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“La delegacion efectiva representa tal vez el mejor indicador de la
administracion efectiva, simplemente porque es fundamental para
el crecimiento personal y organizacional”

Stephen Covey

DELEGAR, |
UA DEGISION
ESTRATEGICA

“No le digas a la gente como hacer las cosas, diles qué hacer y
dejar de hacer y te sorprenderas por sus resultados”
George S. Patton

“No preguntes qué puede hacer por ti el equipo. Pregunta qué pue-

des hacer tu por él”
Earvin “Magic” Johnson

DEL [ UER
RSP UNSABLE

“La meta del lider no es una mera explicacion o aclaracion, sino la
creacion de significado”
Warren Bennis

“La gerencia.es el proceso de asegurar.que el programa y los objeti-
vos de una organizacion se implementen correctamente. Liderazgo,
en cambio, se refiere al proceso de inspirar y motivar a las personas”.
John Maxwell

“El autentico lider no tiene que liderar, implemente esta satisfecho
con senalar el camino”.
Henry Miller

Herminia Goma i Quintilla
Directora de la Escuela de Coaching Teleoldgico
herminiagoma.com

Este articulo va dirigido especialmente a aquellas
directivos y ejecutivos que acumulan mas traba-

“pensaran gque no valgo, que no soy responsable,

que me aprovecho de mi cargo”, “si alguna vez he

jo del que pueden abarcar, aquellos que tienen
muchos frentes abiertos, a los que no les queda
tiempo para conversar con las personas de su
equipo, aquellos que estan pegados a su mesa
sin tiempo para ampliar horizontes, para aquellos
que estan irritables y les vence el agotamiento...

¢Qué es delegar?

La mayoria de directivos y directivas somos cons-
cientes de que necesitamos delegar, lo que no
siempre es sencillo. Numerosas son las creencias
que lo pueden dificultar: “Si se lo tengo que expli-
car... acabo antes si lo hago yo”, “Si sabe tanto
como yo, me quitara el puesto”. “necesito tener el
control de todo lo que me siento responsable”, “na-
die lo hace como a mi me gusta, soy muy meticu-

loso”, “me sabe mal cargarlos, ya llevan bastante”,
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delegado, he tenido el doble de trabajo, repasando
y corrigiendo lo que han hecho”, etc.

A pesar de que el trabajo se nos acumula, que los
papeles crecen en nuestra mesa, que tenemos diez
llamadas por responder, que nuestro malestar e
ineficacia se incrementan, no acabamos de dar el
paso para delegar efectivamente. Quiza pensemos
que: “la teoria es muy bonita, pero en nuestro caso
concreto, no es posible delegar. Otros si pueden,
pero nosotros no”. El miedo, a perder el control o el
poder, a no ser valorados, a decir NO, es la emocion
que subyace a la incapacidad para decidir delegar.
Y la confianza su antidoto. ¢Qué temores te lo im-
piden? ¢En qué has de confiar para poder delegar?

Cuando estamos muy apurados, como mucho,
“mandamos” o damos una orden: “haz esto”, y
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afiadimos un educado “por favor”; sin ampliar la
informacion, lo hacemos deprisa y sin comprobar
que se comprenda el sentido de la orden, con in-
diferencia de lo que esté haciendo en ese momen-
to la persona; sin determinar lo que esperamos ni
como valoraremos el éxito final y, en Ultima instan-
cia damos un discreto “gracias”. Algunos, en algln
momento podemos confundir delegar con quitar-
nos trabajo de encima y dérselo a otros, en defini-
tiva con “mandar”. ;A quién? Al que no se atreve a
decirnos que no.

En el fondo desconocemos el valor que aporta a la
organizacién que sepamos delegar correctamen-
te. lgnoramos que al delegar generamos armonia y
buen clima laboral, incrementamos el rendimiento
global y el desarrollo personal y profesional de todo
el equipo de colaboradores. Si contratas a alguien
para que realice una cierta funcion, que sea este co-
laborador el que haga dicha funcién, no td. Imagina
por un momento a un director de orquesta dedican-
dose a tocar cada uno de los instrumentos... ¢Dén-
de quieres estar, en el detalle o en la estrategia?

