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Resumen

La presente investigacion analiza las competencias de liderazgo en el entorno laboral,
identificando tanto las fortalezas como las areas de mejora de quienes ocupan posiciones de
liderazgo.

En la actualidad, las organizaciones otorgan una creciente relevancia a la identificacion y
desarrollo de lideres que posean tanto habilidades blandas como habilidades duras, reconociendo
que estas competencias son fundamentales para alcanzar de manera efectiva los objetivos
organizacionales. El objetivo del presente trabajo se centr6 en analizar la influencia de las
habilidades blandas y el liderazgo en profesionales de ciencias de la salud en el &mbito
deportivo. A nivel metodoldgico, se optd por aplicar la investigacion descriptiva con un enfoque
cuantitativo. De ahi que el proposito sea evaluar las dindmicas del liderazgo y su impacto en el
entorno laboral. A partir de ello, se propone la aplicacion del Cuestionario Multifactorial de
Liderazgo (MLQ) identificando como resultados que los lideres cuentan con fortalezas
importantes en el desarrollo habilidades blandas como la motivacidn, la orientacién al logro y la
comunicacion efectiva con el equipo -que ayudan a la creacion de buenos ambientes laborales,
con niveles satisfactorios de satisfaccion y compromiso. No obstante, se han identificado areas
de mejora en temas como la gestion del tiempo, la toma de decisiones, la empatia con las
necesidades laborales y la capacidad para administrar mas estratégicamente las tareas del equipo.
Como conclusion, las personas que lideran mayoritariamente cuentan con competencias
relacionales que les permiten crear y mantener ambientes laborales en los que favorezca la
cooperacion, la empatia y el compromiso con los objetivos de la institucion. Se observan también

puntos de mejora relevantes que estan relacionados con la toma oportuna de decisiones, con la



atencion a las necesidades laborales del personal y con la gestion adecuada de las actividades del
grupo de trabajo, lo que refleja la necesidad de mejorar competencias como la inteligencia
emocional, la gestion del tiempo, la escucha activa y el manejo del conflicto, esenciales para
llegar a un liderazgo mas integral y transformacional.

Palabras clave: habilidades blandas, liderazgo, &mbito laboral deportivo, inteligencia

emocional, burnout, clima laboral.



Abstract

This research analyzes leadership skills in the workplace, identifying both the strengths and areas
for improvement of those who hold leadership positions.

Today, organizations are placing increasing importance on identifying and developing leaders
who possess both soft and hard skills, recognizing that these competencies are fundamental to
effectively achieving organizational goals. The objective of this study was to analyze the
influence of soft skills and leadership on health science professionals in the sports field.
Methodologically, a descriptive research approach with a quantitative focus was chosen.
Therefore, the purpose is to evaluate leadership dynamics and their impact on the work
environment. Based on this, the Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ) is proposed,
identifying as results that leaders possess significant strengths in developing soft skills such as
motivation, achievement orientation, and effective communication with the team—skills that
contribute to creating positive work environments with satisfactory levels of satisfaction and
commitment. However, areas for improvement have been identified in areas such as time
management, decision-making, empathy with work needs, and the ability to manage team tasks
more strategically.

In conclusion, most leaders possess interpersonal skills that enable them to create and
maintain work environments that foster cooperation, empathy, and commitment to the
institution's objectives. However, significant areas for improvement were also identified, related
to timely decision-making, addressing staff needs, and effectively managing team activities. This

highlights the need to enhance skills such as emotional intelligence, time management, active



listening, and conflict resolution, all essential for achieving more holistic and transformational
leadership.
Keywords: soft skills, leadership, sports workplace, emotional intelligence, burnout, work

environment.
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Introduccion

En los ltimos afos el uso de las habilidades blandas y de liderazgo ha cobrado gran
relevancia para ser estudiados en diferentes &mbitos organizacionales donde hay una interaccion
constante. La toma de decisiones y el trabajo interdisciplinario hacen parte del ejercicio
profesional diario en los diferentes escenarios donde se desempefian y participan los
profesionales de ciencias de la salud.

