
30 № 5 (194) 2020

менеджмент

ДЕЛЕГИРОВАНИЕ 
ПОЛНОМОЧИЙ
Правила для руководителя
Часть 1 Софья СУББОТИНА

О какой эффективности компании может идти речь, если руководитель  
все время занят решением задач, с которыми могут справиться другие 
члены команды? Это отвлекает от более важных дел, которые должен 
решать только он. 
Поэтому делегирование полномочий – не просто необходимость,  
а грамотный подход к руководству. Благодаря этому можно повысить 
результативность компании на 30–40%.
Как организовать процесс делегирования? А вот это целая наука!  
Но она не сложна для понимания и очень полезна. 
Давайте сверимся, насколько хорошо у вас организован такой процесс, 
как делегирование полномочий!
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Что это такое?
Полномочиями называют ограниченное 

рамками должности или инструкции право ис-
пользования ресурсов компании (трудовых, фи-
нансовых и т.д.) для достижения поставленных 
производственных целей.

Полномочия разделяются на  линейные и 
штабные.

1. Линейные полномочия – система иерархи-
ческого подчинения. Полномочия переда-
ются по цепочке от начальника к подчинен-
ному, пока не дойдут до конечного испол-
нителя. Например: генеральный директор 
утвердил план продаж, передал его руково-
дителю филиала, далее – начальнику отдела 
сбыта и, наконец, рядовым менеджерам по 
продажам.

2. Штабные полномочия – это деятельность 
советников или экспертов, которые находят-
ся вне производственной системы, но об-
ладают определенной властью. Эта власть 
позволяет контролировать и корректировать 
процессы. Например, отдел по технике безо-
пасности, который не может быть непосред-
ственным начальством для цехового масте-
ра, вправе выносить ему предписания и 
требовать исполнения установленных норм.

Зачем это нужно?
Есть четыре причины для делегирования 

полномочий:

1. Руководитель сможет эффективно исполь-
зовать освободившееся от рутинных задач 
время – заниматься стратегическими и биз-
нес-задачами, а не мелкими делами.

2. Руководитель научится эффективно ставить 
задачи и выстроит систему управления, ра-
ботающую как часы.

3. Руководитель повысит мотивацию сотрудни-
ков – они начнут лучше выполнять свои обя-
занности, так как ответственность теперь 
именно на них.

4.  Руководитель сможет проверить, на что ра-
ботники способны. Если кто-то не справится 
с возложенными на него обязанностями – 
есть смысл подумать о замене. А если на-
оборот – можно говорить о продвижении.

Николай BЕРЕСOВ, доктор психологиче-
ских наук, профессор Московского психолого-
социального института, член-корреспондент 
Российской академии образования, расска-
зывает:

«Почему делегирование является необходи-
мым? По меньшей мере по двум причинам:
1. Ежедневный объем работы, которую пред-

стоит выполнить руководителю, всегда пре-
вышает его физические и временные воз-
можности. Ежедневно он должен делать 
больше, чем может. И это нормально. А по-
ручение дел и заданий своим подчиненным 
позволяет руководителю выполнить боль-
ший объем работы.

2. Естественно, что подчиненный способен 
делать какую-то работу или справиться с ка-
кой-либо задачей лучше, чем шеф. Этого не 
следует бояться, а нужно поощрять и культи-
вировать. Хороший менеджер не тот, кто мо-
жет делать любое дело лучше своих подчи-
ненных, а тот, кто руководит так, что каждый 
подчиненный делает свое дело наилучшим 
образом».

Когда это нужно? 
По мнению опрошенных экспертов, делеги-

ровать свои полномочия руководитель должен 
в трех случаях: 
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Во-первых, когда подчиненный сделает 
работу лучше него. Поскольку сейчас время 
узких специалистов, не бойтесь, что рядовые 
сотрудники в чем-то разбираются лучше вас. 
Главное – правильно использовать потенциал 
работников. 

Во-вторых, когда занятость руководителя 
не позволяет ему самому заняться возникшей 
проблемой. Вы руководите определенным 
подразделением компании, однако никто не 
ждет, что вы всю работу будете делать само-
стоятельно. 

Цели делегирования полномочий 

Основная цель делегирования – грамотное распределение обязанностей, которое позволяет руко-
водителю уделять максимум внимания своим настоящим управленческим функциям.
Подобный подход становится понятным, если предметно рассмотреть цели передачи полномочий 
ответственным лицам:

 высвобождение рабочего и личного времени сотрудников высшего звена, включая владельца 
или генерального директора;

 повышение инициативности и дееспособности работников нижестоящих уровней оргструктуры;

 активное вовлечение коллектива в трудовой процесс, повышение заинтересованности в высо-
ких результатах;

 создание кадрового резерва;

 как результат предыдущих действий – повышение эффективности всех подразделений.

