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Аннотация. В  статье исследуются особенности стимулирования управлен-
ческих кадров на  основе теорий мотивации. Рассмотрены ключевые кон-
цепции, включая иерархию потребностей А. Маслоу, теорию приобретён-
ных потребностей Д. МакКлелланда, двухфакторную модель Ф. Герцберга, 
а  также процессуальные теории (ожидания, справедливости, постановки 
целей). Особое внимание уделено адаптации этих теорий к управленческим 
кадрам, чья мотивационная структура отличается от рядовых сотрудников. 
Выявлено, что для управленческих кадров критически важны автономия, 
признание, стратегические достижения и  влияние на  организационные 
процессы. На  основе анализа предложены рекомендации по  разработке 
эффективных систем стимулирования управленческих кадров, сочетающих 
материальные и нематериальные стимулы.
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personnel based on motivation theories. Key concepts are considered, 
including A. Maslow’s hierarchy of needs, D. McClelland’s theory of 
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paid to the adaptation of these theories to management personnel, 
whose motivational structure differs from ordinary employees. It has 
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Введение

В современных условиях динамично развивающейся 
экономики и  усиления конкурентной борьбы осо-
бую значимость приобретает эффективное управ-

ление персоналом, особенно на уровне управленческих 
кадров. Особое внимание всегда уделяется системе мо-
тивации и стимулирования управленческих кадров, так 
как именно от неё зависит степень самоотдачи руково-
дителей, что крайне важно в настоящее время, когда они 
сталкиваются с  необходимостью принимать решения 
в  условиях дефицита информации, колебаний рынка 
и непредсказуемых изменений в законодательстве.

И.П. Поварич и Б.Г. Прошкин разработали классифи-
кацию, разделяющую стимулирование на виды и формы 
[9]. Виды стимулирования определяются спецификой 
стимулов, которые использует субъект управления для 
влияния на  трудовое поведение сотрудников. В  свою 
очередь, формы организации стимулирования зависят 
от взаимосвязи между применяемыми стимулами и до-
стигнутыми результатами работы.

Чтобы подобрать наиболее эффективные виды сти-
мулирования, необходимо знать особенности трудовой 
мотивации той или иной категории персонала, а  затем 

реализовать соответствующие этим видам формы сти-
мулирования [4]. По этой причине целью данной статьи 
является выделение особенностей трудовой мотивации 
управленческих кадров в рамках теорий мотивации для 
обеспечения возможности выбора наиболее эффектив-
ных видов стимулирования. 

Развитие теорий мотивации

История развития теорий мотивации насчитывает 
более века, отражая изменение взглядов на природу че-
ловеческого поведения в  трудовой деятельности. Пер-
вые систематизированные представления о  мотивации 
появились в  начале XX  века благодаря работам Ф. Тей-
лора (1911 г.), основателя научного управления [15]. Его 
теория «экономического человека» предполагала, что 
работниками движет исключительно материальная за-
интересованность [7]. Ф. Тейлором была разработана 
система дифференциальной оплаты, где заработок на-
прямую зависел от  выработки [13]. Хотя эта концепция 
сегодня кажется упрощённой, она заложила основы на-
учного подхода к мотивации персонала.

В 1940-х годах А. Маслоу предложил иерархическую 
теорию потребностей, ставшую краеугольным камнем 
современной психологии мотивации. Его пирамида по-



11Серия: Экономика и Право № 7 июль 2025 г.

ЭКОНОМИКА

требностей включала пять уровней: физиологические 
потребности, безопасность, социальные связи, уваже-
ние и  самоактуализацию [8; 10]. Согласно этой теории, 
человек последовательно удовлетворяет эти потреб-
ности, переходя от  базовых к  высшим [10]. Эта теория 
впервые обратила внимание на  комплексность чело-
веческих мотивов, выходящих за рамки материального 
вознаграждения.

