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COLECCIÓN DE REFERENCIA 

Manuales de liderazgo 

La obra fuente forma parte de la colección Manuales de liderazgo, creada 
para acompañar a personas que comienzan a conducir equipos. Los seis 
títulos originales son: 

• Manual de estilos de liderazgo 
• Manual de liderazgo situacional 
• Manual de objetivos SMART 
• Manual de cómo dar feedback 
• Manual de cómo delegar 
• Manual de cómo motivar equipos 

Este resumen conserva el eje del quinto título: aprender a 
transferir responsabilidad y construir autonomía sin abandonar el 
seguimiento ni convertir la delegación en una simple descarga de 
trabajo. 
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DEDICATORIA 

A quienes están empezando a liderar 

A quienes descubren, muchas veces sobre la marcha, que hacerse cargo 
de un equipo no significa tener que hacer todo uno mismo. 

A quienes alguna vez dudaron si convenía resolver una tarea, asignarla, 
acompañarla más de cerca o empezar a transferir responsabilidad y 
autonomía. 

Este libro está pensado para acompañarte en ese proceso: diferenciar 
escalamiento, asignación y delegación; definir qué resultado esperás; 
acordar límites; dar autoridad suficiente y hacer seguimiento sin 
terminar recuperando el control de todo. 

Delegar no es sacarte trabajo de encima ni desaparecer después 
de repartir tareas. Es crear las condiciones para que otra persona 
pueda hacerse cargo, tomar decisiones y crecer, mientras vos 
seguís siendo responsable de conducir el resultado. 
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INTRODUCCIÓN 

Delegar para dejar de ser imprescindible en 
cada paso 

Hay una trampa silenciosa en muchos primeros liderazgos: cuanto más 
capaz sos para resolver, más fácil es que todo termine pasando por vos. Al 
principio parece una ventaja. Respondés rápido, destrabás problemas y 
sentís que mantenés el control. Pero si cada dificultad vuelve a tu 
escritorio, el equipo no gana autonomía y vos perdés justamente el 
tiempo que necesitás para liderar. 

Este recorrido ordena el cambio en diez pasos. Primero vas a mirar tu 
propio trabajo y separar hacer, gerenciar y liderar. Después vas a 
distinguir asignación, escalamiento y delegación; decidir qué conviene 
transferir; elegir a quién; acordar resultado, límites y autoridad; y 
acompañar sin micromanejar. 

Delegar no es hacer menos por comodidad. Es dejar de ser 
imprescindible en cada movimiento para que el equipo pueda 
responder con más criterio. La señal de avance no es sólo que una 
tarea salga bien: es que la próxima vez necesite menos de vos. 
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PASO 1 

Comprender por qué necesitás delegar para 
poder liderar 

Podés terminar el día agotado, haber resuelto urgencias y aun así haber 
liderado muy poco. Cuando asumís un equipo no sólo aparecen más 
tareas: cambia el tipo de responsabilidad. A planificar, organizar, asignar 
recursos, dirigir, coordinar y controlar se suman feedback, desarrollo, 
motivación, reconocimiento, comunicación, decisiones y resultados a 
través de otros. 

El problema aparece cuando todas esas responsabilidades nuevas se 
agregan sin liberar nada de lo anterior. El liderazgo queda para después y 
tu agenda sigue diseñada para una etapa en la que tu valor se medía 
principalmente por lo que hacías vos. 

• Qué queremos lograr y cómo vamos a organizarnos. 
• Qué recursos necesitamos y quién hace qué. 
• Cómo coordinamos y cómo sabemos si avanzamos. 

Antes de delegar necesitás entender qué parte de tu trabajo exige 
realmente tu intervención y qué parte podría empezar a sostener 
otra persona. Delegar bien empieza mucho antes de entregar una 
tarea: empieza cuando revisás por qué seguís sosteniendo cada cosa. 
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PASO 1 

Crear espacio para el trabajo que sólo vos 
podés hacer 

Pensá en dos líderes con la misma carga. Uno resuelve cada problema 
porque sabe hacerlo más rápido. El otro pregunta, enseña, acuerda límites 
y monitorea. Al principio, el primero puede parecer más eficiente. Meses 
después, sigue siendo imprescindible para casi todo; el segundo tiene un 
equipo que resuelve más sin depender de él. 

El problema real del tiempo no siempre es que falten horas. Muchas veces 
el rol cambió y la agenda todavía no. Cuando el hacer invade todo, 
feedback, desarrollo y motivación son lo primero que se posterga. 

• Decidí qué puede asumir otra persona. 
• Preparala y explicá el resultado esperado. 
• Dale claridad y autoridad suficiente. 
• Acompañá sin recuperar la tarea. 
• Reducí tu intervención a medida que gana autonomía. 

Cuanto más indispensable sos para cada tarea, menos disponible 
estás para liderar. Delegar no es correrte del resultado: es construir 
capacidad para que el resultado deje de depender siempre de tu 
presencia. 
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PASO 2 

Diferenciar hacer, gerenciar y liderar 

Muchos líderes trabajan cada vez más y, sin embargo, sienten que tienen 
menos tiempo para su equipo. Una causa frecuente es mezclar tres 
funciones distintas: hacer, gerenciar y liderar. Cuando esas fronteras 
desaparecen, lo operativo ocupa la agenda y las conversaciones de 
liderazgo quedan para los huecos que nunca llegan. 

Hacer produce trabajo. Gerenciar organiza el trabajo. Liderar 
desarrolla la capacidad de otros para producir resultados. 

No se trata de dejar de hacer. Se trata de conservar aquellas tareas donde 
tu presencia agrega valor real: decisiones estratégicas, situaciones de alto 
impacto, riesgos relevantes o actividades que, por ahora, sólo vos podés 
sostener. 

