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I Extracto:

ExistE acuerdo entre los expertos de las organizaciones al reco-
nocer que en nuestras sociedades los conocimientos se estan desa-
rrollando de tal manera que no sélo vivimos en una época de tran-
sicién sino que ademds la misma nos lleva a «un universo de
caracteristicas diferentes».

Las capacidades de innovacién y adaptacion son para la empresa,
y las mujeres y los hombres que la forman, el medio de una con-
version individual. Para hacer evolucionar un sistema es impres-
cindible conocer sus puntos fuertes y débiles y orientarlos a la
accion. Asi pues, se afirma que las organizaciones futuras deberan
ser mas flexibles y mds orientadas a cambiar y reestructurar sus
propios recursos (humanos, tecnoldgicos, etc.) con la finalidad de
satisfacer las demandas de un entorno incierto y que cambia con
rapidez. Ante este panorama, los mandos intermedios como motor
de las organizaciones, deberan aprender nuevas técnicas de mana-
gement que les permitan formar y gestionar equipos de trabajo que
contribuyan activamente a la direccién de sus empresas hacia la
eficiencia y la eficacia.

De la capacidad del mando dependerad la utilizacion eficiente de los
conocimientos y capacidades de las personas con la finalidad de
conseguir objetivos empresariales y la colaboracion positiva entre
las distintas personas que configuran la empresa (LATTMAN, 1992).
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|. DEFINICION

En primer lugar planteamos qué se entiende por mando intermedio. En los Ultimos afios se
han definido los mandos intermedios como: «Toda persona a la que se le otorga una determinade
autoridad exigiéndole a cambio las responsabilidades correspondientes a la autoridad recibida y que
se encuentra situado entre el nivel de direccion mas alto y los trabajadores a los que debe dirigir,
entre los que pueden estar incluidos otros mandos de nivel inferior que también seran Mandos
Intermedios» (AFARO Y ALFARO, 1991).

Es el que dirige y conduce a los trabajadores a su cargo y esta subordinado directamente al
gerente o empresario, del que ha recibido la autoridad a la que debe responder con las responsabili
dades a la autoridad recibida.

Clasicamente se ha hablado de tres niveles de mando:

a) Mando de primer nivel: (jefes de departamento o similar) con un nivel de estudios medio
o superior. Su principal caracteristica es que destaca su participacién en la direccion de la

empresa en el establecimiento del plan general de actuacion. Es propio de la pequefia y
mediana empresa.

b) Mando de segundo nivel(contramaestres, encargados, etc.) su caracteristica esencial es
gue no desarrollan tareas productivas, sino que coordinan y dirigen otros grupos de perso-
nas, que segun el tamafio de la empresa pueden ser otros mandos. No suelen participar e
la toma de decisiones de la empresa, sélo ejecutan sus planes. Sus conocimientos técnico:
son muy especializados. La titulacion mas frecuente es la de tipo medio.

¢) Mando de tercer nivel: (jefes de equipo) su caracteristica mas destacada es que no sélo
dirige un grupo de personas sino que a menudo realiza tareas similares a las de sus subor:
dinados. Suelen ser oficiales u obreros que destacan. Tratan directamente con los trabaja-
dores de base.

De estos tres niveles pueden incluirse los dos Ultimos dentro de la denominacion de mando
intermedio.
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Il. BREVE HISTORIA

El inici6 de esta posicion en la organizacion arranca de la revolucion industrial, cuando el cre-
cimiento de las empresas de produccién de bienes, precisaron el establecimiento de diferentes nive:
les de mando para cada una de las especialidades existentes. Fue en esta época cuando se inicio
figura del mando intermedio asumiendo distintos nombres que en muchos casos perduran aun hoy
(jefe de seccidn, contramaestre, capataz, encargado, jefe de equipo, supervisor...) que ya empeza
ron a considerarse como claves dentro de los distintos procesos productivos.

La mision principal encargada a los mandos medios era hacer que las 6rdenes surgidas de lg
organizacion fueran ejecutadas por los subordinados sin otra medida que la cantidad de unidades di
produccién a exigir para cada lugar de trabajo. El poder de estos mandos quedaba reforzado por e
temor a la aplicacidn de sanciones o amonestaciones que podian otorgar si los plazos o las faenas n
se realizaban en los tiempos definidos «subjetivamente».

Hoy en dia aunque las empresas necesitan conseguir altos niveles de productividad y estan
utilizando una tecnologia avanzada, contintan precisando mandos medios capaces de desarrollar lo
equipos de trabajo, grupos de mejora, células auto-dirigidas, que son la clave de las empresas. Nc
obstante, el mando medio aln no constituye una categoria laboral reconocida.

Los mandos intermedios industriales necesitan adquirir urgentemente una formacion especi-
fica humana y social imprescindible para conseguir el éxito. Contrariamente, las nuevas tendencias
de aplanamiento de piramides hacen que puedan desaparecer aquellos «viejos mandos intermedios
que sélo dirigen a sus trabajadores con el poder del miedo.

La aparicion de los mandos en los procesos administrativos (también conocidos como «de
cuello blanco») es una especializacion ya aparecida desde mucho antes de la revolucion industrial,
para ejercer autoridad sobre los empleados administrativos en las empresas tanto de caracter publi
co como privado. Esta especialidad existe en la actualidad en cualquier tipo de empresa donde nece
sariamente hay secciones encargadas de llevar los departamentos administrativos y légicamente el
todas las entidades o empresas puramente administrativas, bancarias o financieras.

Si bien en el caso anterior el mando intermedio deberia ser experto en técnicas de organiza-
cion, racionalizacion y simplificacion del trabajo, igual que en la planificaciéon y control de la pro-
duccion, es este mando intermedio el especialista en control y gestion y conocedor de técnicas de
organizacioén del trabajo administrativo.

Actualmente, cada vez mas, se otorga a los mandos intermedios en las organizaciones, res-
ponsabilidad delegada del apice estratégico y se pide a cambio mayor responsabilidad asi coma
mayor habilidad para motivar y conducir equipos. Optimizar los procesos y hacer de ellos una eje-
cucion de calidad de servicio son metas que recaen en los mandos intermedios actuales.
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El xmando medio comercial» puede considerarse de reciente creacion. Tiene responsabili-
dades funcionales en los procesos de adquisicién, almacenamiento, distribucion y ventas de pro-
ductos o servicios de la empresa. Se delimitan dos campos distintos: compras y almacenamientc
por un lado, y distribucion y ventas, por el otro. Su importancia viene dada por ser considerados
«el combustible» que mueve el motor de arrastre de todo el resto de departamentos o funciones dt
la empresa.

Parece destacarse en la literatura que, clasicamente, los mandos ligados a su antigiiedad
experiencia en la organizacién iban promocionando a puestos de mando. El modelo de buen mandc
gue se inculcaba es que éste era mejor cuantos menos problemas planteaba a las instancias super
res, lo cual hizo aumentar el paternalismo y el autoritarismo.

Las dos Ultimas décadas (80-90) merecen una atencién especial dado que se han producidc
numerosos cambios que han afectado al tamafio de las organizaciones, a la competitividad de los
mercados, al ritmo del progreso tecnoldgico, la reduccién del papel del Estado en la vida econémi-
cay la naturaleza misma de las organizaciones.

Algunas formas de organizacion nuevas y mas flexibles cuestionan las antiguas estructuras de
«mando y control» con sus rigidas jerarquias y cadenas de mando, sus «feudos mando-subordina
do» y aquel supuesto implicito de que la finalidad de la direccion es «decir a las personas lo que tie-
nen que hacer y asegurarse de que lo hagan». Las nuevas formas alteran la naturaleza de la tarea
los directivos: la competencia depende de su capacidad para aprender; entendiendo el aprendizaj
como la respuesta de forma positiva y constructiva a los acontecimientos cotidianos, y a los que pue-
den ocurrir de vez en cuando.

Una solucién creativa para adaptarse a las nuevas circunstancias pasa por la «asignacion di
autonomia», que deberia entenderse como el hecho de delegar autoridad para tomar iniciativas per
sonales a los mandos intermedios. Todo ello como una forma de generar la clase de concienciacior
hacia las cuestiones y las soluciones creativas que seran necesarias para la supervivencia en el sig
gue viene. Asignar autonomia significa, ademas, dotar al personal de suficiente confianza en si mis-
mos, asi como de habilidades y competencias para que puedan ejercer la discrecion y resolver asur
tos que de otra manera se habrian remitido a instancias superiores para que se tomasen las decisi
nes oportunas.

Vale la pena detenerse en este punto y detallar el porqué de la importancia de la asignacion de
autonomia:

El ritmo de cambios es cada vez mas rapido, la turbulencia del entorno, las respuestas rapidas
de los competidores, las exigencias de los clientes... requieren una respuesta rapida y flexible que
es incompatible con las estructuras antiguas.
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Las propias organizaciones estan cambiando, su tamafio, la descentralizacion de las decisio-
nes, los sistemas de coordinacion ... requieren de mayor responsabilidad personal.

