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В статье рассмотрено понятие карго-культа, вве-
денного вначале как антропологический термин и далее 
распространенного в ряде наук, например, в экономике.  

Проведено исследование этого явления как в целом в си-
стемах управления предприятиями, так и в системах 
менеджмента качества. Выявлены причины и следствия  
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возникновения этого феномена при организации, разработ-
ке, внедрении, внутреннем аудите и анализе со стороны ру-
ководства систем менеджмента качества. Установлена 
связь между концепцией карго-культа и концепцией «Муда», 
введенной рядом японских исследователей. Предложены ре-
комендации по последовательному снижению карго-культа 
в системах менеджмента качества организаций.

The article examines the concept of cargo cult initially 
introduced as an anthropological term and further spread in the 
number of sciences, for example, in the economics. This phenomenon 
is analyzed as a whole in the management systems and particularly 
in the quality management systems. The causes and consequences 
of this phenomenon in the process of arrangement, development, 
implementation, internal audits and management reviews of the 
quality management systems are revealed. The interaction between 
the concept of cargo-cult and the concept of «Muda» introduced 
by the Japanese researchers is established. Recommendations for 
continuous reduction of the cargo cult in the quality management 
system are proposed.

Ключевые слова: процесс, управление качеством, систе-
ма менеджмента качества, карго-культ, муда, конкуренто-
способность, эффективность, сертификация, требования 
ISO 9001, системный подход, создание и аудит СМК.

Keywords: process, quality control, quality management 
system, cargo cult, muda, competitiveness, efficiency, 
certification, requirements of ISO 9001, system approach, 
establishment and audit of the quality management system.

Необходимость применения системного подхода к соз-
данию и развитию бизнеса сформулирована в целом ряде 
международных документов. Данные документы не явля-
ются законодательными требованиями, они приняты са-
мим деловым сообществом и поэтому, по сути, являются 
формой саморегулирования субъектов предприниматель-
ской деятельности. Утверждаются такие документы раз-
нообразными международными организациями, такими 
как Международная организация по стандартизации (ISO), 
Европейский комитет по стандартизации (CEN), Междуна-
родная автомобильная целевая группа (IATF) и т. д.

Как известно, наиболее ориентированной на повыше-
ние конкурентоспособности предприятия является модель 
системы менеджмента качества ISO 9001:2008 и связанный 
с ней отраслевой стандарт ISO/TS 16949:2009.

В условиях экономических санкций и провозглашения 
правительством политики импортозамещения актуальность 
проблем совершенствования качества и внедрения в этих 
целях инновационных принципов и методов управления — 
несомненна. Очевидно, внедрение современных инструмен-
тов инновационного управления качеством будет способ-
ствовать развитию инновационной активности предприятия, 
обеспечению задач модернизации и становления конкурен-
тоспособности, как отдельных предприятий, отраслей эконо-
мики, так и экономики России в целом. Для этого у нашей 
страны есть все предпосылки: мощная ресурсная база, со-
временная наука, система образования, потенциал производ-
ства, техническая и технологическая культура. 

Однако наиболее слабым звеном по-прежнему остается 
качество управления, не позволяющее вписаться в требования 
внешнего рынка. И по сей день многие руководители пред-
приятий весьма формально подходят к созданию и сертифика-
ции системы менеджмента качества своего предприятия.

Вообще о пользе осмысленного, системного подхода 
к созданию системы менеджмента качества конкретного 
предприятия написано в научной литературе достаточно 
много. Значительный вклад в разработку этой проблемы 
внесли А. В. Владимирцев, В. А. Лапидус, О. А. Марцын-
ковский, Д. А. Марцынковский, С. В. Елисеев, П. А. Лон-
цих, Ю. Ф. Шеханов и другие исследователи. 

В разработке концепции методов поддержки принятия 
решений приняли участие многие выдающиеся ученые, 
среди них можно отметить работы Е. Кодда, А. Пастухова, 
Д. А. Поспелова. Вопросам информационного обеспечения 
управленческих процессов и эконометрического модели-
рования в различных отраслях экономики посвящены ра-
боты О. В. Иншакова, Л. Ю. Богачковой, А. Э. Калининой, 
Е. А. Петровой, Г. Н. Хубаева и других ученых.

В то же время в теории и практике остается нерешенной 
самая главная проблема — проблема мотивации высшего 
руководства российских предприятий к неформальному 
внедрению прогрессивных инструментов управления на 
своих предприятиях.

По мнению авторов, данная работа будет одинаково 
полезна как профессионалам в области управления каче-
ством, так и практическим работникам, ступившим на путь 
совершенствования своего бизнеса.

