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Кравець К. О. Холістична модель стратегії розвитку підприємства в інклюзивній економіці
У статті розвинуто теоретичні засади формування стратегії розвитку підприємства в інклюзивній економіці. Актуальність цього напряму 
дослідження зумовлена необхідністю пошуку нових можливостей вирішення глобальних соціально-економічних проблем в умовах гібридних за-
гроз. Доведено, що сучасні загрози та шоки спричиняють постійні зміни, які вимагають адаптації стратегії розвитку підприємств до зовнішніх 
викликів для забезпечення стійкості та реалізації нових можливостей. У статті виокремлено періоди еволюції теорії інклюзивності економі-
ки. За результатами аналізу еволюції принципів інклюзивної економіки встановлено зміну ключових орієнтирів, зумовлених впливом глобальних 
трансформаційних процесів. Основними драйверами, що визначають пріоритети розвитку підприємств, означено такі: людиноцентричність; 
технологізація; ефективність та ощадливість; партнерство та співпраця; транспарентність економічної діяльності. Інклюзивність з бажано-
го принципу перетворилася на стратегічний пріоритет розвитку підприємств. Підприємства перейшли від моделі, орієнтованої переважно на 
прибуток, до інтеграції соціальних, екологічних та етичних аспектів у свою діяльність. З урахуванням виокремлених драйверів запропоновано мо-
дель холістичної стратегії розвитку підприємства в інклюзивній економіці. Запропонована модель заснована на гармонійному поєднанні інклю-
зивності як пріоритету орієнтації на людей, інноваціях, імплементації принципів стійкого розвитку, довгострокових взаємовідносин між стейк-
холдерами, що забезпечують баланс інтересів на основі створення цінності для всіх зацікавлених сторін (працівників, споживачів, партнерів), 
включно із суспільством і навколишнім середовищем. Запропонована холістична модель розвитку підприємства може розглядатися в подальших 
наукових розвідках як підґрунтя розроблення нових концептуальних засад формування стратегії розвитку підприємства в інклюзивній економіці.
Ключові слова: інклюзивна економіка, стратегія розвитку, людиноцентричність, партнерство, підприємства, відповідальність.
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Kravets K. O. A Holistic Model of Enterprise Development Strategy in an Inclusive Economy
The article develops the theoretical foundations of the formation of a strategy for the development of enterprise in an inclusive economy. The relevance of this 
area of research is due to the need to find new opportunities to solve global socioeconomic problems in the context of hybrid threats. It is proved that modern 
threats and shocks cause constant changes that require adaptation of the enterprise development strategy to external challenges to ensure resilience and real-
ize new opportunities. The article highlights the periods of evolution of the theory of inclusiveness of the economy. According to the results of the analysis of the 
evolution of the principles of an inclusive economy, a change in key benchmarks due to the impact of global transformation processes is determined. The main 
drivers that determine the priorities of enterprise development are the following: human-centeredness; technologization; efficiency and thrift; partnership and 
cooperation; transparency of economic activity. Inclusivity has turned from a desirable principle into a strategic priority for the development of enterprises. En-
terprises have moved from a model focused mainly on profits to integrating social, environmental and ethical aspects into their operations. Taking into account 
the identified drivers, a model of a holistic strategy for enterprise development in an inclusive economy is proposed. The proposed model is based on a harmoni-
ous combination of inclusivity as a priority of people-orientation, innovation, implementation of sustainable development principles, long-term relationships 
between stakeholders that ensure a balance of interests based on creating value for all stakeholders (employees, consumers, partners), including society and 
the environment. The proposed holistic model of enterprise development can be considered in further scientific research as a basis for the development of new 
conceptual foundations for the formation of an enterprise development strategy in an inclusive economy.
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Турбулентність світових процесів, яка набли-
зилася до апогею у 2020 р. під час пандемії 
COVID-2019 та дійшла свого апогею у 2022 р.  

