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INNOVATIVE APPROACH TO THE FORMATION OF A MANAGEMENT 

STRUCTURE BASED ON HOLACRACY 

 

Горизонтальна структура управління або «холакратія» - це відносно нова 

світова тенденція. Основою такої структури є: команди, які 

самоорганізуються, відсутність поділу на ієрархічні рівні, децентралізація 

управління підрозділами компанії. За цієї структури прискорюється прийняття 

управлінських рішень, зменшується кількість менеджерів середньої ланки, 

скорочується бюрократія, тощо. Співробітники отримують більше 

можливостей для ініціативи, а їх вплив на бізнес-процеси зростає, при цьому 

керівництво ставить тільки стратегічні цілі. Головним завданням холакратії є 



пошук самостійного, ініціативного і мотивованого персоналу, здатного 

ефективно працювати в команді «без контролю». До такої структури 

управління прагнуть багато IT-компанії, роздрібні мережі, банки, тощо. Тому, 

особливої актуальності набуває процес формування управлінської структури на 

основі холакратії і розробка рекомендацій щодо використання такої структури 

для підвищення ефективності роботи команди. 

 

Horizontal management structure or "holacracy" is a relatively new global 

trend. The basis of such a structure is: self-organizing teams; lack of division into 

hierarchical levels; decentralization of management of the company's divisions. 

Under this structure, managerial decision-making is accelerated, the number of 

middle managers and bureaucracy is reduced, etc. Employees get more opportunities 

for initiative, and their influence on business processes increases, while management 

sets only strategic goals. The main task of holacracy is to find independent, proactive 

and motivated personnel who are able to work effectively in a team "without control". 

It should also be noted that this approach to team formation enables teams to quickly 

adapt to current challenges and this provides additional competitive advantages in 

modern business. Adaptability can be achieved by changing roles in circles. This 

possibility exists due to the fact that, according to the principles of holacracy, one 

worker can have several roles at the same time, and therefore it is possible to 

dynamically change them during the executive process and thus quickly adapt to 

current challenges, which in turn will lead to an increase in the quality of team 

management and will allow to achieve the set goals of the project in a faster time, 

and this will also increase the competitive ability of the enterprise, which is a very 

important fact in modern business. In addition, we can note that modern methods of 

project management such as Agile, Scrum, Kanban can be effectively used in such a 

type of team management as holacracy and their combined use will allow to obtain a 

synergistic effect. which consists in the presence of a common goal instead of a set of 

individual ones; a sense of community and trust instead of loneliness and alienation; 

cooperation instead of competition; working for a common result and achieving team 



goals and organizational goals; creativity instead of stereotypical actions, which in 

turn will be able to ensure the achievement of results in a shorter period. Many IT 

companies, retail chains, banks, etc., strive for such a management structure. 

Therefore, the process of forming a management structure based on holacracy and 

the development of recommendations for the use of such a structure to increase the 

effectiveness of the team's work acquires special relevance. 
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Постановка проблеми у загальному вигляді та її зв'язок із важливими 

науковими чи практичними завданнями. Керівництво багатьох компаній по 

всьому світу стикається з потребою переглянути методи розробки стратегій і 

принципи формування команд, які працюють над виконанням різних проєктів. 

Треба відмітити, що класичні підходи до керування не є настільки ефективними 

в різноманітних галузях і потребують перегляду для підвищення мотивації всіх 

членів команд, які працюють над проєктами. І тут можливо констатувати, що 

останнім часом набирає обертів холакратія [1] як система управління 

організацією, в якій повноваження та відповідальність за прийняття рішень 

розподіляються по всій холархії команд, що самоорганізуються, замість 

управлінської ієрархії. Холакратія вже була впроваджена у комерційних та 

некомерційних організаціях таких провідних країн світу як США, Франція, 

Німеччина, Нова Зеландія, Австралія, Великобританія. Отже виникає потреба у 

дослідженні принципів формування команд на основі холакратії і методів 

переходу від класичних ієрархічних структур до холакратичних.  



Аналіз останніх досліджень і публікацій. Холакратія достатньо нова 

система, яка визначає альтернативні підходи до процесу керування 

підприємствами. Дослідження особливостей використання цих підходів 

знайшли відображення у працях таких вітчизняних і закордонних авторів, як, 

Лалу Ф. [2], Либерт Ф. [3], Євтухова С. М., Кулініч Т. В. [4], Robertson B. [5], 

Weirauch L., Galliker S., Elfering A. [6], Побережна А.̊О., Загоровська Л. Г [7] та 

інших.  

