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ВСТУПЛЕНИЕ

Ключевым условием развития стран 
является повышение эффектив-

ности функционирования организаций 
(предприятий, учреждений). В стрем-
лении достичь этого, в мире обобща-
ется опыт организаций-лидеров и фор-
мируются методы его распространения. 
Это делается, преимущественно, по трем 
основным направлениям: 

 принятие стандартов на целевые 
системы менеджмента;

 формирование концепций совер-
шенства организаций;

 выделение лучших деловых прак тик. 
Однако предлагаемые подходы в стра-

нах СНГ используются, как правило, не до-
статочно осмысленно, поверхностно, раз-
розненно, без взаимной увязки, вследствие 
чего в большинстве случаев не достигает-
ся ощутимый успех. В результате наступа-
ет разочарование и недоверие к системным 
средствам совершенствования, как таковым. 

Длительное время среди специалис-
тов ведутся дискуссии, что является бо-
лее приоритетным: применение между-
народных стандартов на целевые сис-
темы менеджмента, руководство кон-
цепциями и моделями совершенства ли-
бо освоение передовых практик ведения 
бизнеса. Забегая вперед, скажу: для обес-
печения максимальной эффективности 
и одни, и другие, и третьи подходы нуж-
но применять совместно, комплексно. 
Только дополняя и усиливая друг друга, 
они могут принести наивысший эффект.

Организационная 
генетика — современный подход 
к совершенствованию организаций 
Чтобы лучше понять, как создавать 

успешные организации и в результа-
те формировать процветающее государ-
ство, обратимся к природе. Каким обра-
зом здесь «воспроизводятся» организмы 
с наперед заданными свойствами? Как 
изначально формируется и где хранит-
ся информация о том, «кто» или «что» 
должно появиться на свет и как этот 
«кто» или «что» будет развиваться? 

На эти вопросы дает ответы генети-
ка. Но современная наука не останови-
лась только на отдельных биологичес-
ких «особях», а предлагает рассматри-
вать все человечество не просто как со-
вокупность людей, а как единый орга-
низм, обладающий всеми его признака-
ми — генами, геномом, генотипом, фе-
нотипом, функциональными составляю-
щими организма, этапами его развития. 
Это относится и к организациям, и пред-
приятиям различного типа. В публика-
циях упоминаются словосочетания «ге-
ном предприятия», «геном организа-
ции», «геном общества», «социогенети-
ческий подход» применительно к орга-
низационной культуре. Потенциал соци-
альной генетики, как области прогрес-
сивного и актуального знания и науч-
ной системы, расширяющей методологи-
ческие горизонты социологии, обоснован 
в трудах Ф. Гуияр, Д. Келли, А. Субетто, 
Ю. Яковец. Социогенетика представляет 
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собой синтез научных знаний, который Э. Гидденс 
и П. Сорокин определили, как высший уровень на-
учного творчества, а В. Вернадский, Е. Князева, 
Н. Кондратьев, А. Пригожин реализовали в своих 
трудах.

На социогенетический подход в процессе иссле-
дования организационной культуры компаний опи-
рается и И. Шаповалова (Белгородский государ-
ственный национальный исследовательский универ-
ситет). Она утверждает, что социогенетика позволя-
ет создавать новые социальные модели и техноло-
гии изучения и управления социальными ресурса-
ми организации. А. Новиков (Санкт-Петербургский 
государственный морской технический универси-
тет) рассматривает эволюционную теорию экономи-
ки и теорию генной инженерии производственных 
систем и отмечает, что современная теория эконо-
мической эволюции исходит из существования в ор-
ганизациях неких аналогов биологического гено-
ма, так называемых «организационных рутин», яв-
ляющихся всеобщими правилами поведения органи-
зации. Он считает, что геном организации является 
фундаментальной единицей их отбора. В. Астафьев 
в работе «Геном и законы мира — основа организа-
ции жизни будущего человечества» утверждает, что 
«важнейшим событием уходящего периода в разви-
тии цивилизации и начала новой эпохи стало от-
крытие «генома мира» и «эволюционных алгоритмов 
мира», а также большого комплекса всеобщих зако-
нов мира».

