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ВСТУП

Актуальність дослідження. В умовах сучасної економічної дійсності

інклюзивний менеджмент стає важливим елементом стратегії соціально

відповідальних компаній. Перш за все, зростання ролі соціальної

відповідальності бізнесу в умовах глобалізації та економічних змін ставить

перед підприємствами нові виклики. Традиційні стратегії розвитку, що

фокусуються лише на фінансових результатах, вже не є достатніми для

забезпечення конкурентоспроможності та сталого розвитку. У той же час,

стратегії включають можливість надавати компаніям додаткові переваги у

вигляді вдосконалення репутації компаній, для підвищення лояльності

працівників та клієнтів, а також для залучення нових інвестицій.

Водночас одним із ключових викликів у впровадженні інклюзивного

менеджменту є відсутність формалізованих показників, які дозволяли б

систематично оцінювати рівень інклюзивності на підприємствах. За

власними спостереженнями, у багатьох сучасних організаціях, зокрема у

мережах ритейлу, таких як ТОВ «Сільпо Фуд», існують окремі елементи

інклюзивної практики – наприклад, більшість працівників проходять

тренінги з інклюзії, а частина робочих місць адаптована для працівників з

особливими потребами.

Проте відсутність чітких стандартів, систематизованих ключових

показників ефективності та процедур оцінки інклюзивності робить цю

діяльність переважно декларативною. Відсутність формалізованих

індикаторів ускладнює моніторинг, порівняння та планування вдосконалення

системи менеджменту, а також створює ризик неповної реалізації потенціалу

інклюзивних стратегій у практичній діяльності підприємства.

Об’єктом дослідження даної роботи є система менеджменту сучасних

підприємств, зокрема механізми та стратегії, що забезпечують інклюзивність

у корпоративній культурі, управлінні персоналом та організаційних процесах.
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Предметом дослідження є теоретичні основи та практичні механізми

формування і вдосконалення інклюзивних стратегій менеджменту, а також

проблеми оцінки їх ефективності у разі відсутності формалізованих

індикаторів.

Метою дослідження аналіз сучасного стану інклюзивного

менеджменту на підприємствах та розробка рекомендацій і механізмів його

вдосконалення за умов браку формалізованих показників оцінки

ефективності.

Для досягнення мети необхідно виконати наступні завдання:

- дослідити теоретичні основи інклюзивного менеджменту та

міжнародні стандарти інклюзії;

- провести аналіз практичної реалізації інклюзивних стратегій у

сучасних підприємствах;

- виявити проблеми та недоліки системи оцінки інклюзивності,

зокрема брак формалізованих індикаторів;

- розробити пропозиції та механізми вдосконалення інклюзивних

стратегій у системі менеджменту;

- оцінити перспективи впровадження розроблених рекомендацій на

практиці.

Методи дослідження. У роботі використано аналіз літературних

джерел, порівняльний аналіз, системний підхід, спостереження та

узагальнення практичного досвіду, метод експертної оцінки.

Наукова новизна полягає у розробці інноваційного підходу до

інтеграції інклюзивних стратегій у систему управління підприємством

роздрібної торгівлі.

Практичне значення дослідження полягає у тому, що розроблені

рекомендації та механізми вдосконалення інклюзивного менеджменту

можуть бути використані керівниками підприємств для підвищення

соціальної відповідальності та ефективності управління персоналом.

Пропозиції щодо формалізації ключових показників ефективності (КРІ)
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інклюзивності сприятимуть об’єктивному моніторингу та плануванню

розвитку корпоративної культури. Робота може стати основою для

подальших досліджень та впровадження інклюзивних практик на

підприємствах різних галузей.

Дана робота складається зі вступу, трьох розділів, висновків та

пропозицій, списку використаних джерел, що розміщуються на 35 сторінці, і

включає список використаних джерел, який налічує 15 найменувань.
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РОЗДІЛ 1

ТЕОРЕТИЧНІ ОСНОВИ ІНКЛЮЗИВНОГОМЕНЕДЖМЕНТУ

1.1. Поняття, сутність та значення інклюзивного менеджменту

Менеджмент різноманітності активно інтегрується в управлінські

процеси сучасних організацій з метою формування інклюзивного середовища,

ключовими характеристиками якого є соціальна єдність і залученість.

Професійна самореалізація відіграє важливу роль у процесі соціальної

адаптації представників різних гетерогенних груп. Водночас постає питання

балансу між ефективною зайнятістю та створенням низькооплачуваних

робочих місць, що іноді застосовуються для формального працевлаштування

соціально вразливих категорій населення.

Інклюзивний менеджмент у сучасній науковій практиці розглядається

як інтегрована управлінська концепція, що забезпечує створення рівних умов

для участі працівників у діяльності підприємства. У межах підходів,

вироблених міжнародними організаціями, зокрема Міжнародною

організацією праці та Організацією економічного співробітництва та

розвитку, інклюзивний менеджмент трактується як сукупність управлінських

практик, спрямованих на забезпечення недискримінаційного доступу

персоналу до можливостей професійного розвитку, підвищення кваліфікації

та залучення до процесів ухвалення управлінських рішень. Такий підхід

акцентує увагу на формуванні організаційного середовища, у якому

усуваються бар’єри, що виникають унаслідок соціальних, фізичних чи інших

відмінностей між працівниками [1].

Інклюзивний менеджмент належить до сучасних управлінських

підходів, спрямованих на формування рівних можливостей у межах

організації, проте він не тотожний менеджменту різноманіття, управлінню

рівністю чи стандартним HR-політикам. Кожна з цих моделей має власний

фокус, інструменти та управлінські пріоритети.
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Різноманіття характеризується як сукупність індивідуальних

відмінностей між людьми, що включають, зокрема, стать, вік, етнічну

приналежність, фізичні можливості, соціальний статус, приналежність до

ветеранів, гендерну ідентичність, сімейний стан, сексуальну орієнтацію, стан

здоров’я та інші помітні й непомітні ознаки. Іншими словами, різноманіття

відображає походження та унікальні характеристики кожної особи.

Інклюзивність же полягає у створенні умов для активної участі всіх людей,

незалежно від їхніх відмінностей, у соціальних і професійних процесах,

шляхом впровадження політик, практик та середовища, які визнають,

поважають та цінують індивідуальний досвід і внесок кожного [2].

Управління рівністю традиційно пов’язане з реалізацією правових норм,

спрямованих на запобігання дискримінації та дотримання принципів

гендерної, соціальної й трудової рівності. У центрі цієї концепції –

формальна рівність прав і можливостей.

Інклюзивний менеджмент виходить за межі формальної рівності та

передбачає створення реальних (фактичних) умов, які дають можливість

працівникам на практиці реалізувати свої права.

Тобто інклюзія – це не лише дотримання рівності, а й активне

формування середовища, де всі можуть розвиватися та бути почутими.