Теоретичним і практичним аспектам формування проєктних команд 

присвячені праці таких вчених як Продіус О. І., Звонарьова В. О. [8], Kukreja J. 

[9], Оленич А.В., Шацька З.Я. [10], Чернова Л. С., Войтенко О. С., Тімінський О. 

Г. [11], Ганза І. В. [12], Близнюкова І. О., Семко І. Б., Кійко С. Г. [13].  

Проте, в умовах сучасного стану розвитку технологій необхідно, на наш 

погляд, дослідити процес формування команд на основі принципів холакратії, а 

також з урахуванням принципів синергії. 

Формулювання цілей статті (постановка завдання). Метою статті є 

дослідження методів формування управлінської структури на основі холакратії, 

яка визначає необхідні кола та ролі в них, а також розробка удосконаленого 

підходу управління на основі принципів холакратії та синергії. 

Виклад основного матеріалу дослідження. Організаційна структура 

управління визначається її складовими ланками та рівнями управління. Ця 

структура повинна забезпечувати стійкість зв'язків між елементами управління 

та надійність функціонування системи в цілому. У рамках структури протікає 

управлінський процес, між учасниками якого розподілені функції та задачі 

управління. 

Холакратія, як система управління організацією, також має ієрархічну 

структуру, але визначною відмінністю даної моделі є те, що ієрархія 

застосовується до ролей та кіл, в яких знаходяться співробітники, а не відносно 

самих людей, із яких сформована структура організації [5]. 

У даній статті пропонується трансформація класичної ієрархічної 

структури (рис. 1) в холакратичну структуру (холархію) (рис. 2).  



 

Рис. 1. Ієрархічна структура команди 

Джерело: авторська розробка 

Виходячи з того що холакратія - це форма конституційного управління, 

тому побудова структури керування буде базуватись на конституції [1], яка 

складається з 5-ти статей: 

1) організаційна структура;  

2) правила співробітництва; 

3) тактичні зустрічі; 

4) розподілені повноваження; 

5) процес управління. 

Почнемо з організаційної структури. На цьому етапі потрібно визначити 

всі необхідні кола та ролі, а також обов’язки керівників кіл та їх ознаки. 

Спочатку потрібно визначитись із можливими колами, а потім заповнити 

їх необхідними ролями. Коло являє собою контейнер для організації ролей, та 

політик навколо загальної цілі. Тому, проаналізувавши існуючу ієрархічну 

структуру, можна дійти висновку щодо визначення наступних кіл [14; 15]: 

- розробка програмного забезпечення (ПЗ) 1;  

- розробка ПЗ 2; 



- тестування; 

- управляюче коло; 

- розробка вимог; 

- навчальне коло; 

- замовник; 

- якірне коло. 

Треба вказати, що кола формуються навколо роботи, а не навколо людей, і 

формування ролей теж виходить з цього принципу. 

Наступним кроком буде визначення ролей у запропонованій структурі. 

Для того, щоб перехід був максимально комфортним, ролі потрібно визначати з 

урахуванням особливостей існуючої ієрархічної структури. 

Визначення ключових ролей почнемо з таких як лід лінк (lead link) і реп 

лінк (rep link) [5]. Так, у класичному визначенні вважається, що кожне коло 

замість керівників повинно мати обов’язково ці ролі. Лід-лінк підтримує 

комунікацію між умовним керівництвом, співробітниками свого й інших кіл. 

Також він підбирає персонал у своє коло. Реп лінк представляє інтереси 

внутрішнього кола в зовнішньому.  Ця роль повинна акумулювати процеси 

всередині кола й у разі потреби обговорювати їх із зовнішнім колом [14; 15]. 

Виходячи із існуючої ієрархічної структури, було вирішено використати 

проєктного менеджера як лід лінка для всіх кіл, а командних лідерів визначити 

як реп лінків. Ролі і відповідальність учасників проекту визначені в таблиці 1. 

 

Таблиця 1 – Ролі у холархії  
Назва ролі Мета Відповідальність 

Розробник ПЗ Розробка програмного 

забезпечення 

Якість, дотримання визначених 

термінів, розуміння процесів роботи 

системи 

Рецензент коду Перевірка якості 

програмного коду 

Забезпечення дотримування стандартів 

кодування 

Тестувальник Тестування програмного 

забезпечення в ручному 

режимі. 

