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ІНДЕКС ІНКЛЮЗИВНОСТІ В СИСТЕМІ СТРАТЕГІЧНОГО УПРАВЛІННЯ  
ТА РОЗВИТКУ ПІДПРИЄМСТВ

Розглянуті питання вдосконалення системи стратегічного управління підприємствами з урахуванням рівня інклю-
зивності, зумовлені особливостями їх функціонування в умовах війни, дефіциту трудових ресурсів, зростання кількості 
соціально вразливих груп населення та осіб з інвалідністю. Доведено, що традиційні підходи до стратегічного управ-
ління не завжди враховують рівень інклюзивності підприємств як фактор економічної стійкості та конкурентоспро-
можності; використання індексу інклюзивності у системі стратегічного управління дозволяє підприємствам своєчас-
но виявляти соціальні та кадрові ризики, підвищувати продуктивність праці, покращувати корпоративну культуру та 
ефективно використовувати людський капітал. Практичне значення одержаних результатів полягає у можливості 
застосування індексу інклюзивності для стратегічного управління підприємством.
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INCLUSIVITY INDEX IN THE STRATEGIC MANAGEMENT SYSTEM  
AND ENTERPRISE DEVELOPMENT

The article examines issues of improving the strategic management system of enterprises, taking into account the level of 
inclusivity, conditioned by the peculiarities of their functioning in the context of war, labour resource deficits, growing numbers of 
socially vulnerable population groups, and persons with disabilities. It is demonstrated that traditional approaches to strategic 
management do not always account for the level of enterprise inclusivity as a factor of economic resilience and competitiveness, 
which complicates the assessment of human resource policy effectiveness, staff engagement levels, barrier-free accessibility, 
adaptability, and social responsibility. The application of the inclusivity index within the strategic management system enables 
enterprises to identify social and human resource risks in a timely manner, increase labour productivity, improve corporate 
culture, and effectively utilise human capital. Furthermore, inclusivity is increasingly regarded as a key driver of innovative 
development, business resilience, and enterprise competitiveness amid the ongoing transformation of Ukraine's economy.  
The purpose of the study is to substantiate the scientific and methodological foundations for the application of the inclusivity 
index within the strategic management system of an enterprise in order to enhance its economic resilience, effectiveness of human 
resource management, and competitiveness in the context of contemporary socio-economic challenges. The scientific novelty lies 
in the advancement of theoretical and methodological approaches to strategic enterprise management through the application 
of the inclusivity index as an integral indicator for assessing the level of staff engagement, barrier-free accessibility, and social 
responsibility, thereby enhancing the validity of managerial decisions. The research has yielded the following outcomes: the 
integration of inclusive leadership into strategic management has been refined, and the use of the inclusivity index for assessing 
human resource and managerial policies has been proposed; approaches to evaluating staff engagement, trust, diversity, and 
satisfaction have been clarified; the relationship between inclusivity and the effectiveness of managerial decisions has been 
demonstrated, and a strategic management framework based on this relationship has been developed. The practical significance 
of the obtained results consists in the potential application of the inclusivity index for the strategic management of an enterprise.

Keywords: inclusivity, strategic management, enterprise, inclusive leadership strategy, enterprise personnel, inclusivity 
index.

Постановка проблеми та її актуальність. Ві-
йна, внутрішня міграція, зростання кількості ветера-
нів та осіб з інвалідністю істотно змінюють структу-

ру ринку праці в Україні, ускладнюючи застосування 
традиційних підходів до стратегічного управління 
та планування діяльності підприємств. У цих умо-
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вах класичні підходи до стратегічного управління не 
забезпечують повного врахування соціального вимі-
ру розвитку підприємства, зокрема рівня інклюзив-
ності, доступності робочих місць, залучення різних 
груп працівників та ефективності використання люд-
ського потенціалу. Це зумовлює необхідність удо-
сконалення стратегій управління підприємствами 
шляхом інтеграції соціально-економічних критеріїв 
оцінювання. Саме тому актуалізується впроваджен-
ня індексу інклюзивності як інтегрального показ-
ника, що дозволяє комплексно оцінювати рівень 
відкритості підприємства до різних категорій пра-
цівників, ефективність кадрової політики, ступінь 
соціальної відповідальності та здатність організації 
адаптуватися до змін зовнішнього середовища. Його 
застосування створює підґрунтя для вдосконалення 
стратегії управління підприємством, підвищення 
її обґрунтованості, гнучкості та результативності. 
У результаті використання індексу інклюзивності 
стратегічне управління набуває більш комплексно-
го характеру, що сприяє зміцненню економічної 
стійкості підприємств, підвищенню їх конкурен-
тоспроможності та забезпеченню довгострокового  
сталого розвитку.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Про-
ведене дослідження базується на здобутках зару-
біжних і вітчизняних фахівців, що знайшли своє 
відображення у науково-методичних та прикладних 
напрацюваннях.

