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В статье представлено исследование ключевых аспектов лидерства в сфере охраны труда: изучены по-
нятия «лидерство в охране труда» и «лидер в охране труда», выявлены значимые качества эффективного 
лидера. Авторами проанализированы нормативные, корпоративные и научные источники, практический 
опыт, что подтвердило отсутствие единого понимания лидерства в этой сфере. На основе комплексного из-
учения материалов предложены авторские трактовки: лидерство в охране труда определяется, как способ-
ность вдохновлять коллектив на соблюдение требований безопасности, а лидер — как работник, который 
своим поведением и решениями демонстрирует приверженность принципам охраны труда. Кроме того, 
систематизированы качества лидера в виде группировки по четырем категориям: видимый образ, мяг-
кие навыки, профессиональные знания и демонстрируемые ценности. Особое внимание уделено влиянию 
лидера на формирование культуры безопасности, включая применение стратегии Vision Zero, проактив-
ное устранение системных рисков и вовлечение работников через доверие и открытый диалог. Материал 
представляет интерес для руководителей, специалистов по охране труда и других лиц, заинтересованных 
в развитии культуры безопасности труда в организации.
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Введение. Лидерство в охране труда занимает 
особое место в культуре безопасности труда, 
что подтверждается многочисленными тео-

ретическими и практическими исследованиями 
отечественных и зарубежных специалистов, посвя-
щенных концепциям безопасности, моделям зре-
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лости культуры безопасности, влиянию лидерства 
на безопасность труда. Проведя детальный анализ 
компонентов системы культуры безопасности тру-
да [1], авторы пришли к выводу, что лидерство — 
это центральный элемент, без которого невозмож-
но полноценное развитие и совершенствование 
культуры безопасности, поскольку ее «двигателем» 
выступают люди — и прежде всего лидеры в охра-
не труда.

Несмотря на распространенность понятий «ли-
дерство в охране труда» и «лидер в охране труда», 
до сих пор отсутствуют их четкие и общепринятые 
определения. В этой связи целью данного исследо-
вания стало формулирование точных дефиниций 
данных понятий, а также выявление значимых ка-
честв лидера, способствующих эффективному раз-
витию культуры безопасности в организации.

Терминологические единицы «лидерство 
в охране труда», «лидер в охране труда». Лидер-
ство упоминается в следующих технических доку-
ментах в области охраны труда:

1. ГОСТ 12.0.230–2007 «Система стандартов 
безопасности труда. Системы управления охра-
ной труда. Общие требования», где определено, 
что работодатель должен продемонстрировать свои 
безусловное руководство и приверженность дея-
тельности по охране труда в организации и орга-
низовать создание системы управления охраной 
труда. Но при этом не содержится прямого упоми-
нания понятия «лидерство в охране труда».

2. ГОСТ Р ИСО 45001–2020 (идентичен ISO 
45001:2018) «Системы менеджмента безопасно-
сти труда и охраны здоровья. Требования и руко-
водство по применению», где в факторах успеха 
внедрения и процветания системы менеджмента 
охраны здоровья и безопасности труда (ОЗБТ) чис-
лится лидерство, приверженность, ответственность 
и подотчетность высшего руководства. Пункт 5.1 
документа, посвященный лидерству и привержен-
ности, закрепляет за высшим руководством обя-
занность демонстрировать лидерство и привержен-
ность в отношении системы менеджмента ОЗБТ 
посредством определенных действий. При этом 
стандарт все также не содержит однозначных по-
нятий «лидерство в охране труда» и «лидер в охра-
не труда».

А. Г. Федорец высказал следующее мнение: 
«В национальных стандартах термин «лидерство», 
не  найдя достойного эквивалента, переводят 
как «ответственность». Лидерство — это внутрен-
нее состояние человека (не всегда руководителя), 
осознающего свою персональную ответственность 
за результат деятельности (труда) всего коллектива. 
«Начальник» в случае неудачи всегда найдет винов-
ного среди подчиненных. «Лидер» знает, что при-
чина только в нем. Лидерство позволяет изгнать 

из организации страх принятия решений и повы-
сить вовлеченность персонала в управление про-
цессами» [2].

