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Аннотация. Целью исследования является изучение взаимосвязи между мотива-
цией и стимулированием труда управленческих кадров, оценка работы управленческо-
го персонала для формирования эффективной системы мотивации и стимулирования 
труда.

Методология основывается на использовании методов логического и сравнительного 
анализа, изучении классификации функций управленческого труда. Изучение мотивацион-
ных механизмов является мощным инструментом управления и совершенствования стиму-
лирования управленческого персонала.

Результаты исследования. Систематизированы базовые понятия мотивации 
и  стимулирования труда. Доказано, что между стилем управления руководителя 
и мотивацией существует выраженная взаимосвязь, имеют место динамические из-
менения мотивации трудовой деятельности в  зависимости от  возраста и  стадии 
трудового пути. Предложена методика оценки эффективности управленческого 
труда.

Перспективы исследования. Дальнейшее исследование мотивации поведения руково-
дителя и механизма стимулирования управленческого труда открывает новые возможнос-
ти в повышении эффективности управленческой деятельности.
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Abstract. The aim of the study is to study the relationship between motivation and stimulation 
of labor of management personnel, assessment of the work of management personnel to form an 
effective system of motivation and incentives for labor.

The methodology is based on the use of methods of logical and comparative analysis, the study 
of the classification of the functions of managerial labor. The study of motivational mechanisms is 
a powerful tool for managing and improving incentives for management personnel.

Research results. The basic concepts of motivation and stimulation of labor are systematized. 
It is proved that there is a pronounced relationship between the manager’s management style and 
motivation, there are dynamic changes in the motivation of labor activity depending on the age 
and stage of the work path. A methodology for assessing the effectiveness of managerial work is 
proposed.

Research prospects. Further study of the motivation of the leader’s behavior and the mechanism 
for stimulating managerial labor opens up new opportunities for increasing the efficiency of 
managerial activity.
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Введение. Экономическое развитие Рос-
сии характеризуется увеличением ВВП в  1 
полугодии 2021 года по сравнению с 1 полу-
годием 2020 года на 4,8 %. По сравнению с 1 
полугодием 2019  года произошло снижение 
данного показателя на 3,4 %1. В данных усло-
виях повышается значимость стимулирования 
труда управленческих кадров, так как именно 
от них зависит улучшение деятельности руко-
водимых ими организаций или структурных 

подразделений. Производство конкурентос-
пособной продукции и  эффективность про-
изводственной деятельности возможны при 
условии применения действенной мотивации 
и стимулов к труду управленческих работни-
ков. Вызванный научно-техническим прогрес-
сом рост числа управленцев говорит об увели-
чивающейся роли управленческих кадров.

Роль управленческих кадров является ре-
шающей и следует из осуществляемых ими 

1 Социально-экономическое положение России: январь-сентябрь 2021 [Электронный ресурс] // Сайт Феде-
ральной службы государственной статистики. URL: https://rosstat.gov.ru/compendium/document/50801. 
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функций. Классический подход функций 
управленческого труда делит их на  восемь 
групп:

1) планирование;
2) финансирование;
3) организация;
4) мотивация и стимулирование;
5) информационное обеспечение и учет;
6) маркетирование;
7) безопасность;

8) контроль, регулирование и оценка де-
ятельности.

На ряде предприятий вообще использу-
ется типовой набор функций: набор и отбор 
персонала, адаптация, аттестация, повыше-
ние квалификации, ротация кадров.

В современных условиях перехода пред-
приятий от стратегии выживания к стратегии 
развития представляет интерес классифика-
ция, предложенная Е. Ю. Юргановой (рис. 1).

Рис. 1. Классификация функций управленческой деятельности [13]
Fig. 1. Classification of management functions [13]
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Четкое структурирование функций уп-
равления дает возможность создать эффек-
тивную систему мотивации и  стимулирова-
ния управленческих кадров.