En el &mbito deportivo, este tipo de competencias son determinantes y de gran
importancia debido a la singularidad del ambito: la exigencia fisica y emocional y la necesidad
de coordinar acciones con diferentes actores con el fin de garantizar un desempeio adecuado y
cumplimento de las metas establecidas son claves en el ejercicio profesional. Aunque esto es de
gran importancia, en la ciudad de Bogota existe una carencia o vacio de conocimiento que
permitan la comprension de como es el manejo de las habilidades blandas y los estilos de
liderazgo ejercidos por los profesionales de ciencias de la salud en el &mbito deportivo.

Hasta el momento los estudios existentes se han centrado principalmente en entornos
empresariales, académicos y clinicos, sin profundizar en el ambito deportivo como escenario
laboral para los profesionales de ciencias de la salud. La ausencia de evidencia cientifica deja
una serie de incognitas de gran importancia de como es el manejo de estas competencias, cOmo
se desarrolla la comunicacidn asertiva, el trabajo en equipo, las relaciones interpersonales y el
comportamiento laboral. Por otra parte, existe un vacio en la identificacion de como se
promueven los estilos de liderazgo transformacional, transaccional y laissez-faire, en un sector
de alta exigencia, caracterizado por la constante presion, la cohesion interdisciplinariedad y la

necesidad de adaptacion, para la consecucion de objetivos.
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El presente trabajo se articula con la linea de investigacion “Gestion de las
organizaciones” de la Escuela de Ciencias Administrativas, Contables, Econémicas y de
Negocios (ECACEN). Esta linea esta orientada a estudios sobre procesos organizacionales,
liderazgo, talento humano y dindmicas de gestion empresarial. En este contexto, la linea de
investigacion se inscribe en dicha linea al analizar la influencia de las habilidades blandas y los
estilos de liderazgo en los profesionales de ciencias de la salud en sector deportivo,
especificamente, en un Centro especializado publico ubicado en Bogoté. Este enfoque permite
comprender las fortalezas y areas de mejora presentes en el estudio.

El alcance de esta investigacion es de naturaleza mixta, con enfoques descriptivo y
correlacional, enfocado en identificar y caracterizar el manejo de las habilidades blandas y los
estilos de liderazgo, y examinar la relacion entre ambas variables en un grupo especifico.
Geograficamente, el estudio se circunscribe a profesionales de ciencias de la salud que ejercen su
labor en una institucion publica del &mbito deportivo en la ciudad de Bogota. Respecto a las
limitaciones, se destaca que la muestra es no probabilistica e intencional (de 40 profesionales), lo
que restringe la generalizacion de los hallazgos a toda la poblacion del sector. Asimismo, se
reconoce la posibilidad de un sesgo de autopercepcion por parte de los encuestados al aplicar el
Cuestionario Multifactorial de Liderazgo (MLQ), y se subraya que la investigacion aborda un
vacio de conocimiento al centrarse en el &mbito deportivo, un area poco estudiada en

comparacion con los entornos empresariales o clinicos tradicionales.
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Analisis de habilidades blandas y liderazgo en el ambito laboral deportivo: alcances, retos y

limitaciones

Descripcion del problema

En la actualidad las organizaciones sin importar el &mbito en el que se desarrollen se
enfrentan a una serie de desafios los cuales se derivan de la globalizacion, la innovacion
tecnologica, la transformacion constante de los entornos laborales. Estos factores, generan
dindmicas cada vez mas exigentes, lo que incrementa los requisitos para la seleccion de
colaboradores competentes, no s6lo en cuanto a su formacion técnica o profesional, sino también
en el manejo apropiado de las habilidades blandas y las competencias de liderazgo.

El desarrollo de estas habilidades resulta fundamental para responder eficazmente a las
exigencias de un mercado laboral altamente competitivo, dindmico y en constante
transformacion que estd orientado a la consecucion de resultados con excelencia. Habilidades
blandas como la comunicacion asertiva, la empatia, la gestion de las emociones y el trabajo en
equipo, se complementan con la formacion académica, permitiendo fortalecer la capacidad del
profesional para la toma de decisiones acertadas y resolver conflictos de forma efectiva.

