
Е
К
О
Н
О
М
ІК

А
	

 М
ЕН

ЕД
Ж

М
ЕН

Т 
І М

АР
КЕ

ТИ
Н

Г

563БІЗНЕСІНФОРМ № 6_2026
www.business-inform.net

УДК 005.95/.96:331.108:004.738.5 
JEL: D63; J24; J81; M12; O33 
DOI: https://doi.org/10.32983/2222-4459-2026-6-563-572

ІНКЛЮЗИВНІ ПІДХОДИ ДО УПРАВЛІННЯ ЛЮДСЬКИМ КАПІТАЛОМ  
В УМОВАХ ДИСТАНЦІЙНОЇ РОБОТИ ОРГАНІЗАЦІЇ

2026 МАЖНИК Л. О., ЛИТОВЧЕНКО І. В., МОГИЛЕВСЬКА Л. В. 

УДК 005.95/.96:331.108:004.738.5
JEL: D63; J24; J81; M12; O33

Мажник Л. О., Литовченко І. В., Могилевська Л. В. Інклюзивні підходи до управління людським капіталом  
в умовах дистанційної роботи організації

Актуальність дослідження зумовлена посиленням процесів цифровізації, глобалізації ринку праці, поширенням дистанційних форм зайнятості та 
необхідністю забезпечення рівних можливостей для працівників в умовах кризових викликів, зокрема пандемії COVID-19 і воєнного стану в Украї-
ні. Незважаючи на значну кількість наукових праць, недостатньо дослідженими залишаються питання формування комплексних механізмів ін-
клюзивного управління людським капіталом у дистанційному середовищі, інтеграції принципів Diversity, Equity and Inclusion (DEI) у HR-практики 
та оцінювання їх ефективності. Метою статті є обґрунтування теоретичних і прикладних засад інклюзивних підходів до управління людським 
капіталом в умовах дистанційної роботи організації. Для досягнення поставленої мети використано системний, процесно-орієнтований і лю-
диноцентричний підходи, а також методи аналізу та синтезу, порівняльного аналізу, узагальнення, систематизації та структурно-логічного 
моделювання. У результаті дослідження систематизовано наукові підходи до інклюзивного управління людським капіталом і виокремлено чотири 
концептуальні напрями його розвитку: соціально-ціннісний, людиноцентричний, інклюзивно-лідерський і стратегічний. Обґрунтовано, що сучасна 
модель інклюзивного управління має базуватися на поєднанні принципів соціальної справедливості, цифрової доступності, інклюзивного лідер-
ства та стратегічного управління різноманітністю. Визначено ключові механізми інклюзивного управління в умовах дистанційної роботи, серед 
яких: організаційно-управлінський, соціально-психологічний, технологічний, економічний, комунікаційний та освітньо-розвитковий. Доведено, що 
впровадження інклюзивних практик сприяє підвищенню продуктивності праці, залученості персоналу, інноваційної активності та організаційної 
стійкості. Наукова новизна дослідження полягає в систематизації концептуальних підходів до інклюзивного управління людським капіталом у дис-
танційному середовищі та розробленні узагальненої моделі, що інтегрує соціальні, технологічні та управлінські компоненти забезпечення інклю-
зивності. Практична цінність результатів полягає в можливості використання запропонованих механізмів та інструментів під час формування 
HR-політик, DEI-стратегій та програм розвитку персоналу, зокрема для підтримки ветеранів, внутрішньо переміщених осіб, осіб з інвалідністю 
та інших соціально вразливих груп населення. Перспективи подальших досліджень пов’язані з розробленням системи кількісних індикаторів оціню-
вання ефективності інклюзивного менеджменту та емпіричною перевіркою впливу інклюзивних практик на результати діяльності організацій.
Ключові слова: людський капітал; інклюзивне управління; дистанційна робота; цифровізація; DEI; інклюзивне лідерство; HR-менеджмент; орга-
нізаційна стійкість.
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Mazhnyk L. O., Lytovchenko I. V., Mohylevska L. V. Inclusive Approaches to Human Capital Management  
in the Context of Remote Work in Organizations