Las organizaciones requieren mucha mas faena entre unas y otras funciones, mas cooperacior
entre areas e integracion de sus procesos de trabajo. La cooperacién se puede conseguir dando aut
nomia.

El personal con mas formacién busca mas su desarrollo personal y profesional en el trabajo
gue la simple aceptacion de ordenes. El trabajo se valora por las posibilidades de desarrollo profe-
sional que se ofrecen a sus ocupantes.

Cada vez més se afirma que las dotes directivas son escasas. Por ello es conveniente que ¢
directivo utilice sus capacidades para afrontar los retos externos mas que para resolver problemas
internos.

La asignacion de autonomia puede descubrir fuentes de capacidades directivas que anterior-
mente no se habian detectado.

Ill. FUNCIONES Y ROLES

RonbpA (1992) destaca como funciones principales de los mandos intermedios la consecucion
de objetivos estratégicos, la funciébn motivadora y la valoracion de riesgos y responsabilidades.

Cualquier mando intermedio, sea cual sea su especialidad y nivel de direccion, debe realizar
dos grupos de funciones fundamentales:

a) Técnico y organizador.

b) Jefe o conductor de personas.

Si nos centramos en el mando intermedio como técnico y organizador, éste debe:

 Aportar la informacién necesaria para la fijacion de objetivos.
» Conseguir los objetivos cumpliendo los programas de produccién o accion.

» Mejorar la productividad de su grupo y colaborar para que los demas grupos también pue-
dan hacerlo.
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« Mantener el estandar de calidad que cada producto o servicio precise.

» Mejorar las condiciones en las que se realizan los trabajos, para que sean mas seguros )
menos fatigosos.

¢ Organizar el trabajo para evitar interrupciones e interferencias, estudiando las mejoras en
los métodos y tiempos.

« Controlar para que todo se lleve a cabo segun lo previsto, proponiendo acciones correcto-
ras apropiadas.

De esta manera el mando intermedio, al ser un técnico auténtico y un organizador eficiente
beneficiara a sus trabajadores, ayudandoles a resolver problemas de trabajo, dandoles instruccione
precisas y correctas y facilitando los medios de trabajo en el momento preciso (materiales, planes,
normas, procedimientos, etc.). Al mismo tiempo que beneficia a la organizacion, ya que permite mar-
car metas y objetivos realistas, avanza para conseguirlos.

El mando intermedio como jefe o conductor de personas, debe:

« Instruir laboralmente a sus trabajadores.
* Interesarse por los problemas de las personas e intentar resolverlos.

« Colaborar con la direccién y con los subordinados para cubrir las necesidades de ambos,
actuando como canal de comunicacion.

* Procurar el bienestar de los trabajadores.
e Formar un verdadero equipo integrandose en él.
« No olvidarse de formar parte del equipo de direccién al que pertenece.

Para ser un buen jefe conductor de personas es necesario también ser un buen técnico orge
nizador. Si la funcién define el qué «hay que hacer» el rol nos informa de «como hacerlo».

El rol es un conjunto de expectativas sobre el comportamiento de una persona en funcion de
su disposicion en la organizacion. Asi, de un mando se espera que sea capaz de impulsar, planifica
dirigir y controlar las funciones y tareas de sus colaboradores y ayudarlos a obtener los objetivos de
la organizacioén.

Los estudios sobre los roles que debe asumir el directivo llevado a caberpaeis (1973)
sirven de referencia para analizar el como se comporta el mando intermedio al realizar sus funcio-
nes. Asi, se nos dice que los mandos asumen tres tipos de roles.
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a) ROLES INTERPERSONALES

b) ROLES INFORMATIVOS

¢) ROLES DECISORIOS

a) Los roles interpersonalese desarrollan desde:

El rol de representacion:

Se trata de un rol que obliga el cumplimiento de deberes de naturaleza legal o social
(representar, convocar, presidir, firmar convenios, resoluciones...) y protocolaria.

El rol de lider:

El contenido de este rol hace referencia al papel que el mando debe asumir para conci-
liar las necesidades de la organizacién con las necesidades de sus componentes para con
seguir una actuacion eficaz: normalmente se consigue orientando las tareas de los subor-
dinados y motivandolos (creando un clima laboral) y sobre todo favoreciendo la creacion
de un equipo

El rol de enlace:
Se trata de la creacién y mantenimiento de relaciones externas a partir de las cuales

se intercambian informaciones, ayudas,etc., en la mayoria de los casos de manera
informal.

b) Los roles informativosse refieren a:

Rol informativostricto sensu:

El directivo busca y recibe una gran cantidad de informacion de la organizacion desde
multiples lugares y fuentes, que le permite tener un conocimiento profundo de los temas
internos de la organizacion y de su entorno y como consecuencia puede detectar cam-
bios, identificar problemas y oportunidades, y desarrollar un conocimiento que le va a
permitir tomar decisiones.

Rol de difusor de la informacién de la organizacion:
El directivo introduce informacion en la organizacion que depende de él y la difunde.

Transmite la informacion interna de una unidad a otra, siendo esta informacién objeti-
va y valorativa.
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* Rol de portavoz:

El directivo trasmite la informacion hacia el exterior por su condicion de autoridad for-
mal y por poseer la suficiente informacién: informacion a los superiores y al entorno de
la organizacién.

c) Y el rol de toma de decisionebace referencia al:

¢ Rol «empresarial»:

Iniciador y creador de cambios en la organizacion, a partir de estrategias (toma de deci-
siones relevantes, definicion de objetivos, politicas para conseguirlos, etc.).

* Rol de «gestor de anomalias»:

Es necesario que el directivo dé respuesta a las situaciones inesperadas que no tiener
una respuesta programada: conflictos entre personas, riesgos inesperados, etc.

¢ Rol de «asignador de recursos»:

Supervisa la asignacion de recursos econémicos, humanos, tecnolégicos: ordena obje-
tivos y actividades prioritarias, presupuestos, programa el trabajo, autoriza acciones,
etcétera.

¢ Rol «negociador»:

El directivo suele ser el responsable de representar y de negociar determinados temas
de envergadura.

Estos roles representan un todo integrado (una gestal) que unos llevan a los otros, y que
estan muy imbricados. Es necesario al referirnos a ellos, tener una vision muy «sistémica» de
dichos roles y al mismo tiempo situacional. Evidentemente son diferentes los roles que realiza
un directivo de una multinacional de los desempefiados por un jefe de taller de reparaciones o
las del Consejero del Gobierno. El desarrollo de los mismos depende de muchos factores, dimen-
sién de la organizacion, entorno, tecnologia utilizada, distribucién del poder, antiguedad en la
organizacion, etc.

No hay que olvidar que el mando intermedio debido a su posicién y los roles que debe asu-
mir puede presentar ambigliedad de rol. La ambigiiedad se da como consecuencia de la interacciol
entre los roles, en funcién de la informacién entre emisor y persona focal. Las principales areas de
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ambigiiedad son: los limites de sus competencias, los procedimientos y medios para desarrollarlas
los criterios y métodos de evaluacion del propio trabajo y las expectativas de los miembros del con-
junto de rol sobre su desarrollo.

Se puede tener ambigliedad de rol por no tener la informacion necesaria o que ésta esté dis-
torsionada. También la informacion puede estar pero no llegar, totalmente, como consecuencia de
falta de conocimientos y habilidad para hacerlo o que la informacién esté en el emisor pero no se
transmita para mantener el poder.

Recordemos también, al referirnos a los roles del Mando intermedio, que no sélo puede darse
ambigiiedad sino también, como sefial@ERson (1995), conflicto. Este autor destaca tres tipos de
conflicto de rol experimentados por los mandos intermedios:

a) Ambiguedad del rol burocratico.

b) Incongruencia del rol profesional se caracteriza por ser un conflicto esencialmente interno
derivado de la autopercepcién basada en los valores. Pierden el contacto con el nlicleo ope-
rativo y el apice estratégico los presiona.

c) Discrepancia con la ejecucidn del rol: se produce por falta de formacion como manager y
no se puede solucionar con la formacion.

Un aspecto muy relacionado con los roles directivos es el estilo de direccion. Ademas de las
distintas taxonomias elaboradas (estilo autoritario, particip&igeer faire, orientacion a las tareas
0 a las personas, liderazgo situacional segiin la motivacion y competencia del equipo, etc.) para defi-
nir el estilo de direccion mas apropiado a un contexto organizativo determinado, siempre deberan
tenerse en cuenta tres aspectos:

» Las fuerzas del propio directivo o directiva (conocimientos, capacidades, rasgos persona-
les, etc.).

» Las fuerzas del equipo (competencias, motivacidn, integracion, etc.).

» Las fuerzas de la organizacion (cultura corporativa, modelos de gestién, &mbito de inter-

vencion, etc.).

