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УДК 65.014.1.033.12
Дорошук Г. А., Граціотова Г. О. Інтегральна оцінка ефективності управління змінами на підприємстві

Метою статті є дослідження підходів та інструментів оцінки ефективності управління змінами на підприємстві. Проаналізовано поняття 
ефективності управління змінами; виділено три підходи до вивчення ефективності змін – цільовий, системний і вибірковий; запропоновано 
класифікацію видів ефективності управління змінами та систему оцінки ефективності управління змінами. Розглянуто основні методи оцінки 
ефективності управління змінами. Систематизовано показники оцінки ефективності управління змінами. Запропоновано використовувати ін-
тегральний показник оцінки ефективності управління змінами як найбільш зручний. 
Ключові слова: ефективність управління змінами, види ефективності управління змінами, оцінка ефективності управління змінами, система 
показників оцінки ефективності змін.
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Дорошук А. А., Грациотова А. А. Интегральная оценка 

эффективности управления изменениями на предприятии
Целью статьи является исследование подходов и инструментов 
оценки эффективности управления изменениями на предприятии. 
Проанализировано понятие эффективности управления изменения-
ми; выделены три подхода к изучению эффективности изменений – 
целевой, системный и выборочный; предложена классификация видов 
эффективности управления изменениями и система оценки эффек-
тивности управления изменениями. Рассмотрены основные методы 
оценки эффективности управления изменениями. Систематизиро-
ваны показатели оценки эффективности управления изменениями. 
Предложено использовать интегральный показатель оценки эффек-
тивности управления изменениями как наиболее удобный. 
Ключевые слова: эффективность управления изменениями, виды 
эффективности управления изменениями, оценка эффективности 
управления изменениями, система показателей оценки эффективно-
сти изменений.
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The article is aimed at researching approaches and instruments to evaluate 
the efficiency of management of changes in enterprise. The concept of man-
agement of efficiency of changes is analyzed; three approaches to research 
the efficiency of changes are allocated – target, system and selective; a clas-
sification of types of management of efficiency of changes together with the 
system of evaluation of management of efficiency of changes is proposed. 
The basic methods of evaluation of efficiency of management of changes are 
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atized. It is proposed to use the integrated indicator of evaluation of efficiency 
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У сучасних умовах розвитку зміни є умовою еко-
номічного зростання та функціонування під-
приємства. Для оптимального впровадження 

змін на підприємстві необхідно правильно оцінюва-
ти результати змін, тобто оцінити їх ефективність та 
вплив на стратегію підприємства, на фінансовий стан 
підприємства та на його конкурентоспроможність.  
В умовах ринкової економіки забезпечення ефектив-
ності управління змінами є метою будь-якого підпри-
ємства, оскільки саме це забезпечує успішне функціо
нування та сталий розвиток кожної організаційно-
господарчої ланки. 

Питання, що пов’язані з ефективністю управлін-
ня змінами на підприємстві, розглянуто в працях за-
рубіжних і вітчизняних учених, таких як Бовикін В. І.  
[2], Божанова О. В. [7], Діденко В. М. [6], Кузьмін О. Є.  
[5], Лаврова Ю. В. [8], Лафта Дж. К. [3], Менар К. [1], 
Осовська Г. В. [9], Русецька О. В. [4], Хотяшева О. М. 
[10] та інші. У роботах розглянуто різні підходи та за-
соби оцінки ефективності змін, але всі вони мають 
різну спрямованість.

Метою статті є дослідження інтегрального під-
ходу та інструментів оцінки ефективності управління 
змінами на підприємстві.
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Ефективність змін на підприємстві – це здат-
ність підприємства впровадити зміни та дося-
гати визначених цілей змін із найвигіднішим 

співвідношенням результатів і витрат. 
Ефективність управління змінами – це отрима-

ний результат від функціонування механізму управ-
ління змінами, що забезпечує досягнення мети під-
приємства, яка визначається співвідношенням ефек-
ту від реалізації інвестицій у зміни та систему управ-
ління змінами підприємства [1]. 

