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Профессиональное развитие руководящего персонала является одним из важных факторов конкурен-
тоспособности предприятий в условиях ужесточения конкуренции на мировых рынках труда, сырья и ка-
питала. Современные экономические вызовы ставят перед руководителями новые задачи, обостряющие 
потребность в освоении новых компетенций, что обусловливает необходимость создания на предприятии 
соответствующей мотивационной среды профессионального развития. Целью статьи является уточне-
ние понятийного поля исследования мотивационной среды профессионального развития руководящего 
персонала, отражающего сущность этого экономического явления — соединение интересов ключевых 
субъектов предприятия (собственников и руководящего персонала) к развитию профессиональной де-
ятельности. На основе изучения подходов к определению профессионального развития и мотивационной 
среды, представленных в научной литературе, а также особенностей деятельности руководителей сфор-
мулирована авторская трактовка мотивационной среды профессионального развития руководящего пер-
сонала. При раскрытии содержания этого экономического явления использован кондициональный подход.
Ключевые	слова:	мотивационная среда, профессиональное развитие, руководящий персонал, эко-

номическое явление.

Процессы, происходящие в мировой и россий-
ской экономике, смена технологических укладов 
в значительной степени обостряют потребность 
в совершенствовании деятельности руководящего 
персонала и диктуют новые требования к профес-
сиональному развитию руководителей — актуаль-
ным становится развитие компетенций, обеспечи-
вающих ускорение и повышение результативности 
инновационного процесса [1; 13; 14; 25—30].

Повышение уровня и динамики профессиональ-
ного развития руководителей, требуемых для эф-
фективной деятельности в складывающихся ус-
ловиях, в свою очередь, обусловливает необходи-
мость создания на предприятиях соответствующей 
мотивационной среды.

Для решения этой задачи необходимо уточнение 
понятийного поля исследования мотивационной 
среды профессионального развития руководящего 
персонала как экономического явления. Система по-
нятий, раскрывающих это экономическое явление, 
может рассматриваться в качестве теоретической 
основы для дальнейшей разработки методического 
инструментария оценки мотивационной среды, ее 
формирования и совершенствования.

Для исследования сущности явления «мотиваци-
онная среда профессионального развития руко-
водящего персонала» рассмотрены следующие 
ключевые понятия:

 — руководящий персонал;
 — профессиональное развитие;
 — мотивационная среда.

Руководящий	персонал
Ключевыми субъектами предприятия как со-

циально-экономической системы являются руко-
водители, возглавляющие коллективы на разных 
уровнях управления: от предприятия до бригады, 
и организующие их деятельность.

В большом экономическом словаре [7] представ-
лено наиболее общее определение руководящего 
персонала как лиц, занимающих административ-
ные должности и осуществляющих руководство 
де ятельностью какого-либо объекта. В экономичес-
ких публикациях более подробно раскрыты такие 
содержательные признаки руководящего персона-
ла, как: глава организации (структурного подраз-
деления, коллектива); работник, принима ющий 
решения; лицо, ответственное за выполнение 
функций управления либо за определение общих 
целей, задач, механизма их реализации и осущест-
вление контроля за деятельностью организации. 
Дефиниции термина «руководящий персонал» 
представлены на рис. 1.

Содержание деятельности руководителя традици-
онно описывают функциями, которые он выполня-
ет. Как особый вид профессиональной деятельности 
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руководителя, функции впервые были сформули-
рованы представителем школы административного 
управления (А. Файоль [25]) и включали предви-
дение (планирование), организацию, распоряди-
тельство, координирование и контроль.

Дальнейшие исследования в области управле-
ния позволили значительно расширить как пере-
чень самих функций руководителя, так и представ-
ления об их содержании. Например, по мнению 
Ч. Барнарда [3], руководитель является связующим 
звеном в системе передачи информации, направ-
ленной на обеспечение в организации необходимой 
координации совместных усилий. Он назвал три 
функции руководства: обеспечение системы ком-
муникаций, обеспечение организации человечески-
ми ресурсами и управление ими; формулирование 
и уточнение цели.