Que puedas hacer algo mejor o más rápido no significa que debas 
seguir haciéndolo siempre. Cuando liderás, capacidad y necesidad 
dejan de ser la misma cosa. 
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PASO 2 

Mirar tu agenda como una foto del rol que 
ejercés 

Gerenciar aporta estructura: prioridades, responsables, recursos, fechas y 
seguimiento. Liderar agrega otra capa: comunicar sentido, desarrollar 
personas, dar feedback, reconocer, construir confianza y aumentar 
autonomía. Un equipo puede estar muy ordenado y seguir dependiendo 
demasiado de su jefe. 

Una forma simple de observarlo es dividir una semana real en tres 
bloques: hacer, gerenciar y liderar. No existe un porcentaje universal. Un 
30 % o 40 % de hacer puede servir como ejemplo, pero lo importante es 
detectar qué bloque invade a los otros. 

• ¿Cuánto tiempo dedicás a ejecutar tareas propias? 
• ¿Cuánto a organizar y coordinar el trabajo? 
• ¿Cuánto a desarrollar criterio y autonomía en otros? 

Tu agenda no sólo administra tiempo: muestra el rol que 
realmente estás ejerciendo. Si el hacer ocupa todo, el liderazgo no 
necesita más intención; necesita espacio. Y ese espacio no aparece 
solo: hay que construirlo. 
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PASO 3 

Reordenar tu propio trabajo antes de 
delegar 

Antes de preguntarte qué podés delegar, aparece una pregunta más 
incómoda: ¿por qué seguís haciendo todo lo que hacés? Algunas tareas 
necesitan tu intervención. Otras permanecen en tu agenda porque 
siempre estuvieron ahí. Si no distinguís unas de otras, delegar se vuelve 
una descarga de trabajo y no una decisión de liderazgo. 

Empezá haciendo visible una semana real. Mirá tareas operativas, 
decisiones recurrentes, reuniones, seguimientos y problemas que siempre 
terminan en vos. La sobrecarga suele esconderse en muchas pequeñas 
intervenciones que, juntas, ocupan una parte enorme de la semana. 

• Impacto sobre el resultado. 
• Riesgo si algo sale mal. 
• Valor estratégico. 
• Dificultad de reemplazo. 

Cuando todo parece importante, todavía no decidiste qué merece 
de verdad tu tiempo. Priorizar no es hacer primero lo urgente: es 
elegir dónde tu intervención cambia realmente el resultado. 
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PASO 3 

Conservar por criterio y transferir para 
desarrollar capacidad 

No todo conviene soltar ahora. Una responsabilidad puede requerir tu 
autoridad, una relación sensible, confidencialidad o una capacidad que el 
equipo todavía no desarrolló. El problema aparece cuando “por ahora” se 
transforma en “siempre”. 

Al mismo tiempo, algunas tareas son excelentes primeras oportunidades 
de transferencia: tienen riesgo razonable, se repiten, pueden aprenderse 
de forma progresiva y permiten desarrollar criterio. 

Pensá en un informe mensual que conocés de memoria. Podés seguir 
haciéndolo porque te lleva poco tiempo o convertirlo en aprendizaje: 
explicar el resultado, acompañar las primeras veces y después dejar que 
otra persona lo sostenga. 

Una tarea transferida libera tiempo. Una capacidad desarrollada 
multiplica ese efecto. Ahí está la diferencia entre sacarte trabajo y 
delegar con criterio. 
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PASO 4 

Comprender asignación, escalamiento y 
delegación 

Dos tareas pueden cambiar de manos y representar movimientos 
completamente distintos. En una asignación, el colaborador hace algo 
que ya corresponde a su función. En un escalamiento, una tarea o un 
problema del colaborador termina subiendo hacia el líder. En una 
delegación ocurre lo contrario: una responsabilidad que era del líder pasa 
al equipo. 

La pregunta que ordena todo es: ¿de quién era originalmente esta 
responsabilidad? 

• Era del colaborador y la hace él: asignación. 
• Era del colaborador y terminó en vos: escalamiento. 
• Era tuya y pasa al colaborador: delegación. 

La foto puede parecer parecida porque en los tres casos alguien 
hace algo. Lo que cambia la película es hacia dónde se mueve la 
responsabilidad. 
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PASO 4 

Mirar el flujo, no sólo quién ejecuta 

Asignar bien implica aclarar resultado, prioridad y seguimiento de una 
tarea que ya pertenece al puesto. Escalar puede ser necesario en ciertos 
momentos, pero si cada dificultad termina quedándose con vos, el equipo 
aprende a subir problemas en lugar de aprender a resolverlos. 

Delegar empieza cuando una responsabilidad que dependía de vos pasa a 
otra persona con resultado claro, autoridad suficiente, acompañamiento 
y seguimiento. Si tiene que pedir permiso para cada decisión o seguir tu 
método exacto, el trabajo cambió de manos, pero la autonomía todavía 
no. 

Esta distinción también sirve para auditarte: quizás creías que delegabas 
mucho porque repartías tareas, mientras al mismo tiempo varias 
responsabilidades del equipo seguían subiendo hacia vos. 

La prueba no es cuántas tareas circulan. Es si el flujo está 
construyendo autonomía o dependencia. 
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PASO 5 

Asignar tareas con claridad desde el 
comienzo 

Una persona puede empezar con tres tareas y, meses después, sentir que le 
agregaron otras siete. El problema puede no estar en esas 
responsabilidades, sino en que nadie explicó qué formaba parte del 
puesto y qué se incorporaría durante la adaptación. Cuando el recorrido 
no es visible, cada tarea nueva parece una sorpresa. 

• Qué tareas forman parte del puesto. 
• Cuáles asumirá primero. 
• Cuáles incorporará después. 
• Qué nivel de autonomía se espera con el tiempo. 

La gradualidad no es esconder trabajo para entregarlo más tarde. Es hacer 
visible el camino y administrar la dificultad. Primero pueden venir tareas 
adaptativas; después, mayor complejidad, más criterio y más autonomía. 

