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Аннотация: Целью статьи является обзор результатов исследований, направленных на изучение мотивации 

персонала в контексте теории самодетермиации Э. Деси и Р. Райана, одной из наиболее концептуально прорабо-

танных и актуальных теорий мотивации в психологии на сегодняшний день. В рассмотренных работах проанали-

зированы факторы, которые можно считать ключевыми для эффективной профессиональной деятельности: субъ-

ективное благополучие, возможность проявления инициативы и самореализации, баланс между работой и семьей, 

самоэффективность. Удовлетворение базовых потребностей в компетентности, автономии и связанности с други-

ми людьми, выделяемых в качестве ключевых в теории самодетерминации Э. Деси и Р. Райана, является важным 

условием для обеспечения оптимального функционирования работника.  

Выделены индивидуальные типы профессиональной мотивации, исходя из теории каузальных ориентаций, 

рассмотрены те особенности управления персоналом, которые ведут к развитию того или иного типа мотивации. 

Наилучшие результаты дает развитие внутренней автономии и самодетерминации, влияние которых позволяет 

человеку осознавать собственные личностные особенности и развиваться в согласии с ними. Это обусловлено тем, 

что преобладание внутренней мотивации дает ощущение инициативы и возможность влиять на окружающую ре-

альность, менять вектор направленности собственной жизни. Построенная в соответствии с теорией самодетерми-

нации профессиональная мотивация является важным предиктором удовлетворенности трудом, субъективного 

благополучия, вовлеченности в работу и лояльности организации.  

Приведены результаты исследований, целью которых было разработать комплекс рекомендаций для практиче-

ской реализации управленческих мер, направленных на повышение самодетерминации сотрудников как основно-

го предиктора высокой эффективности трудовой деятельности. 

 

Теория самодетерминации на данный момент явля-

ется одной из самых концептуально проработанных 

теорий мотивации в психологии. Ее авторами, Э. Деси 

и Р. Райаном, было разработано продуманное теорети-

ческое основание, в контексте которого проведено 

большое количество разнообразных эмпирических ис-

следований. В теории самодетерминации выделяются 

три базовые потребности, являющиеся врожденными  

и универсальными для любой культуры: потребность  

в автономии, связанности и компетентности [1; 2]. Со-

стояние удовлетворенности данных потребностей, со-

гласно теории, является предиктором субъективного 

благополучия индивида, обеспечивая его наиболее эф-

фективное функционирование. Состояние же фрустри-

рованности базовых потребностей приводит к наруше-

нию психологического здоровья, ограничению лично-

стного развития индивида. Причем ключевой для бла-

гополучия личности авторы считают именно потреб-

ность в автономии, то есть состоянии согласованности 

со своим «Я», возможности жить в соответствии со 

своими ценностями и личностными качествами [1; 2]. 

Развивая данную концепцию, авторы разработали 

пять мини-теорий, раскрывающих различные стороны 

явления самодетерминации: 

– теория когнитивной оценки; 

– теория каузальных ориентаций; 

– теория организмической интеграции; 

– теория базовых психологических потребностей; 

– теория содержания целей. 

Стоит отметить, что с течением времени количество 

эмпирических исследований феномена самодетермина-

ции в организационном контексте как одном из наибо-

лее актуальных практических приложений психологи-

ческой науки неуклонно растет. Эта тенденция наблю-

дается как в России, так и за рубежом [1–7]. Именно 

обзор наиболее актуальных исследований в этой облас-

ти является целью статьи. 

Теоретической основой теории самодетерминации 

является анализ внутренней и внешней, нематериаль-

ной и материальной мотивации. Исследования такого 

рода, начатые Э. Деси, продолжаются и поныне. На 

данный момент выделяются различные типы казуаль-

ной ориентации (автономная, контролирующая и без-

личная) и мотивационные подсистемы (внешняя, внут-

ренняя, безличная) [6].  