В руководстве Vision Zero представлены семь 
«золотых правил» производства c нулевым травма-
тизмом. Первый из них — «Стать лидером — пока-
зать приверженность принципам» — подчеркивает 
важность задачи развития лидерства в охране тру-
да в организации [3].

Одним из 18 принципов Н. Н. Карнауха явля-
ется «Принцип 3. Обучайте лидерству и привер-
женности руководителей вопросам охраны труда», 
из чего следует, что охрана труда, являясь частью 
бизнес-процессов, которая имеет положительную 
рентабельность, достойна внимания высшего ру-
ководства [4].

Представители компании ООО «Новая Пара-
дигма» считают, что лидерство в охране труда начи-
нается с грамотно проработанной Политики (стра-
тегии) в области охраны труда. Авторы отчасти 
согласны с данным мнением: действительно, на ос-
нове «бумажных» принципов, заложенных в ней, 
в реальные производственные процессы внедряют-
ся стратегии и правила. При этом движущей силы 
их реализации выступает лидерский потенциал. 
Однако стоит отметить, что лидерство проявляется 
раньше, чем принимается политика. Оно исходит 
из видения охраны труда руководством организа-
ции и его реальных опытных установок в культуре 
безопасности труда.

Считается, что ценности, демонстрируемые 
лидером, внедряются в деятельность компании, 
в ее культуру и остаются там даже после его ухода. 
Однако в охране труда ценности, транслируемые 
лидером, после его ухода могут «жить» непродол-
жительное время, если на его место не придет та-
кой же приверженный охране труда человек. Это 
объясняется тем, что в стране крайне мало компа-
ний, в которых культура безопасности находится 
действительно на высоком уровне (на взаимозави-
симом по кривой Б. Брэдли или на созидательном 
по П. Хадсону), не все руководители высшего звена 
истинно привержены охране труда и являются ли-
дерами в охране труда.

А. А. Ригин, А. М. Елин, исследуя лидерские ка-
чества и влияние лидерства в охране труда на дея-
тельность организации [5], не дают определение 
понятию «лидерство в охране труда». Кроме того, 
в работе А. М. Елина и коллег, посвященной ис-
следованию лидерских стилей управления в охра-
не труда, также отсутствует определение данно-
го понятия [6]. Л. И. Хайруллина и др., анализируя 
роль лидерства в обеспечении производственной 
безопасности и заявляя об определении лидерства 
в охране труда, не формулируют четко его в виде 
термина [7].
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Локальные нормативные акты различных рос-
сийских компаний, в частности, АО «Концерн Рос-
энергоатом», ПАО «НЛМК», ПАО «ЮНИПРО», ПАО 
«СИБУР Холдинг», АО «МХК Еврохим», ПАО «РЖД», 
ПАО «ОМК» и другие в большинстве случаев не со-
держат определение понятия «лидерство в охра-
не труда», а только описывают общие принципы 
и подходы к его развитию, требования к лидеру 
в охране труда, инструменты реализации. Одна-
ко в стандарте ПАО «НК «Роснефть» «Лидерство 
в области промышленной безопасности, охраны 
труда и окружающей среды» (П3–05 С‑0431, 2018) 
лидерство рассматривается в контексте промыш-
ленной безопасности, охраны труда и окружающей 
среды и определяется как способность руководить 
группой людей, влиять на этих людей и вовлекать 
их осознанно, добровольно действовать соответ-
ствующим образом для достижения целей компа-
нии. В основополагающем стандарте ПАО «Газпром 
нефть» «Система управления промышленной и эко-
логической безопасностью, охраной труда и гра-
жданской защитой. Общие положения и структура» 
(СК‑16.01.00, 2014) лидерство трактуется как про-
явление личной приверженности политике в обла-
сти промышленной и экологической безопасности, 
охраны труда путем демонстрации на личном при-
мере соблюдения установленных требований.