La literatura sobre el tema no especifica que el mando intermedio deba tener un estilo de direc-
cion especifico. Se confirma que el estilo no depende de la posicion jerarquica ocupada sino de un
amplio abanico de aspectos ligados a las caracteristicas anteriormente citadas.
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IV. METODO

Los resultados que presentamos sobre la figura del mando intermedio, son fruto de una inves-
tigacion cualitativa (realizada en colaboracion con el Institut Catala de la Dona —ICD- de la Generalitat
de Catalunya) enmarcada en un amplio proyecto de trabajo sobre el Management en Espafia, cuy!
objetivo es analizar el discurso que los mandos intermedios utilizan para describir su propia funcion
directiva, su estilo de trabajo, sus relaciones con el equipo, etc.

Para acceder a ese discurso, se llevaron a cabo entrevistas con mandos intermedios de dife
rentes empresas. Dichas entrevistas fueron transcritas textualmente para proceder posteriormente
su analisis, prescripcién impuesta por los analistas del discwstE@®R WETHERELL, 1987).

Sobre la informacién obtenida en las entrevistas se realizé un andlisis del discurso, siguien-
do, en la medida de su adecuacion, las consignas que establece esta metodologia. En este sentido,
mantuvieron las recomendaciones de analisis del sistema argumentativo. No obstante, hemos de
sefialar que algunas recomendaciones de este tipo de analisis, mas utilizado en la investigacion bas
ca, se han adaptado a nuestras necesidades y objetivos de investigacion de caracter aplicado. En cu:
quier caso, bajo las directrices de esta metodologia, hemos procedido a estudiar las estrategias argt
mentativas que usaban los mandos para definir sus funciones, su estilo, su rol, en definitiva, su
comportamiento en el ejercicio de su funcion.

1. Muestra.

La muestra estaba compuesta por hombres y mujeres que desarrollaban cargos de mando inter
medio. Estas personas eran miembros tanto de empresas nacionales como internacionales del sect
publico y privado.

Las empresas que configuraban nuestra muestra tenian mas de 1.000 trabajadores. Las perst
nas entrevistadas ocupaban cargos diferentes dentro de la linea media de la empresa. Es decir, des
rrollaban cargos desde jefes de area hasta cargos de capataz.

Los siguientes diagramas describen las empresas que participaron y las personas entrevistada:

EMPRESA CARACTERISTICAS
1 Multinacional alemana. Privada. Sector financiero.
2 Multinacional japonesa. Privada. Sector electronica, electrodomésticos y teleco-
municaciones.
3 Administracion publica catalana. ICS. Sector sanitario.
4 Administracion publica. Sector servicios.
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EMPRESA CARACTERISTICAS

5 Multinacional inglesa. Privada. Sector automocion.

6 Multinacional americana. Privada. Sector trabajo temporal.

7 Nacional espafiola. Privada. Sector distribucién comercial. Grandes superficies.
8 Publica catalana. Sector audiovisual.

9 Publica catalana. Sector ensefianza.

10 Multinacional americana privada. Sector informéatico.

11 Publica espafiola. Ministerio de Trabajo y Seguridad Social.

12 Administracion Publica. Ayuntamiento de Barcelona.

13 Empresa de la Generalitat de Catalunya. Al servicio de la industria internacional de
automocion.

14 Nacional espafiola. Privada. Sector comunicaciones.

15 Nacional. Privada. Sector construccion.

CARACTERISTICAS

< Supervisora cadena montaje manual. 4 afios como mando intermedio. Responsable directanente de
un equipo de 6 personas, indirectamente plantilla de 175 personas.

« Jefe de seccion (tramitaciones). 7 afilos como mando intermedio. Responsable equipo de 8 personas.

< Adjunto al jefe de unidad (enfermeria). 1 afio como mando intermedio. Responsable plantilla/de 80
personas.

« Jefe de area (departamento inmobiliario). 9 afios como mando intermedio. Responsable equipo de 8
personas.

e Coordinadora de produccion. 4 afios como mando intermedio. Equipo de 34 personas.

< Directora de zona. 3 afios como a mando intermedio. Responsable equipo de 26 personas.

« Manager Business Departament Group (proyectos). 6 afios como mando intermedio. Respansable
equipo de 13 personas.

« Responsable plataforma telefnica (servicios). 8 afios como mando intermedio. Responsable plan-
tilla directa de 60 personas, indirectas 100 personas.

« Jefe de departamento (ventas). 25 afios como mando intermedio. Responsable equipo de 10-12 per-
sonas.

« Jefe del &rea de gestion académica. 12 afios como mando intermedio. Equipo de 10 personas.

« Jefe de area (informética). 5 afios en lugares de mando. Responsable equipo de 8 personas |directas,
indirectas 25.

« Jefe de area (concesién proyectos). 8 afios mando intermedio. Responsable de 5 personas.

» Jefe de oficina (servicios). 10 afios como mando intermedio. Responsable de 19 personas.

« Jefe de zona (mantenimiento publico). 10 afios como mando intermedio. Responsable plantilla
de 125 personas.

« Jefe laboratorio de ensayos. 3 afios como mando intermedio. Responsable de 20 personas.

» Jefe area investigacion y desarrollo. 4 afios como mando intermedio. Responsable de 8 personas.

< Adjunto direccidon comercial. 6 afilos como mando intermedio. Responsable de 30 personas.

« Jefe servicio de inspeccion. 10 afios como mando intermedio. Responsable de 7 personas.

« Jefe de contabilidad. 15 afios como mando intermedio. Responsable de 15 personas.

» Jefe de seccion. 8 afios como mando intermedio. Responsable de 8 personas.
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V. RESULTADOS

1. Trayectoria profesional del mando intermedio.

Del estudio realizado debemos destacar que todos los mandos intermedios suelen tener une
trayectoria muy similar, independientemente del sector, de la empresa o del departamento al que per
tenezcan.

De forma habitual dichas personas se han incorporado a su compafiia en el nlcleo de opera
ciones, ya sea como operarios, auxiliares administrativos o técnicos pero nunca con responsabilida-
des sobre un equipo de trabajo. En algunos casos, cuando la persona poseia estudios superiores,
entrada en la empresa se realiz6 en puestos que requerian mayor responsabilidad. Asi la diferenci
de puesto donde se incorporan marcara trayectorias mas largas o cortas para llegar a puestos ¢
mando. Seran personas que crecen con la empresa y van subiendo de categoria a medida que
empresa se va estructurando.

Si prestamos atencidn al tipo de empresa donde se encuentra el mando intermedio (publica o
privada) podemos identificar diferencias entre las trayectorias profesionales de dichos mandos. Las
organizaciones publicas basan su sistema de promocién en el concurso u oposicion y es por ello qut
los mandos intermedios presentan una movilidad basicamente horizontal entre diferentes areas c
departamentos donde los conocimientos especificos no son un elemento prioritario. Por el contrario
las empresas privadas fomentan la movilidad intra-area priorizando asi los conocimientos y la expe-
riencia dentro de un determinado &mbito de actividad.

Genéricamente, en cualquier trayectoria profesional se pueden identificar un conjunto de ele-
mentos que han sido considerados favorecedores u obstaculizadores de la misma.

Cuando el mando intermedio habla de los elementos que han favorecido su trayectoria encon-
tramos que hace referencia a:

Tener conocimientos técnicos en el area de acti-  Su rendimiento profesional:

vidad:
* Demostrar valor
* Formacion * Demostrar resultados
» Conocimientos » Conseguir objetivos
» Poder ofrecer cosas
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Tener conocimientos sobre el trabajo y laempre-  Contexto de la empresa:

sa:
« Lugar oportuno en el momento oportuno

» Conocer el trabajo » Expansion de la empresa
« Experiencia en el sector

Caracteristicas personales: «El otro»:

* Tenacidad « Confianza en los superiores

« Forma de trabajar seria « Han valorado el trabajo que he realizado

e Curiosidad « Ellos pensaban que lo podia hacer

« Capacidad de adaptacion a las circunstancias e« Mi superior estaba pendiente de mi trayecto-
« Poder ofrecer cosas a la empresa ria

En general el mando intermedio destaca como favorecedor para llegar a desarrollar un pues-
to de responsabilidad, su nivel de conocimientos técnicos sobre la actividad, los conocimientos sobre
el area y la empresa, factores contextuales que a veces impulsan las carreras como la expansion ¢
la empresa, la suerte y las caracteristicas personales que los hacen candidatos 6ptimos para ocup
un puesto de mando.

Otro factor que quisiéramos destacar hace referencia «al papel de hombre de confianza de la
empresa ante los trabajadores». El cuadro directivo busca a una persona en la que pueda confiar, qu
acate sus decisiones y las adapte lo mejor posible a su equipo. Normalmente, dicha persona asum
los valores y formas de hacer de la empresa, transmitiendo éstos en sus practicas diarias.

Si el discurso, respecto a los favorecedores de las trayectorias de los mandos, tal como hemos
especificado, es bastante extenso, el que gira en torno a posibles barreras es muy limitado. Hay
muy pocas referencias a elementos que se categoricen como obstaculos de la promocién. La falte
de un discurso sobre barreras parece estar muy unido a la no planificacion de la trayectoria pro-
fesional.

Los mandos intermedios no describen una evolucién de su carrera profesional en intervalos
temporales de uno a cinco afios. Tienen claro que habra un cambio en su trayectoria pero no definer
gué orientacion tendra ese cambio. Frases como «Aqui en este lugar no, en otro», 0 «No lo sé, perc
en otra empresa seguro», son tipicas en las respuestas de los mandos sobre su futuro profesional.