Тот или иной тип каузальной ориентации, связыва-

ясь с существующей рабочей мотивацией, оказывает 

прямое влияние на удовлетворенность трудом, эффек-

тивность деятельности и идентификацию как с профес-

сией и организацией в целом, так и с результатами кон-

кретной работы. Контролирующая каузальная ориента-

ция является предиктором преобладания защитных по-

веденческих реакций, общественного самосознания, 

повышенного внимания к стимулам внешнего характе-

ра (оплате труда, признанию коллектива, отношению 

руководителя и т. д.). Автономная же каузальная ори-

ентация способствует развитию рефлексии, объектив-

ной самооценки, взаимосвязанности индивида со своей 

профессией и результатами труда, проявлению творче-

ства при решении рабочих задач. И наконец, безличная 

каузальная ориентация коррелирует с ярко выражен-

ным внешним локусом контроля, заниженной само-

оценкой, общим депрессивным и апатичным психоло-

гическим состоянием [2; 6; 8]. 
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Разумеется, сформировавшийся тип каузальной ори-

ентации не является статичным, и ряд исследований 

посвящен именно анализу тех факторов, которые спо-

собствуют его динамике. Например, в работе Р. Кни  

и М. Цукермана [9] изучалось воздействие типа рабоче-

го задания на мотивацию сотрудников. Если задание 

представлено как направленное на оценку способно-

стей, то это негативно влияет на самооценку испытуе-

мых и вызывает резко защитное поведение, способст-

вуя развитию контролируемой каузальной ориентации, 

а если привязка к проверке способностей отсутствует 

(задание на случайный выбор), то влияние на каузаль-

ную ориентацию не оказывается. Однако если у со-

трудника перед испытанием было выявлено резкое пре-

обладание автономной каузальной ориентации, то даже 

при «проверке способностей» количество проявлений 

защитного поведения было значительно меньше, чем у 

других испытуемых. 

В некоторых исследованиях было показано, каким 

образом преобладание внешней или внутренней моти-

вации влияет на отношение сотрудников к организации. 

В исследованиях, проведенных М. Ванстенкристе [10], 

было продемонстрировано, что преобладание методов 

внешней мотивации (упор на материальное вознаграж-

дение, внешние атрибуты изменения социального ста-

туса и пр.) делает ценностные ориентации сотрудников 

более поверхностными, снижая интерес к профессио-

нальному развитию, позволяя легко покидать организа-

цию, ориентируя в первую очередь на размер матери-

ального вознаграждения. В тех организациях, где 

управление персоналом было направлено на развитие 

внутренней мотивации (выполнение социально значи-

мых функций, в работе присутствовал более гибкий  

и индивидуальный подход, предоставляющий возмож-

ность для самореализации), сотрудники отличались 

большим интересом к развитию себя как специалиста, 

инициативностью, неравнодушием к функционалу  

должности и организации в целом. 

Результаты ряда исследований, проведенных с це-

лью изучения общего состояния организационной ат-

мосферы в бизнесе, показывают, что в большинстве 

случаев она располагает именно к развитию внешних 

мотивационных факторов деятельности [10; 11]. Этому 

способствуют искусственно культивируемые высокий 

уровень конкуренции, ценность личных достижений  

и внешних атрибутов социального статуса, ориентация 

на достижение определенных, поставленных руково-

дством результатов, а также широко распространенный 

компетентностный подход, формирующий механисти-

ческое представление о человеке как о дискретной ве-

личине [11; 12]. С одной стороны, такие условия спо-

собствуют повышению показателей эффективности 

трудовой деятельности, однако при этом они часто 

приводят к таким негативным последствиям, как утрата 

интереса к развитию себя как профессионала (профес-

сиональным деформациям и компетентностной стагна-

ции по достижении определенного статуса, должности), 

эмоциональное выгорание, уменьшение жизненного 

благополучия, ухудшение отношений с близкими, сни-

жение личностной автономии. 