По нашему мнению, значение трудовой 
мотивации руководителя нельзя переоценить, 
ведь его роль в системе управления производс-
твенной деятельностью, включая социальные, 
экономические и технические подсистемы, яв-
ляется решающей. Обеспечение устойчивого 
развития предприятия и  поддержание конку-
рентоспособности на рынке является ключевой 
задачей руководителя. Именно руководитель 
в  конечном счете отвечает за  формирование 
благоприятного психологического климата 
и  командного духа (англ. team spirit) внутри 
организации, мотивируя сотрудников на скоор-
динированную работу по  достижению общей 
цели за  счет организационных и  экономичес-
ких механизмов. В связи с этим современные 
условия предъявляют к  руководителю повы-
шенные требования к подготовке, как в облас-
ти экономики, финансов, технологии и  орга-
низации производственной деятельности, так 
и в области социологии и психологии.

Анализ работ по  теме исследования 
и обсуждение. На основе анализа ряда работ 
Л. А. Карпенко, А. В. Петровского, М. Г. Яро-
шевского, Е. С.  Ладыгиной, Т. С.  Краснова 
и А. А. Куприна нами систематизированы ба-
зовые понятия мотивации и стимулирования 
труда [6; 7; 9].

Мотив представляет собой инициативное 
намерение, направленное на удовлетворение 
потребности субъекта. В свою очередь моти-
вация — это побуждения индивида к совер-
шению активных действий, направленных 
на определённую цель. При этом стимул, под 
которым понимается воздействие на индиви-
да, обуславливающее динамику его состоя-
ний, также представляет собой их причину.

Стимул является желаемой целью, воз-
награждением, удовлетворяющим испыты-
ваемую нужду (потребность) в необходимых 
для функционирования индивида духовных, 
материальных или социальных благах, а мо-
тив выступает в  качестве связующего звена 
между потребностью и стимулом.

Мотивация к труду предусматривает со-
здание условий для регулирования способ-
ности работника удовлетворять собственные 

потребности посредством трудовых отноше-
ний. То есть цели работника и цели компании 
должны быть совпадающими, в этом случае 
будет наблюдаться повышение производи-
тельности труда — ключевая задача управле-
ния предприятием.

Традиционно принято выделять два на-
правления мотивации работников: матери-
альная мотивация, связанная с  заработной 
платой, премиями, надбавками, и  нематери-
альная, направленная на создание для работ-
ников различных привилегий.

Отметим, что привилегии различного 
рода являются важным элементом корпора-
тивной культуры предприятия, повышающим 
степень заинтересованности работника в ко-
нечных результатах труда. Анализируя осо-
бенности мотивации менеджеров высшего 
и среднего звена, О. В. Куликова и О. В. Буб-
нова выделили следующие базовые факторы 
удовлетворённости сотрудников:

— понимание, что от них ожидают руко-
водители;

— соответствие работника выполняемым 
им заданиям;

— справедливое признание руководс-
твом заслуг работника;

— высказывание со стороны руководства 
заслуженной похвалы;

— забота со стороны непосредственного 
руководителя [8].

Для наёмного работника важное значение 
играет не  только непосредственный размер 
материального вознаграждения, но и возмож-
ность личного саморазвития, а также условия 
труда. Следовательно, высокомотивирован-
ные работники способны стать прочной ос-
новой устойчивого развития предприятия, что 
необходимо учитывать при реализации управ-
ленческой стратегии.

Ряд авторов выделяет типы мотивации 
в зависимости от вида активности: внешнюю 
(extrinsic), для которой характерно видимое 
мотивационное поведение, и  внутреннюю 
(intrinsic)  — скрытое мотивационное пове-
дение. Иными словами, внешняя мотивация 
описывает детерминированное поведение 
на основе инициирующих и регулирующих 
факторов, находящихся вне индивидуума, 
а внутренняя — в самом индивиде [4].

Практические возможности различных 
типов мотивации открывают максимально 
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широкие возможности для повышения эф-
фективности функционирования предпри-
ятия, так как осознание поставленных целей, 
возможных поощрений и  санкций за  невы-
полнение трудовых обязанностей служат хо-
рошим стимулом как для рядовых сотрудни-
ков, так и для руководителей.