з початком повномасштабної військової агресії 
проти України, загострила проблеми соціально-
економічної та геополітичної напруженості, тим 
самим віддалила наміри Стратегії Сталого розви-
тку до справедливого та стабільного економічно-
го розвитку в умовах сучасного світу. Адекватною 
відповіддю на ці процеси є пошук нових можливос-
тей вирішення глобальних соціально-економічних 
проблем в умовах гібридних загроз. Ураховуючи 
надскладну ситуацію в Україні, зокрема загострен-
ня соціально-економічних проблем і демографіч-
ної дестабілізації, а також політичної напруженос-
ті та певної деградації у світових масштабах, що 
призводить до військових конфліктів, доцільним 
вважаємо використання соціально-інклюзивного 
підходу до вирішення наростаючих світових і на-
ціональних проблем для забезпечення подальшої 
генерації економічного зростання. Відповідно, ви-
никає потреба в розбудові інклюзивної економіки 
та формуванні стратегій розвитку підприємств за 
її принципами. Наведене дозволяє констатувати 
необхідність наукового пошуку моделей стратегій 
розвитку підприємства в інклюзивній економіці.

Проблематика наукових засад і теоретич-
них конструктів інклюзивної економіки як нової 
парадигми сталого розвитку набуває все більшої 
актуальності серед учених усього світу. На основі 
узагальнення праць таких закордонних науковців, 
як T. L. Afonso, K. Asubonteng, M. Bavinck, S. Bhalla,  
H. Bosch, L. L. Brandli, Th. Brown, J. Gupta, J. A. Fuin- 
has, N. Kakwani, S. Klasen, E. Lanchovichina,  
S. Lundstrom, W. L. Filho, A. C. Marques, N. Pouw,  
D. F. Pais, E. M. Pernia, J. Platje, L. Rayman-Bacchus, 
M. Ros-Tonen, A. L. Salvia, M. H. Suryanarayana,  
E. Van Ewijk, A. J. Van Niekerk, H. Verrest [1–6; 8–11; 
14; 15] та українських, зокрема Т. Артьомової,  
О. Арутюнян, О. Бродовської, А. Десятнюк, А. Кри- 
соватого, Н. Проскурніна, О. Птащенко, Н. Са-
вицької, М. Соломко, М. Тріпак, О. Шишкевич,  
Т. Шталь [7; 12; 13; 16; 17; 20; 22; 24], визначено такі 
етапи її еволюції: становлення базисних положень 
інклюзивної економіки (початок 2000–2008 рр.); 
розвиток інклюзивної економіки як альтернативи 
ринковій економіці (2009–2015 рр.); розвиток ін-
клюзивної економіки як парадигми сталого роз-

витку (2015–2019 рр.); ковідний період розвитку 
інклюзивної економіки (2019–2020 рр.); постковід-
ний період розвитку інклюзивної економіки (2020–
2021 рр.); інклюзивна економіка в період гібридних 
загроз (2022 р. по теперішній час). 

За результатами аналізу наукових праць уста-
новлено зміну ключових орієнтирів інклюзивної 
економіки по мірі виникнення та впливу проце-
сів і змін у світі, які вимагають адаптації стратегії 
розвитку підприємств для забезпечення його від-
повідності новим викликам і стійкості до шоків.  
З початку 2000-х рр. зміни пришвидшилися та 
спричиняють кардинальні трансформації в усіх 
сферах життя, що вимагає швидкої реакції та про-
активності. Зокрема, серед усієї сукупності проце-
сів і подій, які відбуваються у світі та зумовлюють 
різні за силою впливу ризики, загрози та можли-
вості, ключовими каталізаторами інноваційного 
розвитку у [18] виділяють ідеї та принципи сталос-
ті, які посідають свою ключову роль в інклюзивній 
економіці, ураховуючи пряму орієнтацію на задо-
волення запитів людей і суспільства.

