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Мотивирующее делегирование в интеллектуальном 
производстве: модель и ее обоснование
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В статье представлена модель мотивирующего делегирования и дано ее обоснование с учетом ре-
зультатов исследований последних лет в психологии образования, нейробиологии и педагогике. 
В  этой модели делегирование представляет собой коммуникационный процесс трансформации 
внутренней мотивации сотрудников для совмещения ее с бизнес-целями и задачами. 

Цель. Обоснование и верификация модели мотивирующего делегирования на базе исследований 
в  области нейробиологии, психологии и педагогики.

Задачи. Провести анализ исследований феномена мотивации в нейробиологии, социальной психо-
логии, педагогике. Выявить факторы, поясняющие модель мотивации, базирующуюся на механиз-
ме внутреннего самоопределения человека, и обосновать алгоритм коммуникации между руково-
дителем и подчиненным в процессе делегирования бизнес-задач.

Методология. Научная методология исследования включает в себя эмпирическое моделирование, 
основанное на экспериментах автора, анализ и синтез информации о внутренней мотивации в име-
ющихся источниках, определение уровня релевантности поставленным задачам, выявление фак-
торов влияния на механизм мотивации, абстрагирование и моделирование механизма и алгоритма 
мотивирующего делегирования.

Результаты. Для упрощения понимания нейрофункциональности мотивации человека и моделирова-
ния мотивации при делегировании предлагаем ввести понятия мотивации от «хочу» и мотивации от 
«надо». Мотивационные 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». Положительное «осознанное хочу» активирует прекортекс, т. е. мыслительную 
и коммуникативную функции, а «осознанное не хочу» активирует пространственную ориентацию и 
мотивацию избегания. Для стимулов внешней мотивации предлагаем ввести обозначение «надо», 
предполагая исключительно стороннее происхождение этого стимула для человека и возникновение 
его в префронтальной коре головного мозга в процессе получения делегированной задачи. Существу-
ет большое количество инструментов совместного целеполагания, командного планирования проектной 
деятельности, которые могут включить «осознанное хочу». Но если остается разрыв между осознанным 
и бессознательным «хочу», настоящей вовлеченности в решение задачи не будет. 

Выводы. Мотивирующее делегирование позволяет гарантированно активировать как эмоциональную 
часть мозга исполнителя, обеспечивающую энергетику исполнения задания, так и префронтальный 
комплекс, ответственный за продуманность, креативность, логичность результата и процесса вы-
полнения задания. Делегирование становится комплексным и может эффективно использоваться 
в высокоинтеллектуальных сферах деятельности, в решении творческих и логических задач. 

Ключевые слова: делегирование, внутренняя мотивация, мотивирующее делегирование, горизонтальное 
управление, гибкое управление, самодетерминация, трансформация организации.
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Motivational Delegation in Intellectual Production: a Model and its Validation
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The study presents a motivational delegation model and provides its validation with allowance for the 
results of recent studies in educational psychology, neurobiology, and pedagogy. In this model, del-
egation is a communication process serving to transform the intrinsic motivation of employees to 
align it with business goals and objectives.
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еAim. This study aims to validate and verify a model of motivational delegation based on studies in 
neurobiology, psychology, and pedagogy.

Tasks. The authors analyze studies on the subject of motivation in neurobiology, social psychology, 
and pedagogy, identify factors that explain a motivation model based on internal self-determination, 
and substantiates an algorithm of communication between the manager and the subordinate during 
the delegation of business tasks.

Methods. The scientific methodology of the study includes empirical modeling based on the author’s 
experiments, analyzing and synthesizing information about intrinsic motivation from available sourc-
es, evaluating relevance to the tasks, identifying factors affecting motivation, abstracting and mod-
eling a mechanism and algorithm of motivational delegation.

Results. To simplify the understanding of the neurofunctionality of human motivation and modeling 
of motivation during delegation, the authors introduce the concepts of “want” motivation and “need” 
motivation. Deep motivational attitudes embedded into the functioning of the amygdala in the form 
of value orientations can be briefly defined as the “unconscious want”. A positive or negative encoded 
signal generated by the amygdala that enters different parts of the brain depending on its nature can 
be referred to as the “conscious want”. The positive “conscious want” activates the prefrontal cortex, 
i.e. the cognitive and communicative function, while the “conscious don’t want” activates spatial 
orientation and avoidance motivation. For extrinsic motivation stimuli, the authors introduce the 
definition of “need”, assuming that the origin of these stimuli is completely extraneous and appears 
in the prefrontal cortex upon assignment of the delegated task. There are many tools for collaborative 
goal-setting and team project planning that can activate the “conscious want”. However, if there is a 
gap between the conscious and the unconscious “want”, there will be no real engagement in the task.