Д. МакКлелланд в  1960-х годах развил теорию при-
обретённых потребностей, выделив три ключевых мо-
тиватора: потребность в  достижении, потребность во 
власти и потребность в принадлежности (соучастии) [3; 
8]. Его исследования показали, что доминирование той 
или иной потребности определяет модель трудового 
поведения. Особое значение Д. МакКлелланд придавал 
потребности в достижении как фактору экономического 
развития.

В 1959 году Ф. Герцберг разработал двухфакторную 
теорию мотивации, разделив все факторы влияния 
на гигиенические (внешние) и мотиваторы (внутренние) 
[3; 2]. К первым он относил условия труда, зарплату и по-
литику компании, ко вторым — достижения, признание 
и  возможности роста. Ф. Герцберг доказал, что отсут-
ствие гигиенических факторов вызывает неудовлетво-
рённость, но их наличие само по себе не мотивирует — 
для этого нужны дополнительные стимулы [5].

1960-е годы ознаменовались появлением процессу-
альных теорий мотивации [11]. В. Врум в 1964 году пред-
ложил теорию ожидания, согласно которой мотивация 
зависит от  трех факторов: ожидания того, что усилия 
приведут к  результату; что результат повлечёт возна-
граждение; и ценности этого вознаграждения [14; 18; 11]. 
Практическим выводом стало понимание необходимо-
сти четкой связи между усилиями, результатами и возна-
граждением.

Примерно в это же время Д.C. Адамс разработал те-
орию справедливости (равенства) (1965 г.), утверждаю-
щую, что люди оценивают свое вознаграждение относи-
тельно вклада других работников [17]. Дисбаланс в этих 
соотношениях вызывает психологическое напряжение 
и снижает мотивацию [12]. Эта теория объяснила многие 
случаи демотивации в коллективах.

В 1968 году Э. Локк предложил теорию постановки 
целей, доказав, что конкретные и сложные цели при ус-
ловии их принятия работником ведут к  более высокой 
производительности, чем расплывчатые задания или их 
отсутствие [1; 16]. Он выделил четыре механизма влия-
ния целей: направление внимания, мобилизация уси-
лий, повышение настойчивости и  активизация поиска 
стратегий [6].

Эволюция теорий мотивации демонстрирует по-
степенный переход от  упрощенных моделей к  ком-
плексному пониманию человеческого поведения. 
От первоначального акцента на материальных стимулах 
наука пришла к признанию важности внутренних моти-
вов, психологических потребностей и  индивидуальных 
различий. Современные теории подчеркивают необхо-
димость персонализированного подхода к  мотивации, 
учитывающего как организационные условия, так и лич-
ностные особенности работников. Этот исторический 
опыт важен для руководителей, позволяя им избегать 
упрощенных решений и  разрабатывать эффективные 
системы стимулирования, соответствующие сложности 
человеческой природы.

Особенности стимулирования управленческих 
кадров

Управленческие кадры представляют собой уникаль-
ную категорию работников, чья мотивационная струк-
тура существенно отличается от  мотивации рядовых 
сотрудников. Это отличие обусловлено целым рядом 
факторов: особым характером трудовой деятельности, 
повышенным уровнем ответственности, спецификой 
психологических потребностей и  социального статуса. 
Теории мотивации, рассмотренные ранее, требуют зна-
чительной адаптации и  переосмысления применитель-
но к  руководителям различных уровней. Рассмотрим 
особенности применения основных теорий мотивации 
к управленческим кадрам с учётом современных реалий 
корпоративного управления.

Применительно к  управленческим кадрам теория 
потребностей А. Маслоу демонстрирует существенные 
модификации традиционной пирамиды потребностей. 
Если для большинства рядовых сотрудников базовые 
физиологические потребности и  потребности в  без-
опасности остаются актуальными на  протяжении всей 
карьеры, то у  успешных руководителей эти потребно-
сти, как правило, уже удовлетворены и перестают быть 
значимыми. Однако это не означает полного исчезнове-
ния значимости базовых потребностей. В условиях эко-
номической нестабильности или карьерных кризисов 
даже высокопоставленные руководители могут вновь 
испытывать озабоченность вопросами безопасности 
(сохранение позиции, репутации, доходов). Особенно-
стью управленцев является также то, что их потребность 
в  безопасности часто трансформируется в  стремление 
к созданию «подушки» в виде сетей профессиональных 
контактов, личных сбережений или альтернативных ка-
рьерных вариантов.