Очевидно, що сучасні загрози та шоки спри-
чиняють постійні зміни, унаслідок яких 
формується абсолютно нове середовище, 

зі своїми особливостями, яких до цього моменту 
ще не було. Сприйняття цих змін виходить за межі 
звичного та зрозумілого досвіду, тому усталені 
практики перестають працювати, що потребує но-
вих знань, вмінь, методів і підходів. Події, які від-
буваються, настільки динамічні та трансформацій-
ні, що вимагають реактивного переосмислення та 
виокремлення проблем, вирішення яких потребує 
використання нових способів. У зв’язку з цим ак-
туальним є продукування нових знань, що набуває 
вирішального значення та стає рушійною силою по-
дальшого розвитку. Саме нові знання та ідеї потріб-
ні в економіці та управлінні бізнесом, щоб прийма-
ти обґрунтовані рішення для протистояння гібрид-
ним загрозам, нівелювання їх негативних наслідків 
і забезпечення перезавантаження в майбутньому.

Метою статті є розвиток теоретичних поло-
жень формування холістичної моделі стратегії роз-
витку підприємства в інклюзивній економіці.

Процес еволюції інклюзивної економіки 
триває постійно, і новий його етап настав досить 
швидко – етап розвитку інклюзивної економіки 
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під впливом гібридних загроз. Світ ще не оговтав-
ся від наслідків пандемії, як стикнувся з новими 
викликами, пов’язаними із загостренням військо-
вих конфліктів, утворивши нові потужні гібридні 
загрози. Військові дії в Україні та Ізраїлі, а також 
інші глобальні конфлікти, створили складну ситу-
ацію, в якій багато людей стали вимушеними пере-
селенцями, постраждали матеріально, фізично та 
психологічно. Це вимагає від урядів і компаній но-
вих підходів до соціальної інтеграції та підтримки 
найбільш вразливих верств населення та працівни-
ків, відповідно.

Україна, яка опинилася в центрі військових 
подій, стикнулася з найбільшими загрозами, 
включно з кібератаками, інформаційною ві-

йною, міграцією населення та руйнуванням житла, 
підприємств, транспортної, складської та енер-
гетичної інфраструктури, що вимагає від підпри-
ємств і держави нових підходів до інклюзивного 
розвитку, зокрема впровадження стратегій захисту 
та стабілізації. Серед найголовніших проблем ве-
дення та розвитку бізнесу в Україні в умовах вій-
ськової агресії відзначено [23]:
 ракетні атаки на бізнес-активи та об’єкти 

критичної інфраструктури;
 здоров’я та психічний стан робітників;
 зниження економічної та споживчої актив-

ності;
 доступ до електроенергії, водо- та тепло-

постачання, мобільного зв’язку;
 залучення та збереження топ-кадрів;
 проблемі із транспортом і логістикою.

Крім зазначених, значно дестабілізують діяль-
ність підприємств в Україні інфляція, погіршення 
курсової динаміки, зниження платоспроможного 
попиту, зміни поведінки споживачів. Також усклад-
нюють планування та розвиток бізнесу нестабільні 
ринки та дефіцит ресурсів, а найголовніше – ризики 
та небезпека для життя людей, що вимагає рішучих 
дій та сміливих рішень, а головне – альтернатив-
них запасних стратегій на випадок різних ситуацій.  
В умовах гібридних загроз, особливо під впливом 
загострення військових конфліктів, змінюються 
суспільні цінності та інтереси. Від компаній очіку-
ють, що вони більше зусиль докладатимуть, щоб 
світ ставав справедливим і стійким [21].

Як під час пандемії, так і особливо з початку 
військової агресії особливо болючим питанням 
для більшості підприємств стало збереження пер-
соналу, найбільшим активом фірми все більше по-
чали ставати професіонали, таланти, креативники, 
стратеги, тобто досвідчені та висококваліфіковані 
працівники. Як зазначають автори [20], персонал, 
трудова активність, прагнення досягти особистих 

і корпоративних цілей, а також професійні ком-
петенції, які гарантують успіх діяльності та забез-
печують конкурентоспроможність підприємства, 
стають стратегічно важливими ресурсами та осно-
вою для ефективного функціонування підприєм-
ства. Тому, розробляючи стратегію розвитку під-
приємства відповідно до принципів інклюзивної 
економіки, особливої уваги і зусиль потребують 
посилення соціальної підтримки, зокрема зусилля 
мають бути спрямовані на розробку та впрова-
дження програм матеріальної допомоги працівни-
кам, психологічної та соціальної реабілітації, осо-
бливо постраждалих від військових дій, соціальної 
інтеграції тощо.