Aprender a delegar y entrenarse para convertir esta
competencia clave en una virtud es un habito que
frecuentemente entrenamos en procesos de Coa-
ching Teleoldgico, sobre todo con aquellos directi-
vos o directivas que quieren desarrollar su lideraz-
go. Delegar es una decision estratégica.

El trabajo en equipo es una necesidad prioritaria
en el mundo de las organizaciones. Por muy bue-
nos profesionales que nos podamos considerar,
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siempre lograremos mejores resultados si nos ro-
deamos de buenos colaboradores y trabajamos
coordinadamente con ellos.

Para ello una de las capacidades que debe de-
sarrollar un buen directivo es la de saber delegar.
Delegar no sélo nos permite conseguir mas tiem-
po para hacer lo realmente importante, sino que
ayuda a nuestros colaboradores a desarrollar su
capacidad para liderar su trabajo.

Actualmente, los directivos que necesitan nues-
tras empresas son aquellos capaces de otorgar y
compartir el poder con las personas a las que van
a dirigir, con las personas en las que se apoyaran
para lograr los objetivos globales de la organiza-
cion. Para Bob Seldon, autor de What to do when
you become the boss (Qué hacer cuando usted
se convierte en el jefe) plantea los motivos por los
cuales precisamente los directivos que lideran sa-
ben otorgar poder a las personas de su equipo.

La principal razén por la que el directivo ha de
delegar es porque actualmente no es posible que
una Unica persona asuma el peso de todas las
decisiones que han de tomarse dentro de la em-
presa. No solo hemos de hacer las tareas que nos
permitan alcanzar nuestros objetivos, sino tam-
bién aquellas que nos den un alto rendimiento.
No olvidemos la ley de Pareto o ley del 80/20, el
20% del tiempo empleado produce el 80% de los
resultados y el 80 % del tiempo produce solo el
20% de los resultados. Centrémonos en el 20%
de las tareas que nos produciran el 80% de los
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resultados. Es decir, centrémonos en las acciones
estratégicas. La funcién directiva implica gestio-
nar la complejidad, y desde la humildad, el respe-
to y la responsabilidad el directivo elegira focali-
zarse en lo importante, delegando todo lo que sea
posible en sus colaboradores.

Motivos por los que es imprescindible que
aprendas a delegar

« Es fundamental para tu organizacién, que apren-
das a delegar. Alguna vez te has planteado cual
es tu precio/hora para la empresa? Imagina que
tuvieras que imputar a ciertas tareas esta tarifa
;cual seria su coste real?

* Es esencial que aproveches el talento de las per-
sonas de tu equipo, para que crezcan y desa-
rrollen todo su potencial ;Qué pasa cuando no
ofreces retos estimulantes a tus colaboradores?
Con el tiempo, ¢qué consecuencias tendra para
la organizacién?

« Es vital que dediques tu tiempo a disefiar la vi-
sién, que elabores estrategias, que te anticipes,
que reflexiones y comuniques tu vision. ¢Qué
ocurre cuando dedicas un alto porcentaje de tu
tiempo a la ejecucion o gestién? A medio o largo
plazo, ¢qué efectos tendra para la empresa que
no te quede tiempo para dirigir?

« Es primordial que dediques tu energia, tiempo y
talento a aumentar la rentabilidad de la organiza-
cion. La rentabilidad esta vinculada al aprovecha-
miento de oportunidades para entrar en nuevas
areas de negocio o expandir las actividades de la
organizacién. ¢;Como repercutira en la rentabili-
dad que priorices la gestion en lugar de dedicarte
a ampliar tu visién?

+ Es necesario que dediques tiempo a tus colabo-
radores, que te pongas a su servicio, que crees
las condiciones para generar un buen clima la-
boral ;Como se sienten cuando no tienes tiempo
para escucharles y atenderles?;Cémo afecta tu
estrés, frustracion o mal caracter a su implicacién
y compromiso, a su entusiasmo e ilusién?