Розуміння процесів функціонування 

всієї системи для виявлення помилок 

як в окремих модулях і процесах так і 

в логіці роботи всієї системи. 

Відповідальний за 

тестову документацію 

Ведення тестової 

документації 

Документація відповідає реальному 

стану справ. 

  



Продовження таблиці 1. 
Назва ролі Мета Відповідальність 

Розробник 

інтеграційних тестів 

Розробка автоматизованих 

тестів згідно з тестовою 

документацією. 

Якість, повне покриття тестами 

процесів, які функціонують в системі, 

співпраця з розробниками, та 

системними архітекторами 

Розробник модульних 

тестів 

Покриття існуючого 

програмного коду 

модульними тестами. 

Якість, покриття існуючого коду як 

мінімум на 80%. Дотримання 

принципів модульного тестування 

Відповідальний за 

регресію 

Контроль нових змін 

зроблених за період 

розробки програмного 

коду. 

Запуск часткової регресії після 

кожного робочого дня і запуск повної 

регресії у кінці робочого тижня. 

Своєчасне оповіщення розробників 

про виявлені помилки. 

Системний архітектор Формування вимог для 

розробників програмного 

забезпечення 

Повне розуміння роботи системних  

процесів. Зв’язок з замовниками і 

прояснення вимог. Вирішення спірних 

ситуацій в процесі розробки 

Доповідач Доведення інформації до 

інших членів команди 

Підготовка докладу по своїй частині 

проєкту 

Джерело: авторська розробка  

 

Відповідно до визначених ролей побудовано структуру на основі 

холакратії. Нова структура команди зображена на рис. 2. 

  



 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 2. Структура управління на основі холархії 

Джерело: авторська розробка  

 

Наступним кроком визначаються можливості вдосконалення процесу 

управління командою на основі холакратії, що і являє собою наукову новизну 

даного дослідження. Враховуючи те, що одним із основних принципів 

співробітницства в холакратії є самоврядування і розподілення повноважень, на 

наш погляд, це є дуже важливим аспектом при формуванні нових команд (рис. 

2). Розглянемо це на прикладі кола “Розробка ПЗ 1” (рис. 3). 

Пропонується динамічна зміна ролей під час процесу розробки. Це коло 

має ролі розробників, тестувальників і роль розробника модульних тестів, та 

реп линка (rep link). 



 

 

                             

 

 

 

 

 

 

Рис. 3. Зміна ролей членів кола «Розробка ПЗ 1» 

Джерело: авторська розробка 

 

На основі запропонованої моделі зміни ролей можна дійти висновку, що 

розробники можуть міняти свою роль в залежності від ситуації і ставати 

тестувальниками перш ніж задача буде передана для перевірки в коло 

«Тестування» (рис. 2). Забезпечується така можливість завдяки тому, що в 

конституції холакратії [1] прописано, що один робітник може мати декілька 

ролей одночасно. На перший погляд це може здатись не дуже оптимальним 

підходом, але вся перевага холархії в тому, що це самоорганізована, 

децентралізована структура, яка може адаптуватись до поточної ситуації досить 

швидко в зв'язку з тим, що не потрібно очікувати дозволу від вищого 

керівництва на можливість виконання певних дій. Отже, є можливість 

поставляти в команду тестувальників продукт, який пройшов попередню фазу 

тестування завдяки тимчасовій зміні ролей.  

У результаті використання такого підходу значно скоротиться час 

розробки ПЗ і підвищиться його якість завдяки тому, що помилки, які 

виникають у процесі розробки ПЗ будуть знайдені майже одразу після 

закінчення розробки поточних завдань і не потрібно буде чекати, можливо 

декілька днів, поки тестувальники знайдуть їх самостійно. За таких умов 



формування процесу розробки ПЗ, реакція на проблему буде набагато швидша, 

що дуже важливо для забезпечення якості програмного забезпечення. 

У цій ситуації також можна використовувати інший підхід, який 

виражається в коригуванні мети або відповідальності ролі «Розробник» (табл. 1) 

на предмет обов’язкового тестування закінченої задачі. На нашу думку, такий 

підхід теж є дієвим, але рекомендується використовувати різні ролі для цього. 

