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Теория самодетерминации пред�
ставляется нам одной из самых ин�
тересных современных теорий моти�
вации и регуляции деятельности, она
достаточно хорошо проработана кон�
цептуально, имеет большое коли�
чество эмпирических исследований.
Феномен самодетерминации и авто�
номии личности является наиболее
ярким проявлением личностной
зрелости и одной из ключевых со�
ставляющих личностного потенциа�

ла. Самодетерминация понимается
как «способность выбирать и иметь
выбор, в отличие от подкрепляемых
реакций, удовлетворения влечений и
действий под влиянием других сил»
(Дергачева, 2002), основной функ�
цией самодетерминации является
саморегуляция деятельности челове�
ка. Общая теория самодетерминации
включает пять мини�теорий: теорию
каузальных ориентаций (Causality
Orientations Theory, COT), теорию
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базовых психологических потребно�
стей (Basic Psychological Needs The�
ory, BPNT), теорию когнитивной
оценки (Cognitive Evaluation Theory,
CET), теорию организмической инте�
грации (Organismic Integration Theo�
ry, OIT), теорию содержания целей
(Goal Contents Theory, GCT) (см.:
Гордеева, 2010). Наиболее теорети�
чески и эмпирически проработан�
ными являются первые две мини�тео�
рии.

В последнее время количество ис�
следований феномена самодетерми�
нации в организационном контексте
резко возросло. Организационное
приложение теории самодетермина�
ции прорабатывается так же тща�
тельно, как и приложение этой тео�
рии к образовательному и развиваю�
щему контекстам (Deci et al., 1989;
Gagné, Deci, 2005). В данной статье
представлен обзор зарубежных эм�
пирических исследований, проведен�
ных в США и Европе в русле теории
самодетерминации (Self�Determina�
tion Theory, SDT) с точки зрения ее
приложения к организационному
контексту, к проявлению феномена
самодетерминации, автономии лич�
ности сотрудниками современных
организаций. 

Основу теории самодетермина�
ции составляет выделение различ�
ных типов и градаций внутренней и
внешней мотивации. Исследования
влияния материальных и немате�
риальных наград на внутреннюю
мотивацию были начаты Э. Деси еще
в 1970�е гг. и продолжаются им и его
последователями до сих пор (Deci et
al., 1999; Gagné, Forest, 2008). Выде�
ляют мотивационные подсистемы
(внутренняя, внешняя, безличная) и
типы каузальной ориентации (авто�

номная, контролирующая и без�
личная) (Deci, 1980; Deci, Ryan,
1985). Каузальная ориентация через
рабочую мотивацию самодетерми�
нации оказывает влияние на резуль�
таты работы, удовлетворенность от
работы и на идентификацию с ре�
зультатами и с самой работой (Lam,
Gurland, 2008). 

Автономная каузальная ориен�
тация позитивно связана с самоак�
туализацией, самооценкой, развити�
ем Эго, интеграцией личности, удо�
влетворенностью межличностными
отношениями; контролирующая ориен�
тация коррелирует с публичным са�
мосознанием, паттернами поведения
типа А, защитными поведенческими
реакциями, вниманием к разного
рода внешним мотиваторам (оплата,
похвала, угрозы и т.п.); безличная
ориентация коррелирует с внешним
локусом контроля, редуцированием
собственного достоинства, снижени�
ем чувства самоуважения, депрес�
сией (Gagné, Deci, 2005).

Для понимания влияния каузаль�
ных ориентаций на деятельность
значение имеют как индивидуаль�
но�психологические особенности, так
и характеристики ситуации, напри�
мер, тип выполняемого задания.
Было проведено исследование влия�
ния типа задания — задание на спо�
собности или на случайный выбор —
на базовые психологические потреб�
ности. Успешное или неуспешное
выполнение задания на случайный
выбор не оказывает влияния на ощу�
щение своей компетентности, в то
время как задание на способности
влияет на самооценку и чаще вызы�
вает защитное поведение. В этом же
исследовании было обнаружено, что
только одновременное сочетание
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высокой автономной и низкой конт�
ролирующей каузальных ориента�
ций обеспечивает свободу от защит�
ных поведенческих стратегий (Knee,
Zuckerman, 1996). В рабочем контек�
сте сотрудникам разного уровня при�
ходится решать как задачи, связан�
ные с их уровнем способностей и
компетентности, так и задачи, выхо�
дящие за пределы текущей компе�
тентности. Сотрудник организации,
выбирая новые виды деятельности,
несколько выходящие за пределы,
обусловленные его способностями,
может расширить свой поведенчес�
кий арсенал, который будет предо�
пределен не только уровнем само�
оценки и стремлением к его сохра�
нению. 

