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EL MANDO INTERMEDIO EN LA PREVENCION DEL ESTRES

El mando desempena un papel fundamental en la prevencion del estrés
en las organizaciones. Su posicion, en el primer nivel jerarquico del or-
ganigrama, le convierte en la cara visible de la organizacién para los tra-
bajadores, por lo que a menudo recibe criticasy desaprobacion de forma
injusta. Su desarrollo y plan de carrera (con frecuencia descuidado en
muchas empresas) es crucial para desempenar con éxito las funciones
de su puesto y poner en juego las competencias propias de su perfil,
para lograr asi un ambiente psicosocial saludable dentro del equipo.
Ademas de la capacidad para dirigir, liderar, gestionar conflictos y co-
municar (en la que se pueden integrar la escucha, la empatia y la aser-
tividad), son necesarias otras competencias de gestion relacionadas con
la planificacion y la organizacion, asi como con la toma de decisiones.

El reto que las organizaciones se deben marcar para prevenir el estrés es el de
crear un ambiente laboral saludable, en el que se promueva el apoyo social, la co-
laboracién y el reconocimiento tanto entre compafieros como entre el mando y los
colaboradores. Cuando se cuida y se presta atencién a este factor psicosocial, la
percepcion generalizada de los trabajadores es de satisfaccidon, aunque se den
otros factores ajenos a la responsabilidad del mando y del equipo (como una carga
de trabajo elevada o el exceso de imprevistos y urgencias).

Enun contexto en el que las personas son el maximo activo de las organizacio-
nes y el principal factor diferencial ante la competencia, el mando intermedio se
ha revelado como un elemento clave y una de las principales palancas para facili-
tar un ambiente de trabajo saludable y motivador.

Las caracteristicas del mando intermedio pueden variar en funcién del sector
en el que se mueva, desde un perfil de ingeniero en una empresa de consultoria
de IT (tecnologias de la informacion) hasta un perfil sin formacién superior en una
empresa de servicios de suministros. Esta diferencia se traduce en una mayor o
menor presién, mayores o menores cargas de trabajo y responsabilidades, etc.

Ahora bien, independientemente del sector, existe un denominador comun, ya
que su funcioén es critica: se encuentra a medio camino entre el &mbito estratégico
y el operativo. Supone el primer nivel jerdrquico en el organigrama y es el principal
responsable de la operativa de la empresa. Es el encargado de transmitir la misién,
los valores corporativos y los objetivos estratégicos a su equipo, traduciéndolos a
pardmetros mas operativos, por lo que su papel es crucial para asegurar la produc-
tividad de la organizacién. Y no solo eso. Su posicién hace que tenga un rol funda-
mental en la salud organizacional, asi como en la motivacion, la satisfaccion y el
compromiso de su personal. En otras palabras, es un profesional clave que determi-
na las condiciones psicosociales de su equipo y, por tanto, es un importante modu-
lador de la posible percepcién de estrés por parte de sus colaboradores.

El mando intermedio, el primer estresado

Como su propia denominacién indica, el mando esté justo en el medio de las nece-
sidades y expectativas de la direccidn y las de los trabajadores. El puesto que ocupa
le convierte, a su vez, en un blanco facil del estrés. La soledad del mando intermedio,
provocada por la percepciéon de falta de apoyo por parte de la direcciéon, por un lado,
y de su equipo de colaboradores, por otro, puede provocar estrés, ansiedad, etc.

En numerosas ocasiones se encuentra desamparado, sin el apoyo necesario
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por parte de sus superiores (directivos), especialmente cuando se producen situa-
ciones probleméticas o conflictivas dentro del equipo de trabajo. En el caso de un
pobre estilo de liderazgo por parte del directivo, puede encontrarse también sin
apoyo ni reconocimiento por parte de su superior directo, lo que supone un impor-
tante estresor para el profesional.

Por otro lado, se encuentra en el punto de mira de los trabajadores, que suelen
identificarlo de forma clara e inequivoca como el principal responsable ante cual-
quier decision valorada como injusta o inequitativa por parte de la organizacion.
A ojos de sus colaboradores, puede ser visto como una marioneta al servicio de la
direccién y puede llegar a ser desacreditado e incluso acosado por el equipo. No
es infrecuente que en el trabajo se dé mobbing o acoso psicolégico por parte de los
colaboradores hacia un mando, especialmente en los casos en que el equipo dis-
pone de més poder (por antigiedad, red relacional, etc.) que el mando (sobre todo
si este es més joven que sus colaboradores y acaba de promocionar).

