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жем рассматривать их как определенное социальное единство. 
Мы пришли к выводу, что расширение среднего класса и стано-
вление гражданского общества, которое является движущей силой 
стабильности и прогресса в обществе, процесса демократизации, 
возможно только посредством реализации широких экономиче-
ских, социальных и политических мер. 
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ДЕЛЕГИРОВАНИЕ ПОЛНОМОЧИЙ В УПРАВЛЕНЧЕСКОЙ 
ДЕЯТЕЛЬНОСТИ: КОНФЛИКТОЛОГИЧЕСКИЙ АСПЕКТ 

 
В статье рассматривается проблема делегирования полномочий управленца 

подчиненному сотруднику. Существующие основные правила делегирования до-
статочно определенны, но трудно исполнимы, что может порождать конфликт-
ные процессы в организации. Для эффективного управления организацией не-
обходимо профилактировать возможные конфликты и строго соблюдать правила 
делегирования. 
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CONFLICTOLOGICAL ASPECT OF DELEGATION  
OF AUTHORITY IN MANAGEMENT ACTIVITIES 

 
The article deals with the problem of delegating the authority of a manager to a 

subordinate employee. The existing basic rules of delegation are quite specific, but 
difficult to implement, which can lead to conflicting processes in the organization. For 
effective management of the organization, it is necessary to prevent possible conflicts 
and strictly follow the rules of delegation. 

Key words: management activity; delegation of authority; delegation errors; 
organizational conflict. 

Ref.: 10 titles. 
 
 
Введение. Делегирование полномочий в современных усло-

виях развития экономики имеет много различных форм. Делеги-
рование может быть интегрировано в управленческий стиль мене-
джера, при этом требует строгого выполнения правил делегирова-
ния. В случае нарушения правил делегирования не только не раз-
решаются проблемы организации, но и возникают противоречия  
и конфликты. В большинстве случаев в условиях авторитарного 
стиля управления менеджерами игнорируются правила и послед-
ствия нарушений в делегировании полномочий. 

Исследования по менеджменту, конфликтологии и конфликт-
менеджменту говорят о важности правильного применения деле-
гирования для эффективного управления организацией. Теоретиче-
ские аспекты делегирования полномочий исследованы отечествен-
ными специалистами Л. Е. Басовским [1], С. О. Календжян [2; 3], 
М. Р. Цомаевой [4], Е. Е. Черепановой [5] и другими учеными. Конф-
ликтологические аспекты менеджмента рассмотрены в трудах 
российских учёных Л. Н. Цой, А. Я. Анцупова, А. И. Шипилова, 
К. В. Решетниковой [6] и др.  
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Основная часть. Основные ситуации и правила делегирования 
полномочий. Делегирование позволяет руководству распределять 
среди сотрудников многочисленные задачи, которые должны 
быть выполнены для достижения целей всей организации, так как 
сущность управления заключается в умении добиваться выполне-
ния работы другими. Чтобы эффективно осуществлять делегиро-
вание, необходимо точно определить понятие «организационные 
полномочия» [4, с. 40]. Полномочия — это организационно за-
крепленное ограниченное право использовать ресурсы организа-
ции и направлять усилия ее работников на выполнение деле-
гируемых задач [7, с. 61]. Полномочия делегируются должности,  
а не индивиду, который занимает ее в данный момент. В рамках 
управленческой структуры происходит рациональное распреде-
ление и перераспределение прав, обязанностей и ответственности 
между ее субъектами. Этот процесс, принципы которого были 
разработаны в 1920-х годах П. М. Керженцевым, получил назва-
ние «делегирование организационных полномочий и ответствен-
ности» [8]. Обычно делегируются следующие виды работ: рутин-
ная работа, специализированная деятельность, частные и мало-
значимые вопросы, подготовительная работа и некоторые другие. 
Основные ситуации делегирования: подчиненный может сделать 
данную работу лучше начальника; чрезмерная занятость не по-
зволяет руководителю самому заняться данной проблемой; деле-
гирование полномочий может быть методом обучения сотруд-
ников и формирования из них кадрового резерва; делегирование 
позволяет руководителю высвободить время и силы для того, 
чтобы заняться самыми важными задачами; делегирование может 
использоваться как прием изучения коллектива и отдельных 
подчиненных; делегирование при умелом поведении начальника 
воспринимается подчиненными как особое доверие, это один из 
видов морального поощрения. При этом существует комплекс уп-
равленческих задач, решение которых следует оставить за руково-
дителем. Долг руководителя организации — принять на себя вы-
полнение задач с высокой степенью риска, содержащих аспекты 
стратегической важности, носящих конфиденциальный характер, 
выходящих за рамки сложившегося регламента и традиций опе-
рации. Не подлежат делегированию такие вопросы, как установле-
ние целей организации, принятие стратегических решений, выра-
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ботка политики организации, руководство сотрудниками и их мо-
тивацией, задачи высокой степени риска, необычные и исклю-
чительные дела, задачи строго доверительного характера. 