HR-політики охоплюють широкий спектр питань: набір персоналу,

адаптація, мотивація, навчання, оцінювання, планування кар’єри, компенсації

тощо. Вони можуть містити елементи інклюзивності або рівності, але їх

головна мета – забезпечення ефективної роботи персоналу як ресурсу

підприємства.

Інклюзивний менеджмент, на відміну від звичайних HR-політик:

- має стратегічний соціально-організаційний характер;

- спрямований на формування культури залученості;

- не обмежується кадровими процедурами;
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- стосується всіх рівнів управління, включно з корпоративною

культурою, стилем керівництва, комунікаціями, участю працівників

у прийнятті рішень.

Інакше кажучи, HR-політики — це інструменти, а інклюзивний

менеджмент — підхід та філософія, що пронизує всю систему управління

підприємством.

Інклюзія охоплює різні сфери соціальної діяльності та забезпечує рівні

можливості для всіх громадян, враховуючи їхні особливості та потреби.

Освіта. Згідно з положеннями Закону України «Про освіту» (2017, ст.

19), держава забезпечує рівний доступ до навчання для всіх учнів, включно з

дітьми, які мають особливі освітні потреби. Це передбачає створення умов

для здобуття якісної освіти, забезпечення необхідних навчальних ресурсів та

організацію інклюзивного навчання в загальноосвітніх і спеціалізованих

класах [3].

Працевлаштування. Відповідно до статті 23 Закону України «Про

працю» (2020), усі працівники мають рівні права на доступ до робочих місць.

Інклюзія у сфері трудової діяльності передбачає забезпечення справедливої

оплати праці, можливостей для професійного розвитку та кар’єрного

зростання, а також формування підтримуючого й толерантного робочого

середовища [4].

Соціальні послуги. Згідно зі статтею 10 Закону України «Про соціальні

послуги» (2017), держава гарантує, що всі верстви населення матимуть

доступ до соціальних послуг. Надання таких послуг здійснюється з

урахуванням індивідуальних потреб громадян, що сприяє їх соціальній

підтримці та інтеграції в суспільство [5].

Громадська участь. Відповідно до Закону України «Про основи

соціальної захищеності осіб з інвалідністю в Україні» (ст. 26, 28), усі

громадяни повинні мати рівний доступ до культурних заходів та громадських

просторів незалежно від фізичних можливостей чи соціального статусу. Це
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дозволяє забезпечити повноцінну участь людей у громадському та

культурному житті [6].

Інклюзія передбачає не лише участь у соціальному житті та внесок у

розвиток суспільства, а й сприяє взаємному пізнанню людей. Завдяки

взаємодії та підтримці різноманітності кожен отримує можливість розширити

власний досвід, поглибити розуміння інших людей і краще осягнути світ, що

нас оточує.

Інклюзивний менеджмент є сучасною управлінською концепцією,

спрямованою на створення рівних можливостей для всіх працівників

незалежно від їхніх індивідуальних відмінностей та соціального статусу. На

відміну від менеджменту різноманітності, управління рівністю чи

стандартних HR-політик, він охоплює стратегічний соціально-організаційний

рівень і пронизує всі сфери корпоративної діяльності, включно з культурою

організації, стилем керівництва та процесами прийняття рішень.

Значення інклюзії полягає не лише в дотриманні формальних прав, а й

у створенні реальних умов для професійного розвитку, залучення та

самореалізації працівників. Вона сприяє підвищенню ефективності роботи

підприємства, зміцненню корпоративної культури, розвитку соціальної

відповідальності та інтеграції різних груп у суспільство.

Впровадження інклюзивного менеджменту є важливим чинником

формування конкурентоспроможності сучасних підприємств, підвищення

лояльності працівників та зміцнення репутації компанії як соціально

відповідального роботодавця.

1.2. Світові підходи до формування інклюзивних стратегій

розвитку підприємств

У другій половині XX століття світова економіка продемонструвала

стрімке зростання, що позитивно вплинуло на рівень життя населення у
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багатьох частинах світу. Водночас це зростання супроводжувалося

посиленням дисбалансів у розвитку, а також зростанням нерівності, що

виявлялося в різних формах. Такі тенденції поставили під сумнів доцільність

подальшого економічного поступу, який відбувається за рахунок виснаження

природних ресурсів та збагачення одних соціальних груп чи країн ціною

зубожіння інших. У результаті цього виникла потреба в пошуку нових

моделей розвитку, що базуються на альтернативних цінностях і підходах [7,

с.9].

У контексті розвитку соціально орієнтованих економічних моделей

концепція інклюзивного розвитку сформувалася як наступний етап еволюції

ідей сталого розвитку. Її виникнення зумовлене потребою реагування на

сучасні виклики, серед яких домінують поглиблення соціальної нерівності,

неефективність заходів у боротьбі з бідністю, а також наявність значних

соціально-економічних диспропорцій між різними країнами, регіонами та

соціальними групами населення [7, с. 20-21].

Підхід, орієнтований виключно на досягнення економічного зростання,

який реалізували представники економічних еліт, виявився недостатнім для

формування стабільного та справедливого добробуту. Це, своєю чергою,

спричинило необхідність розроблення нової парадигми, яка б поєднувала

засади сталого розвитку із практичними механізмами залучення широких

верств населення до економічного процесу та забезпечення більш

рівномірного розподілу результатів суспільної праці.

Інклюзивний підхід, як одна з ключових складових концепції

справедливого розвитку суспільства, почав формуватися з середини ХХ

століття. Деякі науковці пов’язують його зародження із розпадом

колоніальних імперій та виникненням нових незалежних держав, що

потребували інтеграції в глобальні економічні процеси через підвищення

рівня життя населення й подолання структурних бар’єрів, які обмежували

реалізацію людського потенціалу [7, с. 21].
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Разом із тим, не слід зводити походження концепції інклюзивного

розвитку виключно до наслідків деколонізації. Уже в період після Другої

світової війни (1945-1955-х) за умов стійкого економічного підйому у світі

почали виявлятися тенденції до зростання соціальної диференціації та

збереження високих рівнів бідності, що вимагало перегляду існуючих

підходів.

З огляду на це, інклюзивний розвиток варто розглядати не лише як

макроекономічну або геополітичну концепцію, а як систему, спрямовану на

забезпечення умов для самореалізації особистості та розвитку людського

капіталу на мікрорівні, що передбачає вдосконалення чинних моделей

економічного зростання.

У звіті Програми розвитку ООН «Людський розвиток для всіх і

кожного» наголошується, що забезпечення інклюзивного характеру

людського розвитку можливе лише за умови підтримки економічного

зростання, яке має ґрунтуватися на чотирьох взаємопов’язаних ключових

складових. До них належать: створення умов для продуктивної зайнятості

населення, розширення доступу до фінансових ресурсів, інвестування у

критично важливі сфери, що формують людський капітал, а також

впровадження комплексних стратегій впливу, які водночас дають результат у

кількох напрямах і не мають негативних наслідків для жодної зі сторін.

