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Безопасность и качество

Читайте и узнаете:
•	 зачем нужна культура безопасности пищевой продукции 

на предприятии; 
•	 как повысить эффективность системы управления безопасностью 

пищевой продукции;
•	 об инструментах диагностики культуры безопасности пищевой 

продукции.

Развиваемся от ХАССП к культуре 
безопасности пищевой продукции

Ключевые слова: 
корпоративная культура, 
производственная культура, 
безопасность, безопасность пищевой 
продукции, культура безопасности 
пищевой продукции, инструменты для 
оценки культуры безопасности пищевой 
продукции, формирование культуры 
безопасности пищевой продукции, 
личный пример, вовлеченность 

УДК 664

Все больше производителей 
пищевой продукции начи-
нают приходить к понима-

нию, что система управления без-
опасностью пищевой продукции 
(СМБПП) не сводится только 
к установлению необходимых пра-
вил и процедур поддержания со-
ответствующих санитарно-гигие-
нических условий производства 
и  контролю над значимыми для 
безопасности пищевой продукции 
опасностями.

Можно иметь прекрасно раз-
работанные правила, установить 

нужные точки контроля, выделить 
из них критические контрольные 
точки, вести мониторинг, делать 
необходимые записи, регистрируя 
контролируемые параметры, но при 
этом риски ошибок или прямого 
неисполнения установленных пра-
вил сотрудниками предприятия 
останутся высокими. И речь здесь 
идет не только о линейных сотруд-
никах, непосредственно произво-
дящих продукцию и осуществляю-
щих мониторинг и  контроль не-
обходимых параметров, но и о ру-
ководителях различного уровня, 

чьи управленческие решения 
могут иметь даже более значи-
тельное отрицательное влияние 
на стабильность и гарантиро-
ванность выпуска безопасной 
продукции.

Для стабильности функциони-
рования выстроенной СМБПП 
важно, чтобы все сотрудники, 
включенные в систему, принимая 
решения и осуществляя то или 
иное действие в ходе производ-
ственной деятельности, всегда 
выбирали путь, который позволя-
ет гарантировать выпуск безопас-
ной продукции. Для этого они 
должны понимать, что их действия 
(или бездействие) могут повлиять 
на безопасность, ощущать ответ-
ственность за правильное выпол-
нение своей деятельности, осоз-
навать ее важность.

И здесь мы подходим к поня-
тию, понимание которого позво-
ляет обеспечить такое поведение 
сотрудников. Речь идет о культуре, 
т.е. о наборе ценностей, убежде-
ний, норм, влияющих на мышле-
ние и поведение людей, на осно-
вании которых они определенным 
образом действуют и принимают 
те или иные решения.

Развивая на предприятии систему управления безопасностью 
пищевой продукции, менеджмент ставит задачи по дальней-
шему повышению ее эффективности. Одним из путей дости-
жения этой цели является создание в организации позитив-
ной корпоративной культуры безопасности ПП, включающей 
определенный набор ценностей, убеждений и норм. Статья 
знакомит с доступными инструментами (локальными и  си-
стемными) диагностики имеющейся на предприятии культу-
ры и базовыми подходами на пути ее формирования.

В.А. Добаркина, эксперт-консультант АНО «Международный 
менеджмент, качество, сертификация», эксперт-консультант линии 
профессиональной поддержки пользователей АО «Информационная 
система «Кодекс», действующий аудитор по безопасности пищевой 
продукции международного органа по сертификации CERT International
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Развиваемся от ХАССП 
к культуре безопасности пищевой продукции