Для большей наглядности, простоты восприятия мате-
риала типовые управленческие ошибки в области управле-
ния качеством сравниваются с удивительным социальным 
явлением — имитацией деятельности, бессмысленному 
воспроизводству определенных форм поведения с целью 
получения желаемого результата, получившего в науке 
наименование «карго-культ».

Немного истории. Карго-культ представляет собой со-
вокупность религиозных верований племен Меланезии. 
Согласно этому культу товары западного, чаще американ-
ского происхождения, изначально созданы духами предков 
для меланезийского народа. Аборигены считают, что белые 
люди хитростью завладели этими благами. 

Генезис карго-культов связан с миссионерской деятель-
ностью христианских проповедников в основном на тихоо-
кеанских островах. Основное развитие карго-культ получил 
в ходе противостояния американского и японского флотов 
в ходе Второй мировой войны. В ходе этого конфликта ряд 
островных групп в Тихом океане оказался в тыловой зоне 
американского военного флота. Вследствие этого на остро-
вах, население которых находилось на первобытнообщин-
ном этапе развития, неожиданно появились американские 
военные с кораблями, самолетами, радио, современными 
продуктами питания и т. д. и т. п. Для аборигенов это все 
выглядело так, словно белые пришельцы плавают в чреве 
огромных странных рыб, летают внутри больших диковин-
ных птиц, ходят зачем-то строем, положив на плечо нео-
бычного вида палки, распевая при этом свои песни, кричат 
что-то непонятное в блестящие коробочки и т. д. При этом 
пришельцы не испытывают дефицита продуктов и голода, 
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что нередко происходит с туземцами. Им не надо охотить-
ся, собирать коренья, ловить рыбу. У них в избытке очень 
много питательной и очень вкусной, сладкой пищи. Этой 
пищи так много, что белые люди без тени сомнения делятся 
этой пищей с островитянами, и она им очень нравится.

Однако война закончилась, и необходимость в военном 
присутствии на меланезийских островах для США исчер-
пала себя. Пришельцы в последний раз погрузились в свои 
странные для аборигенов средства передвижения и навсег-
да исчезли за горизонтом. Для местных жителей наступи-
ли сложные времена. Они уже привыкли к пище и другим 
полезным предметам, которые они получали от американ-
цев. Но доступа к ним они уже не имели. Исходя из своего 
мировоззрения и уровня развития, туземцы начали рассу-
ждать над произошедшими с ними метаморфозами. С их 
точки зрения, хождение строем, распевание песен, крики  
в блестящие коробочки и многие другие вещи, которые де-
лали пришельцы, были не более чем религиозными обряда-
ми, своего рода молитвами. Молитвы и обряды пришель-
цев, по мнению островитян, намного больше нравились 
богам, чем то, каким образом до этого молились сами мест-
ные жители. Из этого следовал логичный вывод — если 
аборигены будут молиться так, как это делают белые люди, 
богам это понравиться, они снизойдут и пошлют туземцам 
столь желаемые ими продукты и другие полезные вещи. 

Островитяне соорудили из бамбука модели самолетов и 
вертолетов, из кокосовой кожуры получилось некое подо-
бие рации, в которую они начали периодически выкрики-
вать произвольный набор звуков, заостренные палки были 
применены как подобия винтовок, с которыми аборигены 
ходили строем по импровизированному плацу. Для боль-
шего подобия на голом теле многих краской были нарисо-
ваны знаки отличия и надписи «USA» и «NAVY». Однако, 
спустя уже много лет, боги так и не оценили всех стараний 
туземцев, и они, к сожалению, так пока еще и не получили 
вожделенные блага.

Впервые термин карго-культ был применен для харак-
теристики описанного выше антропологического явления, 
однако впоследствии это понятие стало применяться для ха-
рактеристики любых социальных явлений, отличающихся 
тем, что их участники воспроизводят некие действия, чаще 
поверхностно, не понимая их истинного назначения и надеясь 
получить тот же эффект, что они наблюдали в оригинале.

Вокруг нас огромное количество проявлений карго- 
культа. Их можно найти практически в любом аспекте чело-
веческой деятельности. 

К карго-культу относится использование заимствован-
ных слов и неологизмов, таких как инновация, имплемен-
тация, энергосбережение, импортозамещение и т. д., в наи-
вной надежде, что само по себе их частое произношение 
решит обсуждаемую проблему или улучшит ситуацию.  
Такое поведение мало чем отличается от выкрикивания 
абракадабры в рацию из кокосовой скорлупы.