Asignar bien no es repartir tareas sueltas: es mostrar el mapa antes 
de empezar el recorrido. 
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PASO 5 

Claridad: tarea, resultado, recursos y 
seguimiento 

Una tarea puede estar clarísima para vos y seguir siendo ambigua para 
quien tiene que hacerla. “Actualizá el archivo” deja preguntas abiertas: 
qué información incluye, con qué criterio, para cuándo, qué pasa si falta 
un dato y a quién consulta. 

• Qué tiene que hacer. 
• Cómo se ve un buen resultado. 
• Qué prioridad tiene. 
• Qué recursos o accesos necesita. 
• Cuándo y cómo van a revisar el avance. 

Antes de cerrar, pedile a la persona que reformule cómo entendió la tarea. 
Ese simple chequeo permite detectar diferencias antes de que aparezcan 
como error, demora o frustración. 

La claridad no se mide por lo bien que explicaste, sino por lo que la 
otra persona puede hacer después sin volver a preguntarte todo. 
Muchas “faltas de compromiso” empiezan, en realidad, en una 
asignación incompleta. 
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PASO 6 

Evitar que las tareas del equipo terminen 
quedándose con vos 

El escalamiento muchas veces empieza con una frase que parece ayudar: 
“dejámelo, yo lo resuelvo”. Ganás velocidad, pero la próxima acción 
queda en tu agenda y el problema deja de pertenecerle a quien debería 
aprender a resolverlo. Otras veces el escalamiento sí es necesario: alguien 
se va, falta un reemplazo o aparece una situación que el equipo todavía 
no puede sostener. 

• Por qué la tarea subió. 
• Cuánto tiempo debería quedarse con vos. 
• Qué condición permitiría devolverla. 
• Quién deberá asumirla después. 

El riesgo no es que una tarea suba hacia vos. Es que pierda el 
camino de regreso. Lo temporal se vuelve permanente y tu rol 
empieza a cambiar sin que lo hayas decidido. 
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PASO 6 

Ayudar sin apropiarte del problema 

Antes de resolver, preguntate qué parte puede sostener la persona, qué 
información le falta, qué decisión necesita realmente de vos y cuál debería 
seguir siendo su próxima acción. Si un colaborador trae un problema con 
un cliente, podés ayudarlo a pensar opciones sin convertirte 
automáticamente en dueño del tema. 

También podés pedir que las consultas lleguen mejor pensadas: con 
contexto, alternativas, una recomendación y claridad sobre qué necesita 
validar. La conversación sigue existiendo, pero la persona ya no llega vacía 
de criterio. 

Cerrar la puerta produce silencio, no autonomía. Estar disponible para 
resolver todo produce dependencia. El punto útil está en el medio: 
acompañar sin apropiarte y preguntar antes de responder. 

La autonomía no se mide por cuánto deja de hablarte el equipo, 
sino por cuánto pensamiento trae antes de hacerlo. 
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PASO 7 

Comprender qué significa delegar y por qué 
puede costarte 

Delegar parece sencillo hasta que otra persona empieza a decidir y 
resolver distinto a vos. Ahí aparecen frases conocidas: “nadie lo hace 
como yo”, “explicarlo lleva demasiado tiempo” o “si sale mal voy a tener 
que arreglarlo”. Algunas barreras son reales; otras sostienen 
responsabilidades que ya podrían empezar a pasar al equipo. 

• Asignar: la tarea ya pertenece a su puesto. 
• Descargar: te la sacás de encima sin construir condiciones. 
• Abandonar: entregás responsabilidad y desaparecés. 
• Delegar: transferís responsabilidad, autoridad y seguimiento. 

No delegar también es una decisión, aunque nunca la formules. 
Tiene un costo doble: consume tu tiempo y evita que otra persona 
desarrolle capacidad. 
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PASO 7 

Aceptar diferencias sin confundirlas con 
riesgo 

Una prueba real aparece cuando la otra persona consigue el resultado de 
una forma que vos no elegirías. Antes de corregir, preguntate si el 
resultado está en riesgo, si rompió un límite, si hay una consecuencia 
relevante o si simplemente eligió otro camino. 

La autonomía necesita margen para que aparezca una forma propia de 
hacer. Si cada diferencia activa una corrección, la persona aprende que 
puede ejecutar, pero no decidir. 

También necesita condiciones para aprender: expectativas claras, espacio 
para preguntar, posibilidad de probar y corregir, seguimiento sin 
humillación y menos ayuda a medida que crece el criterio. 

Delegar no busca una copia tuya. Busca a alguien capaz de 
responder por el resultado, aprender de la experiencia y, quizás, 
encontrar una manera mejor. 
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PASO 8 

Elegir qué delegar y a quién 

Saber que necesitás delegar no responde todavía dos preguntas decisivas: 
qué responsabilidad conviene transferir y quién está en condiciones de 
asumirla. Una mala elección puede sobrecargar a la persona más 
confiable, exponer a alguien que todavía no está preparado o mover una 
responsabilidad que debería seguir en manos del líder. 

• Nivel de riesgo. 
• Impacto sobre el resultado. 
• Confidencialidad o sensibilidad. 
• Autoridad necesaria para actuar. 

Delegar bien también implica saber decir “esto todavía no”. No porque 
no confíes, sino porque responsabilidad y riesgo tienen que ir juntos. 

La pregunta no es sólo “¿puedo sacarme esto de encima?”, sino 
“¿qué pasa si esta persona se equivoca y cuánto margen tiene para 
aprender?”. 
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PASO 8 

Delegar también puede desarrollar futuro 

La mejor responsabilidad para transferir no siempre es la que más tiempo 
te consume. Muchas veces es la que más puede hacer crecer a alguien: 
ampliar criterio, practicar decisiones, asumir más autonomía y prepararse 
para desafíos futuros. 

Elegir a la persona no significa buscar siempre al “mejor” del equipo. 
Mirá conocimientos, experiencia, carga actual, interés por el desafío y 
capacidad que puede desarrollar. Delegar siempre en la persona más 
fuerte resuelve rápido, pero puede sobrecargarla y dejar al resto igual. 