Изучение движущих поведенческих фак-
торов, лежащих в основе поступков индиви-
да, позволяет сформировать комплекс форм 
и методов управления и найти пути повыше-
ния эффективности трудовой деятельности.

Представляется очевидным, что только 
понимание лежащих в  основе действий ру-
ководителя побудительных мотивов позво-
ляет сформировать эффективную комплекс-
ную систему целенаправленного воздействия 
и стратегического управления. Стиль управ-
ления руководителя определяется мотиваци-
онными факторами при принятии управлен-
ческого решения. Если формальный руко-
водитель склонен к  авторитарным методам 
управления, направленным на  максималь-
ный контроль подчинённых с использовани-
ем формальной власти в качестве ключевого 
метода воздействия на подчинённых, то уп-
равленческий лидер-руководитель в большей 
степени ориентируется на  социально-пси-
хологические воздействующие механизмы 
и личный авторитет среди сотрудников.

При этом следует отметить, что мотивы 
управленческих решений могут трансфор-
мироваться в  зависимости от  внутреннего 
состояния организации и  этапа её развития. 
Так, при работе в  экстремальных условиях 
нестабильности, кризиса, отрицательной ди-
намики финансово-экономических показате-
лей руководитель в большей степени склонен 
к творческой активности, принятию нестан-
дартных решений, а также диалогу и приня-
тию коллективных компромиссов, нежели 
при стабильном долговременном устойчивом 
развитии организации.

Можно утверждать, что между стилем 
управления руководителя и  мотивацией су-
ществует выраженная взаимосвязь. Так, для 
управленца с  повышенной склонностью 
к  лидерскому поведению характерен повы-
шенный уровень проявления потребности 
в  получении властных полномочий при вы-
раженном контроле, при этом наблюдается 
низкий уровень потребности в  требуемом 

контроле и  страх отвержения. Вместе с  тем 
при пониженной склонности к  лидерскому 
поведению наблюдается значительный уро-
вень страха отвержения и  тяготение к  тре-
буемому контролю при низком уровне пот-
ребности достижения власти и выраженного 
контроля. Отметим также, что мотивация ру-
ководителя, выражающаяся в стиле управле-
ния, оказывает прямое влияние на мотивации 
подчинённых.

Как показало наше исследование, моти-
вационное воздействие посредством лидер-
ского поведения оказывает существенное 
влияние на подчиненных, что детерминирует 
наличие прямой взаимосвязи между стилем 
управления и  ведущими мотивами. Комп-
лексное формирование стиля управления 
происходит под воздействием внутренних 
и  внешних мотивов и  зависит от  внутрен-
них психологических особенностей индиви-
дуума. В  свою очередь, система ценностей 
предопределяет набор и соотношение целей 
и задач в процессе принятия руководителем 
управленческого решения.

Ряд исследователей отмечают различие 
мотивационного профиля руководителя в за-
висимости от половой принадлежности. Так, 
по мнению М. В. Прохоровой, у женщин до-
минирует мотив избегания возможных не-
удач при высокой детерминированности пот-
ребности в безопасности, в то время как для 
мужчин характерно наличие противополож-
ных тенденций и большая склонность к пос-
тановке амбициозных задач при повышенном 
уровне риска.

Высокая выраженность у мужчин таких 
внешних положительных мотивов, как раз-
мер вознаграждения, достижение высокого 
статуса и карьерное продвижение, отражают-
ся в доминировании внешней положительной 
мотивации. В свою очередь, мотивационный 
профиль женщин детерминирован потреб-
ностью самореализации в  процессе осу-
ществления трудовой деятельности. Помимо 
этого, внешний негативный мотивационный 
комплекс, проявляющийся в  избегании не-
удач и  критики, обусловлен потребностью 
безопасности [11].

Следует также отметить наличие дина-
мических изменений мотивации трудовой де-
ятельности в зависимости от возраста и ста-
дии трудового пути:
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— на начальном этапе трудовой деятель-
ности (до 30 лет) наблюдается преобладание 
внешних положительных мотивов над от-
рицательными и внутренней мотивации над 
внешней;

— в середине трудового пути (30–40 лет) 
повышается роль внешней мотивации и вне-
шних положительных факторов;

— на завершающем этапе трудового пути 
(старше 40 лет) ключевую роль начинают иг-
рать внешние отрицательные мотивы при 
значительном уменьшении влияния внутрен-
них факторов.