В одной из пяти мини-теорий, разработанных в рам-

ках теории самодетерминации, а именно в теории базо-

вых психологических потребностей, Э. Деси и Р. Райаном 

обозначается, что у человека есть три ключевые потреб-

ности, лежащие в основе внутренней мотивации: аффи-

лиация (потребность в соотнесенности с другими людь-

ми), потребность в автономии и потребность в компе-

тентности. Как указывают исследователи теории самоде-

терминации, потребность в автономии является наиболее 

важной для качества жизни индивида, проявляя себя  

в процессе принятия решений. Стоит отметить, что такой 

конструкт, как автономия, не однороден, его разделяют 

на рефлексивную и реактивную автономию. И если пер-

вая ведет к развитию ответственности, свободы выбора  

и гармонии с собственной личностью, то вторая выража-

ется в чрезмерном упрямстве, независимости, прямом 

противопоставлении себя окружающим, социуму. 

Исследовательская группа под руководством Р. Ко-

стнера [13; 14] провела ряд квазиэкспериментов, для 

того чтобы выяснить, каким образом обе разновидности 

автономии влияют на процесс совершения выбора.  

В качестве экспериментальной ситуации были смоде-

лированы ставки на скачках, а зависимой переменной  

в данном случае выступала степень того, насколько 

испытуемый прислушивался к советам экспертов при 

выборе. Оказалось, что те индивиды, у которых преоб-

ладает реактивный тип автономии, зачастую игнориро-

вали любые советы, ярко выраженным было именно 

желание рискнуть, самоутвердиться, совершая личный 

выбор. Испытуемые с выявленной высокой степенью 

рефлексивной автономии были более благоразумны, 

прислушивались к мнению экспертов, делали рацио-

нальный выбор. Полученные результаты крайне важны 

и в организационном контексте: индивиды с реактив-

ной автономией на соответствующей должности будут 

склонны постоянно подвергаться неоправданному рис-

ку и игнорировать объективные доводы. 

В контексте вышеизложенного возникает резонный 

вопрос – какие конкретно организационные меры спо-

собствуют развитию того или иного типа мотивации?  

В поисках ответа ученые провели ряд исследований  

и пришли к следующим выводам. 

Контролирующий тип каузальной ориентации фор-

мируют те организационные меры, которые направле-

ны на внешний контроль действий сотрудников, т. е. 

прямо задают правила и условия рабочего процесса  

с чрезмерно подробной регламентацией, формируют 

статические стереотипы поведения, которые необходи-

мо строго соблюдать, создают обстановку напряжения 

и оказывают давление. Развитию автономного типа 

каузальной ориентации способствует наличие в органи-

зационном контексте широкого предоставления необ-

ходимой для работы информации, разъяснение сотруд-

никам целей конкретных проектов и организации в це-

лом, практика предоставления свободы принятия реше-

ний в выборе методов достижения целей, поддержка 

инициативы сотрудников. И наконец, к амотивирую-

щему типу мотивации приводит отсутствие у работни-

ков четкого представления о выполняемых функциях, 

недопонимание связи между прилагаемыми усилиями  

и достигаемым результатом деятельности, а также пе-

реусложненная или, наоборот, слишком простая систе-

ма вознаграждения, которая не создает достаточно раз-

нообразных поведенческих паттернов [12]. 

Определенные работы направлены на поиск альтер-

нативы ныне распространенным системам оплаты труда 
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на основании достигнутых результатов, вне зависимо-