Упомянутые утверждения дают основания для из-
менения представлений о создании успешных орга-
низаций и повышении их эффективности, позволя-
ют по-иному осмыслить методы совершенствования, 
применяемые на практике, и использовать «биологи-
ческие подходы» для «выращивания» успешных ор-
ганизаций.

Особый интерес представляют, прежде всего, та-
кие понятия, как гены и геномы (совокупность ге-
нов) — именно они содержат информацию, необхо-
димую для построения клеток и организма. В рабо-
те в качестве «клеток» рассмотрены: для органи-
зации — сотрудники, а для государства — органи-
зации.

Концепции совершенства, как гены 
корпоративной культуры успешных 
организаций
Прогрессивным является комплексное исследо-

вание успешных организаций с целью формирова-
ния фундаментальных концепций их совершенства. 
В концентрированном виде кодируются самые об-
щие сведения об организационной (корпоративной, 
деловой) культуре, «духовном мире» успешных ор-
ганизаций. 

Использование концепций позволяет организаци-
ям разных стран  лучше понять законы успешности, 
сформировать соответствующий им кодекс поведе-
ния и на этой основе существенно быстрее, эффек-
тивнее и надежнее совершенствоваться. При этом 
повышается деловая культура, конкурентоспособ-
ность, достигаются высокие конечные результаты, 
удовлетворяются заинтересованные стороны. Ниже 
коротко рассмотрены концепции совершенства, ото-
бражающие культуру организации, в версии EFQM — 
«законодателя мод» в части совершенных организа-
ций на европейском континенте.

Достижение сбалансированных результа-
тов. Любая деятельность или инициатива органи-
зации может быть высоко оценена, только если она 
обеспечивает достижение запланированных резуль-
татов, способствующих реализации миссии и ви-
дения. Совершенная организация умеет оценивать 
все направления своей деятельности, спроектировав 
для этого единую систему показателей деятельно-
сти — от глобальных показателей реализации мис-
сии, до операционных показателей нижних уровней 
управления. Важно, чтобы это были не только фи-
нансовые показатели и показатели удовлетворен-
ности потребителей, а показатели оценки деятель-
ности организации со стороны всех заинтересован-
ных сторон, способные сбалансировать их потребно-
сти и ожидания.

Добавление ценности для потребителей. 
Совершенные организации активно ищут возможнос-
ти предложить потребителям новые ценности, кото-
рые позволят выполнить или превзойти их ожида-
ния. Для этого они стремятся понять желания по-
требителей, их ценности, мечты, проблемы, процес-
сы, системно собирают соответствующую информа-
цию, на основании которой совершенные организа-
ции создают новые и инновационные предложения 
для потребителей. Такая деятельность более эффек-
тивна, когда потребители участвуют в ней, актив-
но делятся идеями. Организация должна обеспечить 
эмоциональную привязанность потребителей, чтобы 
они были заинтересованы в ее долгосрочном разви-
тии и поддерживали ее в этом.

Управление через видение, вдохновение и чест-
ность.Лидеры совершенных организаций имеют ви-
дение будущего организации, достаточно четкое 
для того, чтобы вдохновить весь персонал на твор-
ческую работу по его достижению. При этом у ли-
деров на всех уровнях управления есть механизмы, 
полномочия и ресурсы для выдвижения и реализа-
ции инициатив, направленныех на достижение сво-
его видения. Также определены ценности и принци-
пы, в которые организация верит и которые она со-
блюдает в своей деятельности. Лидеры всех уровней 
не только лично соблюдают их, но и демонстрируют 
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это остальному персоналу, являясь примером пове-
дения, соответствующего признанным ценностям.

Управление через процессы. Совершенная ор-
ганизация рассматривает всю свою регулярную де-
ятельность как структуру взаимосвязанных процес-
сов и управляет ею как процессами. В первую оче-
редь это означает, что порядок выполнения каждой 
деятельности проектируется в рамках сквозных меж-
функциональных процессов, осуществляется посто-
янный мониторинг их эффективности, а также по-
иск возможностей для их совершенствования и пе-
репроектирования.