У результаті еволюції теорії інклюзивної еко-
номіки змінювалися її пріоритети, принципи та 
врешті сформувалося сучасне бачення. О. Г. Ару-
тюняном характеристиками інклюзивної економі-
ки визначено рівні можливості, соціальну справед-
ливість, сталість і збалансоване зростання, парт-
нерство та співпрацю, впровадження інновацій 
та технологічний розвиток, розвиток людського 
капіталу, соціальну підтримку, відкритість і прозо-
рість, глобальну співпрацю, урядову підтримку та 
регуляторну базу [19]. 

Проте слід уточнити, що сталість і збалансо-
ване зростання – радше не характеристи-
ка, а результат розвитку в інклюзивній еко-

номіці. Крім того, урядова підтримка та регулятор-
на база – скоріше умова для імплементації засад та 
принципів інклюзивної економіки. Для уникнення 
двозначності та повторів вважаємо за потрібне 
об’єднати такі характеристики, як соціальна спра-
ведливість і соціальна підтримка, а також парт-
нерство, співпраця та глобальна співпраця. Урахо-
вуючи багатоаспектність інклюзивної економіки, 
до зазначених у [19] характерних ознак вважаємо 
за доцільне додати сприятливі умови праці та ви-
сокопродуктивні робочі місця; прозорість і під-
звітність, енергоощадні та ресурсоефективні тех-
нології і захист довкілля, доступність інформації, 
участь громадян у процесах прийняття рішень, що 
стосуються економічного розвитку. Засновуючись 
на наведених міркуваннях, уточнено конфігурацію 
ключових характеристик інклюзивної економіки 
(рис. 1): визначено основні групи та конкретизова-
но набір характеристик у кожній групі. Зазначені 
характеристики визначено як драйвери форму-
вання стратегії розвитку підприємства в інклю-
зивній економіці, що дозволить цілеспрямовано 
зосереди ти увагу та зусилля на їх забезпеченні.

У процесі еволюції інклюзивної економіки 
пріоритети розвитку підприємств суттєво зміни-
лися. Компанії перейшли від моделі, орієнтованої 
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•

•

•
•

•

•

соціальна справедливість 
і підтримка;
рівноправність – рівні можливості 
для всіх верств населення;
захист прав людини та безпека;
сприяння реабілітації та адаптації 
людей до надзвичайних обставин; 
розвиток людського капіталу 
(освіта та підвищення кваліфікації);
сприятливі умови праці 
та високопродуктивні робочі місця

Людино-
центричність

• цифрові технології;
• інформаційна безпека;
• інноваційна активність

Технологізація

• енерго- та ресурсоощадні, 
високопродуктивні, ефективні 
технології ;
захист наколишнього середовища•

Ефективність
та ощадливість

• глобальне партнерство;
• колаборації

Партнерство
та співпраця

• доступність інформації;
участь громадян у процесах 
прийняття рішень, що стосуються 
економічного розвитку

•
Відкритість 
і прозорість 

(транспарентність)

Економічне
зростання

Рівноправний 
та 

справедливий
розвиток

Драйвери формування стратегії розвитку підприємства
в інклюзивній економіці

Рис. 1. Ознаки інклюзивної економіки
Джерело: авторська розробка.

виключно на прибуток, до інтеграції соціальних, 
екологічних та етичних аспектів у свою діяльність. 
Такий підхід дозволяє створювати стійку цінність 
для всіх зацікавлених сторін, сприяючи не лише 
економічному зростанню, але й загальному добро-
буту суспільства та збереженню навколишнього 
середовища. Відповідно до окреслених ознак ін-
клюзивної економіки та трансформаційних про-
цесів, що відбуваються у світі, в умовах гібридних 
загроз інклюзивність стає більш широким понят-
тям, ніж було на початку 2000-х років, – з бажано-
го принципу вона перетворилася на стратегічний 
пріо ритет розвитку компаній.

