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Індекс лояльності персоналу (eNPS) як інструмент 
HR governance в аптечній мережі

У статті наведено результати емпіричного дослідження рівня організаційної лояльності персоналу великих 
аптечних мереж із використанням індексу eNPS (Employee Net Promoter Score).

Мета – оцінка рівня лояльності та залученості персоналу аптечної мережі за індексом eNPS та визначення 
організаційних чинників, що впливають на готовність працівників рекомендувати роботодавця, з метою вдоско-
налення HR governance. 

Матеріали та методи. Дослідження ґрунтується на результатах анонімного онлайн-опитування працівників 
трьох великих аптечних мереж (n = 4927), з використанням кількісних (10- та 5-бальні шкали, індекс eNPS) і якіс-
них методів аналізу. Проведено порівняльний аналіз за посадовими групами (керівники / фармацевти), стажем 
роботи та віковими категоріями. Інтерпретація результатів здійснювалася в межах концепцій залученості пер-
соналу, HR governance та моделі Job Demands–Resources. 

Результати та їхнє обговорення. Отримані результати свідчать про помірно позитивний рівень організацій-
ної лояльності (eNPS > 0) з домінуванням лояльних і нейтральних респондентів, а також про суттєву диферен-
ціацію показників залежно від посади та стажу роботи. Найвищі значення eNPS зафіксовано з-поміж управлін-
ського персоналу, тоді як з-поміж фармацевтів, особливо зі стажем 1–10 років, виявлено найнижчі показники 
лояльності, психологічної безпеки та довіри, що свідчить про наявність «кризи середнього стажу» та підвищені 
ризики вигорання і плинності кадрів. Умови праці, графік роботи, атмосфера в колективі та управлінська під-
тримка оцінюються переважно позитивно, однак фармацевтичний персонал демонструє вищу чутливість до 
операційного навантаження та обмежених можливостей кар’єрного розвитку. Внутрішні комунікації та корпора-
тивні цінності визначено як сильні аспекти організаційної моделі.

Висновки. Система HR governance в аптечних мережах забезпечує базову організаційну стійкість і підтримує 
безперервність фармацевтичної допомоги. Водночас виявлено управлінські ризики, пов’язані з неоднорідністю 
залученості персоналу залежно від стажу та посади, що обґрунтовує необхідність упровадження диференційо-
ваних HR-інтервенцій, спрямованих на утримання персоналу та розвиток людського капіталу.

Ключові слова:, HR governance; аптечна мережа; задоволеність працею; індекс лояльності персоналу 
eNPS; умови праці; фармацевтична допомога.
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The article presents the results of an empirical study of the level of the staff organizational loyalty in large phar-

macy chains using the employee Net Promoter Score (eNPS).
Aim. To assess the level of loyalty and engagement of the pharmacy chain staff using the eNPS and identify or-

ganizational factors that affect employees’ willingness to recommend the company to others in order to improve HR 
governance. 

Materials and methods. The study is based on the results of an anonymous online survey of employees of three 
large pharmacy chains (n = 4927) using quantitative (10- and 5-point scales, eNPS) and qualitative analysis methods. 
A comparative analysis was conducted by job position (managers/pharmacists), the work experience, and age catego-
ries. The results were interpreted within the concepts of employee engagement, HR governance, and the Job Demands–
Resources model. 

Results. The results indicate a moderately positive level of the organizational loyalty (eNPS > 0) with a predomi-
nance of loyal and neutral respondents, as well as a significant differentiation in indicators depending on the position 
and the work experience. The highest eNPS values were observed among the management personnel, while phar-
macists, especially those with 1–10 years of experience, showed the lowest levels of loyalty, psychological safety, and 
trust, indicating the presence of a “mid-career crisis” and increased risks of burnout and the staff turnover. Working 
conditions, work schedules, the teamwork atmosphere, and the managerial support were mostly positively assessed, 
but the pharmacy staff showed a higher sensitivity to the operational burden and limited career opportunities. Internal 
communication and corporate values were identified as the strengths of the organizational model.