The relevance of the research is driven by the intensification of digitalization processes, labor market globalization, the spread of remote work, and the need to 
ensure equal opportunities for employees in the face of crisis challenges, particularly the COVID-19 pandemic and martial law in Ukraine. Despite a substantial 
number of scientific studies, the issues of forming comprehensive mechanisms for inclusive human capital management in remote environments, integrating 
Diversity, Equity, and Inclusion (DEI) principles into HR practices, and assessing their efficiency remain insufficiently explored. The aim of the article is to sub-
stantiate the theoretical and practical foundations of inclusive approaches to human capital management in the context of remote work in organizations. To 
achieve this aim, a systemic, process-oriented, and human-centered approach was used, along with methods of analysis and synthesis, comparative analysis, 
generalization, systematization, and structural-logical modeling. As a result of the study, scientific approaches to inclusive human capital management were 
systematized, and four conceptual directions for its development were identified: socio-value-based, human-centered, inclusive-leadership, and strategic. It 
was substantiated that the modern model of inclusive management should be based on a combination of social justice principles, digital accessibility, inclusive 
leadership, and strategic diversity management. Key mechanisms of inclusive management in remote work conditions were identified, including organizational-
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management, socio-psychological, technological, economic, communication, and educational-developmental ones. It was proved that implementing inclusive 
practices helps increase labor productivity, employee engagement, innovation activity, and organizational resilience. The scientific novelty of the research 
lies in the systematization of conceptual approaches to inclusive human capital management in a remote environment and the development of a generalized 
model that integrates social, technological, and managerial components to ensure inclusivity. The practical value of the results is in the possibility of using the 
proposed mechanisms and tools when shaping HR policies, DEI strategies, and staff development programs, especially to support veterans, internally displaced 
persons, people with disabilities, and other socially vulnerable groups. Further research prospects are related to developing a system of quantitative indicators 
to evaluate the efficiency of inclusive management and the empirical verification of the impact of inclusive practices on organizational performance.
Keywords: human capital; inclusive management; remote work; digitalization; DEI; inclusive leadership; HR management; organizational resilience.
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На сьогоднішній день сучасні тренди [1; 2,  
с. 163], як-от: демографічні зрушення та 
міграційні процеси, глобалізація людсько-

го капіталу та політичних процесів, трансформація 
цінностей поколінь та зростання тривалості жит-
тя, потреби у підвищення ефективності та збіль-
шенні ролі команд, – змінюють потребу та специ-
фіку управління людським капіталом, вимагаючи 
акцентування уваги на інклюзивних підходах. 

Роль інклюзивності у формуванні ефективно-
го людського капіталу незаперечна, оскільки вона 
дозволяє максимізувати використання потенціалу 
персоналу, що є найважливішим ресурсом підпри-
ємства та організації. 

Актуальність теми зумовлена тим, що су-
часний етап розвитку світової економіки характе-
ризується масштабними соціально-економічними 
трансформаціями, серед яких особливе значення 
мають цифровізація бізнес-процесів, глобалізація 
ринку праці, демографічні зміни, зростання трудо-
вої мобільності та поширення дистанційних форм 
зайнятості. Пандемія COVID-19, воєнні конфлікти 
та інші кризові явища суттєво прискорили про-
цеси переходу організацій до віддалених моделей 
роботи та актуалізували необхідність формування 
нових підходів до інклюзивного управління люд-
ським капіталом.

Для України питання інклюзивного управ-
ління набуває особливої актуальності в умовах 
воєнного стану, що супроводжується зростан-
ням кількості ветеранів, внутрішньо переміщених 
осіб, працівників з інвалідністю та інших соціаль-

но вразливих категорій населення. За таких умов 
управління людським капіталом повинно забезпе-
чувати не лише економічну ефективність діяльнос-
ті організації [4], але й соціальну стійкість, рівність 
можливостей і підтримку людського потенціалу. 

Інклюзивність у сучасному менеджменті роз-
глядається як система управлінських принци-
пів, механізмів та інструментів, спрямованих на 

створення безбар’єрного, справедливого та адап-
тивного організаційного середовища, у якому кожен 
працівник має можливість реалізувати свій профе-
сійний потенціал незалежно від фізичних, соціаль-
них, демографічних чи культурних особливостей.

