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Abstract. In terms of European integration formation of social responsibility is an important priority activities. One 
of the stakeholders all entities are workers who under present conditions constitute a key competitive advantage. Th e 
creation of eff ective relationships with staff  is the key to eff ective activity of the company.
Formation of feedback from staff  may be made in the direction of training and staff  development, staff  assessment and 
research staff  loyalty. Loyalty refl ects the commitment of the staff  and characterizes willingness to work.
Scientists and practices in the fi eld of personnel management developed a number of methods by which to assess 
the loyalty of staff . Each of them includes a list of key areas of analysis, depending on the type and purpose of 
evaluation. However, almost all methods are reduce d to a survey of employees (questionnaires or surveys conducted 
by professional psychologist) or determined through indirect indicators (by the coeffi  cient staff  turnover, productivity, 
analysis of errors and breaches, etc.).
J. H. Meyer and Allen proposed three-component model, highlighting the aff ective, normative and continued loyalty. 
All three forms of loyalty are directly related to whether the employee will work in the organization.
Another quite well-known method of measuring staff  loyalty is the Organizational Commitment Questionnaire 
(OCQ), developed by foreign scientists Maudeyem R., L. Porter. Loyalty questionnaire allows to determine the division 
of goals and values (the value of the organization), the eff ort in the interest: intentional (ready to work overtime and 
productivity) and behavioral (say, proud, care).
To evaluate satisfaction and loyalty of staff  monitoring system of personnel, a specially developed technique SSM 
(Smart Satisfaction Monitoring), which is described in studies of modern specialists in management, can be used. Th e 
questionnaire SSM provides information about the satisfaction and loyalty of employees in 6 key criteria (relationship 
with colleagues and management, content and nature of work, salaries and perks, training and development, change 
and innovation, attitude to the values and culture of the organization); determine the degree of importance of each 
criteria; form a matrix based on the detection level of satisfaction and the degree of importance of each criterion.
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Вступ. В умовах євроінтеграції формування со-
ціальної відповідальності бізнесу є пріоритетно важ-
ливою діяльністю. Однією із зацікавлених сторін усіх 
суб’єктів господарювання є працівники, які в умовах 
сьогодення становлять ключову конкурентну пере-
вагу. Тому створення ефективних взаємовідносин 
із персоналом – запорука результативної діяльності 
компанії.

Формування зворотного зв’язку з персоналом 
може здійснюватись у напрямі навчання і розвитку 
персоналу, у проведенні оцінки персоналу, а також 
дослідженні лояльності персоналу. Лояльність відо-
бражає відданість персоналу компанії та характеризує 
бажання в ній працювати. 

Оцінку лояльності персоналу, чи рівня задово-
лення працівників окремими аспектами їхнього тру-
дового життя, здійснюють більшість європейських 
компаній і фінансово-кредитних установ. Результати 
досліджень публікують у річній звітності. Наприклад, 
велика фінансова група BNP Paribas щорічно публі-
кує три звіти, в яких висвітлюється інформація про 
персонал, зокрема про рівень задоволення роботою 
[1–3]. Узальнювальна інформація подається в річному 
публічному звіті, більш розширена – у звіті про соці-
альну відповідальність і соціальному звіті.

Аналіз досліджень і постановка завдання. Знач-
ний внесок у розвиток теоретико-методогічних за-
сад формування та оцінювання лояльності персо-
налу зробили як зарубіжні, так і вітчизняні фахівці. 
Серед дослідників цієї проблематики можна виділити 
Дж. Мейєра, Н. Аллен, Р. Маудея, Л. Портера, Р. Дика, 
В. І. Доміняка, Л. Г. Почебут, А. В. Коврова, І. В. Федо-
тову та інших.

Попри це, феномен лояльності залишається й досі 
актуальним і до кінця невивченим об’єктом дослі-
дження.

Мета статті – розроблення та обґрунтування те-
оретичних засад лояльності персоналу, дослідження 
наявних методик оцінки лояльності персоналу; ви-
світлення результатів оцінки лояльності персоналу із 
застосуванням методики Smart Satisfaction Monitoring.