М. Мескон, М. Альберт, А. Хедоури [18] предло-
жили подход, основанный на интеграции видов де-
ятельности руководителя в несколько групп. По их 
мнению, «процесс управления состоит из функций 
планирования, организации, мотивации и контроля. 
Эти четыре первичные функции управления объ-
единены связующими процессами коммуникации 
и принятия решения. Руководство (лидерство) рас-
сматривается как самостоятельная деятельность. 
Оно предполагает возможность влияния на от-
дельных работников и группы работников таким 
образом, чтобы они работали в направлении дости-
жения целей, что крайне существенно для успеха 
организации» [18].

И. Адизес [1] рассматривает четыре функции, 
реализуемые руководителями:

 — производство результатов, ради которых су-
ществует данная организация;

 — администрирование, обеспечивающее эффек-
тивное функционирование организации;

 — предпринимательство, с помощью которого 
происходят определение вектора развития органи-
зации и управление изменениями;

 — интеграция — создание общих ценностей, 
объединение и мотивация людей для обеспечения 
жизнеспособности организации в долгосрочной 
перспективе.

В работе В. Б. Артемьева, А. Б. Килина, В. А. Гал-
кина, А. М. Макарова [2] приводится достаточно 
широкий спектр функций руководителя: доработка 
стратегического замысла до конкретного проекта, 
формирование и развитие управляющей коман-
ды, руководство выстраиванием функционалов 
работников, организация развития функционалов 
работников с требуемой динамикой, подстраховка 
работников от критических ошибок, подготовка 
руководителей, способных занять более ответ-
ственные должности, формирование резервов для 
обес печения устойчивости системы, взаимодей-
ствие с собственниками и внешней средой, кон-
троль деятельности.

Одной из особенностей современных пред-
ставлений о руководителях является перенос ак-
цента с реализации ими «технических» функ-
ций менеджмента на рассмотрение социальных 
аспектов управленческой деятельности. Например, 
С. И. Захаров [14] отмечает, что руководящие ра-
ботники всех уровней управления являются вли-
ятельной категорией персонала, так как результаты 
их деятельности оказывают значительное влияние 
на текущие и долгосрочные социально-экономичес-
кие результаты деятельности коллективов и пред-
приятий в целом. Исследуя особенности трудовой 

Рис. 1. Дефиниции термина «руководитель»
Источник: составлено автором на основе [6], [7], [9], [14].
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деятельности руководящих работников в совре-
менных условиях функционирования промышлен-
ного предприятия, он выделяет три компонента: 
социальный, реализация которого определяет со-
отношение интересов и ответственности субъек-
тов предприятия; компетентностный, реализация 
которого определяет соотношение развития и ис-
пользования управленческого потенциала руко-
водящего работника; экономический, реализация 
которого определяет соотношение ценности и цены 
продуктов труда работника и коллектива.

Традиционные и современные концепции 
менеджмента достаточно сходны в описании пред-
назначения руководителя, которое заключается 
в деятельности по установлению целей и осущест-
влению действий, направленных на их достиже-
ние для получения запланированных результатов. 
Также общей чертой является выделение функций 
руководителей, ориентированных на обеспечение 
эффективности текущей или краткосрочной дея-
тельности объекта управления (воспроизводства, 
оперативной деятельности и т. п.) и деятельности 
по развитию объекта управления в средне- и долго-
срочной перспективе, а также функций по управ-
лению коллективом.

Учитывая предназначение и функции руководи-
теля, опираясь на интегративный подход (М. Мес-
кон, М. Альберт, А. Хедоури), определим руково-
дящий персонал как работников, обеспечивающих 
функционирование и развитие объекта управления 
на основе прогнозирования состояния внешней 
и внутренней среды предприятия, определения 
цели, организации и мотивации коллектива на ее 
достижение и контроля получения запланирован-
ных результатов.

В свою очередь содержание деятельности опре-
деляет требования, предъявляемые к професси-
онализму руководящего персонала, позволяющему 
обеспечивать необходимую динамику развития 
его объекта управления — предприятия, подраз-
деления, коллектива.