Segun Torres (2025) “la capacidad de comprender y gestionar las emociones facilita la
toma de decisiones, permitiendo que los lideres afronten los desafios con mayor claridad y
serenidad” (p. 3).

En el sector de ciencias de la salud, y especificamente en el contexto deportivo,
competencias como la comunicacidn efectiva, el trabajo en equipo, el liderazgo, la empatia y la

resolucion de conflictos -tanto en el &mbito personal como interpersonal- resultan esenciales para
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que los profesionales que asumen roles de liderazgo puedan coordinar equipos
interdisciplinarios. Asi mismo, estas competencias son fundamentales para lograr la adaptacion
al cambio, motivar a los colaboradores y garantizar el cumplimiento de las metas establecidas
con los deportistas, asegurando en todo momento su integridad.

Aunque no existe evidencia que indique que los colaboradores no desarrollan de manera
adecuada las habilidades blandas ni aplican un estilo de liderazgo efectivo, se presume que esto
si afecta de forma directa la interaccion del equipo, la cohesion, la comunicacion, y la
consecucion de los objetivos. (Abraham et al., 2021, p. 4; Verhagen et al., 2020, p. 1).

Actualmente, la salud no solo requiere intervencion clinica, sino también gestion,
coordinacion y transformacion. Por ello, se considera como fundamental la formacion en
leadership y en softs kills, sea parte de la etapa de todo proceso académico, con un enfoque de
continuidad en el tiempo y con un cardcter institucional. De esta manera, tanto los profesionales
recién graduados como aquellos que ya se encuentran en ejercicio, reciban formacion adecuada
para esta complejidad emergente.

Por otra parte, los profesionales que asumen roles de liderazgo en el campo deportivo de
ciencias de la salud se enfrentan a un proceso de adaptacion complejo, ya que pasan de
desempenar funciones técnicas propias del quehacer clinico en el area del deporte. Este nuevo
rol, implica desempefiar diferentes funciones relacionadas con la coordinacion que cobija la
gestion y el liderazgo de equipos multidisciplinares, entre otros aspectos. De ello se deriva la
importancia de los Soft skills que incluye la motivacion, la empatia y la inteligencia emocional,
las cuales se ha identificado que no siempre tienen un manejo apropiado con la cohesion de
estos. Se evidencia que esta transicion no estd siendo acompaiiada por el desarrollo adecuado de

las habilidades blandas (comunicacion, empatia, inteligencia emocional) y de los estilos de
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liderazgo transformacional, elementos clave para el manejo eficaz de dichos equipos. Por
ejemplo, en el &mbito de la salud deportiva se sefiala que “nuestras funciones han
evolucionado... de ser proveedores de servicios a gestores de salud y rendimiento que dirigen un
equipo multidisciplinario” (Verhagen et al., 2020, p. 1).

Desde el ejercicio de coordinacion el profesional debe encargarse de la implementacion
de protocolos, manejo de grupos y la direccioén de equipos de multiples disciplinas, asumiendo
con estas nuevas funciones el cambio de rol profesional: Ya no basta con aplicar conocimientos
clinicos, ahora hay que liderar, comunicar, inspirar, gestionar las relaciones humanas, entre otras
competencias. Diaz, D (2020) sefiala que se requiere contar con personas formadas integralmente
y con capacidad de buscar la construccion de un mundo mejor.

Sin embargo, muchos de estos lideres no han sido formados para utilizar habilidades
blandas como la comunicacion asertiva, la empatia, la inteligencia emocional para relacionarse
de forma adecuada con los otros miembros del grupo y dirigirlo de manera eficaz. Los efectos de
esta situacion repercuten en el entorno laboral, en particular en los trabajadores de ciencias de la
salud que trabajan en la entidad deportiva; ello se ve reflejado en situaciones como dificultad en
la comunicacion interna, pérdida de cohesion grupal, incremento de conflictos laborales, y, en
definitiva, una disminucién del rendimiento individual y colectivo, impactando negativamente el
clima organizacional y la calidad de la atencion hacia los deportistas.