Ряд исследований направлен на
изучение взаимосвязи различных ти�
пов мотивации с воспринимаемой
ценностью работы. Например, в ис�
следованиях М. Ванстенкристе с со�
авт. (Vansteenkriste et al., 2007) было
выявлено, что ориентации на цен�
ность работы  также могут быть внут�
ренними, интринсивными (работа
как возможность для самореализа�
ции, выполнения социально значи�
мых функций) и внешними, экст�
ринсивными (работа как воз�
можность заработка, обогащения и
получения социального статуса).
Ориентации на ценность работы
могут быть по�разному связаны с
удовлетворенностью работой, при�
верженностью, субъективным благо�
получием и результативностью ра�
боты. В исследовании обнаружено
негативное влияние внешней моти�
вации (материальное вознагражде�
ние, статус и его атрибуты) как на
сотрудника, так и на организацию,
поскольку внешние мотивы и сти�

мулы не связаны с базовыми психо�
логическими потребностями челове�
ка и позволяют ему легче и быстрее
покидать организацию, получая бо�
лее выгодные предложения и снижая
тем самым человеческий капитал
организации (там же).

Вопрос организационной привер�
женности привлекал особое внима�
ние исследователей самодетермина�
ции (Broeck et al., 2008; Gagné et al.,
2008; Meyer, Gagné, 2008).  Рассмат�
ривая аффективные, нормативные и
континуальные (воспринимаемая
«цена» ухода из организации, по�
следствия этого шага) аспекты при�
верженности и механизмы формиро�
вания приверженности (идентифи�
кация, интернализация, инструмен�
тальность), они показали, как разные
виды мотивации и регуляции оказы�
вают влияние на приверженность
организации. В лонгитюдных иссле�
дованиях было обнаружено, что ди�
намика приверженности зависит от
успешности интернализации органи�
зационных факторов (правил, цен�
ностей, поведения).

Интересное исследование осуще�
ствили В. Милле и М. Ганье (Millett,
Gagné, 2008) по описанию мотива�
ции волонтеров при разных услови�
ях задачи и работы. Была использо�
вана модель характеристик работы
для изучения влияния различных
условий и характеристик работы на
мотивацию волонтеров, их удовле�
творенность и интенцию выйти из
волонтерской работы, завершить во�
лонтерство. Автономная мотивация
в этом исследовании выступала как
медиатор в отношениях между харак�
теристиками работы и удовлетворен�
ностью от нее, но значимых связей
обнаружено не было. Исследователи
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предположили, что само по себе из�
менение дизайна работы может по�
влиять только на ощущение интереса
и удовольствия от выполняемой ра�
боты, но не влияет на ее осмыслен�
ность; более значимое влияние могут
оказывать такие факторы, как стиль
супервизии, взаимодействие с колле�
гами, признание (там же). Это согла�
суется с обнаруженным Г. Олдхамом
с соавт. фактом, что характеристики
работы больше влияют на отношение
к работе, когда работники удовлет�
ворены остальными условиями сво�
ей работы (Oldham et al., 1976). Важ�
ным результатом работы В. Милле и
М. Ганье является подтверждение
того факта, что удовлетворенность
является не только функцией
наличия смысла работы и удовольст�
вия от работы, но и функцией неза�
висимости от внешних требований и
наград. Мотивация добровольного и
альтруистического участия в социаль�
но значимых активностях является
одной из активно разрабатываемых
областей применения теории самод�
етерминации. 

Современные условия ведения
бизнеса, высокий уровень конкурен�
ции, ценность достижений и ориен�
тации на результат, а также компе�
тентностный подход оказывают мощ�
ную поддержку внешней мотивации,
при которой стремление к сверхре�
зультатам и соответствие поведен�
ческим бэнчмаркам («профилям ус�
пеха») служат гарантом социального
и личного успеха. Тем не менее этот
тип мотивации имеет, помимо пози�
тивных, и очевидные негативные
последствия для сотрудников орга�
низаций, в частности, эмоциональное
выгорание, потеря связи со своей
идентичностью, утрата автономии,

снижение субъективного благопо�
лучия, удовлетворенности работой.
В рамках этого подхода был прове�
ден целый ряд исследований, изу�
чающих мотивацию к работе (Broeck
et al., 2008; Gagné, Deci, 2005; Ilardi et
al., 1993; Richer et al., 2002; Vansteen�
kiste et al., 2004).

