єднуючи 

бізнеси, регіони та навички, щоб досягти відчутного та вимірюваного впливу 

[65]. 

Підкреслюючи усі цінності можна додати, що культура пропагує 

всебічну повагу, незалежно від віку, посади та інших персональних ознак. 

Компанія створює середовище, у якому всі права є рівно захищеними, кожен 

отримує підтримку в скрутні часи і відчуває свободу відкритості.  

Інструментом такого виховання є обов’язок всіх працівників що пів року 

проходити тренінг з етики та освіжати свої знання [66]. Прагнучи екологічно і 

відкрито вирішувати критичні етичні питання, компанія пропагує до 

відкритого діалогу та обговорення будь-яких ситуацій з лінійними 

менеджерами або командними лідерами. Окрім цього існують внутрішні 

ресурси, на котрих можна анонімно повідомляти про суперечливу поведінку 

співробітників, клієнтів, аби не залишати будь-які теми проігнорованими.  

Щодо навчання, то воно відбувається постійно. Окрім нативного (у 

процесі роботи з більш досвідченими колегами), існує безліч обов’язкових та 

опційних тренінгів, вебінарів та лекцій, які можуть бути і у форматі інтеграцій 

(офлайн), або ж онлайн, аби мати змогу прослухати їх у будь-який час. 

Обов’язкові при цьому фокусуються на посадових зонах відповідальності та 
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професійному розвитку, а усі інші також дозволяють розвиватися 

всесторонньо. Обов’язкові навчання гарантують дотримання працівниками 

усіх вимог та стандартів, а також підвищують рівень їхньої обізнаності у 

національному бухгалтерському законодавстві (GAAP) та міжнародному 

(IFRS). Це гарантує те, що працівники, по-перше, підвищують свою 

кваліфікацію, по-друге, мають змогу працювати на різноманітних проєктах і 

для закордонних клієнтів, де потрібно розуміти специфіку міжнародної 

бухгалтерської звітності. 

Окрім цього, оскільки сертифіковані аудитори мають право підписувати 

аудиторський звіт і цим самим гарантувати якість послуг, компанія 

всесторонньо сприяє і заохочує усіх співробітників складати екзамени для 

отримання національних та міжнародних сертифікацій: у Польщі звання 

biegłego rewidenta (національного аудитора) виданого PIBR [69] або 

міжнародне: ACCA (The Association of Chartered Certified Accountants) [68] та 

CIMA [67]. 

Повернімось до аналізованої компанії. У Deloitte Audyt Sp. z o.o. sp.k. діє 

гібридний формат роботи, що передбачає часткову відвідуваність офісу, і за 

бажанням працю віддалено. Офісний формат є класичним, присутність у офісі 

з 9 по 18, або ж праця з офісу клієнта, коли цього вимагає проєкт. Години праці, 

до того ж, не є дуже суворими, тобто за бажання чи потреби можна починати 

раніше або пізніше. Віддалений формат не зобов’язує до конкретного місця 

поза офісом, але передбачає додаткові витрати, які за вимогою трудового 

законодавства Польщі має частково компенсувати роботодавець [70]. До 

пандемії у компанії, як і у більшості фірм, гібридний формат не був 

популярним. З власного досвіду автора, не можливо сказати, чи взагалі у ті 

часи така практика не вважалась винятковою. Проте наразі він комфортно 

адаптований під егідою Deloitte Flex [71]. 

Такий підхід дозволяє комфортно виконувати свої обов’язки і 

піклуватись про свій добробут, адже проєктна команда часто формується з 
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людей з різних міст і приходити у офіс для того, щоб комунікувати шляхом 

відео-дзвінків, є просто виснажливим.  

Водночас можливість віддаленої роботи ставить нові виклики перед 

керівництвом стосовно організації роботи у офісі, адже заохотити персонал 

повернутись до офісів після пандемії спочатку було надзвичайно складним. На 

щастя, відновлення після пандемії дало змогу також проводити інтеграційні 

заходи, виїзні корпоративи і посиденьки на офісній кухні, що суттєво впливає 

на добробут працівників. Варто додати, що в Deloitte всі спілкуються на «ти» 

і немає жорсткої субординації, немає помітного поділу за ієрархією. 

Директори часто мають своє кабінети, адже вони витрачають багато часу на 

дзвінки та відео-конференції, а от менеджери працюють у відкритому просторі 

разом з працівниками нижчих позицій. 

Згідно зі звітом «Sprawozdanie z działalności 2023» основна цінність 

Deloitte Audyt Sp. z o.o. Sp. k. – співробітники. Компанія стверджує, що несе 

витрати, пов'язані з працевлаштуванням кращих випускників університетів з 

усієї країни, а також інвестує в навчання для підвищення знань, умінь і 

кваліфікації співробітників відповідно до останніх тенденцій і світових 

стандартів. Працівники підвищують свої кваліфікації беручи участь у 

регулярних тренінгах та навчальних програмах, таких як: навчання для 

отримання кваліфікації національного аудитора або АССА. Проаналізуймо на 

рисунку 2.1 кількість працівників у компанії за останні 4 роки, це дозволить 

нам виявити тенденції до зміни кількості персоналу та оцінити їхні причини.  

 
Рисунок 2.1 – Кількість працівників Deloitte Audyt Sp. z o.o. Sp. k. 

оформлених на повну ставку. 
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Джерело: розроблено автором на основі «Sprawozdanie z działalności» 2023-2020 [61] 

Середньорічна зайнятість у Deloitte Audyt Sp. z o. Sp. k склала у 2023 

році 312 осіб, порівняно з відносно стабільною практикою 2020-2022 у 

приблизно 370 осіб. Можна стверджувати різке зменшення кількості 

працівників у 2023 році. Така тенденція у цій конкретній формі може бути 

пов’язаною з вже неодноразово згаданим ризиком втрати ліцензії та ударом по 

репутації фірми, а також кризовим менеджментом у цій ситуації, оскільки 

частину працівників було переведено до іншої фірми, а у цій вона залишилась 

оформлена на часткову зайнятість.  

Проте проблема плинності кадрів у великих консалтингових та 

аудиторських фірмах абсолютно не нова [72], вона час від часу випливає у 

інформаційному просторі я для цього є декілька передумов.  

Вимогливе робоче середовище аудиторської професії, особливо у пікові 

періоди, як-от аудити наприкінці року, вимагає тривалого вкладення та 

збільшеного обсягу робочого часу при цьому вкладання у стислі терміни. Це 

середовище високого професійного тиску часто призводить до стресу та 

виснаження, що сприяє підвищеній плинності кадрів. До того ж, підтримувати 

здоровий баланс між роботою і особистим життям у таких компаніях є 

складним завданням через часті понаднормові години, відрядження та 

інтенсивну роботу з клієнтами. 

Багато професіоналів також розглядають роботу у великій четвірці, як 

сходинку у своїй кар’єрі, Конкуренція за такі таланти є жорсткою, оскільки 

спеціалісти з навичками аудиту та бухгалтерського обліку користуються 

високим попитом у різних галузях, де баланс між роботою та особистим 

життям та винагорода часто є більш привабливими, ніж у «великій четвірці».  

Крім того, структура «піраміди» великих аудиторських фірм означає, що 

багато працівників початкового рівня наймаються з розрахунком, що лише 

невеликий відсоток залишиться у довгостроковій перспективі. Фірми 

визнають, що значна частина їхнього молодшого персоналу з часом 



55 
 
скористається іншими можливостями, сприяючи природному циклу плинності 

кадрів.  

У рамках аналізу корпоративної культури Deloitte Audyt Sp. z o. Sp. k  в 

умовах віддаленої зайнятості пропонуємо звернутись до аналізу ефективності 

і залученості персоналу, котрі залишаються важливими факторами у економіці 

післяковідного часу, де процес відновлення ставить нові вимоги до системи 

мотивації праці персоналу підприємства, яка повинна постійно враховувати 

динамічні зміни в зовнішньому середовищі і сама генерувати та ініціювати 

заходи профілактичного характеру для нейтралізації негативного впливу. 

Вирішити таке завдання неможливо без удосконалення аналітичного 

забезпечення та поліпшення якості системи мотивації на підприємстві. Щоб 

мотиваційний процес був керованим, необхідно створити певні умови: 

• мати повну й достовірну інформацію про об’єкт управління; 

• мати уявлення про стан і динаміку мотиваційної спрямованості 

персоналу; 

• стежити за соціально-економічними наслідками управлінських 

рішень і вміти їх прогнозувати. 

Оцінка ефективності та залученості персоналу передбачає використання 

не тільки якісних, а й кількісних показників, аби можна було оцінити 

залежність між фінансовими показниками і тими, хто безпосередньо приймає 

участь у їх забезпеченні.  

Якщо говорити про кількісні, то частину економічних показників вже 

було проаналізовано у цьому розділі, а дані доступні у щорічних фінансових 

звітах компанії. Проте інформацію щодо якісних даних і показників 

умотивованості персоналу неможливо отримати з фінансових звітів, для цього 

було проведено емпіричне дослідження та опитування в рамках проходження 

практики, щоб виявити стан задоволеності працею, якістю умов та форматом 

роботи. Опитування відбувалось в декілька етапів, щоб охопити більшість 

колег та відслідкувати тенденції, аби викривлення даних було мінімальним. 
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Його результати можна вважати об’єктивними для офісу Deloitte Audyt Sp. z 

o. Sp. k  у місті Познань у період 2022 – 2023 років. 

Представлено систему показників для оцінки ефективності праці в умовах 

гібридного формату роботи: 

1. Продуктивність праці: визначається як відношення сукупного чистого 

доходу до середньооблікової чисельності працівників. Продуктивність 

праці характеризує ефективність трудової діяльності, яка є результатом 

мотиваційних впливів на працівника з боку компанії; 

2. Середньомісячна заробітна плата: відображає середній рівень оплати 

праці на підприємстві. Зарплата є основним мотиватором працівника і за 

інфляції – стабільність зарплати у номінальному еквіваленті свідчить 

про знецінення зарплати у реальному еквіваленті, що впливає на 

мотивацію працівника; 

3. Частка витрат на оплату праці у сукупних витратах підприємства: 

показує, наскільки витрати на оплату праці є суттєвими до загальних 

витрат компанії; 

4. Показник плинності кадрів: процентне співвідношення числа 

звільнених співробітників до середньооблікової кількості осіб в 

компанії; сформований на основі даних офісу в м. Познань в 2022–2023  

роках. 

5. Показник відвідуваності офісу: отриманий шляхом спостережень в 

певні дні кожного місяця;  

6. Показник ефективного використання робочого часу: отриманий 

шляхом опитування зі шкалою: дуже високий, високий, середній, 

низький, дуже низький;  

7. Показник згуртованості колективу та відчуття єдності: отриманий 

шляхом опитування зі шкалою: дуже високий, високий, середній, 

низький, дуже низький;  
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8. Показник поінформованості персоналу про новини стосовно 

процесу праці: отриманий шляхом опитування зі шкалою: дуже 

високий, високий, середній, низький, дуже низький;  

9. Показник поінформованості персоналу про новини стосовно інших 

аспектів роботи: соціальні ініціативи, інтеграційні події, тощо: 

отриманий шляхом опитування зі шкалою: дуже високий, високий, 

середній, низький, дуже низький;  

10. Показник рівня задоволеності працею: отриманий шляхом 

опитування зі шкалою: дуже високий, високий, середній, низький, дуже 

низький;  

11. Показник рівня задоволеності працею в офісі: отриманий шляхом 

опитування зі шкалою: дуже високий, високий, середній, низький, дуже 

низький;  

12. Показник рівня задоволеності працею з дому: отриманий шляхом 

опитування зі шкалою: дуже високий, високий, середній, низький, дуже 

низький;  

13. Показник рівня відвідуваності інтеграційних заходів: отриманий 

шляхом опитування зі шкалою: дуже високий, високий, середній, 

низький, дуже низький;  

14. Показник рівня ефективності праці на підставі оцінки виконання 

завдань: отриманий шляхом опитування зі шкалою: дуже високий, 

високий, середній, низький, дуже низький. 

Таблиця 2.12 – Оцінка ефективності праці в умовах гібридного формату 

роботи Deloitte Audyt Sp. z o. o. Sp. k.за 2022-2023 рр. 

