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Abstract. Delegation is the process of assigning tasks or projects to subordinates and clearly dictating expected
outcomes and the timeframe for completion. It must be accompanied by the commitment of subordinates to complete
the tasks or projects. Effective delegation saves management time and results in better-trained employees, increased
productivity, more motivated staff and improved retention. Managers delegate to have work done by subordinates and
to provide employee development. Key steps for successful delegation include defining the task, selecting the
individual, explaining the reasons, stating required results, identifying required resources, assessing ability and
training needs, agreeing on a schedule, providing support and communication, providing feedback on results, and
repeating the process.

Cuvinte-cheie: delegare, management, angajati, sarcini, responsabilitate.

Delegarea constituie un proces complex si amplu, creand managerilor serioase probleme de decizie,
mai ales daca nu vad avantajele, nu au stabilite criterii si metodologia. Respectiv, pentru a lua decizii
corecte 1n contextul delegérii, e necesara analizarea avantajelor, riscurilor, procesului respectiv, ceea ce ar
permite Intelegerea necesitatii delegarii si importanta acesteia pentru succesul managerului si al
organizatiei. Problemele tratate in prezentul articol se rezuma la avantajele si riscurile delegarii si
metodologia de realizare.

Delegarea este unul din instrumentele manageriale si constituie un proces de imputernicire a
subordonatilor cu autoritatea de a actiona in numele managerului, de a lua decizii, a intreprinde actiuni si a
schimba lucruri, fara ca acesta sa se implice in proces sau foarte putin. Prin urmare, delegarea se referd mai
ales la atributii si responsabilititi cu un anumit grad de complexitate si mai putin la sarcini simple, in care
nu sunt multe decizii de luat sau lucruri de schimbat.

Dar, uneori, aceeasi delegare poate fi folositd si ca scuzd pentru a arunca esecurile pe umerii
subordonatilor sau ca o unealtd dinamicd pentru motivarea si instruirea echipei pentru atingerea
potentialului ei maxim.

Prin urmare, managementul prin delegare consta in transmiterea partiald, succesiva si temporard a
unei sarcini de serviciu unui subordonat de catre un manager, insotitd de autoritatea si responsabilitatea
necesara, precum si de conditiile necesare pentru a putea actiona cu un anumit grad de libertate asupra
resurselor aflate la dispozitia sa.

In functie de forma de transmitere a autoritatii, delegarea poate fi: reglementati si nereglementata.

Dereglarea reglementata se consemneaza intr-un document scris, care poate fi si difuzat angajatilor
(managerilor care au tangentd cu problemele supuse delegarii) cu scopul ca acestia sa cunoasca persoana
carela trebuie sa se adreseze, daca este nevoie.

Delegarea nereglementata se stabileste prin simpla intelegere, fara a fi consemnata Intr-un document
organizatoric. Lipsa unui document scris in care s fie precizate in detaliu problemele supuse delegarii,
limitele de actiune ale subordonatului etc., poate genera neclarititi si dispersarea responsabilitatii. Datorita
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acestor dificultati se recomanda folosirea delegarii reglementate.
Avantajele delegarii pentru manageri, angajati si organizatie:

Este o metoda de gestionare eficientd a timpului, fiindcd nu se iroseste energia pe detalii de
micro-management, fiind valorificat superior potentialul de munca atat al managerilor, ct si al
executantilor.

Este un instrument eficace de motivare si dezvoltare a angajatilor, fiind chiar o forma de training
on-the-job.

Genereaza un climat de munca favorabil dezvoltarii initiativei, dorintei de afirmare si creativitatii.
Productivitatea companiei poate creste beneficiind de faptul ca orice responsabilitate va fi dusa la
indeplinire de persoana cea mai potrivitd sé faca acest lucru si cu costurile cele mai mici posibile.
Angajatii vor Invita sa se descurce singuri, cu minimum de supervizare.

Inainte s se realizeze delegarea ca atare, este important sa se determine cand si ce se deleaga:

Atunci cand sarcinile managerului sunt prea multe si complexe, iar dead-line-ul nu-i permite
finalizarea acestora la timp;

Céand sarcinile managerului sunt de rutind, iar delegarea acestora 1i oferd posibilitatea sa se
concentreze asupra problemelor strategice ale companiei,

Cand se doreste sa se ridice nivelul de Incredere si de implicare al membrilor echipei (constituind
un factor de maxima motivatie).