Результати дослідження. Зарубіжні вчені в 1960–
1980-х роках провели багато досліджень, присвячених 
лояльності працівників, що зумовлено необхідністю 
краще зрозуміти персонал з метою визначення вза-
ємозалежності лояльності та результативності праці. 
Різнобічні визначення лояльності в рамках досліджен-
ня зводились до трьох основних мотивів [4, с. 107]:

 – лояльність як позитивна емоційна реакція на 
організацію, її цілі та цінності;

 – лояльність як результат оцінки втрат, пов’я-
заних із залишенням організації;

 – лояльність як відчуття зобов’язання залиша-
тися в організації.

Подальші дослідження, пов’язані з визначенням 
лояльності персоналу, дали можливість виділити три 
її складові: афективну, нормативну і продовжену (за-
пропонували американські вчені Джон Мейєр і Наталі 
Аллен) [5, c. 7–8]. 

Афективна складова являє собою ступінь іден-
тифікації співробітника з організацією, залучення та 
емоційної прихильності до неї. Емоційно віддані спів-
робітники вірять у цілі й цінності організації і раді 
бути її членами. Таким чином, співробітники із силь-
ною афективною складовою залишаються в організа-
ції, тому що вони хочуть цього.

Продовжена складова являє собою ступінь усві-
домлення співробітником ціни, яку він заплатить за 
звільнення з організації. Працівники із сильною про-
довженою складовою усвідомлюють, що ціна ця буде 
високою. Таким чином, такі співробітники залиша-
ються в організації, тому що вони вже там працюють 
(або їм це вигідно, чи невигідно зворотне).

Нормативна складова являє собою ступінь усві-
домлення обов’язку перед організацією. Нормативно 
віддані співробітники продовжують працювати, тому 
що переконані, що чинять правильно і відповідно до 
норм моралі. Таким чином, такі працівники залиша-
ються в організації, тому що вони повинні так чинити.

Також трактування лояльності персоналу зале-
жить від поведінки працівників стосовно безпеки 
праці. Тому з позиції служб безпеки поняття «лояль-
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ність» слід розуміти як «поведінку працівника, що не 
завдає шкоди організації» [6].

Підбиваючи підсумок підходів до розуміння ло-
яльності, вважаю, що найповніше визначення цього 
поняття подав Владислав Доміняк, який лояльність 
персоналу трактує як «доброзичливе, коректне, щире, 
поважне ставлення до керівництва, працівників, ін-
ших осіб, їхніх дій, до компанії в цілому; свідоме вико-
нання працівниками своєї роботи відповідно до цілей 
і завдань та в інтересах компанії, а також дотримання 
норм, правил і зобов’язань, включаючи неформальні, 
відносно компанії, керівництва, працівників та інших 
суб’єктів взаємодії» [4, с. 3]. 

Оцінка лояльності персоналу є важливим аспек-
том в управлінні персоналом, адже дає можливість 
виявити ставлення працівників до компанії, оцінити 
рівень задоволення роботою в компанії, дослідити 
взаємовідносини у трудовому колективі, з’ясувати 
мотиваційні чинники підвищення ефективності пра-
ці персоналу і т. д. 

Учені і практики у сфері управління персоналом 
розробили низку методик, за допомогою яких можна 
оцінити лояльність персоналу. Кожна з них включає 
перелік ключових напрямів аналізу залежно від виду 
діяльності та мети оцінки. Проте практично всі мето-
дики зводяться до опитування працівників (анкету-
вання чи опитування професійним психологом) або 
визначаються за допомогою непрямих показників (за 
коефіцієнтом плинності персоналу, продуктивністю 
праці, аналізом помилок діяльності та порушень тощо).

Розглянемо детальніше наявні методики оцінки 
лояльності персоналу.

За кордоном найпоширенішими є дві моделі ор-
ганізаційної лояльності: трикомпонентна модель 
Дж. Мейєра і Н. Аллен та модель Маудея і Портера.

Дж. Мейєр і Н. Аллен запропонували трикомпо-
нентну модель, виділяючи афективну, нормативну 

і продовжену лояльність. Усі три форми лояльності 
безпосередньо стосуються того, чи залишиться спів-
робітник працювати в організації. Крім моделі, вони 
запропонували шкалу оцінки ступеня лояльності, на-
звану Organizational Commitment Scale (OCS); вона 
містить три субшкали відповідно за трьома складови-
ми. Під час розгляду специфіки зв’язків організацій-
ної лояльності з контрольними змінними у виділених 
групах персоналу була виявлена така тенденція: що 
вищий статус респондента, то тісніша кореляція між 
показниками. Таким чином, можна зробити висновок, 
що методика досить надійна і валідна для вимірюван-
ня організаційної лояльності різних груп персоналу, 
проте ефективність її застосування залежить від скла-
ду досліджуваних груп [5; 7, с. 26].