Достижение успеха благодаря персоналу. 
Руководство совершенных организаций рассматри-
вает сотрудников не как ресурс, а как равноправных 
партнеров в совершенствовании деятельности. Они 
стремятся обеспечить сбалансированное удовлетво-
рение целей организации и личных целей каждого 
сотрудника. Это означает внимание к личным це-
лям, ценностям и мечтам сотрудников, их систем-
ное обсуждение, готовность индивидуализировать 
систему мотивации, развития и оценивания персо-
нала. Организация создает условия, в которых каж-
дый сотрудник может развивать и использовать весь 
свой потенциал, таланты и способности. Для этого 
сотрудники получают необходимые полномочия, ре-
сурсы, среду, возможности для развития.

Взращивание творчества и инноваций. В со-
вершенных организациях активно ищут возможно-
сти для совершенствования своей деятельности, 
в том числе — для прорывного инновационного со-
вершенствования. Все в организации (деятельность, 
процесс, продукт, услуга) периодически анализиру-
ется: «можно ли сделать это лучше». При этом ис-
пользуются творческие способности сотрудников 
и других заинтересованных сторон. Существует сис-
тема работы с творческими идеями или возможно-
стями для совершенствования, направленная на то, 
чтобы они не были забыты или потеряны, а успеш-
но реализовывались.

Построение партнерских отношений. В совер-
шенных организациях не ограничивают совершен-
ствование деятельности своими юридическими гра-
ницами, а стремятся улучшать все факторы, влияю-
щие на достижение их миссии и видения. Они актив-
но ищут и привлекают партнеров (поставщиков, ди-
леров, образовательные и научные учреждения, об-
щественные организации и т.д.), которые готовы со-
вместно с ними участвовать в этом улучшении. Они 
понимают сквозные процессы формирования ценно-
стей, охватывающие несколько организаций, и стре-
мятся совместно оптимизировать эти сквозные про-
цессы, используя для этого знания и ресурсы всех 
сторон. Такая совместная деятельность основывается 
на честности, прозрачности и взаимном уважении.

Принятие ответственности за устойчивое 
будущее. Совершенная организация стремится обе-
спечить свое долгосрочное устойчивое развитие. 
Она не предпринимает действий, которые могут не-
гативно повлиять на такое развитие, даже если эти 
действия позволяют достичь лучших краткосрочных 
результатов. В частности, организация понимает, 
что соблюдение этических правил и норм является 
важным фактором устойчивого развития. Ключевым 
условием устойчивого будущего организации явля-
ется устойчивое будущее общества, в котором эта 
организация работает. Организация понимает свое 
влияние на общество, как позитивное, так и нега-
тивное. Она стремится делать вклад в его устойчи-
вое развитие.

Концепции совершенства, по своей сути, являют-
ся социально ориентированными. В условиях насы-
щенного рынка на успех могут рассчитывать только 
организации, применяющие подходы и методы, обе-
спечившие лояльность потребителей, персонала, об-
щества и других заинтересованных сторон. Исходя 
из этого, каждая организация, положившая в осно-
ву своего развития концепции совершенства, шаг 
за шагом повышает также уровень своей социальной 
ответственности с учетом интересов всех заинтере-
сованных сторон.

Для практического применения концепций в це-
лях совершенствования используются специальные 
инструменты: модели совершенства (идеальных ор-
ганизаций), логика RADAR, а также шкала, уровни 
и лестница совершенства.

Модели совершенства. В мире наиболее извест-
ны семь основных моделей совершенства: австра-
лийская, иберо-американская, индийская, сингапур-
ская, США, японская и европейская (модель EFQM). 
Их координация осуществляется в рамках Совета 
GEM (Global Excellence Model). Сравнение конкрет-
ной организации с моделью позволяет определить 
ее сильные и слабые стороны (области для совер-
шенствования). Получение и анализ информации 
о лучшей мировой и отечественной деловой прак-
тике позволяет организации разработать конкрет-
ную целенаправленную инновационную програм-
му совершенствования на определенный период. 
После выполнения мероприятий программы органи-
зация вновь оценивается, т.е. сравнивается с моде-
лью: сильные и слабые стороны — знания — про-
грамма… Виток за витком, по спирали, все выше 
и выше. 