В буклете ПАО «Газпром нефть» «Политика 
и система управления производственной безопас-
ностью» дается следующее определение лидерства: 
«личная убежденность в том, что безопасность яв-
ляется приоритетом каждого сотрудника Компа-
нии, и способность вести за собой окружающих 
к достижению целей Компании в области произ-
водственной безопасности путем принятия соот-
ветствующих решений и демонстрации видимых 
действий».

Анализ литературных источников позволяет 
сделать вывод, что единого определения понятия 
«лидерство в охране труда» в российской практике 
в настоящее время не существует. Так что же такое 
«лидерство в охране труда» с точки зрения терми-
нологической единицы?

Изучая различные отечественные и зарубеж-
ные источники в сети «Интернет» (профессиональ-
ные блоги, форумы, информационные порталы, 
корпоративные сайты организаций, оказывающих 
услуги в области охраны труда, обучающие плат-
формы), в том числе в [8, 9, 10], можно встретить 
следующие определения (некоторые сформулиро-
ваны авторами на основе изученного материала):

1. Лидерство в культуре безопасности — клю-
чевой фактор, влияющий на снижение травматиз-
ма и повышение эффективности работы.

2. Лидерство в охране труда — это стратегиче-
ский инструмент развития культуры безопасности.

3. Лидерство в области охраны труда — соче-
тание целеустремленности, настойчивости и го-
товности брать на себя ответственность в крити-
ческие моменты [11].

4. Лидерство в области охраны труда — это 
процесс влияния на других с целью достижения 
безопасной рабочей среды и минимизации рисков 
для здоровья и безопасности работников.

5. Лидерство в охране труда включает в себя 
разработку и внедрение стратегий, направленных 
на снижение производственного травматизма и за-
болеваний, а также на формирование безопасной 
рабочей среды.

6. Лидерство в охране труда — это активное 
участие руководителей в обучении и мотивации со-
трудников к соблюдению норм безопасности.

7. Лидерство в области охраны труда предпола-
гает создание и поддержание системы управления 
безопасностью, основанной на взаимодействии 
всех уровней организации.

8. Лидерство в охране труда — это способность 
вдохновлять и мотивировать команду на соблюде-
ние стандартов безопасности и улучшение усло-
вий труда.

9. Лидерство в области охраны труда включает 
в себя проактивный подход к выявлению и устране-
нию потенциальных опасностей на рабочем месте.

10. Лидерство в охране труда — это умение со-
здавать условия для открытого общения о безопас-
ности и поощрять сотрудников к сообщению о про-
блемах.

11. Лидерство в области охраны труда осно-
вывается на принципах этики и ответственности, 
что способствует формированию доверия между 
руководством и сотрудниками.

12. Лидерство в охране труда — процесс фор-
мирования видения и стратегий, направленных 
на создание безопасной рабочей среды и достиже-
ние нулевого уровня травматизма.

13. Лидерство — способность обеспечить руко-
водство группой людей, влиять на этих людей и во-
влекать их осознанно и добровольно действовать 
соответствующим образом для достижения целей 
компании в области охраны труда.

Учитывая вышеизложенное, сформулируем 
определение понятия «лидерство в охране труда»: 
это центральный компонент культуры безопасности, 
который проявляется в способности (умении) руко-
водителей и представителей работников вдохновлять 
и вести за собой коллектив в целях соблюдения без-
опасных методов работы, формирования осознанно-
го отношения к личной и коллективной безопасности, 
созданию положительного климата безопасности.

Вторым важным термином в рамках рассма-
триваемой темы выступает понятие «лидер в охра-
не труда». Однако с ним складывается аналогичная, 
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но еще более сложная ситуация: в научной и про-
фессиональной литературе практически отсутству-
ют четкие формулировки. Так, С. А. Мажкенов, го-
воря о руководителях в качестве лидеров в охране 
труда, не приводит данного термина [12].