Показники підприємства Роки Зміна, % 2022 2023 
Середньооблікова чисельність 
персоналу, осіб 377 312 -17,24 % 

Сукупний чистий дохід, зл. 170 297 983,44 150 252 633,34 -11,77 % 
Витрати на оплату праці, зл. 58 344 688,75 54 992 240,45 -5,75 % 
Сукупні витрати підприємства, зл. 141 990 820,43 137 830 275,63 -2,93 % 
Чистий прибуток, зл. 22 713 773,00 10 168 002,00 -55,23 % 

Показники дослідження 



58 
 

Продовження таблиці 2.12 
1.     Продуктивність праці, зл. на 
особу 

451 718,79 481 578,95 6,20 % 

2.     Середньомісячна заробітна 
плата, зл. 

12 896,70 14 688,10 12,20 % 

3.     Частка витрат на оплату праці у 
сукупних витратах підприємства, % 

41,09 % 39,90 % -2,99 % 

4.     Показник плинності кадрів, % 14,00 % 15,00 % 6,67 % 

5.     Показник відвідуваності офісу, 
% 

56 % 72 % 22,22 % 

6.     Показник ефективного 
використання робочого часу, % 

86 % 92 % 6, 52% 

7.     Показник згуртованості 
колективу та відчуття єдності, % 

75 % 86 % 12,79% 

8.     Показник поінформованості 
персоналу про новини стосовно 
процесу праці, % 

92 % 94 % 2,13% 

9.  Показник поінформованості 
персоналу про новини стосовно 
інших аспектів роботи: соціальні 
ініціативи, інтеграційні події, тощо, 
% 

78 % 82 % 4,88 % 

10.  Показник рівня задоволеності 
працею, % 

85 % 85 % 0, 00 % 

11.  показник рівня задоволеності 
працею в офісі, % 

64 % 66 % 3,03 % 

12.  показник рівня задоволеності 
працею з дому, % 

82 % 89 % 7,87 % 

13.  показник рівня відвідуваності 
інтеграційних заходів, % 

80 % 87 % 8,05 % 

14.  показник рівня ефективності 
праці на підставі оцінки виконання 
завдань, % 

86 % 85 % -1,18% 

Джерело: розроблено автором на основі [61] та даних власного дослідження. 

Тепер проаналізуємо дані показників, аби виявити основні тенденції: 

1. Продуктивність праці. 

Цей показник виріс на 6%, при зменшенні середньооблікової кількості 

персоналу на 17%, що може бути зумовленим збільшенням вартості послуг 

компанії, яке у свою чергу зумовлене зовнішніми факторами, такими як 

інфляція, тощо.  

2. Середньомісячна заробітна плата. 
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Цей показник збільшився на 12%, що свідчить про те, що, зважаючи на розмір 

інфляції, компанія намагається відповідати очікуванням працівників, оскільки 

заробітна плата є основним мотиватором.  

3. Частка витрат на оплату праці у сукупних витратах підприємства. 

Цей показник несуттєво зменшився у 2023 році, оскільки кількість працівників 

зменшилась. 

4. Показник плинності кадрів. 

Показник плинності кадрів було розраховано на базі офісу у м. Познань, де 

можна було відслідкувати кількість звільнених працівників протягом періоду. 

Цей показник в аудиті – це болюче питання кожної з компаній «великої 

четвірки», оскільки праця часомістка і насичена стресами. Відсоток плинності 

в цьому офісі є досить прийнятним у 2023 році (15%), порівняно із загальною 

тенденцією глобальної мережі (34,6%) [74].  

5. Показник відвідуваності офісу. 

Цей показник демонструє відновлення після пандемії, з кожним роком зростає. 

Він вказує на правильну політику заохочення відвідуваності офісу, або ж 

діючу вимогу. 

6. Показник ефективного використання робочого часу. 

У відсотках можна простежити наскільки робочий час працівників є 

ефективним, зважаючи на залученість у проєктах. Впродовж 2023 року він зріс 

на 6,52% 

7. Показник згуртованості колективу та відчуття єдності. 

Цей показник сформований на підставі усного опитування, яке було проведено 

декілька разів, для визначення середньозваженого значення. В 2023 значення 

показнику зросло, що означає, що інтеграція працівників підвищується. 

8. Показник поінформованості персоналу про новини стосовно 

процесу праці. 

Цей показник сформований на підставі опитувань і він є високим, оскільки 

робочі процеси є важливими і їм приділяється основна увага.  
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9.  Показник поінформованості персоналу про новини стосовно інших 

аспектів роботи: соціальні ініціативи, інтеграційні події, тощо. 

Показник сформований на підставі опитувань і вказує на те, що питання 

відмінні від процесу праці інколи можуть бути випущені з поля зору, через 

високий обсяг іншої інформації. 

10. Показник рівня задоволеності працею. 

Цей показник є незмінно високим, проте не становить 100%, це зумовлено 

різними аспектами у роботі, які залежать від особистої думки працівника. До 

причин, що можуть впливати на цей показник можуть входити: 

перепрацювання, перспективи підвищення, рівень стресу. 

11. Показник рівня задоволеності працею в офісі. 

Цей показник є надзвичайно важливим для дослідження віддаленої праці, 

оскільки у часи пандемії працівники працювали у більшості віддалено і звикли 

до того, що робота з дому може бути дещо комфортнішою, ніж робота з офісу. 

Тому зараз керівництво компанії намагається заохочувати працівників 

повертатись до офісів, адже це допомагає колективу бути більш дружним, а 

праці – ефективнішою. Тим не менш показник у 2023 році просів на 3%, що 

може вказувати на зміни у світогляді працівників і бажанні мати більше 

свободи. 

12.  Показник рівня задоволеності працею з дому. 

Цей показник відображає, те, що було описано вище: працівникам аудиту 

комфортніше працювати з дому принаймні кілька днів на тиждень, якщо цього 

не обмежують зустрічі, тощо.  

13. Показник рівня відвідуваності інтеграційних заходів. 

Цей показник відображає наскільки працівники зацікавлені у відвідуванні 

інтеграційних заходів, оскільки у часи пандемії заходи не проводились, 

інтерес працівників є суттєвим, бо можна познайомитись з колегами з різних 

офісів та поспілкуватись наживо.  

14. Показник рівня ефективності праці на підставі оцінки виконання 

завдань. 
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Цей показник сформований на основі оцінок від керівників і він більш-менш 

стабільно залишається на одному рівні, оскільки у компанії працюють 

професіонали, котрі виконують роботу сумлінно. Однак мінімальне 

зменшення може вказувати на недостачу знань, або можливостей себе 

проявити.  

Отже, у цій частині розділу було проаналізовано фінансовий стан 

підприємства Deloitte Audyt Sp. z o. o. Sp. k., рівень залученості та 

ефективності праці в умовах віддаленої зайнятості та якість корпоративної 

культури, у наступній частині розділу, на підставі результатів проведеного 

аналізу ми визначимо основні проблеми та перспективи розвитку 

корпоративної культури компанії Deloitte. 

 

 

2.3. Визначення основних проблем та перспектив розвитку 

корпоративної культури Deloitte в умовах віддаленої зайнятості 

 

 

 На перший погляд, зважаючи на усю пишність і красу корпоративної 

культури на папері та на офіційних сторінках Deloitte, може здаватись, що все 

ідеально, працівники щасливі, прибутки зростають щорічно. Проте якщо 

вийти назовні і подивитись реальні відгуки про роботу цій компанії, то 

складається чітке враження, що робота там – це чудові кар’єрні можливості, 

але з дуже вірогідним дисбалансом роботи та особистого життя: така собі 

м’ясорубка, яка або зробить з тебе висококваліфікованого працівника, або 

відіб’є інтерес до аудиту або консалтингу на роки, при цьому кожна з опцій 

гарантує прибуток самій компанії. Розгляньмо основні проблеми 

корпоративної культури компанії. 

Висока плинність кадрів через відсутність психологічного 

добробуту. Deloitte, як і інші компанії «великої четвірки» борються зі значною 
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плинністю кадрів, особливо серед працівників нижчої ланки. Високий рівень 

визнажуваності можна пояснити декількома взаємопов’язаними факторами: 

• Багато молодих спеціалістів відчувають тиск щодо кар’єрного 

просування, що призводить до розчарування, особливо коли критерії 

просування недосяжно високі, або сприймаються як непрозорі; 

• Ринок пропонує численні альтернативи, які можуть забезпечити менш 

стресове середовище, або кращу заробітну платню. У міру того, 

наскільки дисбаланс стає помітнішим, працівники переходять до  більш 

привабливих роботодавців  або відкривають власну справу[75]; 

• Хоча впродовж довгого часу вартість плинності кадрів була відносно 

невисокою через репутацію фірми та бажання отримати там первинний 

такий цінний на ринку досвід, то зараз, зважаючи на загальну тенденцію 

до цінування психічного здоров’я, студенти університетів обирають 

прогресивніші компанії, котрим вдається забезпечити добробут 

працівників. Тому Deloitte стикається зі значно більшими витратами на 

найм, адаптацію та навчання нових співробітників, а також з 

потенційними витратами, коли вже досвідчені спеціалісти йдуть геть.  

Незважаючи на зусилля щодо просування гнучкого підходу до роботи, 

досягнення справжнього балансу між роботою та особистим життям 

залишається недосяжним для багатьох працівників. Корпоративна культура 

Deloitte у більшості заохочує надавати перевагу робочим завданням над 

особистими, створюючи норму, за якою працівники відчувають себе 

зобов’язаними реагувати на певні запити пора робочими годинами, або на 

вихідних. А у критичні періоди, такі як «busy season», робоче навантаження 

різко зростає, навіть графік передбачає мінімум 9 робочих годин на день. Це 

надзвичайно перенавантажує працівників, знижуючи загальне задоволення та 

залученість.  

Окрім цього, є суттєва недосконалість систем підтримки, оскільки багато 

працівників повідомляють, що не відчувають підтримки в управлінні своїми 

робочими навантаженнями. Недостатні ресурси, наставництво чи керівництво  
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призводять до того, що люди почуваються ізольованими, коли самостійно 

вирішують проблеми і тим самим посилюють почуття стресу та невдоволення. 

Хронічний стрес та виснаження мають довгострокові наслідки як для здоровʼя 

співробітників, так і для ефективності організації. Висока плинність кадрів 

через виснаження може призвести до прогалин у навичках і втрати цінних 

інституційних знань[76]. 

Вимоги до безперервного професійного розвитку та сертифікації. 

Deloitte приділяє значну увагу професійному розвитку, інколи здається, що 

навіть надмірну, вимагаючи від співробітників постійної сертифікації та 

навчання. Так, це закономірно, адже допоміжні працівники не є такими 

цінними для компанії, а з великою плинністю персоналу, потрібно гарантувати 

наявність висококваліфікованих спеціалістів. Проте необхідність постійного 

вдосконалення навичок стає причиною дисбалансу для працівників. 

Жонглювання великим навантаженням під час отримання додаткової 

кваліфікації призводить до посилення стресу, але тиск з приводу кваліфікації 

є стабільно високим і може призвести до вигорання, особливо якщо 

працівники відчувають, що навчання не стосується безпосередньо їхніх ролей. 

Власне, частою причиною звільнень є недосяжні вимоги професійного 

розвитку, адже поєднувати насичений робочий процес зі складним навчанням 

є абсолютно нелогічним і дорогим для психічного здоровʼя. 

Глибше досліджуючи ці ключові проблеми, Deloitte може краще зрозуміти 

нюанси своєї корпоративної культури та запровадити ефективніші стратегії 

для вдосконалення. Вирішення цих проблем не тільки сприяє задоволенню 

працівників, але також може підвищити загальну продуктивність організації 

та її стійкість у перспективі. Адже так, у моменті часу, зростання прибутків та 

загальна ефективність організації є задовільним аргументом для 

стейкхолдерів, проте репутація поганого роботодавця у майбутньому може 

мати нищівний вплив, зважаючи на те, наскільки важливим вже зараз став 

психологічний добробут.  
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Якщо говорити про перспективи розвитку корпоративної культури Deloitte, 

то усі вони випливають з основних проблем, описаних раніше у цьому розділі.  

