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Принцип лидерства руководителей всех уровней в целях безопасности 
последовательно внедряется в ГК «Росатом» как один из основных инструментов 
деятельности. На предприятиях атомной отрасли, где обеспечение безопасности 
является основным приоритетом, существует необходимость постоянного 
усовершенствования процесса управления персоналом для достижения наилучших 
результатов деятельности. Анализируя мотивацию лидерства в области безопасности 
на всех уровнях организации, Томас Р. Краузе и его коллеги, работавшие более 20-ти 
лет над повышением уровня безопасности деятельности в более чем 1650 компаний, 
отметили, что «лидерство оказалось наиболее эффективным для повышения уровня 
безопасности в организации» [1]. 

Приказом АО «Концерн Росэнергоатом» №9/1133-П от 15.08.2019 г. внедрена 
модель руководителя – лидера в области развития культуры безопасности (документ 
для внутреннего пользования). Ее применение позволяет формировать и оценивать 
реальное поведение руководителей по отношению к достижению целей безопасности и 
эффективности. В задачах и поведенческих признаках в поддержку достижения 
ожидаемых результатов выделен особый тип управленческого взаимодействия 
руководителя с персоналом – «коучинг». 

В своем первоначальном смысле английское слово coaching означает 
«транспортировка кого-то, перемещение из одного места в другое» [2]. Этот перевод 
хорошо передает основную суть коучинга – достижение заданных изменений в 
поведении человека. Фактически коучинг можно описать как партнерство между 
коучем (от английского coach) и его подопечным, коучи (ударение на последнем слоге, 
от английского coachee), c целью повышения его результативности, которое 
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достигается за счет повышения мотивации, изменения профессионального поведения и 
нахождения ответов на трудные вопросы. 

Наличие различных определений [3-7] говорит прежде всего о комплексном 
характере коучинга, который трудно описать одной фразой. Перечислим наиболее 
важные особенности коучинга: 

−  состоит из серии диалогов между коучем и коучи; 
−  предполагает предоставление обратной связи сотруднику о его сильных и 

слабых сторонах, стиле, достижениях и проблемах и т.д.; 
−  предполагает, что сотрудник знает себя и может расширить это знание; 
−  решает конкретные вопросы, связанные с профессиональной деятельностью 

сотрудника; 
−  является недирективной формой развития, т.е. коуч не дает сотруднику 

инструкций, а помогает ему самому найти решения; 
−  направлен на повышение результативности, развитие навыков и/или повышение 

мотивации. 

Внедрение принципов коучинга (рис. 1) в организации дает возможность 
руководителю быть лидером на базе компетентности, углубляет командное 
взаимодействие, строит доверительные отношения и систему обратной связи в 
команде. 
 

 
 

Рисунок 1 – Принципы коучинга [Coaching principles] 
 

Первый принцип коучинга – это равноправие, иначе говоря, партнерство. 

Равноправие создает благодатную почву для сотрудничества. Лидер координирует, 
направляет процесс, не являясь при этом доминирующей силой. Коучинг не ставит 
своей задачей учить сотрудника чему-нибудь и наставлять его «на путь истинный».  

Второй принцип – вера в человека, его способности и возможности.  
Третий – отсутствие экспертной оценки. Лидер не предлагает сотруднику готовых 

ответов и решений, сотрудник должен «дойти» до них сам. Когда человек принимает 
решение самостоятельно, он берет на себя ответственность за его выполнение и 
последствия. Лидер не должен давать советов, подход «если бы я был на Вашем месте, 
то…» в данном случае неприменим, он может лишь подталкивать сотрудника к 
очевидному, направлять его. 
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Четвертый принцип – принцип единства и взаимосвязи. Все сферы жизни 
человека взаимосвязаны. Если положительные изменения коснутся одной сферы, это 
непременно отразится на другой 

Пятый, основной принцип – принцип мониторинга. Необходимо понимать, что 
лидера в первую очередь интересует настоящее и будущее сотрудника, чье внимание 
должно быть сосредоточено на поставленных целях  

