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БЕЗОПАСНОСТЬ ТРУДА КАК КЛЮЧЕВОЙ ВОПРОС 
ДИАЛОГОВ О ЦЕЛЯХ

Любая организация, на каком бы этапе своего становления она не находилась, всегда стре-
мится к эффективности, основными составляющими которой являются не только финан-
совые и производственные показатели, но также показатели безопасности труда. Особенно 
это касается работников опасных производственных объектов, для которых наиболее важ-
ными являются вопросы, связанные с  безопасным поведением. При этом, безопасное поведе-
ние — это не только владение основными знаниями ключевых правил поведения и норм предо-
сторожности, но и умение предвидеть опасности, уметь их избегать, знать, как вести себя 
в опасной ситуации.

Авторы статьи считают, что движущей силой при формировании безопасного поведе-
ния является мотивация. В ее основе лежит взаимная связь потребностей, мотивов и целей 
человека. Главная цель процесса мотивации — получение наивысшей отдачи от применения 
имеющихся человеческих ресурсов. Речь идет не только о том, как замотивировать челове-
ка максимально использовать в работе свои знания, умения и навыки, но и о том, как вну-
тренняя и внешняя мотивация может воздействовать на соблюдение работником требова-
ний безопасности труда, следование установленным правилам и регламентам. Являясь одной 
из функций менеджмента, мотивация способствует побуждению персонала к эффективной 
и целенаправленной деятельности.
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Основой мотивации являются мотивы, 
возникающие в  зависимости от потребно-
стей, которые можно определить как осозна-
ние чего-то необходимого, заставляющего че-
ловека действовать определенным образом 
[1]. Мотивация является результатом слож-
ной совокупности потребностей, которые 

постоянно меняются [2]. Именно поэтому ру-
ководителю важно определить, каковы эти 
потребности, и  обеспечить их удовлетворе-
ние, создав реальную и  эффективную моти-
вацию.

В  настоящее время организация эф-
фективной системы мотивации персонала 
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является одной из наиболее важных и слож-
ных практических проблем менеджмента: 
постоянно исследуются и  развиваются раз-
личные подходы к стимулированию безопас-
ного поведения на рабочем месте, разрабаты-
ваются новые формы, методы и  механизмы 
стимулирования работников, побуждения их 
к  наиболее полному использованию своего 
потенциала в процессе осуществления возло-
женных на него обязанностей [3].

При разработке системы мотивации и сти-
мулирования работников к соблюдению тре-
бований безопасности необходимо соблюдать 
следующие основные принципы:

1. Своевременность стимула. Заключается 
в сокращении промежутка времени между до-
стижением результата и получением стимула.

2. Доступность стимула. Каждый вид сти-
мула должен быть доступен и  понятен всем 
работникам без исключения.

3. Весомость стимула. Зависит в большей 
степени от результатов мероприятий по во-
просам безопасности труда.

4. Рациональное сочетание материальных 
и моральных стимулов.

Важную роль в  организации безопасной 
трудовой деятельности играет целеполагание. 
Отсутствие цели означает, что человек не зна-
ет и не понимает, каков результат его труда, он 
не может расставить приоритеты, правильно 
организовать свое время, не видит перспек-
тив и не задается вопросом о том, как сделать 
так, чтобы профессиональная деятельность 
приносила ему удовлетворение. Особенно это 
касается постановки целей, связанных с  во-
просами безопасности труда в целом и с про-
изводственным травматизмом, в  частности. 
Поэтому отметим основные ошибки, связан-
ные с постановкой целей:

Неконкретность и  неясность цели. На-
пример, руководитель ставит цель: повысить 
уровень безопасности на участке. При этом 
непонятно, что конкретно должно изменить-
ся, какие показатели должны улучшиться. То 
есть неясная цель включает в  себя множест-
во более частных целей, которые остаются за 
пределами осмысления специалиста. Такие 
цели отличаются тем, что в  них отсутствует 

четкий, позволяющий судить о  том, достиг-
нута цель или нет, результат.

Формулирование цели в виде отрицатель-
ного суждения. Например, руководитель ста-
вит цель: «Хочу, чтобы в моей организации не 
было нарушителей требований безопасности, 
безалаберных работников». При постановке 
целей важно отказаться от таких формулиро-
вок, переформулировав их в положительные 
цели: важно не то, чего необходимо избежать, 
а то, к чему нужно стремиться.

Постановка слишком глобальных целей. 
Например, работник формулирует свою цель 
следующим образом: «Хочу стать приме-
ром для подражания в  вопросах безопасно-
сти». При этом важно понимать, что адекват-
но сформулированные цели уже сами по себе 
указывают на пути разрешения профессио-
нальной проблемы.