В ходе анализа упомянутых ранее источников 
удалось выявить лишь следующие определения:

1. Лидеры в охране труда — это яркий обра-
зец подражания для своих коллег и подчиненных. 
Они демонстрируют самоотдачу и приверженность 
безопасности, что вдохновляет других следовать 
их примеру.

2. Лидер в охране труда — это человек, кото-
рый демонстрирует самоотдачу и приверженность 
безопасности, что вдохновляет других следовать его 
примеру. Такие лидеры мотивируют сотрудников 
к соблюдению правил безопасности, поддержива-
ют и поощряют участие в обучении по охране труда.

3. Лидер в охране труда — это человек, ко-
торый применяет на практике и демонстрирует 
важность соблюдения требований охраны труда, 
вдохновляет работников компании соблюдать тре-
бования охраны труда и следовать ее принципам.

4. Лидер безопасности — это личность, за ко-
торой все члены группы признают право брать 
на себя наиболее ответственные решения, затра-
гивающие их интересы и определяющие направ-
ление и характер деятельности всей группы (Лидер 
безопасности и культуры производства. Методи-
ческое пособие для уполномоченных профсоюза 
по охране труда ПАО «ЛУКОЙЛ», 2020).

5. Лидер в  области производственной без-
опасности — это работник, который посредством 
принимаемых решений и видимых действий спо-
собствует формированию безопасного поведения 
и созданию безопасной среды (Буклет ПАО «Газ-
пром нефть» «Политика и система управления про-
изводственной безопасностью», 2023).

6. Лидер в области ПБОТОС (лидер) — руко-
водитель, демонстрирующий лидерство в обла-

сти промышленной безопасности, охраны труда 
и окружающей среды (Стандарт ПАО «НК «Рос-
нефть» № П3–05 С‑043).

7. Лидер в культуре безопасного поведения — 
это работник, который стремится сам и поощря-
ет других в достижении нулевого травматизма, 
открыто говорит о проблемах безопасности, учи-
тывает риски и повышает квалификацию (Модель 
лидерства в культуре безопасного поведения. Кор-
поративная академия «Росатом», 2021).

Обобщая вышесказанное, можно вывести сле-
дующее понятие «лидер в охране труда»: это работ-
ник (представитель трудового коллектива или ру-
ководитель), который осознанно и ответственно 
подходит к обеспечению безопасности, открыто 
демонстрируя личную приверженность принци-
пам охраны труда через свои действия и решения 
в трудовой и повседневной жизни и обладая высо-
кой компетентностью в профессиональной сфере 
и вопросах охраны труда.

Лидер в охране труда — это, по сути, партнер, 
который дорожит профессиональным здоровьем 
и жизнью коллег, уважает их труд, прислушивает-
ся к их мнению, учитывает предложения и обеспо-
коенность, а также активно вовлекает коллектив 
в совместную работу по созданию безопасных усло-
вий труда и устойчивому развитию организации.

Основные качества лидера в охране труда. 
В научной и профессиональной среде отсутствует 
единый подход в определении качеств, присущих 
лидеру в охране труда. Большая часть исследова-
телей стремится вывести универсальные черты 
лидера, в то время как другие сосредотачивают-
ся на наиболее распространенных типах лидеров.

Рассмотрим качества (характеристики) уни-
версального лидера в охране труда.