Сюда же можно отнести поверхностное, не улучшаю-
щее настоящую работу, а чаще всего лишь усложняющее 
ее, заимствование различных подходов и технологий, осо-
бенно управленческих, таких как разнообразные карты 
компетенций, системы сбалансированных показателей, 
ключевых показателей эффективности, проектный подход 

к менеджменту и т. д. Это сродни хождению по импровизи-
рованному плацу с заостренной палкой на плече.

Внедрение разнообразных электронных систем и про-
граммных продуктов, таких как системы автоматизирован-
ного взаимодействия с потребителями, электронного до-
кументооборота, автоматизированного проектирования и 
подготовки производства и т. п., не облегчает и не ускоряет 
оперативную деятельность персонала, а превращает в нечто 
очень подобное как по смыслу, так и по полезности — в из-
готовление макета вертолета из соломы.

Ведение огромного количества документов, разноо-
бразных и изощренных по форме, содержанию и сложно-
сти заполнения в надежде, что «когда-нибудь обязательно 
понадобиться», совершенно идентично зажиганию огней 
на импровизированных аэродромах для того, чтобы «же-
лезные птицы, полные сладкой еды, не заблудились».

Следует при этом заметить, что если меланезийские 
аборигены последовательны в своих заблуждениях, неко-
торые до сих пор, спустя много десятилетий, продолжают 
выполнять свои обряды в надежде на успех, то «цивилизо-
ванные туземцы» предпочитают «наслаивать» одно прояв-
ление карго-культа на другое. Поверхностно внедрив при-
несшую только дополнительные затраты времени модную 
бизнес-технику, они спешат ее так же поверхностно авто-
матизировать, а отсутствие пользы и от первого, и от вто-
рого вменяют в вину персоналу, который, по их мнению, 
мало образован, закостенел и препятствует развитию ком-
пании, и для того чтобы преодолеть такую ситуацию и за-
ставить персонал работать по-новому применяется еще как 
можно более изощренная и подробная система отчетности.  
Эта надстройка все меньше и меньше относится к реальной 
работе, ради которой существует организация, потребляя 
при этом все больше и больше ее ресурсов. 

Системы менеджмента качества, разработанные на ос-
новании требований ISO 9001 либо аналогичных стандар-
тов, сами по себе являются «модной бизнес-техникой», по-
этому велик риск при их внедрении превратить весь проект 
в очередное проявление карго-культа. Давайте рассмотрим 
основные ошибки при разработке систем качества, которые 
могут привести к этому явлению.

Важнейшей точкой бифуркации для любой системы 
менеджмента качества является принятие решения о ее 
внедрении в организации. Как правило, такое решение при-
нимается под влиянием внешних обстоятельств. Это могут 
быть требования тендера, договора, отраслевой или госу-
дарственной программы, тенденция рынка и т. д. Уже на 
этом этапе высшее лицо организации, например, ее гене-
ральный директор или совет директоров, должны изучить и 
до конца разобраться как теоретически, так и практически, 
в сути, структуре, особенностях и назначении системы ме-
неджмента качества, в противном случае с большой вероят-
ностью все последующие мероприятия по внедрению будут 
малополезны и малоэффективны. Система менеджмента ка-
чества должна являться органичной частью общей системы 
управления организацией [1]. Поскольку основной функци-
ей руководителя организации является именно координа-
ция функционирования системы управления организацией, 
если хотите «управление системой управления», то вопро-
сы внедрения и функционирования системы менеджмента 
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качества должны стать для него одними из приоритетных. 
Если же руководитель с самого начала самоустраняется от 
вопросов разработки, внедрения и функционирования систе-
мы менеджмента качества, то эта система с самого начала, 
с ее основы, вытесняется на второй план, превращаясь в не-
кий искусственный механизм, не связанный с полезной де-
ятельностью предприятия, не направленный на повышение 
ее конкурентоспособности, а направленный лишь на обеспе-
чение существования некоего «сертификата соответствия 
требованиям ISO 9001», то есть, по сути своей, превращаясь  
в очередное проявление карго-культа.