Аналіз останніх досліджень і публікацій [3] 
свідчить про те, що серед вітчизняних науковців 
тема інклюзії набуває все більшої зацікавленості 
по багатьох напрямах господарської діяльності, 
особливо зі збільшенням кількості ветеранів, лю-
дей з інвалідністю та людського капіталу, що зазнав 
впливу наслідків військових дій. 

Метою статті є обґрунтування теоретич-
них і прикладних засад інклюзивних підходів до 
управління людським капіталом в умовах дистан-
ційної роботи організації. Для досягнення постав-
леної мети визначено такі завдання: узагальнити 
існуючі теоретичні засади інклюзивного управлін-
ня людським капіталом; визначити особливості 
дистанційної роботи як середовища реалізації ін-
клюзивності; встановити та систематизувати ін-
струменти та сформулювати відповідні механізми 
інклюзивного управління.
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Методологічною основою дослідження висту-
пають системний, процесно-орієнтований і люди-
ноцентричний підходи до управління організацією. 
У роботі використано методи: аналізу та синтезу, 
порівняльного аналізу, узагальнення та системати-
зації, структурно-логічного моделювання та форма-
лізації, а також візуального представлення резуль-
татів. Дослідження проводилося в логічній послі-
довності: аналіз теоретичних підходів, формування 
критеріїв оцінювання, розроблення інтегрованої 
моделі оцінювання ефективності бізнес-процесів. 

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
Теоретичні засади інклюзивного управління 

людським капіталом розглядають його як клю-
човий ресурс організації, а «інклюзивність» – як 
принцип рівного доступу до можливостей. Інклю-
зивний менеджмент передбачає врахування різно-
манітності працівників і формування середовища 
без дискримінації. Сучасна концепція інклюзивно-
го управління людським капіталом [15] формуєть-
ся на перетині теорій людського капіталу, різнома-
нітності та інклюзії (Diversity, Equity and Inclusion –  
далі DEI) [5], інклюзивного лідерства, соціальної 
справедливості та цифрової трансформації органі-
зацій. Систематизація наукових підходів до інклю-
зивності в управлінні людським капіталом в умо-
вах дистанційної роботи надає змогу згрупувати їх 
у концептуальні напрями (табл. 1), які відобража-
ють еволюцію сучасних підходів від забезпечення 
рівності та доступності до формування інклюзив-
ного цифрового лідерства та стратегічного управ-
ління різноманітністю.

Порівняльний аналіз представлених підхо-
дів засвідчив, що сучасна концепція інклюзивного 
управління людським капіталом формується на пе-
ретині принципів різноманітності, справедливості, 
рівності можливостей і цифрової трансформації 
організаційного середовища. Якщо ранні дослі-
дження інклюзії переважно концентрувалися на 
освітній сфері [6; 7], то сучасні наукові підходи роз-
ширюють її межі до управління персоналом [15], 
корпоративної культури, цифрового менеджменту 
та стратегічного розвитку людського капіталу ор-
ганізацій [14] (рис. 1). 

За даними рис. 1, сучасний менеджмент ін-
клюзивного людського капіталу в умовах дистан-
ційної роботи повинен розглядатися як багаторів-
нева система управління, що інтегрує складові та 
принципи соціальної справедливості, людиноцен-
тризму, інклюзивного лідерства та стратегічного 
управління різноманітністю, забезпечуючи одно-
часно соціальну стійкість організації та підвищен-
ня її інноваційної спроможності.

Узагальнення наукових підходів дозволяє ви-
окремити ключові механізми інклюзивного 
управління в умовах дистанційної роботи: 

забезпечення доступності цифрового середовища; 
формування інклюзивної організаційної культури; 
використання прозорих HR-практик; адаптація ре-
жимів праці до індивідуальних потреб працівників; 
розвиток цифрових комунікацій та систем психо-
логічної підтримки персоналу. Важливу роль у цьо-
му процесі відіграють цифрові платформи колабо-
рації, HR-аналітика, системи DEI-менеджменту [5], 
інструменти онлайн-навчання [6; 7] та технології 
accessibility [8].