Perfil para combatir el estrés

FEn esta zona intermedia, el mando debe demostrar conocimiento del negocioy de
la organizacién, asi como de los procesos y procedimientos internos. Ademaés
de conocer todo lo relativo al producto o servicio y asegurar unos estandares de
calidad, debe ser capaz de trasladar al equipo las necesidades reales del servicio,
el producto o los clientes, y asegurar el acompafiamiento y desarrollo del equipo.

En efecto, el perfil de competencias ideal del mando es variado y exigente, ya
que abarca aspectos dispares y, aparentemente, poco relacionados entre si, desde
competencias relativas a la gestién y las funciones técnicas del puesto hasta com-
petencias relacionales y de liderazgo. Una falta de capacidad para planificar y or-
ganizar adecuadamente el trabajo del equipo por parte del mando conllevaréd, con
toda seguridad, sobrecarga o cargas desiguales de trabajo, descoordinacion, ur-
gencias, etc. Por otro lado, sin un adecuado control de las emociones propias y las
de los colaboradores, sin escucha ni empatia o sin capacidad para gestionar con-
flictos y comunicarse de forma asertiva, las posibilidades de éxito para la persona
que ocupe el puesto de mando intermedio serdn minimas.

Fs necesario que disponga de la capacidad para planificar y asignar tareas
de forma racional, teniendo en cuenta las diferentes cargas de trabajo dentro del
equipo. Otra competencia importante, en esta misma linea, tiene que ver con pro-
cesos de empoderamiento de las personas: la capacidad de delegar responsabili-
dades en funcién de los procesos de la organizacion. También debe disponer de
las cualidades relativas al crecimiento del equipo y de las personas que lo forman,
preocupandose de su desarrollo y plan de carrera.

Destacan, por encima del resto de las competencias, las relativas a la direc-
cion y desarrollo profesional de personas. El estilo de liderazgo del mando es cru-
cial para fortalecer la cohesién y facilitar un clima laboral adecuado dentro del
equipo, gracias a la promocién del apoyo social (factor psicosocial considerado
como una potente barrera frente al estrés en las organizaciones). Este apoyo so-
cial, que se da tanto a nivel de equipo, entre profesionales, como a nivel jerdrquico,
por parte del mando, esta relacionado con una menor percepcién de estrés y una
mejor salud laboral en todo tipo de organizaciones.

En definitiva, para facilitar unas condiciones de trabajo saludables y que pre-
vengan el estrés, el mando intermedio debe evidenciar comportamientos que tie-
nen que ver con el hecho de preocuparse por sus colaboradores, observar, preguntar,
demandar y escuchar, asi como ofrecer el apoyo necesario y llevar a cabo el segui-
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miento y evaluacién del desempefio de cada profesional. Otra familia importante de
competencias estd relacionada con la planificacién y organizacion del trabajo, asi
como con la toma de decisiones; son fundamentales para dirigir el equipo y condu-
cirlo a la consecucién de sus propios objetivos y los de la organizacién.

Tabla 1. Ejemplo de competencias y evidencias en el mando intermedio

Ejemplos de evidencias

Competencias de liderazgo

Direccién de personas Distribucién equitativa de las cargas de trabajo y las responsabilidades,
delegacién, empowerment, promocién del apoyo social, estimulo de
la participacion, etc.

Liderazgo y desarrollo de Evaluacién del desempefio, reconocimiento, feedback,
personas acompafiamiento, transmision de valores, ser ejemplo, etc.

Competencias relacionales

Comunicacién Escucha activa, empatia, asertividad, accesibilidad, clima favorable, etc.

Gestion de conflictos Papel de mediador, identificacion de intereses contrapuestos,
racionalizacion, uso de los recursos de la organizacién para prevenir
conflictos, etc.

Gestién de emociones Conciencia y regulacién de las emociones propias y las del equipo,
transmitir calma en la presion y en los plazos, etc.

