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МОДЕЛЬ МОТИВИРУЮЩЕГО ДЕЛЕГИРОВАНИЯ 
И ЕЕ ОБОСНОВАНИЕ
Аннотация. Предложена модель мотивирующего делегирования и представлено обосно-
вание ее результатами последних исследований в психологии образования, нейробиологии 
и педагогики. Актуализация личной эффективности сотрудника заключается в его вну-
тренней, ему присущей и только для него характерной мотивационной модели. Для постро-
ения модели использована теория самомотивации и феномен самодетерминации, послед-
ние открытия в нейробиологии, сформулирована последовательность коммуникацинных 
взаимодействий между руководителем и сотрудником, позволяющих включать мотивацию 
стремления в созданную самим сотрудником собственную мотивационную модель. Основ-
ными элементами модели являются неосознанные и осознанные желания, и регулирующие 
мотивы как руководителя, так и подчиненного. Их иерархия и взаимодействие обеспечи-
вают эффективную самомотивацию сотрудника в части постановки задачи, выработ-
ки критериев оценки выполнения задачи. Мотивирующее делегирование позволяет гаран-
тированно активировать как эмоциональную часть мозга исполнителя, обеспечивающую 
энергетику исполнения задания, так и префронтальный комплекс, ответственный за про-
думанность, креативность и логичность результата и процесса выполнения задания.
Ключевые слова: делегирование, внутренняя мотивация, мотивирующее делегирование, 
скрам, горизонтальное управление, гибкое управление, трансформационная коммуникация, 
самодетерминация, трансформация мотивации, трансформация организации.

Цитирование: Долгая А.А. Модель мотивирующего делегирования и ее обоснование//Вестник 
университета. 2020. № 5. С. 5–11.

Dolgaya Angelina 
Candidate of Economic Sciences,  
Kaliningrad State Technical  
University, Kaliningrad, Russia 
ORCID: 0000-0002-2808-2701
e-mail: ivanov@mail.ru

MOTIVATING DELEGATION MODEL AND ITS 
RATIONALE
Abstract. The model of motivating delegation has been proposed and its justification by the res-
ults of recent studies in educational psychology, neurobiology and pedagogy has been presen-
ted. The actualization of the employee’s personal effectiveness lies in his internal, inherent and 
characteristic motivational model only for him. To build the model, the theory of self-motivation 
and the phenomenon of self-determination, recent discoveries in neurobiology have been used, 
a sequence of communication interactions between the director and the employee, which makes 
it possible to include the motivation of aspiration in the employee’s own motivational model, has 
been formulated. The main elements of the model are unconscious and conscious desires, and 
regulatory motives of both the leader and subordinate. Their hierarchy and interaction provide 
effective employee`s self-motivation in terms of setting the task, developing criteria for assess-
ing the performance of the task. Motivating delegation allows you guaranteed to activate both 
the emotional part of the performer’s brain, which provides energy for the execution of the task, 
and the prefrontal complex, which is responsible for the thoughtfulness, creativity and consist-
ency of the result and the process of the performance of the task.
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Возрастающий вес интеллектуального производства в экономике все больше увеличивает значимость эф-
фективности умственного труда. Однако, привычные схемы мотивации и делегирования разочаровывают руко-
водителей. Постоянно осваивая новейшие методы, они приходят к выводу, что инструменты не работают, и про-
должают поиски волшебной кнопки включения мотивации сотрудников. Этот бесконечный квест сродни поиску 
черной кошки в темной комнате, положительный результат которого носит исключительно случайный характер.

Вероятность успеха в поиске инструментов стимулирования увеличивается, если принимать в расчет 
источник мотивации – внешний или внутренний. Исследования подтверждают, что только внутренняя моти-
вация деятельности носит устойчивый характер [4; 9; 15]. Другая сторона этой проблемы – эффективность 
делегирования задач, критическая для растущего бизнеса интеллектуального производства, каким является 
отрасль информационных технологий [3]. Популярность тренингов и пособий по делегированию растет, эф-
фективность делегирования сегодня – в топе рейтингов управленческих навыков [17; 13; 19].