Зачем нужна культура безопас-
ности пищевой продукции на пред-
приятии? Зачем она нужна руко-
водству, владельцам таких пред-
приятий? Культуру безопасности 
пищевой продукции нельзя потро-
гать, взвесить, определить ее себе-
стоимость. Но такое абстрактное и 
даже философское понятие, как 
культура, может приносить пред-
приятию реальную, вполне мате-
риальную, в т.ч. и финансовую, 
пользу. Развитие в организации 
культуры безопасности пищевой 
продукции приводит к повышению 
уровня вовлеченности сотрудников, 
понимания ими своей ответствен-
ности и влияния на конечный ре-
зультат. Тем самым благодаря осоз-
нанности действий работников 
снижаются издержки и затраты на 
несоответствующую продукцию 
(ее просто становится меньше). 
Это, в свою очередь, дает компании 
большую устойчивость в преодо-
лении любых сложных ситуаций: 
люди, выполняющие свою работу 
осмысленно, с  пониманием ее 
значения, готовы к  тому, чтобы 
найти решение проблемы в лю-
бой изменяющейся ситуации, 
в т.ч. и кризисной, для получения 
именно того результата, который 
был изначально установлен. Устой-
чивость в «кризисном море» соз-
дает положительную репутацию 
бренда, что, конечно же, является 
одним из важных оснований для 
его стабильности и роста на рынке. 
В итоге от наличия на предприятии 
культуры безопасности пищевой 
продукции выигрывают все. Выс-
шее руководство предприятия име-
ет финансовые бонусы, руководи-
тели подразделений и владельцы 
процессов — большую уверенность 
в достижении запланированных 
результатов с использованием ми-
нимальных ресурсов, а линейные 
сотрудники — осознание важности 

и значимости той работы, которую 
они выполняют, а следовательно, 
рост удовлетворенности своим 
трудом.

С 2018 года, выпустив мемо-
рандум «Культура безопасности 
пищевых продуктов» [1], Глобаль-
ная инициатива по безопасности 
продуктов питания (GFSI) активно 
продвигает понимание обществом 
необходимости формирования 
на предприятиях, производящих 
пищевую продукцию, культуры 
безопасности пищевых продуктов.

Многие авторитетные и при-
знанные на международном уров-
не стандарты и схемы сертифи-
кации делают культуру безопас-
ности пищевых продуктов одним 
из обязательных элементов сфор-
мированной и развитой СМБПП 
(например, стандарты BRCGS, 
шестая версия схемы сертифика-
ции FSSC 22000 [2]).

Для того чтобы продолжить 
разговор о культуре безопасности 
пищевых продуктов, необходимо 
сначала определить, что именно 
мы будем обозначать этим терми-
ном. В качестве базовых считаю 
возможным принять два наиболее 
понятных и емких определения 
культуры безопасности пищевых 
продуктов:

• общие ценности, убеждения 
и нормы, влияющие на мышление 
и поведение людей в отношении 
безопасности пищевых продуктов 
во всех подразделениях организации 

(меморандум «Культура безо-
пасности пищевых продуктов» 
V1.0 GFSI) [1];

• отношения, ценности и/или 
убеждения, преобладающие на пред-
приятии, касающиеся важности 
безопасности продукции, а также 
уверенность в системах, процессах 
и процедурах безопасности про-
дукции, используемых на пред-
приятии (BRCGS).

Оба этих определения указы-
вают на то, что, говоря о культуре 
безопасности пищевой продукции, 

мы должны сделать акцент на лю-
дях, вовлеченных в производство. 
Если мы хотим, чтобы в нашей 
компании была высокая культура 
безопасности пищевой продукции, 
ее необходимо создавать, разви-
вать, сама по себе она не появит-
ся. Ее необходимо формировать 
так же медленно и настойчиво, 
как мы формируем и развиваем 
культуру в своих детях, читая им 
сказки, показывая соответству-
ющие фильмы, демонстрируя 
собственный пример, поощряя 
и  наказывая за определенные 
действия, укладывающиеся или 
не укладывающиеся в тот культур-
ный образ, который мы хотим 
сформировать.

Культура безопасности пище-
вой продукции в компании не су-
ществует сама по себе. Она может 
рассматриваться как часть общей 
корпоративной культуры и как 
часть производственной культуры. 

 “
Культуру безопасности пищевой продукции нельзя потро-
гать, взвесить, определить ее себестоимость. Однако такое 
абстрактное и даже философское понятие, как культура, 
может приносить предприятию, развивающему ее, реальную, 
в частности финансовую, пользу

 ” 
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Безопасность и качество

На рис. 1 схематично представ-
лено место культуры безопасно-
сти пищевой продукции в общей 
корпоративной культуре компа-
нии.