Beneficios de delegar
« Delegar te permitira conseguir el tiempo que ne-
cesitas para hacer lo realmente importante: co-

nocer como funcionan las distintas areas de la
organizacion, transmitir la visién, decidir la prio-
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ridades, disefiar estrategias, potenciar y aprove-
char el talento de las personas de tu equipo, en
definitiva: liderar.

- Posibilitara a los miembros del equipo desarrollar
sus talentos, aumentar su efectividad y lograr los
objetivos marcados, ya que al delegar efectiva-
mente transferiras el sentido y el propdsito de las
tareas encomendadas.

- Facilitara que las personas del equipo se centren
en aquello que es fundamental ejecutar ya que
conjuntamente con ellos concretaras los recursos
que se necesitaran para lograr el objetivo, en el
plazo esperado y con los estandares de calidad
que se precisan.

* Que las personas del equipo desarrollen sus ta-
lentos y competencias, crezcan y se desarrollen
gracias a nuevos retos y los aprendizajes que de-
beran integrar. Con ello adquiriran la experiencia
que mas adelante repercutira en el beneficio de la
organizacion.

- Garantizara que a pesar de que tu estés ausen-
te, durante ciertos periodos de tiempo, tu equipo
seguira adelante, sabiendo hacia donde se diri-
gen, sintiéndose responsables de sus decisiones
y comprometidos con la organizacién.

+ Os permitira comprobar a ti y a tu equipo, cuales
son vuestros puntos fuertes y las areas de apren-
dizaje. Por ello, es una buena herramienta para
evaluar los conocimientos, competencias y pro-
cedimientos.

Claves para una delegacion efectiva

« En primer lugar conectar con la confianza, en ti
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mismo y en la fuerza, capacidad y energia de las
personas de la organizacién.

Cuando delegues es imprescindible que expli-
ques el contexto, la importancia global de lo que
pretendes, para que la persona a quien vas a de-
legar el proyecto pueda darle sentido al trabajo
que va a realizar. No hay nada mas desmotiva-
dor que “hacer por hacer”. Cuando la persona
delegada puede comprender el alcance y valor
de su tarea incrementa su compromiso, implica-
cién y responsabilidad.

Si quieres generar autonomia y que el proyec-
to no se detenga si no pueden contactar con-
tigo, es fundamental compartir la informacion
pertinente para que puedan tomar las mejores
decisiones a lo largo del proceso de ejecucion.
Cuanta mas autonomia generes, mayor es la sa-
tisfaccion personal y profesional ante los resul-
tados obtenidos.

Es imprescindible que el objetivo final sea ganar
todos, que lo que estas pidiendo aporte benefi-
cios y favorezca a todas las personas de la orga-
nizacién, que no sea para tu beneficio personal
0 vaya en contra de las personas.

Seréa clave para delegar efectivamente que de-
termines de manera precisa y concreta, el obje-
tivo a conseguir, el resultado esperado y el nivel
de calidad deseado. Asi todos sabréis que se ha
alcanzado el resultado de manera exitosa y po-
dréis celebrarlo y vitorearlo.

Determinar el plazo de entrega sera imprescin-
dible. No hagas indicaciones del tipo: “;puedes
darme esto lo més pronto posible?”, “por favor
haz esto cuando te sea posible”. Sé especifico
acerca del momento en el que el proyecto ha de
estar concluido, para poderlo entregar en la fe-
cha prevista. Dejad un margen de tiempo entre
la conclusion y la entrega (acorde con su magni-
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tud) para poder revisarlo o subsanar algun con-