Такий підхід дозволяє гармонізувати соціальну політику із економічними

процесами, забезпечуючи залучення максимально широких верств населення

до процесів розвитку [8].

На думку О. Бородіної та І. Прокопи, концепція інклюзивного розвитку

постала як альтернативна або узгоджувальна модель у відповідь на

складнощі, які виникли під час реалізації ідей сталого розвитку. Дослідники

підкреслюють, що повноцінне і всеосяжне втілення принципів сталості часто

є утрудненим або навіть недосяжним, що й обумовило необхідність розробки

нової, більш гнучкої парадигми розвитку, зорієнтованої на ширше соціальне

включення та економічну участь населення [9].
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Центральне місце у концепції інклюзивного розвитку займають

найбільш соціально незахищені групи населення, зокрема ті, хто перебуває у

стані крайньої вразливості. Формування цієї концепції було обумовлене

комплексом факторів, які можна умовно згрупувати на геополітичні,

соціальні та демографічні передумови.

З геополітичної точки зору, у XXI столітті постала очевидна проблема

недосконалості глобальних механізмів соціально-економічного розвитку.

Попри значні сподівання на позитивний ефект від глобалізаційних процесів,

які мали б стимулювати економічне зростання та сприяти рівномірному

розподілу добробуту, стало зрозумілим, що ці очікування значною мірою не

справдились. Після етапу лібералізації світової торгівлі інтереси провідних

економік світу почали конфліктувати між собою, що спричинило зворотні

процеси – зокрема регіоналізацію виробництва та переорієнтацію

транснаціональних компаній на локальні ринки. Внаслідок цього виникло

усвідомлення хибності підходу, за яким економічне зростання саме по собі

має автоматично покращити добробут соціально вразливих верств населення.

Однією з ключових причин формування інклюзивного підходу стала

також криза неоліберальної парадигми, яка виявилася неефективною у

подоланні таких проблем, як масова бідність, соціальна нерівність та

диспропорційний розподіл національного багатства. У зв’язку з цим все

більше уваги в наукових та політичних колах приділяється розробці

альтернативних моделей розвитку, які враховують соціальні аспекти

економічного прогресу. Пошук відповіді на глобальні виклики триває: чи має

бути це радикальна зміна існуючого світового устрою, чи поступова

еволюційна трансформація наявної моделі у напрямку соціалізації

економічних процесів?

В умовах глобальної відкритості дедалі більше проявляються

структурні вади існуючої економічної системи. З огляду на те, що вона

неспроможна ефективно реагувати на базові потреби суспільства – зокрема у

боротьбі з бідністю та соціальною несправедливістю, - виникає потреба або у
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її кардинальному реформуванні, або у цілковитій трансформації.

Інклюзивний розвиток, у свою чергу, розглядається як м’який еволюційний

шлях удосконалення економічної моделі без застосування радикальних

революційних заходів [7, с.22].

Забезпечення стійкого та гармонійного економічного поступу

неможливе без підвищення рівня інклюзивності функціонування

економічних систем. Це передбачає активне залучення людського капіталу

до економічних процесів із подальшим справедливим розподілом отриманих

результатів. В основі ефективного впровадження інклюзивної моделі має

бути чітко окреслена система цілей, яка часто виявляється суперечливою.

Вона балансує між необхідністю стимулювання економічного зростання та

справедливого розподілу створеного національного багатства з урахуванням

соціальних пріоритетів – від фокусування на добробуті окремої особи до

формування системного підходу до інклюзивного розвитку.

Ідеї інклюзивності виникли як реакція на численні дисфункції

сучасного суспільно-економічного устрою, серед яких ключовими є: 1.

суттєва нерівність у розподілі матеріальних ресурсів; 2. зростаюча криза

довіри до економічних і фінансових інститутів, у тому числі через

відсутність прозорості та доброчесності ринкових суб’єктів; 3. існування

системних бар’єрів, які обмежують доступ до економічного розвитку для

певних груп населення.

Інклюзивна економічна модель покликана подолати ці виклики,

базуючись на засадах справедливості, відкритості, довіри та ліквідації

штучних обмежень. Ускладнення глобальної фінансової архітектури

призвело до формування спекулятивних «бульбашок», неефективного

використання ресурсів та зростання соціальної напруги, що посилило

актуальність пошуку альтернативних моделей розвитку.

Формування концепції інклюзивного розвитку стало наслідком дії

сукупності взаємопов’язаних чинників:
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1. Перехід багатьох країн до моделі інтенсивного розвитку, заснованої

на підвищенні ефективності економіки та використанні досягнень науково-

технічного прогресу.

2. Поширення ідеології гуманізму, яка акцентує увагу на людині як

центральній фігурі соціально-економічного розвитку, визначаючи розвиток

людського капіталу як кінцеву мету економічної політики.

3. Зростання соціальної напруги, викликане невідповідністю між

макроекономічними показниками зростання та реальним рівнем життя

населення.

4. Поглиблення глобальної соціально-економічної нерівності – як у

межах країн, так і між різними регіонами світу.

Сформувався науковий консенсус щодо необхідності переходу до нової

моделі розвитку, основою якої є інклюзивність. Проте важливим завданням

сучасної економічної думки залишається трансформація цієї концепції з

теоретичної парадигми у дієву програму конкретних дій.

1.3. Особливості інклюзивного управління в системі роздрібної

торгівлі

Безліч магазинів були доступні далеко не всім. Люди з інвалідністю,

батьки з маленькими дітьми, літні покупці або навіть ті, хто говорив іншою

мовою, часто стикалися з труднощами. Але сьогодні світ змінюється, і бізнес

розуміє, що інклюзивність – це не просто благодійність, а справжній вік.

Уявіть собі супермаркет, де на вході є пандус, двері відкриваються

автоматично, а каси облаштовані так, щоб люди на візках могли зручно

розраховуватися. Онлайн-магазин цього бренду також адаптований – він має

голосове озвучення та зручний інтерфейс для людей із видом на воду.

Такі магазини не просто допомагають людям – вони стають

популярними. Більше клієнтів означає більший прибуток. Працівники також
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відчувають себе комфортніше, коли компанія підтримує різноманітність у

колективі та дає рівні можливості для всіх.

Інклюзивне управління в роздрібній торгівлі є важливим аспектом

сучасного бізнесу, спрямованим на створення рівних можливостей для всіх

споживачів та працівників незалежно від їхніх фізичних, соціальних або

економічних особливостей. Такий підхід сприяє покращенню репутації

компанії, розширенню клієнтської бази та підвищенню

конкурентоспроможності бізнесу.

Основні принципи інклюзивного управління:

- доступність для всіх: забезпечення архітектурної, інформаційної та

цифрової доступності для людей з інвалідністю;

- кадрове розмаїття: залучення співробітників різного віку, статі,

етнічного походження, соціального статусу та фізичних

можливостей;

- рівні можливості для всіх: створення умов для кар’єрного зростання

та професійного розвитку без дискримінації;

- соціальна відповідальність: реалізація програм корпоративної

соціальної відповідальності та підтримка соціально вразливих груп

населення.