Согласно исследованиям Т. Р. Краузе, можно 
выделить семь ключевых характеристик лидерско-
го поведения, существенно влияющих на культуру 
безопасности труда (табл. 1):

Таблица 1
Ключевые характеристики лидерского поведения [11]

Характеристика Описание
Степень доверия Слова руководителей подкрепляются их действиями
Ориентированность на практи-
ческие действия Руководители решают проблемы, связанные с недостатками в охране труда

Видение Руководители представляют идеальную картину системы охраны труда и стремятся 
к ее реализации

Коммуникация Информация об охране труда передается таким образом, чтобы поддерживать 
и укреплять культуру безопасности

Ответственность Руководители создают условия, при которых сотрудники берут на себя ответствен-
ность за выполнение задач, связанных с безопасностью

Сотрудничество Руководители поощряют участие сотрудников в решении вопросов безопасности 
и активно вовлекают их в этот процесс

Реакция и признание Модели поведения, направленные на обеспечение безопасности, оперативно и спра-
ведливо поощряются
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Таблица 2
Основополагающие характеристики лидеров [9]

Характеристика Описание
Доверие Слова лидеров соответствуют тому, что они делают
Ориентация на действие Лидеры действуют для устранения небезопасных условий
Видение Лидеры транслируют главенство в области безопасности в организации

Коммуникация Диалог лидеров с работниками по вопросам охраны труда создает и поддерживает 
культуру безопасности в организации

Ответственность Лидеры обеспечивают персональную ответственность сотрудников за критически 
важные для безопасности действия

Сотрудничество Поощрение лидерами активного участия работников в решении вопросов безопасно-
сти развивают их причастность

Обратная связь и признание Своевременное и позитивное признание поощряет безопасное поведение работников

Международная ассоциация производителей 
нефти и газа выделяет аналогичные основополага-
ющие характеристики (табл. 2):

Близкие по смыслу характеристики приводят-
ся в материалах Института культуры промышлен-
ной безопасности (ICSI). Лидер в охране труда:

1. Создает видение, раскрывающее ценность 
и значимость мер безопасности для каждого со-
трудника.

2. Делится видением, вовлекает и поддержива-
ет сотрудников.

3. Уделяет должное внимание безопасности 
при принятии решений в целях создания безопас-
ной производственной среды.

4. Регулярно присутствует на рабочих местах, 
анализируя производственные процессы, чтобы 
адаптировать систему управления под реальные 
условия работы.

5. Формирует командную сплоченность и меж-
функциональное взаимодействие, повышая общую 
осознанность внутри команд и между ними.

6. Выстраивает прозрачную систему мотива-
ции, укрепляющую доверие в коллективе, путем 
признание лучших практик и применения сораз-
мерной ответственности.

7. Является авторитетом для работников и по-
дает им личный пример [10].

Анализ литературных источников и эксперт-
ные оценки специалистов по охране труда позволя-
ют идентифицировать доверие как ведущее каче-
ство лидера. Данная характеристика раскрывается 
через триаду мягких навыков (soft skills): компе-
тентность, целостность, благожелательность [9, 13].

П. Захаров и С. Пересыпкин полагают, что ли-
дер безопасности должен обладать следующими не-
обходимыми качествами (табл. 3):

Таблица 3
Необходимые качества лидера (составлено на основе [14])

Качество Описание

Личный пример Демонстрирует на личном примере обязательность соблюдения установленных 
требований безопасности и требует того же от сотрудников

Визуальная демонстрация привер-
женности безопасности

Начинает совещания с вопросов безопасности и неукоснительно применяет 
средства индивидуальной защиты даже при кратковременных визитах в произ-
водственную зону

Непримиримость к компромиссам Отдает приоритет безопасности над производственными показателями, делая 
негласное правило частью корпоративной культуры

Проактивность в решении вопро-
сов безопасности

Выносит вопросы охраны труда в приоритетную повестку и требует детальный 
отчет для анализа и предупреждения рисков по каждой смене

Критическое мышление и проверка Начинает каждую смену с «нулевого» мышления, проверяя алгоритмы работы 
через уточняющие вопросы

«Хроническое» беспокойство о без-
опасности

Систематически контролирует качество проведения наиболее важных для без-
опасности процедур

На основе анализа статьи А. М. Елина и коллег 
можно сформулировать ключевые качества лиде-
ра (табл. 4) [6].