Іншою, досить відомою методикою виміру ло-
яльності персоналу є Organizational Commitment 
Questionnaire (OCQ), розроблена зарубіжними вче-
ними Р. Маудеєм і Л. Портером. Опитувальник ло-
яльності дозволяє визначити поділ цілей і цінностей 
(цінність організації), зусилля в інтересах: інтенційні 
(готовність до понаднормової роботи і підвищення 
продуктивності) і поведінкові (розповідаю, пишаюся, 
дбаю). Цю методику розвинув В. Доміняк шляхом до-
повнення переліку тверджень [8].

Методика OCQ містить 15 тверджень, з якими опи-
туваний або погоджується, або не погоджується. Супінь 
згоди оцінюється за семибальною шкалою: від 1 («абсо-
лютно не погоджуюсь») до 7 («абсолютно погоджуюсь» 
– для пунктів 1, 2, 4, 5, 6, 8, 10, 13, 14), і від 7 – «абсолют-
но не погоджуюсь» до 1 – «абсолютно погоджуюсь» (для 
пунктів 3, 7, 9, 11, 12, 15). Потім підраховуємо середнє 
значення і стандартне відхилення (обчислюється із за-
стосуванням програми SPSS або Exel). Зведені результа-
ти засвідчують такі рівні лояльності: 1–3,5 – низька ло-
яльність, у межах 4,5 – ±0,93 (стандартне відхилення) – 
середня лояльність, 5,5–7 – висока лояльність (табл. 1).

Таблиця 1
Опитувальник для оцінки лояльності персоналу 

за методом Organizational Commitment Questionnaire
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1 Я готовий працювати понаднормово на благо організації
2 Я розповідаю своїм друзям про те, як добре працювати в організації
3 Я не сильно відданий організації
4 Я згоден майже на будь-яку роботу для того, щоб залишитися в організації
5 Я знаходжу, що мої цінності і цінності організації дуже схожі
6 Я пишаюся тим, що можу сказати: «Я – частина організації»
7 Аналогічну роботу я можу виконувати в іншій організації не гірше, ніж у цій
8 Заради організації я готовий підвищувати продуктивність своєї праці

9 Навіть незначного зменшення моєї заробітної плати було б достатньо 
для відходу з організації

10 Я радий, що обрав саме цю організацію з тих, які розглядав 
при влаштуванні на роботу

11 Відданість організації навряд чи обіцяє багато вигід
12 Часто мені важко погодитися з політикою організації щодо її співробітників
13 Я дійсно дбаю про долю організації
14 Для мене це найкраща з усіх організацій, у яких я працював
15 Рішення про роботу в організації було помилкою з мого боку

Джерело. [8].
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Для оцінювання задоволеності і лояльності персо-
налу в системі моніторингу персоналу також викорис-
товують спеціально розроблену методику SSM (Smart 
Satisfaction Monitoring), яка описана в дослідженнях 
сучасних  фахівців із менеджменту [9]. Опитувальник 
SSM дозволяє отримати інформацію про рівень задо-
воленості і лояльності співробітників за шістьма клю-
човими критеріями (табл. 2), визначити ступінь зна-

чимості кожного критерію і сформувати матрицю на 
основі виявлення рівня задоволення та ступеня зна-
чимості кожного критерію (рис. 1). Отримана інфор-
мація дозволяє керівництву підприємства своєчасно 
виявити «проблемні зони» в системі управління пер-
соналом і вжити адекватні заходи щодо підвищення 
результативності, задоволеності і лояльності співро-
бітників.