ВІСНИК ФАРМАЦІЇ 1 (111) 2026140 ISSN 2415-8844 (Online)

Conclusions. The HR governance system in pharmacy chains provides the basic organizational stability and 
maintains the continuity of pharmaceutical care. At the same time, management risks associated with the varying levels 
of the staff involvement depending on the experience and position have been identified. It justifies the necessity to 
implement differentiated HR interventions aimed at the staff retention and human capital development.

Keywords: HR governance; pharmacy network; job satisfaction; eNPS employee loyalty index; working 
conditions; pharmaceutical care.

Вступ. В умовах гострого кадрового дефіциту 
в системі охорони здоров’я (ОЗ) утримання персо-
налу та його залученість набувають стратегічного 
значення для забезпечення безперервності та якості 
медичної і фармацевтичної допомоги [1, 2]. Для ап-
течних мереж стабільність кадрів впливає не лише 
на ефективність обслуговування та задоволеність спо-
живачів/пацієнтів, а й на репутацію організації та її 
конкурентоспроможність.

Сучасна фармацевтична галузь характеризуєть-
ся високою динамікою, значним навантаженням на  
персонал і підвищеною конкуренцією, що обумовлює 
необхідність ефективного управління людським ка- 
піталом [3-6]. У цьому контексті організаційна лояль- 
ність персоналу та стратегічна система HR gover- 
nance виступають ключовими чинниками забезпе-
чення стабільності, розвитку корпоративної культу-
ри та безперервності фармацевтичної допомоги [7-9].  
Одним з ефективних інструментів оцінки лояльності 
та залученості персоналу є індекс eNPS, який дозво-
ляє вимірювати готовність працівників рекоменду-
вати роботодавця та своєчасно ідентифікувати по-
тенційні управлінські ризики, пов’язані зі стажем, 
посадою та умовами праці [10].

Теоретичне підґрунтя дослідження базується на 
моделі Job Demands-Resources (JD-R), яка оцінює ба- 
ланс робочих вимог і ресурсів, та концепції HR gover- 
nance, що підкреслює роль системного управління 
людським капіталом у забезпеченні організаційної 
стійкості та розвитку людського капіталу [11, 12].

Варто зауважити, що у працях вітчизняних і за- 
кордонних учених висвітлюються проблеми розвит- 
ку й ефективного використання кадрового потенціа- 
лу, плинності кадрів, соціально-психологічні аспекти  
управління, формування корпоративної культури фар- 
мацевтичних організацій, досліджуються фактори моти- 
вації та внутрішньофірмової лояльності тощо [13-20].

Попередні дослідження підкреслюють значення 
соціально-психологічних ресурсів, корпоративних 
цінностей, внутрішніх комунікацій та умов праці як 
детермінант лояльності, проте комплексні оцінки 
HR-практик у фармацевтичному секторі України із 
застосуванням eNPS залишаються обмеженими, що 
зумовлює актуальність цієї роботи.

Мета дослідження – оцінка рівня лояльності та  
залученості персоналу аптечної мережі за індексом  
eNPS та визначення організаційних чинників, що впли- 
вають на готовність працівників рекомендувати ро-
ботодавця, з метою вдосконалення HR governance.

Матеріали та методи. Проведено аналіз науко- 
вих публікацій з проблематики організаційної лояль- 
ності та залученості персоналу. Емпіричне дослідження 
здійснено у жовтні–грудні 2025 р. шляхом анонімного  

онлайн-анкетування працівників трьох великих аптеч- 
них мереж. В опитуванні взяли участь 4927 респон-
дентів, з яких 33,5 % обіймали керівні посади, 66,5 % –  
фармацевтичні працівники. Характеристика вибірки  
за віком, стажем і посадою (рис. 1) дала змогу оціни-
ти організаційну лояльність у контексті кар’єрного 
циклу та визначити потенційні зони ризику демоти- 
вації і професійного вигорання. Найбільш численними  
були вікові групи 26–35 років (36,0 %) та 36–45 ро- 
ків (25,6 %); домінували працівники зі стажем 1–5 ро- 
ків, тоді як стаж понад 10 років переважав з-поміж 
керівників середньої та вищої ланок.

Онлайн-формат забезпечив репрезентативне ре-
гіональне охоплення персоналу аптек з більшості об- 
ластей України. Анкета містила демографічний блок  
та оцінку умов праці, організаційної атмосфери, про- 
фесійного розвитку, кар’єрних можливостей, внут- 
рішніх комунікацій і корпоративних цінностей.

