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У статті досліджено інклюзивне управління туристичним бізнесом як сучасну модель, що інтегрує принци-
пи соціальної відповідальності, сталого розвитку та економічної ефективності. Запропонована п’ятирівнева 
структура, яка охоплює стратегічне бачення, організаційне управління, операційні практики, цифрові інновації 
та соціальне партнерство, забезпечуючи доступність, різноманіття та рівність у туристичних послугах. Впро-
вадження моделі інклюзивного управління туристичним бізнесом сприяє розширенню ринкових можливос-
тей, зміцненню репутації підприємства, підвищенню соціальної довіри та формуванню інноваційного, етично-
го та сталого туристичного середовища. Наведено методологічні принципи та алгоритм практичної реалізації 
моделі для адаптації міжнародного досвіду в українських реаліях.

Ключові слова: інклюзивне управління туризмом, сталий розвиток, доступність, соціальна відповідаль-
ність, інноваційні технології.

The article explores inclusive management in the tourism industry as a contemporary approach that integrates 
social responsibility, sustainable development, and business efficiency. The relevance of the topic is driven by 
increasing societal demands for equal access, social justice, and corporate accountability, as well as the need to 
adapt tourism services to diverse populations, including people with disabilities, elderly travelers, ethnic minorities, 
and displaced persons. The study applies a systemic and multi-level methodology, combining strategic analysis, 
organizational assessment, and operational evaluation to develop a comprehensive model for inclusive tourism 
management. Data collection and analysis focus on identifying barriers and opportunities in infrastructure, 
human resources, digital services, and community engagement, with special attention to accessibility standards, 
innovative technologies, and stakeholder involvement. The results reveal a five-layered model encompassing 
strategic vision, governance structures, operational practices, technological solutions, and social partnership, which 
collectively ensure accessibility, diversity, and equality in tourism services. The model emphasizes universal design, 
multilingual and adaptive services, digital accessibility, and the integration of ESG indicators, demonstrating how 
inclusive practices enhance market reach, competitiveness, and corporate reputation while fostering technological 
innovation and sustainable value creation. The practical significance of the study lies in providing a clear and 
actionable framework for tourism enterprises to implement inclusive policies, improve service quality, engage local 
communities, adopt innovative technologies, and monitor performance through defined metrics. By following the 
proposed approach, organizations can expand target audiences, strengthen social capital, enhance stakeholder 
trust, and foster sustainable, ethical, and socially responsible tourism development, aligning business growth with 
societal inclusion, long-term resilience, and positive social impact.

Keywords: inclusive tourism management, sustainable development, accessibility, social responsibility, innova-
tive technologies.

Постановка проблеми. В умовах соці-
ально-економічної нестабільності та воєнного 
стану соціальна нерівність стає дедалі гострі-

шою проблемою, створюючи значні пере-
шкоди для доступу різних груп населення до 
економічних, соціальних та культурних ресур-
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сів. Як один із секторів, найбільш чутливих 
до криз, туристична галузь потребує нових 
моделей управління, які зможуть забезпечити 
збалансований післявоєнний розвиток та 
сприяти відновленню соціального добробуту. 
План відновлення України [1] представлений 
на конференції в Лугано в 2022 році окрес-
лює десятирічну стратегію трансформації 
держави, визначає інклюзивність та гендерну 
рівність як ключові принципи післявоєнної 
відбудови. Він наголошує на необхідності 
інтегрувати ці принципи в економіку, включа-
ючи сектор туризму.

Традиційно управління туризмом зосеред-
жувалося на комерційній ефективності, кон-
курентоспроможності та оптимізації послуг. 
Однак, з огляду на сучасний глобальний соці-
альний ландшафт та зростаючий попит на 
соціальну відповідальність, необхідно пере-
глянути існуючі моделі управління. Інклю-
зивне управління туризмом передбачає 
створення туристичного середовища, яке є 
доступним, універсальним та соціально спра-
ведливим, і є новою моделлю, що відповідає 
сучасним викликам. Така форма управління 
гарантує інклюзивність та рівні можливості 
для всіх туристів і працівників, незалежно від 
їх фізичних, соціальних, культурних чи еконо-
мічних характеристик.