Таблиця 2
Ключові критерії задоволення і лояльності персоналу, 

які оцінюються з використання методики Smart Satisfaction Monitoring
Ключові критерії задоволення 

і лояльності персоналу Характеристика

1 Взаємовідносини 
з колегами і керівництвом

Задоволеність внутрішньою комунікацією між співробітниками (якість, своєчасність, 
результативність взаємодії), рівень довіри співробітників один до одного і керівництва. 
Справедливість оцінки своїх досягнень з боку керівника

2 Зміст і характер роботи
Розуміння співробітниками своїх робочих цілей і завдань, наявність необхідних ресурсів 
для ефективного виконання своїх обов’язків. Задоволеність організацією робочого процесу. 
Відповідність виконуваної роботи рівню компетентності співробітника

3 Оплата праці і пільги Задоволеність рівнем заробітної плати і складовими компенсаційного пакета. 
Оцінка справедливості оплати своєї праці

4 Навчання і розвиток Задоволеність системою навчання і розвитку, яка існує в компанії. 
Оцінка якості наданого навчання, його практичної користі та своєчасності

5 Зміни та інновації
Ставлення співробітників до змін, що відбуваються у компанії, розуміння власної ролі в цих змінах. 
Готовність пропонувати і / або впроваджувати нові практичні ідеї та рішення щодо поліпшення якості 
роботи

6 Ставлення до цінностей 
і культури організації

Ставлення персоналу до стратегічних планів компанії, цінностей та пріоритетів, 
які транслюються керівництвом і є частиною корпоративної культури

Джерело. [9].

Зона «Неключові фактори»:
• Задоволеність за критерієм, вищим від середнього;
• Значимість критерію, нижчого за середній.
Висновок: подальші інвестиції вціфактори не принесуть 
значних результатів

Зона «Оптимальний баланс»:
• Задоволеність за критерієм, вищим від середнього;
• Значимість критерію, вищого за середній.
Висновок: оптимальний для компанії стан, який 
потрібно підтримувати

Зона «Потенційні ризики»:
• Задоволеність за критерієм, нижчим від середнього;
• Значимість критерію, нижчого за середній.
Висновок: необхідно спланувати заходи щодо підвищення 
рівня задоволеності за цими ключовими факторами

Зона «Негайні дії»:
• Задоволеність за критерієм, нижчим від середнього;
• Значимість критерію, вищого за середній.
Висновок: необхідні термінові дії для зміни ситуації
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Рис. 1. Матриця оцінки лояльності персоналу відповідно до методики Smart Satisfaction Monitoring
Джерело. [9].

Апробована методика Smart Satisfaction Monitoring 
була в низці компаній. Отримати повну інформацію 
про проведену оцінку неможливо, оскільки така ін-
формація є конфіденційною (звіт формується для 
директора компанії і керівника відділу роботи з пер-
соналом) і в основному таку послугу пропонують кон-
салтингові агентства на платній основі. 

Проте в рекламних цілях – опублікований звіт за 
результатами дослідження лояльності персоналу ком-
панії «ABC» (вид діяльності – надання поліграфічних 
послуг, а також виготовлення і реалізація канцтова-
рів) за 2009 рік із використанням методики SSM [10]. 
Спинимось детальніше на ньому.

Представлені на рис. 2 результати оцінки лояль-
ності персоналу компанії «ABC» засвідчують, що пра-

цівники найбільше задоволенні сформованою корпо-
ративною культурою, проте останній щабель займає 
задоволеність оплатою праці та соціальним пакетом.

Загальний показник лояльності персоналу стано-
вив 68,3%, що свідчить про задоволеність у цілому 
роботою в компанії, проте існує низка чинників, які 
негативно впливають на цей показник.

Градація отриманих відносних показників лояль-
ності персоналу за рівнем задоволеності в межах від 0 
до 100% дала можливість розподілити їх у двох зонах: 
зоні сприятливих чинників і зоні нейтральних чинни-
ків. Оскільки мінімальне значення задоволення пер-
соналу становить 51,3% (задоволеність оплатою пра-
ці та компенсаційним пакетом), то в зону критичних 
чинників не потрапив жоден із критеріїв (табл. 3).
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Рис. 2. Результати оцінки лояльності персоналу 
із застосуванням методики SSM компанії «ABC», 2009 рік

Джерело. [10].

