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Introduccion

La direccion de las organizaciones constituye uno de los pilares fundamentales
para garantizar su sostenibilidad y competitividad en entornos cada vez mas dinamicos y
exigentes. Desde la perspectiva clasica de Koontz y O’Donnell, la gestion empresarial se
articula en torno a cuatro funciones esenciales: planificacion, organizacion, direccion y
control, que permiten coordinar recursos, orientar esfuerzos y asegurar el cumplimiento
de objetivos estratégicos. Sin embargo, mas alld de esta definicion funcional, resulta
imprescindible analizar quiénes son las personas que ejercen la direccion y codmo se

distribuyen sus responsabilidades dentro de la estructura jerarquica de la empresa.

En términos generales, se distinguen tres niveles de gestion: la alta direccion,
encargada de definir la estrategia global y tomar decisiones criticas; los mandos
intermedios, que equilibran las demandas entre superiores y subordinados y coordinan
equipos de trabajo; y los mandos operativos, responsables de supervisar tareas especificas
y garantizar la ejecucion diaria de los procesos. Dentro de esta clasificacion, los mandos
intermedios ocupan un lugar especialmente relevante, pues actian como nexo entre la
vision estratégica y la realidad operativa, convirtiéndose en piezas clave para la cohesion

organizacional.

Tradicionalmente, el rol de los mandos intermedios se concebia como una via
vertical y bidireccional: recibian érdenes de la alta direccion y las transmitian hacia abajo,
mientras que los resultados de la operacion ascendian en sentido contrario. No obstante,
esta concepcion ha evolucionado de manera significativa. En la actualidad, los mandos
intermedios no son meros transmisores de informacion, sino animadores de los grupos de
trabajo, actores dinamicos que intervienen en multiples tareas y que aportan valor afiadido
en la interaccién constante entre niveles jerarquicos. Su papel ha pasado de ser un
acueducto que canaliza 6rdenes y resultados, a convertirse en un puente que conecta
personas, departamentos y objetivos, favoreciendo la flexibilidad y la innovacion dentro

de la organizacion.

Para desempenar esta funcidon ampliada, se les exige desarrollar tres tipos de
habilidades complementarias: la técnica, que les permite aplicar conocimientos
especificos en el campo concreto de la organizacion; la humanista, que resulta clave para
comprender y coordinar equipos, gestionar conflictos y fomentar la colaboracion; y la

conceptual, que les capacita para entender la empresa como un sistema en el que cada



cambio repercute en el conjunto. De estas tres, la habilidad humanista ha adquirido una
relevancia creciente, ya que el liderazgo intermedio se ha transformado en un ejercicio de
motivacion, acompafiamiento y construccion de confianza, aspectos fundamentales para

sostener la dindmica organizacional en contextos de alta presion.

Precisamente por esta centralidad funcional, el burnout en mandos intermedios se
convierte en un fendmeno de especial trascendencia. El agotamiento emocional reduce su
capacidad de coordinar, dar soporte y sostener la motivacion del equipo, generando
efectos en cadena que impactan directamente en el rendimiento, la calidad del trabajo y
el clima organizacional. Estas consecuencias no solo afectan al bienestar de las personas,
sino que tienen un impacto econdémico directo e indirecto para la empresa, incrementando
la rotacion, el absentismo y la pérdida de conocimiento. El problema se vuelve
especialmente critico en el sector de consultoria y tecnologia, caracterizado por plazos
ajustados, proyectos intensivos y procesos de reestructuracién frecuentes, donde la
presion emocional y operativa se intensifica y genera un terreno fértil para el desgaste.
En este contexto, los mandos intermedios sometidos a altas demandas emocionales se
convierten en un colectivo particularmente vulnerable, pero también en un espacio

privilegiado para la intervencion

Marco Teorico
Definicion de Burnout

El concepto de burnout surge en los afios setenta como una forma de describir el
desgaste emocional y fisico que experimentaban profesionales en contacto constante con
personas. Fue Christina Maslach, junto con Susan Jackson, quien en 1981 ofreci6 una
definicion sistematica que se convirtid en el referente mas aceptado en la literatura
cientifica. Seglin estas autoras, el burnout es un sindrome tridimensional compuesto por

agotamiento emocional, despersonalizacion y baja realizacion personal.