По-перше, реалізація ініціатив для сприяння залученості персоналу, таких 

як програми наставництва та системи визнання, може створити сильнішу 

спільноту всередині організації. Так, системи визнання існують в Deloitte, 

проте здебільшого вони означають мерч у якості подарунку за успішно 

реалізований проєкт, чи піцу на офісній кухні. Регулярні механізми зворотного 

зв’язку, включаючи пульсові опитування та перевірки, дозволять 

співробітникам висловити свої проблеми та відчути себе почутими, а 

впровадження дійсно працюючого 360-градусного зворотного зв’язку 

заохочуватиме культуру підзвітності та постійного вдосконалення.  

По-друге, розширення гнучкої робочої політики, включаючи опції 

скороченого робочого тижня та розподілених годин, можуть допомогти 

співробітникам ефективніше керувати своїм часом. Заохочення культури, яка 

поважає особистий час, наприклад впровадження політики «не надсилати 

електронні листи в неробочий час», може значно зменшити стрес та ризик 

вигорання. 

По-третє, розробка комплексних ініціатив оздоровлення, спрямованих на 

фізичне, психічне та емоційне здоров’я, є життєво важливою. Забезпечення 

доступу до спеціалістів із психічного здоров’я, семінарів із керування стресом 

та оздоровчих викликів створить сприятливе середовище для всіх працівників. 

Крім того, навчання менеджерів розпізнаванню ознак вигорання та стресу 

може стати вкладом у майбутнє. 

По-четверте, інноваційні процеси у Deloitte можуть бути оптимізованими. 

Створення спеціальних інноваційних лабораторій або інкубаторів дозволить 

співробітникам розробляти нові ідеї без бюрократичних обмежень, 

стимулюючи творчість. Впровадження програм визнання ідей, які 

винагороджують інноваційні внески, може спонукати співробітників до більш 

активної участі в творчому процесі. 
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По-п’яте, варто дбати про збалансований професійний розвиток, 

створювати індивідуальні плани навчання, які відповідатимуть кар’єрним 

прагненням співробітників і допомагатимуть їм визначити пріоритети свого 

розвитку. А також не будуть так дисонувати у контексті перенавантаженого 

графіку. 

Отже, зважаючи на виявлені проблеми, можна зробити висновок, що така 

прогресивна та велика компанія все ж має певні недопрацювання у контексті 

корпоративної культури. А оскільки саме працівники є найціннішим активом 

компанії, тема покращення корпоративної культури є надзвичайно 

актуальною у сучасному світі. Перспективи розвитку щільно пов’язані з 

проблемами корпоративної культури і, до того ж, віддалена зайнятість, котра 

сама собою частіше сприймається як полегшувальний фактор у роботі, у 

Deloitte має темні сторони і потребує певних змін. Такі результати 

дослідження підводять до наступного розділу, де будуть запропоновані 

проєктні рішення для покращення корпоративної культури, зважаючи на 

глобальні тенденції та прогнозовану ефективність.
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РОЗДІЛ 3 

ЕКОНОМІЧНЕ ОБГРУНТУВАННЯ ПРОЄКТНИХ РІШЕНЬ 

ПОКРАЩЕННЯ КОРПОРАТИВНОЇ КУЛЬТУРИ DELOITTE 

 

 

3.1. Пріоритетні напрями покращення корпоративної культури Deloitte та 

основні тренди у глобальному бізнесі 

 

 

 У попередніх розділах було пояснено і описано означення 

корпоративної культури, досліджено її складові, історію виникнення поняття 

та вплив на успішність бізнесу. Окрім цього, ми вже звертали увагу на 

глобальні тенденції бізнесу у стосунку до корпоративної культури і те, які 

зміни у бізнес-середовище внесло запровадження гібридних та віддалених 

форматів роботи. У подальшому дослідженні, було всебічно охарактеризовано 

вищезгадані поняття на прикладі компанії Deloitte у площинах глобального 

управління персоналом та конкретного – в Deloitte Audyt Sp. z o.o. Sp.k..Аби 

продемонструвати прямий зв’язок між корпоративною культурою і 

фінансовими показниками, було проведено аналіз основних фінансових 

показників підприємства-бази практики, а також, за допомогою спеціальних 

показників, зібраних на основі опитування, було визначено основні проблеми 

пов’язані з корпоративною культурою Deloitte в умовах віддаленої зайнятості. 

У даному розділі ми фіналізуватимемо дослідження та пропонуватимемо ідеї 

для практичного покращення ефективності роботи компанії за допомогою 

внесення змін до процесу управління персоналом. 

На базі вищезгаданих тенденцій та трендів глобального бізнесу, 

проаналізуймо слабкі сторони корпоративної культури компанії.  

По-перше, серед проблем корпоративної культури Deloitte ми виділили 

прогалину у забезпеченні психологічного добробуту працівників, адже висока 

плинність кадрів компанії здебільшого пов’язана з відсутністю чіткого 
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розмежування між роботою та життям, складнощами у кар’єрному просуванні, 

тиском, спричиненим обов’язком постійного навчання, нерівномірністю 

робочого навантаження та недостатньою увагою до проблем психологічного 

добробуту працівників. Як бачимо, цей виклик є комплексним, адже він 

стосується багатьох рівнів управління персоналом.  

Як було згадано раніше, високий рівень плинності кадрів не становив  

суттєвої проблеми для компанії, адже навіть з таким невтішним значенням 

цього показника, Deloitte, як і іншим компаніям «великої четвірки» з року в 

рік вдавалось примножувати прибутки, розширювати бізнес та розвиватись. 

Загрозою у цій ситуації якраз виступає тренд на психологічний добробут, 

надання переваги здоровому балансу і можливостям безпечної кар’єри, а не 

заохоченню до жертвування здоров’ям. Така тенденція не здатна швидко 

зруйнувати бізнес чи закрити компанію, проте, живучи у світі кенселінгу і 

підвищеної уваги до соціальної відповідальності бізнесу, не можна ігнорувати 

ймовірність даної загрози.  

Уявімо, як в якийсь із днів, анонімний акаунт на платформі TikTok 

опублікує абсолютно несхвальний відгук на роботу у компанії Deloitte з 

чіткими деталями нехтування психологічним добробутом, хворобливої 

атмосфери роботи у компанії та жахливими наслідками для психологічного 

здоровʼя працівника. Уявімо, що за збігом обставин таке відео стає 

популярним і коментарі розриваються деталями вже реальних користувачів, 

щодо їхнього схожого досвіду по всьому світу, закликаючи бойкотувати 

такого безвідповідального роботодавця. Така теоретична ситуація не 

обов’язково має траплятись саме з Deloitte, адже будь-який з її основних 

конкурентів може запустити ланцюгову реакцію невдоволення, бо це 

недопрацювання корпоративної культури є спільним. За лічені дні тренд стає 

глобальним, користувачі масово закликають бізнеси бойкотувати компанію.  

Чи можна передбачити вплив хвилі гейту у мережі інтернет у наш час? 

Мабуть так, і компанія саме для цього має відділи маркетингу та PR (public 

relations), але чи можна вважати, що ці люди всесильні?  
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Репутаційні втрати для таких глобальних компаній все ж не стануть 

нищівними, проте це не привід ігнорувати проблему і зважати тільки на ріст 

прибутків. Якщо говорити про КСВ, то у якийсь момент відповідальні бізнеси 

зрозуміли, що цей тренд невідворотний. Цьому звісно сприяли і реформи у 

державному регулюванні, і конкуренція, але чомусь підтримка психологічного 

добробуту досі залишається не у пріоритеті.  

З одного боку, можливо, підтримка тенденції КСВ не вимагає великих 

вкладень, адже її можна варіювати в залежності від сфери бізнесу, витрати 

можуть бути ситуативними, а проєкти – різноманітної складності. Як от, 

наприклад, вимикання вивісок чи зниження температури у офісах, яке не 

тільки є чудовим прикладом економії енергії та зменшення викидів вуглецю, 

а ще й впливає на розмір витрат [77]. 

З іншого боку, тиск з боку державних регуляторів, конкурентів чи 

стейкхолдерів зробив відчутний внесок у запровадження ініціатив КСВ. Він 

же і вніс корективи у діяльність компаній, згідно з вимогами  іншої ініціативи 

– Різноманіття, Рівності та Інклюзивності (DEI). Очевидно, що існують суттєві 

перешкоди на шляху до піклування про психологічний добробут працівників і 

поки що вони дуже екзистенційні.  

В першу чергу це пов’язано з стандартизованим поняттям про 8-ми 

годинний робочий день, яке прийнято Міжнародною організацією праці. Ця 

подія стала результатом десятиліть трудової активності, спрямованої на 

покращення умов роботи під час промислової революції. Раніше профспілки 

та активісти, такі як Роберт Оуен, наполягали на скороченні робочого дня, 

відстоюючи відоме гасло: «Вісім годин праці, Вісім годин відновлення,  Вісім 

годин відпочинку.». Один із важливих зсувів стався у 1914 році, коли Ford 

Motor Company  запровадила 8-годинний робочий день, а також подвоїла 

зарплату робітникам. Це не лише покращило добробут працівників, але й 

підвищило продуктивність, створивши впливовий прецедент для інших 

галузей. У глобальному масштабі у 1919 році МОП ухвалила Конвенцію про 

робочий час, яка офіційно визнала 8-ми годинний робочий день стандартом 
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[78]. Проте 8-ми годинний робочий день був ефективним і необхідним, коли 

праця була здебільшого фізичною, коли ще не існувало технологій, котрі 

здатні полегшити і пришвидшити процеси. Наразі 8-ми годинний робочий 

день, особливо за комп’ютером, не є абсолютом ефективності, навпаки 

впливає на продуктивність, когнітивні здібності та призводить до виснаження 

[79].  

Компаніям зручно користуватись стандартизованим підходом і не 

змінювати традиційність на інноваційність, це просто не вигідно. Адже можна 

так само розвивати ефективність, підвищувати продуктивність, зменшувати 

часомісткість процесів, щоб при цьому трудова сила залишалась за незмінних 

умов. Часто, частину персоналу, за можливості, більш вірогідно скоротять, 

аніж революційно змінять завантаженість чи робочі години. Економія витрат 

завжди переважатиме совісність чи добробут, адже сенс бізнесу у прибутках.  

Незважаючи на фаталізм, після пандемії випадки скорочення робочого 

дня і перехід на 4-денний робочий тиждень все ж почали траплятись частіше. 

Разом з цими прикладами, ми можемо завдячувати досвіду пандемії і за 

впровадження гібридних та віддалених форматів роботи [80]. 

Серед інших факторів, котрі гальмують процес поліпшення 

психологічного добробуту найманих працівників є наступні: 

- Недостатня обізнаність. Керівництво компаній часто не бачить 

взаємозв’язку між психологічним здоров’ям і продуктивністю. Окрім 

цього менеджери можуть навіть не знати про наявні проблеми 

добробуту, якщо недостатньо зацікавлені у цій темі. 

- Стигматизація проблем з психологічним здоров’ям. Більшість людей, в 

залежності від їхнього виховання та середовища, досі вважають, що 

людина не може мати психологічних проблем, а просто слабка чи  

недостатньо витривала. Це призводить до навмисного ігнорування таких 

викликів.  

- Витрати та інвестиції. Витрати на підтримку психологічного добробуту 

це все статті додаткових вкладень у щось ефемерне, на думку 
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стигматизованих керівників. До того ж, у компанії дійсно може не бути 

додаткових ресурсів для проблем другорядного рівня. 

- Традиційна корпоративна культура. Принципове протистояння змінам, 

в яких надається перевага добробуту над фінансовими результатами. 

- Короткострокове бачення. Зосередження на тому, аби «швидко зірвати 

куш», більш притаманне стартапам чи молодим компаніям, де 

недобросовісне керівництво зацікавлене тільки у прибутку. 

Всі вищеописані фактори загалом підводять до пояснення, чому Deloitte не є в 

авангарді компаній з психологічним добробутом працівників. Проте не можна 

стверджувати, що питання ігноруються абсолютно. У компанії є гаряча лінія 

психологічної підтримки, загальний монолог про важливість психологічного 

добробуту теж присутній, але на практиці це навіть не забезпечено довірою 

між працівниками різних ланок, часто співробітники просто бояться сказати 

керівництву, що їх щось не влаштовує, аби не втратити роботу.  