В-третьих, когда делегирование позволяет 
руководителю освободить время для выполне-
ния важных дел, которые нельзя поручить ни-
кому.

Николай BЕРЕСOВ дает следующие реко-
мендации:

«Когда делегировать? 
В ежедневных рабочих ситуациях – всегда, 

так часто и так много, как и сколько позволяет 
рабочая обстановка… 

Делегирование должно быть использовано, 
когда рабочая ситуация существенно измени-
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лась и возникла необходимость перераспреде-
лить функции и полномочия. Такое бывает:
 при изменении структуры персонала (новое 

назначение, повышение по службе, уволь-
нение и т.д.);

 при реорганизации или структурной пере-
стройке отдела (фирмы, подразделения);

 в кризисных ситуациях;
 в случае появления новых сфер деятельно-

сти или при изменении компетенции».

Чего боятся 
руководители?
Основные страхи руководителей при деле-

гировании полномочий: 

1. Многие руководители считают, что они сде-
лают лучше. Распространенное заблужде-
ние среди топ-менеджеров. Как следствие – 
выполнение массы  мелких дел, нехватка 
времени на свои непосредственные обя-
занности. 

2. Руководители без навыков менеджмента 
решают только сиюминутные, текущие за-
дачи, а решение стратегических задач им 
дается тяжело. Поэтому они цепляются за 
рутину. При таком руководителе компания 
начинает умирать. 

3. Недоверие к подчиненным. Это тупиковый 
подход. Потому что сотрудники в своей рабо-
те ориентируются на действия руководителя. 
Отсутствие доверия с его стороны приведет 
к потере доверия со стороны работников. 

4. Боязнь рисковать. Некоторые руководители 
убеждены, что при выполнении переданных 
задач сотрудники не будут чувствовать всю 
полноту ответственности за результат и эф-
фективность работы будет минимальной. 

5. Руководители ощущают свое неумение 
контролировать. Отсутствие механизма 
контроля, которое необходимо для своев-
ременного оповещения руководителя о 
результатах работы, сведет на нет все деле-
гирование. 

«Делегирование – одна из ключевых задач 
в менеджменте. Некоторые менеджеры стара-
ются избегать его. Почему? В основе такой по-
зиции лежат психологические причины, стерео-
типы сознания, а иногда опасения. В чем они 
состоят:

1. ДЕЛЕГИРОВАНИЕ – ЭТО ИЗБАВЛЕНИЕ 
ОТ ЛИШНЕЙ НЕИНТЕРЕСНОЙ РАБОТЫ. Кроме 
того, стыдно навязывать другому работу, кото-
рую я могу сделать сам.

Это заблуждение. Если руководитель умеет 
ставить цели и планировать, понятие «лишняя 
работа» вообще перестает существовать. На-
вязывать работу плохо, но если руководитель 
овладел методами и способами мотивации 
сотрудников к труду, о навязывании не может 
быть и речи.

2. ДЕЛЕГИРОВАНИЕ – ПЕРЕПОРУЧЕНИЕ ДЕЛ. 
Это способ уйти от ответственности, свалить ее 
на подчиненного.

Это неверно! Делегирование – это форма 
разделения труда и ответственности, причем 
не всегда в сторону уменьшения. Подумай-
те сами: в любом случае за положение дел в 
подразделении отвечает руководитель, и при 
делегировании его ответственность не понижа-
ется, а возрастает. Теперь он отвечает не толь-
ко за решение задачи, но и за того человека 
(а точнее – за правильность своего выбора), 
которому поручено выполнение задачи. Так 
что делегирование не снижает ответственно-
сти и не избавляет от нее. Наоборот, повышает  

Почему работники избегают расширения полномочий?
Нередко сотрудники из-за собственной инертности отказываются от дополнительной ответствен-
ности. Но есть и другие причины. Их может устранить руководитель:

1) боязнь со стороны работника допущения ошибок и последующей критики или наказания;

2) недостаточность ресурсов и/или информирования у сотрудника;

3) объективно большой объем текущих работ, возложенных на сотрудника;

4) низкая квалификация, которая не позволяет досконально разобраться в предложенном  
задании;

5) недостаточная мотивированность, вызывающая неприязнь к дополнительным работам.



34 № 5 (194) 2020

менеджмент

ответственность и руководителя, и сотрудников. 
Кстати, в этом и кроется одна из причин сопро-
тивления делегированию обеих сторон.