В настоящем исследовании представлена авторская модель мотивирующего делегирования, построенная 
на систематизации и синтезе характеристик функционирования внутренней мотивации и механизма комму-
никации при делегировании задач. Модель может быть использована в практической деятельности по деле-
гированию творческих интеллектуальных задач инновационного характера.

Целью настоящего исследования является создание модели мотивирующего делегирования для обо-
снования и верификации авторского алгоритма на базе анализа исследований в области нейробиологии, 
психологии и педагогики.

Для обоснования действия алгоритма мотивирующего делегирования мы будем использовать понятие 
внутренней мотивации, исследуя механизм ее возникновения, изменения и функционирования.

Исследований явления внутренней и внешней мотивации в литературе по проблемам управления не так много. 
Внутренняя мотивация рассматривается с двух точек зрения: с одной стороны, совокупность факторов или моти-
вов, с другой – динамический процесс, изменяющийся во времени [5]. Понятие внутренней мотивации достаточно 
давно и успешно изучается в психологии [8; 7]. Сотрудники с высоким уровнем внешней мотивации демонстри-
руют лучшие навыки планирования, в то время как внутренняя мотивация позволяет лучше моделировать, про-
граммировать, оценивать, проявлять гибкость и самостоятельность в подходах. Менеджеры с внутренней мотива-
цией способны перестраивать систему саморегуляции в соответствии с изменениями объективной ситуации [1].

Э. Деси, Р. Райан и другие создали так называемую теорию эффектов, описывающую влияние внешних 
стимулов на внутреннюю мотивацию: теорию самомотивации [10]. Авторы теории утверждают, что у че-
ловека есть три центральные психологические потребности: связанность и автономия, стремление к наи-
большей эффективности. «Люди внутренне замотивированы, когда чувствуют связь с другими в социаль-
ной среде (связанности), функционируют в этой среде с большой продуктивностью (эффективность) и при 
этом испытывают чувство личной инициативы» [10, с. 441].

Следовательно, модель внутренней мотивации строится на самооценке сотрудником своей эффективности в ба-
лансировании между социальными связями, выражающимися в форме «надо» – норм, внешних требований и ус-
ловий, и между собственными индивидуальными «хочу» – желаниями, внутренне присущими самому человеку.

Вообще, внутренняя мотивационная субсистема состоит из нескольких элементов, включающих самостоятель-
ное принятие решений в выборе моделей поведения; собственный локус каузальности; высокий уровень самооцен-
ки собственной компетентности [16]. Это значит, что уровень внутренней мотивированности сотрудника зависит 
от самостоятельности в выборе решений, уровня оценки своей компетентности в вопросе и от степени восприятия 
себя как субъекта процесса. Предметом мотивирования в процессе делегирования должна быть сама задача, а не 
внешние стимулы, причем интересная исполнителю сама по себе, без привлечения дополнительных поощрений.

Возникает вопрос: как руководитель может делегировать задачу, чтобы она сама по себе стала объектом 
мотивации? Очевидно, что в процессе делегирования необходимо включать самодетерминацию сотрудника. 
Д. А. Леонтьев определяет ее как свободную саморегулируемую активность, построенную на балансе свободы 
личности и ее ответственности [6]. Руководителю необходимо в процессе делегирования балансировать свобо-
ду действий сотрудника и ответственность за конечный результат. Тот же Д. А. Леонтьев утверждает, что для 
эффективной самодетерминации на основе балансирования свободы и ответственности необходима поддержка 
ценностным и смысловым содержанием. Механизмы ценностно-смыслового опосредования, таким образом, иг-
рают ключевую роль в самодетерминации, а значит, и в мотивационной модели личности.
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Активация внутренней мотивации сотрудника – задача руководителя, выполнимая только в процессе об-
щения [2; 4]. В теории социальной психологии выделяется две категории общения: коммуникация в рамках 
целевого отношения к объекту коммуникации (общение «субъект – объект») и коммуникация в рамках отно-
шения к объекту как к самостоятельной ценности (общение «субъект – субъект») [8].