Después ajustá el acompañamiento según experiencia previa, novedad, 
complejidad y riesgo. Una persona experimentada puede necesitar sólo 
resultado, límites y seguimiento; alguien que enfrenta algo nuevo puede 
requerir demostración, práctica conjunta y revisión más cercana al 
comienzo. 

Acompañar de más genera dependencia. Acompañar de menos 
expone. La buena delegación ajusta tu presencia a la capacidad real 
de hoy y la reduce a medida que esa capacidad crece. 
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PASO 9 

Construir una delegación efectiva 

Podés elegir correctamente la tarea y a la persona y aun así hacer fracasar 
la delegación en una sola conversación. Si no queda claro qué se 
transfiere, qué resultado se espera, qué decisiones puede tomar y hasta 
dónde llega su autoridad, la persona recibe responsabilidad sin las 
condiciones para responder por ella. 

Tríada de la delegación: responsabilidad de hacer + autoridad para 
decidir y actuar dentro de límites + responsabilidad de responder por el 
resultado. 

Si una de esas tres piezas falta, la delegación queda incompleta. Pedir 
resultados sin autoridad suficiente hace que cada decisión vuelva al líder. 
Dar autoridad sin resultado claro deja a la persona sin dirección. 

Cuando claridad y autoridad viajan juntas, la tarea deja de ser 
prestada y empieza a convertirse en una responsabilidad real. 
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PASO 9 

Acordar resultado, límites, apoyo y primera 
acción 

Frases como “hacete cargo”, “resolvelo” o “manejalo vos” parecen 
simples, pero dejan zonas grises. Antes de cerrar, definí qué resultado 
esperás, qué incluye y qué queda afuera, qué decisiones puede tomar, qué 
plazo o hitos importan y cuándo debería consultarte. 

• ¿Cómo entendiste lo que vas a asumir? 
• ¿Qué decisiones podés tomar sin consultarme? 
• ¿Qué necesitás de mí? 
• ¿Cuál va a ser tu primera acción? 

El “sí, entendí” no demuestra que ambos estén viendo lo mismo. Pedir 
una reformulación permite detectar diferencias cuando todavía son 
fáciles de corregir. 

Una delegación no termina cuando vos dejás de hablar. Empieza 
cuando la otra persona puede explicar qué va a hacer, qué puede 
decidir y cómo va a avanzar sin limitarse a repetir tus palabras. 
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PASO 10 

Acompañar la delegación hasta construir 
autonomía 

La delegación no termina cuando alguien dice “sí, me hago cargo”. Ahí 
empieza una parte delicada: estar disponible sin volver a decidir todo, 
acompañar sin recuperar la tarea y monitorear sin transformar el 
seguimiento en vigilancia. 

Cuando alguien te pregunta qué hacer, antes de darle tu solución probá 
con preguntas: ¿cómo pensás encararlo?, ¿qué harías primero?, ¿qué 
alternativas ves?, ¿qué riesgo estás teniendo en cuenta? Cada respuesta 
que das resuelve una situación; una buena pregunta puede desarrollar 
criterio para muchas situaciones futuras. 

En tareas complejas, la transferencia puede ser progresiva: yo hago y vos 
observás; hacemos juntos; vos hacés y yo observo; vos hacés. La 
progresividad no retiene la tarea: retira la ayuda en el momento correcto. 

La señal de avance no es sólo que la tarea salga bien. Es que cada 
etapa necesite un poco menos de vos. 
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PASO 10 

Monitorear sin micromanejar y aprender del 
proceso 

Después de delegar aparecen dos errores opuestos: desaparecer o mirar 
cada movimiento. Uno deja a la persona sola; el otro le quita espacio para 
decidir. Acordá desde el comienzo qué hitos van a revisar, cuándo 
conversar, qué desvíos requieren intervención y qué decisiones puede 
sostener sin consultarte. 

El seguimiento debería darte visibilidad sin quitarle responsabilidad al 
otro. Si necesitás revisar cada detalle, todavía no soltaste; si no mirás nada, 
tampoco estás acompañando. 

• Qué funcionó. 
• Qué cambiaría la próxima vez. 
• Qué aprendió la persona. 
• Qué nueva responsabilidad podría asumir. 

El verdadero resultado de delegar no es recuperar una tarea de tu 
agenda. Es ampliar lo que el equipo puede sostener sin vos. Cuando 
el aprendizaje se convierte en un nuevo nivel de autonomía, la 
delegación empieza a producir algo más valioso que tiempo: 
capacidad futura. 
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CIERRE 

A mis alumnos y coachees, con todo mi 
cariño 

Aprender a delegar suele empezar con una dificultad concreta: darte 
cuenta de que ya no podés seguir haciendo todo vos y, sin embargo, 
descubrir que saberlo no alcanza. 

A veces cuesta soltar porque queremos asegurarnos de que las cosas 
salgan bien. Otras veces entregamos una tarea, pero seguimos tomando 
todas las decisiones. Y también puede pasar lo contrario: transferimos 
demasiado rápido una responsabilidad para la cual la otra persona todavía 
necesita preparación. 

Este recorrido está dedicado a quienes están aprendiendo a distinguir qué 
conviene asignar, qué está escalando y qué están verdaderamente 
preparados para delegar. A quienes quieren confiar más sin 
desentenderse, acompañar sin controlar y desarrollar autonomía sin 
abandonar a la persona en el camino. 