3. ДЕЛЕГИРОВАНИЕ ПРЕДПОЛАГАЕТ ПО-
ЛУЧЕНИЕ НОВЫХ ОБЯЗАННОСТЕЙ. Я должен 
подобрать подходящего сотрудника, стимули-
ровать и контролировать его действия, дать 
необходимые инструкции, разъяснения и т.д., 
причем безо всякой гарантии, что работа будет 
выполнена. Гораздо быстрее и надежнее сде-
лать это самому.

Конечно, делегирование требует времени. 
Но если оно осуществляется эффективно, то ру-
ководитель выигрывает больше времени, чем 
тратит. Так что приведенное выше опасение – 
следствие неумения делегировать, и не более 
того», – рассказывает Николай BЕРЕСOВ.

Каковы основные 
принципы?

1. ЕДИНОНАЧАЛИЕ. Это ключевой принцип. 
Сотрудник должен подчиняться одному руко-
водителю, чтобы избежать возможного кон-
фликта указаний и срыва работ.

2. ОГРАНИЧЕНИЕ. За каждым управленцем 
должно быть закреплено определенное чис-
ло сотрудников.

3. СООТНОШЕНИЕ ОБЯЗАННОСТЕЙ, ПРАВ 
И ОТВЕТСТВЕННОСТИ. Нельзя назначать 
работника ответственным за те сферы дея-
тельности, которые не входят в его компе-
тенцию.

4. СПЕЦИФИЧЕСКИЕ ЗАДАЧИ. Их надо пору-
чать компетентным лицам. Линейные со-
трудники всегда лучше знают детали того 
или иного бизнес-процесса, поэтому раз-
умнее передавать полномочия, связан-
ные непосредственно с производством, 
профессионалу, чем управляющему выс-
шего звена. Все равно менеджер сначала 
будет выяснять тонкости процесса у линей-
ных работников, поэтому не надо терять 
времени.

5. ГЛАСНОСТЬ, ИНФОРМИРОВАННОСТЬ.  Кол-
лектив должен четко знать, кто из сотрудни-
ков какими полномочиями наделен, где на-
чинаются и заканчиваются границы ответ-
ственности различных должностей.

6. КОРРЕКТНАЯ ПОСТАНОВКА ЗАДАЧ. Не-
обходимо четко прописывать все шаги. Не 
забывать убеждаться, что работник понял 
порядок и смысл действий. 

ВАЖНО! Если для руководителя 
это, возможно, рядовая 
задача, то сотрудник, может 
быть, никогда подобной 
работой не занимался. 
Надо обозначать конечный 
результат, чтобы человек 
понимал, на каком этапе 
работу можно считать 
завершенной.

В следующем номере «Навигатора ювелир-
ной торговли» мы назовем принципы успеш-
ного делегирования. Дадим несколько правил 
и алгоритм внедрения делегирования. 

Скорее всего вы знакомы с этим вопросом. 
И в вашей компании делегирование полномо-
чий – естественная составляющая процесса 
руководства. Тем не менее полезно узнать но-
вое. Или убедиться в том, что эта тема для вас 
отработана на отлично!

Справочник переиздается уже в пятый раз и имеет постоянный успех 
у целевой аудитории  – продавцов ювелирных магазинов. Справочник 
2018 года дополнен новыми главами – «Обручальные кольца», 
«Православные ювелирные украшения», «Ювелирные ручки». 
В настоящем издании по сравнению с предыдущим значительно 
расширена глава «Часы» и обновлена глава «Столовое серебро»
Справочник выпускается по многочисленным просьбам читателей 
с 2006 года. Он является базовым учебным пособием как 
для владельцев ювелирного бизнеса, так и для всех сотрудников 
ювелирных предприятий – от директора до продавца. 
Содержащаяся в справочнике информация дает возможность знать 
все о ювелирных изделиях и их особенностях.

ПЯТОЕ ИЗДАНИЕ, ДОПОЛНЕННОЕ, ПЕРЕРАБОТАННОЕ

ПЯТОЕ И
ЗДАНИЕ

Получатель: 

ООО «Академия ювелирного бизнеса»
г. Москва ПАО ВТБ 24
Р/с 40702810400000056573
К/с 30101810100000000716
БИК 044525716 ИНН 7710974272
КПП 773601001

Как приобрести справочники:
■ перечислить деньги по указанным 

реквизитам
■ в платежном поручении указать 

наименование справочников 
и их количество 

■ точный адрес доставки с индексом 
и копию платежного поручения 
отправить на адрес info@njt.ru

Цена одного тома 599 руб.  
(НДС не облагается) Доставка бесплатно