Для оцінки організаційної лояльності застосо-
вано індекс eNPS (Employee Net Promoter Score). 
Статистичний аналіз передбачав описову статисти- 
ку, міжгрупові порівняння за посадою і стажем, ко-
реляційний аналіз взаємозв’язків між рівнем лояль-
ності та організаційними чинниками, а також якіс-
ний аналіз відкритих відповідей. 

Результати та їхнє обговорення. В умовах со- 
ціально-економічної нестабільності здатність аптеч- 
ної мережі підтримувати сталий зв’язок із багато-
тисячним персоналом є важливим чинником органі-
заційної та ринкової стійкості. 

Дослідження ґрунтується на системному під-
ході, що відображає причинно-наслідковий зв’язок 
між балансом робочих вимог і ресурсів (модель Job 
Demands–Resources, JD-R), рівнем організаційної 
лояльності персоналу, виміряним за допомогою ін-
дексу eNPS, та управлінськими ризиками в системі 
HR governance. У цьому контексті eNPS розглядаєть- 
ся як інтегральний індикатор стану соціально-пси-
хологічних ресурсів організації та інструмент під-
тримки управлінських рішень, спрямованих на утри- 
мання персоналу й розвиток людського капіталу. 
Узагальнену модель «JD-R → eNPS → HR-ризики» 
наведено на рис. 2.

Застосування індексу eNPS, що дозволяє розпо- 
ділити працівників на «промоутерів», «нейтралів»  
і «критиків», дало змогу ідентифікувати зони орга- 
нізаційної стабільності та потенційні ризики в управ- 
лінні персоналом. Отримані результати свідчать, що  
готовність працівників рекомендувати роботодавця  
може розглядатися як валідний поведінковий інди- 
катор організаційної лояльності та залученості, оскіль- 
ки відображає рівень емоційної прихильності до ор- 
ганізації, ідентифікації з її цінностями та довіри до 
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управлінських практик. У сучасних дослідженнях 
управління персоналом eNPS інтерпретується як ін- 
тегральний показник employee engagement, що поєд- 
нує когнітивний, емоційний і поведінковий компо-
ненти ставлення працівника до організації. У межах 
концепції HR governance цей інструмент може за-
стосовуватися як оперативний маркер організацій-
ної стійкості та як індикатор рівня соціального капі-
талу, який є критично важливим для забезпечення 
безперервності та якості фармацевтичної допомоги 
(табл. 1, рис. 3).

Результати засвідчили виражену диференціацію 
організаційної лояльності між управлінською лан- 
кою (eNPS = +23,0) та фармацевтичними працівни-
ками (eNPS = +7,7). Найнижчі значення індексу за-
фіксовано з-поміж фармацевтів зі стажем 1–10 років,  
що свідчить про наявність «кризи середнього стажу»  
та підвищених ризиків професійного вигорання і плин- 
ності кадрів. Водночас найвищу лояльність проде-
монстрували керівники зі стажем понад 10 років 
(eNPS = +45,4), що підтверджує значущість довго-
строкових кар’єрних інвестицій у формуванні стійкої  
організаційної ідентифікації персоналу. У контексті  
HR governance ці результати обґрунтовують необхід- 
ність упровадження таргетованих програм утриман- 
ня персоналу, насамперед для фармацевтів на етапі 
1–5 років роботи.

Оцінювання умов праці за 10-бальною шкалою 
загалом засвідчило позитивне сприйняття робочо-
го середовища, з концентрацією оцінок у діапазоні  

7–10 балів. Водночас з-поміж фармацевтичного пер- 
соналу частіше фіксуються середні та нижчі значен-
ня показників лояльності, що може бути зумовлено 
інтенсивним клієнтським навантаженням, високою 
операційною напруженістю та впливом психоемоцій- 
них стресорів. Аналіз у розрізі стажу роботи засвід-
чив особливу критичність першого року професій-
ної діяльності, який супроводжується підвищеними 
ризиками демотивації та зниження організаційної 
лояльності, що актуалізує доцільність упроваджен-
ня структурованих програм адаптації, наставництва 
та посиленої управлінської підтримки нових праців-
ників (табл. 2, рис. 4).