Таблиця 3
Розподіл критеріїв оцінки персоналу компанії «ABC» за зонами лояльності

100 ЗОНА СПРИЯТЛИВИХ ЧИННИКІВ
Задоволеність. Високий ступінь задоволеності за оцінюваним 
критерієм. Цей фактор мотивує співробітників працювати краще 
і продуктивніше.
Лояльність. Співробітники лояльні до компанії, підтримують 
стратегію керівництва і пов’язують своє майбутнє з роботою в ній

Цінності і культура компанії (79,8%)
Задоволеність внутрішньою комунікацією 
між співробітниками (76,3%)
Ставлення до впровадження змін у компанії (74,3%)
Задоволеність взаємовідносинами з керівництвом (74,0%)

90
80

70

60 ЗОНА НЕЙТРАЛЬНИХ ЧИННИКІВ
Задоволеність. Середня ступінь задоволеності за оцінюваним 
критерієм. Цей фактор здійснює помірний вплив на ефективність 
роботи співробітників і є незначним мотивувальним чинником.
Лояльність співробітників – на задовільному рівні, при цьому 
частина працівників готові розглядати можливості зміни місця 
роботи в найближчі 1–2 роки

Інновації (65,8%)
Зміст і характер роботи (65,5%)
Задоволеність навчанням і розвитком (59,8%)
Задоволеність оплатою праці і компенсаційним пакетом 
(51,3%)

50

40

30 ЗОНА КРИТИЧНИХ ЧИННИКІВ
Задоволеність. Низький ступінь задоволеності за оцінюваним 
критерієм. Цей фактор чинить негативний вплив на мотивацію 
співробітників, знижує ефективність їхньої роботи.
Лояльність. Співробітники відчувають розчарування в компанії, 
її стратегії і не пов’язують своє подальше майбутнє з роботою в ній. 
Більшість співробітників готові покинути компанію в найближчій 
перспективі

__
20

10

0

Джерело. [10].

Важливою складовою методики оцінки лояльності 
персоналу SSM є розподіл у процесі дослідження клю-
чових критеріїв за ступенем важливості для праців-
ників (табл. 4). 

Таблиця 4
Ступінь значимості ключових критеріїв 

для працівників компанії «ABC»
Ступінь 

значимості критерію Назва критерію

1 Оплата праці і пільги

2 Взаємовідносини з колегами 
і керівництвом

3 Зміни та інновації

Ступінь 
значимості критерію Назва критерію

4 Зміст і характер роботи
5 Навчання і розвиток

6 Цінності і культура
 компанії

Джерело. [10].

І в підсумку, на основі показників задовололеності 
працівників і визначеного ступеня значимості ключо-
вих критеріїв була сформована матриця оцінки лояль-
ності персоналу компанії «ABC» (рис. 3). 

Закінчення табл. 4
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Зона «Неключові фактори»

Цінності і культура компанії

Висновок: подальші інвестиції в ці фактори не принесуть 
значних результатів

Зона «Оптимальний баланс»

Взаємовідносини з колегами і керівництвом

Висновок: оптимальний для компанії стан, який 
потрібно підтримувати 

Зона «Потенційні ризики»

Зміст і характер роботи
Зміни та інновації

Навчання і розвиток

Висновок: варто спланувати заходи щодо підвищення рівня 
задоволеності за цими ключовими факторами

Зона «Негайні дії»

Оплата праці і пільги

Висновок: потрібні термінові дії для зміни ситуації
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Рис. 3. Матриця оцінки лояльності персоналу компанії «ABC» 
відповідно до методики Smart Satisfaction Monitoring

Джерело: [10].

Результати проведеної оцінки засвідчили, що ком-
панії «ABC» варто було спланувати заходи щодо під-
вищення рівня задоволеності за критеріями «Зміст і 
характер роботи», «Зміни та інновації», «Навчання і 
розвиток». Також конструктивних змін потребує кри-
терій «Оплата праці і пільги».

Висновки. Підбиваючи підсумки вищевикладено-
го, варто ще раз закцентувати увагу на важливості до-

сліджуваної теми, адже оцінка лояльність персоналу 
дає можливість ефективнішої інтеграції в європейське 
бізнес-середовище шляхом формування соціальної 
відповідальності стосовно працівників, мінімізувати 
ризики в галузі управління персоналом, перетвори-
ти частину «витрат» у додатковий ресурс, підвищити 
ефективність системи управління і мотивації, спри-
яти зміцненню корпоративної культури компанії.
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