Інклюзивність у роздрібній торгівлі.

1. Фізична доступність:

- оснащення магазинів пандусами, ліфтами, широкими проходами,

адаптованими касами;

- візуальні та звукові підказки для осіб із порушеннями функцій зору

та слуху.

2. Доступність інформації:

- використання зрозумілих інструкцій, шрифтів Брайля, аудіо опису

товарів;

- мультимовна підтримка на інформаційних стендах та онлайн-

платформах.
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3. Цифрова інклюзія:

- розвиток онлайн-магазинів із функціями для людей з інвалідністю;

- голосові команди, адаптивний дизайн для осіб із порушенням

моторики.

Переваги інклюзивного управління:

- підвищення лояльності клієнтів: створення комфортного

середовища для всіх відвідувачів сприяє збільшенню клієнтської

бази;

- розширення ринку: залучення нових сегментів споживачів, зокрема

людей з інвалідністю, літніх людей та інших соціальних груп;

- підвищення продуктивності персоналу: комфортні умови праці та

інклюзивна корпоративна культура мотивують співробітників;

- зміцнення іміджу компанії: соціальна відповідальність та турбота

про споживачів позитивно впливають на репутацію бренду.

Виклики та шляхи їх подолання:

- фінансові витрати: адаптація приміщень та впровадження цифрових

рішень потребує інвестицій, але в довгостроковій перспективі це

приносить значні вигоди;

- недостатність законодавчої бази: необхідність посилення

державного контролю та підтримки інклюзивних ініціатив;

- підвищення рівня обізнаності: організація тренінгів для персоналу,

створення освітніх програм для бізнесу та населення.

Таким чином, інклюзивне управління сьогодні розглядається не лише

як прояв соціальної відповідальності бізнесу, а й як стратегічно вигідний

крок, що сприяє сталому розвитку компанії. Запровадження принципів

інклюзивності допомагає створити середовище, яке максимально відповідає

потребам різних груп населення, включно з людьми з обмеженими

можливостями, літніми покупцями та іншими соціально вразливими

категоріями. Такий підхід не лише покращує якість обслуговування і робить



17

послуги доступнішими, а й відкриває можливості для розширення

клієнтської бази, що позитивно впливає на економічні показники бізнесу.

У рамках даного розділу було розкрито теоретичні засади

інклюзивного менеджменту, його сутність, значення та специфіку

впровадження у сучасних організаційних системах. Показано, що

інклюзивний менеджмент є стратегічним підходом, який виходить за межі

формального управління різноманітністю чи стандартних HR-політик,

забезпечуючи рівні реальні можливості для професійної реалізації всіх

працівників, незалежно від їхніх індивідуальних характеристик.

Особливу увагу приділено міжнародним підходам та науковим

концепціям, які визначають інклюзію як інструмент соціально

відповідального розвитку організацій і суспільства. Розглянуто різні сфери її

застосування: освіту, працевлаштування, соціальні послуги та участь у

громадському житті, що підкреслює комплексний характер інклюзивності.

На прикладі роздрібної торгівлі продемонстровано, що інклюзивне

управління сприяє підвищенню конкурентоспроможності підприємств,

формуванню лояльності споживачів та персоналу, зміцненню корпоративної

культури та іміджу соціально відповідальної організації. При цьому

зазначено, що ефективність таких практик залежить від доступності

інфраструктури, цифрових рішень, кадрової політики та освітніх ініціатив.

Таким чином, теоретичне дослідження показало, що інклюзивний

менеджмент є не лише елементом соціальної справедливості, а й важливим

інструментом стратегічного розвитку сучасних підприємств, здатним

забезпечити баланс між економічною ефективністю та соціальною

відповідальністю організації.
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РОЗДІЛ 2

АНАЛІЗ ПРАКТИК ІНКЛЮЗИВНОГОМЕНЕДЖМЕНТУ ТА

ПРОБЛЕМИ ЇХ РЕАЛІЗАЦІЇ В СУЧАСНИХ ПІДПРИЄМСТВАХ

2.1. Практики впровадження інклюзивності в українських

компаніях

У сучасних умовах трансформації ринку праці українські підприємства

дедалі частіше інтегрують принципи інклюзивності у свої управлінські

підходи. Реалізація таких ініціатив спрямована на створення робочого

середовища, у якому кожен працівник, незалежно від індивідуальних

особливостей, має можливість повноцінно реалізувати свій професійний

потенціал. У практичній площині українські компанії використовують низку

механізмів для забезпечення доступності, рівності можливостей та розвитку

корпоративної культури, заснованої на взаємоповазі.

Важливим елементом практичної реалізації є створення умов фізичної

та цифрової доступності. Компанії впроваджують адаптовані робочі місця,

забезпечують доступ до будівель для людей з інвалідністю, застосовують

цифрові рішення, що враховують потреби різних груп користувачів. Це

дозволяє розширити можливості працевлаштування та участі у

корпоративних процесах осіб з особливими потребами.

Окремої уваги потребує розвиток інклюзивної корпоративної культури,

що формується через систематичні освітні заходи для персоналу.

Підприємства організовують тренінги з недискримінації, гендерної рівності,

культурної чутливості, а також програми менторства для працівників з

різним досвідом. Завдяки цьому підвищується рівень усвідомлення

важливості інклюзії та зменшується ймовірність упереджених практик в

колективі.

До прикладу, для компанії «Нова пошта» у 2025 році інклюзія – це

створення простору та сервісів, доступних для всіх без винятку. Як бренд
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вони прагнуть, щоб кожен клієнт міг легко скористатися нашими послугами.

Освідомивши що «Інклюзія – це не милосердя, це нова норма якості сервісу».

Рішення, які вже впроваджені:

1. Адаптація відділень та робочих місць. Активність працювати над

облаштуванням відділень. зокрема, у Києві на вулиці

Дорогожицькій, 4 відкрито перше в Україні повністю безбар’єрне

відділення, що є еталоном доступності для всіх категорій клієнтів.

Також вони встановили пандуси, розширили дверні прорізи,

створюють безбар’єрні доступи до зони відправлень. Робочі місця

для співробітників, які повертаються з фронту, адаптуються

відповідно до їхніх потреб [10].

2. Інвестиції у реабілітаційні спроможності. Компанія інвестувала 50

мільйонів гривень у створення безбар’єрного модульного містечка

(10 побудовано, 10 встановлюємо) поруч із ветеранським шпиталем

у м. Клевань. Це житло, де людина може жити самостійно. Для нас

Клевань – один із найсильніших центрів, і вже більшість

співробітників пройшли тут реабілітацію з позитивними відгуками.

