
E
s el problema que más 
preocupa a empresa-
rios y primeros ejecu-
tivos de las empresas 
hoy en día. Los man-

dos intermedios se han cansado 
de la situación que viven en las 
organizaciones y su compromiso 
con ellas ha caído en picado. Así lo 
reconoce Miguel Pardo, directivo 
de Vistage, la mayor asociación de 
ejecutivos del mundo. Gallup lo ha 
puesto de manifiesto en su infor-
me State of the Global Workplace 
2026: el nivel de implicación de di-
rectores de departamento y ma-
nagers ha bajado cinco puntos en-
tre 2024 y 2025, del 27% al 22%, en 
el descenso más brusco desde que 
la firma de análisis estadouniden-
se realiza su medición. Más incluso 
que el experimentado por el con-
junto de las plantillas mundiales, 
que pasó del 23% al 20%, y cedió 
por segundo año consecutivo. Este 
bajo nivel de compromiso le cos-
tó a la economía global en torno a 
10 billones de dólares en pérdida 
de productividad, el equivalente al 
9% del PIB global, sostiene Gallup.

La menor implicación de los 
jefes explica la mayor parte del 
descenso del engagement de las 
plantillas. Un hecho cuyas reper-
cusiones son más que serias. “Si 
los mandos intermedios se desen-
ganchan, contagian al resto”, des-
cribe Pardo. Y las empresas care-
cen de claridad, confianza y ca-
pacidad de transformación, algo 
muy delicado en los tiempos que 
corren: en la carrera por la imple-
mentación de la inteligencia arti-
ficial (IA) y la transformación de 
los negocios.

La implantación de esta tecno-
logía es una parte del problema de 
la desconexión de los jefes, si bien 
a ella hay que añadir múltiples fac-
tores como la acumulación de pre-
sión (los mandos son el jamón del 
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sándwich, entre las demandas de 
la alta dirección y las reclamacio-
nes de la plantilla, aprecia Beatriz 
Calvo, directora de la línea de ser-
vicios de búsqueda de directivos 
de Hays), la incertidumbre econó-
mica, el entorno geopolítico, la in-
flación, el teletrabajo mal gestio-
nado, el exceso de reuniones, unas 
plantillas incorrectamente ajusta-
das y la pérdida de sentido de su 
trabajo en unas corporaciones que 
no saben por dónde ir y comuni-
can la transformación tecnológi-
ca como una amenaza en lugar de 
como una oportunidad, enumera 
el directivo de Vistage. Sin embar-
go, Calvo cree que el problema de 
raíz es la desconexión de las em-
presas con su propósito. “Dicen 
que lo primero son las personas, 
pero no existe coherencia entre es-
te mensaje y sus acciones”.

“Estamos pidiendo un exceso 
de trabajo a los managers. Se es-
pera que sean superhéroes. Y se 
están quemando cada vez más. Así 
es muy difícil que inspiren a sus 
equipos. Y no sólo vemos la caída 
del compromiso en nuestros man-
dos, sino también en los de nues-
tros clientes, es generalizado”, afir-
ma la directiva de Hays. Porque, 
además de ser responsables de 
las operaciones en el día a día, han 
de ejecutar la transformación per-
manente en que se ha instalado la 
empresa y explicarla a los equipos, 
muchas veces sin demasiada infor-
mación, tienen un gorro adicional, 
según Miriam Aguado, socia de la 
consultora Peopplematters. “Un 
doble rol que ha multiplicado su 
tensión y les está desgastando”, 
advierte. 

“Los gerentes tienen el termó-
metro del equipo. Si no están im-
plicados se empieza a ver cada vez 
menos energía e iniciativa en ellos 
y la gente se va de la empresa. Lo 
estamos viendo”, agrega Calvo. Y 
confirma Aguado respecto a los 
gerentes. “Ellos son la figura de 

autoridad que regula el sistema 
anímico de las plantillas, los que 
aportan seguridad a los equipos 
y ganas de llevar a cabo o no las 
transformaciones”, apoya Mar-
ta Romo, directora general de la 
consultora BeUp; que cree que los 
jefes cada vez están más presiona-
dos, tienen más responsabilidad y, 
al mismo tiempo, menos capaci-
dad de decisión.

Los mandos intermedios se 
sienten ignorados. No se ha recu-
rrido a ellos para la implantación 
de la IA ni de las transformacio-
nes que abordan las organizacio-
nes, pero se les exige que las apli-
quen. Todos los expertos consul-
tados lo dicen. Y son ellos quienes 
traducen la estrategia diaria a los 
empleados. Temen que se les si-
ga pidiendo más y más cada vez 
con menos recursos y, en medio 
de olas de despidos provocadas en 
gran parte por la IA, han de lidiar 
con equipos más grandes. “Exis-
te una burocracia tan elevada que, 
al final, los managers fragmentan 
su trabajo y no ven su aportación 
de valor, no encuentran el sentido 
y eso desgasta mucho”, considera 
la directora de BeUp. “Las empre-
sas se están gestionando en el si-
glo XXI con modelos del siglo XX”, 
argumenta Romo. Necesitan dejar 
de controlar la presencia para ce-
ñirse al desempeño y al aprendiza-
je. “De todos nuestros clientes no 
hay ninguno que tenga grandes re-
sultados en compromiso”, añade.

Medidas para el cambio

Los expertos tienen muy claro có-
mo deben revertir esta situación 
las empresas. Conocida como la 
crisis silenciosa de los managers, 
indica la socia de Peopplematters, 
las recetas siguen una serie de cla-
ves que son las siguientes:

Lo primero es dejar de tratar 
a los mandos intermedios como 
meros ejecutores o transmisores 
de órdenes. Hay que verlos como 
roles estratégicos y las organiza-
ciones deben contar con ellos. Y 
formarles en liderazgo humano 
para facilitar su labor. Capacitar-
les para conversaciones difíciles, 
la gestión de bajos rendimientos, 
etcétera. Lo segundo es simplifi-
car. Reducir los insostenibles ni-
veles de burocracia para que es-
tos profesionales puedan poner el 
foco en la parte de su trabajo que 
aporta valor. “No podemos redu-
cir la sobrecarga laboral si no dis-
minuye la burocracia”, incide Ro-
mo. Esta experta cree que los jefes 
deben tener más autonomía y ca-
pacidad de decisión. Hay que defi-
nir de nuevo su rol, opina Aguado, 
igual que revisar la estructura or-
ganizativa y las responsabilidades. 
Romo también piensa que las em-
presas han de redefinir sus métri-
cas de éxito y sus formas de traba-
jar. “Nos creemos modernos por 
aplanar la jerarquía en las com-
pañías, pero no dejamos capaci-
dad de decisión a los mandos por 
miedo”. Y es que, en palabras del 
representante de Vistage, “el líder 
está perdido y, como consecuen-
cia de ello, deja a toda la organi-
zación perdida”.  
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La vinculación 
de los jefes con 
sus empresas 
cae en picado. 
El compromiso 
de directores de 
departamento y 
gerentes baja cinco 
puntos en 2025, 
según Gallup. 
Sin su implicación, 
¿quién se 
encargará de 
motivar a los 
equipos?

Por Carmen Sánchez-Silva

Se espera 
que los 
managers 
sean su-
perhéroes 
y están 
cada vez 
más que-
mados”, 
según Bea-
triz Calvo

El uso de 
la IA, la 
mayor 
presión, el 
teletra-
bajo y la 
volatilidad 
geopolítica 
explican 
esta desco-
nexión
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