Можливості професійного розвитку та кар’єрно- 
го зростання загалом оцінюються персоналом пози- 
тивно (середня оцінка – 7,6 балів). Вищі значення  
характерні для завідувачів аптек, що обумовлено бі- 
льшою прозорістю управлінських кар’єрних траєк-
торій, доступом до управлінських ролей та долуче-
ності до процесів ухвалення рішень. Водночас фар-
мацевтичний персонал демонструє більш стримане 
та неоднорідне сприйняття можливостей розвитку, 
що вказує на обмеженість вертикальної мобільності 
та актуалізує доцільність формалізації альтернатив-
них кар’єрних маршрутів - горизонтальних, експерт- 
них і наставницьких - у межах системи HR gover- 
nance (табл. 3, рис. 5).

Установлено, що загальне сприйняття графіка ро- 
боти персоналом є переважно позитивним: середня 
інтегральна оцінка за 10-бальною шкалою становить  

Таблиця 1
Порівняльний аналіз лояльності працівників (eNPS) залежно від посади і досвіду роботи в компанії

Група респондентів Лояльні 
(9-10)

Нейтральні 
(7-8)

Критики 
(0-6) Разом eNPS

Керівники 45,0 % 33,0 % 22,0 % 1650 +23,0
Менше 1 року 52,9 % 20,0 % 27,1 % 85 +25,8
1-3 роки 44,3 % 35,6 % 20,1 % 393 +24,2
3-5 років 40,5 % 35,3 % 24,2 % 546 +16,3
5-10 років 44,5 % 32,8 % 22,7 % 463 +21,8
Понад 10 років 59,5 % 26,4 % 14,1 % 163 +45,4

Фармацевти 39,2 % 29,3 % 31,5 % 3277 +7,7
Менше 1 року 46,5 % 29,3 % 24,2 % 658 +22,3
1-3 роки 37,2 % 29,8 % 33,0 % 1382 +4,2
3-5 років 36,6 % 30,3 % 33,1 % 730 +3,5
5-10 років 36,8 % 29,1 % 34,1 % 402 +2,7
Понад 10 років 46,7 % 30,5 % 22,8 % 105 +23,9
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Рис. 3. Порівняльний аналіз лояльності працівників (eNPS)
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Таблиця 2
Оцінка респондентами умов праці в компанії (за 10-бальною шкалою)

Групи респондентів Стаж роботи Кількість, n Середня оцінка Частка 
7–10 балів,  %

Завідувачі аптек

Менше 1 року 85 7,59 67,1
1–3 роки 393 7,60 75,8
3–5 років 546 7,33 69,8
5–10 років 463 7,35 73,2
Понад 10 років 163 7,76 74,8

Фармацевти

Менше 1 року 658 7,66 74,3
1–3 роки 1382 7,14 66,4
3–5 років 730 7,07 65,3
5–10 років 402 6,90 61,4
Понад 10 років 105 7,54 72,4
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Рис. 4. Оцінка респондентами умов праці в компанії

7,4 балів (табл. 4, рис. 6). Водночас фармацевтичні 
працівники та молодші за віком респонденти частіше 
відзначають обмеження, пов’язані зі змінністю режи- 
му роботи, нерівномірним навантаженням і поєднан- 
ням професійних та особистих обов’язків. Отрима-
ні результати свідчать про доцільність подальшої оп- 
тимізації організації робочого часу з урахуванням 
вікових, професійних і психоемоційних особливос-
тей персоналу в межах системи HR governance.

Аналіз соціально-психологічного клімату засвід- 
чив високий рівень задоволеності атмосферою в ко-
лективі (табл. 5, рис. 7). Понад половину відповідей 
становлять оцінки 8–10 балів, особливо з-поміж ке-
рівного персоналу. Більша варіативність відповідей 
з-поміж фармацевтів може пояснюватися неоднорід- 
ністю щоденного професійного досвіду, а також 
різним рівнем доступу до управлінської підтрим-
ки та ресурсів. Загалом отримані дані свідчать про 