В концепции WISE, применяемой компани-
ей Danon, лидер в охране труда обязан придержи-

ваться золотых правил, подразумевающих актив-
ное проявление приверженности безопасности 
как на работе, так и в повседневной жизни [15]. 
Характеристики лидера, согласно WISE, приведе-
ны в таблице 5.
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Таблица 4
Ключевые качества лидера

Качество Описание

Компетентность и профес-
сионализм

Глубокие знания требований охраны труда и устойчивые навыки их практического при-
менения, умение анализировать риски и внедрять профилактические меры

Личная приверженность 
безопасности

Демонстрация личного примера соблюдения требований охраны труда, убежденность 
в приоритете безопасности над показателями производства, готовность выделять ре-
сурсы на улучшение условий труда

Ответственность и инициа-
тивность

Готовность брать на себя ответственность за безопасность, разработка планов улуч-
шения условий труда при отсутствии директив сверху, активное участие в расследова-
нии инцидентов и профилактике аварий

Коммуникативные и мотива-
ционные навыки

Способность вовлекать коллектив в соблюдение норм безопасности через обучение 
и вдохновляющий пример, открытость к диалогу, готовность выслушивать предложе-
ния и опасения работников, умение работать с обратной связью от сотрудников

Эмоциональный интеллект Понимание психологии работников, умение предотвращать конфликты и создавать 
благоприятный микроклимат

Мотивация и вовлеченность
Создание среды, где безопасность воспринимается как ценность, а не формальность, 
вовлечение работников в процесс улучшения охраны труда, поощрение безопасного 
поведения и наказание за нарушения без попустительства

Рефлексия и саморазвитие Способность анализировать собственные действия и корректировать подход, постоян-
ное обучение и развитие лидерских качеств

Таблица 5
Характеристики лидера в концепции WISE

Характеристика Описание

Личная ответственность Принимает на себя обязательства за безопасность команды, активно участвует в рас-
следованиях несчастных случаев, инцидентов

Искренняя вовлеченность Проявляет эмпатию к проблемам работников и открытость диалогу

Видение рисков Обладает проактивностью в идентификации угроз и аналитическим мышлением

Практическая активность Присутствует на местах (Gemba walks) и проявляет готовность к вмешательству

Ориентация на результат Имеет настойчивость в устранении рисков и планирует улучшения

В одном из Telegram-каналов, посвященном 
безопасности и охране труда, провели опрос (98 

респондентов) о ключевых характеристиках лиде-
ра. Результаты представлены на рисунке.

Ключевые характеристики лидера [16]
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По мнению респондентов, лидер в охране тру-
да должен обладать тремя ключевыми характери-
стиками на любом уровне культуры безопасности:

—	 быть примером для других — не просто го-
ворить о безопасности, но и своими дей-
ствиями показывать, как  правильно ра-
ботать, мотивируя коллег следовать его 
примеру;

—	 вдохновлять и вовлекать — не ограничи-
ваться указаниями, а активно поощрять со-
трудников участвовать в улучшении без-
опасности, пробуждая в них осознанное 
отношение к процессам;

—	 брать ответственность за  безопасность 
на себя — не перекладывать ее на других, 
а лично выбирать и применять наилучшие 
способы предотвращения инцидентов, со-
здавая безопасные условия для работы.

Лидером в охране труда может стать любой 
работник организации, вне зависимости от долж-
ности, но для этого необходимо обладать рядом 
важных качеств. На основе анализа исследований 
и локальных документов крупных российских про-
мышленных предприятий (упомянутых ранее) ав-
торами были сформулированы следующие ключе-
вые характеристики эффективного лидера в этой 
области:

1. Личный пример и  авторитет  — демон-
страция безопасного поведения, осознание влия-
ния своих действий на сотрудников, уверенность 
в приоритете безопасности, уважение коллег.

2. Коммуникация и командная работа — чет-
кое донесение информации, выстраивание диало-
га, учет интересов всех сторон, поддержка коллег, 
уважение разных точек зрения и укрепление вза-
имного доверия.

