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МОТИВАЦИЯ ТОП МЕНЕДЖМЕНТА В РОССИИ 

 

Аннотация: Автор статьи обращается к проблеме мотивации топ менеджмента. 

Рассмотрев различные варианты стимулирования управляющих кадров и сделав вывод о 

значимости мотивации топ менеджеров для успешного развития организации, автор проводит 

анализ мотивационных программ крупных российских компаний. По итогам исследования 

сделан вывод о преобладании в этих программах финансовых мотивирующих стимулов. 

Ключевые слова: мотивация, стимулирование, вознаграждение, топ менеджеры, 

ключевые показатели эффективности 

 

В соответствии с определением, которое было предложено Л. Стаутом, мотивацию 

труда следует рассматривать как «комплекс причин, побуждающих работников к 

целенаправленным действиям. Она выступает движущей, побудительной силой человеческой 

деятельности и поведения на основе глубокой личной заинтересованности и вовлеченности в 

ее осуществление» [9, с. 17]. 

Д. А. Лукашевская подчеркивает, что мотивация может быть результативной только 

тогда, когда человек (в данном случае – сотрудник конкретной организации, вне зависимости 

от его статуса или должности) осознает свою потребность и видит возможность ее реализации, 

которую предлагает ему компания: «от осознания существующих потребностей личность 

через затраченные усилия движется к результатам, на которые оказывают прямое влияние 

способности работника, его индивидуальные возможности и особенности» [5, с. 157]. 

И. В. Макарова, выделяя суть мотивации как одной их ключевых управленческих 

функций, говорит о ее способности обеспечить должную работу сотрудников организации, 

когда эта работа выполняется в нужном объеме, в соответствии с возложенными на 

сотрудников функциями и ведет к достижению целей организации. Если удается достичь 

совпадения индивидуальных (конкретного сотрудника) и групповых (организации в целом) 

потребностей, возникает эффект синергии, когда совместные усилия отдельных работников 

дают более значимый результат, нежели простая их сумма [7, с. 242]. 

Отдельный пласт исследований посвящен мотивации топ менеджеров компаний. 

Интерес к этой теме вполне обоснован – мотивированность руководства компании к 

продуктивному и результативному труду напрямую связана с успехом всей организации, с 

достижением ею поставленных стратегических целей. 

Как отмечают Т. В. Фурсова и Е. А. Петрова, мотивированные топ менеджеры, являясь 
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представителями высшего руководящего звена крупных компаний, вносят ощутимый вклад в 

успех организации, тогда как воздействие демотивирующих факторов может снижать 

эффективность их работы и даже рождать оппортунистические настроения. Значимость 

мотивации к продуктивному труду у топ менеджеров становится понятна, если оценить 

масштаб их управленческой деятельности, который порой оказывается весьма внушителен: 

некоторые из компаний вносят весомый вклад в экономику города, региона и даже страны. 

Руководят ими люди, которые готовы принимать судьбоносные для организации решения и 

нести ответственность за их реализацию. 

Необходимой чертой характера для топ менеджера является амбициозность – 

стремление расти и развиваться, повышать собственную значимость как профессионал и как 

личность. С учетом этого такими людьми движут определенные мотивы: 

– материальный мотив; 

– мотив достижения успеха; 

– мотив власти, официального доминирования над людьми; 

– мотив самореализации в управленческой деятельности; 

– мотив повышения собственного социального статуса; 

– мотив ответственности [10, с. 127-128]. 

В. А. Макаров анализирует глобальные тенденции в области мотивации 

управленческого персонала, которые оказываются применимы в российской практике ведения 

бизнеса. Среди ведущих технологий мотивации топ менеджмента им называются: 

1. Выплата заработной платы, основанной на результативности трудовой деятельности 

топ менеджера, с предусмотренными премиальными и бонусными выплатами за выполнение 

управляющими кадрами ряда дополнительных задач. 

2. Контрактная система вознаграждения, когда величина дополнительного 

вознаграждения зафиксирована и определяется достигнутыми компанией (или отдельным ее 

подразделением) результатами. 

3. Применение системы финансового стимулирования топ менеджмента, основанной 

на росте капитализации компании. 

4. Применение программ долгосрочного мотивирования, опционных программ или 

иных форм стимулирования, ориентированных на стабильный рост эффективности 

управленческой деятельности [6]. 