На основі проведеного аналізу слід відзначи-
ти, що підходи до стратегування до початку, 
під час пандемії та в умовах військової агре-

сії різко відрізняються від підходів під час останньої 

світової фінансово-економічної кризи. З урахуван-
ням сучасних викликів та особливостей глобаль-
ної економіки запропоновано модель холістичної 
стратегії розвитку підприємства в інклюзивній еко-
номіці, яка заснована на гармонійному поєднанні 
інклюзивності як пріоритету орієнтації на людей, 
інновації, стійкий розвиток і гармонійні взаємо-
відносини між стейкхолдерами, реалізація якої до-
зволить забезпечувати інтереси акціонерів на осно-
ві створення цінності для всіх зацікавлених сторін 
(працівників, споживачів, партнерів), включно із 
суспільством і навколишнім середовищем (рис. 2).

Відповідно до холістичної моделі стратегії 
розвитку підприємства інклюзивні практики охо-
плюють не лише внутрішні процеси (наприклад, на-
ймання та розвиток різноманітних талантів), але й 
зовнішні стосунки з клієнтами, партнерами та гро-
мадами. Усвідомлюючи, що глобальні виклики не 
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Людиноцентричність
(стратегія маркетингу)

Для кого?

Інновації та технології 
для суспільного блага 

(стратегія інноваційного розвитку)
Що?

Партнерство, 
консолідація

(стратегія взаємодії)
З ким?

Соціальна 
відповідальність

(стратегія сталого розвитку)
Як? 

Інклюзивність 
як стратегічний 

пріоритет

 
Холістична модель стратегії розвитку 
підприємства в інклюзивній економіці

 

 Забезпечення інтересів акціонерів на основі створення цінності
для всіх зацікавлених сторін, включно із суспільством

і навколишнім середовищем

Рис. 2. Модель холістичної стратегії розвитку підприємства в інклюзивній економіці
Джерело: авторська розробка.

можуть бути вирішені самотужки, компанії активно 
розвивають партнерства з урядами, громадськими 
організаціями та іншими бізнесами. Такі партнер-
ства сприятимуть досягненню спільних цілей у га-
лузі сталого розвитку та соціальної справедливості.

Підприємства дедалі більше мають орієнту-
ватися на спільні зусилля у вирішенні глобальних 
проблем, таких як зміна клімату, нерівність і бід-
ність. Поряд із цим ключовим орієнтиром є лю-
диноцентричність, що передбачає орієнтацію на 
запити, інтереси та очікування людей, які є осно-
вою для ухвалення рішень і розробки стратегій. 
Тому включення людських цінностей у всі аспекти 
діяльності – від маркетингу до управління персо-
налом – вважаємо стратегічним пріоритетом інно-
ваційного розвитку підприємств.

ВИСНОВКИ
За 2000–2024 рр. пріоритети розвитку під-

приємств в інклюзивній економіці змінилися від 
спрямування всіх зусиль на збільшення прибутку 
на створення цінності для всіх зацікавлених сто-
рін. Замість того, щоб концентруватися виключно 
на максимізації власних фінансових показників, 
компанії все більше мають враховувати соціальні, 
екологічні та етичні аспекти своєї діяльності. Тому 
під час формування цілей та завдань стратегії роз-
витку замість короткострокового зростання при-
бутків вони мають орієнтуватися на довгостроко-
вий стійкий розвиток на принципах сталості.

Під час розробки стратегії розвитку підпри-
ємствам необхідно орієнтуватися на принцип лю-
диноцентричності й усе більше приділяти увагу пе-
редбаченням наслідків та впливу своєї діяльності 
на працівників, споживачів, а також суспільство 
загалом і навколишнє середовище. Інструментом 
реалізації принципу людиноцентричності в інклю-
зивній економіці визначено імплементацію холіс-
тичної моделі стратегії розвитку підприємства. 

Пріоритетом у подальших дослідженнях вва-
жаємо розвиток концептуальних засад формуван-
ня стратегії розвитку підприємства в інклюзивній 
економіці.                   
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