Внешние положительные мотивы менее 
чувствительны к  возрастным различиям, 
при этом для руководителя по мере накопле-
ния опыта растёт выраженность внутренней 
мотивации при одновременном снижении 
внешней.

Для руководителя наибольшее значение 
имеет непосредственно сам процесс трудо-
вой деятельности и  доминирование мотива 
достижения над мотивами, связанными с из-
беганием возможных неудач. Положитель-
ный результат управления квалифицирует 
руководителя как инициативного, уверенно-
го в своих силах, ответственного работника, 
ориентированного на  успех организации. 
В  структуре его мотивации преобладает ре-
зультирующая ориентация над процессуаль-
ной, то есть наблюдается доминирующая ус-
тановка на получение в процессе труда целе-
вого результата. При этом для руководителя 
особое значение приобретает потребность 
в самодетерминации (автономии), предпола-
гающая независимую инициативу и наличие 
возможности самостоятельного контроля 
собственных действий.

Воля руководителя проявляется в созна-
тельном выборе варианта решения проблемы, 
а в качестве её основы выступает внутренняя 
мотивация, выраженная в потребности быть 
компетентным, то есть способным эффектив-
но достигать как внешних, так и внутренних 
целевых результатов. При помощи фактора 
воли решаются конфликты между различ-
ными потребностями и их подчинение. Ещё 
один важный элемент внутренней мотивации 
руководителя выражается в  установлении 
взаимосвязи с  вышестоящими и  подчинен-
ными сотрудниками и проявляется в чувстве 
принадлежности к единой команде.

Исследование мотивации поведения ру-
ководителя в  рамках теории самодетерми-
нации открывает новые возможности в изу-
чении трудовой мотивации. Инициативное 
поведение, в результате которого удовлетво-
ряются потребности в автономии, компетен-
тности и  взаимосвязанности, способствует 
стимулированию внутренней мотивации, что 
создаёт необходимые условия для эффектив-
ной продуктивной работы.

Доминирование внешней мотивации, 
предполагающей ключевую роль внешних 
атрибутов социального статуса и  матери-
ального вознаграждения, нередко приводит 
к  снижению ценностных ориентаций, что 
может приводить к  повышенной текучести 
кадров. В то же время при развитости внут-
ренней мотивации, предполагающей нали-
чие индивидуального подхода к  развитию 
сотрудников, инициативность и  заинтересо-
ванность в  конечном результате, работники 
демонстрируют более высокую заинтересо-
ванность в  устойчивой работе организации 
в целом.

Вместе с тем не следует игнорировать тот 
факт, что внешние мотивационные факторы 
способны оказывать положительное воздейс-
твие на работников и без них продуктивная 
работа будет весьма затруднена. Внешние по-
ощрения со  стороны руководителя оказыва-
ют положительное воздействие на подчинен-
ных и  на  их отношение к  выполняемой ра-
боте. При этом внешние факторы мотивации 
должны максимально учитывать индивиду-
альные особенности сотрудников, что может 
выражаться в особых привилегиях и индиви-
дуальных поощрениях.

Анализ работ В. А. Антропова, О. С. Ви-
ханского, В. В.  Гончарова, А. Я.  Кибанова, 
А. И. Наумова, Ю. В. Тихонравова, Л. С. Ша-
ховской и  других авторов показывает необ-
ходимость дальнейшей разработки методики 
мотивации и  стимулирования труда управ-
ленческих кадров.

Причиной малоэффективной системы 
стимулирования труда управленческих кад-
ров на предприятии является низкая мотива-
ция труда управленческого персонала. Сис-
тема мотивации и  стимулирования управ-
ленческих кадров подразумевает повышение 
трудовой активности управленцев, повыше-
ние эффективности их труда [15].
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Стимулирование управленческого тру-
да условно можно разбить на  четыре блока 
(рис.  2). Наибольшая эффективность дости-
гается при использовании данных форм сти-
мулирования в совокупности, которые допол-
няют друг друга [3].