Назначение представителя руководства по качеству, яв-
лявшееся обязательным требованием в тексте ISO 9001:2008 
и переставшее быть таковым относительно требований сле-
дующей версии стандарта — ISO 9001:2015, по-прежнему 
является одним из самых первых и самых важных меропри-
ятий в рамках внедрения любой системы менеджмента каче-
ства. Сотрудник, который назначается для исполнения этой 
функции, должен не только относиться к категории наиболее 
компетентных, опытных, хорошо разбирающихся в структу-
ре, корпоративной культуре и особенностях организации, но  
и пользоваться авторитетом среди других сотрудников. К со-
жалению, в ряде случаев для исполнения этой функции назна-
чают того сотрудника, который на данный момент «менее все-
го занят», а к таким, как правило, относят такой персонал, ко-
торый наименее полезен, чаще всего вследствие недостаточ-
ной компетентности, опыта и т. д. Вследствие этого коорди-
нация внедрения и функционирования системы менеджмента 
качества, являющаяся довольно сложным механизмом, оказы-
вается поручена далеко не самому компетентному персоналу 
организации. Кроме того, от этого страдает важность и авто-
ритет этого проекта в глазах остальных сотрудников. Все это 
в совокупности снижает ее полезность и, следовательно, по-
вышает риски превращения системы менеджмента качества в 
очередную форму карго-культа в данной организации.

Разработка и внедрение документации системы ме-
неджмента качества является одним из самых сложных, 
важных и противоречивых этапов ее внедрения. Как это 
было проанализировано выше в данной работе, важность 
документации системы менеджмента качества вследствие 
целого ряда эволюционных факторов долгое время было 
переоценено. Однако и сейчас от адекватности и полезно-
сти документации очень сильно зависит общая эффектив-
ность системы менеджмента качества. На начальном этапе 
следует как можно внимательнее проанализировать уже 
существующие и функционирующие в рамках организации 
документы. Следует, проявляя максимальную гибкость 
мышления, искать свидетельства выполнения требований 
ISO 9001 в тех документах, которые уже ведутся. В случае 
если по тем или иным требованиям стандарта такого соот-
ветствия найти не удалось, следует разработать недостаю-
щие документы, но сделать это таким образом, чтобы не 
только обеспечить соответствие требованиям международ-
ного стандарта, но и принести максимальную пользу орга-
низации. К сожалению, в ряде случаев персонал, которому 
поручено создание документации системы менеджмента 
качества действует значительно «проще». Комплект до-
кументов системы менеджмента качества «заимствуется» 
из любого доступного источника — берется из Интернета, 

покупается на соседнем предприятии и т. д. В этих доку-
ментах чаще всего меняется только название организации, 
после чего эти документы без всякой иной адаптации пе-
редаются в качестве нормативных, то есть обязательных 
к исполнению на рабочих местах. Естественно, что такие 
требования, не адаптированные к экономическому сектору, 
в котором действует организация, к ее масштабу, компе-
тентности персонала и т. д. не только трудновыполнимы, 
но и очевидно бессмысленны к исполнению, поскольку  
не несут никакой пользы, таким образом они превращаются 
в еще одно проявление карго-культа.

Проведение внутренних аудитов системы менеджмен-
та качества призвано обеспечить механизм обратной связи  
о функционировании системы менеджмента качества для 
руководства и должно быть направлено в первую очередь 
на оценку соответствия требованиям ISO 9001 и требова-
ниям потребителей организации. Для этого необходимо 
обеспечить высокую компетентность внутренних ауди-
торов, их независимость и беспристрастность. Если этого  
не сделать, то внутренние аудиты превращаются в доволь-
но бессмысленное и формальное мероприятие по провер-
ке трудновыполнимых и бессмысленных требований (см. 
параграф выше), потребляющее ресурсы организации и 
отвлекающее персонал. Выводы этих внутренних аудитов  
в этом случае направлены на выполнение бюрократических 
требований и никакой информации об истинном состоянии 
процессов и их соответствии требованиям не несут. Таким 
образом, мы получаем еще одну форму карго-культа.

В соответствии с требованиями ISO 9001 по результатам 
внутреннего аудита (но не только) должны быть разработаны 
корректирующие действия, то есть действия, направленные 
на устранение причин выявленных несоответствий. Такой 
подход призван предотвратить повторное появление несоот-
ветствий, обеспечивая тем самым постоянное улучшение си-
стемы менеджмента качества, ведущее к непрерывному росту 
конкурентоспособности организации. Если же корректиру-
ющие действия разрабатываются на основании формальных 
несоответствий, как было выявлено выше, то и предлагаемые 
причины этих несоответствий являются формальными, бю-
рократическими. Кроме того, на процесс выявления причин 
несоответствий влияет уровень подготовки ответственно-
го за этот процесс персонала. Если этот уровень невелик, то  
и выявить истинные, глубинные причины несоответствий  
не получается. Поэтому все сводится к таким причинам, как 
«Отсутствие исполнительской дисциплины» и «Недостаточ-
ная документированность процесса». Сообразно причинам 
назначаются и действия, направленные на их устранение — 
«Наказать исполнителя» либо «Разработать подробный доку-
мент, описывающей данную функцию»,— то есть в результа-
те количество карго-культа только увеличивается.