Профессиональное	развитие	 
руководящего	персонала

Современные научные исследования в области 
профессионального развития отличаются плюра-
лизмом подходов к изучению этого явления. Среди 
сложившихся подходов к пониманию и опреде-
лению профессионального развития можно вы-
делить две группы: ориентированные на процесс 
и на результат. Обозначим сложившиеся подходы, 
используя в качестве критерия классификации об-

ласть науки, в которой профессиональное разви-
тие выступает предметом исследования (табл. 1).

Таблица 1
Подходы	к	определению	 

профессионального	развития
Ориен-
тация

Область	 
науки Сущность	подхода

П
ро
це
сс

П
ед

аг
о-

ги
ка

Процесс приобретения и преобразова-
ния профессиональных компетенций 
(способностей, знаний, умений, навы-
ков, квалификации и т. д.)

П
си

хо
ло

-
ги

я

Процесс преобразования особеннос-
тей	психики человека, который осу-
ществляется поэтапно в течение про-
фессиональной жизни человека или 
его профессиональной деятельности

А
км

ео
ло

ги
я Процесс	формирования професси-

онально важных способностей, раз-
вития личностно-деловых качеств, 
расширения пространства личности, 
ее профессионального и нравственно-
го «обогащения»

Ре
зу
ль
та
т

Со
ци

ол
о-

ги
я

Этап	(направление) вторичной 
социализации, позволяющей челове-
ку посредством профессиональной 
деятельности быть включенным в со-
циальный	контекст

М
ен

ед
ж

-
ме

нт

Инструмент раскрытия и реализации 
трудового	потенциала персонала при 
выполнении трудовых функций, ре-
шении текущих и перспективных за-
дач профессиональной деятельности

Примечание: составлено автором.

Наиболее прикладным является значение про-
фессионального развития с позиции менеджмента, 
в котором значительное внимание уделяется его 
рассмотрению в контексте моделей и теорий управ-
ления персоналом организации с акцентами на тех-
нологиях адаптации персонала, развития карьеры, 
работы с кадровым резервом и обучения персонала.

Принимая во внимание функционал руководя-
щего персонала, автором предложено под профес-
сиональным развитием руководящего персонала 
понимать направленный процесс изменения спо-
собностей руководителей к более эффективному 
обеспечению функционирования и развития объ-
екта управления на основе прогнозирования состо-
яния внешней и внутренней среды предприятия, 
определения цели, организации и мотивации кол-
лектива на ее достижение и контроля получения 
запланированных результатов.

Изменение внутренних и внешних условий функ-
ционирования предприятий в значительной степени 
объясняет сложность выполнения руководителя-
ми своих функций. Для обеспечения необходимой 
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динамики развития объекта управления руково-
дителям приходится постоянно совершенствовать 
свою деятельность, вносить в нее новые, инноваци-
онные элементы. Как отмечает П. Друкер, «само-
развитие успешного руководителя — центральная 
потребность развития организации. Это очередной 
шаг в направлении достижения реальных резуль-
татов деятельности организации» [13].

Стремление к повышению уровня своего про-
фессионального развития формируется, с одной 
стороны, неудовлетворенной потребностью ру-
ководящего персонала в саморазвитии и самосо-
вершенствовании, а с другой — мотивационной 
средой, созданной на предприятии.

Мотивационная	среда	 
профессионального	развития	 

руководящего	персонала	предприятия
Среда — термин, широко используемый в науке 

и обыденной жизни, — отождествляется с вещест-
вом, телом, пространством, окружением, сферой, 
потоком ситуаций, миром, системой, формой мыс-
ли, фактором, условием и пр.

Среда оказывает существенное влияние на функ-
ционирующие в ней объекты и субъекты. Вследствие 
этого сформировался средовой подход, который по-
зволяет идентифицировать элементы и структуру 
среды, анализировать, оценивать ее влияние и т. д. 
Анализ публикационной активности по данным 
научной электронной библиотеки e-library в пери-
од с 2010 по 2021 г. показал, что внимание к сре-
довому подходу особенно отчетливо проявляется 

в социогуманитарных областях знания (рис. 2). 
Значительная доля публикаций (40 %), в названии 
которых упоминается «среда», приходится на тема-
тический блок «Народное образование и педагоги-
ка». В психологии развития и педагогике широкое 
распространение получили концепции образова-
тельной и социокультурной среды. На экономичес-
кие науки приходится 20 % всех проанализирован-
ных публикаций: в стратегическом менеджменте, 
теории организации, маркетинге используется по-
нятие конкурентной среды, внешней и внутренней 
среды организации. Несмотря на разнородность 
и разнонаправленность понятий, их объединяет 
то, что они описывают основные (базовые) состав-
ляющие среды.