И. И. Ординарцев обобщает различные виды вознаграждения, применимые для 

повышения мотивации топ менеджеров, выделяет для каждого из этих видов свои 

преимущества и недостатки [8, с. 83-84] (рисунок 1). 
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Рисунок 1. Виды мотивационных программ для ТОП менеджеров 
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Широкий выбор мотивационных программ не означает, по мнению И. И. Ординарцева, 

необходимости выбирать только одну из них: при наличии хороших бонусных программ и 

продуманной системы долгосрочного стимулирования управляющих кадров компаниям 

нельзя недооценивать того мотивирующего воздействия, которым обладает заработная плата 

и премиальные выплаты. Экономия на них неизменно ведет к оттоку профессиональных 

управленцев, поскольку спрос на них на рынке труда никогда не снижается [8, c. 87]. 

Одновременно с этим И. И. Ординарцев отмечает ряд проблем, с которыми может 

столкнуться компания при мотивации и вознаграждении лиц, занимающих ключевые 

руководящие должности. 

Первая проблема – это конфликт интересов, возникающий между акционерами 

(собственниками) компании и ее руководством. Для владельцев компании интерес 

представляет, бесспорно, ее долгосрочное развитие. Однако топ менеджеры, чтобы 

удержаться на занимаемой должности, заинтересованы в том, чтобы продемонстрировать 

успехи управления и результаты, достигнутые в краткосрочной перспективе, поскольку 

именно текущие результаты чаще всего определяют их вознаграждение. 

Вторая проблема – это сложность установления долгосрочных отношений с топ 

менеджерами. Последние хорошо осознают, что в условиях дефицита кадров на рынке труда 

они легко могут сменить место работы и найти для себя нового работодателя. 

Третья проблема – это установление условия вознаграждения топ менеджера по итогам 

его переговоров с акционерами, без привязки к результатам деятельности компании. 

Четвертая проблема – это сложность установления связи управленческого труда и 

достигнутых компанией результатов. Установить такую связь без определения KPI (Key 

Performance Indicators, ключевые показатели эффективности) конкретного топ менеджера 

оказывается затруднительно [8, с. 85]. 

Аналитики сетевого издания КоммерсантЪ констатируют, что в последние годы все 

более заметной становится заинтересованность топ менеджеров в фиксированной части 

получаемого ими вознаграждения. Если до пандемии COVID-19 больший интерес для топ 

менеджеров представляла переменная часть дохода (долгосрочные программы мотивации, 

годовые бонусы и т. д.), то сейчас они обращают внимание именно на фиксированную часть. 

Это связано с тем, что у акционеров есть возможность в судебном порядке оспорить высокие 

бонусные выплаты руководству компании или вовсе отказаться от практики таких выплат на 

некоторый срок (в частности, в 2023 г. Советом директоров «Почты России» было принято 

решение отказаться от бонусов руководству, а обоснованием принятия такого решения стала 

непростая ситуация, складывающаяся в стране). 

Стремление управленцев получать фиксированный доход и иметь минимальную 

зависимость от бонусных выплат – это общемировая тенденция, однако в России она связана 

еще и с острым дефицитом кадров. Поэтому доходы менеджеров высшего звена в таких сферах, 

как цифровая трансформация или конструкторские разработки могут расти на 40-50% в год – 

найти специалистов в этих областях крайне сложно, поэтому компании конкурируют друг с 

другом на рынке труда, апеллируя именно к материальным стимулам, которые они готовы 

предложить [13]. 

Если посмотреть на практику мотивации топ менеджеров, принятую в крупных 

российских компаниях, можно заметить, что здесь они не придерживаются какого-либо 

единого стандарта. Отдельные компании выбирают оптимальные для них схемы мотивации 

топ менеджмента, уделяя при этом особое внимание денежным выплатам. Так, ПАО «ГК 

«Самолет» в 2022 г. запустила новую программу мотивации управленцев высшего звена, 

нацеленную на рост капитализации компании. При этом «Самолет» расширил число 

участников данной программы, что обусловлено расширением бизнеса компании и освоением 
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ею новых направлений деятельности. В качестве основного KPI, способного повлиять на рост 

доходов топ менеджеров, был избран рост капитализации компании. Соответственно, 

менеджеры смогут получать долгосрочную часть вознаграждения в случае роста стоимости 

акций компании [14]. 