Hemos de especificar que mayoritariamente el mando intermedio con estudios superiores se
plantea un cambio de empresa para progresar profesionalmente, mientras que el resto de mando
intermedios no se plantean la posibilidad de cambiar de empresa, sino de promocionar con el deve-
nir de su empresa actual.
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TRAYECTORIA PROFESIONAL

Empresa publica
Conocimientos area No conflictividad
Confianza T

Operario
Aux. administrativo

Mando
intermedio

Desarrollo del sector Conocimientos area
No conflictividad

Técnico

Confianza
Desarrollo del sector

Empresa privada

Formacion

Conocimientos técnicos Conocimientos area

L.
v

Trabajo realizado Desarrollo del sector

Trabajo realizado

Conocimientos técnicos

Operario
Aux. administrativo

Mando
intermedio

Conocimientos area Formacion

2. Roles y estilos de direccion.

Se ha definido el rol como patrones de comportamiento que responden a determinadas expec-
tativas asociadas a una posicion que se ocupa en la estructura organizemianal489).

El rol surge de la interaccion entre las personas, de ahi su dimension social, y se adquiere y apren
de a través del tiempo y de la implicacion con el puesto y las personas con las que se relaciona. Al
hablar de rol, se hace referencia no sélo a las relaciones que el mando intermedio tiene con sus cols
boradores directos e indirectos sino que también a los estilos con los que desarrolla su conducta de ro

Los mandos intermedios desde el nivel en el que desarrollan su actividad asumen en mayor
o menor medida las funciones que se asocian a la direccion, actuando en algunos casos com
manager de sus equipos y en otros desarrollando mas las funciones técnicas.

La diferencia de posicionamiento, «mas capataces 0 supervisores» y por tanto mas proximos
a los operarios de base, 0 mas cercanos al apice estratégico, ofrece un abanico de conductas dift
rentes en funcidn de dicho posicionamiento.
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Al referirnos a los roles y estilos de direccion del mando intermedio lo haremos centrandonos

en tres puntos:

1. Qué funciones se llevan a cabBMPRESA PUBLICA/EMPRESA PRIVADA
2. Qué niveles de autonomia y estilos de liderazgo

3. Desde qué roles.

2,1. Qué funciones se llevan a cabo.

Se ha creido oportuno diferenciar los discursos en funcién del tipo de organizacién en la que

los entrevistados desarrollaban su rol de mando intermedio, esEEMRIRESA PUBLICA / PRIVA-

DA, para analizar si la tipologia de la organizacion favorecia el desarrollo de ciertos roles en oposi-
cion a otros. La literatura sefala algunas diferencias al respecto, teniendo presente que se trata d
burocracias profesionales y/o maquinales con procesos actuales de cambios.

Una primera aproximacion al discurso de los mandos intermedios centra nuestra atencion en

ciertas funciones que son descritas en la empresa publica.

FUNCIONES

Seguimiento del CONTROL y SUPERVISION
REVISAR proyectos, liquidaciones
SUPERVISAR

MEJORAR LA CALIDAD

Clasicamente esta actividad seria englobada en la funcion de técnico, que revisa como exper-

to, corrige y establece una comunicacién con los departamentos similares a los que IpiHeR-da
MACION. Ligado a procesos definidos con anterioridad (normalizacién) el mando intermedio eje-
cuta «las funciones encomendadas».

- 160 -

RESPONSABLE DE LA GESTION: tramitacion, prestaciones, contactos con ayunta-
mientos, contratos de trabajo

RESPONSABLE DE LA PARTE TECNICA DEL TRABAJO: introduce cambios
ORGANIZACION de la oficina

MOTIVADOR de las personas

REPRESENTANTE EN EL EXTERIOR

ATENCION AL CLIENTE, intermediacién en el mercado de trabajo
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Aparece la responsabilidad de relacion con el cliente, en este caso externo al cual se le otor-
ga una gran importancia. Este discurso viene asociado a un alto nivel de autonomia del mando inter-
medio, éste recibe las normas directamente de sus superiores.

DIRIGIR PERSONAS: programar tareas, organizar cambios
SER CAPAZ DE INFORMAR, DE COMUNICAR, DE MARCAR DIRECTRICES Y
«QUE CADA UNO SEPALO SUYO»

El mando intermedio define su estilo afirmando que «Necesita hablar, explicar, comentar ade-
mas de dar mucha informacién». Se hace referencia a la conduccidn de personas en términos de ge:
tién de las cosas que necesitan las personas, definicion de sus tareas, horarios, cambios... Se cara
teriza unaBBUROCRACIAenN la que la autonomia es relativa y en donde se apunta que «hay que estar
bien con la Direccion y el personal» 0 que «se asumen a veces cosas que no se saben hacer vy se tri
pasan a los demas cambiandolas».

Por el contrario, la empresa privada aparece descrita en los discursos de los mandos interme-
dios con las siguientes funciones a desarrollar por éstos.

GESTION DE RRHH: planificar la cantidad de plantilla, prevision tipo de trabajo, etc.
COORDINAR hacia afuera «nuevos modelos» con otros departamentos
PLANIFICACION

CONTROL DE CALIDAD control interno de lo que se hace

FORMAR AL EQUIPO «estamos en medio no ves el producto final», «abrir un poco la
vision», «favorecer la socializacion»

MOTIVAR

TOMAR DECISIONES «arriba piden mi opinidn», abajo son los que «estan tirando del
timén»

DISENAR objetivos

Se presenta una vision algo mas estratégica de la coordinacion, y de la planificacién. El equi-
po y su formacion tienen un papel importante ademas de la vision global del lugar donde se esta: la
empresa. Esta serie de funciones se ejecutan con un nivel alto de autonomia por parte del mand:
intermedio.

VERIFICAR, CORREGIR, SUPERVISAR
ORGANIZAR el servicio diario

DECIDIR el sistema de trabajo
MANDAR el servicio

EJECUTAR
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De nuevo las actividades técnicas configuran una manera de definir la actividad del mando
intermedio, en la misma linea que en la empresa publica. Se pierde el objetivo para centrarse en lg
tarea y la normativa. Afirmandose en una autonomia baja es necesario «pedir autorizacién para todo»

ESTILO DE LIDERAZGO
ESCUCHAR a los de abajo: piden informaciones

DAR FORMACION: hacer sentir la empresa como algo suyo es un factor de motivacion

Parece necesario dar mucha informacion: basicamente el qué y el para qué. El mando inter-
medio sefiala un aspecto a tener en cuenta: «no transmitir presion a pesar de que se reciba». El esi
lo de influencia se caracteriza por ser directivo, en los casos que la autonomia sea baja, asumiendc
el control y la direccién para que «nada se filtre hacia arriba».

GESTIONAR RECURSOS INTERNOS Y EXTERNOS
MAS RESPONSABILIDAD QUE DECISION

GESTION DE PROYECTOS: identificar necesidades de negocio, herramientas, propor-
cinar areas de negocio

RESPONSABLE DEL DESARROLLO

RESPONSABLE DE QUE SE IMPLANTE «tienes todo el conocimiento y todo recae
en ti»

CONOCER SU AREA
RESOLVER PROBLEMAS (de arriba y abajo)
GESTION y parte TECNICA

Con un nivel de autonomia medio el mando intermedio resuelve los problemas que plantea el
dia a dia y ademas gestiona y organiza las actividades. Pone de manifiesto que ambas funciones, la
técnicas y las organizativas son imprescindibles para ser eficaces.

El mando intermedio transmite informacion, dirige el flujo de informaciones de arriba hacia
abajo y de abajo hacia arriba y reparte tareas aportando soluciones. Es consciente que tiene un equ
po interno con el que actla de forma participativa y un equipo externo con el que se relaciona como
un lider persuasivo.

Una primera explicacion de los resultados obtenidos, debe hacerse con cautela ya que una cos:
es «lo que las personas dicen», «lo que dicen que hacen» y con «lo que se identifican», pues pari
ellos representa una conducta de rol esperada. Pero si se apunta un aspecto sumamente interesan
el papel que juega la autonomia otorgada al mando intermedio.
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2.2. Asignacién de autonomia y estilos de direccion.

En los discursos que hemos presentado anteriormente parece evidente que el discurso de [
asignacion de autonomia se ha puesto en marcha en algunas organizaciones. Los mandos interms
dios entrevistados han sefialado sus funciones y las conductas que se espera sean desarrolladas
sus respectivos trabajos.

Cuando la autonomia es escasa, cuando sienten que las decisiones vienen marcadas se des!
can las funcioneSECNICAS como Unicas o prioritarias en muchos casos. Lo que se espera (expec-
tativa de rol) es que se ejecuten correctamente y ello va acompafiadd&saitLanDE DIRECCION
EMINENTEMENTE DIRECTIVQ, desde un rol estructurador.

