
ЕКОНОМІКАЕКОНОМІКА6

Ганна М. Коптєва1, Віктор А. Хабалевський2

СИСТЕМАТИЗАЦІЯ ТИПІВ ВІРТУАЛЬНИХ РОЛЕЙ ТА ЇХ
ІНТЕГРАЦІЯ В ХОЛАКРАТИЧНУ МОДЕЛЬ УПРАВЛІННЯ

У статті досліджується проблема інтеграції інструментів штучного інтелекту
(ШІ) до холакратичної моделі управління через створення й формалізацію віртуальних
ролей. Визначено ключові типи віртуальних ролей (аналітичні, координаційні,
консультаційні, автономні делеговані, комунікаційні та навчально-адаптаційні агенти),
які можуть бути реалізовані за допомогою сучасних ШІ-технологій. Для кожного типу
ролі обґрунтовано її функціональне призначення, рівень автономності та можливу
відповідність до конституційних ролей у холакратії. Запропоновано матрицю
відповідності, що полегшує інтеграцію ШІ-агентів у структуру управління організацією.
Окрему увагу приділено перевагам такої інтеграції (зростання прозорості, підвищення
швидкості ухвалення рішень, автоматизація рутинних процесів) і потенційним ризикам
(делегування відповідальності, етичні дилеми, ризик втрати контексту).
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SYSTEMIZATION OF VIRTUAL ROLE TYPES AND THEIR
INTEGRATION INTO THE HOLACRACY MANAGEMENT MODEL

This article addresses the integration of artificial intelligence (AI) tools into the holacracy
management model through the conceptualization and formalization of virtual roles. The study
identifies the key types of virtual roles (analytical, coordination, consultative, autonomous delegat-
ed, communication, and learning-adaptation agents) that can be implemented using modern AI
technologies. Each type is characterized in terms of its organizational function, degree of autono-
my, and correspondence with constitutional roles defined in holacracy. A correspondence matrix is
proposed to facilitate the integration of AI agents into the organizational management system.
Special attention is paid to the advantages of such integration (increased transparency, faster deci-
sion-making, automation of routine tasks) as well as potential risks (delegation of responsibility,
ethical dilemmas, contextual loss). The article contributes to the development of an interdiscipli-
nary approach to forming innovative management practices in the context of digital transforma-
tion, raises the issue of structural interaction between humans and AI, and provides a basis for fur-
ther applied research.
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Постановка проблеми. Стрімке зростання застосування технологій
штучного інтелекту (ШІ) в управлінні спричиняє трансформацію класичних
організаційних структур і вимагає переосмислення ролей, які виконують
учасники управлінських процесів. Інструменти ШІ �  зокрема, системи на
основі обробки природної мови, машинного навчання, комп’ютерного зору та
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автономних агентів �  дедалі частіше використовуються не лише як технічна
підтримка, а як учасники прийняття рішень, фасилітації, аналізу та взаємодії.
Проте більшість організацій поки що не мають уніфікованого підходу до
формалізації таких віртуальних ролей, що ускладнює їх інтеграцію в існуючі
моделі управління.

Холакратія як децентралізована управлінська модель, побудована на
динамічному розподілі ролей і повноважень, виявляється перспективною
платформою для залучення як людських, так і цифрових учасників до процесу
прийняття рішень. Її відкритість до гнучкого оновлення ролевої структури дає
змогу інтегрувати ШІ у вигляді віртуальних ролей. Проте практична реалізація
такої інтеграції потребує концептуальної чіткості щодо функцій, меж
відповідальності та співвідношення віртуальних ролей із конституційними
ролями холакратії [1].

На сьогодні відсутня формалізована класифікація віртуальних ролей,
здатних виконуватись інтелектуальними агентами, а також матричне
зіставлення цих ролей із визначеними у конституції холакратії функціями. Це
створює бар’єри для ефективного використання ШІ в гнучких управлінських
структурах, гальмує потенціал автоматизації й підвищення прозорості в
управлінні. Водночас не зняті питання ризиків, етики та розмежування
відповідальності між людськими та цифровими суб’єктами.