Отже, аналіз практик упровадження інклюзивності на українських

підприємствах свідчить про поступове формування системного підходу до

забезпечення рівних можливостей у трудовому середовищі. Компанії активно

працюють над підвищенням фізичної та цифрової доступності,

удосконалюють внутрішні політики, а також розвивають інклюзивну

корпоративну культуру через освітні програми та тренінги. Досвід таких

компаній, як «Нова пошта», демонструє, що інклюзія стає важливим

елементом стратегічного управління, що охоплює адаптацію робочих місць,

інвестиції в реабілітаційну інфраструктуру та створення безбар’єрних

сервісів. Сукупність цих заходів підтверджує, що інклюзивність

перетворюється на необхідний стандарт сучасного бізнесу та чинник

підвищення соціальної відповідальності й конкурентоспроможності компаній.
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2.2. Проблеми та бар’єри розвитку інклюзивного менеджменту

Розвиток інклюзивного менеджменту в українських підприємствах

супроводжується низкою системних труднощів, що уповільнюють

формування справді безбар’єрного середовища. Одним із ключових бар’єрів

є недостатня обізнаність керівників та працівників щодо сутності інклюзії та

її значення для ефективності організації. У багатьох компаніях питання

залучення різних категорій працівників розглядається як другорядне, що

знижує мотивацію до впровадження відповідних підходів.

Важливим стримувальним чинником є обмежені фінансові та технічні

ресурси, необхідні для адаптації робочих місць, впровадження доступних

цифрових рішень або забезпечення відповідної інфраструктури. Малий та

середній бізнес часто уникає таких інвестицій через побоювання збільшення

витрат, не враховуючи довгострокових переваг інклюзивного середовища.

Суттєву проблему становлять організаційні та бюрократичні складнощі,

пов’язані з розробкою і впровадженням внутрішніх політик недискримінації,

процедур супроводу співробітників з особливими потребами, системи

адаптаційних програм. Відсутність налагоджених механізмів управління

людськими ресурсами часто призводить до фрагментарності заходів і

унеможливлює системний підхід до інклюзії.

Не менш значущим викликом є упередження та соціальні стереотипи,

що зберігаються в суспільстві та відображаються у корпоративній культурі.

Неготовність частини персоналу приймати колег з іншими можливостями,

досвідом чи культурним бекґраундом створює психологічні бар’єри для

інтеграції таких працівників. Це може призводити до прихованої

дискримінації, ізоляції або зниження рівня комфортності в колективі.

Також важливим стримуючим фактором є нестача кваліфікованих

фахівців, здатних забезпечити впровадження інклюзивних практик. У

багатьох організаціях відсутні спеціалісти з адаптації працівників, фахівці з
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корпоративного навчання у сфері інклюзії або консультанти з безбар’єрного

середовища, що знижує якість реалізації відповідних програм.

Окремо слід зазначити недостатню координацію між державними

інституціями, бізнесом та громадським сектором, що ускладнює обмін

досвідом, розробку спільних проєктів і формування комплексної підтримки

працівників із різними потребами. Відсутність єдиного інформаційного та

методичного простору призводить до того, що підприємства часто діють

інтуїтивно або наслідують фрагментарні практики без стратегічного підходу.

Таким чином, сучасні бар’єри розвитку інклюзивного менеджменту

мають комплексний характер і охоплюють як внутрішні організаційні, так і

зовнішні суспільні чинники. Проблеми знань, ресурсів, упереджень і

недостатньої взаємодії між ключовими стейкголдерами суттєво ускладнюють

системне впровадження інклюзивних практик. Подолання цих бар’єрів

можливе за умови розвитку корпоративної культури, інвестицій у

доступність, формування відповідних компетенцій персоналу та посилення

партнерства між бізнесом, громадськими організаціями та державою. Це

дозволить підприємствам не лише підвищити соціальну відповідальність, а й

сформувати конкурентоспроможне середовище, орієнтоване на повне

залучення людського потенціалу.

2.3. Брак формалізованих індикаторів інклюзивності: причини та

наслідки

У сучасних умовах інклюзивність стає ключовим елементом

корпоративної культури, який впливає на репутацію компанії, залученість

працівників та довіру клієнтів. Відсутність чітко сформульованих

індикаторів інклюзивності – це серйозний виклик, адже без оцінки

результату компанія не може системно оцінити успішність своїх

інклюзивних ініціатив, розробити довгострокові стратегії та приймати

обґрунтовані управлінські рішення.
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У компанії ТОВ «Сільпо Фуд», яка входить до складу «Fozzy Group»,

формалізована політика інклюзивності в загальнодоступних документах

практично не представлена. Хоча «Fozzy Group» вказує в розділі сталого

розвитку на ініціативи «для співробітників, споживачів і партнерів», відсутні

конкретні публічні показники, присвячені різноманіттю, рівності чи

залученню працівників за ознаками. У звіті «Fozzy Group» за 2024 рік також

не знаходиться детальної інформації щодо систематичного моніторингу [11].

Причини такої ситуації можна поділити на кілька ключових аспектів:

1. Відсутність національних стандартів і усталених методик для

вимірювання інклюзивності в українських компаніях.

2. Недостатнє методичне та організаційне забезпечення для створення

оцінки результату інклюзивності, зокрема у великих роздрібних мережах.

3. Обмежене усвідомлення менеджментом важливості інклюзивних

показників – вони можуть вважати їх вторинними порівняно з фінансовими

чи операційними показників ефективності (метрик).

4. Широкий спектр соціальних, культурних і кадрових аспектів, які

треба враховувати: це ускладнює розробку універсальної системи

вимірювань, що охоплює всі групи працівників і клієнтів.

Наслідки відсутності формалізованих показників в ТОВ «Сільпо Фуд»

включають:

- неможливість об’єктивно оцінити вплив інклюзивних практик на

продуктивність працівників або задоволеність клієнтів;

- низьку прозорість управлінських рішень – без метрик складно всім

стейкхолдерам (керівництву, працівникам) бачити прогрес або

пробіли;

- ризик, що інклюзивні ініціативи залишаться декларативними або

ситуативними, а не стануть частиною системної стратегії;

- можлива втрата конкурентних переваг, оскільки сучасні споживачі й

працівники все більше цінують соціальну відповідальність бізнесу

та рівність.
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Таким чином, брак формалізованих індикаторів інклюзивності в ТОВ

«Сільпо Фуд» є системною перешкодою для розвитку справжньої

інклюзивної культури. Щоб подолати цю проблему, компанії, як Сільпо в

рамках «Fozzy Group», варто розробити власні критерії оцінювання або

адаптувати міжнародні моделі. Це дозволить зробити ініціативи більш

прозорими, послідовними та ефективними, а також сприятиме стійкому

розвитку корпоративної культури, орієнтованої на рівність і залучення.