Це обумовлено тим, що підхід з використанням різних ролей є більш гнучким. 

По-перше, тестувальником може стати інший розробник і перевірити завдання 

свого колеги. Таке тестування в деяких випадках є більш ефективним ніж 

самотестування, тому що розробник може не помітити своїх помилок, виходячи 

із суб’єктивних причин. По-друге, перехід від ролі розробника до ролі 

тестувальника буде простіше формалізувати в процесі виконання завдання. Так, 

наприклад, при використанні Kanban можливо відвести окремий стовпець для 

такої задачі як проміжне тестування і контролювати скільки тестових завдань 

може бути на виконанні одночасно. А при використанні Scrum потрібно, 

можливо, буде враховувати цей час при плануванні спринта. 

Ще однією перевагою використання різних ролей може бути зміна ролі 

члена команди вже в процесі виконання ним задачі. Така потреба може 

виникнути при зміні пріоритетів задач, коли потрібно негайно знайти члена 

команди, який вирішить її швидко і ефективно. 

Підсумовуючи вищенаведене, виділимо необхідні дії, які потрібно 

виконати, щоб оптимізувати процес розробки та тестування програмного 

забезпечення з використанням холакратії: 

- можливість швидкої зміни ролей одного з членів команди в залежності 

від ситуації та пріоритетності задач; 

- фіксація процесу зміни ролей як окремої задачі для контроля процесу 

розробки; 

- можливість зміни ролей у процесі виконання задачі. 

Подібний підхід можна використовувати і до інших ролей, таких як 

розробник модульних тестів, рецензент коду, доповідач.  



Використовуючи ці практики, можна міняти ролі розробників команди в 

залежності від їх навантаження і терміновості виконання поточних задач. Так, 

кожен учасник команди з часом буде мати навики виконання різних задач для 

тестувальника, розробника модульних тестів, рецензента коду і в майбутньому 

це дасть синергічний ефект тому що команда зможе вирішувати задачі більш 

ефективніше за рахунок того що спеціалісти будуть повністю взаємозамінні і це 

не викличе проблем при відсутності одного з членів команди.  

При досягненні запропонованого стану в команді, планування строків 

виконання проєкту буде більш очікуваним, тому як зменшуються ризики 

отримання тривалих проблем, наприклад, у разі звільнення розробника, його 

функції може виконувати інший спеціаліст який вже володіє достатньою 

інформацією і знанням. 

Таким чином, підвищення ефективності діяльності команди можливо 

завдяки самоорганізації в командах і швидкій адаптації до поточних умов за 

рахунок того, що команда має досить високий рівень автономії і може 

самостійно приймати оперативні рішення. Запропонований підхід до 

формування організаційної структури на основі холакратії розглядається як 

засіб вдосконалення компетенцій команди управління проєктно-орієнтованих 

команд. 

Висновки та перспективи подальших досліджень. Результатами 

проведеного дослідження є розробка методів для формування управлінської 

структури на основі холакратії і оптимізації управління проєктами розробки 

програмного забезпечення. На наш погляд, підвищення ефективності діяльності 

можливо завдяки самоорганізації в команді і швидкій адаптації до поточних 

умов за рахунок високого рівня автономії команди. При формуванні нової 

структури були враховані існуючи методи керування, підходи до розробки ПЗ, 

взаємозв’язки між членами команди, менеджерами та архітекторами. Отже, для 

більш ефективного переходу від ієрархічної структури до холакратичної треба 

виявляти позитивні особливості в роботі команди і враховувати їх при 

формуванні кіл та визначенні необхідних ролей. У результаті проведеного 



аналізу використання холакратії встановлено, що в сучасних умовах є потреба в 

формуванні команд нового типу. Вважаємо, що це перспективний напрямок, 

який буде розвиватись досить швидко в майбутньому тому як команди, 

сформовані на таких принципах, є більш гнучкими та ефективними. 

У подальших дослідженнях планується розглянути методології, що 

основані на принципах Agile, які, в тій або іншій мірі, використовують 

принципи подібні принципам холакратії, тому як сумісне їх використання може 

посилити позитивні тенденції в управлінні і буде мати ефект синергії, який 

означає, що в результаті докладання певних зусиль результат буде отриманий 

швидше ніж при застосуванні тих же зусиль при використанні класичних 

методів управління проєктом. 
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