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ОПТИМІЗАЦІЯ РОБОТИ ХОЛАКРАТИЧНИХ КОМАНД  
НА ОСНОВІ ПРИНЦИПІВ САМООРГАНІЗАЦІЇ

OPTIMIZATION OF THE WORK OF HOLACRATIC TEAMS  
BASED ON PRINCIPLES OF SELF-ORGANIZATION

Сучасні умови ведення бізнесу дуже швидко змінюються і тому виникає досить багато викликів для 
ефективного управління в такий динамічний період часу. Одні підприємства адаптуються досить швидко 
до поточних змін завдяки використанню нових технологій, інші продовжують використовувати класичні 
перевіреними роками підходи. В таких умовах реальністю є таки обставини, що підприємствам з різними 
підходами необхідно співпрацювати один з одним, адаптуючись до відмінних типів управління. Для ви-
рішення таких завдань, на наш погляд, ефективним підходом є побудова проєктних команд, які можуть 
швидко самоорганізовуватись реагуючи на поточні виклики. Одним з оптимальних виборів, на нашу дум-
ку, є холакратія, тому що принципи цієї системи організації управління дозволяють створювати проектні 
команди, які мають потенціал самоорганізовуватись завдяки змозі формування гнучкої горизонтальної 
структури управління. Для більш ефективної реалізації принципів самоорганізації в даній роботі роз-
глядається можливі бажані атрактори, які допомагають зберегти стабільність управління і забезпечують 
досягнення намічених результатів. 

Ключові слова: холакратія, холархія, бірюзові організації, проектний менеджмент, формування 
проектних команд, організаційна структура, управління персоналом, управління проектами, атрактор, 
самоорганізація, синергетика, теорія хаосу.

Modern business conditions are changing very quickly, and therefore there are quite a few challenges for 
effective management in such a dynamic period of time. Some companies adapt quite quickly to current changes 
through the use of new technologies, while others continue to use classic, time-tested approaches. In such 
conditions, the reality is that companies with different approaches need to cooperate with each other, adapting to 
different types of management. To solve such problems, in our opinion, an effective approach is to build project 
teams that can quickly self-organize in response to current challenges. One of the optimal choices, in our point of 
view, is holacracy, because the principles of this management organization system allow to create project teams 
that have the potential to self-organize due to the ability to form a flexible horizontal management structure. In 
turn, it also should be noted that the study of the self-organization opportunities is carried out by synergetics, 
which focuses on the general features of complex behavior and the formation of management structures in the 
conditions of dynamic changes in the system that is why synergetics approaches will be taken into account in 
this investigation. Thus, holacracy can bring high development opportunities to now-day business, but at the 
same time, for a more effective development of such an approach, it is necessary to considered how this type of 
management will be used. It should be noted that now, in many companies in the world the remote work applies. 
According to this, the use of holacracy in such conditions requires more in-depth research and is very relevant issue 
today. In this regard we remark, that special attention should be paid to the creation of effective communication 
between team members, since the division of teams and their members can be varied and therefore the quality of 
information exchange must be ensured for the formation of stable management structures. For a more effective 
implementation of the principles of self-organization, this paper considers the possible desired attractors that can 
help maintain management stability and ensure the achievement of results.

Keywords: holacracy, holarchy, turquoise organizations, project management, formation of project teams, 
organizational structure, personnel management, project management, attractor, self-organization commands.
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Постановка проблеми. Швидке впровадження 
інновацій в сучасному світі призводить до оптимізації 
підходів управління, але разом з цим виникають нові 
виклики які необхідно вирішувати. Так, наприклад, 
холакратія має досить високий потенціал розвитку у 
сучасному бізнесі, але разом з цим для більш ефектив-
ного використання такого підходу потрібно врахову-
вати умови в яких буде використовуватись такий тип 
управління. Так завдяки різним обставинам в багатьох 
напрямках бізнесу в даний момент впроваджена від-
далена робота команд. На наш погляд, використання 
холакратіїї в таких умовах потребує більш глибокого 
дослідження і є досить актуальним завданням.