В рамках общей теории самоде�
терминации одна из мини�теорий
посвящена изучению базовых психо�
логических потребностей: потреб�
ность в автономии, потребность в со�
отнесенности с другими людьми,
потребность в компетентности. В ор�
ганизационном контексте эти психо�
логические потребности оказывают�
ся не менее значимыми, чем в других
сферах жизни человека. Рабочая об�
становка, психологический климат,
межличностные отношения между
работниками внутри организации
оказывают влияние на внутреннюю
мотивацию человека и способствуют
интернализации внешней мотива�
ции. 

Автономия выступает наиболее
значимой из базовых психологичес�
ких потребностей и проявляется в
процессе выбора и принятия реше�
ний. Тем не менее автономия пред�
ставляется неоднородным конструк�
том, выделяют ее реактивную и реф�
лексивную формы, которые прояв�
ляются в разных, порой противопо�
ложных поведенческих паттернах
(Koestner et al., 1999). Реактивная ав�
тономия проявляется в сопротивле�
нии рамкам, контролю, отрицании
советов и помощи окружающих, под�
черкивании самостоятельности, не�
зависимости и отдельности. Рефлек�
сивная же автономия проявляется в
чувстве аутентичности, свободе вы�
бора, ответственности и вовлеченности
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в происходящее. Группой исследова�
телей был проведен интересный ква�
зиэксперимент, в котором моделиро�
валась ситуация принятия решений,
зависимой переменной являлась сте�
пень прислушивания к советам экс�
пертов; материалом для исследова�
ния явилось моделирование ставок
на скачках лошадей, дизайн исследо�
вания включал три группы экспертов
относительно разной степени компе�
тентности (там же).

Индивиды с высокой степенью
рефлексивной автономии прислуши�
вались к мнению компетентных экс�
пертов и достаточно быстро иденти�
фицировали и игнорировали мнение
некомпетентных экспертов. Индиви�
ды же с высокой степенью реактив�
ной автономии игнорировали советы
как некомпетентных, так и компе�
тентных экспертов. Для последних
стремление рискнуть, самоутвердить�
ся и проявить/проверить свою ком�
петентность оказывалось важнее,
чем, прислушавшись к совету, ис�
пользовать чужую экспертизу для
достижения наивысшего результата.
Отказываясь от помощи экспертов,
такие индивиды ограничивают арсе�
нал возможных решений. К органи�
зационному поведению это имеет
самое непосредственное отношение,
так как при принятии некоторых ре�
шений ставки оказываются высоки и
различные типы мотивации у при�
нимающих решения лиц могут при�
водить к разным поведенческим про�
явлениям и к разным результатам. 

Согласно исследованиям, контро�
лирующая ориентация тесно корре�
лирует с поведением типа А: инди�
виды с такой ориентацией имеют
большую Эго�вовлеченность в про�
цессе достижения поставленных

целей (зачастую внешних) в отличие
от индивидуумов с автономной
ориентацией, которые больше во�
влечены в задачу, нежели в повыше�
ние значимости своего Эго (Ryan et
al., 1991). «Эго�вовлеченные» участ�
ники исследований проявляли
больше защитных или самовоз�
величивающих поведенческих реак�
ций, нежели вовлеченные в задачу
участники. 

Модель базовых психологических
потребностей находит свое подтвер�
ждение в контексте модели рабочих
требований�ресурсов (job demand�re�
source, JD�R model). В интегратив�
ной объяснительной модели изуча�
лись взаимосвязи между требования�
ми к работе, рабочими ресурсами,
вовлеченностью в работу, выгора�
нием (burnout) и удовлетворен�
ностью основных психологических
потребностей, которым отводилась
медиативная роль в исследуемой
модели (Broeck et al., 2008). В этом
масштабном исследовании была вы�
явлена ключевая роль удовлетворен�
ности базовых психологических по�
требностей для построения эффек�
тивных организационных политик и
практик.

Кроме индивидуальных особен�
ностей мотивации и интерпретации
событий, присущих каждой личнос�
ти, на формирование мотивацион�
ных тенденций и каузальных ориен�
таций может оказывать влияние и
средовой фактор — в нашем случае
это особенности деятельности инди�
вида в компании, организационный
климат, стиль управления, характер
взаимодействия в команде, корпо�
ративная культура компании. Средо�
вые факторы также могут быть диф�
ференцированы в зависимости от
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направленности на поддержку авто�
номии сотрудников. Так, контекст,
поддерживающий автономию, пре�
доставляет информацию, поддержи�
вает возможность выбора и свободы
действий; контролирующий кон�
текст диктует правила и условия, за�
дает стереотипы поведения, создает
напряжение и давление; амотиви�
рующий контекст дезориентирует
относительно связи усилий и резуль�
татов, не предоставляет полезной
для достижения результатов инфор�
мации (Deci, Ryan, 1987). 