Таблиця 3
Оцінка можливостей для розвитку та кар’єрного росту в компанії

Група респондентів Кількість 
відповідей (n) Середня оцінка Частка високих 

оцінок (8–10),  %
Характеристика 

сприйняття
Зав. аптек 1501 ≈ 7,9 >70 Високе

До 25 років 172 ≈ 7,3 ~63 Середньо-високе
25–35 років 624 ≈ 8,0 ~72 Високе
36–45 років 427 ≈ 7,8 ~69 Високе
46–55 років 182 ≈ 7,6 ~66 Високе
Старше 55 років 96 ≈ 7,4 ~64 Середньо-високе

Фармацевти 3060 ≈ 7,4 ~62 Середньо-високе
До 25 років 689 ≈ 7,1 ~58 Середнє
25–35 років 983 ≈ 7,6 ~64 Середньо-високе
36–45 років 734 ≈ 7,5 ~63 Середньо-високе
46–55 років 441 ≈ 7,3 ~60 Середньо-високе
Старше 55 років 213 ≈ 7,2 ~59 Середнє

Разом по компанії 4561 ≈ 7,6 ≈ 65 Високе
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Рис. 5. Оцінка можливостей для розвитку та карʼєрного росту в компанії

Таблиця 4
Оцінка графіка роботи в компанії співробітниками аптек

Група респондентів Кількість 
відповідей (n)

Середня оцінка 
(0–10)

Частка високих 
оцінок (8–10),  %

Характеристика 
сприйняття

Зав. аптек 1501 ≈ 7,6 >60 Високе
До 25 років 172 ≈ 7,2 ~56 Середньо-високе
25–35 років 624 ≈ 7,7 ~62 Високе
36–45 років 427 ≈ 7,8 ~64 Високе
46–55 років 182 ≈ 7,5 ~61 Високе
Старше 55 років 96 ≈ 7,6 ~68 Високе

Фармацевти 3060 ≈ 7,3 ~57 Середньо-високе
До 25 років 689 ≈ 7,1 ~55 Середнє
25–35 років 983 ≈ 7,4 ~58 Середньо-високе
36–45 років 734 ≈ 7,5 ~59 Середньо-високе
46–55 років 441 ≈ 7,4 ~60 Середньо-високе
Старше 55 років 213 ≈ 7,6 ~66 Високе

Разом по компанії 4561 ≈ 7,4 ≈ 58 Середньо-високе

сприятливий соціальний клімат, який є важливим 
чинником організаційної стійкості та ефективності 
взаємодії всіх членів колективу.

Високий рівень організаційної ідентифікації під-
тверджується домінуванням позитивних відповідей 
на твердження щодо гордості за роботу в компанії 
(рис. 8). Цей показник у поєднанні з позитивними 
оцінками умов праці, атмосфери та лояльності фор-
мує значний соціальний капітал персоналу, який є кри- 
тично важливим для забезпечення довгострокової ста- 
більності та ефективності організації.

Оцінка корпоративних цінностей і внутрішніх ко- 
мунікацій засвідчила високий рівень їхнього прийнят- 
тя та інтерналізації з-поміж персоналу. Найбільш пріо- 
ритетними цінностями респонденти визначили дис-
ципліну, розвиток і навчання, дотримання норм і стан- 
дартів, професійність та орієнтацію на клієнта. Така ієрар- 
хія цінностей сприяє стандартизованим підходам до 
професійної діяльності та забезпеченню якості фар-
мацевтичної допомоги.

Ефективність внутрішніх комунікацій оцінюва-
лася через оперативність і доступність інформації про  
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Рис. 6. Оцінка респондентами графіка роботи в компанії 
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Таблиця 5
Результати оцінки респондентами атмосфери в колективі та компанії

Група респондентів Низькі оцінки
(0–4), %

Середні оцінки
(5–6), %

Позитивні оцінки
(7–8), %

Високі оцінки
(9–10), % Разом, n

Керівники 3,7 9,7 24,4 62,2 1501
До 1 року 5,0 7,5 6,3 81,2 80
1–3 роки 1,9 8,8 21,7 67,6 364
3–5 років 2,6 13,2 22,6 61,6 499
5–10 років 3,9 8,3 21,5 66,3 410
Понад 10 років 1,4 6,1 18,9 73,6 148