Таким чином, постає актуальна науково-практична проблема:
необхідність систематизації віртуальних ролей, що можуть бути реалізовані за
допомогою ШІ, з метою їх інтеграції в холакратичну модель управління з
урахуванням переваг та можливих обмежень такої взаємодії.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Останні роки характеризуються
зростанням інтересу науковців і практиків до нових моделей організаційного
управління, що виникають у контексті цифрової трансформації. Серед таких
моделей особливе місце посідає холакратія, запропонована Браяном
Робертсоном [2], яка базується на принципах децентралізації, динамічного
розподілу повноважень і самоорганізації. 

Значний внесок у систематизацію підходів до холакратії зроблено в роботі
[3] Лалу Ф., де холакратія розглядається як частина парадигми «організацій
майбутнього». Практичні кейси, такі як Zappos, Springest, Haier
демонстрували як переваги, так і труднощі впровадження холакратичних
структур у великих компаніях і були описані Bernstein B. [4]. 

Паралельно з розвитком нових форм управління відбувається бурхливий
прогрес у сфері штучного інтелекту (ШІ). В останніх публікаціях Davenport T.
H., Ronanki R. [5], Haenlein M., Kaplan A. [6], Бриньольфссон Е., Макафі А. [7]
простежується перехід від суто технічного застосування ШІ до стратегічного �
зокрема, в ролі помічника, радника або навіть автономного агента у прийнятті
рішень.

Особливу увагу заслуговують праці Malone T. W., Laubacher R., Dellarocas
C. [8] у яких обговорюється ідея колективного інтелекту як симбіозу людських
і штучних агентів у командній взаємодії. Водночас наголошується, що
більшість існуючих моделей ШІ у корпоративному середовищі все ще мають
статус інструментів, а не повноцінних суб’єктів управління [9]. Окремі статті
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[10], присвячені GPT-системам, порушують питання делегування частини
управлінських функцій мовним моделям, особливо в ролях фасилітації,
аналітики та модерації. 

У сучасних дослідженнях простежується зростаюча увага до ролі
штучного інтелекту та цифрової культури в трансформації організаційних
структур і практик. Зокрема, у роботі Meng An, Jiabao Lin та Xin (Robert) Luo
[16] наголошено на критичному значенні цифрової організаційної культури
для реалізації інноваційного потенціалу персоналу з навичками взаємодії з
ШІ. Автори доводять, що саме поєднання людських AI-компетентностей і
сприятливого цифрового середовища сприяє інноваціям, але не розглядають
безпосередньо структурну трансформацію ролей чи управлінських моделей,
таких як холакратія. Це обмежує застосування результатів дослідження до
віртуалізованих управлінських систем.

Натомість дослідження [17] акцентує на генеративному моделюванні
поведінки організацій за допомогою автономних агентів, заснованих на
великих мовних моделях (LLM), в контексті холакратичної структури.
Важливим внеском цієї роботи є емпіричне демонстрування того, як
автономні агенти можуть наслідувати принципи холакратії, динамічно
виконуючи ролі та імітуючи взаємодію віртуальних колективів. Водночас,
автори не систематизують типологію самих ролей, обмежуючись
інструментальним застосуванням агентів. Це створює простір для
поглибленого аналізу й класифікації віртуальних ролей у подібних системах.

У статті Sidorenko A. та співавторів [18] представлено фреймворк MAS4AI,
орієнтований на гнучке, людиноцентричне виробництво, що інтегрує
принципи гнучкого управління, цифрових агентів і колективної адаптації.
Хоча дослідження зосереджене на промисловому контексті, автори зачіпають
важливі аспекти ролевої взаємодії в гібридних (людина-агент) командах. Це
дозволяє екстраполювати деякі положення до холакратичної моделі, проте
фокус зміщений у бік технологічної архітектури, а не організаційного дизайну
ролей як таких.

У вітчизняному науковому просторі на увагу заслуговує праця Коптєвої
Г.М. та Кулика А.В. [19], у якій розглянуто теоретико-методологічні підходи до
оптимізації прийняття рішень в умовах змінного бізнес-середовища. Автори
обґрунтовують доцільність використання адаптивних і децентралізованих
управлінських механізмів, які забезпечують гнучкість реагування на зовнішні
виклики. Незважаючи на відсутність прямої згадки про холакратію чи
віртуальні ролі, у роботі висвітлено важливі засади трансформації
управлінських структур, зокрема �  через делегування повноважень, розвиток
автономії команд і актуалізацію підтримки прийняття рішень. Це створює
підґрунтя для подальших досліджень, зокрема в контексті інтеграції
інтелектуальних агентів до гнучких організаційних моделей.