Большое влияние на социокультурную матрицу безопасности играет позиция 
лидера [8]. Одна из самых главных ролей лидера заключается в том, чтобы обучать 
своих людей. Осуществляя это, руководитель помогает сотрудникам принимать 
правильные решения, решать проблемы и устранять сложности. Они обретут новые 
навыки и знания, которые помогут им в осуществлении профессиональных задач в 
рамках культуры безопасности. Глубина и прочность усвоения способов и средств 
защиты от опасных и чрезвычайных ситуаций, развития умений и навыков безопасного 
поведения в различных условиях является основой снижения рисков [9, 10]. 

Проблема лидерства в вопросах культуры безопасности на объектах атомной 
энергетики выводит на новый качественный уровень подготовку персонала [11]. На 
Ростовской АЭС в рамках поддержания высокого уровня безопасности предприятия и 
формирования лидерства руководителей различных уровней в вопросах культуры 
безопасности в 2020 году преподаватели ВИТИ НИЯУ МИФИ провели два новых 
обучающих курса: «Модель поведения руководителя-лидера в развитии культуры 
безопасности» и «Поведенческий аудит. Наблюдение на рабочем месте. Коучинг». 

С целью реализации практической части программы для 56-ти руководителей 
Ростовской АЭС были организованы следующие диагностические процедуры: 
диагностика навыков работы из разных управленческих ролей; тестирование по 
методике доктора психологических наук, профессора Р. Белбина; исследование локус 
контроля по методике Дж. Роттера. 

Результаты исследований и их обсуждение с руководителями позволили 
составить общие рекомендации для развития навыков управления участников 
тренинговых занятий, возможностей применения коучингового подхода в деятельности 
руководителя на атомной станции, а также, в целом, оценить собственный потенциал в 
рамках концепции «лидер – руководитель». 

Тестирование по методике «Групповые роли» позволило определить 
выраженность 8-ми ролевых поведенческих показателей руководителей: формальное 
лидерство (роль «председатель»); неформальное лидерство (роль «формирователь»); 
генерация идей (роль «генератор идей»); оценочная позиция (роль «критик»); 
организованность (роль «организатор работы»); взаимодействие внутри группы (роль 
«организатор группы»); внешние связи (роль «исследователь ресурсов»); ориентация на 
результат (роль «завершитель»). 

В процессе анализа результатов тестирования выявлены следующие тенденции 
(рис. 2): 

1. Наиболее высокими показателями у руководителей Ростовской АЭС стали 
средние значения по шкалам «Организованность» (7) и «Ориентация на результат» (8). 
Это значит, что все испытуемые владеют навыками организации своей деятельности и 
деятельности сотрудников своих подразделений. Также немаловажным является 
показатель ориентации на результат в работе, что проявляется в четком понимании 
цели деятельности, пути ее достижения и выполнения конкретных операций для этого. 
Данные показатели на высоком уровне являются обязательным требованием для 
эффективности руководителя. 

2. Формальное и неформальное лидерство выражены на «среднем» и «выше 
среднего» уровнях, что показывает понимание необходимости совмещать «руководство 
по должности» и «лидерскую позицию» в коллективе сотрудников. 
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3. Однако, ориентация на взаимодействие внутри группы, т.е. в своем ближайшем 
коллективе, в подразделении выражено слабо. В связи с этим можно рекомендовать 
участникам развитие навыков и форм нерегламентированного общения, целью 
которого является не выполнение производственной задачи, а понимание мотивации, 
поддержка сотрудников в выполнении рабочих процедур. 

4. Показатель генерации идей диагностирован на низком уровне, что не является 
критичным для данной отрасли. Деятельность руководителей и сотрудников на 
атомной станции всегда была и будет строго регламентированной с целью обеспечения 
необходимого уровня безопасности, поэтому низкие показатели по данному критерию 
являются скорее необходимой нормой. 