Competencias de gestion

Planificacién y organizacion Programaciéon adecuada, tener en cuenta contingencias, claridad de
del trabajo los objetivos, priorizacién, plazos realistas, etc.
Toma de decisiones Agilidad, determinacién, tener en cuenta todas las alternativas,

explicar el porqué, tener en cuenta a las personas, etc.

En este contexto, queda bien claro que el mando intermedio tiene que demos-
trar un nivel de profesionalidad contrastado si se pretende conseguir un buen
ambiente psicosocial y unos colaboradores motivados y comprometidos con la
organizacién (y, por consiguiente, prevenir el estrés).

Uno de los principales problemas identificados se encuentra en las promocio-
nes inadecuadas o en la falta de previsién de planes de carreras para que el mando
desarrolle las competencias exigidas para su perfil. Las organizaciones con mode-
los de promocién basados en criterios como la antigiedad, los éxitos técnicos, las
relaciones de conflanza, etc., y no relacionados con el desempefio de competen-
cias de liderazgo, relacionales y de gestién, se pueden llegar a encontrar con que,
ademaés de disponer de mandos intermedios poco competentes, los candidatos
descartados, con un perfil mas adecuado para el puesto, se desmotiven y mues-
tren una baja implicacién y compromiso. Ademas, si se promociona a trabajadores
altamente competentes desde el punto de vista técnico, pero que carecen de
cualquier tipo de competencias relacionales y de liderazgo (las cuales son claves
para desarrollar sus funciones), se pierde un valioso profesional, por un lado, y se
gana en problemas, por otro, ya que su pobre desempefio como mando repercutird
de forma negativa en todo el equipo de trabajo.

También es necesario incidir en el hecho de que las expectativas existentes
en muchas organizaciones hacia el rol de mando intermedio no encajan en un
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modelo psicosocial saludable (y, por tanto, de prevencién del estrés). Con frecuen-
cia se da por supuesto que el mando, mas que asumir un rol de liderazgo con
su equipo, debe ocuparse de controlar y ejercer la disciplina y el poder (que no la
autoridad) que le otorga la jerarquia. En ocasiones también sucede que es la pro-
pia persona quien, al promocionar a mando, asume de forma equivocada ciertos
comportamientos autoritarios y rigidos como propios del perfil (quizéa debido, en
parte, a la cultura organizacional y a los valores que se transmiten).

Formacion y desarrollo de competencias en el mando

El primer problema cuando una persona promociona es el hecho de asumir las
responsabilidades del rol de mando. Una buena parte de la formacién destinada al
mando deberia ir encaminada a fortalecer e integrar su papel de liderazgo. Asumir
el rol significa aceptar e integrar, como parte de su perfil, todos los procesos basi-
cos de gestién de personas, desde la seleccién hasta el reconocimiento, pasando
por la evaluacién del desemperfio, la deteccién de necesidades formativas y el
seguimiento en el desarrollo profesional.

El mando representa el primer nivel de interlocucién y de jerarquia para los tra-
bajadores, por lo que debe ser un modelo de comportamiento y un facilitador de as-
pectos criticos en la organizacién, como la iniciativa o la innovacién, ademas de
factores psicosociales relacionados estrechamente con el estrés, como la percepcién
de equidad y de justicia, la toma de decisiones o la distribucién de cargas de trabajo.

Por lo tanto, es imprescindible que los profesionales promocionados a un nivel
jerarquico que conlleve responsabilidad sobre equipos de trabajo se vean arropados
por la organizaciéon y especialmente por sus superiores, que a su vez también de-
ben asumir su rol de lideres-coach. El acompafiamiento del mando intermedio en
su nuevo rol debe incluir formacion (ya sea en aula o no) para desarrollar las compe-
tencias clave como responsable de equipo: la direccién de personas, el liderazgo, la
comunicacioén eficaz y asertiva (incluyendo aqui la escucha activa y la empatia), la
gestién de conflictos, la planificacién y organizacién o la toma de decisiones. Pero,
sobre todo, la organizacion tiene que acompafiar al mando en su proceso de adap-
tacién al puesto y asegurarse de que asume e integra las funciones y competencias
propias del perfil que desempefia (especialmente las relativas a liderazgo).