Серед найбільших викликів стабільності працівників, що взяли участь у 

дослідженні Deloitte Global Human Capital Trends, виділено наступні (рис.3.1). 

У процесі опитування співробітників просили обрати всі фактори, серед 

представлених, що викликають у них найбільше занепокоєння.  
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Рисунок 3.1 Найбільші виклики психологічного добробуту згідно з 

дослідженням Deloitte. 
Джерело: Deloitte Global Human Capital Trends. When people thrive, business thrives: The case for human 

sustainability [18]. 

На підставі представленого графіку (рис 3.1), можна зробити висновок, що 

високий рівень стресу є найбільшим викликом, про який компанія 

поінформована незважаючи на те, що дослідження проводилось на базі інших 

організацій.  

Наступним виділеним викликом компанії Deloitte у якості 

корпоративної культури був навмисний надмірний тиск на працівників з 

вимогою постійного професійного розвитку і підвищення кваліфікації, 

незважаючи на перевантажений робочий процес. Цей пункт загалом 

пов’язаний з психологічним добробутом і високим показником плинності 

кадрів. Але причини наявної проблеми відрізняються. 

По-перше, варто нагадати, що для сфери аудиту особливо цінними є 

працівники, котрі мають спеціальні сертифікації і мають право бути гарантами 

аудиторських звітів. Так, сама компанія теж має ліцензію, проте останньою 

інстанцією завжди є сертифікований аудитор – партнер проєкту. Серед інших 

факторів, котрі впливають на таку політику компанії є: 

- Потреба в адаптації до швидких змін у бізнес середовищі, яка вимагає 

навчання та відкриття нових підходів, постійної обізнаності у 

швидкоплинних змінах та мінливих вимогах ринку. Компанія 

усвідомлює, що безперервне навчання гарантує якість, інноваційність та 

задоволеність клієнтів. Згідно зі звітом Deloitte Global Human Capital 

Trends, організації повинні розвивати культуру навчання впродовж 

усього життєвого циклу, щоб залишатись конкурентоспроможними.[18]. 

- Спосіб утримання та залучення талантів, адже заохочуючи розвиток і 

надаючи можливості для зростання, Deloitte підвищує ймовірність 

довгострокового працевлаштування.  
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- Прагнення компанії до постійного навчання перетворюється на постійне 

підвищення цінності для клієнтів, це хороша репутація та вища додана 

вартість. Особливо важливо в таких сферах, як консалтинг і аудит, де 

галузеві знання та досвід є життєво важливими для успіху клієнта. 

- Сприяння парадигмі зростання, де Deloitte заохочує співробітників 

розглядати виклики як можливості для навчання, покращення 

креативності та стійкості, які є важливими для навігації в складних 

умовах сучасного бізнес—середовища.  

- Відповідність стратегічним довгостроковим цілям організації. 

Зважаючи на вищеописані фактори, можна зробити висновки, що умова  

постійного навчання є корисною за своєю природою, але досвід вказує на 

надмірну інтенсивність цього підходу. У комплексі з загальною 

завантаженістю робочого процесу, тиск з постійним навчанням призводить до 

виснаження працівників і безнадії, адже окрім якісного виконання 

професійних обов’язків, їм потрібно витрачати вільний час на сприйняття 

додаткової інформації і підготовку до спеціалізованих екзаменів. Тим часом 

інші роботодавці можуть забезпечувати працівників можливостями такими 

самими можливостями, при цьому, на контрасті, піклуючись про добробут.  

Отже, пріоритетним напрямком покращення корпоративної культури 

Deloitte є психологічний добробут працівників, адже більшість виявлених 

викликів, проблем чи недопрацювань все одно підводять саме до нього. 

Здоровий баланс роботи і особистого життя, адекватна рівномірна 

завантаженість, увага до психологічних проблем та підтримка співробітників 

– є ключем до довгострокового лідерства на ринку аудиторських послуг. А за 

умови швидкої реакції, може навіть гарантувати конкурентну перевагу серед 

компаній «великої четвірки».
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3.2. Вибір, обґрунтування ініціатив та проведення SWOT-аналізу для 

підвищення рівня корпоративної культури 

 

 

Акцент на якості та підвищенні рівня корпоративної культури Deloitte є 

включим імперативом для зміцнення репутації та глобального статусу фірми. 

Deloitte, будучи великим гравцем на ринку аудиторських і консалтингових 

послуг, має усвідомлювати важливість статусу «лідера думок» і розуміти 

обсяги прикутої уваги до себе. Зростання обізнаності та занепокоєння серед 

стейкхолдерів щодо питань психологічного здоров’я підкреслює необхідність 

для Deloitte активно реагувати на виклики, аби зберігати конкурентні 

переваги, а також вчасно користуватись можливостями, якщо є можливість 

випередити конкурентів.  

Варто нагадати, що корпоративна культура, це невидима частина 

організації, яка впливає на ефективність діяльності через комунікацію, 

продуктивність, підходи, взаємодію та атмосферу у компанії. Оскільки 

основною глобальною проблемою корпоративної культури було визначено 

бідність психологічного добробуту, нами запропоновано 5 ініціатив для 

підвищення рівня корпоративної культури у контексті психологічного 

здоров’я, також враховано пануючий формат гібридної зайнятості.  

1) Запровадження більшої кількості дрібних інтеграцій та зустрічей 

колективу у неформальній обстановці. Такий підхід існує у компанії досить 

давно, проте йому потрібні зміни у контексті прикутої уваги та сакралізації. 

Як мінімум двічі на рік стається подія—інтеграція (новорічна вечірка та літня 

подорож у заміський комплекс), яка збирає усіх колег аудиторів в одному 

місці. Щодо ставлення до таких подій, то співробітники компаній їх люблять 

за веселощі, проте до останнього заохочують думати про роботу, наприклад 

під час подорожі у потязі – прийнято працювати, якщо це робочий день (тобто 

спеціальний час для події бронюється не завжди).  
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Влітку інтеграція триває довше і вона є прикладом чудового балансу 

веселощів, важливих зустрічей та спеціального навчання. 

Ініціатива полягає у тому, щоб такі інтеграції відбувались частіше, не 

були такими масовими і включали в себе активності, котрі не пов’язані з 

робочим процесом: майстер класи, перегляд фільмів, спільний спорт чи сеанси 

медитації. По-перше, такий підхід допоможе співробітникам згуртуватись і 

пізнати один одного у контексті індивідуальності, а по-друге, може суттєво 

знизити ризик вигорання чи депресії, адже колектив буде асоціюватись не 

тільки з виснажливим робочим процесом, а насамперед з персональними 

рисами особистостей, котрі в нього входять. По-третє, це допомагатиме 

колективу гуртуватись, зважаючи на віддалену роботу і рідкі зустрічі. Ціллю 

такої ініціативи є демонстрація повноти і цінності життя пора межами офісу з 

тим самим оточенням, і чим частіше такі події відбуватимуться, тим легше 

буде утримувати стійкість під впливом психологічного тиску. Варто додати, 

що це не обов’язково формати, які передбачають величезну кількість витрат, 

навпаки, аби запровадити ефективні події, потрібно насамперед продумати і 

поцікавитись, що саме є релевантним для працівників, адже можливо вони 

завжди мріяли просто сходити в караоке, чи поїхати на пікнік.  

2) Часті анонімні опитування на базі офісів. Щороку проводиться 

глобальне анонімне опитування, яке охоплює всю компанію. Загалом воно є 

досить широким і сконструйоване так, аби дослідити загальні тренди і 

запитати працівників, чи вони є задоволеними [81]. Але така практика є дуже 

необ’єктивною, адже відстежування змін рік до року не зовсім вказує на 

активні дії, опутування слугує маяком для побудови стратегії бізнесу і ні про 

яку реактивність річ не йде. Задля моніторингу і вчасного реагування на 

критичні виклики щодо добробуту потрібно запровадити малі опитування, у 

котрих інформацію не потрібно узагальнювати, аби фідбеку не доводилось 

довго подорожувати, і його нарешті почули ті, хто має локальний вплив. Як 

приклад, це може відбуватись на основі спеціального інтернет ресурсу 

(SurveyMonkey, Qualtrics, Officevibe [88-90]), де можна відповісти на 
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запитання щодо добробуту і надати коментарі щодо його покращення. 

Опитування можуть бути щомісячними і включати багато тем: віддалена 

праця, ефективність, рівень стресу, конфлікти, болючі питання та пропозиції. 

Це дозволить відстежувати тренди і якісно керувати робочим процесом, 

демонструючи працівникам, що думки може бути почуто і відреаговано на 

виклики вчасно. Звісно така ініціатива звучить так, ніби у компанії взагалі не 

цікавляться думкою працівників, а культури відкритості не існує, але саме ця 

ідея є релевантною для стигматизованих питань, тих, про котрі люди не хочуть 

говорити відкрито, наприклад, вигорання такого рівня, що не хочеться 

вставати з ліжка, чи панічні атаки. І якщо такі настрої є не поодинокими, це 

дуже гучний дзвіночок з закликом до швидкої реакції.  

3) Перегляд інтенсивності праці та завантаженості робочого процесу. 

Компанія покладається на відділ планування обираючи час, команди та 

тривалість проєктів. Все це виходить з прогнозів, консультацій та 

попереднього досвіду. Оскільки у аудиті немає нічого неможливого, часто 

бронювання працівників на проєкти не передбачають ані додаткового часу на 

форс—мажори, ані часу на роботу у вільному темпі. Окрім того, швидка 

плинність кадрів дуже часто спричиняє ситуації, коли аудиторський проєкт 

лишається з 1-2 спеціалістами (не враховуючи менеджера і партнера, які є 

головними і зазвичай не виконують базові задачі). У таких випадках це 

призводить до праці на грані, доробляння старих задач у вільний від роботи 

час, або під час наступних проєктів, до роботи на вихідних, що вказує на чітку 

халатність і керівництво часто не вбачає у цьому проблем.  

Перегляд завантаженості може бути дорогим, може коштувати кількох 

клієнтів, може вимагати додаткового персоналу чи абсолютної революції. Але 

водночас із тим, при правильному реформуванні з використанням новітніх 

технологій і методів уніфікації, він здатний відкрити процес аудиту по-

новому, як цікавий та легкий підхід, де форс-мажори можуть виникати тільки 

з вини клієнта, спішити нікому нікуди не потрібно, а овертаймів не існує. Адже 

за своєю сутністю, аудит – тривалий (може тривати до року в залежності від 
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контракту), але фазовість (планування, інтерім, основна частина, фінал, видача 

звіту) дозволяє поєднувати багато проєктів одночасно, при цьому 

максимізувати прибуток і виснажувати працівників.  

Це знову ж таки питання виживання і прибутку, однак ініціатива суттєво 

вплине на добробут працівників, що і є вирішенням виявленої проблеми.  

4) Створення стратегічних альянсів з організаціями, котрі 

займаються підтримкою психологічного добробуту, або опосередковано 

можуть на нього впливати. Це підхід «win-win», адже можна відкрито 

афішувати і комунікувати визнання проблеми і турботу про працівників. Такі 

альянси існують у сфері страхування, медицини, спорту, комунікацій, проте у 

сфері добробуту вони є недосконалими і їхня допомога працівникам є 

невідчутною, оскільки горизонт пропонованих послуг є розмитим, а зручність 

– обмеженою. Наприклад, серед таких альянсів можуть бути платформи для 

психологічної підтримки BetterHelp, Talkspace, Spokój w Głowie, 

PsychoMedic.pl з доступом до конфіденційних онлайн—консультацій з 

психологами та терапевтами для працівників, які відчувають стрес або мають 

інші психологічні потреби [82-85]. Або ж платформи корпоративного 

благополуччя: Virgin Pulse, Limeade, які пропонують всеохоплюючі програми 

з підтримки фізичного і психічного здоров'я, включаючи пропозиції для 

зниження стресу, покращення сну і продуктивності [86-87].  

Такий підхід забезпечить працівників можливістю турбуватись про 

психологічну рівновагу на робочому місці та поліпшить їхню продуктивність. 