Важными оказываются созда�
ваемые менеджерами психологичес�
кие условия для своих подчинен�
ных, межличностный климат,
поддержка автономии, формат пред�
оставления обратной связи (ин�
формирующей, а не контролирую�
щей), признание вклада и перспек�
тив сотрудников, поддержка их
инициативы и автономии (Deci et
al., 1989; Deci et al., 1994). 

Поддержка автономии заключа�
ется в понимании и признании
перспектив своих подчиненных, под�
держке их инициативы, снижении
контроля и давления, предостав�
лении релевантной информации; она
способствует ощущению удовле�
творенности от работы, продуктив�
ности в задачах на творчество, когни�
тивной гибкости и концептуальному
пониманию, более высокому приня�
тию организационных изменений и
психологической адаптации (Gagné,
Deci, 2005). Также поддерживают ав�
тономию разумная аргументация
необходимости выполнить ту или
иную задачу, предоставление сво�
боды выбора относительно способа
решения задачи и признание возни�
кающих у них чувств при выпол�

нении задачи — это способствует ин�
тернализации ценности деятельнос�
ти (Gagné et al., 2000). В этом же ис�
следовании было приведено под�
тверждение того, что поддержка
автономии помогает сотрудникам
разного уровня справляться с орга�
низационными изменениями и со�
путствующим им сопротивлением,
снижает проявляющийся при этом
организационный стресс, повышает
субъективное благополучие и уро�
вень удовлетворенности сотрудни�
ков.

У менеджеров, обеспечивающих
наибольшую поддержку автономии,
оказываются сотрудники, которые
более удовлетворены своей работой
и различными аспектами рабочей
среды, проявляют большее доверие
руководству компании и чувствуют
себя менее подавляемыми и контро�
лируемыми извне (Deci et al., 1989).
У таких менеджеров сотрудники
чаще испытывают ощущение удовле�
творенности базовых психологичес�
ких потребностей, вовлечены в свою
работу, демонстрируют более высо�
кие показатели субъективного благо�
получия и эффективности деятель�
ность по сравнению с сотрудниками
менеджеров контролирующего типа
(Baard et al., 2004).

Создание поддерживающего авто�
номию рабочего контекста возможно
через обучение стратегиям поддер�
живающего автономию поведения
руководителей и сотрудников разных
уровней, навыкам проведения изме�
нений с опорой на внутреннюю моти�
вацию. Такое обучение возможно как
в тренинговых форматах и других
видах активного обучения, так и в
виде публичных лекций, популяри�
зующих идею самодетерминации. 
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М. Ганье, Р. Коестнер, М. Цукер�
ман (Gagné, Koestner, Zuckerman,
2000) приводят следующие рекомен�
дации по сопровождению организа�
ционных изменений на основе тео�
рии самодетерминации.

– Информировать сотрудников о
предстоящих изменениях и об их
необходимости, о последствиях этих
изменений для организации.

– Выслушивать и признавать чув�
ства и опасения сотрудников, созда�
вать и поддерживать атмосферу до�
верия.

– Предлагать возможность вы�
бора относительно путей имплемен�
тации изменений, вовлекать в про�
цесс принятия решений и внедрения
изменений.

Некоторые из исследователей
подчеркивают значимую роль стилей
лидерства (Baard et al., 2004; Vondey,
2008) и организационного климата
(Deci et al., 2001; Gagné, 2003) в под�
держке автономии и создании куль�
туры самодетерминации внутри ор�
ганизации. 

Из существующих теорий лидер�
ства наиболее тесные связи с теорией
самодетерминации были обнаруже�
ны у теории трансформационного
(в противовес транзакционному) ли�
дерства (Bono, 2001) и у теории сфо�
кусированного на последователях
лидерства (Uhl�Bien, Pillai, 2007;
Vondey, 2008). В отличие от транзак�
ционного лидерства, при котором
лидер и последователь обменива�
ются транзакциями по постановке
задачи с обозначением вознагражде�
ния за ее достижение, трансформа�
ционное лидерство больше нацелено
на воодушевление последователей на
работу и на достижение организа�
ционных целей. 