Obstaculos en la prevencion del estrés

Imaginemos un escenario ideal en el que la organizacién acompafia al mando in-
termedio para que asuma su rol de liderazgo, preocupandose de su formacién y del
desarrollo pleno de las competencias reflejadas en su perfil. Podria parecer que ya
esta todo el trabajo hecho, pero no es asi. Existen otros muchos factores que pue-
den generar unas condiciones psicosociales pobres (estresores) para el mando
intermedio como profesional y, por extension, para su equipo de trabajo.

Por parte de la organizacioén, la carga de trabajo excesiva, asumir funciones
limitrofes, la presion en los plazos de entrega y la falta de recursos suelen ser los
principales problemas que debe afrontar el mando intermedio en un entorno de
méaxima competitividad, donde la prioridad es satisfacer al cliente, sin importar
las consecuencias que esto pueda tener para el equipo. Este hecho se da como
consecuencia de unos objetivos, en ocasiones inalcanzables, que vienen marca-
dos por la direccién sin que el mando haya participado en la planificacién de los
mismos. También pueden darse conflictos entre prioridades y objetivos de dife-
rentes areas o lineas de la organizacién, que el mando debe asumir y transmitir al
equipo de la forma mas positiva. A su vez, esto dificulta la planificaciéon adecuada
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del trabajo y la toma de decisiones en el dia a dia y provoca mas imprevistos,
urgencias y errores, con lo que la calidad se ve afectada. En lo concerniente a la
dindmica interna del equipo, la posicién del mando se debilita, puesto que los
colaboradores lo responsabilizan de la mala planificacién y de las presiones en
cuanto a la distribucién del trabajo o los plazos de entrega. Se reducen los espacios
de comunicacién, de mejora continua e innovacién y, en general, de aportaciones
por parte de los miembros del equipo y de reconocimiento por parte del mando.

Otros problemas afiadidos con los que se encuentra el mando intermedio es-
tan asociados a una cultura comunicativa poco clara y transparente por parte de
la organizacién. En ocasiones, el mando no cuenta con toda la informacién nece-
saria para comunicar determinadas estrategias o politicas de la compariia. La falta
de comunicacién o los mensajes poco argumentados e inconsistentes provocan
incertidumbre e incomprensién entre los colaboradores, situaciones de las que
suelen responsabilizar al mando.

La falta de cooperacién entre areas, departamentos, unidades o lineas dentro
de la misma organizacién (modelo «reino de taifas») se convierte en otra fuente de
estrés para el equipo, algo dificilmente controlable por el mando. En el mismo
sentido, los equipos de trabajo poco eficientes u obsoletos, asi como los procedi-
mientos y procesos rigidos, son otros factores que afectan a la percepciéon de es-
trés de los trabajadores.

Desde el punto de vista de la politica de gestién de personas, el mando se en-
cuentra con un problema afiadido en el caso de que no existan herramientas utiles
para reconocer y premiar el desempeno de los trabajadores. De ser asi, la percep-
ciéon existente en el equipo es que no se valora su trabajo, lo que conlleva también
desmotivacién y baja productividad.

Por parte del propio mando, a menudo sucede que asume mas responsabilida-
des que las que le corresponden, mostrando un alto grado de sobreimplicacién
y de autoexigencia, actitudes que se trasladan con frecuencia al equipo y empeo-
ran las condiciones psicosociales del trabajo, pudiendo ser la presién un factor de-
cisivo y desencadenante de importantes situaciones de estrés. El mando también
se encuentra en ocasiones con un conflicto de rol, al tener que asumir decisiones 'y
posicionamientos de la organizacién con los cuales no se identifica, ya que existe
una discrepancia entre los valores personales y las politicas corporativas.

Las organizaciones que son conscientes del importante papel del mando in-
termedio, no solo en la consecucion de los objetivos operativos y de productividad,
sino también en la construccién de un ambiente de trabajo saludable que favorez-
ca el desarrollo de las personas, estan sentando las bases de una organizacién que
es capaz de utilizar las fortalezas de su equipo de trabajo para obtener mejores
resultados, innovar y enfrentarse mejor a los nuevos retos y dificultades.
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