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Викладено результати дослідження щодо значущості підвищення рівня лояльності 
працівників до компанії. Коротко висвітлено вплив лояльних працівників на розвиток 
організації, охарактеризовано сутність індикатора чистої лояльності працівників, а саме 
еNPS  (Employee Net Promoter Score), а також проаналізовано методику його розрахунку. 
Звернено увагу на три групи працівників, які виокремлюють, обчислюючи еNPS, та 
принципи проведення опитування щодо визначення рівня лояльності персоналу. Розра-
хунок еNPS виконано на прикладі вітчизняного ТзОВ “Спецодяг”. 

Ключові слова: працівник; рівень лояльності; індикатор; промоутери; пасивний 
працівник; незадовільний працівник; принципи. 
 

Постановка проблеми 
У сучасних умовах ведення бізнесу, враховуючи нестабільну економічну ситуацію, важливе 

місце займає людський капітал організації та його розвиток. Люди – це драйвер процвітання 
підприємства, який забезпечує ефективну діяльність та за рахунок якого виконують поставлені  
завдання та досягають цілі. Однак успіх організації залежить не тільки від професійних навичок пра-
цівників, але і від їх ставлення до компанії, яке визначається рівнем лояльності. На жаль,  поки що 
цей індикатор не набув поширення у практиці управління персоналом. 

 
Аналіз останніх досліджень 

Лояльність персоналу порівняно недавно стала предметом спеціальних досліджень. За кор-
доном її сутність та досвід практичного використання вивчали у своїх роботах такі фахівці, як 
К. Беккер, Р. Бейрон, Дж. Грінберг, Дж. Мейер, Л. Портер, Д. Шульц та інші, але їхні роботи не 
перекладені на українську мову й фактично невідомі вітчизняному читачеві. Істотний внесок у 
вивчення лояльності в Україні зробили: О. Гетьман, М. Вихристюк, М. Разінькова, Л. Хоменко, 
О. Церковна, І. Кляченко, І. Дуракова, Л.Карташова, А. Кібанов, Ю. Красовський, А. Кудлай, 
М. Магура та  ін. 

Опрацювавши публікації низки вітчизняних та іноземних науковців, можемо стверджувати, що 
лояльність працівників – це їхнє позитивне ставлення до керівництва, політики організації, її 
цінностей, місії, цілей та колективу, в якому вони працюють. 

 
Формулювання цілей статті 

Під час дослідження було поставлено такі цілі: підкреслити значущість наявності лояльних 
працівників у компанії, розглянути найпопулярніший індикатор лояльності eNPS, коротко його оха-
рактеризувати, виконати розрахунок показника лояльності eNPS на прикладі вітчизняного ТзОВ 
“Спецодяг”. 
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Виклад основного матеріалу дослідження. 
Важливість феномену лояльності для бізнесу підтверджують як західні, так і вітчизняні 

дослідники. Служба аналітики Harvard Business Review опитала понад 500 керівників підприємств, з 
яких 71 % “оцінили лояльність співробітників як дуже важливу складову для досягнення загального 
успіху бізнесу” [1].  У дослідженні Gallup зроблено висновок, що “поведінка високолояльних 
працівників приводить до підвищення прибутковості на 21 %” [1, 2].  Важливо також розуміти, що 
лояльний працівник зацікавлений у розвитку компанії, а тому його трудова діяльність ефективна, що 
забезпечує низку переваг, зокрема: підвищення продуктивності праці, покращення іміджу компанії, 
розширення клієнтської бази, поліпшення фінансових результатів тощо. 

У 1990-ті роки дослідник з Bain&Company Фред Райхельд розробив показник лояльності 
клієнтів (NPS), щоб вимірювати задоволеність клієнтів роботою компанії. Дещо змінивши мето-
дику, показник почали використовувати для визначення лояльності працівників спочатку в Apple, а 
сьогодні й в усьому світі. Фред Райхельд стверджував, що традиційні опитування займають надто 
багато часу і не дають змоги виконати глибоких досліджень. Він виявив, що компаніям у конкурен-
тоспроможних галузях достатньо використовувати лише одне питання для вимірювання лояльності 
клієнтів “Яка ймовірність, що Ви порекомендуєте компанію другові чи колезі?” [3–5]. 