Встановлено, що імплементація інклюзивних 
підходів у дистанційному форматі роботи сприяє 
не лише підвищенню продуктивності праці та за-
лученості персоналу, але й забезпечує соціальну 
стійкість організацій, особливо в умовах кризових 
викликів і воєнного стану. Для українських підпри-
ємств особливо актуальним є розвиток дистанцій-
ної зайнятості, у тому числі ветеранів, внутрішньо 
переміщених осіб та осіб з інвалідністю, що дозво-
ляє поєднати економічну ефективність із соціаль-
ною відповідальністю бізнесу.

Інклюзивне управління людським капіталом 
у цифровому середовищі слід розглядати як стра-
тегічний напрям модернізації сучасних організацій 
[14], який забезпечує підвищення адаптивності, 
конкурентоспроможності та стійкості підпри-
ємств у довгостроковій перспективі. Цифрова до-
ступність має передбачати використання адаптив-
них платформ, застосування субтитрів та голосо-
вих сервісів, а також доступного дизайну. Під час 
здійснення комунікації має забезпечуватися регу-
лярний зворотний зв’язок, інклюзивна мова спіл-

 

Соціальна
справедливість

Людино-
центричність

і добробут 

Інклюзивне
лідерство

та залученість

Стратегічне
управління

різноманітністю

Інноваційна
та стійка

організація

Рис. 1. Трансформація складових моделі інклюзивного управління людським капіталом
Джерело: авторська розробка.
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кування, підтримка психологічної безпеки, а також 
у процесі управління персоналом слід дотримува-
тися прозорих критеріїв оцінювання, недискримі-
наційного рекрутингу та адаптації нових праців-
ників. Для забезпечення гнучкості праці має бути 
організовано гнучкий графік роботи, врахування 
часових поясів та сімейних обставин працівників 
з урахуванням складових корпоративної культури, 
що забезпечує формування й укріплення культури 
довіри, підтримки та залученості в онлайн-середо-
вищі функціонування колективу організації. Разом 
із тим, у процесі навчання та розвитку слід дотри-
муватися організації онлайн-тренінгів з інклюзив-
ності, цифрових навичок та емоційного інтелекту, 
здійснюючи технологічну підтримку за рахунок 
забезпечення працівників необхідною технікою та 
доступом до цифрових ресурсів. 

Реалізація DEI-стратегії має передбачати ін- 
теграцію принципів Diversity, Equity & In-
clusion у HR-політику організації з ураху-

ванням дотримання принципів психологічного 
благополуччя завдяки підтримці work-life balance, 
профілактиці цифрового вигорання та стресу [9].  
У цілому в організації слід здійснювати моніто-
ринг інклюзивності за рахунок проведення опи-
тувань задоволеності працівників та оцінювання 
рівня залученості команд. 

Дистанційна робота являє собою особливе 
середовище, враховуючи міжнародний досвід [16], 
а також посідає першорядне значення для реаліза-
ції інклюзивних підходів управління, суттєво роз-
ширює можливості залучення різних груп населен-
ня, але водночас створює певні бар’єри, як-от циф-
рова нерівність та соціальна ізоляція, важливими 
є також соціально-психологічні аспекти онлайн- 
комунікації.

Дистанційна робота в Україні стала важливим 
інструментом реагування на кризові виклики, за-
безпечивши безперервність економічної діяльності 
та функціонування системи освіти в умовах панде-
мії та воєнного стану [10, с. 175]. Дистанційне на-
вчання сприяло збереженню доступу до освіти та 
підтримці національної ідентичності українських 
здобувачів освіти, зокрема тих, які перебувають за 
кордоном. Водночас практика застосування дис-
танційної роботи виявила низку правових та орга-
нізаційних проблем [16], пов’язаних із недостатнім 
нормативним регулюванням [11], необґрунтовани-
ми вимогами роботодавців, послабленням дії тра-
диційних трудових гарантій та розмитістю меж між 
робочим і особистим часом. Це свідчить про необ-
хідність подальшого вдосконалення законодавчого 
забезпечення дистанційної зайнятості та адаптації 
трудових відносин до нових цифрових реалій.