Особливу увагу, з нашої точки зору, треба звернути 
на організацію ефективної комунікації між членами 
команди, тому що розподілення команд і їх членів може 
бути досить різним і це все необхідно враховувати при 
формуванні стійких структур управління . Для ста-
більного стану управління пропонується розглянути 
використання принципів самоорганізації завдяки зна-
ходженню бажаних атракторів.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. У сучас-
ному динамічному часі проблема самоорганізації є 
досить актуальною і тому цей підхід досліджується у 
різних галузях науки і техніки. Самоорганізації розгля-
дається на основі теорії хаосу, теорії складних систем 
і синергетики. 

Так у своїй роботі [6] Загорський В.С., Ліпен-
цев  А.В. зосереджують свою увагу на синергетич-
ному підході який базується на теорії систем що 
розвиваються і можуть потрапляти в нестійкі і хао-
тичні стани. Також стверджується, що в умовах хаосу 
потрібно спробувати зберегти стабільність системи з 
одночасним пошуком нових альтернатив ії розвитку. 
Для цього необхідно створення сприятливих умов 
для самоорганізації, що полягає у виході на бажаний 
атрактор. В дослідженні [2] Касьянова Н.В. розглядає 
хаос-інжиніринг як інструмент для керування хао-
сом і можливість початку виходу на новий атрактор. 
Череп  А.В., Воронкова В.Г., Череп О.Г. пропонують 
синергетичну методологію для пошуку атрактора, 
яка дозволяє розглянути організації як відкриті та 
нелінійні системи, що розвивається в нелінійному 
просторі. Одним із методів, що береться до уваги є 
Agile-метод який представляє собою інноваційний 
підхід при побудові цифрового суспільства [3]. Про-
довження дослідження Agile-методології яка допо-
магає керівникам долати хаос, ентропію, невизначе-
ність, різноманітні точки біфуркації і сприяє пошуку 
оптимального атрактора можемо побачити в роботі 
Воронкової В.Г. [4]. Розгляд людини як складної, від-
критої системи в якій хаос, випадковість, дезоргані-
зація є не руйнівними, а швидше конструктивними 
чинниками, що надають можливість ефективніше 
використовувати правила порядку і хаосу викладе-
ний в роботі Коханівської В.В. [5]. Умови самоорга-
нізації для проектних команд [12] досліджувались 
Корейба А.З., Качков С.О. 

Таким чином можемо зауважити, що в умовах 
сучасного стану розвитку світових тенденцій тема 
самоорганізації досліджується в різних аспектах і 
тому враховуючи досвід проведених досліджень необ-
хідно, на наш погляд, розглянути більш детально про-
цес використання холакратії при роботі розподілених 

командах і знайти шляхи оптимізації процесів управ-
ління в таких умовах.

Формулювання завдання дослідження. Дослі-
дження особливостей роботи розподілених холакра-
тичних команд для розробки подальших ефективних 
стратегій управління на основі принципів самооргані-
зації.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Холакратія має досить високий потенціал розвитку у 
сучасному бізнесі, але разом з цим існує також багато 
питань і проблем які можуть виникнути при викорис-
танні такого типу управління [15]. На наш погляд, тема 
використання холакратії в роботі розподілених команд 
не є досить досліджена, тому в даній статті пропону-
ється більше детально розглянути це питання і надати 
можливі заходи для вирішення поточних викликів, 
використовуючи принципи самоорганізації.

В першу чергу розглянемо які на наш погляд 
можуть бути основні типи розподілених холакратич-
них команд:

•	 робітники працюють в командах віддалено в 
одній країні;

•	 частина робітників працює віддалено, інша пра-
цює з офісу в одній країні;

•	 робітники працюють віддалено в командах в різ-
них 	 країнах;

•	 частина робітників працює в холакратичних 
командах, інша частина працює в ієрархічних коман-
дах.