5. Показатель «Оценочная позиция» в результатах группы занимает верхнюю 
границу «нормы». Данный показатель свидетельствует об уровне ориентации на оценку 
результатов деятельности и навыков людей, которые ее выполняют, а это первая и 
прямая обязанность руководителя любой отрасли. В связи с этим, участникам группы 
можно рекомендовать развивать оценочную позицию. 

 

 
Рисунок 2 – Результаты теста «Групповые роли» [Results of the «Group Roles» test] 

 

Представленная гистограмма отражвет средние показатели группы тестируемых 
руководителей Ростовской АЭС. Каждый участник исследования получил свои 
индивидуальные результаты и мог задать вопросы тренеру по сочетаниям 
индивидуальных показателей, особенностей их проявления в деятельности и методам 
развития управленческих навыков. 

Диагностика локус контроля (приписывания успехов или неудач только 
внутренним или только внешним факторам) по методике Дж. Роттера позволила 
определить уровень интернальности сразу по 7-ми направлениям: общий уровень 
интернальности; в области достижений; в области неудач; в семейных, 
производственных и межличностных отношениях, в области здоровья. Как известно 
люди с высоким уровнем интернальности присваивают ответственность за результаты 
в полной мере себе, не ссылаясь и не указывая в качестве причин произошедшего 
обстоятельства или действия окружающих. Личность с экстернальным типом 
характера, наоборот склонна искать причины и объяснения во внешней среде. 

По результатам анализа теста Роттера нами не обнаружено ни одного 

руководителя с экстернальным типом личности (рис. 3). 
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Рисунок 3 – Средние значения Локус контроля в группе[Average values of Locus Test in the group] 

 

Анализируя данные можно увидеть закономерность, что наиболее высокие 
показатели по интернальности в шкалах «Область достижений» и «Область неудач», 
которые напрямую отвечают за внутреннюю оценку результатов деятельности. 
Следовательно, испытуемые наиболее требовательны к себе в области 
производственных задач.  

Наблюдается тенденция снижения уровня интернальности до среднего в 3-х 
шкалах, которые описывают отношения с другими людьми. Такое положение дел в 
комментариях участников связано с долей «неизвестности» внутреннего мира другого 
участника коммуникации. 

Особенно интересными становятся низкие показатели по интернальности в 
области здоровья, которые свидетельствуют о снятии с себя ответственности за 
состояние собственного самочувствия. Данный показатель зафиксирован ниже нормы у 
90% опрошенных, что стало предметом отдельного обсуждения с участниками 
тренинга. В качестве вероятных причин, можно выделить меньшее внимание к 
показателю потому, что вся отрасль атомной энергетики ориентирована на 
своевременную диагностику состояния здоровья каждого сотрудника в плановом 
режиме, что, безусловно, снижает риски. Необходимо отметить, что большая часть 
групп проходила тестирование до ситуации, связанной с новой коронавирусной 
инфекцией (COVID-19). Однако, в группе, которая проходила тестирование в ноябре 
2020 г. (пик ситуации, связанной с пандемией) средние показатели интернальности в 
области здоровья были в норме, ближе к высоким, что, безусловно, связано с 
необходимостью соблюдения мер профилактики распространения новой 
коронавирусной инфекцией (COVID-19). 

В программах тренинговых занятий использованы теории, рекомендуемые  
Е.В. Сидоренко (кандидата психологических наук, бизнес-тренера, коуча), озвученные 
в докладе на VIII Международной школе по культуре безопасности 2019 г.: 

1. Теория лидерских функций «ЦЕНТР». 
2. Типы организационной культуры R.E. Quinn, K.S. Cameron.  
3. Виды приверженности к организационной культуре К. Нордстрем,  

Й. Риддерстрале. 
В ходе тренинговых занятий изучение данного материала было построено через 

практику работы в малых группах, использованы методы группового анализа и 
обсуждения, а также метод самооценки. В результате такой работы были получены 
мнения участников программы обучения по ряду важных вопросов. 
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Руководители Ростовской АЭС оценивали выраженность функций руководителя-

лидера в своем коллективе, присваивая значения каждой функции в баллах от 1-10-ти. 
Оценке подлежали функции, приведенные в таблице 1. 
 