Фармацевти 2,8 17,5 33,1 46,6 3060
До 1 року 4,3 8,9 20,6 66,2 621
1–3 роки 2,9 10,3 23,9 62,9 1277
3–5 років 4,4 10,2 24,2 61,2 685
5–10 років 6,9 13,6 23,9 55,6 376
Понад 10 років 5,9 6,9 20,8 78,2 101

Разом за вибіркою 3,1 14,9 30,2 51,8 4561
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Рис. 7. Результати оцінки атмосфери в колективі та компанії керівниками аптечних закладів  
та фармацевтами (кількість відповідей)
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Рис. 8. Розподіл відповідей респондентів на твердження «Я пишаюся тим, що працюю в цій компанії»
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зміни та новини компанії. Переважна більшість рес-
пондентів позитивно оцінили інформаційну складо-
ву: сумарна частка відповідей «згоден» і «повністю 
згоден» становила 86,9 %, тоді як частка негативних 
оцінок не перевищувала 3,2 %. Порівняльний аналіз 
за посадовими групами виявив однорідно позитив-
не сприйняття як з-поміж керівників, так і з-поміж 
фармацевтів, що свідчить про відсутність систем-
них проблем у каналах внутрішнього інформування 
(рис. 9).

У контексті HR governance ефективні внутрішні 
комунікації виступають важливим нематеріальним 
ресурсом, який підтримує довіру до управлінських 
рішень, організаційну згуртованість та формування 
соціального капіталу персоналу.

Оцінка заохочення ініціатив засвідчила загалом 
позитивне, але менш однорідне сприйняття культу-
ри участі. Частка позитивних відповідей з-поміж ке- 
рівників становила 69,8 %, з-поміж фармацевтів - 
65,8 %, за наявності помітної частки нейтральних оці- 
нок (рис. 10). 

Найвищий рівень підтримки ініціатив характер- 
ний для працівників зі стажем 1–5 років, тоді як нові  
та довгострокові співробітники частіше демонстру-
ють стримане або поляризоване ставлення. Це свід-
чить про потенціал розвитку більш інклюзивних ме-
ханізмів участі та зворотного зв’язку.

Рівень довіри до дотримання компанією зобов’я- 
зань оцінюється як змішаний, але загалом позитив- 
ний (рис. 11). Позитивні відповіді переважають в обох  
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Рис. 9. Відповіді на твердження «Я швидко отримую інформацію про зміни та новини компанії»
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Рис. 10. Оцінка респондентами заохочення ініціативи у роботі

Керівні посади

Повністю згоден Згоден

Нейтрально Не згоден

Повністю не згоден

Фармацевти

Повністю згоден Згоден

Нейтрально Не згоден

Повністю не згоден

Рис. 11. Розподіл відповідей респондентів на твердження «Я відчуваю, що компанія дотримується  
своїх обіцянок перед співробітниками»
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посадових групах (близько 60 %), водночас значна 
частка нейтральних і критичних оцінок свідчить про  
нестійкий характер довіри, особливо з-поміж фарма- 
цевтів. Найвищий рівень довіри зафіксовано з-поміж 
працівників зі стажем 1–5 років, тоді як нові праців-
ники та співробітники «зі стажем» демонструють під-
вищену чутливість до управлінських практик.

Оцінка бізнес-процесів показала загалом позитив- 
не сприйняття міжпідроздільної взаємодії та опера-
тивності ухвалення управлінських рішень. Частка по- 
зитивних відповідей щодо злагодженості співпраці 
та швидкості ухвалення рішень перевищує дві тре-
тини респондентів у кожній посадовій групі. Водно-
час стаж роботи істотно впливає на характер оцінок:  
найвищу підтримку демонструють працівники зі ста- 
жем 1–5 років, тоді як «новачки» та «ветерани» час-
тіше висловлюють нейтральне або критичне ставлен-
ня (рис. 12).

Рівень психологічної безпеки, свободи вислов-
лювання та відчуття особистого досягнення оціню-
ється як помірно позитивний, але неоднорідний. 
Позитивні відповіді переважають, однак близько 
1/5 працівників демонструють стримане або критич-
не ставлення, що свідчить про резерви розвитку від-
критої корпоративної культури. Найвищі показники 
психологічної безпеки та суб’єктивного професій-
ного успіху спостерігаються з-поміж працівників зі 
стажем 1–5 років.