В економічній літературі виділяють три підхо-
ди до вивчення ефективності змін на підприємстві: 
цільовий, системний і вибірковий. Цільовий підхід 
передбачає визначення ефективності змін здатністю 
підприємства досягати заздалегідь поставлених ці-
лей змін. Системний підхід зосереджує увагу на вну-
трішніх характеристиках організації й апелює швид-
ше до засобів підтримки стосунків між учасниками 
змін, ніж до цілей. Внутрішній розподіл ресурсів, ви-
значення ієрархічних залежностей, правила взаємодії 
учасників змін посідають центральне місце, а оцінка 
витрат відступає на задній план. Вибірковий підхід 
використовує критерії, що відповідають «стратегіч-
ним складовим» змін, і заперечує, що ефективність 
змін може бути оцінена на основі заздалегідь вста-
новлених критеріїв чи одних лише системних харак-
теристик [2, с. 131–132]. 

Кожен із підходів має певні переваги та недо-
ліки, тому оптимальний результат може дати лише 
збалансоване поєднання трьох підходів, при якому 
недоліки одного могли б компенсуватися перевагами 
іншого.

Виділяють такі види ефективності змін: вну-
трішню, зовнішню, загальну, ринкову, стратегічну 
(цільову), витратну, оперативну, ефективність інно-
ваційного проекту (рис. 1) [3, с. 117–134].

Внутрішня ефективність змін – ефективність 
з точки зору використання внутрішніх можливостей 
організації (управління її внутрішніми ресурсами). 
Зовнішня ефективність – з погляду використання зо-
внішніх можливостей організації. Загальна ефектив-
ність змін – сукупність внутрішньої та зовнішньої 
ефективності. Високої загальної ефективності змін 
можна досягти завдяки гнучкій системі управління 
підприємством, яка дає змогу оперативно перерозпо-
діляти її ресурси відповідно до змін зовнішнього се-
редовища. Ринкова ефективність змін – це ефектив-
ність, що показує, наскільки повно зміна задовольняє 
потреби споживачів порівняно з альтернативними 
способами їхнього задоволення. Стратегічна ефек-
тивність змін належить до категорій стратегічного 
управління і відображає здатність організації реа-
лізувати обрану стратегію змін. Оперативна ефек-
тивність змін відображає економічність способів 
перетворення ресурсів у процесі виробничої діяль-
ності підприємства. Ефективність інноваційного 
проекту характеризується системою показників, що 

відображають співвідношення витрат і результатів, 
пов’язаних із реалізацією проекту змін [4, с. 268–269]. 

Класифікацію ефективності змін було доповне-
но такими видами: економічна ефективність змін, на-
уково-технічна ефективність змін та соціальна ефек-
тивність змін (див. рис. 1).

Основним завданням, що стоїть перед керівни-
ком управління змінами, є раціональна оцінка ефек-
тивності управління змінами на підприємстві. Така 
оцінка може визначатися різними показниками, тому 
єдиного критерію, за допомогою якого можна було б 
її визначити, немає. 

Виділяють основні методи оцінки ефективності 
управління змінами, які використовуються на прак-
тиці: метод спостереження, еталонне тестування, 
експертна оцінка, оцінка за ступенем реалізації цілей 
і завдань організаційних змін та інші. Найпоширені-
ші моделі оцінки ефективності змін на підприємстві: 
конкуруючих критеріїв ефективності; визначення 
факторів неефективності організації; опитування ке-
рівників; оцінки через загальну організаційну ефек-
тивність [5].

Оцінка ефективності управління змінами не 
визначається лише факторами зовнішнього 
середовища підприємства. Перш за все ефек-

тивність управління змінами залежить від дій пер-
соналу в процесі діяльності підприємства, у процесі 
реалізації розроблених планів і програм розвитку 
підприємства, а також у процесі досягнення визна-
ченої мети. 

Зовнішня ефективність управління змінами 
характеризується ступенем досягнення цілей і сту-
пенем виконання змін на підприємстві. Внутрішня 
ефективність може бути охарактеризована за допо-
могою інтегрального показника економічної ефек-
тивності управління змінами. 

Інтегральний підхід до оцінки ефективності 
управління змінами ґрунтується на побудові інте-
грального показника, який охоплює декілька част-
кових (фінансової, ресурсної ефективності, а також 
показників, що характеризують соціальний, науково-
технічний та екологічний ефект управління змінами 
підприємства) показників ефективності управління 
змінами (рис. 2) [6].