Дж. Подеста підкреслював переваги формування 
стійких систем для досягнення цілей економічного 
зростання зі здійсненням змін в соціальній та еколо-
гічній сферах [1]. 

Організацією Об’єднаних націй розглянуто по-
требу суспільства щодо рівних можливостей участі, 
доступу та розвитку для всіх людей, незалежно від 
їх відмінностей, і Програмою розвитку ООН запро-
поновано визначення системи показників для оцін-
ки рівня інклюзивності суспільства щодо ЛГБТІ-
спільнот [2]. На Всесвітньому економічному форумі 
в Давосі було представлено новий показник еконо-
мічної ефективності країн під назвою Індекс інклю-
зивного розвитку (IDI), який складався з 12 показ-
ників економічного та соціального спрямування [3]. 

Дослідницький інститут у Берклі запропону-
вав визначати індекс інклюзивності, який оцінює 
інклюзивність окремо, а не як частину загальної 
оцінки добробуту групи, багатства чи економічних 
умов. При чому, враховується ступень інституційної 
інклюзії та захист, що надається вразливим групам 
у різних ключових соціальних розбіжностях, та-
ких як: стать, раса, етнічна приналежність, релігія, 
сексуальна орієнтація та інвалідність, що дозволяє 
виділити соціальну ідентичність та групову прина-
лежність [4].

Всесвітньою організацією охорони здоров’я роз-
роблено Стратегію ООН з питань інтеграції людей 
з інвалідністю (UNDIS), в якій застосовано систему 
показників інклюзивності для оцінювання доступ-
ності та участі людей з інвалідністю [5]. 

Українські дослідники Данилюк М.О. і Потьом-
кіна Н.Ю. запропонували методику розрахунку ін-
дексу інклюзивного розвитку підприємств з точки 
зору впливу різних видів ресурсів (людських, мате-
ріальних, енергетичних, фінансових, інформаційних 
та екологічних) [6]. Пухир С.Т. розглядає теоретико-
прикладні складові запровадження індексу інклю-
зивного для розвитку регіонів [7]. Впровадження 
зазначеного індексу дозволяє оцінити рівень соці-
ально-економічного розвитку областей та здійснити 
ефективний рейтинг регіонів, що надає можливість 
розробки обґрунтованих управлінських рішень для 
забезпечення їх сталого розвитку. Калач Г.М. і Ви-
нник Р.Ю. зазначають необхідність створення «стра-
тегії інклюзивного розвитку, спрямованої на соці-
альну інтеграцію суспільства» [8].

В 2023 р. вдосконалено Програму ООН з віднов-
лення та розбудови миру (ПРООН) в Україні, яка 
«підтримує економічне відновлення постраждалих 
від війни громад, прискорює децентралізацію та 
реформи охорони здоров'я в цих регіонах, а також 
зміцнює безпеку громад та соціальну згуртованість 
у цільових громадах» [9].

Відповідно до змін, С.І. Сергійчук та Д.І. Сер-
гійчук акцентували увагу на комплексному підхо-
ді, «який поєднує в собі як тимчасові антикризові 
заходи, так і довгострокові стратегічні рішення, 
зможе гарантувати стійке відновлення та стійкість 
економіки в майбутньому» [10]. А. Скрильник 
розробив стратегічні напрями вирівнювання роз-
витку на регіональному рівні в Україні та довів, 
що «інклюзивний розвиток бізнесу має стати дов-
гостроковою парадигмою державної політики та 
бізнес-культури спрямованою на залучення всіх 
соціальних груп і територій до економічного зрос-
тання. Його реалізація сприятиме зменшенню ре-
гіональних диспропорцій, підвищенню конкурен-
тоспроможності країни та зміцненню соціальної  
згуртованості» [11].