3. Ответственность и осознанность — понима-
ние своей роли в обеспечении безопасности, зна-
ние рисков и способов их минимизации, персо-
нальная ответственность за результат.

4. Решительность и оперативность — способ-
ность к быстрой и правильной оценке опасной си-
туаций, принятие обоснованных решений.

5. Проактивность — ориентация на предупре-
ждение инцидентов, признание возможности оши-
бок и извлечение практического опыта из них.

6. Профессиональная компетентность — глу-
бокие знания в области охраны труда и устойчивые 
навыки их практического применения.

7. Поддержка и вовлеченность — поощрение 
инициатив по безопасности, признание вклада со-
трудников, создание культуры вовлеченности.

Опрос 159 респондентов — представителей 
различных сфер экономики, разных возрастных 
групп и полов, проведенный авторами с помощью 

анкеты в Microsoft Forms, позволил выделить следу-
ющие универсальные качества лидера в сфере охра-
ны труда: умение подавать пример другим; умение 
влиять на других; умение устанавливать коммуни-
кации; ответственность; искренность; глубокое 
понимание требований охраны труда и умение ис-
пользовать данные знания; стрессоустойчивость; 
понимание ценностей и особенностей работников.

Известный российский бизнес-тренер Р. Ган-
дапас в своей книге «Харизма лидера» утверждает, 
что лидер просто не существует без харизмы и ха-
ризма лидера по безопасности — это его неукосни-
тельная, безоговорочная приверженность защи-
те жизни и благополучия других. Он называет это 
страстью [17].

Кроме того, важно, чтобы лидер в охране тру-
да имел знания и навыки в области психологии 
безопасности. Без этого невозможно эффектив-
но внедрять культуру безопасности — возникнут 
трудности и сопротивление со стороны работни-
ков. Также необходимо уделять внимание психо-
логической подготовке линейных руководителей, 
поскольку они являются лидерами первого уровня, 
непосредственно взаимодействующими с работ-
никами. Их поведение служит примером для под-
чиненных и во многом определяет («зеркалит») 
действия коллектива (Закон «зеркальных нейро-
нов» [18]). Следовательно, необходимыми будут 
и знания «Теории запланированного поведения» 
(Теория оперантного обуславливания) в  части 
реализации механизма модели ABC (ABC-модель: 
Antecedent (предпосылка) → Behavior (поведение) 
→ Consequence (последствия)) [14]. Данная модель 
довольно схожа с моделью «Триад реализации опас-
ности», используемой в Безопасности жизнедея-
тельности (потенциальная опасность → условия/ 
причины → негативные последствия).

В современных зарубежных исследованиях не-
редко встречается классификация работ по С. Шор-
року [19]. В связи с этим лидеру в охране труда 
необходимо понимать четыре вида работ и их взаи-
мосвязь с безопасностью труда:

1. Work-as-Imagined (WAI) — работа как заду-
мано (воображаемая работа — идеализированное 
видение трудовых операций и безопасных мето-
дов их выполнения у работников и руководителей).

2. Work-as-Prescribed (WAP) — работа как пред-
писано (работа, регламентированная в виде требо-
ваний охраны труда и закрепленная в локальных 
нормативных актах организации).

3. Work-as-Disclosed (WADi) — работа как рас-
крыто или как о ней говорят (работа, описываемая 
работниками и руководителями при проведении 
опросов или бесед, исходя из своего восприятия).
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4. Work-as-Done (WAD) — работа как выполне-
но (фактически осуществляемая работа, отражаю-
щая реальный уровень обеспечения безопасности 
и соблюдения требований охраны труда работни-
ками и руководителями) [19].