Aunado a ello, se identifica menos asertiva la toma de decisiones, aumentando los
conflictos internos, creando ambientes labores tensos que a la postre, disminuyen el rendimiento
individual y en equipo, mayor rotacion de personal, comprometiendo el cumplimiento de los

objetivos y las metas planteadas.
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El problema entonces radica, en la gran distancia que existe entre la formacion técnica de
los profesionales en ciencias de la salud y la adquisicion de competencias blandas y de liderazgo,
necesarias para poder desempefiarse eficazmente en funciones de direccion ante situaciones
especificas del entorno deportivo. Esta carencia en la formacion limita su capacidad para
gestionar equipos de trabajo, tomar decisiones asertivas y fomentar ambientes laborales
colaborativos, lo que pone en riesgo la consecucion de los objetivos institucionales y el bienestar
tanto del equipo de personas que trabajan en la institucion tanto como de los usuarios de los
servicios.

En suma, las consecuencias mas alla del tema de la problematica del liderazgo y de las
habilidades sociales en el equipo de salud se producen en el rendimiento, en la salud laboral y en
la agilidad organizacional: en primer lugar, la escasez de la efectiva comunicacion y el liderazgo
cortado disminuye la cohesion grupal y el rendimiento en general; prueba de ello es que, como lo
exponen por ejemplo los estudios de Huéscar et al. (2017), la unidad del equipo predice
positivamente la potencia y el rendimiento del equipo. En segundo lugar, la postergacion
temporal de las decisiones y la baja empatia, aspectos concretos del analisis que hemos llevado a
cabo en el equipo, conducen a un incremento en el estrés laboral y al riesgo del burnout, porque
como nos indican Robbins y Judge (2013), un lider ha debe prestar atencion por las necesidades
del personal y apoyarlas, para mantener el bienestar; finalmente, la ineficacia administrativa y las
dilaciones en las indecisiones restringen la capacidad proactiva e innovadora en los equipos, en
parte porque tienden a limitar la iniciativa, ...porque los lideres que carecen de la delegacion y
de la gestion del tiempo se convierten en cuellos de botella que limitan asi la autonomia y la

rapidez/respuesta de las decisiones, que destacan la necesidad de delegar para la productividad.
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Si se sigue presentados estilos de liderazgo bajos o pasivos, no permiten el desarrollo de
las habilites blandas, afectando directamente el trabajo en equipo, la comunicacion asertiva la
solucion de conflictos, en el entorno deportivo en salud. En el sector salud colombiano se
identifico que, “el 23,18 % de la poblacion se encuentra en el estilo de direcciéon denominado
‘ED 2’, caracterizado por formas mixtas o restrictivas de liderazgo” (Castro-Rios, 2022, p. 11).

De la misma forma un estudio realizado en profesionales de salud en la region Atlantico,
en Colombia, determind que las habilidades socioemocionales como: la empatia, la toma de
decisiones asertivas y el optimismo se encontraban en niveles calificados como medios,
demostrando el desarrollo incompleto de las habilidades blandas claves, y las competencias
socioemocionales claves en los profesionales de atencion sanitaria. (Ruiz Gonzalez & Muioz
Argel, 2024, p. 6).