Також варто відзначити дослідження Євтухової С.М., Кулініч Т.В. та
Стовби Т.А. [15], присвячене бірюзовим підходам до управління. Дослідники
акцентують на практиках самоорганізації, децентралізації влади, розвитку
внутрішньої мотивації та ціннісної орієнтації у сучасних компаніях. Бірюзові
моделі, як і холакратія, ґрунтуються на принципах довіри до учасників
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процесу, мінімізації контролю й підтримці самоуправління, що робить їх
концептуально сумісними з ідеєю залучення ШІ як автономного учасника.
Хоча в статті не розглядається питання цифрових агентів, вона посилює
теоретичне обґрунтування доцільності впровадження віртуальних ролей у
децентралізовані системи управління.

Таким чином, аналіз наявних публікацій свідчить про інтенсивне
впровадження автономних агентів та ШІ в управлінські практики, а також про
актуальність вивчення нових типів віртуальних ролей у децентралізованих
моделях управління. Водночас, відсутня уніфікована класифікація
віртуальних ролей, що застосовуються в холакратичному середовищі. Це
зумовлює необхідність систематизації типів ролей та розроблення підходів до
їх інтеграції у холакратичну модель управління.

Метою дослідження є систематизація типів віртуальних ролей, які
реалізуються за допомогою інструментів штучного інтелекту, та аналіз
можливостей їх інтеграції в холакратичну модель управління.

Для досягнення поставленої мети у статті передбачено розв’язання таких
дослідницьких завдань: визначити особливості функціонування ролей у
межах холакратичної моделі управління; систематизувати типи віртуальних
ролей, які можуть бути реалізовані ШІ-агентами; побудувати матрицю
відповідності між типами віртуальних ролей і ролями, закріпленими в
конституції холакратії; проаналізувати переваги та ризики інтеграції
віртуальних ролей на основі ШІ в холакратичне середовище.

Якщо здійснити систематизацію типів віртуальних ролей, які можуть
реалізовуватись за допомогою інструментів ШІ, та визначити їх
функціональну відповідність ролям у холакратичній моделі управління, це
дозволить підвищити ефективність організаційної взаємодії в умовах
цифрової трансформації та забезпечити більш гнучке, прозоре й адаптивне
управління.

Основні результати дослідження. Розвиток холакратії як постієрархічної
моделі організаційного управління супроводжується активними спробами її
практичної адаптації до умов цифрового середовища. У фокусі сучасних
досліджень опиняються не лише структурні зміни в організаціях, а й
потенціал технологій �  зокрема, ШІ, який може оптимізувати динамічне
прийняття автономних та прозорих рішень. В такому контексті важливим є не
просто використання ШІ як інструменту, а його рольова інтеграція в
холакратичну структуру, що дає підстави говорити про появу віртуальних
ролей у складі кола.

В основі холакратії лежить розподіл функцій не між посадами, а між
динамічними ролями, які можуть належати різним учасникам організації [1;
2]. Це створює передумови для інституціоналізації ШІ як ролі, що виконує
частину аналітичних, комунікаційних, або фасилітаційних функцій кола у
управлінських структурах на основі холакратії. Для успішної інтеграції
віртуальних ролей у відповідні кола необхідна систематизація типів
віртуальних ролей та їх функціональна відповідность до ролей визначених у
конституції холакратії. Для формування типології віртуальних ролей було
проаналізовано функціональні потреби кола в холакратії, а також можливості
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реалізації відповідних функцій за допомогою сучасних ШІ-інструментів
(GPT-систем, агентних платформ, цифрових асистентів тощо). Оцінювання
здійснювалося на основі таких критеріїв: рівень автономності, тип взаємодії,
функціональна ціль, ступінь делегування. Для кожної з виявлених категорій
було визначено відповідник серед ролей, передбачених конституцією
холакратії.