Потребность в принадлежности у управленцев про-
является не  столько в  желании быть частью коллекти-
ва (как у  рядовых сотрудников), сколько в  стремлении 
принадлежать к  определенному профессиональному 
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сообществу или социальному кругу. Для многих руково-
дителей членство в престижных бизнес-клубах или экс-
пертных советах имеет большую мотивационную цен-
ность, чем формальные корпоративные мероприятия.

Потребность в  уважении у  управленцев имеет две 
ярко выраженные составляющие: внешнее уважение 
(статус, признание заслуг, символические атрибуты вла-
сти) и внутреннее самоуважение (ощущение профессио-
нальной состоятельности). 

Потребность в самореализации у управленцев часто 
выражается в желании оставить значимый след в разви-
тии организации, реализовать амбициозные стратеги-
ческие проекты или сформировать уникальную корпо-
ративную культуру. Важной особенностью является то, 
что у многих успешных руководителей эта потребность 
не ослабевает с возрастом, а напротив, усиливается.

Теория Д. МакКлелланда особенно релевантна для 
анализа мотивации управленческих кадров. Потреб-
ность в достижениях у успешных руководителей имеет 
качественно иной характер по  сравнению с  рядовыми 
сотрудниками. Если для последних важны конкретные 
измеримые результаты в  ограниченных временных 
рамках, то для топ-менеджеров значимыми становятся 
стратегические достижения с  длительным горизонтом 
реализации. 

Потребность во власти у управленцев претерпевает 
сложную эволюцию в процессе карьерного роста. На на-
чальных управленческих позициях она часто проявляет-
ся как стремление к формальным атрибутам власти. Од-
нако по мере профессионального развития происходит 
трансформация в  более зрелую форму — стремление 
к влиянию и возможности формировать среду. Примеча-
тельно, что у  выдающихся руководителей потребность 
во власти часто сочетается с  развитой эмоциональной 
интеллигентностью и  способностью делегировать пол-
номочия.

Потребность в  принадлежности у  управленцев выс-
шего звена приобретает особые формы. Она выражает-
ся не  столько в  желании быть принятым в  коллективе, 
сколько в  стремлении создать собственную управлен-
ческую команду или профессиональную сеть. Многие 
успешные руководители тратят значительные усилия 
на  формирование круга единомышленников, который 
становится важным мотивационным фактором их дея-
тельности.

Традиционное разделение факторов на  гигиениче-
ские и мотивирующие применительно к управленческим 
кадрам требует существенного пересмотра. Многие 
факторы, которые для рядовых сотрудников являются 
гигиеническими, для руководителей трансформируются 
в мощные мотиваторы.

Статусные атрибуты (размер и  расположение каби-
нета, класс служебного автомобиля, особые условия 
страхования) для топ-менеджеров часто имеют сим-
волическое значение, выходящее за  рамки простого 
комфорта. Они воспринимаются как видимые признаки 
успеха и признания, становясь важными мотивационны-
ми факторами.

Условия труда для управленцев включают не  толь-
ко физические параметры рабочей среды, но и степень 
свободы в  принятии решений, доступ к  информации, 
возможность формировать повестку. Ограничения 
в этих сферах являются для руководителей более силь-
ными демотиваторами, чем неудобства физического ха-
рактера.

Политика компании воспринимается управленцами 
через призму возможности участия в её формировании. 
Для многих руководителей возможность влиять на кор-
поративную стратегию и культуру становится ключевым 
мотиватором, компенсирующим даже существенные не-
достатки других аспектов работы.