En lo que respecta al ambito del sector salud en la ciudad de Bogot4, la existencia de
practicas de liderazgo de bajo perfil o pasivas, o en su defecto practicas mixtas o restrictivas
como las reconocidas por Castro-Rios y Noguera-Hidalgo (2022) en sus estudios sobre el
liderazgo en salud, afectan de manera negativa el desarrollo de habilidades sociales y blandas en
lo que a trabajo en equipo, comunicacion responsable, gestion de conflictos, o gestion
emocional, se refiere: en un entorno sanitario-deportivo en el cual se fusionan profesionales de la
salud, preparadores fisicos, fisioterapeutas o administrativos/as; una inoperante débilmente
liderado, se va traduciendo en un clima organizacional débil, en silos de trabajo, en déficits de
coordinacion o en una ausencia de cohesion en la estrategia que afecta al bienestar del equipo y a

la eficacia del servicio prestado.
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Estadisticas Recientes

Existen estadisticas sobre el talento humano en salud vinculado al sector deportivo en Bogota
en Colombia, aunque la mayoria de los estudios se centran en datos generales del sector salud y
no especificamente en la influencia de las habilidades blandas y del liderazgo dentro del ambito
deportivo. Por ejemplo:

e El Observatorio de Talento Humano en Salud (Portal SISPRO) reporta que entre 2019 y
2024, el porcentaje de profesionales de la salud con desempeiio en el ambito deportivo y
de la salud ha oscilado entre el 26% y el 28%, lo que muestra un crecimiento sostenido en
el nimero total de profesionales universitarios en areas como medicina, enfermeria,
psicologia, fisioterapia y nutricion.

¢ El mayor incremento porcentual se observa en psicologia, lo que puede estar relacionado
con una mayor conciencia sobre la importancia de la salud mental en el sector salud y
deportivo.

e Las fuentes oficiales como el Ministerio de Salud, el Instituto de la Recreacion y el
Deporte IDRD y la Secretaria de Cultura, Recreacion y Deporte presentan resultados a
través de encuestas y bases de datos abiertas que permiten caracterizar practicas
deportivas, bienestar y desempefio profesional en Bogota.

Sin embargo, la literatura cientifica sefiala que existe una brecha en estudios estadisticos que
miden especificamente, la prevalencia, impacto o nivel de desarrollo de las habilidades blandas y
su influencia en el liderazgo de profesionales de la salud en el sector deportivo. La mayoria de
los datos disponibles provienen de revisiones conceptuales, experiencias aisladas y estudios en

contextos educativos o clinicos, mas que en el ambito deportivo.
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En ese sentido, se presenta a continuacion informacion relacionado con el Talento Humano
que recoge los datos de los graduados entre el afio 2020 y el 2024 en perspectiva de su insercion
laboral:

Seglin cifras del Sistema Nacional de Informacion de la Educacion Superior, la
formacion del Talento humano en Programas de Salud y Bienestar (graduados) en Bogota entre
el 2020 y el 2024, muestra como resultado que 103.222 personas obtuvieron titulos académicos
otorgados a las quienes terminaron un programa académico en pregrado o posgrado y
cumplieron con los requisitos de ley y los exigidos por la respectiva institucion de educacion
superior publico y privada.

Tabla 1

Cifras de Talento Humano en Programas de Salud y Bienestar (graduados)

Anos/Programas 2020 2021 2022 2023 2024

Salud y Bienestar 5.586 20.445 23.527 27.207 26.457

Nota. Elaboracién propia a partir del sitio web del Sistema Nacional de Informacién de la Educacion
Superior -SNIES (2024).

Por lo anterior, se considera fundamental promover investigaciones de ;coOmo se manejan
las habilidades blandas y los estilos de liderazgo en el &mbito laboral deportivo de las ciencias de
la salud, con el fin de comprender su impacto a nivel profesional y organizacional y promover
estrategias de liderazgo eficaz que faciliten la comunicacion de forma que se pueda potencializar

la cohesion y el desempeiio en equipo. En este sentido se plantea la siguiente pregunta:
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Pregunta de investigacion

(Cuadl es la influencia de las habilidades blandas en el liderazgo de los profesionales de la

salud vinculados a una entidad del sector deportivo en Bogota?



25

Justificacion

En este proyecto de investigacion se considera fundamental el abordaje del liderazgo y
las habilidades blandas como competencias transversales e indispensables en distintos dambitos
laborales, ya que su influencia se extiende a nivel local, nacional e internacional.