Таблица 1 – Содержание функций руководителя [Content of the manager's functions] 

ФУНКЦИЯ СОДЕРЖАНИЕ 

Цель Умение создавать видение и формулировать четкие цели. 

Единство Умение создавать команду единомышленников и эффективно 
взаимодействовать с ней. 

Настрой Умение оказывать вдохновляющее, мотивирующее воздействие. 

Труд Умение ежедневно работать так, чтобы соответствовать своим целям, идеям и 
принципам. 

Ресурсы Умение принимать обоснованные и твердые решения по поводу людей, 
энергии, времени и иных ресурсов. 

 

Результаты самооценки функций показали, что опрошенные руководители высоко 
оценивают выраженность данных функций в своей работе. Наибольшие дискуссии 
вызвала функция «Ресурсы», связанная авторами теории с возможностью принимать 
твердые и обоснованные решения по поводу людей, энергии и т.д. (рис. 4). 
 

 
Рисунок 4 – Оценка выраженности лидерских функций [Assessment of leadership functions expressiveness] 

 

Рассматривая роль лидера-руководителя, участники оценили выраженность 
следующих видов приверженности к организационной культуре по К. Нордстрем,  
Й. Риддерстрале: 

Отношения – привязанность к людям, коллегам, подчиненным, руководителю 
или к месту работы; 

Долг – связанность моральными обязательствами по отношению к конкретным 
людям в организации; 

Расчет – привязанность к организации, обусловленная соображениями выгоды; 
Верность самому себе – верность своим нематериальным интересам, своему 

предназначению и жизненным ценностям. 
Средние оценки 36-ти опрошенных руководителей Ростовской АЭС каждого из 

видов приверженности показаны на рисунке 5. 
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Рисунок 5 – Оценки видов приверженности организационной культуры [Assessments of organizational 

culture commitment types] 

 

Такое распределение баллов, указывает на оценку корпоративной культуры 
участниками как «Формализованный закрытый тип культуры» по типологии  
R.E. Quinn, K.S. Cameron (рис. 6).  

  

 
Рисунок 6 – Типы организационной культуры [Types of organizational culture] 

 

Большое количество практических упражнений, групповые дискуссии, позволили 
рассмотреть блоки теории в более интересной, интерактивной форме для участников. В 
такой работе руководители чувствуют постоянную связь рассматриваемого материала с 
их реальной ситуацией, деятельностью в организации. Проведенные исследования 
подчеркивают значимость ценностей и ценностных ориентаций личности работника 
АЭС, это обусловлено тем, что ценностные ориентации – важнейшая составляющая 
структуры личности, включающая мотивационный, отношенческий, когнитивный, 
эмоциональный и оценочный компоненты [12-14]. Использование коучингового 
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подхода представляет собой наиболее гибкий, предполагающий свободный выбор, а, 
следовательно, всесторонний учёт индивидуальных интересов и потребностей 
персонала.  

Таким образом, можно сделать вывод о том, что процесс формирования лидерства 
в культуре безопасности должен быть ориентирован на формирование модели и 
личностного стиля поведения специалистов, которые способствуют повышению уровня 
безопасности при эксплуатации АЭС. При этом за основу берутся требования к 
руководителям (лидерам) отрасли, Устава, Кодекса этики и политик, «Модели 
руководителя-лидера» с поведенческими индикаторами для оценки результативности 
работы лидеров по формированию и развитию культуры безопасности. Полученные 
результаты могут быть положены в основу стратегии формирования и повышения 
уровня культуры безопасности на предприятиях атомной энергетики. 
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Аbstract – The paper considers the possibility of using coaching as an innovative and effective 

technology for managerial interaction with personnel in the daily activities of the nuclear power 

plant leaders. The results of diagnostics of the development of management skills of managers at 

the Rostov nuclear power plant are presented. The obtained results of the study can be used as the 

basis for the strategy of forming and increasing leadership in matters of safety culture at the 

enterprises of the nuclear industry. 
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