Se dan muchas instrucciones, algunas explicaciones, se planifica, se programa, se dan érde
nes precisas del dia, procedimientos... El mando habla mucho, aunque escucha poco. Conoce mu
bien el trabajo y puede explicarlo correctamente, siendo un referente basico para sus subordinados

Cuando el mando intermedio considera que su nivel de autonomia es medio sus funciones son
TECNICAS Y ORGANIZATIVAS en una primera fase de su trabajo YCd&\DUCCION DE PERSO-
NAS en un segundo lugar incluso verbalizandose la importancia que ellas tienen para su desarrollo
personal. Ello implica un cambio de estilo de liderazgo de ser lideres persuasivos a participativos.
La implicacién del mando intermedio en la resolucion de los problemas con el ejemplo es impor-
tante para el equipo.

El mando intermedio da muchas explicaciones, razones, causas, consecuencias. Quiere movi-
lizar a las personas, de ahi que valore los proyectos y al grupo. Contesta las objeciones, suscita pre
guntas y contesta, se asegura que la persona o el grupo han entendido lo que se tiene que hacer
estan preparados para hacerlo.

Si el grupo aporta ideas y respuestas, establece «contratos» con ellos para que se lleve a cab
la accién negociada. Crea un ambiente de trabajo agradable. Una de las funciones que se sefiala ¢
la conduccién de personas. Cuando la autonomia es alta el elemento estratégico, la flexibilidad de
accion y la adaptacion a los entornos, impregna el discurso de los mandos intermedios.

Define objetivos, proyectos que el colaborador llevara a cabo por si solo. Se prevén encuen-
tros para la puesta a punto. Se confia en las personas y se ayuda de manera indirecta cuando es ne:
sario. Se asume la corresponsabilidad.

Asi pues, podemos sefalar que la posicién ocupada en la linea jerarquica define las funciones
a desarrollar por los mandos intermedios. El nivel de autonomia delegada a los mandos intermedios,
caracteriza «su manera de hacer», es decir, de influir en los demés. Su estilo de direccidn progresi
de un estilo directivo a un estilo persuasivo y de ahi a un estilo participativo.
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Estilo de liderazgo Autonomia delegada

Apice estratégico

Participativo M3 Alta
Persuasivo M2 Media
Directivo M1 Baja

\

Nucleo de operaciones

2.3. Roles desarrollados.

El estilo de liderazgo que parece caracterizar a los mandos intermedios ha quedado defi-
nido de Directivo a Persuasivo en funcién de su acercamiento al apice estratégico o la base de
operaciones. Asi, desde el estilo directivo se asume un rol estructurador que supervisa el traba-
jo, ordena y prioriza actividades y recursos. El mando intermedio como conocedor del trabajo
que ha de realizarse y desde las funciones técnicas se convierte en muchas ocasiones en «gest
de anomalias» dando las respuestas adecuadas a las situaciones mas o menos complejas que
presenten. Se siente como «apagafuegos» de muchas situaciones que conoce bhien y cree tent
que hacer.

Desde su posicion de mando intermedio recibe y genera un sinfin de informaciones y gestio-
na los equipos desde el rol de movilizador, para conseguir ponerlos en marcha. Asumir los roles de
informacion y transmision de la misma sera un aspecto muy importante. El mando intermedio «tami-
za» la informacion que debe circular en ambos sentidos, analiza y prioriza aquélla en funcién de su
posicion en la linea jerarquica.

Finalmente asume el mando intermedio, roles interpersonales, sobre todo como lideres de
los equipos. Un mando intermedio préximo al apice estratégico debera ademas generar un buen
clima a su alrededor, desarrollar equipos y motivarlos. No hemos de olvidar su relacién hori-
zontal entre otros departamentos con los que es imprescindible trabajar. El rol de enlace puede
ser fundamental.
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ROLES SEGUN MINTZBERG 1

Interpersonales

» De representacion
« De lider
» De enlace

Informativos

¢ Informativo
« Difusor de la informacién de la organizacion
* De portavoz

Decisorios

ROLES SEGUN LOS INFORMANTES

Interpersonales

» Motivar, crear un clima, favorecer los equipos
* Intercambio de informaciones de manera infor-
mal

Informativos

» Recibe una gran cantidad de informaciones
 Transmite la informacion

Decisorios

* «Empresarial»

» De «gestor de anomalias»

» De «asignador de recursos»
» «Negociador»

» Da respuesta a las situaciones inesperadas
 Supervisa, ordena, prioriza los recursos

1 MiNTZBERG (1973).

3. Los equipos del mando intermedio.

Se afirma que desde hace tiempo, los mandos intermedios se han despojado de la antigua con
dicién de «capataces», destinados Unicamente al control de sus subordinados, siendo éstos merc
ejecutores de las 6rdenes impuestas por las jerarquias superiores. Hoy en dia, el mando intermedi
es consciente de que tiene un equipo a su cargo y que los resultados se obtienen a través de este eq
po. Sabe que para conseguir los objetivos, «su» equipo debe reunir una serie de caracteristicas qu
contribuyan al éxito, y estas caracteristicas son las que busca en las personas que forman o han ¢
formar su equipo. Pero también sabe el mando intermedio, que de su actuacion con el equipo depen
de parte del éxito o del fracaso de este equipo. Asi pues, él puede pedir, pero también tiene que da
para que el equipo funcione.

El andlisis de los discursos de los mandos pone de manifiesto tres resultados importantes:

3.1. Tipos de equipos de los mandos intermedios.
3.2. Qué hace rendir al equipo segun el mando intermedio.
3.3. Qué busca el mando intermedio en su equipo.
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3.1. Tipos de equipos de los mandos intermedios.

Cada vez mas las estructuras internas de las empresas se reorganizan en funcion de necesid;
des concretas que puedan surgir, para dar asi una respuesta mas rapida y eficaz. Esto nos permi
hablar de mas de un tipo de equipo del mando intermedio, y que muchas veces se encuentran simul
tAneamente unos y otros. Actualmente podemos hablar de:

a) Equipos Verticales (o jerarquizados)serian los equipos formados por las personas cargo
del mando intermedio, ya sean el total del personal a su cargo (jefe de equipo de operarios),
como de equipos que tengan a su vez personal subordinado (jefe de linea, su personal direc-
to son los jefes de equipo).

b) Equipos Horizontales: Dentro de esta categoria encontramos:

» Horizontales de igual nivel: teniendo en cuenta que cada vez mas se trabaja por objeti-
vos la tendencia a la valoracién sobre la base de diferentes niveles (los objetivos perso-
nales tienen mas carga en la evaluacion de la persona concreta) pero que esto estara pon
derado o matizado por los objetivos del propio departamento y por la valoracién de los
objetivos del total de la organizacién. Esto comporta que los mandos intermedios tra-
bajen de manera continuada en equipos horizontales a igual nivel dentro de la organi-
zacion. No es suficiente la valoracion de los objetivos del individuo porque su accién
para conseguirlos puede ir en contra de los propios objetivos de la organizacién. Por este
motivo hay que analizar esta evaluacién con la evaluacién del equipo vertical y de la
organizacion.

» Horizontales Especiales (proyectos): estos equipos surgen de la necesidad de las empre-
sas de variar la estructura interna de manera puntual para realizar una actividad concre-
ta. Esta puede tener una duracion determinada y finita o bien ser a largo plazo, coexis-
tiendo con las estructuras tradicionales. Son equipos coordinados y formados por un
director de un departamento o area, y en el cual participan personas de diferentes depar-
tamentos y niveles. En estos casos, la Unica jerarquia es la del coordinador del proyec-
to, el resto de las personas trabajan con una horizontalidad total, asi, en el momento opor-
tuno, es decir, en el momento en que son requeridos los conocimientos especificos de
una persona concreta del equipo para llevar adelante el proyecto, pasa a tirar del pro-
yecto, siempre por debajo del coordinador del proyecto.

Por tanto, cada vez mas el mando intermedio tiene equipos a dos niveles diferentes, vertical
y horizontal. Aln asi, actualmente, el mando intermedio cuando habla de «su» equipo, lo hace con
el nivel vertical. En los casos de equipos horizontales se ve formando parte de estos equipos, es unt
MAs, pero en sus practicas muestra que no son «su» equipo.