Одной из наиболее популярных является Модель 
совершенства EFQM, которая детально описывает со-
временное мировое (в первую очередь — европей-
ское) восприятие совершенной организации, ее ду-
ховного мира. Использование этой модели позволяет: 
понять, что такое совершенная организация; оценить, 
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где организация находится на пути к совершенству 
(в том числе — с помощью количественной экс-
пертной оценки); определить шаги, которые долж-
ны быть предприняты для повышения своего совер-
шенства. 

Логика RADAR. В рамках каждого из подкрите-
риев модели отдельные организации, исходя из сво-
ей специфики, стратегии и т.д., могут использовать 
самые разные деловые практики. Как же сравнить 
их и определить, какая из них эффективнее? Для 
этой цели используется логика RADAR, описывающая 
схему управления любой деятельностью. RADAR — 
это аббревиатура, расшифровывающаяся как Results 
(результаты), Approach (подходы), Deployment (рас-
пространение), Assessment (оценивание), Refinement 
(улучшение). Эта логика представляет собой цикл 
совершенствования, который должен применяться 
ко всей деятельности организации.

Шкала, уровни и лестница совершенства. 
Для оценивания организационной культуры компа-
ний на основе моделей совершенства в мире при-
меняется 1000-бальная шкала. Если условная иде-
альная организация по этой шкале соответствует 
1000 баллам, а самые лучшие европейские органи-
зации – 700—800 баллам, то лидеры стран СНГ се-
годня достигают 550—650 баллов. Это высокий уро-
вень, хотя до общеевропейских лидеров им еще да-
леко. Но такие предприятия можно, как говорит-
ся, пересчитать по пальцам. А важнейшим инте-
гральным показателем, которым можно охарактери-
зовать любую страну, является соотношение уров-
ней совершенства основных масс ее предприятий 
и предприятий развитых стран. На сегодня в стра-
нах СНГ — это 150—250 баллов, а в развитых евро-
пейских странах — 300—450 баллов. Это большой 
разрыв. И это фактор, определяющий отсталость на-
ших экономик, их низкие уровни организационной 
культуры, конкурентоспособности, валового нацио-
нального дохода на душу населения, качества жиз-
ни в целом.

EFQM в рамках шкалы ввел Схему уровней со-
вершенства, что позволило отмечать лучшие ком-
пании Европы, а также те, которые еще не достиг-
ли этого уровня, однако показали высокие результа-
ты. Подспорьем для целенаправленного и последо-
вательного совершенствования компаний в странах 
Восточной Европы стала Лестница совершенства, 
разработанная в 2006 году ведущими специалистами 
Украины в сфере качества. Вписанная в шкалу и ин-
тегрировавшая в себя Схему уровней совершенства 
EFQM, эта Лестница способствует любым организа-
циям с любым начальным уровнем целенаправлен-
но и последовательно совершенствоваться и продви-
гаться к уровню, достигнутому лучшими компания-
ми Европы.

Гены целевых функций и стандарты 
на целевые системы менеджмента
Исходя из уровня зрелости и развития, каждая 

организация принимает для себя базовые ценности, 
цели и соответствующие им целевые функции, кото-
рые определяя «лицо» организации, являются осно-
вой для проектирования организационных и произ-
водственных процессов. 

К базовым целевым функциям современной ор-
ганизации относятся: обеспечение высокого каче-
ства продукции; обеспечение сохранности окружа-
ющей среды; обеспечение профессиональной безо-
пасности; обеспечение энергосбережения; обеспе-
чение защиты информации; обеспечение минималь-
ной себестоимости продукции; обеспечение макси-
мальной производительности труда; другие целевые 
функции.