tratiempo imprevisto.
* Cuando delegues hazlo de todo el proyecto,
dandole al colaborador los medios, la responsa-
bilidad y la libertad para decidir como lo llevara a
término, cémo ejercitara su iniciativa. Esto eleva
el interés de la persona y le confiere un sentido
mas profundo de logro y satisfaccién cuando la
tarea se completa. Sin embargo, la responsabili-
dad Ultima recae en ti.
Identificad los recursos necesarios para lograr
el objetivo. Delega la responsabilidad pero con-
firma que se posean los recursos adecuados.
Tiempo, dinero, contactos, permisos, datos,
personas de apoyo, etc. Clarifica los recursos
que necesitara. Ponte a su servicio.
Al delegar a alguien de tu equipo, cerciénate de
que otras personas, fuera y dentro de la empre-
sa, sepan que tu le has dado la responsabilidad
y autoridad, para que les quede claro que, a to-
dos los efectos, en ese proyecto te esta repre-
sentado a ti y a la organizacion.
La metodologia fundamental para delegar efecti-
vamente es el didlogo. Pregunta antes, durante y
al final. No hables sélo tu. Delega en un ambiente
que te permita hacer una explicacién completa
del proyecto. Involucra y fomenta sus comenta-
rios y sugerencias. Al finalizar pidele que te ex-
pligue el objetivo, el resultado que esperas, qué
necesita de ti, cuando lo podra empezar, cémo
le hace sentir este reto, como afectara a sus pro-
yectos actuales, etc.
Al delegar establece fechas para revisar el pro-
yecto, corregir las desviaciones, dar animos o
felicitar los avances logrados. Sin revisién no
hay delegacion, sélo te habras quitado trabajo
de encima. Cuadra en el momento de la delega-
cion las agendas para programar las revisiones.
Concreta lo que debera estar en esas fechas.
En las sesiones de revision, el didlogo continda
siendo la mejor metodologia. Preguntas del tipo:
“¢ Qué necesitas de mi en esta fase del proyecto?
Dices que no acabas de estar satisfecho ¢Qué
puedes hacer distinto? Parece que aqui hay un
problema ¢Qué piensas tu? Si la persona te pre-
gunta si es posible postergar la fecha limite, pre-
guntale ¢Qué alternativas tenemos para tenerlo
en la fecha prevista?;Qué recomiendas?”
+ La responsabilidad final es tuya. Pero recuerda,

el mérito es del que lo ha ejecutado, no te lo
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quedes tu. Reconoce y valora publicamente el
éxito alcanzado, la meta conseguida.

* No importa lo alto que sea el potencial del equi-
po de personas sobre las cuales se delegaran
tareas, tus colaboradores necesitan entrena-
miento y formacion.

+ Comienza delegando poco a poco y avanza de-
legando tareas mas complejas y observa como
crece la confianza entre ambas partes.

Valores vinculados a la delegacion efectiva:

Justicia y responsabilidad. Dar a cada colaborador
lo que le corresponde para que se sientan valorados
y motivados para el trabajo.

Respeto y libertad. Una actitud accesible y abierta
a las personas para reconocer las diferencias perso-
nales y el caracter Unico de cada persona.

Humildad y compromiso. No sentirse imprescin-
dible, no pensar que todo depende de uno mismo
permite valorar las aportaciones de todos. La mejor
solucion es la que encontramos entre todos.

Probablemente podriamos afiadir muchas otras vir-
tudes o valores que al conectar con ellos pueden
facilitar la delegacion del directivo.

Principios para delegar efectivamente:

1. Guia sin interferir.

2. Clarifica el objetivo y su finalidad.

3. Indica posibles obstaculos y alienta la bus-
queda de alternativas para sortearlos.

4. Delega responsabilidades sin controlar a la
persona.

5. Indica cuando revisaréis, pero no hagas con-
troles por sorpresa.

6. Apoya sin rescatar. Confia en que sabran en-
contrar la mejor solucion si les haces las pre-
guntas adecuadas.

7. Confiere poder y libertad al equipo para que
hagan lo que han de hacer.

8. Confia en el potencial e iniciativa de tus cola-
boradores.

9. Otorga libertad y autoridad para que pasen a
la accién.

10. Se humilde con los errores que se produz-
can, tu también estas aprendiendo a delegar.
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11. Abre tu mente a otras formas de hacer las
cosas a nhuevas ideas y puntos de vista.