Концепция мотивационной среды получила наи-
большее распространение в педагогических, эко-
номических, психологических науках (рис. 3).

Рассмотрим дефиниции «мотивационной сре-
ды», представленные в ряде исследовательских 
работ. Контент-анализ проведем по таким харак-
теристикам, как содержание мотивационной сре-
ды, механизм ее воздействия и целевая направлен-
ность (табл. 2).

Обзор исследовательских работ позволил 
вы делить несколько подходов к определению 
мотивационной среды: деятельностный, конди-
циональный, морфологический, факторный, — ко-
торые графически представлены на рис. 4.

Анализ литературы показал, что в аспекте про-
фессионального развития персонала при определе-
нии мотивационной среды ряд авторов используют 

Народное образование. 
Педагогика

40%

Экономика. Экономические 
науки
20%

Государство и право. 
Юридические науки

8%

Строительство. 
Архитектура

7%

Психология
7%

Биология
6%

Физика
6%

Охрана окружающей среды. Экология 
человека

6%

Рис. 2. Структура публикаций, включающих понятие «среда», по тематическим рубрикам с 2010 по 2021 г.
Источник: составлено автором на основе данных научной электронной библиотеки e-library (https://elibrary.ru).
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кондициональный подход, в рамках которого сре-
да рассматривается как совокупность созданных 
организационных условий.

Так, например, Е. Л. Мордвинова [19] опреде-
ляет мотивационную среду как условия развития 
персонала, отмечая при этом наличие сформиро-
ванных критериев оценки деятельности на осно-
ве четко сформулированных правил социального 
взаимодействия.

Ряд авторов включают в указанные условия 
возможности развития, предлагаемые работода-
телем своим сотрудникам. А. Е. Боковня [5] от-
мечает, что обязательным этапом формирования 
мотивирующей организационной среды являет-
ся создание возможностей развития сотрудников 
и реального ощущения ими этих возможностей. 
И. А. Соловьева и Л. А. Авдеева [24] придержи-
ваются схожей позиции, в возможности развития 
авторы включают возможность профессионального 

и личного развития, а также возможность развития 
внутриорганизационной карьеры.

Использование кондиционального подхода 
представляется перспективным как в контек-
сте уточнения понятийного поля исследования 
мотивационной среды профессионального развития 
персонала, так и в контексте ее совершенствова-
ния — формирования или изменения организаци-
онных условий, оказывающих влияние на мотива-
цию персонала к профессиональному развитию.

С использованием методики исследования эко-
номических явлений В. Н. Белкина [4] представим 
понятийное поле исследования мотивационной 
среды профессионального развития руководящего 
персонала в схематичном виде (рис. 5).

Проявлением сформированной на предприятии 
мотивационной среды являются актуализирован-
ные потребности двух сторон: руководящего персо-
нала в профессиональном развитии и собственника 
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предприятия в руководящем персонале с необхо-
димым для обеспечения конкурентоспособности 
предприятия уровнем профессионального развития.

Для определения семантической формы и со-
держания экономического явления необходимо 
сформулировать термин и понятие, которые от-
ражали бы его экономическую сущность и содер-
жание. Базируясь на средовом и кондициональном 
подходах, определим мотивационную среду как 
совокупность организационных условий, которые 
определяют направленность и величину усилий, 
прилагаемых руководящим персоналом для своего 
профессионально развития.