Поддержка компетентности явля�
ется медиатором отношений между
трансформационным лидерством и
самоэффективностью работника; под�
держка автономии является медиа�
тором отношений между трансфор�
мационным лидерством и удовлет�
воренностью работой; поддержка
соотнесенности с другими людьми
выступает медиатором отношений
между трансформационным лидерст�
вом и преданностью лидеру (выступ�
ление С. Ковьяник на IV конферен�
ции по теории самодетерминации).

Было также эмпирически пока�
зано, что трансформационное лидер�
ство способствует росту автономной
мотивации и уменьшению контроли�
руемой мотивации сотрудников, в то
время как транзакционное лидер�
ство, напротив, приводит к уменьше�
нию автономной и усилению контро�
лируемой мотивации (выступление
Х. Пеетерс на IV конференции по тео�
рии самодетерминации).

Задачами трансформационного ли�
дера являются следующие: лидер
формирует четкое и ясное видение;
объясняет, как это видение может
быть достигнуто; демонстрирует уве�
ренность в силах последователей
реализовать это видение; ведет за со�
бой свои примером; воодушевляет
последователей работать над дости�
жением видения. Именно в таком
виде лидерства последователям пре�
доставляются автономия, свобода
выбора пути движения к цели, ощу�
щение регуляции своей деятельнос�
ти, что и создает основу для возникн�
овения самодетерминации их
рабочего поведения (Vondey, 2008). 

В пленарном докладе на IV кон�
ференции по теории самодетерми�
нации в Генте (Бельгия) в 2010 г.
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М. Ганье представила результаты
апробации разработанного ею трех�
дневного тренинга мотивационного
лидерства, опирающегося на идеи
теории самодетерминации и транс�
формационного лидерства. До и
после тренинговых занятий прово�
дилась диагностика мотивационных
особенностей участвующих в тре�
нинге менеджеров и их подчинен�
ных. Эмпирическое исследование
показало, что внедрение трансфор�
мационного лидерства способствует
поддержке потребностей в компетен�
тности и связанности с другими, но
не в автономии, и только потреб�
ность в связанности с другими явля�
ется медиатором проявления автоном�
ной мотивации в деятельности. 

Применение теории трансформа�
ционного лидерства показывает эф�
фективность этого подхода, обнару�
живая соответствие ее основных
положений и рекомендаций по эф�
фективному удовлетворению базо�
вых потребностей работников идеям
теории самодетерминации.

Теория самодетерминации тесно
пересекается с идеями трансформа�
ционного и патисипативного лидер�
ства, просвещенного менеджмента,
гуманистической организационной
теорией, теорией самоактуализации
и теорией обогащения работы (см.:
Маслоу, 2003). Тем не менее она на�
ходит свое применение не только в
контексте трудоустроенных сотруд�
ников, но и в аспекте изучения моти�
вации безработных людей (Vansteen�
kiste et al., 2004, 2005). Причем отно�
сительно совладения с ситуацией
безработицы авторами исследования
выделяются не только автономная и
контролирующая мотивации поиска
работы, но и контролирующая и ав�

тономная мотивации отсутствия
усилий по поиску. В последнем слу�
чае безработные свободно, осознанно
и аргументированно принимают ре�
шение заниматься альтернативной
работе деятельностью, посвятить
себя семье или хобби. Причем авто�
номная мотивация непоиска работы
гораздо теснее связана с субъектив�
ным благополучием, нежели авто�
номная мотивация поиска работы
(так как в последнем случае при пов�
торяющихся ситуациях отказа или
неуспешного собеседования авто�
номная мотивация постепенно сни�
жается и приобретает все более
внешние формы). Безработные с ав�
тономной мотивацией лучше адапти�
руются к ситуации безработицы и
извлекают из нее больше позитив�
ных следствий.

Предложенные теорией самоде�
терминации идеи применимы также
к вопросам построения карьеры и
принятия решений, связанных со
следующим карьерным шагом. На�
пример, в исследовании Ф. Ге с соавт.
(Guay et al., 2003) показано, как не�
способность принять решение о сле�
дующем карьерном или профессио�
нальном продвижении связана с вос�
принимаемым уровнем компетент�
ности (самоэффективности) и авто�
номии (самостоятельности). Было
обнаружено, что далеко не все люди с
легкостью принимают предложения
о работе как новые возможности для
роста; некоторые люди не готовы
менять привычный контекст и при�
нимать на себя ответственность за
построение своей карьеры и за про�
фессиональное развитие. На так на�
зываемую «карьерную нерешитель�
ность» оказывают влияние установки
и поведение родителей и коллег, либо
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поддерживающих автономию, либо
направленных на контроль и внеш�
нее регулирование. Автономная кау�
зальная ориентация и внутренняя
мотивация принимающего решение
сотрудника зависят от мотивацион�
ного контекста референтных для
него групп (профессиональных и
семейных) (там же). В целом общая
идея влияния поддерживающего авт�
ономию контекста состоит в том, что
он оказывает воздействие на вос�
приятие своей автономии, что, в свою
очередь, приводит к благоприятным
для сотрудника результатам и его
профессиональному или карьерному
росту.