Набор целевых функций и их приоритетность 
у разных компаний могут отличаться. Более того, 
у одних и тех же организаций могут наблюдаться 
изменения по мере их «взросления». В условиях со-
циалистической системы, для которой был характе-
рен тотальный дефицит, такая целевая функция, как 
достижение высокого качества продукции, не была 
достаточно актуальной. Аналогично и актуальность 
целевой функции сохранения окружающей природ-
ной среды начала расти только в последние десяти-
летия. То же можно сказать об энергосбережении, 
защите информации, принятии решений на основе 
рисков и др.

На протяжении последних десятилетий в ми-
ре активно принимаются международные стандар-
ты на целевые системы менеджмента, направлен-
ные на повышение эффективности реализаций це-
левых функций организации, наиболее актуальных 
для нынешнего этапа развития общества. Так, на-
пример, стандарт ISO 9000 на системы менеджмен-
та качества в целях совершенствования используют 
уже более миллиона организаций на всех континен-
тах. Среди других широко распространенных стан-
дартов такие, как: ISO 14000 (экологический менед-
жмент); OHSAS 18000 (менеджмент профессиональ-
ной безопасности); ISO 50000 (менеджмент энергос-
бережения) и др.

Гены деловых практик
Еще одно направление совершенствования свя-

зано с «переносом» из одних организаций в дру-
гие апробированных деловых практик. В последнее 
время особо популярным стал «бенчмаркинг» — 
процесс изучения и обмена лучшими практиками. 
Из числа наиболее известных «комплексных подхо-
дов» к совершенствованию организаций можно от-
метить такие, как: «6 сигма»; «бережливое произ-
водство»; «20 ключей», «5S» и др. Этот опыт широко 
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описан в литературе. Его изучают на семинарах 
и мастер-классах, непосредственно на предприяти-
ях и начинают применять у себя сотни и тысячи ор-
ганизаций в разных странах. Кроме того, для совер-
шенствования широко используются различные уни-
версальные методические разработки и инструмен-
ты, такие, например, как: контрольные карты, ди-
аграмма причин и результатов, анализ видов и по-
следствий отказов (FMEA), планирование экспери-
ментов, мозговой штурм, диаграмма Парето и мно-
гие другие.

Геном организации, определяющий 
её успешность
Геном организации — это совокупность генов, со-

держащихся в каждой «клетке» организации, где под 
«клетками» понимаются все сотрудники данной ор-
ганизации. Каждый сотрудник должен обладать со-
ответствующей информацией, необходимой для его 
функционирования, развития и совершенствования 
согласно стратегии функционирования, развития 
и совершенствования всей организации: об органи-
зационной культуре, целевых функциях и деловых 
практиках. И эта информация в геноме-триедина. 

Организационная культура. Здесь, по сути, 
в виде некоторого свода правил отражен духовный 
мир организации, ее «душа». Организационная куль-
тура должна соответствовать миссии и развиваться 
в соответствии с видением организации. Она прони-
зывает все «клетки» организации, побуждая сотруд-
ников гармонично взаимодействовать между собой 
для достижения желаемых результатов (при необхо-
димости изменяясь). Организационная культура яв-
ляется фундаментом совершенства.

Целевые функции. Это, если можно так выра-
зиться, основа материальной составляющей органи-
зации. Именно целевые функции определяют про-
ектирование реальных процессов менеджмента, спо-
собных обеспечивать систематическое достижение 
целей организации. При этом все целевые функции 
принимаются, реализуются и видоизменяются в со-
ответствии с организационной культурой.

Деловые практики. Деловые практики обеспе-
чивают осуществление всех процессов организации 
и совершенствуются совместно с совершенствовани-
ем организационной культуры.

Как можно увидеть, в некоторых действую-
щих в настоящее время международных стандар-
тах на целевые системы менеджмента наряду с ин-
формацией, относящейся к целевой функции, также 
включена и информация об организационной куль-
туре. Так, «восемь принципов менеджмента каче-
ства», приведенные в стандарте ISO 9000, это не что 
иное, как установки относительно организационной 
культуры. 