ЕNPS – це скорочена назва показника, від англ. Employee Net Promoter Score, що переклада-
ється як “індекс задоволеності персоналу”. Основна мета його використання полягає у тому, щоб 
визначити рівень залученості або лояльності персоналу [3–5].   

ENPS – це не тільки про персонал і його лояльність, а й загалом про бізнес і його успішність. 
Здійснюючи його розрахунок, керівництво формує інформаційну базу з метою прогнозування різних 
параметрів, пов’язаних із управлінням персоналом (плинність кадрів у наступному кварталі чи році; 
скільки співробітників готові змінити місце роботи прямо тепер і на яких умовах; чи є ті, хто хотів 
би рости і розвиватися тільки на поточному місці роботи тощо). Показник  також дає можливість 
відповісти на низку питань (рис. 1), які стосуються роботи організації. 

 

 
Рис. 1. Ключові організаційні питання, на які дає змогу відповісти показник  

лояльності працівників (eNPS) [3, 6] 
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Чи готова компанія рости і розвиватися далі на певному етапі? 

 Наскільки грамотно побудована кадрова політика? 

 Чи стабільне підприємство загалом і з погляду управління тру-
довими ресурсами? 

 Чи є взагалі якась корпоративна культура і наскільки якісно 
вона “працює”? 

 Скільки є активних “амбасадорів HR-бренду” з максимальним 
рівнем лояльності та бажанням активно шукати нові можливості 
для розвитку підприємства? 

105



Стамбульська Х. Б., Передало Х. С. 

Відомо, що лояльні працівники віддані ідеям, місії, баченню компанії, вони проявляють ініці-
ативу, креативний підхід до виконання завдання. Відповідно їхня продуктивність праці вища і вони 
показують кращі результати.  

Індекс чистої лояльності працівників (employee Net Promoter Score) – це інструмент для визна-
чення рівня задоволеності працівників роботою в організації. Його активно використовують міжна-
родні компанії, такі як: Apple, Sony, Philips, Procter&Gamble, American Express, Microsoft  тощо. [5]. 
Метод розрахунку eNPS є елементарним, ефективним і не потребує жодних витрат, оскільки реалі-
зується за допомогою онлайн-опитування, яке складається із таких питань:   

1. За шкалою від 0 до 10, наскільки вірогідно, що Ви порекомендуєте компанію X як “робоче 
місце” своїм друзям та знайомим?  

2. За умови вибору оцінки 9–10 пропонується додаткове питання: “Назвіть головну причину, 
через яку Ви готові рекомендувати компанію Х як майбутнє місце роботи”. 

3. За умови вибору оцінки 7–8 ставлять додаткове питання: “Що, на Вашу думку, потрібно 
покращити у роботі компанії Х?”. 

4. За умови вибору оцінки 0–6 пропонується додаткове питання: “Назвіть причину, через яку 
Ви не рекомендували б компанію Х як майбутнє місце праці”.  

Провівши опитування, керівництво матиме чітку інформацію стосовно кількості промоутерів, 
пасивних та незадоволених працівників. На основі цього воно знатиме реальну картину щодо став-
лення працівників до роботи, і відповідно надалі зможе покращити ситуацію.  

Індекс чистої лояльності рекомендовано розраховувати за формулою, наведеною на рис. 2 
 [3–9]: 

 

 
Рис. 2. Формула розрахунку індексу чистої лояльності (eNPS) [3–9] 

 
Індекс лояльності працівників може коливатися в межах від  –100 % до 100 %. Якщо по-

казник вищий за 30 %, то більшість робітників задоволені роботою в компанії. Якщо ж показник 
нижчий, то керівництву необхідно звернути увагу на рівень залученості та задоволеності спів-
робітників. Однак потрібно не обмежуватися показниками, а детальніше проаналізувати при-
чини такого результату.  

У результаті опитування працівників компанії можна поділити на три групи (на рис. 3).   
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Рис. 3. Поділ працівників організації за рівнем лояльності [3–9] 

 
Під час трактування отриманих результатів опитування щодо рівня лояльності працівників ке-

рівництво повинно розрізняти типи лояльності персоналу [6–8]: 
1. Поведінкову – виникає тоді, коли робота в певній компанії переходить у звичку, а відповідно 

спостерігається небажання змінювати колектив та і загалом працівники задовольняються “синицею 
в руках”. Переважно такий тип характерний для людей старшого покоління, яким важко щось змі-
нити. 