На основі цього треба зауважити, що при таких різ-
номанітних умовах одним з основних викликів є ефек-
тивна комунікація між членами команди, тому що роз-
поділення команд і їх членів може бути досить різним і 
це все необхідно враховувати при формуванні структур 
управління [14].

Для подальшого дослідження визначимо в 
таблиці 1 які можливі проблеми можуть виникати при 
взаємодії різних типів команд.

Беручи до уваги теорію хаосу, все вищесказане 
може розглядатися як причини виникнення флуктуацій 
які є передвісниками біфуркацій в системі [13, c. 73] 
після чого система може бути виведена на нові атрак-
тори, які задають майбутній розвиток в системі. Зау-
важимо, що в нашому випадку атрактор визначається 
як стабільний або квазістабільний стан до якого тяжіє 
система [5, с. 123].

Далі розглянемо, які можливі атрактори можуть 
існувати при використанні холакратичних розподі-
лених команд. В першу чергу, на наш погляд загаль-
ний розвиток системи буде знаходитись в зоні впливу 
основного атрактору (рис. 1) до якого прагне система 
зберігаючи свою стабільність. Всі лінії фазового про-
стору у такому випадку намагаються зійтися в одній 
точці (рис.  1). Цей атрактор можемо визначити як 
атрактор етичного лідерства, який характеризує орга-
нізацію тим, що керується безпосередньою підтрим-
кою етичних принципів та цінностей. Він наголошує 
на чесності, прозорості та відповідальному прийнятті 
рішень на всіх рівнях управління. В нашому випадку 
вже створений такий атрактор, яким є конституція 
холакратії [1] і тому чітке слідування вимогам кон-
ституції буде однією з можливостей реалізовувати 
принципи самоорганізаційних систем і зберігати їх 
стабільний стан.
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З іншого боку відхилення від принципів консти-
туції, або виникнення флуктуацій в системі, причини 
яких описані в таблиці 1 може призвести до виник-
нення біфуркації, що в свою чергу призведе до форму-
вання дивного атрактору [11, c. 69]. В такому атракторі 
на відміну від основного атрактора фазові лінії розхо-
дяться по експоненціальному закону і можуть створю-
вати фрактальні структури (рис. 2). 

На нашу думку для підтримки системи в стабіль-
ному стані і потрібно використовувати принципи само-
організації які визначені в синергетиці [6]. З позицій 
синергетики ефективнішим методом управління є 
створення середовища, прийнятних умов для бажаної 
самоорганізації. що дозволить системі виходити на 
бажаний атрактор, який збереже систему в стабіль-
ному стані. В цьому випадку, можемо зауважити, що 
для виходу на бажаний атрактор, в системі потрібно 
забезпечити так званий інноваційний атрактор, який 
характеризується тим, що організація постійно генерує 

та впроваджує інноваційні ідеї та практики. Культура 
компанії цінує експерименти, творчість і постійне вдо-
сконалення. Додатковими факторами такої культури є 
системи винагород, зручне та комфортне середовище 
на робочому місці, можливість професійного зрос-
тання та розвитку. Ефективність використання такого 
атрактора полягає в тому що холакратична структура 
[14] досить гнучка і може швидко змінюватись шляхом 
зміни ролей в колах, перерозподіленням функціоналу 
самих кіл в системі, створення нових, видалення ста-
рих, тощо. В свою чергу це буде призводити до появи 
певних шаблонів, загальних правил, що забезпечить 
порядок в системі завдяки внутрішнім процесам, реа-
гуючи на зовнішні сили. Крім цього можливо вико-
ристовувати ефект випередження реакції системи, що 
являє собою елемент передбачення [4]. Треба також 
зауважити, що для організації більш ефективного про-
цесу управління необхідно враховувати людину як 
складну, відкриту систему в якій хаос, випадковість, 

Таблиця 1 
 Проблеми взаємодії у розподілених холакратичних командах

Проблема Опис
Різні часові зони Можливі затримки у вирішенні поточних завдань

Мовний бар'єр Неточне розуміння проблеми, некоректне рішення завдання, 
труднощі при комунікації