Інтегральний підхід з’явився як один із варіан-
тів подолання головного недоліку переважної біль-
шості показників ефективності управління змінами –  
неспроможності відобразити багатогранну ефектив-
ність управління змінами в цілому. Він є спробою оці-
нити ефективність управління за допомогою узагаль-
нюючих показників, що охоплюють декілька найваж-
ливіших аспектів управлінської діяльності підприєм-
ства. Принципова формула розрахунку інтегрального 
показника ефективності управління змінами (W) має 
такий вигляд [7, с. 83–84]:
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ОЦІНКА ЕФЕКТИВНОСТІ УПРАВЛІННЯ ЗМІНАМИ

 
Зовнішня ефективність

 

 Внутрішня ефективність
 

 

 

 

  
 

 

Ступінь 
досягнення 

цілей 
підприємства

Ступінь 
виконання змін 
на підприємстві

Інтегральний 
показник 

економічної 
ефективності 

управління змінами

Прибуток від 
упровадження 

змін 
на підприємстві

Рис. 2. Оцінка ефективності управління змінами
Джерело: розроблено на основі [6; 7, с. 83–84].

W = f (P1, P2, P3, P4, P5), 
де P1, P2, P3, P4, P5 – часткові показники ефективнос-
ті управління змінами, а саме: фінансової, ресурсної, 
соціальної, інноваційної та екологічної складових 
ефекту управління змінами підприємства.

Оцінка ефективності змін на підприємстві є од-
ним з найбільш важливих етапів у процесі управлін-
ня змінами. Тому від того, наскільки якісно виконана 
така оцінка, залежить правильність ухвалення оста-
точного рішення [8].

Залежно від основних принципів оцінювання 
ефективності управління змінами використо-
вується ряд методів, які умовно можна поділи-

ти на такі, в яких використовується дисконтування,  
і такі, в яких дисконтування не використовується.

До методів, в яких використовується дискон-
тування, відносять: метод розрахунку чистого при-
веденого доходу (NPV); метод визначення індексу 
рентабельності інвестицій (PI); метод визначення 
внутрішньої норми прибутковості інвестицій (IRR); 
дисконтований термін окупності (Ррд). 

До методів, які не передбачають використання 
концепції дисконтування, відносять: метод визначен-
ня терміну окупності інвестицій (РР); метод визна-
чення середньої норми прибутку на інвестиції (ARR).

У табл. 1 сформовано систему показників оцін-
ки ефективності управління змінами, яка дозволяє 
оцінити загальну ефективність через внутрішню та 
зовнішню.

У даний час не існує єдиної концепції для оцін-
ки ефективності управління змінами. По-перше, при-
бутковість багатьох змін має відстрочений стратегіч-
ний характер. Наприклад, управлінські зміни, такі як 
зміна організаційної структури компанії, поглинання 
та злиття, впровадження нових методів управління 
персоналом, перехід на нові системи управління якіс-
тю і т. ін., приносять свої результати у великому ча-

совому розриві по відношенню до періоду вкладення 
коштів. 

По-друге, управління змінами здійснюєть-
ся в умовах невизначеності та підвищеного ризику, 
оскільки процес розробки та реалізації проекту змін 
є досить тривалим, а зовнішнє середовище змінюєть-
ся дуже швидко. 

Тому фахівцям складно передбачити й оцінити на 
початковому етапі кінцевий результат нововведення. 

ВИСНОВКИ
У сучасних умовах життєдіяльності підприєм-

ства впровадження змін неможливе без ефективного 
управління ними, тому оцінка ефективності управлін-
ня змінами має велике значення та є ключовим аспек-
том при управлінні змінами на підприємстві. Розгля-
нуті в роботі підходи та методи оцінки ефективності 
змін дозволили сформувати інтегральний підхід до їх 
оцінки за напрямом внутрішньої та зовнішньої ефек-
тивності. Оцінка ефективності змін залишається дис-
кусійним питанням, подальші дослідження в цьому 
напрямі можна спрямувати на розробку інструментів 
оцінки різних напрямків змін.                                         
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 −
 за

га
ль

ні
 в

ит
ра

ти
 н

а 
оп

ла
ту

 п
ра

ці
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За
кі

нч
ен

ня
 т

аб
л. 

