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4. Сведения об использовании лесных участ-
ков, предоставленных в аренду, постоянное 
(бессрочное), безвозмездное (срочное) 
пользование из БД «24-ОИП» [Электронный 
ресурс]. Режим доступа URL: http: 
//www.rosleshoz.gov.ru/docs/other/77/1.pdf. 

5. Постановление Правительства Российской 
Федерации от 22.05.2007 №310 «О ставках 
платы за единицу объема лесных ресурсов 
и ставках платы за единицу площади лесно-
го участка, находящегося в федеральной 
собственности». 
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В современном мире инновации являются 

основной движущей силой развития бизнеса, 
повышения его эффективности. Многие иссле-
дователи и практики в качестве основных дви-
жущих сил инновационных изменений в органи-
зации априорно признают знания, навыки, 
творческие способности и инициативу работни-
ков. Поэтому организации, ориентированные на 
инновационное развитие, основные усилия на-
правляют на создание всеобъемлющих систем 
обучения, стимулирования инновационной ак-
тивности персонала, недостаточно внимания 
уделяя вопросам формирования поведенческих 
моделей сотрудников, соответствующих инно-
вационным ценностям [9]. Не отрицая важности 
обучения и развития, мы, тем не менее, счита-
ем ключевым фактором инноваций – способ-
ность сотрудника гибко изменять свой профес-
сиональный потенциал и модель поведения, 
поддерживая непрерывное улучшение дея-
тельности компании, ее инновационное разви-
тие. В первую очередь речь идет о саморазви-
тии сотрудников на основе внутренней мотива-
ции. Наш подход базируется на идеологии «Ме-
неджмент 2.0», в рамках которой поставлен во-
прос о необходимости пересмотра и трансфор-
мации принятых в настоящее время управлен-
ческих подходов к принципиально новым спо-
собам мобилизации и организации человече-
ских возможностей [5]. 

В свете указанной проблемы плодотворным 
научным направлением является изучение 
сущности мотивационных механизмов работни-
ков, соответствующих новой концепции ме-
неджмента, и определение условий перехода к 
новой «операционной системе мотивации» или 

«мотивации 3.0», обеспечивающей формиро-
вание инновационного мышления и творческого 
начала в поведении сотрудников [4], необходи-
мых для успеха современной организации.  

Общеизвестно, что наличие работников, 
обладающих развитым интеллектом, профес-
сиональными компетенциями и творческим 
подходом к работе является только удачной 
предпосылкой для инновационного развития 
организации. Инновационная восприимчивость 
и инновационная готовность сотрудников, по 
мнению Т.В. Лукьяновой и Т.А. Алексеевой, 
предполагают наличие у работника особых ин-
новационно-мотивационных характеристик: са-
мостоятельность и внутренний характер моти-
вов к труду, инициатива, высокое чувство дол-
га, выполнение работы вопреки препятствиям, 
желание на деле проверить свои способности в 
решении проблем, энергичность и эффектив-
ность труда, вера в то, что за хорошо выпол-
ненную работу будет хорошая оплата, стрем-
ление выполнить работу лучше, чем от него 
ожидают (чувство превосходства в труде) [2]. 
М.А. Молодчик, проанализировав практику 
управления эффективных зарубежных компа-
ний, выявила ряд особенностей поведения со-
трудников – демонстрация приверженности 
ценностям и интересам организации, вовле-
ченность в процессы изменений, поддержка 
новых идей, творческий подход к решению ру-
тинных и нетипичных задач, проявление ини-
циатив по улучшению деятельности компании, 
сплоченность и готовность к командной работе 
[3]. Такие поведенческие особенности обуслов-
лены наличием внутренней мотивации как дви-
жущей силы, способной извлечь и задейство-
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вать потенциал работника в интересах органи-
зации, создавая тем самым внутренний меха-
низм его саморазвития.  