Однако все ли результаты мотивирующего общения приводят к росту внутренней мотивации сотруд-
ника? Для ответа на этот вопрос надо обратиться к последним нейробиологическим исследованиям, из-
учающим связь мотивов поведения человека с реакциями его гормональной и нервной систем.

В нынешнем представлении мотивации ключевым органом является миндалина головного мозга, присва-
ивающая значения (ценность) любым сигналам внешней среды [19]. «Миндалина кодирует значимость по-
ступающих сигналов с точки зрения ценности, придавая ей положительный или отрицательный окрас и вы-
зывая соответствующую эмоциональную реакцию» [21, с. 18].

Мотивация стремления – мотивация «хочу» – возникает, если у человека есть валентность с определен-
ным стимулом, который и создает стремление, притяжение. Валентность стимулов лежит в основе различия 
между стремлением и избеганием. Стимулы могут быть внешними или внутренними, неявными или явны-
ми, сознательными или неосознанными [14].

Университет Вандербильта провел исследование, в котором ученые нанесли на карту мозг как «добыт-
чиков», так и «лодырей», и обнаружили, что у тех, кто «готов усердно трудиться ради вознаграждений, был 
более высокий уровень дофамина в стриатуме и ПФК (Префронтальная кора. – Прим. ред.), которые связа-
ны с мотивацией и вознаграждением». У «лодырей» дофамин был обнаружен только в передней части моз-
га, связанной с эмоциями и восприятием риска» [17].

Другое исследование обнаружило, что уровень дофамина связан с мотивацией и подсознательным рас-
четом выгод и затраченных усилий. Чем выше дофамин, тем больше усилий подопытные крысы были го-
товы затрачивать на достижение больших результатов [11]. Очевидно, дофамин, как нейромедиатор, об-
наруживает валентность внешнего стимула и внутренней мотивации субъекта. Несовпадение внутренних 
ценностных установок с возникающими внешними стимулами способно снижать уровень дофамина и, как 
следствие, снижать мотивацию достижений. Также очевидно, что для поддержания внешней мотивации не-
обходим соответствующий высокий уровень дофамина. Используя за основу результаты исследования Сало-
мона, мы можем сформулировать гипотезу, что руководители-«добытчики», как лидеры достигающего типа, 
отличаются более высоким уровнем дофамина.

Рассмотрим, что это дает руководителю для более эффективной организации делегирования задач сотрудникам.
Для упрощения понимания нейрофункциональности мотивации человека и моделирования мотивации 

при делегировании мы предлагаем ввести понятия мотивации от «хочу» и мотивации от «надо». Мотива-
ционные установки глубинного уровня, заложенные в форме ценностных ориентиров в функционировании 
миндалины головного мозга, можно определить кратко как «неосознанное хочу». Закодированный сигнал 
положительного или отрицательного характера, создаваемый миндалиной, поступающий в разные отделы 
мозга в зависимости от своего характера, можно упрощенно назвать «осознанным хочу». При этом поло-
жительное «осознанное хочу» активирует прекортекс, то есть мыслительную и коммуникативную функции, 
а «осознанное не хочу» активирует пространственную ориентацию и мотивацию избегания. Для обозначе-
ния стимулов внешней мотивации мы предлагаем ввести обозначение «надо», предполагая исключительно 
стороннее происхождение этого стимула для человека и возникновение его в префронтальной коре голов-
ного мозга в процессе получения делегированной задачи.

Мы полагаем, что у руководителей, стоящих перед необходимостью делегирования задач, разница между 
«хочу» и «надо» практически отсутствует. Внутренняя мотивация достижения у такого лидера очень высока, 
она обеспечивается валентностью неосознанных (подсознательных) ценностных установок и осознанных сти-
мулов, которые подкрепляются осознанными целевыми установками «надо», формирующимися сознательно. 