- 166 - ESTUDIOS FINANCIEROS ndm. 205

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



| EL MANDO INTERMEDIO EN LA EMPRESA ACTUAL | Jordi Colmés, Mayte Martinez, Susana Pallarés, Miguel Angel Torregrosa, Oscar Tresserra y Marcel Sanz

3.2. Qué hace rendir al equipo segun el mando intermedio.

Hay que tener en cuenta que en muchas ocasiones el mando intermedio no puede configural
por completo a su equipo, éste ya esta formado en el momento que él accede al mando. Por este mot
vo el mando intermedio ha tener claro lo que debe hacer él para que este equipo funcione. En las prac
ticas que el mando intermedio lleva a cabo para «hacer rendir a su equipo» sefialamos las siguientes

a) Apoyo: el mando intermedio tiene una funciondilgamizador dentro del equipo, esta al
lado de los suyos y dando el apoyo y el asesoramiento conveniente para aumentar la efi-
cacia de «su» equipo, esto lo podemos observar cuando el mando intermedio habla de
«Incentivar/Motivar»a su equipo. El mando intermedio se encarga de reconocer la tarea
realizada por el equipo y de mostrar que aquello que estan haciendo forma parte de todo el
trabajo de la organizacion.

b) Informar/Comunicar: como hemos podido comprobar uno de los principales roles de los
mandos es lgestion de informacion, tanto a nivel vertical como horizontal, y a nivel ver-
tical puede sedescendente o ascendente. En la informacién descendente el mando inter-
medio transmite las informaciones que recibe de los niveles superiores y que afectan, de
una u otra manera al equipo. Mientras que a nivel ascendente, el mando intermedio reco-
ge las informaciones, dudas, inquietudes que le son transmitidas por su equipo y una vez
filtradas por él mismo, decide su transmision a niveles superiores 0 no en funcion de su
importancia y de la necesidad de los mandos superiores a conocer la realidad diaria de la
organizacion. Asi el equipo aparte de estar informado respecto de la organizacién, sus obje-
tivos y metas, también se da cuenta que forma parte de esta organizacion y se le escucha
El mando intermedio no sélo transmite informacion, sino que también la filtra, evalta y
elabora, de manera que aparte de informar, comunica.

c¢) Crear/Mantener Buen Clima: el mando intermedio tiene claro la necesidad de tener un

buen ambiente entre los miembros del equipo, y él es uno mas trabajando para lograr este
objetivo. Tal y como se ha dicho al principio, el mando intermedio hoy en dia difiere mucho
del antiguo «capataz». Actualmente, el mando intermedio considera la necesidad de mos-
trarse empético con los miembros de su equipo, de decir las cosas de manera adecuada. S
afirma, en las entrevistas, la importancia de estar atento a las necesidades de su equipo. E
mando intermedio trabaja para mejorar las relaciones mediante la participaciéon y la inte-
gracion del equipo, en las tareas y objetivos encomendados.

d) Resolutivo: como se puede comprobar en la trayectoria, el mando intermedio es cada vez
mas una persona formada, con unos conocimientos y unas capacidades en el area técnic:
demostradas. Como se puede comprobar también, una vez accede a una posicion de mand:
intermedio abandona la parte técnica para dedicarse a la gestion. Pero cuando el equipo se
ve incapaz de resolver un problema técnico, ha de ser él quien sepa como solucionarlo. Ha
de «bajar» a ocuparse de la area técnica para dar soluciones, ya sea asesorando, ya sea dan
apoyo técnico.
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3.3. Qué busca el mando intermedio en su equipo.

Una vez apuntadas las caracteristicas que segun los mandos intermedios permiten funcionar
eficazmente a los equipos, éstos argumentan que a la hora de formar sus propios equipos, buscan €
ellos una serie de elementos que obviamente sean buenos predictores de éxito de acuerdo con |
expuesto anteriormente.

a) Competencias: hace referencia a las actitudes y aptitudes que son necesarias para reali-
zar las funciones encomendadas, al nivel correspondiente. Concretamente ellos suelen
hablar de conocimientasnto en el ambito técnico, como en el ambito de relaciones per-
sonales.

b) Motivacion: relacionado con ldedicaciénal trabajo, es decir, para ellos es importante
gue el trabajador se implique en lo que esta haciendo, son conscientes que para rendir en
la tarea el equipo ha de tener ganas de hacer, de trabajar.

c) Fiabilidad: al mando intermedio le gusta tener un equipo en el que poatiar. Un equi-
po que no le dé sélo problemas, sino que también le sepa dar soluciones, que sea un equi-
po resolutivo. Un equipo en el que poder delegar las tareas y funciones correspondientes.

d) Clima de confianza: para un trabajo éptimo de todo el equipo es necesaria la existencia
debuenas relacione®ntre los miembros del equipo, que se promueva el trabajo en equi-
po. Fomentar las relaciones de comparieros entre trabajadores y el mando intermedio.

Como podemos comprobar, el mando intermedio tiene en cuenta diferentes aspectos para for-
mar su equipo. Son aspectos por un lado los relacionados directamente con el trabajo y por otro con
las relaciones con el resto de las personas que forman el equipo.

4. El estrés en el mando intermedio.

En los dltimos afos, el estrés ha sido uno de los fendmenos mas estudiados y generalizados
en nuestra sociedad. Este fendbmeno ha sido estudiado tanto por psicélogos del trabajo y de las orga
nizaciones como por otros profesionales de diferentes disciplinas con el fin de mejorar la salud fisi-
cay psicologica de la persona que lo vive.

El estudio del estrés se ha enmarcado, tltimamente, dentro de los estudios sobre calidad de
vida laboral, lo que ha significado un cambio en la mentalidad de las organizaciones, mostrando su
preocupacion por las condiciones de trabajo y el conocimiento de los estresores laborales que van ¢
permitir determinar los riesgos potenciales (nivel de desempenio, rotacién, absentismo, motivacion,
satisfaccion laboral, etc.) que se desprenden de tener que afrontarlos o estar expuestos a ellos.
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Entre los factores que han sido categorizados/eckvicH y MATTESON (1985) y otros estu-
diosos del tema, podemos encontrar macro-categorias que van desde las caracteristicas individuale
y sus diferencias como elementos moduladores del estrés, con un marcado caracter centrado en |
persona que desarrolla el trabajo, hasta los estresores puramente laborales.

Asi, se clasifican en:

a) Estresores del ambiente fisicen el que se trabaja como la iluminacion, ruido, tempera-
tura, higiene, etc.;

b) Estresores individualescomo el desempefio de roles y el propio contenido del trabajo
(variedad de tareas, oportunidad para el control de las mismas, complejidad del trabajo,
desarrollo de carreras, etc.);

¢) Estresores grupaleginfluencia de los grupos tanto formales como informales sobre el tra-
bajador);

d) Estresores organizacionalegestructura organizacional, clima, disefio de puestos, etc.) y
por ultimo;

e) Estresores extraorganizacionales, acontecimientos extrinsecos al trabajo y que influyen
en él.

El puesto de mando intermedio debido a las caracteristicas que lo definen, ha sido considera-
do clasicamente como generador de estrés. La posicion intermedia en la linea jerarquica de respon
sabilidad de la organizacion, muchas veces definida de «incbmoda» y «xambigua», en la que se asu
men altos niveles de responsabilidad, se desempefian multiples roles, y se gestionan grandes equipc
de trabajo son elementos que se han sefialado como agentes estresores que inciden nocivamente
la calidad de vida laboral del mando intermedio.

En primer lugar, podemos destacar que los elementos estresores apuntados por los mandos qu
desarrollan su trabajo en organizaciones publicas son diferentes que los sefialados por los mandos qt
desarrollan su funcién en empresas privadas, y en segundo lugar que tanto los factores apuntados p¢
unos u otros mandos, son elementos extrinsecos de la propia persona que ocupa el puesto.

ESTRESORES DEL MANDO INTERMEDIO

5/ » Sobrecarga de trabajo a nivel cuantita-
tivo
\

« Falta de control sobre la tarea

Organizacion Publica —— Elementos individuale
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ESTRESORES DEL MANDO INTERMEDIO

* Demandas estresantes de la tarea

/ + Consecucion de objetivos organizacio-
L nales y resultados

Elementos individuales y . .
/ ——« Sobrecarga de trabajo tanto a nivel

\ cuantitativo como cualitativo
» Responsabilidad sobre personas

Organizacion Privada

Elementos organizacio——+ Supervision estrecha por parte del
nales apice

4.1. Primer resultado.

Los mandos intermedios de la empresa publica hacen referencia a elementos estresores de
sobrecarga de trabajo en términos cuantitativos y a la falta de control sobre ésta. Una sobrecarga dt
actividades en tiempos determinados, que es descrita como «puntas de trabajo», en las que se encue
tran con bastante frecuencia, y sobre la que no tienen ningun tipo de control, es decir, no es posible
por la forma de organizacion del trabajo de la empresa publica el poder planificar, prever y organi-
zarse.

Este discurso, es coherente en el contexto en el que se produce (organizacion publica) y tal
como ha sido descrito por los mandos que la integran. El mando medio de estas empresas, argument
que algunas empresas publicas en estos momentos carecen de una visién clara de futuro, en cuan
a definicidn de las directrices a seguir y objetivos a cubrir, lo que crea una desinformacién y confu-
sion en los trabajadores que la integran. Algunas de estas empresas, poseen estructuras dobles, ct
puestos y procesos de trabajo aun por definir que afladen mayor confusion para el desempefio de st
funciones.

A veces argumentan que la empresa publica en la linea de adquirir mayor calidad y eficacia
realiza cambios contextuales, importantes, pero sin planificar y definir el estado de transicion nece-
sario para llegar al nuevo modelo de organizacion del trabajo.

Ante situaciones definidas de esta manera, es ldgico que los mandos que integran dichas empre
sas sefialen que lo que mas les estresa es la falta de control sobre suelrabgjoder organizar-
se nada»«el no poder planificartas puntas de trabajo, como efecto de la falta de una planifica-
cion mas global y las presiones a las que se ven sometidos en esos momentos, ante la urgencia ¢
reducir esas acumulaciones de actividades. De ahi que uno de los roles que mas desempefian es
de gestor de anomalias.