Самым действенным для многих пред-
приятий с  экономической точки зрения яв-
ляется материальное стимулирование, удов-
летворяющее максимальное количество 
потребностей [1].

В механизме стимулирования управлен-
ческих работников нужно учитывать как 
экономический аспект, так и  социальный. 
Социальный аспект предусматривает рост 
эффективности кадровой политики, исполь-
зование социальных технологий во взаимо-
действии руководителей и  подчиненных, 
предусматривающий инновационные под-
ходы, совершенствование корпоративной 
культуры.

Управленческий труд — это в основном 
умственный труд, что определяет специфику 
его работы, которая выражается в совокупном 
труде всех работников. Особенностью управ-
ленческого труда является то, что он не мо-
жет быть напрямую оценен количественно, 
а  только через результаты труда подчинен-
ных работников. Соответственно от правиль-
ности принятых решений управленца зависят 
результаты работы всего коллектива.

Анализ мотивации и  стимулирования 
труда управленческих кадров выявил следу-
ющие недостатки:

1) уровень оплаты труда управленчес-
ких кадров не  учитывает индивидуальных 

особенностей руководителей и  степень их 
квалификации;

2) не имеется четкой процедуры оценки 
результатов управленческих кадров;

3) отсутствует личное участие управлен-
ческих кадров в разработке мотивов и стиму-
лов своей работы;

4) используется краткосрочный подход 
к мотивации и стимулированию труда.

Опрос, проведенный среди руководи-
телей разных уровней управления одной 
из российских компаний, показал, что только 
половина работников удовлетворены своей 
работой, треть управленцев считает, что для 
эффективной работы нет необходимых усло-
вий, больше половины отмечают неэффек-
тивность системы стимулирования [2].

При выборе мотивирующих факторов 
наибольший интерес вызвали творческие за-
дачи, соответствующая оценка результатов 
работы, возможность карьерного роста, про-
зрачная система поощрения, хорошие отно-
шения в коллективе.

Анкетирование топ-менеджеров на  кур-
сах МВА, проведенное среди 64 руководите-
лей, показало, что наиболее действенные для 
них мотивирующие факторы следующие [3]:

— самовыражение;
— уважение в коллективе;
— оплата труда;
— возможность карьерного роста;
— представляющая интерес работа;
— надежность и статусность компании.
Оценочные критерии деятельности уп-

равленческих кадров высшего уровня управ-
ления на предприятии должны основываться 

Рис. 2. Виды стимулирования управленческого труда
Fig. 2. Types of incentive management work
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на  целеполагании и  целедостижении [12]. 
Это говорит о том, что деятельность руково-
дителей должна быть направлена на страте-
гию развития предприятия.

Сегодня уже необходимо ориентировать-
ся не на краткосрочный подход к мотивации, 
а  использовать критерии оценки решений, 
направленных на долгосрочную перспективу. 
Это создаст эффективную систему вознаграж-
дения руководителей с целью достижения ими 
производительного развития компании. При 
этом наибольший доход в виде бонусов дол-
жен быть ориентирован именно на долгосроч-
ные достижения, что позволит дополнительно 
снизить текучесть кадров [14].

Оценка эффективности управленчес-
кого труда. Методика оценки эффективнос-
ти управленческого труда составляет основу 
системы стимулирования управленцев. Соот-
ветственно, для совершенствования мотива-
ции и стимулирования труда управленческих 
кадров необходимо совершенствовать мето-
дику оценки их труда. С этой целью целесо-
образно использовать как количественные, 
так и качественные показатели (рис. 3).

Оценка работы управленческих кадров 
должна начинаться с  соответствия их рабо-
ты стратегии развития предприятия и сфор-
мированной кадровой политики, ориентиро-
ванных не только на краткосрочный период, 
но и с учетом долгосрочного вклада в страте-
гическое развитие предприятия.