Классические мотиваторы по  Ф. Герцбергу (дости-
жения, признание, содержание работы) для управ-
ленческих кадров приобретают гипертрофированное 
значение. При  этом важно отметить, что формальное 
признание (грамоты, благодарности) на топ-менеджеров 
действует слабо — для них критически важно признание 
со стороны профессионального сообщества и  уважае-
мых коллег.

Теория ожидания В. Врума в  применении к  управ-
ленцам демонстрирует несколько важных особенно-
стей. Временной горизонт ожиданий у  руководителей 
существенно длиннее, чем у  рядовых сотрудников. 
Если последние обычно ориентированы на  результаты 
в пределах отчётного периода (месяц, квартал), то топ-
менеджеры оценивают перспективы в  масштабах не-
скольких лет.

Ценность вознаграждения для управленцев также 
имеет качественные отличия. Материальные стимулы, 
сохраняя важность, часто уступают по значимости таким 
формам вознаграждения как расширение сферы ответ-
ственности, возможность реализации стратегических 
инициатив или доступ к  уникальным профессиональ-
ным возможностям.

Теория справедливости Д.С. Адамса в  управленче-
ской среде приобретает особую сложность. Руководите-
ли оценивают справедливость вознаграждения не толь-
ко по  внутренним корпоративным стандартам, но  и 
в  сравнении с  коллегами из  других компаний, иногда 
из  других отраслей и  стран. Это создаёт существенные 
сложности при разработке систем стимулирования для 
топ-менеджмента.
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Мотивация управленческих кадров представляет 
собой сложную динамическую систему, требующую глу-
бокого понимания психологических особенностей дан-
ной категории работников. Современные организации 
должны разрабатывать комплексные системы стимули-
рования руководителей, учитывающие как универсаль-
ные закономерности, так и  индивидуальные особенно-
сти конкретных управленцев. Особое внимание следует 
уделять созданию условий для профессиональной само-
реализации, обеспечению разумной автономии и  фор-
мированию значимых долгосрочных целей. Только такой 
подход позволяет в  полной мере раскрыть потенциал 
управленческих кадров и обеспечить устойчивое разви-
тие организации в условиях современной конкурентной 
среды.

Заключение

Проведенный анализ теорий мотивации в контексте 
управленческих кадров позволил выявить ключевые 
особенности трудовой мотивации руководителей, что 
соответствует основной цели исследования. Установле-
но, что мотивация управленцев существенно отличается 
от  мотивации рядовых сотрудников, требуя адаптации 
традиционных подходов.

Во-первых, потребности управленческих кадров 
в рамках теории А. Маслоу смещены в сторону высших 
уровней — уважения, признания и самореализации, при 
этом базовые потребности, как правило, уже удовлетво-
рены. Во-вторых, теория МакКлелланда подтверждает, 
что для руководителей критически важны потребности 

во власти, достижении стратегических целей и  форми-
ровании профессиональных связей. В-третьих, двух-
факторная модель Герцберга демонстрирует, что для 
управленцев многие гигиенические факторы (статус, 
автономия, влияние) трансформируются в  мощные мо-
тиваторы.

Кроме того, процессуальные теории (ожидания, спра-
ведливости, постановки целей) показывают, что времен-
ные горизонты, ценность вознаграждения и восприятие 
справедливости у  руководителей имеют качественные 
отличия. Особую значимость приобретает теория само-
детерминации, подчеркивающая важность автономии, 
компетентности и профессионального роста.

Таким образом, эффективное стимулирование управ-
ленческих кадров должно основываться на  комплекс-
ном подходе, сочетающем:

—— персонализированные формы стимулирования 
с учетом индивидуальных карьерных этапов;

—— стратегические цели, обеспечивающие долго-
срочную вовлеченность;

—— нематериальные стимулы (признание, влияние, 
самореализация);

—— гибкие системы вознаграждения, учитывающие 
сравнительные рыночные стандарты.

Реализация этих принципов позволит организациям 
максимально раскрыть потенциал управленцев, обеспе-
чивая не  только их высокую производительность, но  и 
устойчивое развитие компании в условиях динамичной 
экономической среды.
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