Отже, зміст і підходи до визначення індексу ін-
клюзивності визначається неоднозначно і потребує 
уточнення, оскільки його використовують різні між-
народні організації, науковці та аналітичні центри 
для оцінювання рівня соціальної, економічної або 
організаційної інклюзивності для різних рівнів. 
В наших дослідженнях використовуємо методичні 
напрацювання, висвітлені в документах Всесвітньо-
го економічного форуму, і може бути адаптований 
для оцінювання інклюзивного розвитку як регіонів, 
так і підприємств [12].
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Метою статті виступає обґрунтування теорети-
ко-методичних засад до застосування індексу інклю-
зивності в системі стратегічного управління підпри-
ємством для підвищення його економічної стійкості, 
ефективності управління персоналом та конкурен-
тоспроможності в умовах сучасних соціально-еко-
номічних викликів. Основними завданнями дослі-
дження виступають: аналіз наукових підходів до 
визначення сутності інклюзивності та інклюзивного 
лідерства; дослідження зв’язку між індексом інклю-
зивності та стратегією підприємства; визначення 
основних напрямів використання індексу інклюзив-
ності в системі стратегічного управління; обґрун-
тування ролі інклюзивного лідерства у формуванні 
корпоративної культури та управлінських рішень; 
розкриття методичних підходів до оцінювання 
рівня інклюзивності підприємства; узагальнення 
схеми стратегічного управління на основі індексу 
інклюзивності; визначення практичних переваги 
впровадження інклюзивного підходу в управлінні 
підприємством.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Аналіз публікацій свідчить про тісний зв'язок між 
індексом інклюзивності і стратегією підприємств, 
адже він виступає інструментом оцінювання ефек-
тивності управління та рівня реалізації соціально-
економічних цілей підприємства. Індекс дозволяє 
визначити, наскільки стратегія забезпечує рівні 
можливості для працівників, розвиток людського 
капіталу, безбар’єрність, соціальну відповідальність 
і адаптивність підприємства до сучасних викликів 
в Україні. 

У системі стратегічного управління індекс ін-
клюзивності використовується для [12]:

–	 оцінювання ефективності кадрової стратегії;
–	 виявлення соціальних та інших ризиків;
–	 аналізу рівня залученості персоналу;
–	 оцінювання корпоративної культури;
–	 контролю виконання стратегічних цілей у сфе-

рі інклюзивності;
–	 підвищення економічної стійкості підприємства. 
Системний підхід до управління, який забезпе-

чує залучення кожного працівника до діяльності ор-
ганізації та формує культуру взаємоповаги й співп-
раці, обумовлює створення стратегії інклюзивного 
лідерства (рис. 1).

Стратегія визначає напрями розвитку підпри-
ємства, а індекс інклюзивності дозволяє кількісно 
оцінити результативність реалізації інклюзивних 
стратегічних рішень і своєчасно коригувати управ-
лінську політику підприємства [13]. Важливою 
складовою стратегічного підходу є інклюзивне лі-
дерство, яке забезпечує створення середовища до-
віри, відкритості та залученості. Інклюзивні лідери 
активно підтримують різноманітність думок, сприя-

ють розвитку команди та забезпечують участь кож-
ного працівника в прийнятті рішень [14].

Використання індексу інклюзивності у системі 
стратегічного управління дозволяє підприємствам 
своєчасно виявляти соціальні та кадрові ризики, під-
вищувати продуктивність праці, покращувати кор-
поративну культуру та ефективно використовувати 
людський капітал. Для важливості ефективності 
інклюзивного лідерства важливо системно оціню-
вати його результати, що дозволяє визначати рівень 
дотримання принципів інклюзії, рівності та відкри-
тої комунікації, а також виявляти напрями для вдо-
сконалення. Кількісні показники включають рівень 
залученості працівників, ступінь різноманітності 
команд і керівних посад, а також плинність кадрів 
і здатність організації утримувати таланти. Якісні 
індикатори відображають сприйняття працівниками 
справедливості та рівних можливостей, рівень задо-
воленості комунікацією, а також наявність відкритої 
та довірливої корпоративної культури. 