Чтобы организация была успешной и конкурен-
тоспособной, она должна хорошо координироваться, 
а каждый ее сотрудник должен быть нацелен на вы-
полнение работы с оптимальными: качеством, про-
изводительностью и себестоимостью (затратами). 
При этом в геноме должен быть отражен лучший 
опыт, накопленный в мировой практике. 

Взаимоотношения между индивидуумами, 
организациями и государством
В биологической литературе, что важную роль 

играют не только гены человека, но также и внеш-
няя культура, в которой он формируется. Это спра-
ведливо и для организаций.

Организации и индивидуумы. Сотрудники ор-
ганизации в существенной мере «формируются» 
в условиях ее культуры, о чем убедительно свиде-
тельствует опыт функционирования ряда передо-
вых компаний. Можно сказать, что геном человека, 
взаимодействуя с геномом организации, подвергает-
ся определенным изменениям в сторону последнего. 
Исходя из этого, можно утверждать, что в условиях 
формирования современной организационной куль-
туры на постсоветских предприятиях, возможно по-
зитивно воздействовать на менталитет сотрудников 
и достигать более высоких результатов. На измене-
ние менталитета сотрудников будут оказывать пози-
тивное влияние и возрастающие экономические ре-
зультаты совершенствующихся организаций, особен-
но, если это отразится на их материальном возна-
граждении.

Организации и государство. С другой стороны, 
успешность экономики государства в самой большой 
мере определяется успешностью ее организаций (яв-
ляющихся основополагающими «клетками» государ-
ства): чем больше в стране успешных организаций, 
тем эффективнее экономика и тем выше уровень ка-
чества жизни ее людей. В этой связи государство 
должно быть заинтересовано в увеличении количе-
ства успешных организаций и, следовательно, долж-
но формировать благоприятный климат для их «раз-
множения». В свою очередь, сотрудники успешных 
организаций становятся лояльными не только к сво-
ей организации, но и к стране в целом, в том числе 
к ее власти.

В целях содействия масштабному высокоэффек-
тивному совершенствованию организаций на осно-
ве рассмотренного подхода целесообразно выпол-
нить специальные разработки по созданию средств 
автоматизированного проектирования современ-
ных целостных систем менеджмента. Особое внима-
ние нужно уделить созданию баз знаний, содержа-
щих информацию, необходимую для проектирования 
и управления, включив в нее, прежде всего, сведе-
ния об апробированных деловых практиках. Также 
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актуальны исследования степени влияния уровня 
организационной культуры на внутреннюю культу-
ру индивидуумов и др. Более детальные проработ-
ки по различным аспектам инженерного проектиро-
вания и совершенствования различных организаций 
с использованием методов организационной генети-
ки будут рассмотрены в последующих работах. 

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Совершенствование предприятий и организаций 

с использованием организационно-генетического 
подхода может заметно сократить период «органи-
зационного созревания» общества и значительно 
повысить эффективность и конкурентоспособность, 
как самих предприятий, так и экономики в целом. 
Естественно, что для реализации такого подхода не-
обходимо затратить больше и времени, и ресурсов. 
Но ведь и при проектировании автоматизированных 
систем управления мы расходуем существенно боль-

ше времени и ресурсов, чем при внедрении стандар-
тов на целевые системы менеджмента. Однако это 
не стало поводом для отмены автоматизации про-
цессов управления. С другой стороны, практикуемое 
в настоящее время внедрение стандартов на систе-
мы менеджмента не принесло заметного позитивно-
го эффекта — это широко известный факт. А, следо-
вательно, такая практика совершенствования не яв-
ляется достаточно эффективной и сама нуждается 
в совершенствовании и развитии, а также в содей-
ствии со стороны государства. В природе на сме-
ну зиме всегда приходит весна и все живое, каж-
дая травинка пробуждается и начинает тянуться 
к Солнцу — там теплее и комфортнее. Пора и пра-
вительству Украины (как и других стран СНГ) изме-
нить в экономике Зиму на Весну, которая пробуди-
ла бы деловые круги и побудила их изучать лучшую 
практику, тянуться за лидерами и становиться луч-
шими. 

Т. Калита, директор Центра систем качества «Прирост-Система», г. Киев
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