Інструменти та механізми інклюзивного управ-
ління в умовах дистанційної роботи представлено 
в табл. 2. 

Формування інклюзивної корпоративної 
культури в умовах дистанційної роботи та 
функціонування в онлайн-середовищі по-

требує від менеджерів реалізації процесів управ-
ління різноманітністю (diversity management), 
впровадження в практичну діяльність цифрових 
HR-інструментів, як-от HRM-системи, платфор-
ми співпраці, а також інклюзивного рекрутингу та 
адаптації, навчання та розвитку персоналу. 

Для українських підприємств, які функціону-
ють в умовах воєнних ризиків, релокації бізнесу, 
втрати трудового потенціалу та психологічного на-
вантаження на працівників, особливого значення 
набуває впровадження комплексних механізмів 
інклюзивного управління, що орієнтовані на під-
тримку людського капіталу та забезпечення безпе-
рервності бізнес-процесів. У цьому контексті над-
звичайно доцільно розвивати інклюзивне лідер-
ство та цифрові HR-технології при впровадженні 
гнучких моделей організації праці, а також сис-
теми психологічної підтримки персоналу та DEI-
інструментів у корпоративному управлінні.

Крім того, імплементація інклюзивних ме-
ханізмів управління сприяє формуванню нової 
управлінської культури, орієнтованої на довіру, 
етичність, психологічну безпеку та залученість 
персоналу. Це, своєю чергою, підвищує адаптив-
ність організацій до зовнішніх кризових викликів, 
зміцнює соціальну згуртованість колективів та за-
безпечує довгострокову конкурентоспроможність 
підприємств у післявоєнний період. 

Оцінювання ефективності інклюзивних під-
ходів до управління людським капіталом визна-
чається через KPI, зокрема такі як: залученість, 
продуктивність, рівень задоволеності працівників. 
Інклюзивність позитивно впливає на інновацій-
ність і стійкість організацій, оскільки перманент-
не впровадження інновацій у практичну діяль-
ність організації сприяє забезпеченню стійкості її 
функціонування. Управління людським капіталом 
передбачає інтеграцію сучасних методів оцінюван-
ня залученості, задоволеності та продуктивності 
персоналу на практиці, зокрема використовую-
чи методику Gallup Q12 [12]. Дослідження Gallup 
охоплюють два основні напрямки: глобальні опи-
тування громадської думки із соціології та геополі-
тики, а також корпоративні інструменти для бізне-
су, такі як тест талантів та опитування залученості 
персоналу Q12. 

Згідно зі звітом Gallup за 2025 р. [13], гло-
бальна залученість працівників впала до 20%, а 64% 
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персоналу відсторонені, що спричинено вигоран-
ням менеджерів та розривом ланцюжків управлін-
ня. Низька залученість завдає світовій економіці 
збитків у розмірі 10 трильйонів доларів, що вима-
гає негайного інвестування в навчання лідерів та 
управління досвідом працівників, тому інклюзивні 
підходи правління стають все актуальнішими. 

Проте слід зазначити, що вітчизняні підпри-
ємці та управлінці в організаціях використовують 
інклюзивні підходи скоріше як спосіб реактивного 
управління, враховуючи умови кризового менедж-
менту та воєнних викликів. Основними напрямами 
трансформації виступають підтримка ветеранів, 
ВПО, осіб з інвалідністю, розвиток гнучких форм 
зайнятості та цифровізація HR-процесів.

Отже, особливої актуальності інклюзивні 
підходи набувають для вітчизняних ор-
ганізацій в умовах війни, коли має місце 

дистанційна зайнятість, цифрова інклюзія та під-
тримка людського капіталу, що виступає ключови-
ми чинниками забезпечення безперервності діяль-
ності та соціально-економічної стабільності. 