Чтобы раскрыть сущность мотивационной среды 
как экономической категории, необходимо обозна-
чить экономические отношения, субъектов и объект, 
по поводу которых они возникают. В качестве субъ-
ектов отношений выступают собственники предпри-
ятий и руководители различных уровней управления, 
в качестве объектов — ресурсы, время и усилия, их 
распределение по приоритетам для более эффек-
тивного решения текущих и перспективных задач, 
которое определяется уровнем и динамикой про-
фессионального развития руководящего персонала.

Как отмечено ранее, предприятие — это соци-
ально-экономическая система, предназначени-
ем которой является реализация интересов ос-
новных ее субъектов. В этом контексте сущность 
мотивационной среды как экономического явления 
заключается во взаимовыгодном соединении инте-
ресов собственника предприятия и руководящего 
персонала к развитию профессиональной деятель-
ности, приводящем к удовлетворению потребнос-
тей каждого из его субъектов.

Таким образом, с учетом предназначения и функ-
ционала руководителей, определяющих требования 
к их профессиональному развитию для обеспече-
ния необходимой динамики развития предприятия, 
подразделения, коллектива, в статье уточнено по-
нятийное поле исследования мотивационной сре-
ды профессионального развития руководящего 
персонала предприятия.

Понятийное поле исследования рассматривается 
автором как система понятий, раскрывающих эко-
номическое явление в контексте цели исследования 
и формирующая теоретическую основу для даль-
нейшей разработки методического инструментария 
его оценки и формирования (совершенствования).

 
 
 
 
 
     
 

Я вл ение  

Терм и н –  
сем антическая 

ф ор м а  

П онятие –  
определ ение 
содерж ания  

Соединение и нтересов  руководящего 
персонала и собственника предприятия 
 к развитию  профессиональной 
деятельности 

Мотивационная среда профессионального 
развития руководящего персонала 

Услов ия , определяющие 
направленность и величину уси ли й , 
прилагаемых руководящим персоналом 
для своего профессионального развития 

Категория –  
устано вл ение 

отн о ш ени й  

    Актуали зи ров анны е потребности: 
–  руководящего персонала   
    в профессиональном развитии 
–  собственника предприятия в  
    руководящем персонале с необходимым  
    уровнем и динамикой профессионального  
    развития 
 

О тнош ения  между руководящим 
персоналом различных уровней 
управления и собственниками 
предприятия по поводу распределения 
ресурсов, времени и усилий по 
приоритетам для более эффективного 
решения текущих и перспективных задач 

 
 

С ущ н ость  

Рис. 5. Понятийное поле исследования мотивационной среды профессионального развития  
руководящего персонала

Примечание: разработано автором.
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Понятийное поле исследования мотивационной 
среды профессионального развития руководящего 
персонала предприятия раскрывается через акту-
ализированные потребности в профессиональном 
развитии, совокупность организационных усло-
вий, определяющих направленность и величину 
усилий, прилагаемых руководящим персоналом 
для своего профессионального развития, отноше-

ния между руководящим персоналом различных 
уровней управления и собственниками предпри-
ятия по поводу распределения ресурсов, времени 
и усилий по приоритетам для более эффективного 
решения текущих и перспективных задач, а так-
же интересы субъектов предприятия к развитию 
профессиональной деятельности.
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Professional development of managers is one of the important factors in the competitiveness of enterprises 
in the context of increasing competition in the world labor, raw materials and capital markets. Modern eco-
nomic challenges pose new tasks for managers, actualizing the need for mastering new competencies. This 
fact necessitates the formation of an appropriate motivational environment for professional development 
at the enterprise. The purpose of the article is to clarify the conceptual field of research into the motivational 
environment of management staff professional development. The conceptual field reveals the essence of this 
economic phenomenon, which is considered as a combination of interests of the subjects at the coal mining 
enterprise (owners and management staff) to develop their professional activities. The author studied the ap-
proaches to the definition of professional development and motivational environment presented in the sci-
entific literature, as well as the characteristics of the managers activities, and formulated the interpretation 



Понятийное поле исследования мотивационной среды профессионального развития руководящего персонала 109

of the motivational environment of the management staff professional development. A conditional approach 
was used to reveal the content of this economic phenomenon.

Keywords:	motivational environment, professional development, management staff, economic phe-
nomenon.
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