5) Широке дослідження ефективності підходів до аудиту, включно з 

програмним забезпеченням, архітектурою процесів та рівнем варіативності. 

Через те, що компанія глобально надає послуги аудиту дуже великій кількості 

підприємств різного типу, сфери та розміру, спектр підходів є надзвичайно 

широким, що призводить до того, що розібратись у ньому майже неможливо. 

Усі попередні намагання уніфікувати призводили до ще більшого 

розгалуження і ускладнення загальної картини. Така ініціатива є дуже 

великою і може стати складовою глобальної стратегії, адже передбачає 
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залучення великої кількості спеціалістів різних сфер. Проте ймовірні 

результати такого дослідження можуть суттєво прояснити вектор і допомогти 

будувати реальні уніфіковані підходи і тим самим реформувати робочий 

процес і покращити добробут працівників.  

Для вищого рівня специфікації та глибшого розуміння потенціалу 

запропонованих ініціатив пропонуємо застосувати SWOT—аналіз (табл. 3.1-

3.5). Такий вид аналізу є ефективним інструментом для систематичного 

оцінювання слабких та сильних сторін, а також можливостей і загроз ініціатив, 

що розглядаються. При цьому такий підхід дозволить проаналізувати 

ініціативи зверхньо, для виявлення більш підходящих і відкидання 

невигідних. 

Ініціатива 1 

Таблиця 3.1 – SWOT-аналіз — запровадження більшої кількості дрібних 

інтеграцій та зустрічей колективу у неформальній обстановці. 
Сильні сторони • Зміцнення корпоративної культури 

• Зниження рівня стресу і загрози вигорання 
• Покращення мотивації та лояльності працівників 
• Кращий баланс життя та роботи 

Слабкі сторони • Потенційні фінансові витрати 
• Відсутність зацікавленості у деяких співробітників 
• Можливе зниження продуктивності 

Можливості • Інноваційні формати заходів, які розвиватимуть 
креативність працівників. 

• Підвищення привабливості компанії для нових 
співробітників та покращення репутації фірми. 

• Поліпшення комунікації 
Загрози • Можливий спротив керівництва 

• Ризик нерівномірного залучення 
Джерело. Створена автором 

Ініціатива 2 

Таблиця 3.2 – SWOT-аналіз – часті анонімні опитування на базі офісів. 
Сильні сторони • Оперативний моніторинг настроїв працівників 

• Зменшення стигматизації складних тем 
• Підвищення реактивності керівництва 
• Інклюзивність та залучення 
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Продовження таблиці 3.2 
Слабкі сторони • Додаткове навантаження на працівників, через ще одне 

зобов’язання 
• Небезпека неефективності без швидкої реакції 
• Координаційні витрати 

Можливості • Поліпшення атмосфери робочого середовища 
• Створення культури відкритості та підтримки 
• Підтримка ментального здоров’я 

Загрози • Відсутність дій після зворотного зв'язку 
• Небезпека зловживання анонімністю 
• Ризик надмірного контролю 

Джерело. Створена автором 

Ініціатива 3 

Таблиця 3.3 – SWOT-аналіз — перегляд інтенсивності праці та 

завантаженості робочого процесу. 
Сильні сторони • Покращення добробуту працівників 

• Підвищення продуктивності 
• Зниження плинності кадрів 
• Фокус на ефективності 

Слабкі сторони • Високі витрати на реформування 
• Ризик втрати клієнтів 
• Опір змінам 
• Складність процесу і часомісткість 

Можливості • Інноваційні методи управління 
• Покращення репутації роботодавця 
• Збалансування навантаження 

Загрози • Невизначеність результатів 
• Тиск від клієнтів та стейкхолдерів 
• Конкуренція 

Джерело. Створена автором 

Ініціатива 4 

Таблиця 3.4 – SWOT-аналіз — створення стратегічних альянсів з 

організаціями, котрі займаються підтримкою психологічного добробуту. 
Сильні сторони • Поліпшення психологічного добробуту працівників 

• Підвищення лояльності робочої сили 
• Кращий імідж компанії 

Слабкі сторони • Висока вартість 
• Ризик низької залученості працівників 
• Координаційні складнощі 

 



79 
 

Продовження таблиці 3.4 
Можливості • Посилення культури відкритості та підтримки 

• Довгострокова економія на наймі персоналу 
Загрози • Відсутність цілковитої конфіденційності 

• Невідповідність потребам працівників 
• Відсутність часу у співробітників 

Джерело. Створена автором 

Ініціатива 5 

Таблиця 3.5 – SWOT-аналіз — широке дослідження ефективності 

підходів до аудиту. 
Сильні сторони • Оптимізація робочих процесів 

• Покращення якості послуг 
• Зниження стресу у працівників 

Слабкі сторони • Великі витрати часу та ресурсів 
• Можливий опір змінам 
• Ризик перевантаження 

Можливості • Впровадження нових технологій 
• Підвищення конкурентоспроможності 
• Інновації та розвиток 
• Відкриття нових можливостей бізнесу 

Загрози • Тривалість імплементації 
• Ризик недосягнення результатів 
• Зміна потреб клієнтів 

Джерело. Створена автором 

Отже, за допомогою п’яти таблиць зі SWOT-аналізом, нам вдалось у 

простий спосіб проаналізувати доцільність та можливості реалізації усіх 

запропонованих ініціатив, аби мати змогу виділити серед них фаворитів.  

Запровадження більшої кількості інтеграцій та малих зустрічей суттєво 

може покращити психологічний добробут працівників, але й загрожує 

зниженням загальної продуктивності, окрім цього керівництво може не 

погодити таку ініціативу через вартість.  

Часті анонімні опитування є чудовим рішенням, але вони не гарантують 

результат, це спосіб інформування керівництва, а не протидії психологічному 

тиску. За рахунок зацікавленості і готовності реагувати, такі ініціатива може 

бути легким і простим допоміжним фактором для покращення корпоративної 

культури Deloitte в умовах віддаленої зайнятості. 
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Перегляд інтенсивності праці та завантаженості робочого процесу 

передбачає революційні зміни та у своїй більшості є дуже ризиковим, проте 

найбільш сприятливим психологічному добробуту працівників. Але вартість, 

складність імплементації та невизначеність результатів вказують на те, що цей 

шлях є маловірогідним. 

Створення стратегічних альянсів з організаціями, котрі займаються 

підтримкою психологічного добробуту може прямолінійно вплинути на 

покращення добробуту працівників і поліпшення корпоративної культури, при 

цьому вимагає правильного підбору партнерів і побудови чіткої стратегії.  

А от широке дослідження ефективності підходів до аудиту є найменш 

можливою ініціативою, адже вона ставить під сумнів усю діяльність компанії 

і є дуже глобальною. Успішна імплементація може займати роки у рамках 

довгострокової стратегії і суттєво впливати на добробут працівників, але 

термін реалізації проєкту, великі витрати ресурсів, ризик змін потреб ринку і 

ризик неуспішності стратегії підводять до того, що мета застосування має бути 

підкріплена іншими чинниками, такими як: потребою бізнесу, діями 

конкурентів, технологічним прогресом тощо.  

У широкому контексті видно, що кожна з ініціатив представляє 

унікальні та агреговані можливості покращення корпоративної культури, але 

й вразливі сторони. Враховуючи, що потенційні ризики та легкість 

імплементації є ключовими факторами вибору, створення стратегічних 

альянсів та часті анонімні опитування визначаються як більш вірогідні для 

покращення психологічного добробуту працівників, а більша кількість 

інтеграцій може бути ініціативою, яка забезпечує добробут в умовах 

віддаленої зайнятості. Збереження такої траєкторії гарантує продовження 

пошуку додаткових ідей та ініціатив для гарантії суттєвого впливу на виявлені 

проблеми.  
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3.3. Оцінювання ефективності запропонованих ідей та аналіз впливу 

запропонованих заходів на результативність діяльності компанії 

 

 

Як глобальна компанія-лідер ринку послуг аудиту та консалтингу, 

Deloitte бере до уваги важливість корпоративної культури і всіх її складових у 

своїй діяльності. Також, як вже було неодноразово згадано у роботі, сучасні 

тенденції, такі як: DEI, КСВ, підтримка ментального здоровʼя, технологічні 

інновації та цілеспрямованість активно підтримуються і діяльність щодо них 

звітується. Щодо виявленої проблеми, то Deloitte вважає, що підтримка 

психологічного здоровʼя та добробуту є важливими факторами залучення та 

утримання найкращих співробітників. Компанія прагне долати стигматизацію 

проблем психічного здоровʼя на робочому місці та намагається діяти так, щоб 

працівники знали, де і як шукати підтримку.  

Вже кілька років Deloitte глобально працює над підвищенням 

обізнаності про психічне здоровʼя та над підтримкою працівників по всьому 

світу. У січні 2021 року було запроваджено базові стандарти щодо психічного 

здоров'я з чіткими очікування щодо робочого середовища без стигматизації, 

де відбувається навчання та підтримка лідерів, а також виявляються причини 

проблем із психічним здоров'ям і приймаються відповідні міри для їх 

вирішення в кожній країні. Станом на березень 2023 року всі підрозділи 

Deloitte успішно виконали ці стандарти, згідно зі звітом 2023 Deloitte Global 

Impact Report [66].  

Компанія пропонує різні ресурси для підтримки психічного здоровʼя 

своїх співробітників, бо вважає, що профілактика є ключовою. На цих 

ресурсах доступні статті про психічне благополуччя, відео, навчальні 

матеріали, а також збірна інформація, опублікована на онлайн-ресурсі 

«Deloitte’s Global Inclusion Hub», який доступний для співробітників у всьому 

світі. У 2022 році було створено онлайн-тренінг «Supporting Mental Health at 

Work», котрий спрямований на підвищення обізнаності про ознаки того, що 
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комусь може бути потрібна психологічна допомога. З 2020 року Deloitte Global 

щорічно публікує дослідження про психічне здоров'я в рамках свого 

щорічного опитування поколінь зумерів та міленіалів. Дані цих досліджень 

надають роботодавцям важливу інформацію про роль психічного здоров'я для 

цих поколінь, а також практичні рекомендації для покращення психічного 

здоров'я на робочому місці. У документі за 2022 рік було висвітлено такі 

проблеми, як вигорання та його вплив на міленіалів і покоління зумерів, тоді 

як у звіті за 2023 рік йдеться про те, що роботодавці вживають певних заходів 

для забезпечення підтримки та створення відповідного середовища, але для 

усунення стигми щодо психічного здоров'я на робочому місці ще потрібно 

багато зробити [91]. 

Ініціативи, котрі було запропоновано у попередній частині розділу 

спрямовані на покращення корпортивної культури Deloitte шляхом турботи 

про психологічний добробут працівників. Щоб іцініатива мала змогу 

перерости у результат, компанія має послуговуватися покроковим планом 

роботи над нею (табл.3.6). Deloitte повинна встановити відповідні вимоги та 

критерії для вимірювання впливу стратегії покращення психологічного 

добробуту, а також постійно моніторити процес і коригувати в разі потреби. 

Тільки таким чином можливо досягнути якісних змін у корпоративній 

культурі.  

Таблиця 3.6  – Покроковий план реалізації ініціативи створення 

стратегічних альянсів з організаціями, котрі займаються підтримкою 

психологічного добробуту для компанії Deloitte 
Покроковий план реалізації ініціативи створення стратегічних альянсів з організаціями, котрі 

займаються підтримкою психологічного добробуту 
Встановлення 
цілей 

Встановлення чітких цілей і завдань є важливим компонентом будь-якої 
ініціативи, якщо є наміри її реалізовувати. Ініціатива «Стратегічні альянси» має 
на меті працівникам надати легкий доступ для підтримки  стресостійкості та 
покращення добробуту. Метою цієї ініціативи є зниження рівня показнику 
плинності персоналу, покращення репутації фірми і підвищення ефективності у 
довгостроковій перспективі. 