Проблеми та перспективи розвитку інклю-
зивного управління в умовах дистанційної роботи 
включають цифрову нерівність, ризики дискримі-
нації та недостатній рівень цифрових компетенцій 
фахівців організацій. Основні виклики можна кла-
сифікувати за ознаками технологічних, організа-
ційних і культурних змін, які полягають у тому, що 
традиційні механізми управління людським капі-
талом виявляються недостатньо адаптованими до 
нових умов цифрового середовища та потребують 
суттєвої трансформації.

Технологічні виклики пов’язані з нерівно-
мірним доступом працівників до цифрової інфра-
структури, недостатнім рівнем цифрових компе-
тентностей, наявністю цифрової нерівності між 
окремими соціальними групами та обмеженою 
доступністю інформаційно-комунікаційних техно-
логій для осіб з інвалідністю, працівників старших 
вікових груп і мешканців віддалених територій. 
Додатковими проблемами виступають питання 
кібербезпеки, захисту персональних даних, техніч-
ної сумісності програмного забезпечення та забез-
печення безперервного доступу до корпоративних 
цифрових ресурсів.

Організаційні виклики проявляються в не-
обхідності переосмислення традиційних моде-
лей управління персоналом, трансформації HR-
процесів, адаптації систем мотивації та оцінювання 
результативності праці до дистанційного формату 
зайнятості. Особливого значення набувають про-
блеми забезпечення ефективної комунікації, коор-
динації діяльності команд, підтримки залученості 

працівників, організації безперервного професій-
ного розвитку, формування прозорих процедур 
кар’єрного просування та дотримання принципів 
рівності під час прийняття кадрових рішень. Важ-
ливим викликом також є розмежування робочого 
часу та часу відпочинку, запобігання професійному 
вигоранню та забезпечення балансу між професій-
ним і особистим життям працівників.

Культурно-соціальні виклики обумовлені необ-
хідністю формування нової інклюзивної організа-
ційної культури, заснованої на принципах довіри, 
відкритості, взаємоповаги та психологічної без-
пеки. У дистанційному середовищі підвищуються 
ризики соціальної ізоляції працівників, зниження 
рівня міжособистісної взаємодії, виникнення ко-
мунікаційних бар’єрів, посилення відчуття відчуже-
ності та втрати організаційної ідентичності. Крім 
того, багатокультурність дистанційних команд, 
міжпоколінні відмінності, різний рівень цифрової 
зрілості працівників та необхідність інтеграції со-
ціально вразливих груп населення вимагають від 
менеджменту впровадження нових підходів до 
розвитку інклюзивного лідерства, управління різ-
номанітністю та забезпечення рівних можливос-
тей для всіх працівників.

Таким чином, реалізація інклюзивних під-
ходів до управління людським капіталом 
в умовах дистанційної роботи потребує 

комплексної трансформації технологічних, ор-
ганізаційних і культурних засад функціонування 
організації, що передбачає створення доступного 
цифрового середовища, впровадження адаптивних 
управлінських практик і формування інклюзивної 
корпоративної культури, здатної забезпечити соці-
альну стійкість і конкурентоспроможність органі-
зації в умовах цифрової економіки.

ВИСНОВКИ
У статті обґрунтовано необхідність інклюзив-

них підходів до управління людським капіталом у 
дистанційному середовищі, що є ключовим чин-
ником підвищення ефективності, інноваційності 
та стійкості організацій. Подальші дослідження 
мають бути спрямовані на інтеграцію цифрових 
технологій і соціально-орієнтованих HR-практик. 

Перспективи подальших досліджень інклю-
зивних підходів до управління людським капіта-
лом в умовах дистанційної роботи організацій 
пов’язані з розробленням і апробацією системи 
кількісних індикаторів оцінювання ефективності 
інклюзивного менеджменту, визначенням крите-
ріїв цифрової зрілості організаційного середовища 
та формуванням інтегральних показників рівня 
інклюзивності дистанційної зайнятості. Особли-
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вого значення набуває емпірична перевірка впли-
ву інклюзивних практик на продуктивність праці, 
рівень залученості персоналу, психологічне благо-
получчя працівників, інноваційну активність та ор-
ганізаційну стійкість підприємств.	                 
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