Неумение распределять цели по признаку 
важности. Ввиду этого, человек решает в пер-
вую очередь наиболее очевидные вопросы, на 
самом деле являющиеся наименее важными.

Цель формулируется как задача или как 
процесс. Например, «Каждое совещание на-
чинать с обсуждения техники безопасности». 
У таких целей отсутствует конечная точка.

Не согласованы цели сотрудников и  цели 
предприятия. Значительная часть руково-
дителей использует концепцию целеполага-
ния лишь для оценки действий сотрудников, 
но не используют ее для согласования целей 
предприятия на разных уровнях.

Отсутствие измеримых результатов 
и неправильное планирование времени дости-
жения целей. Отсутствие точного срока до-
стижения цели расслабляет, цель становится 
размытой, ее достижение проблематично.

Неправильная оценка возможностей и на-
личия или отсутствия ресурсов.

Концепция управления по целям опира-
ется на утверждение, что люди работают луч-
ше, когда понимают, что от них ожидается, 
и могут соотнести свои личные цели с целя-
ми организации. Управление по целям — де-
мократичный стиль менеджмента, подразу-
мевающий высокий уровень вовлеченности 
работников [4].
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Одной из распространенных методик по-
становки целей и  задач, широко используе-
мых руководителями в управлении, является 
методика SMART. Данную методику впервые 
описал Джордж Т. Доран в 1981 году. Суть ме-
тодики заключается в  том, чтобы абстракт-
ные цели сделать понятными, конкретными 
и достижимыми, включив главные критерии 
для цели (табл. 1).

Условия труда на производстве с  высо-
ким уровнем риска предполагает проведение 
ежедневных «диалогов по безопасности», на 
которых обсуждаются вопросы техники без-
опасности при выполнении трудовых опера-
ций, поведения в  экстремальных ситуациях, 
правильной эксплуатации техники и  обору-
дования и другие. Как правило, такие беседы 
проводятся перед началом выполнения тру-
довых операций (например, на ежесменных 
нарядах).

В  последние годы во многих компаниях 
и предприятиях, в том числе тех, которые экс-
плуатируют опасные производственные объ-
екты, вопросы безопасности обсуждаются 
в рамках Диалогов о целях. Это — ежегодные 
встречи сотрудников с  руководителем, зада-
чами которых являются следующие:

1. Оценка результатов работы, выполне-
ния должностных обязанностей, соблюдение 
требований безопасности за прошлый год.

2. Согласование целей на текущий и  по-
следующий годы, корректировка должност-
ных обязанностей (при необходимости).

3. Мотивирование сотрудников на до-
стижение более высоких результатов путем 
обсуждения возможных вариантов по воз-
награждению (премирование, увеличение за-
работной платы, включение в резерв на выд-
вижение на вышестоящие должности и др.).

4. Оценка исполнения индивидуально-
го плана развития (ИПР) за прошлый год, со-
ставление и утверждение ИПР на текущий год.

Диалоги о  целях проходят в  три этапа 
(рис. 1).

3 этап 

Действия 
после участия 

1 этап 

Подготовка
к участию 

2 этап 

Участие 

Рис. 1. Этапы Диалога о целях

В ходе подготовки к встрече руководители 
анализируют результаты предыдущих диало-
гов, оценивают динамику изменений в пове-
дении сотрудника, его отношения к  вопро-
сам безопасности, анализируют статистику 
травм, инцидентов, нарушений требований 
безопасности. Задача руководителя — пропи-
сать цели для сотрудника, проанализировать 
его сильные стороны и области для развития.

Критерий Суть критерия
Specific — конкретность Цель должна быть сформулирована так, чтобы каждый по-

нимал ее одинаково, для этого она должна содержать точный 
ответ на вопрос «в какой ситуации и что именно нужно сде-
лать?», а также подразумевать один конкретный результат.

Measurable — измеримость Результат достижения цели должен иметь критерий для 
оценки, единицу измерения и норматив.

Achievable — достижимость Цель должна укладываться в реалистичные сроки и опирать-
ся на объективные показатели.

Relevant — значимость Цель должна соответствовать глобальной стратегии и мис-
сии компании, должна работать на стратегические цели, не 
мешая другим.

Time bound  — ограниченная 
во времени

Должна быть конкретная дата достижения цели. Оптималь-
ные сроки для целей – три, шесть или 12 месяцев.