Для створення рівних можливостей, підвищення 
залученості працівників, розвитку інноваційності та 
адаптивності підприємства до змін необхідно розро-
бляти стратегію інклюзивного лідерства, що сприя-
тиме зміцненню конкурентоспроможності, стійкості 
та сталого розвитку.

Стратегія інклюзивного лідерства ґрунтується 
на чітких принципах, які забезпечують ефективну 
роботу команд, розвиток працівників та створення 
культури взаємоповаги та відкритості. Дотримання 
цих принципів допомагає керівникам не лише фор-
мувати різноманітні та залучені команди, а й підви-
щувати продуктивність та інноваційність організа-
ції. Впровадження та системне оцінювання стратегії 
інклюзивного лідерства приносить організації кон-
кретні та вимірювані переваги (рис. 2), які вплива-
ють на ефективність роботи команди, корпоративну 
культуру та бізнес-результати. Для оцінки стратегії 
інклюзивного лідерства здійснюється опитування 
працівників, яке дозволяє оцінити: рівень задоволе-
ності і довіри та відчуття залученості до діяльності 
підприємства. 

Аналіз ключових показників ефективності вико-
ристовується для оцінки результативності команд, як 
правило, це продуктивність праці, рівень плинності 
кадрів, кількість інновацій та ін. Комплексність про-
являється при використанні узагальненого показ-
ника – індексу інклюзивності, який оцінює рівень 
інклюзивності організації за кількома критеріями, 
а саме: рівень залученості працівників, рівень до-
віри, рівень різноманітності, рівень задоволеності, 
рівень відкритості комунікації:

Індекс інклюзивності = 1 2 3 4

4
² ² ² ²+ + +

​​,
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де: I₁ – рівень залученості; I₂ – рівень задоволе-
ності; I₃ – рівень різноманітності; I₄ – рівень довіри.

Саме комплексне використання зазначених вище 
показників дає змогу об’єктивно оцінювати ефек-
тивність інклюзивного лідерства, виявляти про-
блемні зони та підвищувати мотивацію, залученість 
і продуктивність персоналу, чим в визначається ін-
декс інклюзивного розвитку. Розрахунки індексу 
інклюзивності для українських підприємств різної 
спеціалізації та підпорядкування дозволили про-
аналізувати реальну ситуацію в системі господарю-
вання і означити особливості системи стратегічного 
управління (рис. 3).

Подана схема відображає логічну послідовність 
формування та реалізації системи стратегічного 
управління підприємством на основі індексу ін-
клюзивності. Процес починається з аналізу вхідних 
даних, що характеризують внутрішнє та зовнішнє 

середовище підприємства. Далі здійснюється оціню-
вання рівня інклюзивності за допомогою інтеграль-
ного індексу, який дозволяє кількісно визначити сту-
пінь залученості персоналу, рівень безбар’єрності та 
соціальної відповідальності. Отримані результати 
використовуються у стратегічному аналізі для ви-
явлення сильних і слабких сторін діяльності під-
приємства, а також потенційних ризиків. На основі 
цього формується стратегія управління, яка врахо-
вує принципи інклюзивності та спрямована на під-
вищення ефективності використання людського 
капіталу. Наступним етапом є реалізація управлін-
ських рішень, що включає впровадження інклюзив-
них практик, розвиток персоналу та вдосконален-
ня організаційних процесів. Завершальним етапом 
є моніторинг і контроль, який передбачає повторне 
оцінювання індексу інклюзивності та коригування 
стратегічних рішень залежно від отриманих резуль-

Рис. 1. Структура стратегії інклюзивного лідерства
Джерело: сформовано автором

 

Стратегія інклюзивного лідерства 

Основні умови Складові стратегії 

- кожен працівник відчуває 
свою цінність; 
- думки працівників 
враховуються при 
прийнятті рішень; 
- різноманітність 
використовується як ресурс 
розвитку; 
- забезпечується рівний 
доступ до можливостей; 
- формується психологічно 
безпечне середовище 