Evident c exista o categorie de situatii si sarcini, cind trebuie sa stabilim si ce nu se deleaga:
Nu se recomanda sd se delege:

sarcini de urgenta, care necesita experienta si autoritatea managerului insusi;
activitatile grele pe care managerul nu vrea s le faca;

activitatile de rutind care te plictisesc, desi ai timp, fiindca il demotiveaza pe executant.
sarcini care se refera la rezolvarea problemelor care se pot solda cu consecinte grave.

Nu se permite sd se delege:

transmiterea sarcinilor care implica exercitarea puterii la un nivel egal sau superior celui detinut
de manager;

delegarea de competente si transmiterea de responsabilitdti, care depasesc capacitatea
profesionald a salariatilor;

transmiterea sarcinilor cu un caracter strategic, pentru care subordonatii nu au informatiile si
pregitirea adecvata.

Sunt foarte multi manageri care 1si sacrifica o mare parte din timp, sénatate, profesionalism, ca sa nu
mai vorbim de pierderea de oportunitati si de rezultate posibile doar datorita faptului c& nu doresc sau nu
reusesc sa delege eficient, vazand in delegare prioritar riscuri, dificultati si creand propriile bariere.

Bariere, dificultiti, riscuri in delegare pentru manageri:

aparitia sentimentului de nesiguranta in capacitatea subordonatilor de a duce la bun sférsit ceea ce
si-au asumat;

teama cd, prin delegare, prestigiul conducétorilor se va diminua;

teama ca nu vor fi corect si complet informati asupra aspectelor cele mai importante ale
activitatilor care au fost controlate de subordonati;

convingerea ca ,,eu sunt cel mai competent”;

lipsa dorintei de delegare;

lipsa increderii in angajati, care se manifesta prin argumentarea ca “’trebuie sa stiu in detaliu ceea
ce se Intampla in fiecare colt al departamentului meu pentru a putea raspunde instantaneu la orice
intrebare pusa de managementul superior”;

rezultate nesatisfacatoare al delegarilor anterioare.

In acelasi timp, delegarea poate genera anumite bariere, dificultiti, riscuri si pentru angajati:

teama ca nu vor putea finaliza sarcinile atribuite;

teama de criticd si erori;

nesiguranta legatd de delegarea implicita (mai putin clard in specificatii) si tendinta de
suprasolicitare;

pot crede cd nu vor exista recompense, ca urmare a faptului cd au primit responsabilitati
suplimentare sau acestea chiar nu vor fi oferite;

prefera sa evite riscul si asumarea responsabilitatilor;

lipsa increderii 1n sine;
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— supraincdrcarea.
Pentru ca delegarea s fie eficientd, exista o serie de etape care sunt necesare de parcurs:
1. Inventarierea si gruparea tuturor sarcinilor aferente managerului X:

1.1. Posibil de delegat (delegabile) — sarcini pentru care existd, In momentul dat, executant,
persoana corespunzatoare.

1.2. Probabil si fie delegate (potential delegabile) — sarcinile delegabile pentru care, deocamdata,
nu exista subordonati in masura sa le realizeze in mod adecvat, dar care vor putea fi delegate
pe viitor.

1.3. Imposibil de delegat (nedelegabile) — sarcini majore care justifica ratiunea infiintérii postului
respectiv de conducere. Indeplinirea acestor sarcini poate fi sivérsita numai de managerul
care ocupa postul respectiv.

Atunci cand se inventariaza si se grupeaza sarcinile, se face In paralel si selectia angajatilor, care vor
prelua sarcini prin delegare dupa potentiale criterii, ca:

e vechimea in munca (in organizatia respectiva sau in genere),
nivelul pregatirii,
rezultatele Tn munca obtinute 1n ultima perioada,
calitati de manager de care dispune persoana vizata pentru a fi delegata),
initiativa.

In urma analizei minutioase a sarcinilor si, respectiv, a angajatilor, se intocmeste un tabel in care se
introduc informatiile respective (tabelul 1).

Tabelul 1
Listi de grupare a sarcinilor in vederea delegirii
g; Denumirea sarcinii Posibilitati de a delega
Delegabile Potential delegabile Nedelegabile

Analizand subalternii dupa nivelul de pregatire, capacitatea de realizare a sarcinii date, acestia pot fi
categorisiti intr-una din cele patru categorii pentru a determina tipul de interactiune cu fiecare din ei.

Novicele (pentru care se aplica stilul de interactiune — dirijare) — angajat incepator care nu are
suficientd experientd pentru indeplinirea unei sarcini, dar simte o motivatie puternica.

Diletantul (pentru care se aplica stilul de interactiune — antrenare) — subaltern care are un anumit
nivel de experientd si abilitati pentru a indeplini sarcina aleasd, dar nu are informatie suficientd despre
perspective sau poate fi persoana care a inceput sa realizeze sarcina, dar ceva nu-i reuseste.