В ПАО АК «АЛРОСА» соответствии с соответствующим Положением, базовое 

вознаграждение для членов Наблюдательного совета компании установлено в размере 6 млн. 

руб. Размер дополнительного вознаграждения определяется теми дополнительными задачами, 

которые решают его участники (50% от базового вознаграждения за председательство в 

Наблюдательном совете, 30% – старшему независимому директору, 30% – председателям 

Комитетов, работающих при Совете и т. д.) [2]. По итогам первого полугодия 2024 г. компания 

выплатила членам Наблюдательного совета (15 человек) вознаграждение, общая сумма 

которого составила 54,1 млн. рублей. При этом вознаграждение не выплачивалось 

Председателю Совета (этот пост занимает глава российского Минфина Антон Силуанов) и тем 

его членам, которые находятся в статусе государственных (муниципальных) служащих [12]. 

Материальное стимулирование членов Совета директоров ПАО «Сегежа Групп» также 

основывается на системе базовых и дополнительных выплат. Величина годового базового 

вознаграждения определена соответствующим Положением в размере 6 млн. руб. 

Дополнительные выплаты получают, в частности, Председатель Совета директоров (1,25 млн 

руб. ежеквартально), заместитель Председателя (0,625 млн. руб. в квартал). Независимым 

директорам дополнительно может быть выплачена премия по итогам работы компании за год. 

Решение о такой выплате принимается в ходе Общего собрания акционеров Общества, для ее 

утверждения должны быть достаточные либо исключительные основания [3]. 

Ключевым менеджерам ПАО «Сбербанк» по итогам 2023 г. было выплачено 

вознаграждение, общая сумма которого достигла 28 млрд. руб. Получателями мотивационных 

выплат стали порядка 650 человек – ключевой управленческий персонал и высший 

менеджмент. Это руководители, чья работа оказывает существенное влияние на утверждение 

и реализацию стратегии компании, на ее финансовый результат, на уровень рисков, с 

которыми сталкивается кредитная организация. Полученное ими краткосрочное 

вознаграждение включало базовую зарплату и премии, а также вознаграждение по итогам 

работы компании за год и компенсационные выплаты. При этом премиальная часть 

вознаграждения определяется в ПАО «Сбербанк» по итогам достижения руководителями 

комплекса KPI: финансовых и нефинансовых, как командных, так и индивидуальных [11]. 

ПАО «МТС» соответствующим Положением определяет фиксированный размер 

базового вознаграждения членам Совета директоров (300 тыс. долларов США, для директора, 

не являющегося работником, и 400 тыс. долларов США для Председателя Совета директоров). 

Документ также фиксирует суммы дополнительного вознаграждения – в частности, 

Председатели Обязательного либо Специального комитетов Совета директоров 

дополнительно получают 50 тыс. долларов США по итогам года. Помимо этого, компания 

предусматривает для директоров, не являющихся работниками, вознаграждение в форме 

предоставления акций компании на сумму, эквивалентную 100 тыс. долларов США [4]. 

АО «ОЭЗ ППТ «Моглино» также определяет условия получения премиального 

вознаграждения генеральным директором Общества. Оно может достигать четырех базовых 

окладов топ менеджера, а премирование «осуществляется за достижение ключевых 

показателей эффективности (КПЭ) деятельности», при этом «показатель считается 

достигнутым при 100 % и более выполнении». А при «выполнении КПЭ от 70 до 99% выплата 

вознаграждения производится пропорционально уровню выполнения КПЭ» [1]. 

Таким образом, крупные российские компании уделяют сегодня особое внимание 

мотивации топ менеджмента. Ими разрабатываются и утверждаются отдельные Положения о 
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вознаграждении, в которых фиксируются условия получения мотивирующих выплат (или 

иных форм поощрения), определяется их размер и даже схема расчета. Приоритет, как 

показывает проведенный анализ, российские компании отдают финансовой мотивации, когда 

топ менеджеры могут рассчитывать на базовую и премиальную выплаты, при этом расчет 

последней производится с учетом исполнения управленцем дополнительных обязанностей 

или достижения значимых результатов деятельности. 
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