El agotamiento emocional constituye la dimension mas visible y se refiere a la
sensacion de estar exhausto, tanto fisica como psicoldogicamente, hasta el punto de no
poder ofrecer mas energia a los demas. Este agotamiento no es Unicamente fisico, sino
que se manifiesta en una pérdida de entusiasmo y motivacion hacia el trabajo, generando

la percepcion de que las demandas superan las capacidades personales. En mandos



intermedios de consultoria tecnologica, este agotamiento se traduce en jornadas
prolongadas, presion por cumplir plazos y la necesidad de atender simultineamente

demandas de superiores y subordinados.

La despersonalizacion es la segunda dimension y se entiende como el desarrollo
de actitudes frias, distantes o incluso cinicas hacia clientes, pacientes o compaieros de
trabajo. Se trata de un mecanismo defensivo frente a la sobrecarga emocional, pero tiene
consecuencias negativas en la calidad de las relaciones laborales. En el contexto de
proyectos tecnoldgicos, puede traducirse en una relacion distante con los equipos de
trabajo o con los clientes, donde el mando intermedio recurre a la ironia o la irritacién

como forma de protegerse del estrés.

Finalmente, la baja realizacién personal refleja la percepcion de fracaso, baja
autoestima y falta de sentido en la actividad laboral. El trabajador siente que sus esfuerzos
no alcanzan los resultados esperados, lo que deriva en absentismo, rotacién y abandono
de la profesion. En el sector de consultoria tecnoldgica, donde los proyectos suelen ser
complejos y sujetos a cambios constantes, los mandos intermedios pueden experimentar
frustracion al comprobar que las demandas superan su capacidad de gestion, lo que

incrementa la sensacion de inutilidad y desmotivacion.

Este modelo es fundamental porque no reduce el burnout a un simple cansancio,
sino que lo concibe como un sindrome complejo que afecta tanto al individuo como a la
organizacion. La definicion de Maslach se ha convertido en el estandar para la
investigacion sobre burnout, dando lugar al Maslach Burnout Inventory (MBI), la

herramienta mas utilizada para medir este fendmeno.

Modelos explicativos

Modelo de Demandas v Recursos Laborales (JD-R)

El modelo JD-R (Job Demands-Resources), desarrollado por Demerouti y Bakker,
constituye uno de los marcos mas utilizados para explicar el burnout en contextos
organizacionales. Este modelo sostiene que el bienestar laboral depende del equilibrio

entre las demandas del trabajo y los recursos disponibles.

Las demandas laborales son aquellos aspectos fisicos, psicoldgicos, sociales u
organizacionales que requieren esfuerzo sostenido y que, por tanto, generan costes
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fisiologicos y psicoldgicos. Ejemplos de demandas son la carga de trabajo elevada, la
presion temporal, las exigencias emocionales y los conflictos de rol. Estas demandas no
son necesariamente negativas, ya que pueden estimular el crecimiento personal, pero se

convierten en problematicas cuando son excesivas o prolongadas en el tiempo.

Por otro lado, los recursos laborales son aquellos elementos que permiten reducir
las demandas, alcanzar objetivos y estimular el crecimiento personal. Incluyen factores
como el apoyo social, la autonomia, el feedback y las oportunidades de desarrollo. Los
recursos no solo ayudan a afrontar las demandas, sino que también fomentan la

motivacion y el compromiso laboral.

El burnout aparece cuando las demandas superan de forma crénica los recursos,
generando un desequilibrio que desemboca en agotamiento emocional y desmotivacion.
En el sector de consultoria tecnoldgica, este desequilibrio es frecuente: los proyectos
simultaneos, los plazos ajustados y la necesidad de gestionar equipos diversos

incrementan las demandas, mientras que los recursos suelen ser insuficientes.