2. Афективну – виникає тоді, коли працівник відчуває себе комфортно в колективі, де вже є 
друзі, спільні інтереси, традиції та звичаї. Для такого типу важливим фактором є сприятливий соціально-
психологічний клімат в організації, а також значну роль відіграють різноманітні спільні корпоративні 
заходи: тімбілдинги, подорожі, бонуси тощо. 

3. Нормативну –  виникає тоді, коли працівника в компанії утримує щось або хтось, наприклад, 
почуття обов’язку чи близький друг. Хоч він не бажає працювати, що негативно впливає на його 
продуктивність та результативність, однак все ж не наважується на звільнення. 

Регулярне визначення рівня лояльності та розуміння важливості його проведення дасть керів-
никам організацій змогу об’єктивно оцінити лояльність та задоволеність працівників компанії, зок-
рема спрогнозувати майбутню плинність кадрів і, відповідно, перешкоди для її зростання у наступ-
ному місяці, кварталі чи році, готовність колективу досягати окреслених цілей підприємства.  

Досліджуючи діяльність товариства з обмеженою відповідальністю “Спецодяг” (вітчизняного 
підприємства легкої промисловості), яке спеціалізується на виробництві робочого одягу, ми вико-
нали розрахунок eNPS, що дасть змогу сформувати реальну картину стосовно настрою в колективі 
та ставлення персоналу до організації [10]. На рис. 4 наведено результати опитування 100 працівників 
цього підприємства за допомогою Google Form [11]. 

Дотримуючись послідовності розрахунку, першочергово визначили загальну кількість учасників 
опитування, що становить 100 осіб. Результати опитування такі: серед загальної кількості працівни-
ків 68 % становлять промоутери, пасивних працівників – 26 %, незадоволених працівників – 6 %. 
Відповідно до рис. 2, eNPS працівників ТзОВ “Спецодяг” розрахований як 68–6 % і дорівнює  62 %. 
Як бачимо, рівень лояльності працівників підприємства перевищує нормативне значення, що свід-
чить про високий рівень задоволеності праці робітників, їх позитивне ставлення до організації та 
готовність рекомендувати знайомим ТзОВ “Спецодяг” як потенційне місце праці. Основні причини 
того, що працівники готові рекомендувати компанію як потенційне місце роботи, такі: позитивний 
соціально-психологічний клімат у колективі, високий рівень оплати праці, цінності, місія, традиції 
підприємства, корпоративні заходи, стиль керівництва, соціальний пакет, кар’єрний та професійний 
ріст [11]. 

Працівники організації за eNPS 

Промоутери 
 

лояльні працівники, які 
готові й рекомендують 
компанію, в якій 
працюють 

Пасивні працівники  
 

 особи, які не готові 
рекомендувати компанію, в 
якій працюють, оскільки 
налаштовані на зміну місця 

роботи 

Незадоволені працівники 
 

 особи, які розчаровані роботою 
та уже активно шукають нове 
місце праці, і відповідно, 
рекомендувати компанію не 

мають бажання 
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Рис. 4. Результати визначення індексу чистої лояльності (eNPS) працівників  

ТзОВ “Спецодяг” [11] 
 

Значна частина працівників, а зокрема 26 %, є пасивними, і не готові рекомендувати організа-
цію, оскільки планують змінити місце праці. Робота із цією групою працівників важлива, оскільки 
саме вони вказують на реальні проблеми в організації, а відповідно дають змогу вжити заходів щодо 
їх вирішення, що в майбутньому може вплинути на їх ставлення до підприємства. 

Безпосередньо керівництву доцільно звернути увагу на 6 % незадоволених працівників, яких 
не влаштовує низка аспектів, зокрема: окремі робітники, традиції та звичаї в організації,  відсутність 
корпоративних заходів,  часті конфліктні ситуації, відсутність соціального пакета, низька заробітна 
плата. Враховуючи це, керівництво повинно вжити певних заходів та активно їх впроваджувати з 
метою вирішення проблем, зокрема: перегляд корпоративної культури підприємства, враховуючи  
думку працівників, спільні поїздки та відпочинок, тімбілдинг з метою спостереження за поведінкою 
колег, перегляд соціального пакета та підходу до мотивації працівників, створення комфортних умов 
на робочих місцях. 