Культура безопасности пище-
вой продукции тесным образом 
и  напрямую связана системой 
HACCP, которая создается для обе-
спечения безопасных условий 
производства пищевой продукции. 
На рис. 2 схематично изображено 
место культуры безопасности 
пищевой продукции в укрепле-
нии «дома HACCP». С нашей точ-
ки зрения, культура безопасности 
пищевой продукции является тем 
скрепляющим материалом, ко-
торый делает систему HACCP 
в компании устойчивой и неру-
шимой.

Если в компании принято 
решение о том, что нужно раз-
вивать культуру безопасности 
пищевой продукции, делать ее 
более высокой, то первый вызов, 
который возникает перед ме-
неджментом (особенно ответ-
ственным за управление пищевой 
безопасностью и качеством), — как 
оценить (измерить) тот уровень 
и те особенности культуры безо-
пасности пищевой продукции, 

которая фактически на данный 
момент сформировалась. Не пони-
мая, что мы имеем здесь и сейчас, 
очень сложно, даже практически 
невозможно, сделать какие-либо 
существенные шаги в том направ-
лении, которое определено как цель 
развития.

Наиболее известными инстру-
ментами для проведения оценки 
исходного уровня культуры без-
опасности пищевой продукции 
являются:

• описание модели культуры 
безопасности пищевых продуктов 
и критерии для определения ее 
зрелости, изложенные в документе 
GFSI «Культура безопасности пи-
щевых продуктов» [1];

• онлайн-тест «Совершенство 
культуры безопасности пищевых 
продуктов» BRCGS, который соби-
рает, измеряет и классифицирует 
данные, связанные с культурой 
безопасности пищевой продукции, 
по четырем категориям и 20 из-
мерениям [3].

Рассмотрим еще два разных по 
охвату и направленности инстру-
мента, которые можно использо-
вать для диагностики сформиро-
ванности культуры безопасности 
пищевой продукции в компании.

Поведенческие аудиты 
безопасности пищевой 
продукции (ПАБ ПП)

Данный инструмент позво-
ляет одновременно проводить 
диагностику и развивать куль-
туру безопасности пищевой 
продукции на конкретных ра-
бочих местах. Поведенческие 
аудиты безопасности активно 
применяются для оценки сфор-
мированности правильного по-
ведения в области промышлен-
ной безопасности и охраны 
труда [4]. Данный инструмент 
может применяться для оценки 
уровня культуры безопасности 
пищевой продукции на различ-
ных уровнях административной 
организации предприятия (и на 
нижнем уровне исполнителей, 
и на верхнем уровне управле-
ния). Важнейшим аспектом при 
использовании ПАБ ПП являет-
ся выбор аудиторов, особенно 
на управленческом уровне. 
Здесь очень важно, чтобы ауди-
тором выступал сотрудник, 
который может вести диалог 
на  равных. Принцип «коллега 
оказывает помощь коллеге» — 
базовый принцип при проведе-
нии ПАБ ПП. 

Рис. 1. Место культуры безопасности пищевой продукции в общей корпоративной культуре 

Корпоративная культура

Культура коммуникаций внутри организации
(вертикальная, горизонтальная)

Культура коммуникаций с внешними заинтересованными сторонами 
(поставщики, потребители, органы власти, органы контроля, СМИ, ...)
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ПАБ ПП необходимы для на-
блюдения за аудируемыми со-
трудниками и оценивания их 
деятельности — правильное ис-
пользование оборудования, со-
блюдение процедур, выполнение 
требуемых действий, понимание 
их назначения и последствий 
нарушений. ПАБ ПП направлены 
на изменение сложившихся уста-
новок, при которых сотрудники 
раз за разом совершают невер-
ные действия; они нацелены 
на  формирование правильного 
поведения: человек сам меняет 
подходы к безопасности пище-
вой продукции. Неверное дей-
ствие сразу обсуждается с со-
трудником — важно подвести 
его к тому, чтобы он сам осознал 
последствия совершаемых им 
неверных действий и предложил 
меры по коррекции своего по-
ведения. 