Природа внутренней мотивации сложна и 
многообразна, ее исследованию посвящено 
множество научных работ, которые объясняют 
связь между эффективностью труда и вовле-
ченностью работников, раскрывают механизм 
внутренней мотивации, возникающей вследст-
вие положительного эмоционального опыта, 
рассматривают ее и как результат, и как источ-
ник саморазвития работника. Однако остается 
множество проблем управления деятельностью 
персонала в организациях, ориентированных на 
инновационное развитие, первоочередной из 
которых является выработка механизмов 
трансформации прежних поведенческих моде-
лей сотрудников в новые, совместимые с идео-
логией и практикой таких компаний. Основу 
практики управления должны составить дейст-
вия, направляемые на то, чтобы, «преодолевая 
инертность, сформировать и закрепить устой-
чивую ментальную модель, обеспечивающую 
стабильное понимание работником того, в чем 
состоят его эффективные действия и что ожи-
дается от него в будущем без особых усилий со 
стороны организации» [11].  

Идея вовлечения работников в инновацион-
ные процессы на основе саморазвития являет-
ся весьма привлекательной для практики, тем 
не менее, важно найти «точку отсчета» в сис-
теме координат новой модели управления по-
ведением сотрудников. А.В. Молодчик и С.В. 
Комаров считают, что «единственным способом 
(механизмом) управления человеческой дея-
тельностью является осознание мотивов, т.е. 
либо экстериоризация индивидуальных моти-
вов в виде внешней цели деятельности, либо 
интериоризация целей, т.е. принятие внешних 
целей в качестве собственных» [1]. По сути, 
целеполагание является и инструментом и ме-
ханизмом управления деятельностью сотруд-
ников, который связан с переводом «внутрен-
них» мотивов людей (персонала) в их собст-
венные цели. При этом целью мотивации ста-
новится сонаправленность целей и векторов 
поведения работника по отношению к интере-
сам организации, а ее результатом – его спо-
собность самостоятельно и добровольно ини-
циировать внутренние ресурсы мотивации для 
саморазвития. Принимая эту точку зрения, мы 
определяем саморазвитие сотрудника как про-
цесс сознательного обоснования и доброволь-
ного выбора работником способа поведения, 
направленного на улучшение деятельности ор-
ганизации [6].  

Как процесс саморазвитие работника пред-
ставляет собой последовательный переход от 
внешне контролируемого поведения к самоор-
ганизации и автономии, которая в полной мере 
проявляется на высшем уровне профессио-

нального мастерства. При этом, чем глубже 
внешняя цель воспринята сотрудником, тем в 
большей степени его деятельность нуждается 
во внешнем контроле, т.е. становится автоном-
ной. Само возникновение способности челове-
ка к саморазвитию является следствием много-
кратного осмысления опыта и самооценки на 
самом высоком уровне рефлексии [8], и явля-
ется необходимой предпосылкой для измене-
ния поведения. Следствием этого становится 
добровольное принятие работником большей 
ответственности за свои действия и результа-
ты. Каждый раз при изменении цели этот про-
цесс возобновляется, и тогда у работника воз-
никает потребность в саморазвитии как стрем-
ление к достижению автономии. Чем сильнее 
это стремление, тем глубже человек вовлечен в 
рабочий процесс и тем меньше ему требуются 
внешние вознаграждения [7]. Именно самопод-
крепление (self reinforcing) является рычагом 
самовоспроизводства внутренней мотивации 
[11], образуя основу саморазвития работника.  

Главная проблема в данной области состо-
ит в том, что работники, как правило, связыва-
ют свой успех и благополучие на работе с ас-
пектами внешней мотивации – заработная пла-
та, карьерный рост, а организации ориентиру-
ются на внутреннюю мотивацию – привержен-
ность ценностям, высокие идеалы и вовлечен-
ность. Поэтому изменение поведенческих мо-
делей включает, во-первых, переориентацию 
мотивационных приоритетов сотрудников на 
достижение целей предприятия через сона-
правленность целей, подразумевающую пере-
ход от внешнего к идентификационному и ин-
тегрированному регулированию поведения, и, 
во-вторых, активизацию процессов саморазви-
тия для самовоспроизводства поведенческих 
моделей, соответствующих ценностям иннова-
ционного развития организации [5].  

Выбор индивидом таких моделей поведения 
в организации имеет под собой разные обосно-
вания, достаточно широко представленные в 
современной научной литературе. В частности, 
это стремление реализовать свой творческий 
потенциал, потребность в признании со сторо-
ны социального окружения, принадлежность к 
«избранным», намерение улучшить индивиду-
альные результаты работы. Какими бы ни были 
причины инновационного поведения, направ-
ленность действий работника задается его 
ценностной ориентацией. Поэтому можно пред-
положить, что переход от внешнего регулиро-
вания к добровольным действиям работника по 
достижению целей организации связан с по-
строением новой ценностной основы внутрен-
ней мотивации.  