Delegar también nos obliga a revisar nuestro propio liderazgo, 
dado que muchas veces el desafío no está solamente en lo que el 
otro puede asumir, sino en aquello que nosotros estamos 
dispuestos a dejar de controlar. 
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NOTA LEGAL 

Nota legal y editorial 

NATURALEZA Y ALCANCE DE LA OBRA 
Resumen del Manual de cómo delegar es una obra educativa e independiente, 
desarrollada con finalidad formativa para nuevos líderes y para personas interesadas 
en mejorar la asignación de tareas, la delegación, el desarrollo de autonomía, la 
distribución de responsabilidades y la conducción de equipos de trabajo. Utiliza 
conceptos generales de liderazgo, gestión, comunicación, aprendizaje, desarrollo de 
personas, flujo de trabajo, autoridad operativa, seguimiento e iniciativa; contenidos 
pedagógicos aportados por Dario Varona; desarrollos editoriales realizados 
específicamente para esta publicación y, cuando corresponde, conocimientos, 
antecedentes, autores, investigaciones, publicaciones, teorías, modelos, 
denominaciones u obras pertenecientes a terceros. Las referencias a terceros tienen 
finalidad educativa, explicativa, histórica, crítica o bibliográfica y no implican 
patrocinio, autorización, certificación, aprobación, afiliación, representación ni 
relación comercial con Dario Varona, Dario Varona® o esta publicación. La obra 
no constituye asesoramiento jurídico, laboral, societario, contable, fiscal, 
profesional, médico o psicológico individualizado, ni reemplaza legislación, 
convenios colectivos, contratos, políticas internas, procedimientos de Recursos 
Humanos, normas de compliance, regulaciones profesionales o instrucciones de 
seguridad aplicables. 
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NOTA LEGAL 

Proceso de creación 

ORIGEN Y PROCESO DE CREACIÓN 
Una parte sustancial de la base pedagógica proviene de clases en vivo, cursos, talleres 
y materiales de liderazgo desarrollados por Dario Varona, en los que se trabajaron de 
manera recurrente temas relacionados con asignación de tareas, escalamiento, 
delegación, responsabilidad, autoridad, seguimiento, desarrollo de iniciativa y 
construcción progresiva de autonomía. Los registros y transcripciones disponibles 
fueron utilizados como material interno de trabajo. Mediante herramientas de 
inteligencia artificial se realizaron tareas de transcripción asistida, organización, 
comparación, clasificación y análisis temático destinadas a identificar patrones, 
conceptos recurrentes, preguntas, secuencias pedagógicas y temas consistentes. Este 
procedimiento no convierte la obra en una transcripción literal de clases ni en una 
reproducción de materiales preexistentes. El contenido fue seleccionado, 
reorganizado, desarrollado, contrastado, corregido y editado para construir un 
recorrido pedagógico específico. La selección de contenidos, estructura, 
secuenciación, redacción final, ejemplos, preguntas, decisiones editoriales, 
correcciones y aprobación corresponden al proceso de creación y edición de la obra. 
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NOTA LEGAL 

Inteligencia artificial 

UTILIZACIÓN DE INTELIGENCIA ARTIFICIAL 
Durante la preparación se utilizaron herramientas de inteligencia artificial, incluido 
ChatGPT, como apoyo para transcripción, organización y clasificación de 
contenidos, identificación de patrones temáticos, exploración de estructuras, 
contraste conceptual, investigación preliminar, revisión, corrección, edición y 
redacción asistida. Ninguna respuesta generada por sistemas de inteligencia artificial 
se considera por sí sola una fuente de autoridad ni una garantía de exactitud. Las 
propuestas fueron sometidas a selección, revisión, contraste y decisión humana 
antes de su incorporación. Las herramientas de inteligencia artificial no se presentan 
como autoras de la obra ni como responsables del contenido publicado, y su 
utilización no implica patrocinio, revisión, aprobación, autorización o certificación 
por parte de OpenAI ni de otros desarrolladores o proveedores. Esta edición no 
incorpora ilustraciones, infografías ni recursos visuales generados con inteligencia 
artificial. 
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NOTA LEGAL 

Autores y fuentes externas 

CONOCIMIENTOS, AUTORES Y FUENTES EXTERNAS 
Los conceptos generales relacionados con liderazgo, delegación, responsabilidad, 
autoridad, autonomía, seguimiento, iniciativa, gestión del tiempo, desarrollo de 
personas y transferencia progresiva de responsabilidades forman parte de campos de 
conocimiento desarrollados por numerosos autores, organizaciones y profesionales. 
Cuando una obra, autor, publicación, metodología o fuente externa aporte de 
manera concreta al contenido publicado, su procedencia debe diferenciarse de la 
interpretación y aplicación pedagógica desarrollada específicamente para este 
manual y, cuando corresponda, identificarse adecuadamente. Entre los antecedentes 
revisados durante el desarrollo se encuentra el artículo de William Oncken Jr. y 
Donald L. Wass, Management Time: Who’s Got the Monkey?, publicado 
originalmente en Harvard Business Review en 1974 y difundido posteriormente 
como clásico de HBR. La presente versión no reproduce su texto, gráficos, escalas ni 
estructuras específicas. La atribución correcta no sustituye una autorización cuando 
el uso concreto la requiere. 
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NOTA LEGAL 

Derecho de autor 

DERECHO DE AUTOR, IDEAS, MÉTODOS Y 
REPRESENTACIONES 
Las ideas, principios, procedimientos, métodos generales y criterios de gestión 
pueden ser explicados, relacionados y aplicados pedagógicamente sin que ello 
autorice a reproducir la expresión original protegida de una obra. La Ley 11.723 
distingue la protección de la expresión respecto de las ideas, procedimientos, 
métodos de operación y conceptos considerados en sí mismos. En consecuencia, 
esta obra no pretende apropiarse de conceptos generales de delegación, autoridad, 
responsabilidad, iniciativa o gestión del tiempo ni reproducir como propios textos, 
estructuras expresivas, cuestionarios, escalas, tablas, instrumentos, manuales, 
plantillas, sistemas de puntuación o materiales protegidos pertenecientes a terceros. 