-170 - ESTUDIOS FINANCIEROS ndam. 205

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



| EL MANDO INTERMEDIO EN LA EMPRESA ACTUAL | Jordi Colmés, Mayte Martinez, Susana Pallarés, Miguel Angel Torregrosa, Oscar Tresserra y Marcel Sanz

Incluso algin mando afirma que las decisiones que se toman en el apice estratégico de la orga-
nizacion deben ser acatadas como érdenes, aunque no estén de acuerdo con la estrategia que se qt
re seguir.

4.2. Segundo resultado.

Los mandos intermedios que desarrollan sus funciones en empresas privadas, apuntan mas
factores que son considerados estresores del cargo que ocupan.

Asi, el mando intermedio apunta:

a) Elementos estresores individuales del rol desempefiado:

» Demandas estresantes de la tarea.
» Consecucion de objetivos organizacionales y resultados.
e Sobrecarga de trabajo tanto a nivel cuantitativo como cualitativo.

» Responsabilidad sobre personas.

b) Elementos estresores organizacionales:

» Supervision estrecha por parte del apice.

Se sefiala que el propio puesto de trabajo posee un conjunto de caracteristicas que van a se
estresores en el momento de su ejercicio. A partir de aqui el discurso emitido gira en torno a dos con-
ceptos: objetivos a alcanzar y obtencion de resultados. El mando argumenta que en el puesto de tra
bajo que ocupa la consecucion de unos objetivos a corto y largo plazo, y por lo tanto la obtencién
de los resultados previstos, son elementos por si mismos con un marcado caracter estresor, ain ma
cuando estos objetivos muchas veces vienen designados por el apice estratégico. En este sentido ¢
indica que se debe sintonizar con los objetivos «que se han marcado» y alcanzarlos en un tiempc
determinado, a pesar del desconocimiento o falta de informacién al respecto.

Otro elemento esgrimido en el marco de los factores individuales de estrés, es la sobrecarga
de tareas a realizar en un tiempo determinado. En este sentido, el mando de la empresa privada
diferencia del de la piblica apunta que las puntas de trabajo vienen dadas por el tipo de actividad de
la empresa (épocas concretas de mayor produccion) pero que aunque son previsibles y se planificar
producen situaciones de tension y estrés.
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También se explicita una sobrecarga de trabajo pero a nivel cualitativo, es decir, las excesivas
demandas (informacién) que reciben de otras unidades. Como ya ha sido comentado, el mando inter-
medio de la empresa actual es un profesional con un alto nivel de conocimientos técnicos sobre la
actividad/trabajo que se realiza en su unidad, y que ha sido un elemento valorado para su promocior
profesional en la empresa. En ese sentido, el mando sefiala que es reclamado para solucionar aspe
tos técnicos de trabajo, tanto por parte de sus subordinados como por parte de otros mandos e inclu
so de la alta direccién.

Otro elemento al que se alude como fuente de estrés, hace referencia a las responsabilidade:
que deben asumirse como mando y mas concretamente, a la trascendencia de las decisiones que
toman, por su efecto tanto sobre las personas como sobre la empresa.

Para el mando la responsabilidad «estresa» y mucho mas cuando debe responder como res
ponsable incluso con equipos ineficientes (no has podido seleccionar a tu equipo) con los que debe
asumir los objetivos marcados.

En este sentido se podria afirmar tal como han sefialado los te6deds {P92), que tener
la responsabilidad del trabajo de otras personas, de su rendimiento y en conjunto de la consecuciér
de sus resultados es un factor altamente estresante.

Por altimo un factor que se remarca como estresante y que esté estrechamente relacionadc
con factores mas organizacionales es la presiéon a la que se ven sometidos para la consecucién d
resultados.

Se apunta que las organizaciones como estructura social, pueden presentar un conjunto de
caracteristicas propias (contexto interno-externo) que definen a la propia empresa, generando un tipc
de cultura, un sistema de normativa de regulacion de relaciones, que pueden ser fuentes de estré
para los propios actores de la misma.

El mando argumenta que en el desempefio de su funcion él es el responsable de alcanzar aque
llos resultados que estan preestablecidos por el cuadro directivo y que ello es un elemento estresor
Pero el mando también sefiala que lo que mas le estresa es la presion que recibe como efecto de co
trol por parte de jerarquias superiores para que esos objetivos sean alcanzados de la forma previst
o0 en el plazo de tiempo marcado. El mando intermedio percibe la funcion de supervision que debe
realizar el 4pice no como una funcién de seguimiento de lo programado sino de control, traducido
en presion para la consecucion de esos resultados, de los cuales él es responsable.

Finalmente, sefialar que frente a situaciones de estrés el mando utiliza diferentes estrategias
para prevenir o evitar los elementos estresantes que se han sefialado anteriormente. Estas estrategi
van desde la utilizacion de mecanismos que podriamos denominar «valvulas de escape» («pego cua
tro chillidos»), o el planteamiento de no llevarse el trabajo a casa y cerrar la puerta de la empresa
cuando se sale de ésta.
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5. Representacion metaférica de la funcién del mando intermedio.

La literatura ha demostrado el impacto de las metaforas en nuestro pensamiento moderno, en
el lenguaje cientifico y en la vida cotidiana.

Las metéforas como «recurso para embellecer el discurso» sobre algo, han sido utilizadas en
la literatura organizacional desde las concepciones mecanicistas, considerando la organizacion comc
una «maquina», hasta la concepcion de la organizacion como un «cerebro» dada la complejidad que
asemeja éste y las organizaciones actuales, «ser vivoorciM 1990). Esta forma de expresar-
se y de pensar implica a su vez una forma de comprender las situaciones organizacionales.

Cada metafora tiene sus propias instrucciones, y cada modo de comprension sugiere una forme
de accion. Las imagenes y las metaforas no son solo construcciones interpretativas, son elemento
primordiales en el proceso a través del cual representamos el caracter de la vida organizacional.

El mando intermedio en el gjercicio de su funcién, necesita comprender multiples situaciones
para conducir, organizar y gestionar. Su vision flexible, amplia y abierta le hara entender las situa-
ciones precisas de forma diferente a aquellos que interpretan la situacion bajo patrones fijos e insis-
ten en acciones repetitivas y puntuales para resolver los conflictos. Los primeros seran considera-
dos mandos de mas éxito por saber situarse de forma mas operativa entre la Direccion y la Unidad
Operativa de la organizacion, al comprender globalmente la situacién; y los segundos seran consi-
derados menos eficaces.

Desde esta perspectiva, si consideramos la metafora como un recurso linglistico para mostrar
el nivel de comprension de, en nuestro caso, la funcién del mando intermedio, podemos preguntar-
nos ¢ Como representa el mando intermedio su propia funcion? ¢,Cudl es la imagen a través de la cu:
el mando intermedio sintetiza icénicamente la representacion global que le evoca su funcién en la
organizaciéon?

Las respuestas las encontramos en las metaforas extraidas de las entrevistas, y que los mis
mos entrevistados han utilizado para expresar o explicar su visién. Es decir, las representaciones gra
ficas y cotidianas, utilizando extrapolaciones referentes, que describen los diferentes roles y posi-
ciones que desarrollan u ocupan en sus organizaciones.

De todas las metaforas extraidas de las entrevistas se puede hacer una clasificacion que con
templaria tres grupos o tipografias:

« Estratégicas.
« De actividad.

* Personalistas o Personificaciones Metaféricas.
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METAFORAS ESTRATEGICAS

« Son aquellas que hacen referencia a la posi- * Ejemplo concreto de la dbarco:

cion estratégica del mando intermedio. , .
«En un barco yo creo que estd el capitan

+ Por ejemplo: que es el que dicta la direccién, y después
estd el timonel, el mando intermedio que es
el que verdaderamente lleva el barco. Por
debajo estarian los marineros».

Barco (timonel)
Bisagra
Cemento-plomo
Grasa

METAFORAS DE ACTIVIDAD

Son aquellas que hacen referencia a las tareas * Ejemplo concreto de la delscudoy la

que realiza el mando intermedio dentro de la espada
empresa. . .
P «EI mqndo |ntermed|o es e| ESCUdO de |G
* Por ejemplo: empresa para lo bueno y para lo malo, les
Pulpo para los problemas. Y de cara dl trabaja-
Escudo y espada dor es IG espadq ya que es e| que ordena,
el que dirige a buenas o a malas, el que
«Apagafuegos» | que dirige a b ! Iq

sanciona...».

METAFORAS PERSONALISTAS

Son aquellas que hacen referencia al estado ¢ Ejemplo concreto de la dghto:
de una persona individual en el mando inter-

. «Un gato con los ojos bien abiertos. A la
medio.

expectativa, a ver que pasa. Intentando
 Por ejemplo: observarlo todo para que nada se le pase

_ Gato por alto, y al mismo tiempo aprender».