1

Ко
еф

іц
іє

нт
 е

ко
но

мі
чн

ос
ті 

(в
иг

ід
но

ст
і) 

ко
нт

ро
лю

 [9
]

Ко
еф

іц
іє

нт
 е

ко
но

мі
чн

ос
ті 

(в
иг

ід
но

ст
і) 

ко
нт

ро
лю

 в
из

на
ча

єт
ьс

я 
як

 в
ід

-
но

ш
ен

ня
 п

ри
бу

тк
у, 

от
ри

ма
но

го
 в

 р
ез

ул
ьт

ат
і п

ро
ве

де
нн

я 
ор

га
ні

за
ці

йн
их

 
зм

ін
 н

а 
пі

дп
ри

єм
ст

ві
, т

а 
ви

тр
ат

 р
ес

ур
сі

в 
на

 п
ро

ве
де

нн
я 

ко
нт

ро
лю

 за
 

ре
зу

ль
та

та
ми

 о
рг

ан
іза

ці
йн

их
 зм

ін

К ек
.ко

нт
р.

 =
 П

ОЗ
 / 

В ко
нт

р.
ОЗ

,  

де
 П

ОЗ
 −

 р
іч

ни
й 

пр
иб

ут
ок

, о
тр

им
ан

ий
 у

 р
ез

ул
ьт

ат
і п

ро
ве

де
нн

я 
ор

га
ні

-
за

ці
йн

их
 зм

ін
 н

а 
пі

дп
ри

єм
ст

ві
; В

ко
нт

р.
ОЗ

 −
 р

іч
ні

 в
ит

ра
ти

 р
ес

ур
сі

в 
на

 п
ро

-
ве

де
нн

я 
ко

нт
ро

лю
 за

 р
ез

ул
ьт

ат
ам

и 
ор

га
ні

за
ці

йн
их

 зм
ін

Чи
ст

ий
 п

ри
ве

де
ни

й 
до

хі
д 

[8
]

Чи
ст

ий
 п

ри
ве

де
ни

й 
до

хі
д 

– 
це

 п
ок

аз
ни

к 
ди

ск
он

ту
ва

нн
я 

рі
зн

иц
і м

іж
 

рі
чн

им
и 

ві
дт

ок
ам

и 
та

 п
ри

то
ка

ми
 р

еа
ль

ни
х 

гр
ош

ей
, я

кі
 н

ак
оп

ич
ую

ть
ся

 
вп

ро
до

вж
 у

сь
ог

о 
жи

тт
я 

пр
ое

кт
у

,
(1

)
n

n
P

N
PV

IC
r

=
−

+
∑

де
 P

n –
 р

іч
ні

 гр
ош

ов
і н

ад
хо

дж
ен

ня
 в

пр
од

ов
ж 

n р
ок

ів
; r

 –
 д

ис
ко

нт
на

 с
та

в-
ка

; I
C 

– 
ст

ар
то

ві
 ін

ве
ст

иц
ії;

  n
 –

 те
рм

ін
 р

еа
лі

за
ці

ї п
ро

ек
ту

Ін
де

кс
 р

ен
та

бе
ль

но
ст

і і
нв

ес
ти

ці
й 

[8
]

Ін
де

кс
 р

ен
та

бе
ль

но
ст

і і
нв

ес
ти

ці
й 

– 
це

 в
ід

но
сн

а 
ве

ли
чи

на
, я

ка
 х

ар
ак

те
ри

-
зу

є 
рі

ве
нь

 п
ри

бу
тк

ов
ос

ті 
ін

ве
ст

иц
ій

 н
а 

зм
ін

и
 

:
(1

)
n

n
P

PI
IC

r
=

+
∑

Вн
ут

рі
ш

ня
 н

ор
ма

 п
ри

бу
тк

ов
ос

ті 
 [8

]