CITAS, PARÁFRASIS Y REPRODUCCIÓN DE OBRAS AJENAS 
Las citas textuales, cuando resulten necesarias, deben limitarse a aquello 
estrictamente indispensable para la finalidad educativa, crítica o científica y 
acompañarse de identificación adecuada de autor y fuente. El artículo 10 de la Ley 
11.723 establece condiciones para determinadas citas con fines didácticos o 
científicos; sus límites no constituyen una autorización general para copiar 
contenido ajeno ni reemplazan el análisis de finalidad, proporcionalidad y licitud de 
cada uso concreto. La disponibilidad pública o gratuita de un material en Internet 
no implica que pueda reproducirse, modificarse o comercializarse libremente. 
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NOTA LEGAL 

Asignación, escalamiento y delegación 

ASIGNACIÓN, ESCALAMIENTO Y DELEGACIÓN 
La obra utiliza como eje pedagógico la distinción entre asignación, escalamiento y 
delegación. Asignar refiere a una tarea que corresponde a la función del 
colaborador; escalamiento describe situaciones en las que una tarea o problema del 
colaborador termina siendo asumido por el líder; delegar implica que una tarea, 
decisión o responsabilidad operativa originalmente perteneciente al líder pase a ser 
asumida por otra persona con claridad sobre resultado, alcance, límites, recursos, 
autoridad operativa, acompañamiento y seguimiento. Estas expresiones funcionan 
como herramientas educativas para observar el flujo del trabajo y no se presentan 
como definiciones jurídicas universales. Cada organización puede utilizar otras 
denominaciones, distribuir responsabilidades de manera diferente o establecer 
procedimientos propios. La clasificación pedagógica no determina por sí sola 
naturaleza contractual, salarial, disciplinaria, societaria, regulatoria o profesional. 
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NOTA LEGAL 

Responsabilidad y autoridad 

RESPONSABILIDAD, AUTORIDAD, ACCOUNTABILITY Y 
LÍMITES DE LA DELEGACIÓN 
Las referencias a responsabilidad, autoridad, autonomía y responsabilidad de 
responder por un resultado se utilizan dentro del contexto de liderazgo y gestión. La 
tríada de delegación —responsabilidad de hacer, autoridad suficiente para decidir y 
actuar dentro de límites y responsabilidad de responder por el resultado— es un 
recurso pedagógico de gestión y no una definición de responsabilidad jurídica. 
Delegar una tarea o responsabilidad operativa no implica transferir 
automáticamente obligaciones legales, societarias, profesionales, disciplinarias, 
fiscales, regulatorias, fiduciarias, de seguridad, protección de datos, compliance u 
otras obligaciones que la ley, un contrato, un estatuto, una matrícula, un poder, un 
reglamento o una política interna atribuyan a una persona, órgano o función. 
Tampoco transforma por sí sola al colaborador en representante legal ni le otorga 
poder, mandato, facultades de firma, autorización bancaria o capacidad para obligar 
frente a terceros sin un otorgamiento válido. 
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NOTA LEGAL 

Condiciones laborales 

MODIFICACIÓN DE TAREAS, ROL, CARGA DE TRABAJO Y 
CONDICIONES LABORALES 
La delegación pedagógica descripta en esta obra no constituye autorización para 
modificar libremente las condiciones de trabajo de una persona. La distribución, 
ampliación o cambio de tareas debe respetar, según corresponda, el contrato de 
trabajo, categoría, convenio colectivo, jornada, remuneración, funciones, 
condiciones esenciales de prestación y límites del poder de organización y dirección 
del empleador conforme al texto vigente de la normativa aplicable. Presentar una 
nueva tarea como ‘delegación’ no convierte automáticamente en legítima una 
sobrecarga, cambio de rol, ampliación de responsabilidad, disponibilidad horaria, 
modificación contractual o exigencia que deba instrumentarse o compensarse de 
otra manera según la legislación, convenio colectivo o política aplicable. 
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NOTA LEGAL 

Igualdad y seguridad 

IGUALDAD DE TRATO, OPORTUNIDADES DE DESARROLLO 
Y NO DISCRIMINACIÓN 
Delegar puede funcionar como herramienta de desarrollo y, por esa razón, la 
selección de personas para recibir responsabilidades, proyectos, autonomía, 
visibilidad u oportunidades no debe basarse en criterios arbitrarios o 
discriminatorios. Las diferencias razonables pueden apoyarse en conocimientos, 
experiencia, preparación, desempeño, riesgos, disponibilidad, responsabilidades o 
necesidades organizacionales, pero no en características protegidas, prejuicios, 
represalias ni información privada obtenida indebidamente. 

SEGURIDAD, CAPACITACIÓN, HABILITACIONES Y TAREAS 
DE RIESGO 
Delegar una tarea no desplaza obligaciones legales de higiene y seguridad ni permite 
exigir actividades para las que la persona carezca de capacitación, elementos de 
protección, habilitación, matrícula, autorización o condiciones de seguridad 
necesarias. La autoridad operativa conferida por un líder no reemplaza licencias, 
certificaciones u otras habilitaciones obligatorias. 
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NOTA LEGAL 

Confidencialidad, seguimiento y privacidad 

CONFIDENCIALIDAD, INFORMACIÓN RESERVADA Y 
ACCESO A DATOS 
Cuando una delegación requiera acceso a información confidencial, datos 
personales, secretos comerciales, información de clientes, documentación 
financiera, credenciales, sistemas internos u otros activos sensibles, el acceso debe 
limitarse a aquello necesario para la tarea y estar sujeto a controles, permisos y 
compromisos de confidencialidad correspondientes. La delegación no autoriza a 
compartir contraseñas, bases de datos, documentos, expedientes o información 
reservada fuera de los canales permitidos. La Ley 24.766 y la Ley 25.326 integran, 
según corresponda, el marco de referencia aplicable. 