Оцінка управлінської підтримки та ресурсного за- 
безпечення засвідчила високий рівень задоволенос-
ті: понад 80 % респондентів підтвердили підтримку 
з боку безпосереднього керівника, а близько 75 % -  
наявність необхідних ресурсів для ефективної роботи. 
Водночас нові та довгострокові працівники частіше 
демонструють нейтральні або критичні оцінки, що  

актуалізує потребу в диференційованих управлінських  
підходах на різних етапах професійного циклу.

Узагальнено, заохочення ініціатив, ефективні внут- 
рішні комунікації, управлінська підтримка, психоло- 
гічна безпека та довіра до дотримання зобов’язань 
формують комплекс ключових нематеріальних ресур- 
сів HR governance. Вони забезпечують базову орга-
нізаційну стійкість аптечної мережі, водночас вияв-
лені відмінності за стажем і посадою вказують на 
необхідність цілеспрямованих HR-інтервенцій для під- 
вищення залученості та довгострокової стабільнос-
ті персоналу.

Отже, результати кількісного аналізу підтверджу- 
ють, що система HR governance в аптечній мережі за- 
безпечує базову організаційну стабільність і підтри-
мує функціонування ключових процесів. Водночас 
виявлено потребу посилення стратегічного фокусу 
на розвитку людського капіталу як чинника довго-
строкової організаційної стійкості аптечної мережі 
та системи фармацевтичної допомоги в цілому.

Аналіз відкритих відповідей працівників допов- 
нює кількісні результати та поглиблює їхню інтер-
претацію. Домінатним чинником задоволеності ро-
ботою є колектив і міжособистісна взаємодія, що під- 
креслює значущість соціально-психологічного кліма- 
ту для формування організаційної лояльності. Високу  
вагу також мають стабільність і передбачуваність опла- 
ти праці, можливості професійного розвитку та від-
чуття організаційної надійності.

Основні пропозиції щодо поліпшення діяльності 
компанії стосуються насамперед удосконалення пла- 
нування показників діяльності, оптимізації та про-
гнозованості графіків роботи, а також приведення 
оплати праці у відповідність до фактичного наванта-
ження і ринкових умов. Менш кількісно, але системно  
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Рис. 12. Розподіл відповідей на твердження «Бізнес-процеси в компанії сприяють  
злагодженій співпраці між підрозділами»
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представлені зауваження щодо облікових процедур,  
матеріально-технічного забезпечення та умов фізич-
ної безпеки праці. Загалом домінують організаційні  
й управлінські запити, безпосередньо пов’язані з опе- 
раційною ефективністю та задоволеністю персоналу.

Отримані результати свідчать про помірно по-
зитивний рівень організаційної лояльності персона-
лу, що підтверджується значенням показника eNPS.  
Позитивне значення індексу свідчить про переважан- 
ня працівників, готових рекомендувати організацію  
як роботодавця, однак не досягає рівнів, характер- 
них для організацій із високозрілими HR-системами.

Поєднання кількісних показників eNPS з якісним  
аналізом відкритих відповідей дозволило виявити 
структурні управлінські дисбаланси, зокрема аси-
метрію управлінського досвіду між керівниками та 
фармацевтами персоналу, а також залежність лояль-
ності від стажу роботи.

З позицій моделі Job Demands–Resources резуль-
тати демонструють, що соціальні ресурси (підтрим-
ка колег, позитивна атмосфера, стабільність) є силь-
ними аспектами організації та компенсують високі 
операційні вимоги. Водночас надмірне або недо-
статньо гнучке планування навантаження, організа-
ція графіків і обмежені кар’єрні траєкторії виступа-
ють факторами ризику для залученості персоналу.

Інтерпретація результатів у межах концепції  
HR governance дозволяє розглядати eNPS як приклад- 
ний індикатор результативності управління людськи-
ми ресурсами, що відображає не лише емоційне став-
лення працівників, а і якість організації праці та 
управлінських рішень.