Реалізація Реалізація підходу з урахуванням ефективності, результативності та 
своєчасності має вирішальне значення для досягнення бажаних цілей. У 
випадку ініціативи «Стратегічні альянси» Deloitte потрібно буде знайти спосіб 
забезпечити працівників зручним і практичним доступом до психологічної 
допомоги. 
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Продовження таблиці 3.6 
Вплив і 

результат 

Вимірювання впливу та результатів запропонованих заходів має вирішальне 

значення для оцінки їх ефективності та визначення будь-яких необхідних 

коригувань. Deloitte може вимірювати вплив ініціативи «Стратегічні альянси» 

за допомогою моніторингу показника плинності кадрів, показника стабільності 

кадрів. Окрім цього важливим елементом оцінки результату є збирання 

зворотного зв’язку, що корелює з ініціативою «Часті анонімні опитування на 

базі офісів». 

Відгуки та 

задоволеність 

зацікавлених 

сторін 

Як і тепер, щорічні тематичні звіти компанії Deloitte можуть забезпечувати 

інформування стейкхолдерів, при цьому прозорість та глибша інформативність 

цих звітів саме у контексті психологічного добробуту працівників 

забезпечуватиме високий ступінь поінформованості зацікавлених сторін. 

Стійкість Турбота про психологічне благополуччя працівників є відносно новою темою 

у бізнесі і потребує постійного навчання, інновацій та вдосконалення для 

забезпечення постійного досягнення цілей і завдань Deloitte. Компанія має 

прийняти комплексний план моніторингу та оцінки, щоб регулярно 

відстежувати ефективність ініціативи. 

Джерело. Створена автором 

На основі проведеного у попередніх розділах аналізу фінансових 

показників Deloitte Audyt Sp. z o.o. Sp. k. та спеціальних показників 

корпоративної культури, після пропозицій 5 ініціатив і дослідження їхньої 

доцільності за допомогою SWOT-аналізу, варто виділити одну ініціативу 

«Створення стратегічних альянсів з організаціями, котрі займаються 

підтримкою психологічного добробуту», котра є найбільш релевантною, 

враховуючи шляхи реалізації та можливі наслідки. Усі інші ініціативи мають 

більш вірогідні ризики та складнощі втілення, або ж не гарантують жодного 

впливу.  

Deloitte не публікує конкретних даних про щорічні витрати на підтримку 

психологічного добробуту своїх працівників. Однак, компанія робить значні 

інвестиції в програми, спрямовані на психічне здоров'я та добробут, через 

глобальні ініціативи, як-от навчальні модулі та тренінги. 

Вищеперераховані підходи вже можуть передбачати стратегічні альянси 

з компаніями-провайдерами психологічного добробуту, проте ми пропонуємо 
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сфокусуватись саме на сесіях зі спеціалістами, що передбачатиме прямий 

контакт працівників з психологом у форматі конференцій онлайн чи офлайн, 

задля того, щоб гарантувати якість та довіру у співпраці за сторони як 

спеціаліста так і співробітника. Серед запропонованих варіантів можуть бути 

такі платформи: 

- Wellbee, котра пропонує широкий вибір спеціалістів за різними сферами 

психологічної допомоги: емоції, тіло та розум, криза, стосунки чи 

професійний розвиток. На сайті вказано, що за даними Всесвітньої 

Організації Охорони Здоров’я приблизно на 66% може зменшити 

плинність кадрів, якщо забезпечити працівників психологічною 

допомогою, окрім цього за даними Американської Асоціації Психіатрів 

83% працівників, котрі отримують психологічну допомогу відмічають 

підвищення мотивації. Серед клієнтів цієї фірми є Canon, P&C, Epam, 

BEKO та інші. Ця платформа гарантує безпеку, анонімність та доступ до 

найкращих спеціалістів у різних галузях психології протягом 12 годин, 

окрім цього сесії доступні на різних мовах [94]. 

- Avigon пропонує широкий спектр послуг для підтримки психічного 

здоров'я співробітників, особливо варто відзначити їхні пропозиції для 

бізнесу, які спрямовані на покращення добробуту працівників та 

підвищення продуктивності — психологічна підтримка через 

індивідуальні онлайн—консультації з психологами, що дозволяє 

співробітникам отримати допомогу в зручний для них час. Платформа 

також проводить тематичні тренінги та вебінари на тему стрес-

менеджменту, запобігання вигоранню та покращення психічного 

здоров'я. Доступ забезпечується 24/7, що платформу робить зручною 

для отримання психологічної підтримки. Серед клієнтів цієї компанії: 

Santander, McDonalds, VisionExspress, OBI та інші [95]. 

Практика індивідуальних сесій для працівників існує у Deloitte Audyt Sp. z 

o.o. Sp. k. вже давно, адже існує стратегічний альянс з однією з найбільших у 

Польщі мовних шкіл Berlitz [92]. Підвищення рівня затребуваних мов 
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користується попитом серед працівників, заняття можуть проходити щотижня, 

варто тільки проявити зацікавленість і повідомити керівництво. Інтерес серед 

працівників є доволі невисоким, якщо оцінювати офіс у м. Познань, проте у 

цілій компанії доволі багато співробітників відвідує заняття. Схожий формат 

може бути застосовано з контексті психології.  

І тепер розрахуймо наскільки дорогою може бути ця ініціатива. Варто 

додати, що ми можемо порахувати орієнтовну вартість такої ініціативи за 

допомогою прогнозованого показника відвідуваності – близько 50%, адже 

варто врахувати тих, хто не потребує допомоги та тих, хто вже отримує 

допомогу незалежно. 

Вартість першого візиту до психолога у Польщі в 2023 році становила від 

130 до 250 злотих. У випадку відомих психотерапевтів ціни могли 

перевищувати навіть 300 злотих за зустріч. Наступні регулярні візити є 

дешевшими — одне заняття коштує зазвичай від 100 до 200 злотих. Місячна 

вартість зазвичай становить чотириразову цю суму, оскільки сеанси зазвичай 

відбуваються раз на тиждень. Пандемія призвела до того, що багато 

спеціалістів перейшли на онлайн-формат. Витрати на такі зустрічі 

починаються від 100 злотих за регулярну сесію. Сесія у психотерапевта 

зазвичай триває від 45 до 60 хвилин. Візити проводяться регулярно —  залежно 

від потреб і можливостей пацієнта — раз на тиждень, а в разі необхідності 

навіть два рази на тиждень [93]. 

У випадку Deloitte, варто вказати, що стратегічне партнерство може 

передбачати знижку, тому візьмімо орієнтовну вартість на рівні 200 злотих. У 

2023 році середньооблікова кількість працівників становила 312, орієнтовний 

графік роботи з корпоративним психологом може бути різним, але оберімо 

заняття щотижня. 

312/2(кількість працівників) *200(ціна) *12(місяці) *4(кількість занять 

щомісяця) = 1 497 600 злотих (1,09 % від сукупних витрат 2023 - 150 252 633,34 

зл.). 

 Розрахуймо доцільність застосування ініціативи за таким сценарієм(1).  
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Загальна вартість інвестиції буде округлено до 1 500 000 злотих, підвищення 

чистого прибутку 20% за 3 роки (2 033 600,4 зл) за рахунок покращення 

продуктивності праці та зниження плинності кадрів. Щорічний приріст витрат 

на фоні інфляції 4,2% - 63 000 злотих. У випадку реалізації проекту ціни 

продажу аудиторських послуг підвищуються на 5 % за у рік при підвищенні 

матеріальних та трудових витрат на інвестицію на 10 % у рік. Дисконтна 

ставка 21%. 

Таблиця 3.7 – Доцільність застосування ініціативи створення альянсу з 

провайдером психологічної допомоги за 1 сценарієм.  

    
на початок 

2025  2025 2026 2027 Разом 
1. Інвестиції, зл. 1 500 000,00     

2. Приріст чистого 
прибутку, зл. 

 2 135 280,42 2 242 044,44 2 354 146,66 6 731 471,52 

3. Приріст витрат, 
зл. 

 (69 300,00) (76 230,00) (83 853,00) (229 383,00) 

4. Грошовий потік,  
зл. 

 2 065 980,42 2 165 814,44 2 270 293,66 6 502 088,52 

5. 
Дисконтний 
множник при 
ставці 21%  

1,00 0,83 0,68 0,56 - 

7.  Дисконтовані 
інвестиції зл.  1 500 000,00 - - - 1 500 000,00 

  

9. 
Чисті 
дисконтовані 
надходження зл. 

– 1 707 421,83 1 479 280,41 1 281 521,59 4 468 223,83  

10. 
Чистий 
дисконтований 
дохід (NPV) зл. 

(1 500 000,00) 207 421,83 1 686 702,24 2 968 223,83 2 968 223,83  

11. 
Індекс 
рентабельності 
інвестицій 

    2,98  

Джерело. Створена автором на основі [61]. 
Проєкт має позитивний чистий дисконтований дохід (2968233,83 зл.) та 

індекс рентабельності інвестицій більший за 1 (2,98), а тому є ефективним і 

доцільним для підприємства. 

Завдяки простому розрахунку і основним фінансовим даним компанії 

(табл.3.7) можна зробити висновок, що така ініціатива не є великою витратою 

у прогнозованому середовищі. Вона становить трохи більше одного відсотка 

від вже наявних витрат і її запровадження може бути цілком невідчутним, 
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якщо попередньо оптимізувати сталі витрати. Зважаючи на прогнозоване 

підвищення продуктивності, компанія може означити витрати на послуги 

психологів, як інвестицію у майбутнє, адже у довгостроковій перспективі це 

може суттєво знизити витрати на найм нового персоналу, оскільки 

психологічний добробут працівників означатиме вищий рівень стабільності 

кадрів.  

Розрахуймо альтернативний сценарій даної ініціативи (2). 

Загальна вартість інвестицій становитиме вже 2 400 000 злотих, порахуймо, 

що 80% працівників будуть користуватись послугами психологічної 

допомоги. Усі інші ввідні дані збігаються з 1 сценарієм.  

Таблиця 3.8  – Доцільність застосування ініціативи створення альянсу з 

провайдером психологічної допомоги за 2 сценарієм.  

    
на початок 

2025  2025 2026 2027 Разом 
1. Інвестиції, зл. 2 400 000,00     

2. Приріст чистого 
прибутку, зл. 

 2 135 
280,42 2 242 044,44 2 354 146,66 6 731 471,52 

3. Приріст витрат, 
зл. 

 (69 300,00) (76 230,00) (83 853,00) (229 383,00) 

4. Грошовий потік,  
зл. 

 2 065 
980,42 2 165 814,44 2 270 293,66 6 502 088,52 

5. 
Дисконтний 
множник при 
ставці 21%  

1,00 0,83 0,68 0,56 - 

7.  Дисконтовані 
інвестиції зл.  2 400 000,00 - - - 2 400 000,00 

9. 
Чисті 
дисконтовані 
надходження зл. 

– 1 707 
421,83 1 479 280,41 1 281 521,59 4 468 223,83 

10. 
Чистий 
дисконтований 
дохід (NPV) зл. 

(2 400 
000,00) (692578,17) 786 702,24 2068223,83 2068223,83 

11. 
Індекс 
рентабельності 
інвестицій 

    1,86 

Джерело. Створена автором на основі [61]. 
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Проєкт має позитивний чистий дисконтований дохід (2 068 233,83 зл.) 

та індекс рентабельності інвестицій більший за 1 (1,87), а тому є ефективним і 

допустимим для підприємства.  

Розгляньмо ще один альтернативний проєкт ініціативи за гірших умов. 

Загальна вартість інвестиції становитиме 2 000 000 злотих, підвищення 

чистого прибутку 10% за 3 роки (1 016 800,2 зл) за рахунок покращення 

продуктивності праці та зниження плинності кадрів. Щорічний приріст витрат 

на фоні інфляції 6,2% - 124 000 злотих. У випадку реалізації проекту ціни 

продажу аудиторських послуг підвищуються на 4 % за у рік при підвищенні 

матеріальних та трудових витрат на інвестицію на 12 % у рік. Дисконтна 

ставка 21%. 

Таблиця 3.9  – Доцільність застосування ініціативи створення альянсу з 

провайдером психологічної допомоги за 3 сценарієм.  

    
на початок 

2025 2025 2026 2027 Разом 

1. Інвестиції, зл. 2 000 000,00 
    

2. 
Приріст 
чистого 
прибутку, зл. 

 1 057 472,21 1 099 771,10 1 143 761,94 3 301 005,24 

3. Приріст витрат, 
зл. 