— Fregona con mocho
— Cuello de botella

6. Perfil futuro del mando intermedio.

Teniendo en cuenta toda la informacién obtenida a partir del andlisis del discurso de las entre-
vistas realizadas, pretendemos exponer el perfil que actualmente o en un futuro proximo deberia
tener el mando intermedio.
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A partir de lo expuesto en los diferentes discursos de los mandos intermedios, discursos apo-
yados en la experiencia, intentamos dar una visién general sobre el perfil del mando intermedio (de
sus competencias). En principio deberia ser el perfil necesario para poder llevar a cabo las funcio-
nes que debe realizar y cubrir las necesidades que se desprendan, tanto de cara a su propio equi
como de la organizacién a la que pertenece. Este perfil tendra pequefas variaciones, unas compe
tencias serdn mas o menos importantes, dependiendo del nivel del mando intermedio al que se le
atribuyan y en muchos casos dependera de la estructura organizativa a la que pertenezca. Pero a gra
des rasgos sera un perfil comln para todos los mandos intermedios.

Después de analizar los diferentes discursos de los mandos intermedios, podemos ver que er
general en todos ellos se mencionan una serie de caracteristicas personales y profesionales, que ells
mismos consideran que tienen o creen que deberian tener. Todas éstas, o al menos las mas releva
tes y utilizadas, pueden resumirse en cuatro competencias basicas comunes a todos los niveles d
mando intermedio de la linea media de la organizacion:

CONOCIMIENTOS: técnicos, de las funciones, del equipo y de la organizacion (estra-
tégico).

Para conseguir:

« CALIDAD
+ GESTION DE COSTES

Se engloban los conocimientos puramente técnicos, los relacionados con las funciones que
debe realizar él, su area o equipo, y los que hacen referencia a un conocimiento mas estratégico (e
gue se consigue al tener una visidn mas general de la organizacion en la que se encuentran: estru
tura, cultura empresarial...). Es cierto que dependiendo del nivel del mando intermedio estos tres
tipos de conocimientos pesaran en mayor o menor medida. Por ejemplo, si cogemos un mando inter-
medio del nivel inferior dentro de la linea media de una organizacion, seguramente los conocimientos
técnicos tendran una mayor importancia para que éste pueda desempefiar su funcién que no los estr.
tégicos. Estos conocimientos especificos de la actividad que la persona desarrolla son un elementc
importante como punto de partida y consolidacion del mando intermedio. Las empresas han de ser
las responsables de favorecer este perfil formativo que responde a necesidades especificas y que te
dra una concordancia directa con las estrategias de la organizacion.

GESTION DE EQUIPOS:
Para:

e Atender las necesidades del personal
e Motivar al grupo

e Trabajar en equipo

« Dirigir y dar estrategias al equipo
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Esta segunda competencia englobaria todo lo referentgeatian del equipagque depende
directamente de un mando intermedio y a su vez de los equipos que dependan de éstos. Esta es ut
competencia imprescindible para el buen funcionamiento de los equipos que forman la organizacion.

RELACIONES: Tanto ascendentes como descendentes y horizontales.
Debe:

+ GESTIONAR LA INFORMACION
 SER BUEN COMUNICADOR

El mando intermedio no sélo debe asumir las competencias que se han citado anteriormente
para una eficaz gestion del equipo, sino que ademas debe ser capaz de mantener un clima de trabi
jo basado en un intercambio de informacion constante, tanto ascendente como descendente, o qur
implica tener ciertas habilidades personales: saber escuchar y ser buen un comunicador para con €
equipo y la Direccién.

Tener habilidades comunicativas para presentar una idea, convencer, resumir, integrar, con-
cluir... es una competencia por un lado a desarrollar por el propio mando intermedio y por otro a
potenciar por la propia organizacion.

RESPONSABILIDAD Y AUTONOMIA:
Sobre:

» DECISIONES
+ EQUIPOS
» ESTABLECIMIENTOS Y MATERIALES...

Esta competencia afecta a toda la organizacion ya que libera al personal de restricciones para
poder tomar iniciativas personales y asi darle un mayor control sobre su trabajo. Es decir, dar sufi-
ciente confianza a las personas, mediante una delegacion de autonomia, para que éstas puedan eje
cer su rol con una mayor responsabilidad sin tener que recurrir a altas instancias.

VI. CONCLUSIONES

El mando intermedio es una pieza clave dentro del engranaje de la organizacion, esté en el
nivel que esté, es el enlace entre la cuspide y la base de la piramide organizacional, por esto, las
empresas que promuevan el cambio sin tener en cuenta la posicion de privilegio que tiene el mando
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intermedio, estan destinadas al fracaso. Incluso, el propio mando intermedio verbaliza metaférica-
mente este posicionamiento. Ser «bisagra» en una puerta implica utilidad, importancia, funcionali-
dad y razon de ser de la propia puerta.

Hay que ver al mando intermedio y a su equipo como un todo indivisible, ya que cada vez
mas el uno sin el otro no tiene sentido. Dirigir el equipo y hacerlo eficazmente no es facil, de ahi
que el mando intermedio se concentre por encima de todo en la busqueda de recursos que le pel
mitan alcanzar este objetivo. Actualmente la trayectoria de cada uno y las experiencias en el cargo,
son los referentes mas préximos de que disponen. Aun asi, los mandos intermedios tienen claro que
para formar un buen equipo los miembros de éste deben tener una serie de habilidades técnicas
personales concretas. Pero también que el mando intermedio ha de ser un referente valido para ello:
ya sea en el &mbito técnico o en el &mbito personal, y que en mas de una ocasion ellos son nece
sarios (pieza clave), para conseguir el correcto funcionamiento del equipo y el logro de los objeti-
vos fijados.

Cabe destacar que el mando intermedio es consciente de que debera flexibilizar su estilo de
direccion a las caracteristicas y competencias de sus colaboradores, a las circunstancias por las gt
atraviesa la empresa y a los entornos en los que se mueve. Destacamos que la delegacién de aut
nomia por parte de la direccion, se convierte en un aspecto estratégico importante, no sélo para afron
tar los retos del entorno, sino para favorecer el potencial de los mandos intermedios que deben pasa
a desarrollar de una forma mucho mas clara sus funciones de conductores de equipo, ademas de I
funciones técnicas y organizativas tipicas de posiciones con niveles de autonomia mas bajos.

Del estudio podriamos remarcar la necesidad de fomentar el trabajo del mando intermedio a
nivel horizontal, conseguir que «su» equipo no sea Unicamente el vertical, sino que vea en el traba-
jo horizontal nuevas perspectivas y retos que le permitan desarrollar mas sus capacidades por el bie
de la organizacion y el suyo propio.

Se dibuja un perfil del mando intermedio organizado en base a tres ambitos:

a) Formacién,

b) Competencias para gestionar equipos, y

¢) Habilidades personales.

La formacion especifica a la actividad que la persona desarrolla es un elemento importante
como punto de partida y consolidacién del mando intermedio. Toda ayuda ligada al desarrollo del
propio puesto es imprescindible. Las empresas han de ser las encargadas de favorecer esta formi
cion que partira del puesto de trabajo, de las necesidades especificas y que tendra una clara conco

dancia con las estrategias a corto plazo que la propia organizacion esté desarrollando.
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Los mandos intermedios sefialan un abanico de competencias relacionadas con su trabajo diri-
gidas al disefio de equipos y al trabajo en equipo. En esta linea se apuntan caracteristicas como: se
flexible con el equipo, saber trabajar en equipo, motivar a las personas, dar criterios para tomar deci-
siones, saber implicar a los equipos y sensibilidad social.

Centrandonos en la persona y no tanto en el puesto de trabajo, el mando intermedio describe ung
serie de habilidades que son susceptibles de desarrollarse y que segun ellos caracterizarian al manc
ideal del futuro: adaptabilidad, capacidad de sintesis, creatividad, persuasion, habilidades comunicati-
vas y sentido comun. Las habilidades comunicativas son importantes para transmitir indicaciones, ins-
trucciones, ordenes al equipo, pero también para comunicarse con los clientes externos, con los depar
tamentos afines, etc. Este hecho nos abre un amplio espectro formativo en el que es necesario ir preparant
a los mandos intermedios para afrontar el futuro con confianza y seguridad en ellos mismos.

Se puede concluir que el mando intermedio que piensa desarrollarse en la organizacion y asumir
cada vez mas responsabilidad, debe ir asumiendo lo que significa el rol de directivo y tener las ideas cla-
ras para poder transmitir a sus colaboradores los objetivos que se desarrollaran conjuntamente.

Esto implica para el mando intermedio una necesidad de adaptacion constante de sus compe-
tencias a situaciones a veces inciertas y complejas. El cumplimento de objetivos ya fijados, la res-
ponsabilidad sobre las personas que configuran sus equipos de trabajo, y la estrecha supervision i
la que estan sometidos son los factores que afiadirian un nivel de estrés en el desempefio de su n
de mando. De nuevo la organizacién es responsable de velar por la calidad de vida de sus trabaja
dores y mas concretamente de sus mandos intermedios.
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