В процессе делегирования полномочий возможно сопротивле-
ние делегированию, которое порождает управленческие конфлик-
ты. Традиционно выделяются следующие виды сопротивления: 
открытый отказ, активное сопротивление, саботаж, некачествен-
ное исполнение поручений и др. Выявляются основные причины 
сопротивления делегированию: сотруднику не понятно, зачем  
и почему именно ему поручена задача; не понятна логика при-
нятия решения; отсутствие должного авторитета руководителя; 
отсутствие поддержки по выполнению задач; перегруженность 
другими задачами; несправедливость в оплате труда. Деятель-
ность в системе «человек—человек» конфликтогенна по своей 
природе, так как идет интенсивное взаимодействие людей в соче-
тании с решением сложных задач. 

Большая часть конфликтов «по вертикали» детерминирована 
предметно-деятельностным содержанием межличностных отно-
шений. Около 96 % конфликтов между руководителями и под-
чиненными связаны с их совместной деятельностью. На профес-
сиональную сферу взаимоотношений приходится 88 %, бытовую — 
9 %, общественную — 3 % конфликтных ситуаций. Наиболее конф-
ликтно звено «непосредственный руководитель — подчиненный»: 
на него приходится более 53 % конфликтов. На отношения «пря-
мой руководитель — подчиненный» приходится 41,7 % конфлик-
тов, 5,2 % — на другие отношения подчиненности [6]. Среди 
субъективных причин конфликтов в звене «руководитель—под-
чиненный» выделяют управленческие и личностные причины [6]. 
Управленческие причины: необоснованные, неоптимальные и оши-
бочные решения; излишняя опека и контроль подчиненных со 
стороны руководства; недостаточная профессиональная подготов-
ка руководителей; низкий престиж труда управленцев среднего  
и низшего звена; неравномерность распределения служебной на-
грузки среди подчиненных; нарушения в системе стимулирования 
труда, ошибки в делегировании полномочий. Практика показы-
вает, что бесконфликтному взаимодействию руководителя с под-
чиненными способствуют следующие условия [6; 9]: психологи-
ческий отбор специалистов в организацию, стимулирование моти-
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вации к добросовестному труду, своевременное информирование 
людей о важных для них проблемах, снятие социально-психоло-
гической напряженности путем проведения совместного отдыха, 
оптимизация рабочего времени управленцев и исполнителей, умень-
шение зависимости работника от руководителя, ясные, конкретные 
и выполнимые задачи, особенно в ситуации делегирования полно-
мочий. Текущий контроль также снижает вероятность возникнове-
ния конфликтов. Неподготовленное применение метода делеги-
рования чревато серьезными ошибками, приводящими к столкнове-
нию интересов различных уровней управления и, как следствие, 
возникновению конфликтной ситуации. Это относится в равной 
степени к практике непродуманных, неподготовленных поручений, 
передаваемых руководителем своим подчиненным [7, с. 61]. 

Кажущийся на первый взгляд незначительным факт передачи 
полномочий опосредованно, через третьих лиц, может в дальней-
шем привести к серьезным разногласиям между передающей и при-
нимающей полномочия сторонами. Поэтому еще одним правилом 
делегирования является передача полномочий без посредников [10]. 

Для выявления проблем делегирования полномочий на ка-
федре экономической теории и менеджмента Ярославского госу-
дарственного педагогического университета им. К. Д. Ушинского 
было проведено исследование среди сотрудников филиала ФКП 
«Росгосцирк» «Ярославский государственный цирк». Из них 44 % 
мужского, 56 % женского пола, 30 % испытуемых — руководи-
тели функциональных и линейных подразделений, 70 % — со-
трудники и рабочие по договору.  

Так, 90 % испытуемых имели представление о делегировании 
полномочий, 40 % из них имели опыт делегирования полномочий. 
80 % испытуемых справились с делегированием (мужчины и жен-
щины в возрасте до 45 лет), 20 % не справились (мужчины в воз-
расте старше 45 лет). 

Отметим, что 50 % испытуемых испытывали сложности в про-
цессе делегирования (40 % руководителей, 60 % исполнителей  
в возрасте от 30 до 55 лет). 