Таблица 1
Критерии для постановки целей по методике SMART
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Рисунок 2. Алгоритм проведения  
Диалогов о целях

Стратегические цели верхнего уровня 

Цели подразделений 

 

 
Определение ключевых показателей 

План мероприятий и действий по достижению целей 

Обратная связь. Оценка результатов и компетенций 

Сотрудник, готовясь к  встрече, опреде-
ляет личную цель беседы (обеспечение сред-
ствами индивидуальной защиты, повыше-
ние квалификации и  уровня компетенций, 
корректировка должностных обязанностей, 
оснащение необходимым оборудованием 
и др.). В ходе встречи важно понять, что кон-
кретно мешает работнику эффективно и без-
опасно выполнять свои функциональные обя-
занности.

Алгоритм проведения Диалогов о  целях 
схематически представлен на рис. 2.

Как правило, вся беседа условно делится 
на три направления (табл. 2)

Как было сказано выше, в  начале Диало-
га о целях руководитель дает обратную связь 

сотруднику. Обратная связь как инструмент 
для изменения поведения (его улучшения) 
повышает заинтересованность сотрудников 
в безопасном выполнении рабочих задач, по-
зволяет развивать профессиональные качест-
ва, оказывает положительное влияние на их 
вовлеченность и мотивацию.

Функции обратной связи

    

 

        
 

Мотивирующая

поведения

Похвала

Развивающая

поведения

Информация
для развития

Рис. 3. Функции обратной связи

Для того, чтобы обратная связь достигла 
своей цели, она должна быть:

• конкретной — основанной на конкрет-
ных примерах поведения сотрудника;

• конструктивной — предлагать вариан-
ты поведения, которое руководитель хотел бы 
видеть в будущем;

• сбалансированной — сочетающей пози-
тивное подкрепление и области для развития;

• своевременной — относящейся к ситуа-
ции, которая свежа в памяти;

Таблица 2
Направления проведения Диалога о целях

Разделы беседы Связь с мотивацией
Обратная связь (ста-
тус достижения целей 
за прошедший период)

Оцениваются текущие результаты деятельности (решение постав-
ленных задач, выполнение плана, результаты проверки знаний тре-
бований ОТ и ПБ, наличие нарушений ТБ, правил внутреннего 
трудового распорядка, результатов обучения и повышения квали-
фикации и др.)

Постановка целей 
на предстоящий год

На основании оценки результатов за прошедший период форму-
лируются цели на предстоящий период. Эти цели должны логично 
следовать из целей организации и соответствовать SMART-технике.

Повышение уровня 
квалификации и про-
фессиональных ком-
петенций

Оценивается способность сотрудника к субъективному самоана-
лизу, амбициозность и упорство, стремление к саморазвитию. Сов-
местно с сотрудником руководитель разрабатывает индивидуаль-
ный план развития (ИПР) сотрудника
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• конфиденциальной — предоставляемой 
сотруднику лично, один на один;

• в виде диалога — как обсуждение, а  не 
навязывание своей точки зрения руководите-
лем сотруднику;

• предоставляемой в виде Я-высказывания 
(«я думаю», «я чувствую»).

Обратная связь имеет большое значение 
для обеих сторон. Для работника такой диа-
лог с руководителем —это, в первую очередь, 
фактор мотивации на более высокие резуль-
таты. Это ориентир для понимания того, пра-
вильно ли он действует, а также инструмент, 
позволяющий вносить необходимые коррек-
тировки в  свои действия. Для руководителя 
обратная связь является механизмом инфор-
мационного обмена, инструментом влияния 
и управления персоналом.

Для предоставления мотивирующей 
обратной связи важно подчеркнуть, что со-
трудник сделал правильно, указать, как это 
повлияет на результаты работы участка, орга-
низации. При похвале сделать акцент на про-
фессиональных качествах, чертах личности. 
Хвалить можно как человека, так и действия, 
результаты. Похвала должна быть своевре-
менной, искренней и честной.

Главное при предоставлении обратной свя-
зи — это фокус на результат. Необходимо сосре-
доточиться на том, что и как нужно сделать для 
его достижения, какие предпринять действия.

Обязательным для обсуждения в  рамках 
Диалогов о целях является постановка инди-
видуальных целей. Сотрудник должен четко 
понимать, какие показатели его деятельности 
являются наиболее важными, в каких число-
вых показателях они измеряются. Речь идет 
о ключевых показателях эффективности дея-
тельности (КПЭ).