El JD-R es especialmente relevante porque no solo explica el origen del burnout,
sino que también orienta hacia estrategias de intervencion. Por ejemplo, aumentar los
recursos mediante programas de mentoring, autonomia en la toma de decisiones y apoyo
emocional, o reducir las demandas a través de una redistribucion de cargas y una gestion
realista de plazos. Ademas, el modelo JD-R ha sido validado en multiples contextos y se
ha demostrado que es aplicable a diferentes sectores y culturas, lo que lo convierte en una

herramienta versatil para la investigacion y la practica organizacional.

Teoria de la Conservacion de Recursos

La Teoria de la Conservacion de Recursos (COR), propuesta por Hobfoll, ofrece
una perspectiva complementaria al JD-R. Segun esta teoria, las personas buscan obtener,
mantener y proteger recursos materiales, sociales y personales. El burnout aparece cuando
estos recursos se pierden, no se recuperan o se perciben como insuficientes frente a las

demandas.

La COR introduce la idea de que la pérdida de recursos es mas significativa que
la ganancia, generando un circulo vicioso: menos capacidad para afrontar demandas
conduce a mayor desgaste, lo que a su vez provoca nuevas pérdidas. Este enfoque explica

por qué el burnout puede extenderse en forma de “espiral descendente”: la pérdida de



recursos inicial conduce a nuevas pérdidas, generando un deterioro progresivo del

bienestar.

Un aspecto clave de la COR es que el burnout no depende unicamente de la carga
laboral objetiva, sino también de la percepcion subjetiva de pérdida. Por ejemplo, un
mando intermedio puede sentir que, aunque cumple con los objetivos, no recibe
reconocimiento ni apoyo, lo que incrementa su sensacion de desgaste. Ademas, la COR
subraya la importancia de los recursos sociales y emocionales, como el apoyo de

compaiieros y superiores, que pueden actuar como factores protectores frente al burnout.

En el sector de consultoria tecnologica, donde los proyectos implican alta presion
y cambios constantes, la COR resulta especialmente 1til para comprender cémo la falta
de recuperacion de recursos emocionales y sociales conduce a un desgaste acumulado
que afecta tanto al individuo como a la organizacion. La teoria también destaca la
importancia de disefiar estrategias de intervencion que no solo reduzcan las demandas,
sino que también fortalezcan los recursos disponibles, evitando asi la espiral descendente

de pérdida.

Factores de Riesgo

El burnout en mandos intermedios no surge de manera aislada, sino como
resultado de un conjunto de factores que se entrelazan en su dia a dia laboral. Entre los
mas relevantes destacan el rol que desempefian dentro de la organizacion, la doble presion
que soportan y, de manera muy significativa, la demanda emocional que acompafia a su

funcion.

El rol del mando intermedio

Los mandos intermedios ocupan una posicion estratégica pero también vulnerable.
Son el enlace entre la alta direccion y los equipos operativos, lo que los convierte en
responsables de traducir objetivos corporativos en acciones concretas. Sin embargo, esta
posicion de “bisagra” implica una carga adicional: deben responder a las expectativas de
sus superiores mientras gestionan las necesidades y preocupaciones de sus subordinados.
La falta de autonomia, la ambigiiedad de rol y la escasez de reconocimiento hacen que

este perfil esté especialmente expuesto al desgaste psicoldgico.

La doble presion




La doble presion se manifiesta en la obligacion de cumplir simultaneamente con
demandas que, en ocasiones, son contradictorias. Por un lado, la direccion exige
resultados rapidos, eficiencia y cumplimiento de plazos; por otro, los equipos reclaman
apoyo, recursos y un liderazgo cercano. Esta tension constante genera conflictos de rol y
la sensacion de que nunca se alcanza un equilibrio satisfactorio. El mando intermedio se
convierte en un “amortiguador” de tensiones, lo que incrementa su vulnerabilidad al

agotamiento emocional y a la frustracion.