SEGUIMIENTO, CONTROL Y PRIVACIDAD EN EL TRABAJO 
Las referencias a seguimiento, monitoreo y control significan revisar avances, 
resultados, riesgos, acuerdos, fechas, calidad y necesidad de apoyo. No constituyen 
autorización para implementar vigilancia invasiva o tratamientos de datos sin base 
suficiente. El seguimiento de una delegación no legitima por sí solo videovigilancia, 
geolocalización, monitoreo de comunicaciones, revisión de dispositivos, captura de 
datos personales u otras medidas de control que deban cumplir requisitos legales, 
convencionales, de información, proporcionalidad, seguridad o política interna. 
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NOTA LEGAL 

Preguntas, coaching, violencia y acoso 

PREGUNTAS, ESCUCHA, COACHING Y PRIVACIDAD 
La obra incorpora preguntas y recursos conversacionales destinados a favorecer 
reflexión, iniciativa, responsabilidad, aprendizaje y autonomía. Preguntar antes de 
resolver, explorar alternativas, solicitar una recomendación o ayudar a definir una 
próxima acción pueden utilizarse desde una mirada de liderazgo y coaching. Su 
inclusión no significa que la obra enseñe coaching profesional ni que las 
conversaciones propuestas constituyan procesos profesionales de coaching. Las 
preguntas deben mantenerse razonablemente vinculadas con la situación laboral y 
no autorizan a investigar aspectos íntimos, recabar datos sensibles ni exigir 
revelaciones personales ajenas a la finalidad del trabajo. 

PRESIÓN, DISCIPLINA, VIOLENCIA, ACOSO Y REPRESALIAS 
Las referencias a exigencia, responsabilidad, seguimiento, límites, consecuencias o 
devolución de tareas no constituyen una recomendación de utilizar amenazas, 
humillación, hostigamiento, intimidación, exposición pública, represalias, castigos 
informales o presión que comprometa la salud. Las facultades de organización y 
dirección deben ejercerse preservando dignidad, integridad y derechos de las 
personas. Argentina aprobó mediante Ley 27.580 el Convenio 190 de la OIT sobre 
violencia y acoso en el mundo del trabajo. Ninguna técnica de delegación, 
seguimiento, accountability o desarrollo de autonomía puede utilizarse para 
justificar conductas prohibidas por la legislación o por políticas internas aplicables. 
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NOTA LEGAL 

Ejemplos y datos personales 

EJEMPLOS, CASOS Y SITUACIONES ILUSTRATIVAS 
Los ejemplos utilizados —problemas que escalan, responsabilidades mal asignadas, 
conversaciones, reuniones, situaciones con clientes, seguimiento y delegaciones 
progresivas— tienen finalidad pedagógica e ilustrativa. Salvo indicación expresa, no 
representan personas reales, testimonios, clientes, alumnos, coachees, colaboradores 
ni experiencias personales específicas de Dario Varona. Cuando una situación real 
inspire un ejemplo, deberá anonimizarse, generalizarse, combinarse o reformularse 
de modo que no permita razonablemente identificar a una persona sin autorización 
suficiente. 

CLASES, GRABACIONES, TRANSCRIPCIONES Y DATOS 
PERSONALES 
Las clases, talleres, grabaciones, transcripciones o registros utilizados durante el 
proceso editorial pueden contener preguntas, comentarios, experiencias, imagen, 
voz u otros datos de participantes. Su análisis tiene finalidad pedagógica y editorial y 
no autoriza la identificación pública de quienes participaron. El tratamiento de esos 
datos debe respetar la legislación aplicable, bases jurídicas, compromisos de 
confidencialidad y derechos de sus titulares. 

  



41 

NOTA LEGAL 

Herramientas y resultados 

ACTIVIDADES, PREGUNTAS Y HERRAMIENTAS 
Las actividades, preguntas, criterios, mapas, ejercicios, checklists y herramientas 
tienen finalidad educativa, formativa, reflexiva y orientativa. No constituyen 
pruebas psicológicas o psicométricas, diagnósticos, evaluaciones clínicas, 
instrumentos de selección laboral ni métodos destinados a determinar de manera 
definitiva personalidad, competencias, aptitud, potencial o capacidad de liderazgo. 
Tampoco deben interpretarse como versiones oficiales o adaptaciones autorizadas 
de herramientas propietarias de terceros salvo identificación y base suficiente para 
su utilización. 

RESULTADOS, DESEMPEÑO Y DECISIONES 
ORGANIZACIONALES 
La obra no garantiza que una delegación determinada vaya a mejorar el desempeño, 
reducir la carga del líder, aumentar autonomía, evitar errores o producir resultados 
positivos en todas las situaciones. El desempeño depende de múltiples variables, 
entre ellas conocimientos, recursos, tiempo, procesos, riesgos, autoridad real, 
contexto, relaciones y estructura organizativa. Los criterios deben interpretarse 
como herramientas educativas, no como garantías de resultados ni sustitutos de 
procedimientos de Recursos Humanos, controles de compliance o asesoramiento 
profesional. 
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NOTA LEGAL 

Originalidad de esta edición 

ORIGINALIDAD Y ESTRUCTURA PEDAGÓGICA 
La originalidad reivindicada por Resumen del Manual de cómo delegar se refiere a la 
selección, combinación, organización, secuenciación, condensación editorial, 
explicación, redacción, ejemplos, preguntas, contrastes, aplicaciones y recorrido de 
diez pasos desarrollados para esta publicación, en la medida en que resulten 
protegibles por la legislación aplicable. No se reivindica propiedad exclusiva sobre 
ideas, hechos, conceptos generales, principios de gestión, métodos, modelos 
pertenecientes a terceros, terminología de uso común ni elementos que la ley no 
proteja. La distinción pedagógica entre asignación, escalamiento y delegación y la 
tríada de responsabilidad, autoridad y respuesta por el resultado forman parte del 
tratamiento editorial sin negar antecedentes conceptuales legítimamente existentes 
ni atribuir a Dario Varona contenidos de terceros. 