В качестве количественных показателей 
для оценки результатов управленческого тру-
да руководителей предприятия необходимо 
использовать не только показатель выручки, 
но  и  прибыли предприятия. Это позволит 
увеличить заинтересованность руководите-
лей в  показателях рентабельности предпри-
ятия [12]. Необходимо должностной оклад 
руководителя умножать на коэффициент, раз-
работанный экспертным советом предпри-
ятия, который зависит от  полученной при-
были и  ежемесячных денежных поступле-
ний не только в общей сумме, но и в расчете 
на одного работника предприятия.

Для руководителей функциональных 
и  структурных подразделений коэффициент 
стимулирующих выплат должен составлять 
определенный процент от выплаты руководи-
телю в зависимости от меры ответственности.

Оценка качества управленческого труда 
направлена на  соотношение деятельности 
предприятия целям, а также предполагает ис-
пользование социальной деятельности. Се-
годня уже недостаточно работать просто эф-
фективно. Управление персоналом предпола-
гает социальную ответственность коллекти-
ва, учет уровня и качества жизни работников. 
Социальная ответственность в рамках оцен-
ки качества управленческого труда предус-
матривает улучшение экологии, сохранение 
здоровья работников, организация санатор-
но-курортного лечения и отдыха, повышение 
квалификации.

Рис. 3. Алгоритм формирования оценки работы
управленческих кадров для стимулирования труда

Fig. 3. Algorithm for forming an assessment of the work
of managerial personnel to stimulate labor
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К показателям качества управленческого 
труда отнесем:

1) организацию труда;
2) корпоративную культуру;
3) уровень квалификации;
4) обучение персонала;
5) трудовую дисциплину;
6) инновационную активность;
7) экономическую ответственность пер-

сонала;
8) систему контроля.
Данные показатели направлены на  диф-

ференциацию целей для разных исполните-
лей, разработку отдельных специфических 
задач, взаимосвязанную работу всех струк-
турных подразделений, комплексный подход 
в  развитии инновационного процесса, что 
в итоге ведет к повышению качества управ-
ленческого труда.

Формирование высоких показателей качес-
тва управленческого труда требует от управлен-
ческих кадров творческого подхода, высоких 
профессиональных компетенций, уверенности 
в принятых решениях, хорошего здоровья, от-
личного искусства делового и личностного об-
щения, стремления к самосовершенствованию.

Структура вознаграждения управленчес-
ких кадров сегодня должна формироваться 
из  фиксированной части, зависящей от  ква-
лификации, опыта работы, углубленности 
знаний, а  также переменной части, вклю-
чающей выплаты за  краткосрочный период 
и долгосрочные результаты.

Заключение. Таким образом, мотивация 
представляет собой стремление работника 
удовлетворить свои потребности в  опреде-
ленных благах посредством труда, а  стиму-
лирование выражает внешнее воздействие, 
направленное на мотивы работника.

Результаты проведенных исследований 
показывают, что система мотивации труда 
управленческих кадров имеет комплексную 
схему, в которую входят факторы мотивации 
труда, методы усиления трудовой активнос-
ти и  цели мотивации. Самым эффективным 
способом вознаграждения выступает исполь-
зование прогрессивных форм оплаты труда. 
Чтобы сформировать эффективную систему 
мотивации, необходимо сначала определить-
ся со стратегией развития организации, осно-
ванной на миссии.

Система мотивации и  стимулирования 
труда управленческих кадров — это динами-
ческая структура, которая должна постоянно 
развиваться и  совершенствоваться с  учетом 
изменяющихся условий и приоритетного вы-
явления факторов, актуальных в данный кон-
кретный момент времени.

Предложенная оценка эффективности 
управленческих кадров позволит совершенс-
твовать систему мотивации и  стимулирова-
ния труда на предприятии. Гибкое использо-
вание мотивационных механизмов, которые 
являются мощным инструментом управ-
ления, дадут возможность руководителю 
обеспечить длительное устойчивое развитие 
предприятия, создать эффективную систему 
стимулирования управленческого персонала.
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