При передаче информации 
аудитором до руководителя под-
разделения обычно доводятся 
только обобщенные результаты. 
Для того чтобы ПАБ ПП были 
эффективными, необходимо про-
водить их регулярно и иметь 
стандартные вопросы для про-
ведения проверки.

Инструмент диагностики 
культуры безопасности 
пищевой продукции 
GREENSTREET BERMAN

В компании GREENSTREET 
BERMAN, проведя анализ имею-
щихся методологий оценки и фор-
мирования культуры безопасности 
пищевой продукции, предложили 
разделить уровень развития куль-
туры безопасности пищевой про-
дукции на пять типов [5].

1.	 «Аморальные калькулято-
ры» — намеренно нарушают пра-
вила ради финансовой выгоды, 
оспаривая или игнорируя риск для 
людей.

2.	 Зависимые — склонны рас-
сматривать требования как не-
справедливо сложные и необосно-
ванные, стараются избегать их 
исполнения, не имеют четкого 
представления или знания о риске, 
связанном с гигиеной пищевых 
продуктов.

3.	 Сомневающиеся — сомнева-
ются в значимости риска, созда-
ваемого гигиеной пищевых про-
дуктов, а также в эффективности 
правил и требований гигиены 
пищевых продуктов при управле-
нии этими рисками, не способ-
ствуют соблюдению требований, 

кроме как в целях соблюдения 
нормативных требований.

4.	 Проактивные исполните-
ли — понимают, что риск, созда-
ваемый гигиеной пищевых про-
дуктов, значителен, и признают, 
что требования эффективны и не-
обходимы. Руководство обеспе-
чивает ведущую роль в поощрении 
соблюдения требований ради 
бизнеса, а также соблюдения нор-
мативных требований, но не мо-
жет выходить за рамки «надле-
жащей практики».

5.	 Лидеры — рассматривают 
гигиену пищевых продуктов как 
важнейшую проблему бизнеса, 
которую они должны решать и ко-
торая предлагает потенциальные 
выгоды для бизнеса за счет дости-
жения хорошей репутации в об-
ласти безопасности и гигиены 
пищевых продуктов. 

Данный инструмент позволя-
ет диагностировать уровень 
культуры безопасности пищевой 
продукции в компании в целом. 
При проведении диагностики 
оценка проводится по различ-
ным областям:

• приоритеты и отношение 
к  безопасности пищевой про-
дукции;

Рис. 2. Культура безопасности пищевой продукции — «перекрытия» и «цемент» «дома HACCP»
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• восприятие и знание рисков 
в области безопасности пищевой 
продукции;

• уверенность в системах без-
опасности пищевой продукции;

• отношение к выполнению 
мер по безопасности пищевой 
продукции на предприятии;

• компетентность, обучение, 
подготовка, знания и т.д.;

• проявление руководством 
лидерства в области безопасности 
пищевой продукции;

• вовлечение сотрудников в ана-
лиз и развитие методов обеспече-
ния безопасности пищевой про-
дукции.

Для того чтобы улучшить куль-
туру безопасности пищевой про-
дукции в компании, необходимо 
изменить образ действий людей, 
их поведение. Руководители всех 
уровней должны занимать проак-
тивную позицию. Формирование 
культуры начинается с уровня 
высшего руководства и распро-
страняется на все уровни — свер-
ху до уровня исполнителей.

Лидерская позиция высшего 
руководства должна заключать-
ся в формулировке ценности, 
базовых принципов существо-
вания компании и ее деятель-
ности. Руководство личным при-
мером формирует вовлеченность 
сотрудников в развитие и улуч-
шение культуры безопасности 
пищевой продукции. Важнейшим 
элементом деятельности высшего 

руководства по развитию культу-
ры безопасности пищевой про-
дукции является регулярный ана-
лиз ее состояния, выполнения 
поставленных задач по улучше-
нию, направление и управление 
дальнейшим развитием.

Руководство на местах также 
должно реализовывать поставлен-
ные задачи по формированию 
и  улучшению культуры безопас-
ности пищевой продукции. Важ-
нейшими моментами здесь явля-
ются личный пример руководите-
ля, его убежденность в важности 
улучшения культуры, умение ор-
ганизовать обучение и проводить 

целенаправленное изменение 
образа мыслей и поведения своих 
сотрудников. 