RECURSOS VISUALES 
Esta edición se entrega deliberadamente sin fotografías, ilustraciones, infografías ni 
otros recursos gráficos. Por lo tanto, no se incorporan activos visuales de terceros ni 
imágenes generadas con inteligencia artificial. Cualquier incorporación futura 
requerirá una nueva revisión de licencias, derechos y pertinencia editorial. 
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NOTA LEGAL 

Marca e independencia editorial 

MARCA DARIO VARONA® 
Dario Varona® identifica la marca utilizada en el ámbito editorial, educativo y 
profesional correspondiente. Conforme a la documentación utilizada para esta 
edición, la denominación registrada ante el Instituto Nacional de la Propiedad 
Industrial —INPI— es DARÍO VARONA, marca denominativa, Registro N.º 
3.895.526, Acta N.º 4.709.514, clase 41, titular Varona Dario, concedida mediante 
disposición DI-2026-237-APN-DNM#INPI, con vencimiento el 6 de julio de 2036. 
Las demás marcas, denominaciones, nombres comerciales y signos mencionados 
pertenecen, cuando corresponda, a sus respectivos titulares. 

INDEPENDENCIA, AUSENCIA DE AVAL Y 
COMUNICACIONES COMERCIALES 
Resumen del Manual de cómo delegar es una publicación independiente. Ninguna 
mención de investigadores, autores, universidades, editoriales, organizaciones, 
empresas, instituciones, proveedores tecnológicos, marcas o terceros debe 
interpretarse como declaración de que hayan participado en la creación, revisión, 
autorización, patrocinio, certificación, recomendación o comercialización de la 
obra, salvo que se indique expresamente y exista respaldo suficiente. Las 
afirmaciones promocionales relativas al libro, sus resultados o beneficios no deben 
presentarse como garantías de desempeño ni atribuir avales inexistentes. La 
independencia editorial no amplía excepciones legales, no sustituye licencias o 
permisos necesarios y no convierte en libre de derechos un contenido protegido. 
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NOTA LEGAL 

Normativa de referencia 

MARCO GENERAL 
Como marco jurídico general de referencia para esta edición se consideran, según 
resulte aplicable, la Constitución de la Nación Argentina, artículo 17; Ley 11.723 
— Régimen Legal de la Propiedad Intelectual y sus modificatorias; Ley 25.140, que 
aprueba el Convenio de Berna y tratados OMPI vinculados con derecho de autor; 
Ley 17.011, relativa al Convenio de París para la Protección de la Propiedad 
Industrial; Ley 24.425 y el Acuerdo ADPIC; Ley 25.446 — Fomento del Libro y la 
Lectura; Ley 22.362 — Marcas y Designaciones y su reglamentación; Ley 25.326 — 
Protección de los Datos Personales; Ley 24.766 — confidencialidad de información 
legítimamente bajo control; y Código Civil y Comercial de la Nación, 
especialmente artículos 51 a 53 y las disposiciones aplicables en materia de 
representación y mandato. 
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NOTA LEGAL 

Normativa laboral y alcance 

MARCO LABORAL Y DE PROTECCIÓN 
También se consideran, cuando corresponda, Ley 20.744 — Ley de Contrato de 
Trabajo, texto vigente; Ley 23.592 — actos discriminatorios; Ley 19.587 — Higiene 
y Seguridad en el Trabajo y su normativa reglamentaria, incluido Decreto 351/1979 
cuando resulte aplicable; Ley 27.580, aprobatoria del Convenio 190 de la OIT sobre 
violencia y acoso en el mundo del trabajo; Decreto DNU 274/2019 — Lealtad 
Comercial y, cuando corresponda a la comercialización del libro, Ley 24.240 — 
Defensa del Consumidor. La enumeración no es exhaustiva: la norma aplicable 
depende del contenido, actividad, jurisdicción, convenio colectivo, sector regulado, 
territorio de explotación y situación concreta. 

ALCANCE DE ESTA NOTA 
Esta nota tiene finalidad de transparencia editorial, delimitación pedagógica y 
prevención de interpretaciones incorrectas. No amplía excepciones legales, no 
convierte en libre de derechos un contenido protegido, no reemplaza 
autorizaciones, licencias, poderes, habilitaciones o permisos necesarios, no limita 
derechos reconocidos por normas de orden público y no puede interpretarse como 
renuncia de Dario Varona a derechos de autor, marca, edición, imagen, identidad, 
competencia desleal u otros derechos que legalmente pudieran corresponderle. 
Tampoco constituye dictamen jurídico individual ni garantía de ausencia de 
reclamos. 
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NOTA LEGAL 

Fuentes oficiales de control 

VERIFICACIÓN JURÍDICO-EDITORIAL 
Para esta edición se contrastaron nuevamente, en septiembre de 2026, fuentes 
oficiales argentinas de normativa vigente. Entre ellas: Ley 11.723 — texto 
actualizado; Ley 25.326 — Protección de Datos Personales; Ley 20.744 — Ley de 
Contrato de Trabajo, texto actualizado; Ley 27.580 — Convenio 190 de la OIT; y 
documentación pública del INPI correspondiente al Acta N.º 4.709.514, clase 41. 
La Ley de Contrato de Trabajo presenta modificaciones vigentes en 2026, por lo 
que cualquier aplicación concreta debe realizarse siempre contra su texto 
actualizado y la situación específica. 

FUENTES OFICIALES PRINCIPALES 
Propiedad intelectual: argentina.gob.ar/normativa/nacional/42755/actualizacion 
Datos personales: argentina.gob.ar/normativa/nacional/64790/actualizacion 
Contrato de trabajo: argentina.gob.ar/normativa/nacional/25552/actualizacion 
Convenio 190 OIT / Ley 27.580: argentina.gob.ar/normativa/nacional/ley-27580-
345170 
Marca: portaltramites.inpi.gob.ar — Acta 4709514, clase 41. 
CONTROL FINAL 
Esta nota debe revisarse nuevamente si la edición incorpora nuevos autores, 
modelos, herramientas, casos reales, datos personales, recursos visuales o situaciones 
laborales que modifiquen el riesgo jurídico evaluado. La versión exacta publicada, 
sus fuentes y la documentación de trazabilidad deben conservarse junto con los 
registros editoriales correspondientes. 