У розділі проведено аналіз практик впровадження інклюзивного

менеджменту в українських компаніях та визначено основні проблеми, що

ускладнюють їх системне впровадження. Дослідження показало, що

українські підприємства, зокрема такі лідери ринку, як «Нова пошта»,

активно працюють над адаптацією робочих місць, забезпеченням фізичної та

цифрової доступності, створенням інклюзивної корпоративної культури та

освітніх програм для персоналу. Ці заходи сприяють підвищенню рівня

залученості працівників, розширенню клієнтської бази та формуванню

позитивного іміджу компаній як соціально відповідальних організацій.

Разом із тим, розвиток інклюзивного менеджменту в Україні стикається

з низкою бар’єрів. Серед них виділяються недостатня обізнаність керівників і

персоналу щодо інклюзії, обмежені фінансові та технічні ресурси,

організаційні та бюрократичні складнощі, соціальні стереотипи та

відсутність кваліфікованих фахівців. Ці фактори ускладнюють системне

впровадження інклюзивних практик та можуть призводити до

фрагментарності або декларативності заходів.

Особливу увагу приділено питанню формалізації індикаторів

інклюзивності. Виявлено, що у ТОВ «Сільпо Фуд» відсутні чіткі метрики для

оцінки ефективності інклюзивних ініціатив, що ускладнює об’єктивну оцінку

їх впливу на продуктивність працівників, задоволеність клієнтів та

прозорість управлінських рішень. Брак формалізованих показників обмежує

стратегічне планування, підвищує ризик декларативності ініціатив та може

зменшувати конкурентні переваги компанії.
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Отже, аналіз практик та проблем інклюзивного менеджменту свідчить,

що для ефективного розвитку інклюзії в українських підприємствах

необхідне комплексне поєднання адаптаційних заходів, освітніх програм,

фінансових та технічних ресурсів, а також запровадження формалізованих

індикаторів. Це дозволить перетворити інклюзивність із декларативного

принципу на дієву стратегію підвищення соціальної відповідальності,

конкурентоспроможності та сталого розвитку компаній.
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РОЗДІЛ 3

МЕХАНІЗМИ ВДОСКОНАЛЕННЯ ІНКЛЮЗИВНОГО

МЕНЕДЖМЕНТУ ЗА УМОВ ВІДСУТНОСТІ ФОРМАЛІЗОВАНИХ

ІНДИКАТОРІВ НА ПРИКЛАДІ ТОВ «СІЛЬПОФУД»

3.1. Концептуальні підходи до удосконалення інклюзивних

стратегій

Удосконалення інклюзивних стратегій сучасних підприємств потребує

продуманих концептуальних підходів, що поєднують інституційні,

управлінські та культурні зміни. Оскільки інклюзивність стає одним із

ключових факторів стійкого розвитку та конкурентоспроможності бізнесу,

компаніям необхідно переходити від фрагментарних ініціатив до системних

моделей, які забезпечують вимірюваність, прозорість та результативність

управлінських рішень.

У низці європейських країн інклюзивна політика є складовою

державних реформ ринку праці. Показовим прикладом є Естонія, де у

відповідь на зростання кількості осіб із інвалідністю поза економічною

активністю було ініційовано комплексну реформу, спрямовану на їх

інтеграцію в трудове середовище. Значна частина людей з інвалідністю не

мала професійних доходів, тоді як на ринку праці відчувалася нестача

працівників для простих операційних функцій. За підтримки Європейської

комісії держава започаткувала проєкт, на який у 2015–2020 рр. передбачалося

спрямувати 180 млн євро та залучити до реалізації близько 600 фахівців.

Реформа охопила три ключові напрями.

По-перше, вона була спрямована на збереження та активізацію

працездатності осіб з інвалідністю. Замість оцінки працездатності

запроваджено оцінювання стану здоров’я, що дозволяє індивідуальніше

визначати можливості людини та підбирати для неї відповідні робочі місця.
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Також змінено механізм соціальної підтримки – допомогу з непрацездатності

замінено на допомогу, орієнтовану на стимулювання виходу на ринок праці.

По-друге, реформа передбачала розширення можливостей для

підвищення кваліфікації та професійної адаптації. Через службу зайнятості

особам з інвалідністю пропонуються навчальні програми, стажування та

субсидовані робочі місця з акцентом на молодь та тих, хто прагне

повернутися до трудової діяльності.

По-третє, значну увагу приділено підтримці роботодавців. Держава

фінансує адаптацію робочих місць, забезпечення допоміжних сервісів

(зокрема переклад жестовою мовою, спеціалізований транспорт, адаптацію

житла) та впровадження необхідного обладнання. На ці цілі передбачено

близько 50 млн євро [12].

Узагальнюючи, естонська модель демонструє, що ефективне

удосконалення інклюзивних стратегій потребує комплексного підходу: зміни

політики оцінювання працездатності, доступу до навчання, розвитку

інфраструктури підтримки та участі роботодавців. Такий досвід може бути

корисним для формування національних і корпоративних практик

інклюзивного менеджменту в Україні.

Узагальнюючи досвід інших країн, зокрема Естонії, стає очевидним,

що ефективні інклюзивні стратегії неможливі без підтримки державної

політики та комплексних законодавчих змін. Український контекст

демонструє аналогічну потребу у вдосконаленні нормативної бази, яка б

стимулювала роботодавців відкривати більше можливостей для людей з

інвалідністю та створювати умови для їхньої професійної інтеграції. Одним

із ключових кроків у цьому напрямі є законопроєкт № 5344-д, спрямований

на розширення доступу людей з інвалідністю до праці та підвищення рівня

їхньої участі на відкритому ринку праці [13].

Таким чином, удосконалення інклюзивних стратегій потребує

комплексного підходу, який поєднує державну підтримку, законодавчі зміни

та активну участь роботодавців. Досвід Естонії демонструє ефективність
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реформ, спрямованих на інтеграцію людей з інвалідністю у трудове

середовище через індивідуальну оцінку стану здоров’я, навчання, стажування,

субсидовані робочі місця та адаптацію робочої інфраструктури. В

українських умовах подібну роль може відігравати законопроєкт № 5344-д,

який спрямований на розширення можливостей працевлаштування та

підвищення участі людей з інвалідністю на відкритому ринку праці,

закладаючи основу для системного розвитку інклюзивного менеджменту в

країні.

3.2. Пропонована система індикаторів оцінювання інклюзивності

У сучасних умовах розвитку корпоративного управління ефективність

інклюзивних стратегій неможливо оцінити без застосування чітких і

формалізованих показників. Індикатори інклюзивності дозволяють

систематично вимірювати рівень участі різних груп працівників у

професійній діяльності, оцінювати результати впроваджених програм та

визначати прогалини у політиках компанії. Вони забезпечують прозорість

управлінських рішень, дають змогу порівнювати досягнуті результати з

встановленими цілями та сприяють підвищенню соціальної відповідальності

підприємства. Без таких інструментів компанія ризикує залишати інклюзивні

ініціативи фрагментарними та декларативними, що знижує їхню

ефективність і вплив на корпоративну культуру.