Разработкой приложения теории
самодетерминации к практике управ�
ления человеческими ресурсами и
организационному поведению и раз�
витию активно занимается М. Ганье
как самостоятельно, так и в составе
различных проектных групп. Так,
вместе с Ж. Форест они изучали
существующие в организациях сис�
темы мотивации сквозь призму тео�
рии самодетерминации, предложили
свой подход к оценке эффективности
деятельности, кардинально пере�
смотрев основания для формирова�
ния компенсационных пакетов со�
трудников на основе типов их моти�
вации (Gagné, Forest, 2008). 

Предложенный подход может
рассматриваться как альтернатива
подходу к оплате труда на основе де�
монстрируемых результатов, равно�
ценно вознаграждающих всех со�
трудников, демонстрирующих опре�
деленные результаты независимо от
их предпочтений и особенностей их
мотивационной сферы. Уже доста�
точно хорошо изучен феномен сни�
жения мотивации, работоспособнос�

ти, удовлетворенности у сотрудни�
ков с высокой внутренней мотива�
цией при перманентном внешнем
подкреплении их достижений внеш�
ними стимулами. Вместо только ма�
териальной и нематериальной (но
внешне подкрепляемой) составляющей
компенсационного пакета М. Ганье и
Ж. Форест предложили добавлять
такие компоненты, как возможность
проявить свое лидерство и участво�
вать в создании дизайна своей рабо�
ты, в постановке задачи, в создании
культуры обмена знаниями в органи�
зации (там же). Таким образом, в
арсенале специалистов служб по
управлению персоналом и у менедж�
еров появляется более гибкий инст�
румент управления мотивацией
сотрудников, учитывающий их мо�
тивационные особенности.

Подтверждение тому, что идеи
теории самодетерминации способст�
вуют созданию культуры и мотива�
ции обмена знаниями между сотруд�
никами организации, найдено в ра�
боте М. Ганье, синтезирующей идеи
теории самодетерминации и теории
запланированного поведения в мо�
дель мотивации обмена знаниями.
Работа направлена на применение
модели в практике управления чело�
веческими ресурсами, а именно при
подборе персонала, дизайна работы,
систем эффективности и компенса�
ции, развитии стилей управления,
в обучении и развитии сотрудников
(Gagné, 2009). Согласно этой моде�
ли, автономная мотивация предвос�
хищает аттитюды и интенции на
обмен знаниями, которые, в свою
очередь, определяют реальное пове�
дение. Культура обмена знаниями
должна формироваться не через на�
саживание поведенческих паттернов,
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а через формирование установок на
основе существующих мотивацион�
ных факторов сотрудников и приме�
нение их в реальной деятельности.
М. Ганье предлагает перестроить
HR�практики в соответствии с базо�
выми потребностями сотрудников,
способствуя тем самым повышению
мотивации к обмену знаниями и ко�
операции через предоставление воз�
можности самодетерминированным
сотрудникам проявить себя на поль�
зу организации.

На IV конференции по теории
самодетерминации была также пред�
ставлена обновленная версия «Оп�
росника трудовой мотивации» (Re�
vised Motivation at Work Scale),
разработанная М. Ганье и ее колле�
гами (Gagné et al., 2010). В настоя�
щее время существуют валидизиро�
ванные версии опросника на англий�
ском, французском, итальянском, ис�
панском и голландском языках; они
могут использоваться для диагнос�
тики трудовой мотивации в разных
странах, а также сравнений типов и
уровня трудовой мотивации в  раз�
ных культурных контекстах.

В рамках теории самодетермина�
ции существуют прикладные иссле�
дования и программы, направленные
на актуализацию автономной моти�
вации у сотрудников и менеджмента
организаций (Stone et al., 2008).
Предложены достаточно простые и
очевидные рекомендации и привед�
ено подтверждение их влияния на
организационную эффективность
сотрудников. Среди рекомендаций
можно отметить следующие.

– Важно задавать открытые во�
просы, через которые можно при�
влечь сотрудников к решению значи�
мых для организации задач.