Незважаючи на заявлену важливість інклю-
зивності, туристичний сектор України все ще 
не має достатньо розвинених механізмів для 
її практичної реалізації. Бракує комплексних 
моделей інклюзивного управління, інструмен-
тів для адаптації туристичних продуктів до 
різних груп користувачів та методологічних 
рекомендацій щодо інтеграції принципів уні-
версального дизайну та мультикультурного 
діалогу в стратегічне планування. Водночас 
інклюзивність у туризмі вже давно вийшла за 
межі своєї соціальної функції і стала рушієм 
інновацій.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Тема інклюзивного управління в туризмі та 
індустрії гостинності є досить новою, але 
вона формує свій науковий напрямок на 
стику туристичного менеджменту, соціаль-
ної відповідальності бізнесу та інклюзивної 
політики. При підготовці публікації вивчались 
результати досліджень українських дослідни-
ків, які роблять значний внесок у теоретичний 
і прикладний розвиток сучасного туризму, 
виділяється низка науковців, які займаються 
питаннями інклюзії, сталого розвитку та регіо-
нальної політики в туристичній сфері. 

Жуковською А. Ю. [2] в процесі дослі-
дження встановлено, що в сучасних умовах 
функціонування підприємств та організацій 
особливого значення набуває впровадження 
інклюзивних підходів до управління. Вияв-
лено, що найбільш перспективними в цьому 
напрямку є імплементація в роботу україн-
ських підприємств та організацій принципів 
різноманіття, справедливості, інклюзії та при-
належності (РСІП), що сприятиме фундамен-
тальним змінам в суспільстві, зниженню рівня 
дискримінації та підвищенню рівня інклюзії на 
робочому місці.

Наталія Бєлоусова [3] вважає інклюзивний 
підхід в туризмі одним із ключових елементів 
регіонального розвитку, акцентуючи увагу на 
його соціально-економічному потенціалі в кон-
тексті підвищення доступності туристичних 
послуг. Ірина Кудінова [4] досліджує принципи 
інклюзії в індустрії гостинності, аналізуючи, як 
інклюзивні практики можуть бути впроваджені 
в готелях та суміжних сферах. Ярослав Дідух 
[5] розглядає теоретичні та практичні аспекти 
розвитку інклюзивного туризму в Україні в 
умовах післявоєнної трансформації.  Дослі-
дження Тетяни Тимошенко [6] зосереджені на 
розробці концепції сталого туризму, приділя-
ючи особливу увагу аспектам управління та 
стратегічного планування для забезпечення 
довгострокової ефективності туристичної 
діяльності.

Павліха Н. В. та Цимбалюк І. Ю. [7] інтегру-
ють принципи сталого розвитку в регіональну 
туристичну політику, формуючи науково 
обґрунтовані підходи до розвитку туризму як 
засобу підвищення регіональної соціально-
економічної стабільності.

Також проблеми розвитку інклюзивного 
управління в туристичному бізнесі й інду-
стрії гостинності в Україні висвітлювались 
фахівцями державних установ та громад-
ських організацій, об’єднань міжнародного й 
національного рівнів: UN Tourism [8], Держав-
ним агентством розвитку туризму України [9],  
ГО «Національна туристична організація 
України» [10], ГО «Асоціація індустрії гостин-
ності України» [11], ГО «Асоціацієя в’їзних 
туристичних операторів України» [12], Євро-
пейською туристичною комісією [13].

Формулювання цілей статті (постановка 
завдання). Метою дослідження є визначення 
та обґрунтування теоретико-методологічних 
засад впровадження інклюзивного підходу 
до управління туристичним бізнесом. Дослі-
дження спрямоване на розробку практичних 
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рекомендацій щодо формування ефективної 
інклюзивної моделі управління, яка враховує 
соціальне, культурне та економічне розмаїття 
споживачів туристичних послуг.

Виклад основного матеріалу дослі-
дження. Інклюзивний підхід до сучасного 
управління перетворився із соціальної ідеї на 
комплексну управлінську модель, яка активно 
формує нову структуру корпоративного управ-
ління в сучасних суспільствах. На це багато-
факторне явище вплинули такі процеси, як 
глобалізація, соціальна мобільність, цифрова 
трансформація, демократизація управління 
та концепція соціальної справедливості [14].

Термін «інклюзія» вперше було викорис-
тано в 1970-х роках у США для визначення 
процесу залучення до певних соціальних 
процесів, а саме збільшення ступеня участі 
всіх громадян, які сприймаються суспіль-
ством як окремі індивідуальності, у соціумі. 
Визначення цього поняття міститься у про-
єкті 3.0 «Стратегії сталого розвитку України 
на період до 2030 року»: «інклюзивність (від 
лат. include – включаю, укладаю) – процес 
участі всіх людей в житті соціуму, коли всі 
зацікавлені сторони беруть активну участь у 
громадському житті. Інклюзивність передба-
чає залучення кожного в життя спільноти та 
відсутність будь-якої дискримінації» [15]. 