Різні культурні особливості і звичаї Різні підходи до виробничого процесу, що може призводити до 
неефективної взаємодії між робітниками

Різне трактування принципів холакратії, що 
прописані в конституції Виникнення спірних ситуацій, конфліктів

Співпраця з командами які використовують 
класичний стиль управління

Затримки при прийнятті рішень, непорозуміння при розподілу 
відповідальності

Співпраця з стейкхолдерами Негативне відношення до стилю керування, небажання взаємодії

Неефективна комунікація Інформація надається з затримкою, або спотворюється, що 
призводить до порушення динаміки виробничого процесу

Джерело: сформовано за результатами дослідження

Рис. 1. Основний атрактор 
Джерело: складено автором за даними [11, с. 68] 

Рис. 2. Дивний атрактор 
Джерело: складено автором за даними [11, с. 69] 
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дезорганізація є не руйнівними чинниками, а скоріше 
конструктивними [5]. Людина завжди може постати 
перед вибором: або діяти, спираючись на вже апробо-
вані, традиційні моделі поведінки, чи сформувати нові 
зразки поведінки. Необхідність вибору вказує на те, що 
особистість у процесі розвитку постійно долає певні 
точки біфуркації [5] і таким чином формується мож-
ливість процесу самоорганізації в системі яка можлива 
і більш ефективна в системі з великою кількістю час-
тинок [12]. Зауважимо, що вихід на бажані атрактори 
залежить від того які вибір буде робити кожен учасник 
команди для того, щоб подолати його власну точку 
біфуркації, а це вже залежить, як згадувалось раніше, 
від факторів формування культури компанії і так зва-
ного інноваційного атрактору. 

Для забезпечення гнучкості і швидкості реакції 
системи при формуванні управлінської структури 
на основі холакратії [14] має сенс використовувати 
фрактальний підхід який дозволить поєднувати існу-
ючи кола структури в більш загальні і повторювати 
шаблони і стабільні стани у всіх елементах структури.

В подальших дослідження планується моделювання 
складних систем, які використовують холакратичне 
управління, визначення та знаходження можливих 
точок біфуркації і передбачення можливої поведінки 
системи, що допоможе отримати більш ефективне і 
прогнозоване управління процесами в розподілених 
холакратичних командах.

Висновки. Формування самоорганізаційних хола-
кротичних команд потребує подальшого дослідження, 
тому що завдяки забезпеченню процесу самооргані-

зації можливо ефективно вирішувати проблеми про 
які було вказано вище. Так, наприклад, холакратична 
команда яка є самоорганізовуванню зможе ефективно 
реагувати на такі виклики як співпраця з командами 
які сформовані на основі класичних принципів управ-
ління. Завдяки самоорганізації команда зможе знахо-
дити оптимальні рішення і адаптуватись то поточної 
ситуації шляхом зміни структури, створенням нових 
ролей, корегуванням, переглядом цілей і завдань в 
колах. В випадках коли холакратична команда співпра-
цює з класичними ієрархічними командами, можливо 
розглядати ієрархічні команди як статичні атрактори, 
це буде давати можливість спрогнозувати поведінку 
учасників таких команд, що буде додатковим важелем 
для стабільності управління процесами проекту. 

В підсумку зауважимо, що вивченням принципів 
самоорганізації займається синергетика яка зосе-
реджує увагу на загальних рисах само-організації, 
формуванні структур та складної поведінки. Дуже 
важливо на наш погляд при формуванні проектних 
команд на основі холакртії враховувати особисті риси 
членів команд, тому що чим буде передбачувальна 
реакція кожного працівники тим більше шансів, що 
система буде залишатися в стабільному стані і працю-
вати як єдиний злагоджений механізм. А для того щоб 
реакція робітників була максимально необхідною для 
збереження стабільного стану і потрапляння в бажані 
атрактори необхідно приділяти увагу створенню при-
йнятних умов для процесу самоорганізації і ефектив-
ним рішенням для цього буде використання принци-
пів синергетики.
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