сти от личных мотивационных особенностей и пред-

почтений сотрудников в отношении методов достиже-

ния цели. Например, в работах М. Ганье и Ж. Фореста 

[15], исходя из результатов проведенных исследований, 

было предложено ввести в практику управления персо-

налом такие методы, как создание возможностей для 

проявления лидерства, конструирования дизайна своего 

рабочего процесса, формирование системы обмена зна-

ниями, постановка целей и задач работы. Подобные 

меры позволяют руководителям и HR-службам орга-

низаций получить в свой арсенал гибкий, адаптивный 

инструмент управления, учитывающий индивидуаль-

ные мотивационные особенности сотрудников. Также 

в исследованиях М. Ганье был сделан акцент на фор-

мировании культуры обмена знаниями в трудовом кол-

лективе, а именно на том, каким образом она должна 

создаваться и какие при этом допускаются ошибки со 

стороны руководителей. В первую очередь неэффек-

тивными являются попытки насаждения жестких пове-

денческих паттернов через строгие требования средств 

регламентации. Правильным, хоть и более сложным, 

является путь постепенного формирования определен-

ных установок, направленных на повышение стремле-

ния к обмену информацией и кооперации при решения 

рабочих задач. Таким образом, помимо повышения  

у сотрудников способностей к кооперации, происхо-

дит развитие самодетерминированности, инициатив-

ности при принятии решений. Аналогичные выводы 

были сделаны в результате исследования, проведенно-

го на российской выборке, направленного на изучение 

зависимости степени удовлетворенности базовых по-

требностей от субъективного благополучия сотрудни-

ков [4; 5; 7]. 

В других работах [16; 17] была сделана попытка вы-

работать простую и эффективную систему рекоменда-

ций по реформированию процесса управления в орга-

низации, позволяющую направить его в сторону повы-

шения автономного типа мотивации у сотрудников.  

В результате сформировался следующий список: 

– распределять задачи по сотрудникам не строго,  

а предоставляя выбор по предпочтениям, приоритетно-

сти, определению зоны ответственности; 

– снижать роль материального вознаграждения как 

основной формы контроля деятельности сотрудника; 

– при обсуждении поставленных задач и способов 

их достижения задавать больше открытых вопросов, 

давать возможность показать свою компетентность, 

выразить личную точку зрения; 

– развивать систему обратной связи, обсуждения 

вопросов, возникающих в ходе выполнения работы; 

– отдавать приоритет положительной обратной свя-

зи, чаще отмечать положительные стороны сотрудни-

ков, поощрять успехи и проявление инициативы; 

– переходить от организации соревнований «на ко-

ротких дистанциях», т. е. при решении краткосрочных, 

небольших по масштабу задач, к расширению перспек-

тивы, поощрению автономии при принятии решений. 

На наш взгляд, полученные результаты вполне со-

ответствует заданным целям исследования, и приве-

денные предложения могут стать эффективными мето-

дами решения ряда проблем, актуальных в организаци-

онной среде [2; 3; 5; 7].  

Для лучшего понимания влияния методов управле-

ния на мотивацию сотрудников были проведены иссле-

дования, направленные на выявление связей между 

актуальными теориями лидерства и теорией самоде-

терминации [18]. Наибольшие корреляции были обна-

ружены с теориями трансформационного лидерства, 

которым противопоставляют транзакционное лидерст-

во. В последнем отношения между руководителем  

и подчиненным выстраиваются как взаимообмен ин-

формацией, результатом работы и четко обозначенным 

вознаграждением.  

В трансформационном же лидерстве усилия направ-

лены на построение отношений взаимосотрудничества, 

подчиненные воспринимаются как «последователи», 

которых лидеру необходимо воодушевить, сформиро-

вать для них личную заинтересованность в достижении 

целей организации. Было показано, что транзакционное 

лидерство приводит к формированию контролируемого 

типа мотивации, а трансформационное способствует 

развитию автономного типа мотивации. Исследователи 

проводят следующие параллели с теорией самодетер-

минации: создание условий преданности лидеру, при-

нятое в модели трансформационного лидерства, приво-

дит к удовлетворению потребности в аффилиации; 

поддержка инициативы и высокий уровень информиро-

ванности способствуют росту автономии и удовлетво-

рению работой в целом; повышение самоэффективно-

сти через формирование эффективных образцов пове-

дения, соотнесенных с компетенциями, личностными 

качествами сотрудников, ведет к удовлетворению по-

требности в компетентности. 

Таким образом, можно заключить, что применение 

модели трансформационного лидерства способствует 

удовлетворению базовых потребностей, обозначенных 

теорией самодетерминации, и эффективному развитию 

личности профессионала, выгодно отличаясь от тради-

ционного авторитарного стиля управления, принятого  

в российской бизнес-среде [4]. 