– Практиковать активное слуша�
ние и признание наличия перспектив
у сотрудников организации.

– Предлагать выбор в сущест�
вующей структуре задач, определении
зон полномочий и ответственности.

– Предоставлять искреннюю, по�
зитивную обратную связь, поощряю�
щую инициативу, а также безоценоч�
ную обратную связь относительно
существующих проблем.

– Минимизировать принуждаю�
щий контроль в форме мотивирую�
щего вознаграждения и сравнения с
другими сотрудниками.

– Развивать таланты сотрудников
и делиться знаниями, чтобы под�
держивать и повышать у них ощуще�
ние компетентности и автономии. 

В этой же работе авторы предла�
гают новую парадигму рассмотрения
организационных вопросов, в част�
ности, мотивации к труду: переход от
результативности с ориентацией на
краткосрочное вознаграждение и
соревновательные тенденции к авто�
номии с видением перспективы и
внутренней мотивацией сотрудни�
ков (там же).

Практической точкой приложе�
ния идей теории самодетерминации
являются не только ежедневные
рабочие взаимоотношения, но и
сфера дистанционного и электрон�
ного обучения, в которой мотивация
пользователей является ключевым
фактором успеха обучающей про�
граммы. Идеи теории самодетерми�
нации включаются в контекст моде�
ли принятия технологий  и теории
аргументированного действия, рас�
сматривающих мотивацию как пре�
диктор воспринимаемой полезности,
привлекательности для игры и прос�
тоты использования (Roca, Gagné,
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2008). В исследовании указывается,
что важно учитывать мотивацию
пользователей при разработке про�
граммных продуктов, создавать
оболочки, поддерживающие автоно�
мию пользователей разных уровней,
предоставляющие возможности для
реализации их интересов.

Формируя модель мотивацион�
ных состояний на основе теории са�
модетерминации и иерархической
модели интринсивной и экстринсив�
ной мотивации, канадские исследо�
ватели изучали предпосылки и ре�
зультаты конфликта между работой
и семьей (Senecal et al., 2001). 

Было обнаружено, что низкий
уровень самодетерминации в этих
двух сферах приводит к семейному
отчуждению, к конфликту между
семьей и работой, который, в свою
очередь, влечет за собой эмоциональ�
ное выгорание. Особая роль в этом
исследовании отводилась социаль�
ному контексту (восприятию этого
контекста): поддерживающее авто�
номию поведение работодателя свя�
зано с мотивацией самодетерми�
нации, равно как и поддержка авто�
номии и признание нашей компетен�
тности в кругу семьи, восприни�
маемая оценка супругами нашей
рабочей и семейной активности ока�
зывают такое же влияние. Причем
эта модель получила практически
равноценное подтверждение как для
женщин, так и для мужчин вопреки
широко распространенному гендер�
ному объяснению подобного рода
конфликтов. 

Продолжая линию моделирова�
ния на примере рабочих перемеще�
ний, текучести персонала, С. Ричер и
ее коллеги (Richer et al., 2002) пока�
зали, что ощущение соотнесенности,

связи с коллегами по работе и чув�
ство собственной компетентности
позитивно влияют на мотивацию
самодетерминации, которая, в свою
очередь, повышает удовлетворен�
ность работой и снижает риск эмо�
ционального выгорания. Помимо
чувства компетентности и соотне�
сенности, в модель также включены
характеристики задачи, эмоциональ�
ное выгорание, удовлетворенность
трудом и намерения к перемещению
на другое рабочее место. Они вы�
явили значимую роль мотивацион�
ных факторов для прогнозирования
текучести персонала (через изучение
факторов формирования интенции к
перемещению) как одной из главных
угроз стабильности организации и ее
эффективности (там же). Наряду с
текучестью персонала в качестве
основных организационных угроз
могут рассматриваться и различные
трудовые нарушения (дисциплины,
договорных условий, норм органи�
зационной культуры и пр.). Изучая
склонность к трудовым нарушениям
сквозь призму собственной значимо�
сти и самооценки, исследователи
обнаружили медиативную роль авто�
номной каузальной ориентации
(Ferris et al., 2009). 