В  2004  году Harvard Business Reviev опу-
бликовала результаты исследования, про-
веденного с  целью определения результа-
тивности сотрудников и  поиска методов 
мотивации, в котором приняли участие руко-
водители и сотрудники более тысячи компа-
ний. Оказалось, что в  среднестатистической 
компании 5 % сотрудников всегда работают 
хорошо, столько же (5–7 %) сотрудников всег-
да работают плохо, а для эффективной рабо-
та остальных 88 % всегда требуется правиль-
ная постановка целей и задач с обязательным 
контролем их исполнения [5].

Подкрепление интереса сотрудников к до-
стижению результатов и  эффективному ре-
шению поставленных задач способствует 
привязка к денежному вознаграждению, при-
меняя оценку ключевых показателей эффек-
тивности. При этом важно, чтобы все со-
трудники организации понимали, что цели 
сотрудника могут быть достигнуты только 
при достижении целей организации.

Управление по целям предполагает, в пер-
вую очередь, понимание стратегии и  целей 
бизнеса. На основе этого формируются КПЭ 
и планируются шаги по достижению резуль-
татов.

Мотивация персонала в  виде денежного 
вознаграждения на базе КПЭ, в  отличие от 
базовой заработной платы, ориентирована на 
достижение долгосрочных и  краткосрочных 
целей организации и  мотивирует работника 
на достижение высокий результатов в рамках 
выполнения своих должностных обязаннос-
тей.

Система мотивации на базе КПЭ стимули-
рует сотрудника к достижению все более вы-
соких индивидуальных результатов, к  увели-
чению его вклада в результат труда коллектива 

 

 

 

       Приоритеты                               Что делать?                                        Измерение
Как сделать? 

Стратегия
бизнеса      

 

Цель     КПЭ План работ 

Рис 4. Место оценки КПЭ в структуре бизнес-процессов
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и выполнение целей организации. Таким обра-
зом, мотивация труда становится наиболее 
важным фактором, влияющим на результа-
ты труда, на полноту реализации потенциала 
сотрудника. Кроме того, система оплаты тру-
да за результат обеспечивает возможность из-
бежать высокого уровня текучести, повысить 
уровень безопасности, вовлеченности персо-
нала и производительность труда.

При определении КПЭ необходимо соблю-
дать следующие правила:

1. Руководитель определяет наименование 
и весовые значения целей;

2. КПЭ должны быть легкими для понима-
ния, конкретными, измеримыми и  достижи-
мыми;

3. КПЭ должны быть привязаны к  кон-
кретным срокам;

4. КПЭ должен находиться в  зоне ответ-
ственности работника, и  работник должен 
иметь возможность оказать влияние на до-
стижение КПЭ;

5. КПЭ должен быть связан с целями более 
высокого уровня и обеспечивать их достиже-
ние;

6. КПЭ должны способствовать мотива-
ции персонала. Для этого организация может 
усилить воздействие КПЭ, устанавливая их 
с учетом мотиваторов определенного сотруд-
ника.

Данными правилами необходимо руко-
водствоваться как при формулировании 
ключевых показателей производственно-
экономических показателей деятельности ра-
ботника, так и при установлении целей по во-
просам, связанным с безопасностью труда.

К таким вопросам относятся следующие:
—  разработка и соблюдение правил и ре-

гламентов безопасного ведения работ;
—  разработка и  реализация мероприя-

тий по снижению уровня производственного 
травматизма;

—  повышение уровня компетенций и ква-
лификации;

—  освоение новой техники и  оборудова-
ния;

—  проведение поведенческих бесед по 
безопасности;

—  помощь в адаптации новых сотрудни-
ков, наставничество и др.

Итоговая оценка КПЭ влияет на измене-
ние бонуса и заработной платы.

Применение системы КПЭ в  вопросах, 
связанных с безопасностью труда, имеет ряд 
преимуществ. Во-первых, это 100 %-ная ори-
ентация на результат; во‑вторых — это спра-
ведливость и  понятность, так как каждый 
сотрудник понимает, за что он получает воз-
награждение, а  организация понимает, за 
какие результаты и сколько она готова запла-
тить.

Диалоги о целях завершаются, как прави-
ло, разработкой/корректировкой индивиду-
альных планов развития (ИПР), когда после 
предоставления обратной связи обсуждаются 
дальнейшие цели, способы, пути и  сроки их 
достижения. Все это вносится в ИПР и согла-
совывается обеими сторонами.

Такие планы способствуют пониманию 
сотрудниками того, как они могут расти 
и развиваться внутри организации, а руково-
дителям —– создать высокоэффективную ко-
манду и повысить продуктивность сотрудни-
ков, влияя таким образом на бизнес-процессы 
и повышая эффективность производства.