По
ка

зн
ик

 в
ну

тр
іш

нь
ої

 н
ор

ми
 п

ри
бу

тк
ов

ос
ті 

ха
ра

кт
ер

из
ує

 м
ак

си
ма

ль
но

 
до

пу
ст

им
ий

 в
ід

но
сн

ий
 р

ів
ен

ь 
ви

тр
ат

, я
кі

 м
аю

ть
 м

іс
це

 п
ри

 р
еа

лі
за

ці
ї п

ро
-

ек
ту

 зм
ін

, і 
ві

до
бр

аж
ає

 в
ер

хн
ю

 м
еж

у 
пр

оц
ен

тн
ої

 с
та

вк
и,

 за
 я

ко
ю

 ф
ір

ма
 

мо
же

 о
ку

пи
ти

 в
кл

ад
ен

і в
 зм

ін
и 

ко
ш

ти

1
1

2
1

1
2

(
)

(
),

(
)

(
)

f
r

IR
R

r
r

r
f

r
f

r
=

+
⋅

−
−

де
 r 1, r

2 –
 д

ва
 зн

ач
ен

ня
 с

та
вк

и 
ди

ск
он

ту

Те
рм

ін
 о

ку
пн

ос
ті 

ін
ве

ст
иц

ій
 зм

ін
 [8

]

Те
рм

ін
 о

ку
пн

ос
ті 

ін
ве

ст
иц

ій
 –

 ц
е 

тр
ив

ал
іс

ть
 ч

ас
у, 

вп
ро

до
вж

 я
ко

го
 н

ед
ис

-
ко

нт
ов

ан
і п

ро
гн

оз
ні

 н
ад

хо
дж

ен
ня

 гр
ош

ов
их

 к
ош

тів
 п

ер
ев

ищ
ую

ть
 н

е-
ди

ск
он

то
ва

ну
 с

ум
у 

ін
ве

ст
иц

ій
, т

об
то

 ц
е 

кі
ль

кі
ст

ь 
ро

кі
в,

 н
ео

бх
ід

ни
х 

дл
я 

ві
дш

ко
ду

ва
нн

я 
ін

ве
ст

иц
ій

 зм
ін

,
IC

PP
D

=
 

де
 D

 –
 се

ре
дн

ьо
рі

чн
а 

су
ма

 гр
ош

ов
ог

о 
по

то
ку

Се
ре

дн
я 

но
рм

а 
пр

иб
ут

ку
 н

а 
ін

ве
ст

и-
ці

ї з
мі

н 
[8

]

Ве
ли

чи
на

 ін
ве

ст
иц

ій
, п

о 
ві

дн
ош

ен
ню

 д
о 

як
ої

 зн
ах

од
ят

ь 
ре

нт
аб

ел
ьн

іс
ть

, 
ви

зн
ач

ає
ть

ся
 я

к 
се

ре
дн

я 
ве

ли
чи

на
 м

іж
 в

ар
тіс

тю
 а

кт
ив

ів
 н

а 
по

ча
то

к 
і к

і-
не

ць
 р

оз
ра

ху
нк

ов
ог

о 
пе

рі
од

у

(1
)

10
0%

,
(

)
2

P
t

AR
R

IC
RV−

=
⋅

+

де
 P

 –
 се

ре
дн

ьо
рі

чн
ий

 п
ри

бу
то

к 
ві

д 
ре

ал
іза

ці
ї п

ро
ек

ту
 (г

ро
ш

ов
ий

 п
о-

тік
); 

 t –
 с

та
вк

а 
оп

од
ат

ку
ва

нн
я;

 R
V 

– 
за

ли
ш

ко
ва

 а
бо

 л
ік

ві
да

ці
йн

а 
ва

рт
іс

ть
 

пр
ое

кт
у

Ст
ав

ка
 д

ис
ко

нт
у 

(к
ое

фі
ці

єн
т)

  
з у

ра
ху

ва
нн

ям
 ін

фл
яц

ії 
[8

]