12. Facilita que el dialogo fluya para que tus co-
laboradores puedan ejercer sus responsabilida-
des, manteniendo la puerta abierta para el inter-
cambio de informacion o directrices.

13. Déjales hablar.

14. Ponte a su servicio.

15. Lidéralos.

Proceso para una delegacion efectiva:

Para lograr que la delegacién sea efectiva debe-
mos tener en cuenta los siguientes aspectos:

eDeterminar de forma clara el ambito de la de-
legacién. Es decir, los objetivos a lograr, los pla-
zos establecidos y las facultades concedidas.
Es necesario fijar al colaborador los limites de su
nueva actuacion: lo que puede y debe hacer y lo
que no puede porque excede de sus responsa-
bilidades.

eDisenar un programa de acciones concretas
entre el directivo y el colaborador para lograr los
objetivos propuestos. Determinar el “cémo” lo
vamos a conseguir. Es importante, en esta fase,
explicar la importancia que tiene el objetivo o la
nueva tarea encomendada y cerciorarse de que
lo ha comprendido.

eConstruir un sistema de informacién y segui-
miento. Es necesario que junto al colaborador
fijemos el sistema de seguimiento que nos per-
mita evaluar su evolucién, asi como la forma y
criterios con que vamos a medir los resultados
finales.

eDar al colaborador una cierta libertad de ac-
tuacion. Es decir, darle autoridad y medios,
confiar en la persona en que se ha delegado. Si
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pretendemos que el colaborador madure profe-
sionalmente y adquiera confianza en si mismo
es absolutamente necesario dejarle que actie
con libertad, asumiendo el riesgo de que pue-
da cometer posibles errores. Necesitan nuestra
confianza para lograrlo.

eSuministrar informacion de forma periédica al
colaborador. De forma que le permita a él mis-
mo autoregularse, medir su progreso y compro-
bar el grado de cumplimiento de sus objetivos.

e Compartir sus preocupaciones. Especialmente
en los comienzos. No se trata de dejar solo, a
su suerte, al colaborador. Sin interferir excesiva-
mente debemos estar cerca de él en la medi-
da que lo pueda necesitar. Un directivo esté al
servicio de sus colaboradores para facilitarles el
logro de sus metas.

sEvaluar los resultados finales. Medir sus logros
conforme al sistema establecido al comienzo
de la delegacién. Es conveniente analizar, jun-
to al colaborador, la cantidad y calidad de los
resultados obtenidos, asi como solicitar las su-
gerencias que pueda facilitarnos para mejorar el
trabajo si tuviese que volver a realizarlo. Igual-
mente, debemos permitirle aceptar sus respon-
sabilidades tanto por el buen como por el mal
trabajo efectuado.

eReconocer y felicitar los logros conseguidos.
Hacerle sentir que lo ha hecho bien y darle
nuestra “felicitacién” sincera. En cualquier caso
aprendamos de la experiencia y utilicemos lo
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aprendido para nuevas misiones. Es posible que
mas de uno piense que el proceso de la delega-
cion es laborioso, e inclusive, hasta engorroso
el cumplimiento de todas sus fases. ¢No resul-
ta mucho mas facil y sencillo hacerlo uno mis-
mo? No, si pensamos como lideres, con visién
de futuro centrados en lo importante y no en lo
urgente.

Coémo directivos y directivas hemos de saber gene-
rar las condiciones para que esto sea posible. Dele-
gar es un arte que podemos aprender. Tiene que ver
con la confianza, la libertad, la apertura, la humildad
y una actitud dialogante, tiene que ver con el jLIDE-
RAZGO!

Aprender a delegar y entrenarte para convertir esta
competencia en una virtud es un habito que puedes
entrenar realizando un proceso de Coaching Teleo-
l6gico y de esta manera desarrollards tu liderazgo
y ampliaras tu circulo de influencia, tendras tiempo
para lo importante, mejoraras tu calidad de vida y
potenciaras a tu equipo de colaboradores.

Herminia Goma Quintilla
13 de diciembre 2016. Barcelona
herminia@institutgoma.com
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