Для ефективного моніторингу інклюзивних стратегій необхідно

застосовувати різнобічну систему показників, які дозволяють вимірювати не

лише кількісні параметри, але й якість корпоративних змін.

До прикладу кілька категорій індикаторів, які можна запропонувати

для впровадження в інклюзивному менеджменті.

На основі запропонованих індикаторів оцінювання інклюзивності

можна перейти до визначення методики їх практичного застосування.

Методика оцінювання передбачає системний підхід, який дозволяє не лише
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зафіксувати поточний стан інклюзивності, а й відстежувати динаміку змін у

підприємстві. Вона включає збір кількісних і якісних даних за обраними

показниками, їх стандартизовану обробку та інтерпретацію результатів для

подальшого ухвалення управлінських рішень.

Таблиця 3.1

Індикатори оцінювання інклюзивності
Категорія індикаторів Приклади показників Застосування в ТОВ

«Сільпо Фуд»
Кількісні - частка працівників із

інвалідністю;
- кількість адаптованих

робочих місць;
- кількість тренінгів з інклюзії.

Вимірює реальну
представленість різних
категорій працівників та
рівень фізичної та
цифрової доступності

Якісні - рівень задоволеності
працівників інклюзивністю;

- почуття приналежності до
колективу.

Визначає, наскільки
працівники відчувають
підтримку та прийняття,
зменшує ризик
прихованої
дискримінації

Ефективність
управління

- наявність внутрішніх політик
інклюзії;

- системність моніторингу та
звітності;

- використання даних для
прийняття рішень.

Показує, наскільки
інклюзія інтегрована у
стратегію компанії та
управлінські процеси

Зовнішні/суспільні рейтинг компанії за рівнем
інклюзії;
участь у соціальних
ініціативах.

Відображає репутацію
бренду та відповідність
міжнародним
стандартам
корпоративної
соціальної
відповідальності

Ключовими етапами методики є:

1. Визначення цільових показників – на основі обраних індикаторів

підприємство формує перелік критеріїв, які підлягають оцінці.

2. Збір даних – використання внутрішньої статистики, опитувань

персоналу, аудиту робочих місць і документальних джерел.

3. Обробка та аналіз – стандартизоване порівняння результатів з

нормативами або середніми значеннями, визначення сильних і слабких

сторін інклюзивної політики.
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4. Візуалізація та інтерпретація – представлення результатів у вигляді

таблиць, графіків або індексів для зручного сприйняття керівництвом.

5. Управлінські рішення та коригування – на основі оцінки

розробляються конкретні заходи для покращення інклюзивності, адаптації

політик і програм навчання.

Саме так методика оцінювання інклюзивності є логічним

продовженням побудови системи індикаторів і дозволяє підприємствам

перейти від декларативних практик до вимірюваного та ефективного

управління інклюзивними стратегіями.

Використання результатів оцінювання інклюзивності дозволяє

компаніям визначати ефективність впроваджених стратегій, виявляти

прогалини в політиках і програмах, а також планувати подальші заходи для

підвищення рівня залучення всіх категорій працівників. Отримані дані

слугують основою для прийняття обґрунтованих управлінських рішень,

формування прозорої корпоративної культури та підвищення соціальної

відповідальності організації.

Яскравим прикладом практичного використання таких результатів є

міжнародна компанія «Microsoft Corporationt», яка публікує щорічні звіти з

інклюзивності та різноманіття (Diversity and Inclusion Report). У них

відображаються показники за гендером, етнічною приналежністю, наявністю

інвалідності, участю ветеранів та іншими критеріями. На основі цих даних

Microsoft адаптує програми навчання, розробляє ініціативи для підвищення

рівня залученості та контролює ефективність політик DEI (Diversity, Equity,

Inclusion), що дозволяє компанії системно вдосконалювати корпоративну

інклюзію та забезпечувати прозорість для стейкхолдерів [14].

У табл. 3.2 наведено модель формування корпоративної інклюзії.

Отже, система індикаторів оцінювання інклюзивності є необхідним

інструментом для формалізації та підвищення ефективності корпоративних

стратегій у сфері інклюзії. Запровадження кількісних, якісних, управлінських

та зовнішніх показників дозволяє системно відстежувати прогрес у
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забезпеченні рівності можливостей, оцінювати вплив впроваджених програм

на корпоративну культуру та визначати прогалини в політиках підприємства.

Табл. 3.2

Модель формування корпоративної інклюзії
Елемент моделі Опис Приклад

Корпоративні
стандарти

Політики та стандарти компанії, що
регламентують інклюзію та рівність
можливостей

Політики щодо гендерної
рівності, етнічної
різноманітності, підтримки
людей з інвалідністю та
ветеранів; внутрішні
стандарти DEI (Diversity,
Equity, Inclusion)

Навчання та
підвищення
обізнаності

Програми для розвитку інклюзивної
культури та усунення упереджень

Тренінги з недискримінації,
онлайн-курси, семінари для
менеджерів і працівників

Адаптація
робочого
середовища

Створення доступного фізичного та
цифрового середовища для всіх
працівників

Доступні офіси та цифрові
ресурси; технології
підтримки (читання екрану,
субтитри, спеціалізоване
обладнання)

Підтримка
кар’єрного
розвитку

Заходи для професійного росту та
інтеграції всіх категорій працівників

Менторські програми,
внутрішні ресурси для
саморозвитку, оцінка
прогресу за індикаторами
інклюзії

Моніторинг та
звітність

Відстеження ефективності політик та
прозора публічна звітність

Щорічні звіти Diversity and
Inclusion Report, статистика
персоналу, оцінка
ефективності програм

Методика оцінювання інклюзивності, що включає визначення цільових

показників, збір даних, їх обробку та аналіз, а також формування

управлінських рішень, забезпечує перехід від декларативних ініціатив до

вимірюваного управління.

Використання результатів оцінювання на прикладі міжнародних

компаній, зокрема «Microsoft Corporation», демонструє практичну цінність

системи індикаторів: дані про гендерну та етнічну різноманітність, участь

працівників із інвалідністю та ветеранів слугують основою для адаптації

навчальних програм, коригування політик DEI та підвищення прозорості для

стейкхолдерів.
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Таким чином, впровадження комплексної системи індикаторів

оцінювання інклюзивності сприяє підвищенню соціальної відповідальності,

формуванню прозорої корпоративної культури та забезпеченню стійкого

розвитку підприємства в умовах сучасного ринку праці.

3.3. Рекомендації щодо підвищення рівня інклюзивності в ТОВ

«Сільпо Фуд»

Удосконалення інклюзивних практик у ТОВ «Сільпо Фуд» є

стратегічно важливим завданням, що сприяє формуванню

конкурентоспроможного та соціально відповідального бізнесу. Забезпечення

рівних можливостей для всіх категорій працівників вимагає комплексного

підходу, який охоплює розвиток корпоративної культури, адаптацію

робочого середовища, модернізацію управлінських процесів і систематичне

оцінювання впроваджених заходів. Сукупність наведених рекомендацій

дозволяє підвищити ефективність кадрової політики, зміцнити довіру

працівників та інтегрувати принципи інклюзії в довгострокову стратегію

розвитку підприємства.