Conclusions. Motivational delegation makes it possible to reliably activate both the emotional part of 
the employee’s brain, which provides energy for performing the task, and the prefrontal complex, 
which is responsible for the reasoning, creativity, and logic behind the result and execution of the 
task. Delegation becomes more complex and can be used efficiently in highly intellectual activities for 
solving creative and logical tasks. 

Keywords: delegation, intrinsic motivation, motivational delegation, horizontal management, flexible management, 
self-determination, organizational transformation.
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Актуальность темы

Возрастающий вес интеллектуального произ-
водства в экономике все больше увеличивает 
значимость эффективности умственного труда. 
Однако привычные схемы мотивации и деле-
гирования разочаровывают руководителей. 
Постоянно осваивая новейшие методы, они 
приходят к выводу о том, что инструменты не 
работают, и продолжают поиски «волшебной 
кнопки» включения мотивации сотрудников. 
Этот бесконечный квест сродни поиску черной 
кошки в темной комнате, положительный ре-
зультат которого носит случайный характер. 

Целесообразность разработки темы

С одной стороны, вероятность успеха в поиске 
инструментов стимулирования увеличивается, 
если принимать в расчет источник мотивации — 
внешний или внутренний. Исследования под-
тверждают, что только внутренняя мотивация 
деятельности носит устойчивый характер [1; 2; 
3]. Другая сторона этой проблемы — эффектив-
ность делегирования задач [4], критическая для 
растущего бизнеса интеллектуального производ-
ства, каким является отрасль информационных 
технологий. Популярность тренингов и пособий 
по делегированию растет, эффективность деле-

гирования сегодня находится в топе рейтингов 
управленческих навыков [5; 6; 7]. 

Научная новизна состоит в использовании 
авторской модели мотивирующего делегирова-
ния, теоретическое значение которой заключа-
ется в систематизации и синтезе характеристик 
функционирования внутренней мотивации и 
механизма коммуникации при делегировании 
задач. Практическое значение модели состо-
ит в том, что она может быть использована 
в прикладной деятельности по делегированию 
творческих интеллектуальных задач инноваци-
онного характера.

Изученность темы

Исследований о явлении внутренней и внеш-
ней мотивации в литературе по проблемам 
управления не так много. Внутренняя моти-
вация рассматривается с двух точек зрения: 
с  одной стороны, как совокупность факторов 
или мотивов, с другой — динамический про-
цесс, изменяющийся во времени [8]. Понятие 
внутренней мотивации давно и успешно изуча-
ется в психологии [9; 10]. Сотрудники с высо-
ким уровнем внешней мотивации демонстриру-
ют лучшие навыки планирования, в то время 
как внутренняя мотивация позволяет лучше 
и моделировать, и программировать, и оце-
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и нивать, и проявлять гибкость, самостоятель-

ность в подходах. Менеджеры с внутренней 
мотивацией способны перестраивать систему 
саморегуляции в соответствии с изменениями 
объективной ситуации [11]. 

Факторы мотивации

Э. Л. Деси, Р. М. Райан и другие исследова-
тели создали теорию эффектов, описывающую 
влияние внешних стимулов на внутреннюю 
мотивацию: теорию самомотивации. Авторы 
теории утверждают, что у человека есть три 
центральные психологические потребности: 
связанность, автономия, стремление к наи-
большей эффективности. Р. М. Райан, Э. Л. Де-
си пишут: «Люди внутренне замотивированы, 
когда чувствуют связь с другими в социальной 
среде (связанности), функционируют в этой 
среде с большой продуктивностью (эффектив-
ность) и при этом испытывают чувство личной 
инициативы» [12]. Следовательно, модель вну-
тренней мотивации строится на самооценке 
сотрудником своей эффективности в баланси-
ровании между социальными связями, выра-
жающимися в форме «надо» — норм, внешних 
требований и условий, и между собственными 
индивидуальными «хочу» — желаниями, вну-
тренне присущими человеку.

Внутренняя мотивационная субсистема со-
стоит из нескольких элементов, включающих 
в  себя самостоятельное принятие решений 
в  выборе моделей поведения; собственный 
локус каузальности; высокий уровень само-
оценки собственной компетентности [13]. Это 
означает, что уровень внутренней мотивиро-
ванности сотрудника зависит от самостоятель-
ности в выборе решений, уровня оценки своей 
компетентности в вопросе и от степени вос-
приятия себя как субъекта процесса. Предме-
том мотивирования в процессе делегирования 
должна быть задача, а не внешние стимулы, 
причем интересная исполнителю сама по себе, 
без привлечения дополнительных поощрений. 