 (138 880,00) (155 545,60) (174 211,07) (468 636,67) 

4. Грошовий 
потік,  зл. 

 918 592,21 944 225,50 969 550,87 2 832 368,57 

5. 
Дисконтний 
множник при 
ставці 21% 

1,00 0,83 0,68 0,56 - 

7. 
 Дисконтовані 
інвестиції тис. 
зл.  

2 000 000,00 - - - 2 000 000,00 
 

 

9. 

Чисті 
дисконтовані 
надходження 
зл. 

– 759 167,11 644 918,72 547 286,19 1 951 372,02  

10. 
Чистий 
дисконтований 
дохід (NPV) зл. 

(2 000 000,00) (1 240 832,89) (595 914,17) (48 627,98) (48 627,98)  

11. 
Індекс 
рентабельності 
інвестицій 

    0,98  
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Джерело. Створена автором на основі [61]. 
Проєкт має негативний чистий дисконтований дохід (-48 627,98) та 

індекс рентабельності інвестицій менший за 1 (0,98), а тому є неефективним і 

недоцільним для підприємства.  

Отже, розглянувши 3 сценарії імплементації ініціативи за різних умов, 

вартості та впливу, можна стверджувати, що ініціатива є у своїй більшості 

доцільною і ефективною для підприємства, навіть якщо варіювати її вартість. 

Проте, якщо зовнішні фактори будуть несприятливими, від застосування 

такого підходу варто відмовитись, бо у довгостроковій перспективі він може 

бути збитковим. Окрім цього варто звернути увагу на адаптивність такого 

підходу. По-перше, ініціатива не повинна бути одразу широкомасштабною, 

вона може бути запроваджена в рамках одного чи кількох офісів, аби мати 

можливість спрогнозувати її практичну рентабельність. По-друге, ініціатива 

повинна працювати у ансамблі з системою зворотного зв’язку, аби 

керівництво могло знати актуальну інформацію про дієвість програми. Якщо 

говорити про глобалізацію ініціативи, то варто все ж скористатись тими 

самими порадами, які застосовуються для локального контексту: спочатку 

спробувати дозовано, дослідити результативність, а потім масштабувати. Цей 

підхід забезпечить компанію від потенційних невиправданих витрат. 

Отже, запропонована ініціатива може бути недорогим та дієвим 

способом покращення психологічного добробуту працівників компанії 

Deloitte Audyt Sp. z o.o. Sp. k. в рамках роботи з оптимізацією корпоративної 

культури умовах віддаленої зайнятості. Це чудове рішення, яке не є проривом 

у бізнес-середовищі, його цілком можна спрогнозувати та дослідити за 

допомогою досвіду інших компаній. Пропозиції на ринку для стратегічних 

партнерств теж присутні і високоякісні. Такий підхід – це ще один крок до 

побудови глобально стійкої та успішної компанії з репутацією хорошого 

роботодавця.
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ВИСНОВКИ 

 

 

Під час глибинного дослідження теми «Обґрунтування проєкту 

формування корпоративної культури» у процесі підготовки магістерської 

кваліфікаційної роботи, було проведено науковий аналіз, який було 

направлено на всебічне розуміння сенсу та важливості корпоративної 

культури для сучасних підприємств у наш час. Висновки, які було отримано у 

процесі дослідження варто окреслити наступним чином: 

1. Корпоративна культура є невід’ємною частиною будь-якого 

підприємства, незважаючи на те, чи працюють над нею спеціально, оскільки 

вона утворюється на базі соціального середовища індивідуумів, об’єднаних з 

певною метою. При цьому, прослідковується чіткий зв’язок між 

результативністю діяльності і рівнем корпоративної культури, оскільки вона 

відповідає за залученість, ефективність та продуктивність співробітників. 

2. Для того, що відповідати на сучасні виклики корпоративної 

культури, підприємства повинні проявляти чуйність щодо відгуків працівників, 

а також звертати увагу на глобальні тренди щодо якості корпоративної 

культури. Серед таких трендів можна згадати DEI (інклюзія, різноманіття та 

рівність), КСВ (корпоративна соціальна відповідальність), психологічний 

добробут, цілеспрямована культура тощо. 

3. Активна робота над корпоративною культурою здатна значно 

покращити фінансові показники компаній, де головним ресурсом виступає 

людський капітал. Окрім цього вона може позитивно вплинути на репутацію 

фірми і відносини зі стейкхолдерами. 

4. Важливим елементом корпоративної культури в умовах віддаленої 

зайнятості є побудова стратегій і запровадження ініціатив з підтримки 

психологічного добробуту працівників, який останнім часом став дуже явним 

пунктом у світовому бізнесі. Такі ініціативи можуть включати у себе 
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різноманітні тренінги, коуч-сесії, заняття з психологами, інтеграційні події та 

перегляд підходів до роботи.  

5. Практичні рекомендації включають у себе необхідність 

враховувати психологічний добробут працівників в стратегії розвитку 

підприємства, оскільки це напряму пов’язано з репутацією і продуктивністю. 

Окрім цього варто впроваджувати системи моніторингу та оцінки результатів.  

6. Надання працівникам обізнаності про важливість психологічного 

добробуту може бути недостатнім, якщо не забезпечувати їх умовами для його 

підтримки. Екстенсивність роботи – не завжди є ключем до максимізації 

прибутку, а надання практичної можливості правильно застосовувати новітні 

технології може відчутніше покращити фінансові показники.  

Компанія Deloitte є успішною у багатьох парадигмах, оскільки є лідером 

світового ринку. Її робота над підтримкою ініціатив щодо сучасних тенденції 

корпоративної культури є відчутною і гарно прокомунікованою. Щорічні звіти 

окреслюють глобальний вплив, окрім цього локальні звіти звертають увагу на 

шляхи і дії щодо вирішення регіональних проблем. Компанія оперує на 

більшості світових ринків і надає послуги консалтингу великій кількості 

клієнтів, які охоплюють різноманітні теми діяльності бізнесу, саме тому 

компанія має достатньо ресурсів, аби гарантувати свою позицію на  світовому 

ринку і вчасно запроваджувати інноваційні рішення.  

Аналізоване підприємство Deloitte Audyt Sp. z o.o. Sp. k – є польською 

компанією під іменем Deloitte, котра сфокусована на наданні аудиторських 

послуг. Вона успішно працює на локальному ринку, надаючи послуги 

багатьом великим клієнтам всередині країні, а також в рамках співпраці офісів 

– клієнтам закордоном. При цьому ім’я Deloitte передбачає уніфікацію 

підходів до ведення бізнесу і спільні цінності.  

Незважаючи на успішність реалізації програм з підтримки 

корпоративної культури, це складний і безперервний шлях, саме тому завжди 

буде знайдено місце покращенню і вдосконаленню. Щодо виявлених проблем 

корпоративної культури Deloitte, то головною можна назвати недостатню 
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підтримку психологічного добробуту працівників, яка є не лише особливістю 

певного регіону, а в тій чи іншій мірі може бути присутня у кожній окремій 

компанії. Хоча це питання є відносно новим і докорінні реформи вимагають 

більше часу, Deloitte вже активно працює над покращенням добробуту 

працівників, шукаючи баланс і альтернативи. Пошук консенсусу полягає у 

тому, щоб дозволити працівникам працювати менше, при цьому не втративши 

приріст прибутків, оскільки можливості технологічного прогресу вже дають 

працівникам шанс не перепрацьовувати, але й дають компанії шанс залучити 

більше клієнтів. Саме тому процес покращення добробуту є таким складним і 

багатогранним. Проте прихильність Deloitte до постійного вдосконалення і 

слідування світовим трендам демонструє відданість роботі над 

корпоративною культурою.  

Серед головних рекомендацій – розвиток запропонованих ініціатив, 

котрі стосуються роботи з психологічним добробутом. Це запровадження 

частіших опитувань на базі локальних офісів, більша кількість живих 

зустрічей співробітників у неформальній обстановці і надання працівникам 

можливості отримувати допомогу спеціалістів. Усі ініціативи було 

сформовано на підставі досвіду отриманого під час проходження практики у 

одному з офісів компанії, проте цінність ініціатив не розповсюджується на 

виняткову локацію, вони є універсальними для усієї глобальної мережі 

Deloitte. 

Виділеною ініціативою в рамках дослідження є утворення стратегічних 

альянсів з компаніями-провайдерами психологічної допомоги, котра здатна на 

маленькому прикладі продемонструвати дієвість і допомогти покращити 

корпоративну культуру хоча б одного офісу. У процесі імплементації, варто 

застосовувати моніторинг і аналізувати прогрес, аби зрозуміти, чи ця 

ініціатива може бути застосована у більшому масштабі.  

У даному контексті, запропонована ініціатива здатна допомогти 

компанії глобально покращити корпоративну культуру, фінансові результати 
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і отримати конкурентну перевагу на ринку аудиторських послуг, де точиться 

постійні боротьба за лідерство.  

Загальним висновком є той факт, що покращення психологічного 

добробуту працівників здатне суттєво зміцнити корпоративну культуру і 

стійкість компанії на ринку, знижуючи плинність кадрів і гарантуючи хорошу 

репутацію. Доцільність роботи над корпоративною культурою було 

підтверджено як теоретичними дослідженнями, так і практичними 

прикладами інших організацій, які активно запроваджують програми 

підтримки психологічного добробуту. Подальший розвиток цього напрямку в 

діяльності підприємств допоможе сприяти побудові гармонійного і щасливого 

суспільства.
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За результатами ознайомлення з повним звітом про запозичення, який згенерований системою 
виявлення і запобігання плагіату StrikePlagiarism.com, констатую наступне: 

 виявлені в роботі запозичення є сумлінними і не мають ознак плагіату. Тому робота 
визнається самостійною і допускається до захисту; 
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ВПЛИВ ВІДДАЛЕНОЇ ЗАЙНЯТОСТІ НА КОРПОРАТИВНУ КУЛЬТУРУ 

 
 

Ключові слова: корпоративна культура, віддалена зайнятість, 

постпандемічне відновлення економіки, управління персоналом, 

комунікація, гібридні моделі праці. 

Заважаючи на пандемію COVID-19 економічне співтовариство було 

змушене боротися з багатьма новими викликами, серед яких вплив віддаленої 

зайнятості, її різних форматів, на корпоративну культуру.  Феномен 

корпоративної культури пов’язаний з посиленою увагою до духовної культури 

людства, оскільки складові корпоративної культури часто є подібними до 

релігії і традицій, водночас стосуються чогось більш конвенційного, як бізнес. 

Це є надзвичайно актуальним у нас час, коли питання корпоративної культури 

лишається у зоні ризику через гібридні моделі праці у зв’язку з 

постпандемічним відновленням економіки.  

Корпоративна культура – здебільшого є невидимою частиною організації, 

але це не применшує її впливу на поведінку співробітників, водночас 

ускладнює аналіз i можливості управління. До факторів внутрішнього 

середовища, які мають вплив на корпоративну культуру можна віднести: 

- внутрішній стан підприємства; 

-  психологічну готовність персоналу та керівництва до змін; 
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- прийняту на підприємстві систему менеджменту; 

- традиції підприємства; 

-  історію розвитку підприємства [1]. 

Корпоративна культура суттєвим чином впливає не тільки на процес 

управління персоналом, а й на роботу всього підприємства. Тому чим вищий 

рівень корпоративної культури, тим менше співробітникам потрібні чіткі 

норми діяльності, інструкції, вказівки, детальні плани та детальні інструкції. 

Крім того, чим вище рівень корпоративної культури, тим вище авторитет і 

конкурентоспроможність компанії. [2]. Корпоративна культура повністю 

пояснює складові корпоративного управління: стратегію, цілі, позиціонування 

на ринку, умови продуктивності праці, якість продукції, відносини зі 

споживачами та конкурентами тощо. Сутність корпоративної культури в 

системі корпоративного управління визначається як загальнолюдські цінності, 

поєднання людських інтересів і корпоративних інтересів, актуальних вимог 

ринку до корпоративного управління і вимог талантів [3]. 