Дл
я 

ви
зн

ач
ен

ня
 о

ці
нк

и 
еф

ек
ти

вн
ос

ті 
пр

ое
кт

у 
зм

ін
 з 

ур
ах

ув
ан

ня
м 

ін
фл

я
ці

ї н
ео

бх
ід

но
 в

из
на

чи
ти

 с
та

вк
у 

ди
ск

он
ту

, я
ка

 б
 у

ра
хо

ву
ва

ла
 ін

де
кс

 
ін

фл
я ці

ї, а
 п

от
ім

 ск
ор

ек
ту

ва
ти

 гр
ош

ов
і п

от
ок

и 
по

 н
ов

ій
 с

та
вц

і, я
ка

 в
ра

хо
-

ву
є 

ін
де

кс
 ін

фл
яц

ії

(1
)

(1
)

1,
ir

r
i

=
+

⋅
+

−

де
 і –

 се
ре

дн
ьо

рі
чн

ий
 ін

де
кс

 ін
фл

яц
ії 

(к
ое

фі
ці

єн
т)

Д
ж

ер
ел

о:
 си

ст
ем

ат
из

ов
ан

о 
на

 о
сн

ов
і [

7;
 с.

 8
3–

84
; 8

; 9
].



Е
К
О
Н
О
М
ІК

А
	

 М
ЕН

ЕД
Ж

М
ЕН

Т 
І М

АР
КЕ

ТИ
Н

Г

279БІЗНЕСІНФОРМ № 7 ’2018
www.business-inform.net

та побудова систем менеджменту : монографія. Львів : НУ 
«Львівська політехніка», 2005. 335 с. 

6. Діденко В. М. Менеджмент : підручник. Київ : Кон-
дор, 2008. 524 с. 

7. Божанова О. В. Економічна ефективність управлін-
ня змінами на машинобудівних підприємствах. Вісник еконо-
міки транспорту і промисловості. 2016. № 55. С. 80–84.

8. Лаврова Ю. В. Маркетинг. Класичні положення і 
особливості застосування на транспорті. Харків : Вид-во 
ХНАДУ, 2012. 227 с.

9. Осовська Г. В., Осовський О. А. Основи менедж-
менту. Вид. 3-є., перероб. і допов. Київ : Кондор, 2008. 664 с.

10. Хотяшева О. М. Инновационный менеджмент. 
СПб. : Питер, 2005. 318 с.

REFERENCES

Bovykin, V. I. Novyy menedzhment (upravleniye predpriyat-
iyami na urovne vysshikh standartov; teoriya i praktika effektivno-
go upravleniya) [New management (enterprise management 
at the highest standards level, theory and practice of effective 
management)]. Moscow: OAO «Izd-vo «Ekonomika», 1997.

Bozhanova, O. V. “Ekonomichna efektyvnist upravlinnia 
zminamy na mashynobudivnykh pidpryiemstvakh“ [Economic 
efficiency of change management at machine-building en-

terprises]. Visnyk ekonomiky transportu i promyslovosti, no. 55 
(2016): 80-84.

Didenko, V. M. Menedzhment [Management]. Kyiv: Kon-
dor, 2008.

Khotyasheva, O. M. Innovatsionnyy menedzhment [Inno-
vative management]. St. Petersburg: Piter, 2005.

Kuzmin, O. Ye. et al. Transformatsiia pidpryiemstv: eko-
nomichna otsinka ta pobudova system menedzhmentu [Trans-
formation of enterprises: economic assessment and construc-
tion of management systems]. Lviv: NU «Lvivska politekhnika», 
2005.

Lafta, Dzh. K. Effektivnost menedzhmenta organizatsii [Ef-
fectiveness of organization management]. Moscow: Russkaya 
delovaya literatura, 1999.

Lavrova, Yu. V. Marketynh. Klasychni polozhennia i osobly-
vosti zastosuvannia na transporti [Marketing. Classical situation 
and peculiarities of application in transport]. Kharkiv: Vyd-vo 
KhNADU, 2012.

Menar, K. Ekonomika organizatsiy [Economy of organiza-
tions]. Moscow: INFRA-M, 1996.

Osovska, H. V., and Osovskyi, O. A. Osnovy menedzhmentu 
[Fundamentals of Management]. Kyiv: Kondor, 2008.

Rusetskaya, O. V., Trofimova, L. A., and Pesotskaya, Ye. V. 
Teoriya organizatsii [Theory of organization]. Moscow: Yurayt, 
2014.