Персонал на местах должен 
быть вовлечен в принятие и реа-
лизацию поставленных задач 
по улучшению культуры, активно 
привлекаться к наставничеству, 
формированию лучших практик.

В каждой компании путь к по-
вышению культуры безопасности 
пищевой продукции будет свой, 
и  ее шаги зависят от результата 
проведенной диагностики. 

Для развития культуры безо-
пасности пищевой продукции 
на предприятии разработаны раз-
личные руководства, среди них 
наиболее известны:

• A culture of food safety («Куль-
тура безопасности пищевых про-
дуктов») — документ, в котором 

изложена позиция Глобальной 
инициативы по безопасности пи-
щевых продуктов (GFSI) [1];

• PAS 320:2023 «Руководство 
по развитию и поддержанию зре-
лой культуры безопасности пи-
щевых продуктов», разработан-
ное Британским институтом стан-
дартов [6];

•   руководящий документ 
FSSC 22000 V.6 «Безопасность пи-
щевых продуктов и культура ка-
чества» [2].

При формировании и развитии 
культуры безопасности пищевой 
продукции важнейшую роль игра-
ют открытость и честность, лич-
ный пример проявления культуры 
со стороны всех уровней руковод-
ства. В компании должна форми-
роваться общая атмосфера непри-
нятия неправильного поведения. 

В заключение хочется выде-
лить наиболее важные элементы, 
которые следует учитывать, пла-
нируя формирование культуры 
безопасности пищевой продукции 
в компании.

1.	 Приверженность и вовле-
ченность высшего руководства. 
Люди всегда смотрят, делает ли 
руководитель так, как требует 
от них. Руководитель должен по-
нимать проблемы и планировать 
стратегию.

2.	 Признание и поощрение тех, 
кто делает правильно и проявля-
ет инициативу. Поддержка и вни-
мание тем, кто не справляется 
(необходимо разобраться и по-
мочь, а не наказывать). KPI, свя-
занные с безопасностью пищевой 
продукции, и программа их кон-
троля. Учим, наблюдаем, получа-
ем обратную связь.

3.	 Открытость и инициатив-
ность руководителей для общения 
с сотрудниками. Покажите людям, 
что вы их слушаете и вам инте-
ресно то, что они говорят.

 “
Для того чтобы улучшить культуру безопасности пищевой 
продукции, необходимо изменить образ действия людей, 
их поведение. Формирование культуры начинается с уровня 
высшего руководства и распространяется на все уровни — 
сверху до уровня исполнителей

 ” 
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Резюме
Культура безопасности пищевой продукции на пред-
приятии повышает устойчивость бизнеса. Улучшение 
системы управления безопасностью ПП заключается 
в  том, чтобы развивать у сотрудников осознанность 
своих действий и неприемлемость отступления от уста-
новленных правил. Важную роль в этом процессе игра-
ет поведение руководства организации, его лидерство. 
Используя доступные инструменты для диагностики 
состояния культуры безопасности ПП на предприятии, 
можно оценить ее реальный уровень, чтобы спланиро-
вать шаги по ее повышению.
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ABSTRACT
Developing a food safety management system at an enterprise, the adminis-
tration sets tasks to improve its efficiency. One of the ways to achieve this 
goal is to create a positive food safety culture in an organization. The article 
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SUMMARY
Food safety culture at an enterprise affects the sustainability of business. Im-
proving the food safety management system includes developing awareness of 
employees’ actions of and unacceptability of deviations from established rules. 
The management behavior plays an important role in the formation of organiza-
tional food safety culture. Using the available tools to diagnose the state of food 
safety culture at an enterprise, it is possible to assess its real level and plan 
steps to improve it.

4.	 Честная оценка уровня куль-
туры безопасности пищевой про-
дукции на предприятии. Если она 
ниже, чем вам хотелось бы, при-
знайте это открыто. 

5.	 Изменения, к которым вы 
стремитесь, должны быть дости-
жимыми и четко сформулирован-
ными. Планируя изменения, учи-
тывайте уровень готовности к ним 
со стороны людей и ставьте труд-
ные задачи.
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