Понимание делегирования в организации неоднородное,  
как следствие, возникает отрицательное отношение к процессу  
делегирования. 
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На более частое делегирование претендуют в основном моло-
дые сотрудники, которые ассоциируют делегирование им полномо-
чий с возможным карьерным повышением. Старшие сотрудники 
уже не видят в делегировании для себя никаких перспектив и ста-
раются избежать лишней работы и ответственности. 20 % испы-
туемых считает делегирование полномочий благоприятным для со-
здания здоровой атмосферы в трудовом коллективе (80 % женщин, 
20 % мужчин — руководители в возрасте от 45 до 64 лет). Не счи-
тают благоприятным 60 % респондентов (мужчины и женщины — 
линейные сотрудники). Затруднились ответить 20 % сотрудников. 

Опираясь на результаты исследования, можно сделать вывод, 
что руководители организации имеют неточное представление  
о сути делегирования, так как линейные сотрудники, которые яв-
ляются исполнителями, имеют явно негативный опыт делегирова-
ния и не связывают его с эффективной деятельностью организа-
ции. 50 % респондентов указали, что существует риск возникнове-
ния острых конфликтов, если руководитель передаёт свои пол-
номочия (60 % женщин и 40 % мужчин — линейных сотрудников 
в возрасте до 45 лет). 

В ходе исследования 40 % опрошенных ответили, что нет 
риска возникновения острых конфликтов, если руководитель пе-
редаёт свои полномочия. Сотрудники линейных подразделений, 
непосредственно сталкивающиеся с проблемами неправильного 
делегирования полномочий, считают, что это порождает кон-
фликты в организации. Руководители, как правило, видят только 
результат делегирования, поэтому для них делегирование выгля-
дит эффективным. 

В свою очередь, 30 % опрошенных согласны с утверждением, 
что делегирование полномочий — это современный тренд, кото-
рый при грамотном использовании способствует успешному 
функционированию предприятия (70 % женщин, 30 % мужчин  
в возрасте от 45 до 64 лет). Не согласны линейные сотрудники  
в возрасте старше 45 лет, так как не видят плюсов в делеги-
ровании и воспринимают его с негативной стороны. Это может 
говорить и об ошибках использования методики делегирования со 
стороны руководства. С другой стороны, руководство видит толь-
ко результат делегирования, который их устраивает.  
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Так, 50 % испытуемых согласны, что делегирование полномо-
чий — это «перекладывание ответственности на других», поэтому 
не стоит применять его в организации, не согласны 40 %. Линей-
ные сотрудники не склонны воспринимать делегированные задачи 
как часть своих обязанностей, относятся к делегированию как  
к дополнительной нагрузке сверх нормативов. 

Заключение. Можно сделать выводы, что в филиале ФКП 
«Росгосцирк» «Ярославский государственный цирк»: 

– отсутствует общее для сотрудников и руководителей пони-
мание сущности делегирования полномочий; 

– отпуская делегированные задачи на самотек, руководители  
в большинстве своем не интересуются, как было выполнено по-
ручение, отсутствует обратная связь;  

– в большинстве своем положительное отношение к делеги-
рованию выявляется только у более молодых сотрудников, оно 
подкрепляется желанием подняться по службе, старшие по воз-
расту сотрудники, наоборот, относятся негативно, так как для них 
делегирование — это лишний стресс; 

– большая часть конфликтов проходит мимо руководства, про-
исходит во время выполнения делегированных задач, основная 
причина кроется в неточном выполнении процедуры делегирова-
ния руководством. 
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ТЕХНИЗАЦИЯ МЫШЛЕНИЯ  
И ТЕХНИЧЕСКАЯ РАЦИОНАЛЬНОСТЬ 

 
В статье дан философский анализ трансформации феномена мышления под 

влиянием фактора технизации в парадигмальном единстве комплекса ее источ-
ников, механизмов, процессов и результатов. На основе подхода о сознании как 
отражении действительности делается попытка отследить момент появления фе-
номена современной «технической рациональности» мышления, дать анализ 
природы ее возникновения. Показана зависимость стадий технизации мышления 
от среды жизнедеятельности человека, его «жизненного мира» — первой, второй 
и третьей природы и формирования трех основных исторических типов мышле-
ния: мифологического, религиозного, индустриального. Мифологическое мы-
шление рассматривается через призму современного понятийного мышления — 
за ним признается своеобразная техника и следование своей «рациональности». 
Хотя массового религиозного сознания в «чистом виде» никогда не существова-
ло, данный тип мышления дал человеку принцип бинарной оппозиции, который 
лег в основу технизации мышления. Индустриальное мышление рассматривается 
как тип мышления, прошедший соответствующую ступень технизации для функ-
ционирования его в сфере производства и потребления. Затрагивается проблема 
оценки рисков технизирующей трансформации. 
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технизация мышления; техническая рациональность; «третья природа»; человек. 
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