Висновки та перспективи подальших дослі-
джень

1. Дослідження засвідчило, що загальний рівень 
лояльності персоналу є помірно позитивним, проте 
суттєво варіює залежно від посади та стажу роботи.  
Керівний персонал демонструє вищі показники ло- 
яльності порівняно з фармацевтами. Найнижчі зна-
чення eNPS, довіри до управлінських рішень та пси- 
хологічної безпеки зафіксовано з-поміж працівників 
зі стажем 1–10 років, що може свідчити про підви-
щені ризики професійного вигорання та потенцій-
ної плинності кадрів у цій групі.

2. Основними детермінантами лояльності визна- 
чено соціально-психологічні ресурси: підтримку ко- 
лективу, стабільність умов праці та якість внутріш-
ньої взаємодії. Загалом умови праці та організацій-
ний клімат оцінюються позитивно, однак фармацев-
ти є більш чутливими до фізичного, емоційного та 
часового навантаження, що виявляється у більшій 
варіативності оцінок.

3. Ключовими зонами управлінського впливу визна- 
чено оптимізацію планування робочого навантаження,  
удосконалення організації графіків роботи та формалі- 
зацію прозорих кар’єрних траєкторій. Реалізація цих  
заходів сприятиме посиленню організаційних ресур- 
сів та зменшенню ризиків кадрової нестабільності.

4. Використання eNPS у поєднанні з аналізом від- 
критих відповідей доцільне як регулярний інструмент  
системи HR governance. Внутрішні комунікації та ін- 
формаційна відкритість забезпечують високий рівень  
поінформованості персоналу та підтримують орга- 
нізаційну згуртованість. Корпоративні цінності (дис- 
ципліна, розвиток і навчання, дотримання стандар-
тів, професійність, орієнтація на клієнта) інтерналі-
зовані працівниками та формують основу стандар-
тизованих підходів до фармацевтичної діяльності. 
Водночас наявність нейтральних і критичних оцінок 
свідчить про потенціал подальшого розвитку куль-
тури зворотного зв’язку та зміцнення психологічної 
безпеки.

5. Можливості професійного зростання загалом  
сприймаються позитивно, однак менш однорідно  
з-поміж фармацевтів, що обґрунтовує необхідність  
розширення та формалізації альтернативних кар’єр- 
них моделей: горизонтальних, експертних і настав-
ницьких. У межах стратегічного HR governance це 
передбачає системне заохочення ініціатив, управ-
лінську підтримку, розвиток довіри, забезпечення 
психологічної безпеки та належне ресурсне підкрі-
плення.

6. Отримані результати обґрунтовують доцільність  
переходу від операційно орієнтованої моделі управ- 
ління персоналом до стратегічної моделі HR gover- 
nance, спрямованої на розвиток людського капіталу, 
підвищення організаційної стійкості та довгостро-
кове утримання кадрів у фармацевтичному секторі. 
Такий підхід інтегрує кадрову політику в систему 
корпоративного управління та підтримує ухвалення 
рішень на основі даних.

7. Аналіз у межах концепції Job Demands–Resources  
(JD–R) виявив ознаки часткового дисбалансу між ро- 
бочими вимогами (операційне навантаження, регу-
ляторний комплаєнс, інтенсивність сервісної взаємо- 
дії) та організаційними ресурсами (мотиваційна під- 
тримка, цифровізація процесів, управлінська кому-
нікація). У теоретичній логіці JD–R тривалий дис-
баланс у напрямі переважання вимог над ресурсами 
може розглядатися як фактор ризику емоційного ви-
снаження та професійного вигорання.

8. Інтеграція підходу JD–R з індексом eNPS у си- 
стему HR governance формує комплексний механізм 
моніторингу, що поєднує оцінювання організаційних  
ресурсів і поведінковий індикатор залученості пра-
цівників. Це створює передумови для своєчасного 
виявлення структурних дисбалансів, підвищує об-
ґрунтованість управлінських рішень та сприяє зміц-
ненню організаційної стійкості аптечних мереж.

Перспективи подальших досліджень доцільно по- 
в’язати з інтеграцією eNPS з показниками плинності 
кадрів, рівня професійного вигорання, індикатора-
ми якості фармацевтичної допомоги, а також із про- 
веденням міжорганізаційних і міжсекторальних по-
рівняльних аналізів у фармацевтичному секторі.

Конфлікт інтересів: відсутній.
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