Возникает вопрос о том, как руководитель 
может делегировать задачу, чтобы она сама по 
себе стала объектом мотивации. Очевидно, что 
в процессе делегирования необходимо вклю-
чать самодетерминацию сотрудника. Д. А. Ле-
онтьев определяет ее как свободную саморе-
гулируемую активность [14], построенную на 
балансе свободы личности и ее ответственно-
сти. Руководителю необходимо в процессе де-
легирования балансировать свободу действий 
сотрудника и ответственность за конечный ре-
зультат. Кроме того, Леонтьев утверждает, что 
для эффективной самодетерминации на основе 
балансирования свободы и ответственности не-
обходима поддержка ценностным и смысловым 
содержанием. Механизмы ценностно-смысло-

вого опосредования, таким образом, играют 
ключевую роль в самодетерминации, а значит, 
и в мотивационной модели личности. 

Активация внутренней мотивации сотруд-
ника — задача руководителя, выполнимая 
только в процессе общения [15; 1]. В соци-
альной психологии выделяют две категории 
общения: коммуникацию в рамках целевого 
отношения к объекту коммуникации (общение 
«субъект–объект») и коммуникацию в рамках 
отношения к объекту как самостоятельной цен-
ности (общение «субъект–субъект») [9]. Однако 
возникает вопрос о том, все ли результаты 
мотивирующего общения приводят к росту 
внутренней мотивации сотрудника. Для ответа 
на него целесообразно обратиться к последним 
нейробиологическим исследованиям, изучаю-
щим связь мотивов поведения человека с ре-
акциями его гормональной и нервной систем.

В нынешнем представлении мотивации клю-
чевым органом является миндалина головного 
мозга [16], присваивающая значения (ценность) 
любым сигналам внешней среды. «Миндалина 
кодирует значимость поступающих сигналов 
с точки зрения ценности, придавая ей положи-
тельный или отрицательный окрас и вызывая со-
ответствующую эмоциональную реакцию» [17]. 
Мотивация стремления — мотивация «хочу» — 
возникает, если у человека есть валентность 
с  определенным стимулом, который и создает 
стремление, притяжение. Стимулы могут быть 
внешними или внутренними, неявными или яв-
ными, сознательными или неосознанными [18].

Университет Вандербильта провел исследова-
ние, в котором ученые нанесли на карту мозг 
как «добытчиков», так и «лодырей», обнару-
жив, что у тех, кто «готов усердно трудиться 
ради вознаграждений, был более высокий уро-
вень дофамина в стриатуме и ПФК, которые 
связаны с мотивацией и вознаграждением». 
У «лодырей» дофамин обнаружен только в пе-
редней части мозга, связанной с эмоциями и 
восприятием риска» [19].

Уровень дофамина связан с мотивацией и 
подсознательным расчетом выгод и затрачен-
ных усилий. Чем выше уровень дофамина, тем 
больше усилий подопытные крысы были готовы 
затрачивать на достижение больших результа-
тов [20]. Очевидно, дофамин как нейромедиатор 
обнаруживает валентность внешнего стимула и 
внутренней мотивации субъекта. Несовпадение 
внутренних ценностных установок с возникаю-
щими внешними стимулами способно снижать 
уровень дофамина и, как следствие, снижать 
мотивацию достижений. Очевиден и тот факт, 
что для поддержания внешней мотивации не-
обходим соответствующий высокий уровень 
дофамина. Принимая за основу результаты 
исследования Дж. Саламона, можно сформу-
лировать гипотезу о том, что руководители — 
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Рис. 1. Паттерны мотивационных статусов в процессе неэффективного делегирования

«добытчики» — как лидеры достигающего типа 
отличаются более высоким уровнем дофамина.

Вопрос о том, что это дает руководителю 
для более эффективной организации делегиро-
вания задач сотрудникам, рассмотрим далее.

Результаты исследования

Для упрощения понимания нейрофункциональ-
ности мотивации человека и моделирования мо-
тивации при делегировании предлагаем ввести 
понятия мотивации от «хочу» и мотивации от 
«надо». Мотивационные установки глубинно-
го 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, посту-
пающий в разные отделы мозга в зависимости 
от своего характера, можно упрощенно назвать 
«осознанным хочу». При этом положительное 
«осознанное хочу» активирует прекортекс, т. е. 
мыслительную и коммуникативную функции, 
а «осознанное не хочу» активирует простран-
ственную ориентацию и мотивацию избегания. 
Для обозначения стимулов внешней мотивации 
предлагаем ввести обозначение «надо», предпо-
лагая исключительно стороннее происхождение 
этого стимула для человека и возникновение его 
в префронтальной коре головного мозга в про-
цессе получения делегированной задачи.