В  частности, лидеру необходимо понимать 
различие между WAI и WAD. Важным аспектом 
приближения запланированной работы к факти-
ческому состоянию выступает развитие среди ру-
ководителей (особенно линейных) гибких навыков, 
среди которых приоритетным является доверие, 
упоминаемое ранее. Оно способствуют устранению 
расхождения между воображаемой и фактической 
работой, создавая устойчивую связь между ними. 
Лидер, поддерживающий постоянный диалог с ра-
ботниками, помогает преодолевать производствен-
ные проблемы и создает условия для открытого об-

суждения реальных рабочих практик. Такой подход 
обеспечивает своевременное решение актуальных 
проблем и способствует повышению уровня без-
опасности на рабочих местах.

Как отмечает Т. Конклин, лидер в охране труда 
должен фокусироваться на анализе системных при-
чин производственного травматизма, а не концен-
трироваться исключительно на поведении работ-
ников. Он подчеркивает, что разработка системных 
решений и обучение обладают большей значимо-
стью, чем поиск «первопричин» ошибок, посколь-
ку системные улучшения обеспечивают устойчивое 
повышение безопасности труда [20].

Проведенный анализ позволяет составить пор-
трет современного эффективного лидера в охране 
труда (табл. 6).

Таблица 6
Портрет лидера в охране труда (совокупные эффективные качества)

Видимый образ Мягкие навыки
(Soft Skills) 

Твердые навыки
(Hard Skills) 

Демонстрируемые ценно-
сти (ценность совпадает 
с опытной установкой) 

Харизма безопасно-
сти — визуальная де-
монстрация привер-
женности безопасности 
на работе и в личной 
жизни

Личный пример — де-
монстрация безопасного 
поведения

Профессиональная компетент-
ность — глубокие знания требова-
ний охраны труда, процессов куль-
туры безопасности труда, умение 
анализировать риски, практическое 
применение проактивных методов 
управления

Приоритет безопасно-
сти — непримиримость 
к компромиссам между 
безопасностью и произ-
водственными показате-
лями

Вовлеченность — актив-
ное слушание, двусто-
ронний диалог, вовлече-
ние сотрудников

Критическое мышление (систем-
ное) — проверка алгоритмов рабо-
ты, анализ системных причин оши-
бок

Ответственность — готов-
ность брать на себя обяза-
тельства за безопасность 
команды

Коммуникация — ак-
центирование важности 
безопасности в нача-
ле совещаний и приме-
нение доступной терми-
нологии

Эмоциональный интел-
лект — понимание психо-
логии работников, пред-
отвращение конфликтов, 
выстраивание довери-
тельных отношений

Управление рисками (проактив-
ность) — выявление и устранение 
угроз до инцидентов

Доверие — соответствие 
слов и действий, честность

Мотивация — вдохнове-
ние команды, поощрение 
инициатив

Психология безопасности — знание 
и применение методов преодоления 
сопротивления изменениям

Уважение — ценность 
жизни и здоровья сотруд-
ников

Фактическое присут-
ствие — регулярное 
присутствие на рабочих 
местах для анализа ре-
альных условий труда

Рефлексия и саморазви-
тие — анализ собствен-
ных ошибок, постоянное 
обучение

WAI против WAD — понимание рас-
хождений между «Работой как заду-
мано» и «Работой как выполнено»

Справедливость — про-
зрачная система поощре-
ний/наказаний

Составленный портрет позволит целенаправ-
ленно развивать лидеров в охране труда, в том чис-
ле агентов изменений, капитанов безопасности.

Заключение. Проведенное исследование по-
зволило систематизировать представления о ли-
дерстве в охране труда, подтвердив его ключевую 
роль в формировании культуры безопасности. Не-
смотря на отсутствие единой терминологии, авто-
ры сформулировали сущностные характеристики 

этого явления. Эффективное лидерство требует со-
четания профессиональных навыков и личностных 
качеств, а также демонстрации ценностей и види-
мого примера. Таким образом, лидерство в охране 
труда — это не просто элемент культуры безопас-
ности труда, а фундамент для создания среды, в ко-
торой безопасность становится коллективной от-
ветственностью и осознанным выбором каждого 
сотрудника.
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