1. Формування інклюзивної корпоративної 
культури (розвиток поваги до 
різноманітності; підтримка відкритого 
діалогу; запобігання дискримінації; 
створення довірчої атмосфери); 
2. Забезпечення рівних можливостей 
(справедливий доступ до навчання; рівні 
умови кар’єрного розвитку; прозорі 
процедури оцінювання); 
3. Розвиток інклюзивних компетенцій 
керівників (активне слухання; емпатія; 
управління конфліктами; фасилітація 
групових рішень); 
4. Залучення працівників до прийняття 
рішень (колективні обговорення; участь у 
плануванні; можливість висловлювати 
пропозиції); 
5. Моніторинг та оцінювання результатів 
(опитувань працівників; аналіз показників 
діяльності; оцінка рівня задоволеності) 

Мета – створення ефективного, відкритого та справедливого 
робочого середовища через підвищення ефективності команд; 
розвиток інновацій; підвищення мотивації працівників; зниження 
конфліктності; покращення результатів діяльності організації 
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татів. Ця схема демонструє безперервний цикл стра-
тегічного управління, орієнтований на підвищення 
економічної стійкості та конкурентоспроможності 
підприємства.

Висновки. У результаті проведеного досліджен-
ня отримано наступні елементи наукової новизни:

– удосконалено інтеграцію інклюзивного лідер-
ства в стратегічне управління підприємством та за-

Рис. 2. Переваги оцінювання та впровадження стратегії
Джерело: сформовано автором

1. Підвищення залученості
та мотивації працівників

2. Підвищення продуктив-
ності та якості рішень

3. Формування стійкої
культури інклюзії та довіри

4. Системний розвиток
компетенцій керівників і
команди

посилює реалізацію стратегії через зростання 
продуктивності, зниження плинності кадрів і 
підвищення ефективності управління 

посилює стратегію через ефективне досягнення 
цілей і зростання конкурентоспроможності 

підвищує ефективність стратегії через зміцнення 
командної взаємодії, зниження конфліктності та 
покращення адаптивності до змін

підсилює стратегію підприємства через 
підвищення якості управлінських рішень, 
ефективності роботи та здатності до адаптації 

Рис. 3. Система стратегічного управління підприємством  
на основі індексу інклюзивності

Джерело: сформовано автором

І. Аналіз середовища

- ринок праці,
- людський капітал,
- соціально-
економічні ризики,
- внутрішнє
середовище
підприємства

ІІ. Оцінювання 
інклюзивності

- збір показників
(кадри, залученість,
безбар’єрність, рів-
ність можливостей),
- розрахунок індексу
інклюзивності

ІІІ. Стратегічний аналіз

- визначення сильних і
слабких сторін,
- виявлення кадрових і
соціальних ризиків,
- оцінка рівня
економічної стійкості

IV. Формування
стратегії

- інклюзивна
кадрова стратегія,
- стратегія розвитку
людського капіталу,
- стратегія
управління
ризиками

V. Реалізація
управлінських рішень

- впровадження
інклюзивних практик,
- розвиток персоналу,
- цифровізація та
безбар’єрність

VI. Моніторинг і
контроль

- повторний
розрахунок індексу
інклюзивності,
- оцінка ефективності
стратегії коригування
управлінських рішень
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пропоновано застосування узагальненого індексу 
інклюзивності для оцінювання кадрової і управлін-
ської політики; 

–	 уточнено методичні підходи до оцінювання за-
лученості, довіри, різноманітності та задоволеності 
персоналу; 

– доведено зв’язок між рівнем інклюзивності та 
ефективністю стратегічних управлінських рішень 
і розроблено схему стратегічного управління на за-
садах інклюзивності.

Практичне значення проведеного дослідження 
полягає у можливості застосування запропонова-
ного індексу інклюзивності та розробленої схеми 

стратегічного управління для оцінювання рівня ін-
клюзивного розвитку підприємств і підвищення 
ефективності управлінських рішень. Результати до-
слідження можуть бути використані керівниками 
підприємств для вдосконалення кадрової політики, 
підвищення залученості персоналу, формування ін-
клюзивного робочого середовища та зниження ка-
дрових ризиків. Запропоновані підходи дозволяють 
об’єктивно оцінювати стан корпоративної культури, 
рівень довіри та ефективність командної взаємо-
дії, що сприяє підвищенню продуктивності праці, 
конкурентоспроможності та економічної стійкості 
підприємства.
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