Ключевым этапом внедрения любой системы менед-
жмента качества является проведение анализа функциони-
рования этой системы со стороны высшего руководства.  
В качестве входных данных этого процесса выступает инфор-
мация о результативности процессов системы менеджмента 
качества, удовлетворенности потребителей, результатах вну-
тренних и внешних аудитов и т. д. На выходе руководство 
должно сформулировать цели, направленные на улучшение 
как самой системы менеджмента качества, так и продукции  
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и/или услуг организации на следующий период времени. Этот 
процесс должен быть органично встроен в естественную про-
цедуру целеполагания организации, стать ее органичной ча-
стью. Однако, если, как это было изложено выше, высшему 
руководству организации удалось самоустраниться от дея-
тельности в рамках системы менеджмента качества, то все это 
мероприятие сводится к написанию никем невостребованного 
отчета и определению целей в области качества организации 
на следующий период, на которые, чаще всего без прочтения, 
будет наложена утверждающая виза руководителя организа-
ции. Эти цели, сформулированные персоналом, не обладаю-
щим ни соответствующим авторитетом, ни стратегическим 
видением будущего организации, как правило, не только не 
несут по своему содержанию никакой пользы для организа-
ции, но и вследствие описанных выше причин выполняются 
ее персоналом весьма поверхностно и формально, что продол-
жает увеличивать количество карго-культа в организации. 

Поскольку решение о внедрении системы менеджмента 
качества было принято под воздействием внешних факторов, 
таких как тендерные и договорные требования к наличию в 
организации сертификата соответствия требованиям ISO 
9001, то обязательным мероприятием является сертифика-
ционный аудит. Аудиторы, представляющие орган по серти-
фикации должны объективно, независимо и беспристрастно 
оценить разработанную организацией систему менеджмента 
качества на соответствие требованиям ISO 9001 [2]. Это про-
исходит не всегда. В ряде случаев вследствие недостаточной 
подготовки аудиторов, недостаточной финансовой независи-
мости органа по сертификации и ряда других причин, этого не 
происходит. Несоответствия требованиям международного 
стандарта не выявляются, а чаще напротив, плохо подготов-
ленные аудиторы выставляют несоответствия, не связанные  
с требованиями стандарта, а сертифицируемая организация, 
согласившись на эти несоответствия, вынуждена разрабаты-
вать корректирующие действия, которые, поскольку не свя-
заны ни с требованиями стандарта, ни с требованиями потре-
бителей, ни с интересами бизнеса организации, представляют  
из себя не что иное, как еще одно проявление карго-культа.

Таким образом, неграмотно разработанная и внедрен-
ная система менеджмента качества не только не повышает 
конкурентоспособность организации, что является ее основ-
ной задачей, но многократно увеличивает количество кар-
го-культа в этой организации, многократно умножая коли-
чество функций, не приносящих никакой пользы, но расхо-
дующих все больше и больше ресурсов организации, то есть, 
преобразуя ресурсы организации не в гомеостаз, как было 
предусмотрено изначально, а перерабатывая их в энтропию.

Ряд исследователей японских систем управления описы-
вает явление аналогичное карго-культу, применяя для него 
японское слово «Муда». «Муда — действия, которые не до-
бавляют ценности… Это действия, которые увеличивают 
время выполнения заказа, заставляют совершать ненужные 
перемещения, чтобы доставить деталь или инструмент, ведут 
к созданию лишних запасов и заставляют ждать» [3]. Таким 
образом, муда — это более широкий и общий класс явлений, 
относящихся к любым видам процессов и функций, потребля-
ющих ресурсы и не приносящих при этом реальной пользы 
организации, вне зависимости от причин. Карго-культ явля-
ется разновидностью муда, к которому относятся процессы и 
функции, потребляющие ресурсы и не приносящие при этом 
реальной пользы организации в связи с недостаточной компе-
тентностью и/или мотивацией персонала. 

Таким образом, снижение количества «карго-культа» или 
«муды» в организациях следует рассматривать как посте-
пенный, эволюционный процесс. В первую очередь его надо 
признать как явление, повсеместно встречающееся на наших 
предприятиях, да и в нашей жизни. Следует включить изуче-
ние данного социального явления в учебные программы по 
подготовке специалистов в области систем управления всех 
уровней, в том числе как внутренних аудиторов, так и пред-
ставителей органов по сертификации систем менеджмента. 

Как мы видим, именно карго-культ, а иначе говоря, 
имитация настоящей профессиональной  деятельности 
дискредитируют современные инструменты управления 
качеством, которые при правильном применении дают не-
сомненный экономический эффект.
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