С нашей точки зрения, у руководителей, 
стоящих перед необходимостью делегирования 
задач, разница между «хочу» и «надо» практи-
чески отсутствует. Внутренняя мотивация до-
стижения у  такого лидера очень высока, она 
обеспечивается валентностью неосознанных 
(подсознательных) ценностных установок и 
осознанных стимулов, которые подкрепляются 

осознанными целевыми установками «надо», 
формирующимися сознательно. При этом у  со-
трудника, принимающего задачу в результате 
простого одностороннего делегирования, активи-
руется только зона «надо». В итоге руководитель 
и сотрудник взаимодействуют, находясь в силь-
но отличающихся мотивационных состояниях, 
что находит отражение на рисунке 1. Это и яв-
ляется основанием для внутренних и внешних 
конфликтов, выражающихся фразами от «Мне 
проще это сделать самому» у  молодых лидеров 
команд до «Они такие ленивые (бестолковые)» 
у более опытных и сильно мотивированных ру-
ководителей.

Если сильно замотивированный лидер, отно-
сящийся по типологии Инсайт к типу Директор 
[21], сталкивается с фактами отсутствия ва-
лентности внутренней мотивации сотрудников 
и не пытается даже привести формулировку 
задач в соответствие с их «неосознанными и 
осознанными хочу», сотрудники прокрастини-
руют, отстраняются, получая в ответ следую-
щую порцию недовольства. Вырабатывается 
кортизол, на основании которого сотрудник и 
руководитель еще больше отстраняются друг 
от друга. Красный директор концентрируется 
на результате, очевидно, обладает высоким 
уровнем дофамина, его не интересует процесс 
как таковой, поэтому в своем выраженном ви-
де красному директору очень сложно настро-
ить процесс мотивирующего делегирования. 
Любые попытки заинтересовать сотрудника, 
скорее всего, окончатся на понятии «надо».

Руководители иных типологий часто исполь-
зуют инструменты материального стимулиро-
вания, вознаграждений за результат. Эти ин-
струменты могут включать в себя «осознанное 
хочу», повышая уровень дофамина и создавая 
мотивацию достижений, как показано на ри-
сунке 2. 
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Рис. 2. Паттерн делегирования на основе внешних мотивационных стимулов

Рис. 3. Паттерн мотивирующего делегирования

К внешним стимулам также можно отнести 
и постановку ключевых показателей эффектив-
ности (КПЭ), любую форму итоговой оценки 
выполнения задачи. Применение этих инстру-
ментов повышает мотивацию сотрудника, если 
не противоречит его внутренней мотивации, 
его ценностным установкам. В данном случае 
плохо помогают КПЭ, детальное описание по-
рядка выполнения задачи, скрипты и инструк-
ции, если игнорировать источник внутренней 
мотивации сотрудника — его «неосознанное 
хочу», как видно на рисунке 3.

Существует большое количество инстру-
ментов совместного целеполагания, команд-
ного планирования проектной деятельности, 
которые могут включить «осознанное хочу». 
Но если остается разрыв между «осознанным 
хочу» и «бессознательным хочу», настоящей 
вовлеченности в решение задачи не будет. 

Заключение

Эффективным делегированием и ответствен-
ность, и полномочия по исполнению задачи 
передаются по горизонтали, создавая опти-
мальную коммуникационную модель взаимо-
действия сотрудника с руководителем, повы-
шая компетентность сотрудника и гибкость 
самоорганизации сотрудника в процессе вы-
полнения делегированной задачи. Разрабо-
танная модель мотивирующего делегирования 
позволяет включить глубинные ценностные 
установки сотрудника в создание мотивации 
как внутреннего, так и внешнего характера. 
Эта модель прошла апробацию в большом ко-
личестве проектов, подтвердив свою эффек-
тивность.

Таким образом, мотивирующее делегирова-
ние позволяет гарантированно активировать 
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екак эмоциональную часть мозга исполнителя, 
обеспечивающую энергетику исполнения за-
дания, так и префронтальный комплекс, от-
ветственный за продуманность, креативность и 
логичность результата и процесса выполнения 
задания. Делегирование становится комплекс-
ным, и оно может эффективно использоваться 

в высокоинтеллектуальных сферах деятель-
ности, при решении творческих и логических 
задач. Данный подход к делегированию ак-
тивирует механизмы самоорганизации и са-
морегулирования, поскольку строится на ва-
лентных делегированной задаче внутренних 
ценностных установках сотрудника.
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