Досліджуючи діяльність ТзОВ “Спецодяг”, ми виявили, що 65 % персоналу працює від 10 років 
і більше, 20 %  – від 5 до 10 років, 15 %  – від 1 до 5 років [9]. Більшість працівників є відданими 
підприємству, що на цьому етапі розвитку організації свідчить про формування поведінкового типу 
лояльності працівників, оскільки для них важлива стабільність, вони не готові до змін, поділяють 
місію, цілі, цінності та традиції ТзОВ “Спецодяг”. 

Однак треба розуміти, що просто отримати результати опитування й не вжити заходів відпо-
відно до них – це ризик закріпити негативне сприйняття компанії. Тому важливо регулярно прово-
дити таке дослідження лояльності працівників та давати їм певний звіт на рівні компанії, що було 
зроблено заради вирішення названих проблем. Здійснюючи опитування стосовно лояльності персо-
налу, необхідно дотримуватись певних принципів, відображених на рис. 5, які допоможуть забезпе-
чити ефективне його проведення. 

З метою підвищення рівня лояльності працівників у організаціях керівникам рекомендовано 
забезпечити базові потреби працівників (підвищення заробітної плати, пільги, навчання та підви-
щення кваліфікації, можливість гнучкого графіка тощо), інформувати персонал про цілі та завдання 
компанії,  залучати працівників до розроблення управлінських рішень, здійснювати періодичний мо-
ніторинг стану персоналу та  настроїв [7, 12, 13]. 
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Рис. 5. Принципи проведення опитування щодо визначення рівня  лояльності персоналу [6] 

 
Висновки. Отже, поняття “лояльності персоналу” в сучасних економічних умовах набуває все 

більшого значення, оскільки є складовою успіху організації. Сьогодні визначення індексу чистої  
лояльності працівників (eNPS) – один із ефективних інструментів, що дає змогу віявити як проблемні 
зони, так і сильні сторони організації. Він трансформує ставлення працівників до компанії у конкретні 
цифри дослідження лояльності персоналу, якими можна оперувати, а також дає додаткове право го-
лосу кожному працівнику. Однак головна умова практичної користі від розрахунку eNPS – це готов-
ність керівництва слухати членів свого колективу та взаємодіяти із ними.  
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The article presents the results of a study on the importance of increasing the level of employee 
loyalty to the company and its evaluation. The influence of loyal employees on the development of the 
organization is briefly presented, in particular, it is emphasized that loyal employees who give positive 
feedback about their work in the organization, thereby ensure increasing labour productivity, improving 
the company’s image, expand the client base, improving financial results, etc. 

The essence of the indicator of pure loyalty of employees, namely eNPS (Employee Net Promoter 
Score), the main purpose of which is to determine the level of employee engagement or satisfaction. Today, 
it is actively used by Apple, Sony, Philips, Procter&Gamble, American Express, Microsoft, and other 
international companies. The eNPS calculation method is simple, effective, and does not require any costs, 
as it is carried out with the help of an online survey, asking employees only one key question “how likely 
are you to recommend X company as a “workplace” to your friends and acquaintances?”, and three 
supporting. At the same time, three groups of employees are distinguished: promoters, passive and 
dissatisfied, based on their share in percentage terms, not only the level of staff loyalty is determined, but 
also further methods of working with each of the groups are formed to improve the situation in the team, 
at the workplace, in the field of professional growth employee competencies, etc. For a visual 
representation of the eNPS calculation, a survey of employees of the domestic SPETSODIAH LLC was 
conducted to determine the level of their loyalty to the company. Studies have shown that the eNPS for 
the organization is 62 %, i. e., the level of employee loyalty is higher than the normative value, which 
indicates a high level of satisfaction with job, a positive attitude towards the organization, and a 
willingness to recommend SPETSODIAH LLC to their friends as a potential place of work. The key 
principle of conducting a survey to determine the level of staff loyalty is regularity, time frame and validity 
of the survey, anonymity, openness, and implementation of changes. 

Key words: employee; level of loyalty; indicator; promoters; passive employee; unsatisfactory 
employee; principles.
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