При этом у сотрудника, принимающего задачу в результате простого одностороннего делегирования, 
активируется только зона «надо» (см. рис. 1). В результате руководитель и сотрудник взаимодействуют, на-
ходясь в сильно отличающихся мотивационных состояниях. Это и является основанием для внутренних 
и внешних конфликтов, выражающихся фразами от «Мне проще это сделать самому» у молодых лидеров ко-
манд и до «Они такие ленивые (бестолковые)» у более опытных и сильно мотивированных руководителей.
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Если сильно замотивированный лидер, относящийся по типологии Инсайт к типу Директор,  сталкивается 
с фактами отсутствия валентности внутренней мотивации сотрудников и не пытается даже привести форму-
лировку задач в соответствие с их «неосознанными и осознанными хочу», сотрудники прокрастинируют, от-
страняются, получая в ответ следующую порцию недовольства [12]. Вырабатывается кортизол, на основании 
которого сотрудник и руководитель еще больше отстраняются друг от друга. Красный директор концентриру-
ется на результате, очевидно, обладает высоким уровнем дофамина, его не интересует процесс как таковой, 
поэтому в самом своем выраженном виде красному директору очень сложно настроить процесс мотивирую-
щего делегирования. Любые попытки заинтересовать сотрудника скорее всего окончатся на понятии «надо».

Руководители иных типологий часто используют инструменты материального стимулирования, вознаг-
раждений за результат. Эти инструменты могут включать «осознанное хочу», повышая уровень дофамина 
и создавая мотивацию достижений (рис. 2).

Cоставлено автором по материалам исследования

Рис. 1. Паттерны мотивационных статусов в процессе неэффективного делегирования

Cоставлено автором по материалам исследования

Рис. 2. Паттерн делегирования на основе внешних мотивационных стимулов
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К внешним стимулам также можно отнести и постановку ключевых показателей эффективности (да-
лее – КПЭ), любую форму итоговой оценки выполнения задачи. Использование этих инструментов повы-
шает мотивацию сотрудника, если не противоречит его внутренней мотивации, его ценностным установкам.

И тут уже плохо помогают КПЭ, детальное описание порядка выполнения задачи, скрипты и инструк-
ции, если игнорировать источник внутренней мотивации сотрудника – его «неосознанное хочу» (рис. 3). 

Существует большое количество инструментов совместного целеполагания, командного планирования 
проектной деятельности, которые могут включить «осознанное хочу». Но если остается разрыв между «осоз-
нанным и бессознательным хочу», настоящей вовлеченности в решение задачи не будет.

Эффективным делегированием и ответственность, и полномочия по исполнению задачи передаются 
по горизонтали, создавая оптимальную коммуникационную модель взаимодействия сотрудника с руково-
дителем, повышая компетентность сотрудника и гибкость самоорганизации сотрудника в процессе выпол-
нения делегированной задачи.

Разработанная модель мотивирующего делегирования позволяет включить глубинные ценностные уста-
новки сотрудника в создание мотивации как внутреннего, так и внешнего характера. Эта модель прошла 
апробацию в большом количестве проектов, подтвердив свою эффективность.

Таким образом, мотивирующее делегирование позволяет гарантированно активировать как эмоциональ-
ную часть мозга исполнителя, обеспечивающую энергетику исполнения задания, так и префронтальный 
комплекс, ответственный за продуманность, креативность и логичность результата и процесса выполнения 
задания. Делегирование становится комплексным и может эффективно использоваться в высоко интеллек-
туальных сферах деятельности, в решении творческих и логических задач. 

Такой подход к делегированию активирует механизмы самоорганизации и саморегулирования, посколь-
ку строится на валентных делегированной задаче внутренних ценностных установках сотрудника.
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