Отдельные исследования посвящены именно при-

менению теории самодетерминации для решения про-

блем, связанных с развитием карьерного пути специа-

листа. Так, Ф. Ге, К. Фернет и др. в своей работе [19] 

показали, каким образом воспринимаемый уровень ав-

тономии и компетентности влияет на принятие реше-

ния о конкретных карьерных шагах. Такие факторы, 

как поведение, внутренние установки родителей, кол-

лег и друзей, могут либо поддерживать развитие авто-

номии и чувства компетентности, либо подавлять их.  

И в зависимости от этого рассматриваемый сотрудник 

либо проявляет решительность при выборе и измене-

нии карьерного пути, что способствует профессиональ-

ному развитию, либо является скорее статичным, пас-

сивным по своему поведению, а это приводит к стагна-

ции и последующему постепенному снижению работо-

способности ввиду утраты интереса к профессиональ-

ной деятельности. 

Еще одним важным фактором при анализе успешно-

сти карьерного развития является взаимоотношение 

сотрудников с родными, обстановка дома, в семье.  

В ряде работ [20; 21] были сделаны выводы о том, ка-

ким образом уровень самодетерминации влияет на 

взаимоотношения в семье. Выяснилось, что у сотруд-

ников с низким уровнем самодетерминации гораздо 
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чаще возникают конфликты между семьей и работой, 

что является также одним из ключевых факторов эмо-

ционального выгорания. Если система управленческих 

решений в организации не способствует развитию ав-

тономии, то это впоследствии приводит к повышению 

уровня стресса у сотрудника и ухудшению психологи-

ческой обстановки внутри семьи. А это, в свою очередь, 

приводит к снижению эмоциональной устойчивости, 

коммуникативности, работоспособности в целом. 

Подводя итоги обзора, можно сделать следующие 

выводы. Большое разнообразие и постоянный рост чис-

ла исследований, посвященных изучению трудовой 

мотивации в контексте теории самодетерминации, сви-

детельствует о высокой практической значимости при-

менения данного подхода. В работе рассмотрен ряд 

факторов, которые оказывают наибольшее влияние на 

эффективность деятельности персонала в организации. 

Разумеется, нельзя не отметить, что большинство по-

добных исследований проведено за рубежом, и они еще 

нуждаются в дополнительной проверке на российской 

выборке. Однако, на наш взгляд, это лишь открывает 

новые перспективы в получении дополнительных дан-

ных, которые, несомненно, позволят обогащать и раз-

вивать теорию самодетерминации, а также делать прак-

тику менеджмента в организациях все более эффектив-

ной, направленной не только на достижение высоких 

результатов, но и на сохранение благополучия сотруд-

ников. 
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Abstract: The purpose of the paper is to review the results of the research focused on the study of the personnel motiva-

tion through the context of the theory of self-determination of E. Deci and R. Ryan, which is currently one of the most 

conceptually developed and relevant motivational theories in psychology. While considering the works, the author ana-

lyzed the factors that can be considered as the key factors for effective professional activity: the subjective well-being,  

the ability to display initiative and self-fulfillment, the balance between the work and family self-efficacy. Meeting  

the basic needs for the competence, autonomy, and interrelations with other people considered as the key needs in the self-

determination theory of E. Deci and R. Ryan is the important prerequisite for the optimum performance of an employee.  

The author identified the individual types of professional motivation, and, based on the theory of causal orientations, 

considered the features of personnel management, which cause the development of a particular type of motivation.  

The development of internal autonomy and self-determination, which influence allows a person to recognize his or her 

own personal characteristics and to develop in harmony with them, gives the best results. It is caused by the fact, that  

the predominance of internal motivation gives the sense of initiative and the ability to influence the surrounding reality, to 

change the vector of own lives’ orientation. Professional motivation developed in accordance with the self-determination 

theory is the important predictor of job satisfaction, subjective well-being, job involvement and organization’s loyalty.  

The paper gives the results of the studies whose aim was to develop the complex of recommendations for practical im-

plementation of managerial measures aimed at the increasing of the employees’ self-determination as the main predictor of 

high performance of work activities. 
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