Вплив віддаленої зайнятості на корпоративну культуру компанії може 

бути значним і варіюється в залежності від багатьох факторів.  Віддалена 

робота суттєво зменшує особисте спілкування між співробітниками і 

керівництвом, що значним чином впливає на рівень взаєморозуміння та 

відчуття залученості у командах. Окрім того, керівництву компаній 

доводиться адаптувати методи управління зважаючи на те, що особистісний 

контакт з підлеглими ускладнений в умовах віддаленої зайнятості. Це може 

включати в себе більші акценти на результативності та необхідність 

ефективнішої комунікації через віртуальні канали. Водночас, для успішного 

впровадження віддаленої роботи важливо створити культуру довіри, де 

співробітники відчувають, що їм довіряють і надають свободу у виконанні 

завдань. Якщо компанія надмірно контролює віддалених співробітників, це 

може створити негативний вплив на корпоративну культуру. Економіка будь-

якої країни в часи пандемії завдала неабиякої шкоди, проте більшості 

компаній вдалось втриматися на плаву завдяки гнучкості та готовності до змін. 



 
 

Отже , компаніям,  в умовах віддаленої зайнятості варто розроблювати 

відповідні інструменти і політики, які сприятимуть підтримці корпоративної 

культури. Це може включати в себе інструменти для спільної роботи, тренінги 

та інші ресурси. Розробка таких інструментів та політик є перспективною для 

подальших досліджень праць.  
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	Повернімось до аналізованої компанії. У Deloitte Audyt Sp. z o.o. sp.k. діє гібридний формат роботи, що передбачає часткову відвідуваність офісу, і за бажанням працю віддалено. Офісний формат є класичним, присутність у офісі з 9 по 18, або ж праця з о...
	Такий підхід дозволяє комфортно виконувати свої обов’язки і піклуватись про свій добробут, адже проєктна команда часто формується з людей з різних міст і приходити у офіс для того, щоб комунікувати шляхом відео-дзвінків, є просто виснажливим.
	РОЗДІЛ 3
	ЕКОНОМІЧНЕ ОБГРУНТУВАННЯ ПРОЄКТНИХ РІШЕНЬ ПОКРАЩЕННЯ КОРПОРАТИВНОЇ КУЛЬТУРИ DELOITTE
	3.1. Пріоритетні напрями покращення корпоративної культури Deloitte та основні тренди у глобальному бізнесі
	У попередніх розділах було пояснено і описано означення корпоративної культури, досліджено її складові, історію виникнення поняття та вплив на успішність бізнесу. Окрім цього, ми вже звертали увагу на глобальні тенденції бізнесу у стосунку до корпора...
	На базі вищезгаданих тенденцій та трендів глобального бізнесу, проаналізуймо слабкі сторони корпоративної культури компанії.
	По-перше, серед проблем корпоративної культури Deloitte ми виділили прогалину у забезпеченні психологічного добробуту працівників, адже висока плинність кадрів компанії здебільшого пов’язана з відсутністю чіткого розмежування між роботою та життям, ск...
	Як було згадано раніше, високий рівень плинності кадрів не становив  суттєвої проблеми для компанії, адже навіть з таким невтішним значенням цього показника, Deloitte, як і іншим компаніям «великої четвірки» з року в рік вдавалось примножувати прибутк...
	Уявімо, як в якийсь із днів, анонімний акаунт на платформі TikTok опублікує абсолютно несхвальний відгук на роботу у компанії Deloitte з чіткими деталями нехтування психологічним добробутом, хворобливої атмосфери роботи у компанії та жахливими наслідк...
	Чи можна передбачити вплив хвилі гейту у мережі інтернет у наш час? Мабуть так, і компанія саме для цього має відділи маркетингу та PR (public relations), але чи можна вважати, що ці люди всесильні?
	Репутаційні втрати для таких глобальних компаній все ж не стануть нищівними, проте це не привід ігнорувати проблему і зважати тільки на ріст прибутків. Якщо говорити про КСВ, то у якийсь момент відповідальні бізнеси зрозуміли, що цей тренд невідворотн...
	З одного боку, можливо, підтримка тенденції КСВ не вимагає великих вкладень, адже її можна варіювати в залежності від сфери бізнесу, витрати можуть бути ситуативними, а проєкти – різноманітної складності. Як от, наприклад, вимикання вивісок чи зниженн...
	З іншого боку, тиск з боку державних регуляторів, конкурентів чи стейкхолдерів зробив відчутний внесок у запровадження ініціатив КСВ. Він же і вніс корективи у діяльність компаній, згідно з вимогами  іншої ініціативи – Різноманіття, Рівності та Інклюз...
	В першу чергу це пов’язано з стандартизованим поняттям про 8-ми годинний робочий день, яке прийнято Міжнародною організацією праці. Ця подія стала результатом десятиліть трудової активності, спрямованої на покращення умов роботи під час промислової ре...
	Компаніям зручно користуватись стандартизованим підходом і не змінювати традиційність на інноваційність, це просто не вигідно. Адже можна так само розвивати ефективність, підвищувати продуктивність, зменшувати часомісткість процесів, щоб при цьому тру...
	Незважаючи на фаталізм, після пандемії випадки скорочення робочого дня і перехід на 4-денний робочий тиждень все ж почали траплятись частіше. Разом з цими прикладами, ми можемо завдячувати досвіду пандемії і за впровадження гібридних та віддалених фор...
	Серед інших факторів, котрі гальмують процес поліпшення психологічного добробуту найманих працівників є наступні:
	- Недостатня обізнаність. Керівництво компаній часто не бачить взаємозв’язку між психологічним здоров’ям і продуктивністю. Окрім цього менеджери можуть навіть не знати про наявні проблеми добробуту, якщо недостатньо зацікавлені у цій темі.
	- Стигматизація проблем з психологічним здоров’ям. Більшість людей, в залежності від їхнього виховання та середовища, досі вважають, що людина не може мати психологічних проблем, а просто слабка чи  недостатньо витривала. Це призводить до навмисного і...
	- Витрати та інвестиції. Витрати на підтримку психологічного добробуту це все статті додаткових вкладень у щось ефемерне, на думку стигматизованих керівників. До того ж, у компанії дійсно може не бути додаткових ресурсів для проблем другорядного рівня.
	- Традиційна корпоративна культура. Принципове протистояння змінам, в яких надається перевага добробуту над фінансовими результатами.
	- Короткострокове бачення. Зосередження на тому, аби «швидко зірвати куш», більш притаманне стартапам чи молодим компаніям, де недобросовісне керівництво зацікавлене тільки у прибутку.
	Всі вищеописані фактори загалом підводять до пояснення, чому Deloitte не є в авангарді компаній з психологічним добробутом працівників. Проте не можна стверджувати, що питання ігноруються абсолютно. У компанії є гаряча лінія психологічної підтримки, з...
	Серед найбільших викликів стабільності працівників, що взяли участь у дослідженні Deloitte Global Human Capital Trends, виділено наступні (рис.3.1). У процесі опитування співробітників просили обрати всі фактори, серед представлених, що викликають у н...
	Рисунок 3.1 Найбільші виклики психологічного добробуту згідно з дослідженням Deloitte.
	Джерело: Deloitte Global Human Capital Trends. When people thrive, business thrives: The case for human sustainability [18].
	На підставі представленого графіку (рис 3.1), можна зробити висновок, що високий рівень стресу є найбільшим викликом, про який компанія поінформована незважаючи на те, що дослідження проводилось на базі інших організацій.
	Наступним виділеним викликом компанії Deloitte у якості корпоративної культури був навмисний надмірний тиск на працівників з вимогою постійного професійного розвитку і підвищення кваліфікації, незважаючи на перевантажений робочий процес. Цей пункт заг...
	По-перше, варто нагадати, що для сфери аудиту особливо цінними є працівники, котрі мають спеціальні сертифікації і мають право бути гарантами аудиторських звітів. Так, сама компанія теж має ліцензію, проте останньою інстанцією завжди є сертифікований ...
	- Потреба в адаптації до швидких змін у бізнес середовищі, яка вимагає навчання та відкриття нових підходів, постійної обізнаності у швидкоплинних змінах та мінливих вимогах ринку. Компанія усвідомлює, що безперервне навчання гарантує якість, інноваці...
	- Спосіб утримання та залучення талантів, адже заохочуючи розвиток і надаючи можливості для зростання, Deloitte підвищує ймовірність довгострокового працевлаштування.
	- Прагнення компанії до постійного навчання перетворюється на постійне підвищення цінності для клієнтів, це хороша репутація та вища додана вартість. Особливо важливо в таких сферах, як консалтинг і аудит, де галузеві знання та досвід є життєво важлив...
	- Сприяння парадигмі зростання, де Deloitte заохочує співробітників розглядати виклики як можливості для навчання, покращення креативності та стійкості, які є важливими для навігації в складних умовах сучасного бізнес—середовища.
	- Відповідність стратегічним довгостроковим цілям організації.
	Зважаючи на вищеописані фактори, можна зробити висновки, що умова  постійного навчання є корисною за своєю природою, але досвід вказує на надмірну інтенсивність цього підходу. У комплексі з загальною завантаженістю робочого процесу, тиск з постійним н...
	Отже, пріоритетним напрямком покращення корпоративної культури Deloitte є психологічний добробут працівників, адже більшість виявлених викликів, проблем чи недопрацювань все одно підводять саме до нього. Здоровий баланс роботи і особистого життя, адек...
	3.2. Вибір, обґрунтування ініціатив та проведення SWOT-аналізу для підвищення рівня корпоративної культури
	Акцент на якості та підвищенні рівня корпоративної культури Deloitte є включим імперативом для зміцнення репутації та глобального статусу фірми. Deloitte, будучи великим гравцем на ринку аудиторських і консалтингових послуг, має усвідомлювати важливіс...
	Варто нагадати, що корпоративна культура, це невидима частина організації, яка впливає на ефективність діяльності через комунікацію, продуктивність, підходи, взаємодію та атмосферу у компанії. Оскільки основною глобальною проблемою корпоративної культ...
	1) Запровадження більшої кількості дрібних інтеграцій та зустрічей колективу у неформальній обстановці. Такий підхід існує у компанії досить давно, проте йому потрібні зміни у контексті прикутої уваги та сакралізації. Як мінімум двічі на рік стається ...
	Влітку інтеграція триває довше і вона є прикладом чудового балансу веселощів, важливих зустрічей та спеціального навчання.
	Ініціатива полягає у тому, щоб такі інтеграції відбувались частіше, не були такими масовими і включали в себе активності, котрі не пов’язані з робочим процесом: майстер класи, перегляд фільмів, спільний спорт чи сеанси медитації. По-перше, такий підхі...
	2) Часті анонімні опитування на базі офісів. Щороку проводиться глобальне анонімне опитування, яке охоплює всю компанію. Загалом воно є досить широким і сконструйоване так, аби дослідити загальні тренди і запитати працівників, чи вони є задоволеними [...
	3) Перегляд інтенсивності праці та завантаженості робочого процесу. Компанія покладається на відділ планування обираючи час, команди та тривалість проєктів. Все це виходить з прогнозів, консультацій та попереднього досвіду. Оскільки у аудиті немає ніч...
	Перегляд завантаженості може бути дорогим, може коштувати кількох клієнтів, може вимагати додаткового персоналу чи абсолютної революції. Але водночас із тим, при правильному реформуванні з використанням новітніх технологій і методів уніфікації, він зд...
	Це знову ж таки питання виживання і прибутку, однак ініціатива суттєво вплине на добробут працівників, що і є вирішенням виявленої проблеми.
	4) Створення стратегічних альянсів з організаціями, котрі займаються підтримкою психологічного добробуту, або опосередковано можуть на нього впливати. Це підхід «win-win», адже можна відкрито афішувати і комунікувати визнання проблеми і турботу про пр...
	Такий підхід забезпечить працівників можливістю турбуватись про психологічну рівновагу на робочому місці та поліпшить їхню продуктивність.
	5) Широке дослідження ефективності підходів до аудиту, включно з програмним забезпеченням, архітектурою процесів та рівнем варіативності. Через те, що компанія глобально надає послуги аудиту дуже великій кількості підприємств різного типу, сфери та ро...
	Для вищого рівня специфікації та глибшого розуміння потенціалу запропонованих ініціатив пропонуємо застосувати SWOT—аналіз (табл. 3.1-3.5). Такий вид аналізу є ефективним інструментом для систематичного оцінювання слабких та сильних сторін, а також мо...
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