La demanda emocional (Emotional Labor)

La demanda emocional es quiza el factor mas invisible pero también el mas
desgastante. El concepto de emotional labor, introducido por Hochschild en los afios
ochenta, hace referencia al esfuerzo que realizan los trabajadores para regular sus
emociones y expresarlas de acuerdo con las expectativas de la organizacion. En el caso
de los mandos intermedios, esta exigencia se multiplica: no solo deben gestionar sus

propias emociones frente a la presion y el estrés, sino también las de sus equipos.

En la préctica, esto significa que el mando intermedio debe mostrar empatia,
transmitir calma en momentos de crisis, motivar cuando el cansancio domina y mantener
una actitud positiva incluso cuando internamente se siente desbordado. Se espera de ellos
que sean capaces de contener conflictos, suavizar tensiones y ofrecer apoyo emocional
constante, aunque ello suponga reprimir sus propias emociones. Esta regulacion continua
genera un desgaste psicologico profundo, porque obliga a mantener una “fachada

emocional” que no siempre coincide con el estado interno.

El problema es que esta labor emocional rara vez se reconoce como parte del
trabajo. Se da por hecho que un buen lider debe saber gestionar emociones, pero pocas
veces se contabiliza el coste que ello implica. Con el tiempo, esta exigencia puede derivar
en agotamiento emocional, en actitudes defensivas como la despersonalizacion
(distanciamiento, cinismo) y en la percepcion de baja realizacion personal, al sentir que

el esfuerzo invertido no se traduce en resultados tangibles ni en reconocimiento.

En sectores como la consultoria tecnoldgica, donde los proyectos son complejos
y los plazos ajustados, la demanda emocional se intensifica. Los mandos intermedios
deben lidiar con clientes exigentes, equipos sometidos a presion y cambios constantes en
los objetivos. La necesidad de mantener la calma y transmitir confianza en un entorno tan

volatil convierte la demanda emocional en un factor de riesgo central para el burnout.
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Borrador Metodologia

1. Poblacion Objetivo

Definir criterios de inclusiéon: mandos intermedios de un sector concreto (e;j.

servicios, industria).

Variables de seleccion: antigiiedad minima, nivel de responsabilidad, exposicion

a demandas emocionales.

Nivel de burnout previo: se puede simular con datos de literatura o establecer un

perfil tipo.

2. Fundamentacion Teodrica de la Intervencion

Bases psicologicas:

o Terapia Cognitivo-Conductual (reestructuracion de pensamientos

disfuncionales).
o Mindfulness y técnicas de regulacion emocional.
o Coaching para liderazgo y gestion de equipos.
Bases organizacionales:
o Gestion de la carga de trabajo y autonomia.
o Comunicacion interna y soporte social.

o Politicas de conciliacion y flexibilidad.

3. Estructura del Programa

Componentes/Mddulos:

o Mobdulo 1: Gestion de la Demanda Emocional (estrategias de

afrontamiento).
o Moddulo 2: Time Management y Priorizacion (organizacion del trabajo).

o Modbdulo 3: Fomento de Recursos Personales (resiliencia, autoeficacia,

mindfulness).

Duracién y formato:



o Numero de sesiones (6—8).
o Duracion (60-90 minutos cada una).
o Modalidad (presencial, online o hibrida).

o Dinamica: talleres practicos, role-playing, ejercicios individuales.

4. Evaluacion
e Medicion psicoldgica:

o Aplicar el Maslach Burnout Inventory (MBI) antes y después de la

intervencion.
o Complementar con cuestionarios de satisfaccion laboral y bienestar.
e Medicion organizacional:
o Indicadores de desempefio (absentismo, rotacion, productividad).

o Retorno de la Inversion (ROI): estimar reduccioén de costes asociados al

burnout (bajas, rotacion, pérdida de productividad).
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