В  разных организациях разрабатывают-
ся различные шаблоны и формы ИПР. Анализ 
подходов к  разработке ИПР показывает, что 
такой план развития включает следующие ос-
новные разделы (табл. 3).

Оценка выполнения развивающих дейст-
вий и достижения целей развития проводит-
ся совместно с руководителем и сотрудником 
дважды в год. Диапазон оценки: выполнено/
не выполнено, оценивается каждая цель и ка-
ждое развивающее мероприятие.

Наиболее важным для мотивации на эта-
пе разработки ИПР является максимальное 
участие руководителя, а также поддержка са-
мостоятельной работы сотрудника при само-
оценке и  постановке целей. Не дав возмож-
ности сотруднику зафиксировать конечную 
цель, поучаствовать в  формировании его же 
плана развития, можно ожидать снижение 
мотивации. В  процессе реализации ИПР не-
обходимо организовывать промежуточные 
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    Диалог
о целях   

Организация

Руководитель 

Сотрудник  

-согласование целей организации и целей 
сотрудников; 

-мотивация сотрудников на достижение цели; 

-информация для пересмотра вознаграждений; 

-данные для формирования плана обучения 

-информация для формирования кадрового 
резерва

-принятие сотрудниками целей; 

-мотивация сотрудников на достижение цели; 

-возможность предоставить и получить 
обратную связь; 

-оценка с ситуацией с преемственностью и 
кадровым резервом; 

-согласованный план действий

-мотивация и вовлеченность; 

-понимание целей и приоритетов; 

-получена и дана обратная связь; 

-спланировано развитие в текущей и 
будущей должности; 

- понятны и приняты области развития 

Разделы ИПР Комментарии
Текущий уровень развития 
компетенций

Заполняется по результатам оценки/самооценки сотрудни-
ка согласно корпоративной модели компетенций и опреде-
ление конкретных компетенций, которые необходимо раз-
вивать. Для качественной оценки развития той или иной 
компетенции приводятся соответствующие индикаторы.

Цели развития на год/страте-
гия развития до 5 лет

Формулируются цели (по SMART

План развивающих действий Должны быть разработаны развивающие действия, которые 
помогают достигать целей развития. Действия должны быть 
разнообразными и равномерно распределены по году (срок 
действия ИПР).

Таблица 3
Основные разделы индивидуального плана развития

Рис. 5. Результаты Диалогов о целях
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встречи с  обязательным предоставлением 
обратной связи и  возможной корректиров-
кой плана. Гибкость в этом процессе является 
важным фактором, помогающим поддержать 
мотивацию сотрудника.

Результаты эффективно проведенных диа-
логов о целях представлены на рис. 5.

Таким образом, Диалоги о  целях способ-
ствуют достижению нужного результата, по-
могают наладить взаимодействие между ру-
ководителем и сотрудником, сформулировать 
основные показатели эффективности работы 

сотрудника и показать, как результаты его ра-
боты влияют на общий результат работы по-
дразделения и  предприятия в  целом. Аргу-
ментом в  пользу применения системы КПЭ 
является то, что она позволяет четко форму-
лировать цели, количественно измерять ре-
зультаты деятельности подразделений. Кроме 
того, это возможность вовремя диагностиро-
вать проблемы, требующие вмешательства, 
и  своевременно делать корректировку целей 
или процедур.
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OCCUPATIONAL SAFETY AS A KEY ISSUE IN GOAL DIALOGUES
Any organization, no matter what stage of its development it is at, always strives for efficiency, the main 

components of which are not only financial and production indicators, but also labor safety indicators. 
This is especially true for workers at hazardous production facilities, for whom the most important issues 
are related to safe behavior. At the same time, safe behavior is not only possession of basic knowledge of 
key rules of behavior and safety standards, but also the ability to anticipate dangers, be able to avoid 
them, and know how to behave in a dangerous situation.

The authors of the article believe that the driving force in the formation of safe behavior is motivation. 
It is based on the mutual connection of human needs, motives and goals. The main goal of the motivation 
process is to obtain the highest return from the use of available human resources. We are talking not only 
about how to motivate a person to make the most of his knowledge, skills and abilities at work, but also 
about how internal and external motivation can affect the employee’s compliance with occupational safety 
requirements and adherence to established rules and regulations. As one of the functions of management, 
motivation helps motivate staff to perform effective and purposeful activities.

Keywords: MOTIVATION, DIALOGUES ABOUT GOALS, SAFE WORK ACTIVITY, 
MOTIVATION SYSTEM, COMPETENCIES, SAFE BEHAVIOR.
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