Specialistul (pentru care se aplica stilul de interactiune-motivare) — subaltern cu un nivel de
competentd de la mediu spre mare, dar la care interesul pentru munca si increderea in sine pot varia.

Profesionistul (pentru care se aplicd stilul de interactiune-delegare) — nivel inalt de competents,
responsabilitate, Incredere si automotivare.

In functie de rezultatele analizei subalternilor, ei pot fi grupati si informatia poate fi inscrisa in tabel
pentru a fi utilizata (tabelul 2).

Tabelul 2
Listi de grupare a subalternilor in vederea delegarii

Novice/dirijare

Diletant/antrenare

Specialist/motivare

Profesionist/delegare

Tot la aceasta etapd, se nominalizeaza persoana delegata si, ulterior, se cere obtinerea acordului de
vointa a persoanei delegabile, pentru delegare.

2. Solicitarea aprobarii/avizului sefului ierarhic pentru a delega, partial sau total, sarcini posibile
de delegat (2 si 4 sunt etape care pot fi schimbate cu locul),

3. Precizarea (in scris), stabilirea, transmiterea si acceptarea sarcinilor, competentelor i
responsabilitatilor delegate persoanei selectate in acest scop.
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Aceste precizari pot fi facute in cadrul unui tabel care (tabelul 3).

Tabelul 3
Lista de delimitare a sarcinilor in vederea delegirii
Nr. Obiectul/activitatea Sarcina Competelvlga Responsabllitatea Subordonat
crt. aferentd asumata /delegat

La aceastd etapa:

e Se explicd 1n detalii persoanei de ce i s-a delegat sarcina, cauzele pentru care a fost aleasa,

rezultatul dorit,

e Are loc explicarea problemei (dificultati posibile, responsabilititi, nivel de autoritate transmis).

Se verifica daca interlocutorul a inteles care este rezultatul urmarit,

e Se stabilesc care sunt resursele necesare pentru realizarea activitatilor si daca persoana respectiva

are acces la ele.

e Se discutd eventualele constrangeri si situatii neprevazute care pot aparea.

o Se stabileste cand si cum poate sé apeleze la manager 1n situatia in care se afla intr-un impas.

4. Informarea colectivului din care face parte persoana delegata in legatura cu statutul dublu al
acesteia.

5. Derularea efectiva a delegarii: exercitarea sarcinilor, competentelor si responsabilititilor in
conditii de eficientd si eficacitate.

6. Evaluarea rezultatului final (unde se pot face indrumadri, corecturi, recompense/sanctiuni).

Respectiv procesul delegarii implica o serie de intrebari la care trebuie date raspunsuri: si este bine
ca managerul sa fie Tn masura sa dea un raspuns destul de complet la fiecare dintre intrebari, pentru a putea
delega cu succes, astfel, Incat eficienta manageriala sa creascd, nu sa scada. Daca 1nsusi managerul nu este
deloc sigur de raspunsul la aceste intrebari, delegarea este putin probabil si fie o solutie corectd pentru
situatia creata.

— Ce trebuie facut?

— Cat de complexa este sarcina? Care sunt riscurile legate de un potential esec? Care sunt

competentele, informatiile si resursele necesare realizérii cu succes a sarcinii?

— Cum trebuie facut acest lucru?

— Care sunt criteriile pentru indeplinirea cu succes a sarcinii? Cum putem masura acele criterii?

Care sunt metodele si tehnicile care trebuie utilizate? Care sunt pasii care trebuie parcursi?

— Cand trebuie finalizata sarcina? — Care este termenul-limitd? Care sunt costurile asociate cu

depasirea termenelor de realizare? Care sunt termenele intermediare de realizare?

— De cata autoritate va avea nevoie persoana?

— Cine si de ce trebuie numit?

— Care este nivelul de competenta al subordonatilor? Cine la ce se pricepe cel mai bine?

— Cine este motivat pentru promovare si cine face doar exact atat cat i se cere? §. a.

In concluzie, mentionim ca transferul sarcinii este temporar si implica transferul autoritatii si
responsabilitatii. Responsabilul final, in termeni de semnatura, autoritate si finalitate (in termeni de succes
si insucces), ramane seful, dar in context operational, de realizare ca atare a sarcinii, cel insarcinat are
autoritatea si responsabilitatea de decizie. Daca la fiecare pas, pentru fiecare decizie care trebuie luata,
individul céruia i s-a delegat sarcina trebuie sa se intoarca sa intrebe persoana care i-a delegat, se
transforma intr-un robotel executant, fara initiativa si posibilitatea de a se dovedi proactiv.
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