Отдельную группу составляют
исследования, в которых изучается
роль самодетерминации в потреби�
тельском поведении и формирова�
нии отношений с клиентами (Bau�
meister et al., 2008; Malhotra, 2004).
Предлагается выстраивать новую ло�
гику взаимодействия с потребителя�
ми (CRM), учитывая их стремление
к самодетерминации, свободному
выбору. Важно также учитывать
переход от транзакционной модели
взаимодействий с потребителями к
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модели поддержки потребителей в
экономических отношениях (Mal�
hotra, 2004). В своем исследовании
Й. Мальхотра предлагает следующие
способы преодоления пропасти
между клиентами и коммерческими
организациями через построение
новой системы управления отноше�
ниями с клиентами (CRM): исполь�
зование потребителями технологий
самообслуживания и других ориен�
тированных на потребителя техни�
ческих систем, а также активное ис�
пользование технологий поддержки
пользователя и потребителя. Поми�
мо отношений с потребителями,
пространство для изучения мотива�
ции самодетерминации широко
представлено на примере потреби�
тельского выбора товаров и услуг,
где либо проявляется свободный вы�
бор, автономная позиция покупате�
ля, либо наблюдается снижение лич�
ной включенности (ego�depletion)
(истощение внутренних ресурсов,
личностного потенциала) в процесс
саморегуляции выбора товара/ус�
луги и потеря контроля и самоконт�
роля (Baumeister et al., 2008). Имен�
но возможность и способность к сво�
бодному выбору рассматривается
авторами как ключевой двигатель
развития  рыночных отношений.

В теории самодетерминации под�
черкивается необходимость разви�
тия долгосрочного планирования и
стратегического видения у сотруд�
ников разных уровней в организа�
ции; баланса между индивидуальной
и организационной результатив�
ностью и творчеством и субъектив�
ным благополучием сотрудников; со�
здания культуры обмена знаниями и
поддержки инициативы; развития
талантов сотрудников организаций и

построения системы управления та�
лантами.

Как показывают кросс�культурные
исследования (Deci et al., 2001), поло�
жения теории самодетерминации
можно распространять не только на
мотивацию людей западной культуры,
поддерживающей инициативу и инди�
видуализм, но и на другие типы куль�
тур (в частности, на страны бывшего
Восточного блока с их жесткой цент�
рализацией, плановой экономикой,
подавлением свободы и инициативы).
Основные закономерности и влияние
на субъективное благополучие в орга�
низации, в случае организационного
поведения, остаются стабильными в
разных культурных сообществах.

Несмотря на благородные интен�
ции представителей данного под�
хода, существует целый ряд объек�
тивных и субъективных препятствий
для его имплементации в практику
управления и бизнеса. Обширный
пласт таких препятствий связан с
культурно�историческими предпо�
сылками управленческой культуры в
том или ином обществе (например,
авторитаризм постсоветской управ�
ленческой традиции менее гибок и
открыт идее поддержки автономии,
нежели либерально�демократичес�
кий стиль американской управ�
ленческой традиции). Помимо им�
плицитной сложности смены инди�
видуальных стилей управления и
подчинения, организационного пове�
дения, также сложно это делать в от�
сутствие социальной поддержки со
стороны организационного сообще�
ства — подчиненных, коллег, руково�
дителей, клиентов, подрядчиков, го�
сударственных регуляторных орга�
нов. Тем не менее теория самоде�
терминации представляется нам не
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только интересным, но и действен�
ным подходом к модернизации
управленческой и организационной
культуры российских организаций.

Завершая обзор, следует отметить
высокий уровень исследовательской
культуры у приверженцев теории
самодетерминации, который прояв�
ляется в постановке комплексных
исследовательских задач, построе�
нии теоретических и эмпирических
моделей, использовании современ�
ных методов обработки и анализа
данных (EQS, CFA, SEM, IRT и др.),
организации проектных групп для
исследования различных аспектов
применения этой теории, общий
высокий уровень академической ак�
тивности. Это в очередной раз под�
тверждает, что такой подход является
широко признанным и перспектив�
ным в плане построения современ�
ной картины мотивационных фено�

менов (и организационные вопросы
являются лишь одной из сфер при�
ложения этой теории).

В предложенном кратком теоре�
тическом обзоре описано проявле�
ние теории самодетерминации в ор�
ганизационном контексте, в рамках
разных моделей рассмотрена роль
мотивации самодетерминации и ее
влияние на эффективность деятель�
ности сотрудников, а также на их
удовлетворенность трудом и ряд
других факторов. Безусловно, опи�
санные выше проявления феномена
самодетерминации нуждаются в пла�
номерной комплексной эмпиричес�
кой проверке в российском культур�
ном контексте. Тем не менее это не
умаляет интереса к теории самоде�
терминации со стороны исследовате�
лей и практиков в сфере организа�
ционной психологии, управления че�
ловеческими ресурсами, менеджмента.
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