На основі аналізу функціональних потреб самоорганізованих команд, а
також особливостей взаємодії ШІ з людськими учасниками в організаціях,
пропонується типологія віртуальних ролей, що відображає їхню організаційну
функцію, рівень автономності, тип інтелектуальної взаємодії та ступінь
делегування повноважень. Зокрема, виділимо такі базові типи віртуальних
ролей у контексті холакратії:

- аналітичні агенти – забезпечують обробку даних, створення звітів,
візуалізацію метрик;

- координаційні агенти – здійснюють підтримку фасилітації зустрічей,
розподіл задач, нагадування про терміни виконання;

- консультаційні агенти – надають рекомендації на основі алгоритмів ШІ,
але не мають виконавчого мандата (аналог експертної підтримки);

- автономні делеговані агенти – мають визначений набір повноважень,
приймають рішення в межах делегованої зони відповідальності (наприклад,
автономна модерація комунікацій або управління календарем організації);

- комунікаційні агенти – вирішення проблем комунікації;
- навчально-адаптаційний агент – пояснення правил холакратії, курси

вдосконалення, тощо.
Базуючись на впровадженому визначенні побудовано матрицю

відповідності типів віртуальних ролей і ролей у конституції холакратії [1], що
дозволить більш ефективно інтегрувати віртуальні ролі в холакратичну
структуру (табл. 1). 

Наприклад, в організації, яка працює за принципами холакратії,
віртуальний аналітичний агент може бути закріплений за роллю,
відповідальною за стратегічні показники. У щотижневому тактичному колі він
автоматично генерує дашборд з KPI, а в разі перевищення порогових значень
�  формує повідомлення про напруження, яке виноситься на обговорення. Це
забезпечує проактивність без втручання людини.

У запропонованій структурі з віртуальними ролями ШІ розглядається як
повноцінний носій ролі, який взаємодіє з іншими учасниками і сприяє
досягненню цілі кола. 

Водночас така інтеграція супроводжується низкою викликів. Зокрема,
постає проблема розмежування відповідальності між людськими та
машинними ролями, а також етичного та правового статусу рішень,
прийнятих на основі, або за участі ШІ.

Потребує уваги й проблема довіри до алгоритмів, особливо в ситуаціях, що
потребують інтерпретації контексту або врахування неформальних факторів.

Для більш детального розуміння інтеграції віртуальних ролей розглянемо
як може бути модернізоване управлінське коло [13] шляхом додавання
віртуальних ролей (рис.1).
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Таблиця 1. Матриця відповідності типів віртуальних ролей і конституційних

ролей холакратії, сформовано авторами

Незважаючи на потенційні переваги інтеграції ШІ у ролеву структуру
холакратії, існує низка обмежень і викликів, які можуть вплинути на
ефективність такого впровадження. З метою цілісного розуміння балансу між
вигодами та ризиками запропоновано систематизувати відповідні аспекти у
таблиці 2.
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Рис. 1. Віртуальні ролі на основі ШІ, складено авторами на основі [14] 

Таблиця 2. Переваги та ризики інтеграції ШІ в холакратичне управління,

сформовано авторами
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Таким чином, використання ШІ в холакратичному середовищі не лише
підсилює адаптивність та ефективність організацій, а й відкриває шлях до
нових форм взаємодії людини та технології в межах управлінських систем.
Визначальним стає підхід, при якому ШІ не заміщує людину, а розширює її
можливості через координацію, аналіз та підтримку прийняття рішень.

Висновки. У результаті дослідження встановлено, що інтеграція штучного
інтелекту в холакратичну модель управління є не лише технічно можливою, а
й стратегічно доцільною. ШІ може виконувати роль не просто інструменту
підтримки рішень, а повноцінного носія управлінської ролі в структурі
холакратичного кола. Це відкриває нові можливості для підвищення
адаптивності організацій, прискорення прийняття рішень, зниження
інформаційного навантаження, формалізації управлінських процесів і
автоматизації рутинних функцій.

У межах роботи було систематизовано типи віртуальних ролей, які можуть
реалізовуватись за допомогою інструментів ШІ. До основних типів належать:
аналітичні, координаційні, комунікаційні, консультаційні, автономні
делеговані та навчально-адаптаційні агенти. Здійснено їх функціональну
характеристику та побудовано матрицю відповідності з ключовими ролями,
визначеними у конституції холакратії. Це дозволяє формалізувати підходи до
впровадження ШІ-агентів у децентралізовані управлінські системи.

Разом із тим виявлено низку викликів, що супроводжують інтеграцію
віртуальних ролей. Серед них: етична проблема делегування відповідальності,
юридична невизначеність авторства рішень, ризики втрати контексту при
автоматизованому аналізі, а також можливе зниження мотивації працівників.
Ці аспекти потребують подальших досліджень з метою створення більш
надійних і збалансованих моделей взаємодії між людськими та цифровими
учасниками холакратичного управління.
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