Наше представление о процессе перехода 
работника от внешне контролируемого поведе-
ния к автономии и саморазвитию опирается на 
положения теории самоопределения (Self-
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determination theory) Э.Л.Дейси  (E.L .Deci), со-
гласно которой интериоризация мотивации, т.е. 
перевод внешних целей в контур внутренней 
мотивации, имеет место, когда «люди, прини-
мающие ценности, отношения или свод правил 
и норм организации, действуют так, что внеш-
нее регулирование поведения превращается в 
правила внутреннего распорядка и, следова-
тельно, больше не требуется наличия внешних 
воздействий» [8]. Дейси подчеркивает, что 
главную роль здесь играет убежденность ра-
ботника в том, что его действия находятся под 

его контролем, составляя основу интроециро-
ванного регулирования поведения. То есть, да-
же когда сотрудник придает большое значение 
внешним мотиваторам, он способен к самораз-
витию посредством самооценки, которая за-
ставляет его вести себя так, чтобы сохранить 
достоинство, благополучие, получить призна-
ние, одобрение и т.п. [8].  

Саморазвитие сотрудника на основе внут-
ренней мотивации – это процесс, включающий 
три основных этапа (рис. 1) [6].  
 

 

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Рисунок 1. Процесс саморазвития работника на основе внутренней мотивации  

 
На первом этапе формируется положитель-

ное восприятие инновационного поведения на 
инструментальном уровне. Повышение квали-
фикации воспринимается сотрудником как 
средство для увеличения заработка, получения 
одобрения со стороны руководства или способ 
избежать неприятных последствий. Результа-
том данного этапа является восприятие работ-
ником цели организации как указания к измене-
нию поведения для достижения и поддержания 
личного благополучия. 

Второй этап – это этап перехода к интрое-
цированному регулированию, когда цель орга-
низации воспринимается работником как цель, 
достижение которой поможет ему повысить 

статус, получить признание, оказывать влияние 
на других людей. Средством реализации таких 
намерений и ожиданий является мастерство, 
требующее более высокой компетентности, чем 
наличие профессиональных навыков для вы-
полнения работы. Мастерство становится мо-
тивационной целью, активизируя процесс са-
моразвития работника. Другой стороной ин-
троецированного регулирования становится 
самоконтроль как на индивидуальном уровне – 
работник контролирует процесс и результат 
работы, способен принимать на себя ответст-
венность за неправильные действия и т.д., так 
и на уровне рабочей группы – сотрудники сами 
поддерживают дисциплину, самостоятельно 

Цели работника  
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вектор поведения на-
правлен на удовлетворе-
ние личных потребностей 
путем приобретения тре-
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для реализации  

личных интересов: 
компетентность, при-

знание и т.д.  
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формируя и применяя нормы и способы воз-
действия на нарушителей порядка или этики. 

Третий этап – переход к интегрированному 
регулированию поведения, основанному на 
осознанном принятии работником целей и цен-
ностей организации. Именно интегрированное 
регулирование преобразует внешнюю цель во 
внутренний механизм мотивации. Существен-
ной ценностной доминантой поведения стано-
вится стремление к совершенству или исключи-
тельной компетентности, позволяющей работ-
нику в полной мере получить удовлетворение 
от самой деятельности. Саморазвитие работ-
ников с интегрированным регулированием по-
ведения выявляет их нацеленность на профес-
сиональное развитие через освоение более 
широкой области деятельности и самореализа-
цию через инициирование проектов по улучше-
нию работы организации, самообучение, изуче-
ние и передачу лучшего опыта, участие в про-
фессиональных сообществах и т.д.  

Активизация механизмов саморазвития 
персонала становится важнейшей задачей раз-
вития организации, так как активное участие в 
процессах улучшения деятельности компании 
невозможно без высокой внутренней мотивации 
сотрудников к самостоятельному поиску и раз-
витию знаний, навыков и компетенций. Важно 
подчеркнуть, что саморазвитие является, по-
мимо прочего, значимой детерминантой долго-
срочной мотивации, повышая вовлеченность, 
приверженность и гибкость сотрудников в усло-
виях нарастающих инновационных изменений. 
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