Концепція інклюзивного розвитку як своє-
рідне продовження концепції сталого розви-
тку мала місце в системі основних пріоритетів 
для Європи згідно зі Стратегією розвитку до 
2020 року [16], відповідно її виникнення спри-
чинене такими викликами сучасності, як поси-
лення нерівності, відсутність успіху в боротьбі 
з бідністю та виникнення цілої низки соціаль-
них та економічних диспропорцій у розвитку 
регіонів, країн та верств суспільства. Ця кон-
цепція розширює традиційні моделі еконо-
мічного зростання шляхом зміщення акцен-
тів на рівність людського капіталу, рівень та 
якість життя населення, довкілля, соціаль-
ного захисту, продовольчої безпеки, доступу 
до ключових ресурсів, розподілу доходу та 
багатства [17].

На концептуальному рівні інклюзивність 
в управлінні можна визначити як стратегіч-
ний організаційний принцип, що передба-
чає залучення широкого кола зацікавлених 
сторін до процесів управління, незалежно 
від соціальних, культурних, фізичних, ког-
нітивних чи економічних відмінностей. Це 
модель управління, яка поєднує етичну орі-
єнтацію, інституційну відкритість та системне  
мислення [18].

В Україні реалізовується національна стра-
тегія із створення безбар’єрного простору 
в Україні на період до 2030 року, яка розро-
блена відповідно до принципів та інструмен-
тів методології управління, орієнтованого на 
результат, спрямована на сталий, інклюзивний 
розвиток і забезпечення доступності та люди-
ноцентричності у всіх сферах життєдіяльності 
суспільства, розв’язання наявних проблем та 
задоволення потреб різних суспільних груп 
шляхом виконання визначених завдань та 
досягнення поставлених цілей [20].

Сьогодні інклюзивний підхід до управління 
базується на трьох взаємопов’язаних принци-
пах: когнітивна інклюзія: визнання різноманіт-
ності стилів мислення та прийняття рішень; 
технологічна інклюзія: впровадження цифро-
вих рішень для подолання бар’єрів доступу; 
інклюзивність екосистеми: залучення місцевих 
громад, користувачів та партнерів до управ-
ління ланцюжком створення вартості [20].

Інклюзивне управління туризмом в контек-
сті четвертої промислової революції (Інду-
стрія 4.0) – це, коли інклюзія в туризмі отри-
мує новий імпульс завдяки впровадженню 
інклюзивних смарт-технологій (Smart Inclusive 
Tourism). Вони включають використання 
розумної аналітики для прогнозування потреб 
різних груп, гейміфікацію доступу до культури 
та персоналізацію туристичних маршрутів з 
урахуванням індивідуальних обмежень. Про-
відні туристичні міста світу, такі як Копенгаген, 
Барселона і Торонто, вже формують екосис-
теми інклюзивного туризму, які об’єднують 
місцеві органи влади, стартапи, громадські 
організації та освітні установи в єдине серед-
овище співпраці [21].

Вивчаючи міжнародний досвід управління 
інклюзивним туризмом та можливості його 
адаптації до українських реалій, очевидно, 
що ЄС сприяє інклюзивності через багаторів-
неві політики та регуляторні інструменти [22]. 

Наразі більшість туристичних компаній, 
що надають послуги для людей з обмеже-
ними фізичними можливостями, базуються в 
Європі та США [23]. 

Україна має низку соціальних, економічних 
та культурних передумов для впровадження 
інклюзивного управління у туристичному біз-
несі та індустрії гостинності:

–	 законодавча база включає ратифіка-
цію Конвенції ООН про права людей з інвалід-
ністю та розробку державних стандартів щодо 
безбар’єрного доступу (ДБН В.2.2-40:2018) [24];

–	 туристичне розмаїття: багата куль-
турна спадщина, етнічне розмаїття та тери-
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торіальний потенціал для інклюзивних  
маршрутів;

–	 громадська активність: розвиток міс-
цевих ініціатив та громадських організацій, 
які сприяють інклюзії, наприклад, проекти 
«Безбар’єрна Україна» та «Доступно.UA»;

–	 гармонізація стандарту ISO 21902 – 
Accessible tourism for all. В Україні цей 
Cтандарт регулює аспекти інклюзивності в 
туризмі, враховуючи фізичні, сенсорні, когні-
тивні та культурні потреби різних груп насе-
лення. Стандарт створений з метою забез-
печити рівні можливості для всіх та зробити 
подорожі дійсно доступними [25].