1. Формування інклюзивної корпоративної культури та розвиток

компетентностей персоналу.

Для досягнення високого рівня інклюзивності необхідно забезпечити

системне формування корпоративних цінностей, орієнтованих на повагу до

різноманіття та дотримання принципів недискримінації. Важливим

завданням є організація навчальних програм, тренінгів та просвітницьких

заходів, спрямованих на розвиток у працівників навичок взаємодії в

різноманітних колективах, розуміння гендерної рівності, культурної

чутливості та толерантності. Такі заходи сприяють підвищенню

усвідомленості щодо інклюзії, формуванню сприятливого соціально-

психологічного клімату та підсилюють залученість персоналу.

2. Забезпечення фізичної та цифрової доступності робочого середовища.
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Ефективна інклюзивна політика потребує створення умов, за яких усі

співробітники можуть виконувати свої професійні обов’язки незалежно від

фізичних чи соціальних обмежень. Це передбачає адаптацію інфраструктури

для осіб з інвалідністю, впровадження безбар’єрного простору, а також

оптимізацію цифрових сервісів і внутрішніх платформ для працівників із

різними потребами. Створення доступного середовища підвищує рівень

залученості, сприяє продуктивності та дозволяє розширити кадровий

потенціал компанії.

3. Удосконалення кадрових процесів та механізмів підтримки різних

груп працівників.

Інклюзивна організація потребує прозорих і справедливих кадрових

процедур, спрямованих на забезпечення рівних умов при доборі, адаптації,

оцінюванні та розвиткові персоналу. Доцільним є запровадження

менторських програм, підтримки нових працівників, розвитку внутрішніх

комунікацій та механізмів зворотного зв’язку. Такі інструменти допомагають

мінімізувати ризики професійної ізоляції, підсилюють почуття причетності

до колективу та сприяють формуванню інклюзивного робочого середовища.

4. Створення системи оцінювання, моніторингу та звітності щодо

інклюзивності.

Результативність інклюзивних заходів можлива лише за умови

регулярного вимірювання їхнього впливу. Запровадження системи

індикаторів, які відображають рівень доступності, задоволеності працівників,

ефективності кадрових практик та соціальної відповідальності, дає змогу

формувати обґрунтовані управлінські рішення. Періодичний моніторинг,

аналіз динаміки змін і прозора внутрішня звітність сприяють підвищенню

відкритості управлінських процесів і дозволяють вчасно коригувати

стратегію розвитку інклюзивності.

Підсумовуючи проведений аналіз, можна зазначити, що запропоновані

рекомендації формують комплексну основу для системного удосконалення

інклюзивних практик у ТОВ «Сільпо Фуд». Вони охоплюють ключові
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напрями – від розвитку корпоративної культури до запровадження

індикаторів оцінювання – що дає можливість забезпечити сталі й вимірювані

зміни. Реалізація зазначених заходів здатна не лише підвищити рівень

соціальної відповідальності компанії, а й сприяти формуванню конкурентних

переваг на ринку роздрібної торгівлі. Важливо, що кожна рекомендація

базується на поєднанні міжнародних стандартів інклюзії та специфіки

діяльності компанії, що гарантує її практичну релевантність. У цілому

впровадження запропонованих ініціатив може стати значущим кроком у

напрямі формування сучасної, відкритої та орієнтованої на працівника

організації.

У межах розділу було визначено, що вдосконалення інклюзивного

менеджменту в ТОВ «Сільпо Фуд» потребує системного підходу, який

поєднує концептуальні зміни, чіткі індикатори оцінювання та практичні

управлінські рішення. Аналіз міжнародних і національних практик засвідчив,

що ефективна інклюзія неможлива без формалізованих критеріїв, які

дозволяють вимірювати прогрес і забезпечувати прозорість кадрової

політики. Запропонована система індикаторів і методика їх застосування

створює основу для переходу від декларативних ініціатив до вимірюваного

управління та прийняття обґрунтованих рішень.

Рекомендації для ТОВ «Сільпо Фуд» охоплюють ключові напрями

підвищення інклюзивності: розвиток корпоративної культури, адаптацію

робочої інфраструктури, вдосконалення кадрових процесів і створення

системи моніторингу. Реалізація зазначених заходів сприятиме формуванню

безбар’єрного та підтримувального робочого середовища, підвищенню

мотивації й залученості персоналу, а також зміцненню соціальної

відповідальності компанії. Загалом результати розділу свідчать, що

впровадження комплексної моделі інклюзивності є важливим чинником

довгострокової конкурентоспроможності та стійкого розвитку підприємства.
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ВИСНОВКИ ТА ПРОПОЗИЦІЇ

На сьогодні розвиток інклюзивного менеджменту є надзвичайно

актуальною темою для українських підприємств, адже створення рівних умов

для всіх працівників стає важливим чинником підвищення соціальної

відповідальності, залученості персоналу та конкурентоспроможності

компаній. Аналіз практик впровадження інклюзії вітчизняними

підприємствами, зокрема такими лідерами ринку, як «Нова пошта», показує,

що поступова адаптація робочих місць, забезпечення фізичної та цифрової

доступності та розвиток корпоративної культури є ефективними механізмами

формування безбар’єрного середовища. Водночас, дослідження свідчить про

системні проблеми, серед яких недостатня обізнаність керівників та

персоналу щодо інклюзії, обмежені ресурси, соціальні стереотипи та

відсутність кваліфікованих фахівців, що суттєво ускладнює системне

впровадження інклюзивних практик.

Особливу увагу привертає брак формалізованих індикаторів

інклюзивності, що спостерігається навіть у великих компаніях, таких як ТОВ

«Сільпо Фуд». Відсутність чітких критеріїв оцінювання ефективності

ініціатив знижує прозорість управлінських рішень, ускладнює контроль за

досягнутими результатами та створює ризик декларативності заходів. Тому

актуальним є запровадження системи кількісних, якісних та управлінських

показників, що дозволяють оцінювати прогрес, визначати прогалини та

планувати подальші заходи з підвищення рівня інклюзивності.

Загалом, сучасний стан інклюзивного менеджменту демонструє

необхідність комплексного підходу, який поєднує адаптацію робочого

середовища, розвиток корпоративної культури, вдосконалення кадрових

процесів та формалізацію показників оцінки ефективності. Реалізація таких

стратегій не лише сприяє формуванню безбар’єрного та підтримувального

робочого середовища, а й забезпечує довгострокову
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конкурентоспроможність та сталий розвиток підприємств у сучасних умовах

ринку праці.
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