Інтеграція інклюзивного підходу у управ-
ління туристичним бізнесом є не лише соці-
альним імперативом, а й стратегічним кроком 
на шляху до підвищення конкурентоспромож-
ності, розширення цільових ринків та досяг-
нення цілей сталого розвитку. Однак на рівні 
підприємства цей процес стикається з низкою 
викликів, які потребують ретельного аналізу 
та комплексного вирішення.

На основі [1; 8-10; 20; 23; 29; 31-32] та про-
веденого дослідження сформовано рекомен-
дації щодо інклюзивного управління туристич-
ним бізнесом, які охоплюють кілька ключових 
напрямів. У корпоративній політиці пропону-
ється формування інклюзивної стратегії та 
визначення KPI з доступності й різноманіття. 
У сфері інфраструктури важливими є аудит 
доступності та впровадження принципів уні-
версального дизайну. Робота з персоналом 
передбачає регулярні тренінги з інклюзив-
ного сервісу та розвиток компетентностей 
для взаємодії з різними групами туристів. 
У маркетинговій діяльності рекомендується 
інтеграція інклюзивних меседжів і співпраця з 
представниками різних спільнот. Напрям циф-
рових технологій включає адаптацію вебре-
сурсів до стандарту WCAG 2.1 та створення 
доступних мобільних застосунків. У сфері 
партнерства важливо співпрацювати з грома-
дами, НУО та державними інституціями, що 
підтримують інклюзивні та сталi туристичні  
ініціативи.

Незважаючи на існуючі бар’єри, туристич-
ний бізнес має значний потенціал для впрова-
дження інклюзивного підходу. Успішне впро-
вадження міжнародних практик, розвиток 
внутрішніх ресурсів та переосмислення біз-
нес-моделей з метою пріоритизації інклюзії є 
ключовими для підвищення ролі туристичного 
бізнесу в інклюзивному розвитку суспільства.

На основі дослідження та врахування думки 
експертів [8; 10; 21; 29; 30; 31] визначимо мето-

дологічні основи моделі. Модель ґрунтується 
на трьох системних принципах: інклюзивність 
як стратегія – забезпечення доступу до турис-
тичних послуг для всіх категорій населення 
(люди з інвалідністю, літні особи, етнічні мен-
шини, внутрішньо переміщені особи тощо); 
сталий розвиток (Sustainable Tourism) – збе-
реження природного та культурного капіталу 
для майбутніх поколінь через збалансоване 
економічне, соціальне та екологічне плану-
вання; економічна ефективність (Business 
Viability) – забезпечення прибутковості та кон-
курентоспроможності туристичного бізнесу за 
рахунок інновацій, диверсифікації та репута-
ційного капіталу.

Модель інклюзивного управління турис-
тичним бізнесом базується на багаторівне-
вій системі, що забезпечує інтеграцію прин-
ципів доступності, різноманіття та рівності у 
стратегічну, організаційну, операційну та тех-
нологічну діяльність підприємства, а також 
у його взаємодію з зовнішніми партнерами  
[1; 8; 20; 29; 31; 32].

Перший рівень – стратегічна візія (Strate-
gic Layer) – передбачає формування довго-
строкового бачення розвитку підприємства 
як інклюзивної та соціально відповідальної 
організації. На цьому рівні акцент робиться 
на створенні інклюзивної й сталої цінності 
через застосування стратегії ISVC, вико-
ристання ESG-метрик та запровадження  
KPI доступності.

Другий рівень – інституційний дизайн (Gov-
ernance Layer) – охоплює побудову органі-
заційної структури, що забезпечує системне 
управління інклюзією. Основними елемен-
тами є впровадження політик DEI, визначення 
управлінської відповідальності та створення 
таких інституцій, як рада з інклюзивного 
менеджменту (SIB) і менеджер з DEI.

Третій рівень – операційне впровадження 
(Operational Layer). На цьому етапі принципи 
інклюзивності інтегруються у щоденні бізнес-
процеси, стандарти сервісу та кадрову полі-
тику. Ключовою характеристикою є орієнтація 
на доступність і мультимодальність туристич-
них послуг, що забезпечується через засто-
сування універсального дизайну, мультикуль-
турного сервісу, багатомовності та створення 
адаптивних турів.

Четвертий рівень – технологічна підтримка 
(Tech & Data Layer) –передбачає викорис-
тання цифрових рішень для забезпечення 
доступності та персоналізації. Серед осно-
вних інструментів – Inclusive Experience Plat-
form (IXP), голосові навігаційні системи та 
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технології AI-персоналізації, що підсилюють 
якість інклюзивного туристичного досвіду.

П’ятий рівень – соціальний вплив і парт-
нерство (Impact Layer). Цей рівень підкрес-
лює важливість взаємодії з громадами, орга-
нами влади та громадськими організаціями 
з метою підтримки розвитку інклюзивного 
туризму. Значущими інструментами виступа-
ють моделі Community-Based Inclusive Tourism 
(CBIT), мережі локальних ініціатив і спільні 
платформи співпраці 

Модель інклюзивного управління турис-
тичним бізнесом забезпечує низку економіч-
них, соціальних, репутаційних та інноваційних 
переваг [1; 8; 20; 31; 32]. 

У економічному вимірі вона сприяє виходу 
на нові ринкові сегменти, підвищує клієнтську 
лояльність і частоту повторних продажів, а 
також відкриває можливості залучення додат-
кових фінансових ресурсів, зокрема грантів і 
інвестицій від ESG-орієнтованих фондів.

У соціальній площині інклюзивні підходи 
підсилюють соціальний капітал території та 
підприємства, зміцнюють суспільну довіру і 
сприяють створенню нових робочих місць для 
представників соціально вразливих груп.

З репутаційної точки зору інклюзивність 
покращує імідж бренду як соціально відпові-
дального, підвищує його конкурентність через 
можливість отримання сертифікатів доступ-
ності та включення до міжнародних індексів 
сталого бізнесу.

Інноваційний ефект моделі проявляється у 
формуванні технологічного лідерства підпри-
ємства в галузі інклюзивного туризму та роз-
ширенні доступу до відкритих інноваційних 
платформ і партнерських екосистем. 

Алгоритм упровадження моделі інклюзив-
ного управління туристичним бізнесом вклю-
чає шість послідовних етапів [1; 8; 20; 29; 31; 32]. 
Першим є аудит поточних процесів, який 
передбачає аналіз інфраструктури, сервісу, 
комунікацій та організаційної культури для 
виявлення бар’єрів і можливостей розвитку. 
Другий етап – розроблення інклюзивної стра-
тегії, що охоплює формування стратегічних 
цілей, політик інклюзії та KPI доступності. 
Третім етапом є навчання персоналу, спря-
моване на розвиток компетентностей у сфері 

інклюзивного сервісу та етичної взаємодії з 
різними групами туристів. Четвертий етап – 
інфраструктурна та цифрова адаптація, яка 
включає модернізацію фізичного середовища 
за принципами універсального дизайну та 
оновлення цифрових сервісів згідно зі стан-
дартами WCAG. П’ятий етап – формування 
партнерств з громадами, НУО та фондами 
для підтримки інклюзивних ініціатив і розши-
рення їхнього впливу. Завершальним є моні-
торинг і звітність, що забезпечує оцінювання 
результатів, коригування KPI та вдоскона-
лення моделі на основі отриманих даних.

Запропонована модель інклюзивного 
управління туристичним бізнесом ґрунтується 
на системному підході, що поєднує принципи 
соціальної відповідальності, сталого розвитку 
та економічної ефективності. Її багаторівнева 
структура забезпечує як стратегічний фокус 
на інклюзії, так і практичне впровадження 
інновацій у щоденну діяльність підприємства. 
Реалізація моделі розширює ринкові мож-
ливості, підвищує конкурентоспроможність і 
сприяє формуванню етичного, доступного та 
сталого туристичного середовища.

Висновки. Інклюзивне управління турис-
тичним бізнесом та підприємствами інду-
стрії гостинності сформувалось у відповідь 
на зростаючі суспільні вимоги щодо рівного 
доступу, соціальної справедливості та кор-
поративної відповідальності. Розроблена 
модель інклюзивного управління туристичним 
бізнесом інтегрує принципи соціальної відпо-
відальності, економічної ефективності та ста-
лого розвитку. Це дає змогу підприємствам 
відповідати на виклики, які ставить перед 
ними сучасне середовище. Її п’ятирівнева 
структура охоплює стратегічне бачення, орга-
нізаційне управління, операційні практики, 
цифрові інновації та соціальне партнерство, 
формуючи комплексну систему, що сприяє 
інклюзивності. Модель підкреслює важли-
вість інтеграції показників ESG, універсаль-
ного дизайну, багатомовності, адаптивних 
послуг та цифрової доступності. Впрова-
дження моделі розширює цільову аудиторію 
та зміцнює репутацію компанії, сприяючи 
формуванню інноваційного, соціально орієн-
тованого іміджу. 
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