Especificamente, en Colombia en la ciudad de Bogota -en donde el ambito deportivo
presenta un fuerte impacto social, econdmico, educativo, plantea la importancia de una adecuada
cohesion entre los grupos interdisciplinarios y los lideres, permitiendo lograr un clima laboral
optimo, que no solo impulse la productividad, sino que también garantice la salud de los
diferentes colaboradores.

En la actualidad las habilidades blandas son tan importantes como las habilidades duras,
estas Ultimas formadas principalmente en la academia y orientadas para el desarrollo de tareas de
tipo técnico. Por otra parte, las habilidades blandas permiten que los profesionales se
desenvuelven de forma eficaz en su entorno logrando una mejor gestion de las emociones y la
consecucion de objetivos en la parte laboral.

Esta investigacion reviste de gran importancia a nivel académico ya que busca contribuir
al desarrollo del conocimiento sobre los estilos de liderazgo y las habilidades blandas en
entornos laborales, especificamente en los profesionales de las ciencias de la salud en el &mbito
deportivo colombiano, un campo que ha sido poco estudiado.

En el ambito académico e institucional, esta investigacion se considera como una
propuesta de vanguardia, debido a que explora un campo poco trabajado desde sus cimientos:
vinculacion entre liderazgo, competencias interpersonales y desempefio organizacional en el

sector deportivo y de salud.
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Asi las cosas, mediante la aplicacion del Cuestionario Multifactorial de Liderazgo
(MLQ), fortalece la metodologia al incorporar un instrumento reconocido internacionalmente.

En el &mbito profesional y personal, el proyecto supone la culminacion del proceso
académico del investigador. A su vez, cumple con los requisitos para la obtencion del titulo de
Magister en Administracion de Organizaciones y demuestra la aplicacion del pensamiento
estratégico sobre una realidad concreta; ademas, fortalece competencias de investigacion
avanzada, andlisis critico y toma de decisiones basadas en evidencias.

Dado que el contexto deportivo de Bogota se enreda cada vez méas con la salud publica, la
recreacion y el bienestar -como lo demuestran las estrategias del Instituto Distrital de Recreacion
y Deporte (IDRD) orientadas al equilibrio emocional al hacer deporte-, se considera fundamental
que los profesionales del area de la salud que trabajan en el contexto del deporte no sélo cuenten
con competencias técnicas sino también desarrollen un liderazgo sélido y habilidades blandas
consolidadas.

En contextos donde el deporte es el eje de desarrollo social, educativo y comunitario, los
profesionales en el area de la salud tienen un rol muy importante: prevencion, promocion del
bienestar, intervencion ante las lesiones, rendimiento fisico y mental, entre otros. Al ubicar este
proyecto en Bogota, se evidencia que la ciudad, caracterizada por una alta densidad poblacional,
cuenta con multiples espacios deportivos comunitarios, formativos, competitivos-, y con la
participacion de diversos actores involucrados, entre ellos entrenadores, fisioterapeutas,
psicologos deportivos, médicos del deporte, personal de apoyo. Esto exige que esas personas
tengan que gestionar equipos interdisciplinarios, trabajar con relaciones cooperativas, tener

competencias de comunicacion, y dar respuesta oportuna a situaciones cambiantes. Ello pone de
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manifiesto la necesidad de contar con habilidades blandas como la comunicacidn, la resiliencia,
el control de las emociones, trabajo en equipo, liderazgo, entre otros aspectos.

En coherencia con lo expuesto anteriormente, los objetivos de la investigacion se
encuentran orientados a: 1) identificar la capacidad que presentan los lideres para comunicarse de
manera asertiva al interior de equipos multidisciplinarios; ii) diagnosticar la relacion entre el
comportamiento laboral de los lideres y la calidad de las relaciones interpersonales en dichos
equipos; iil) determinar las principales fortalezas y areas de mejora para el desarrollo de

habilidades blandas y competencias de liderazgo en el contexto profesional objeto de estudio.
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Objetivos

Objetivo General
Analizar la influencia de las habilidades blandas y los estilos de liderazgo
transformacional, transaccional y laissez-faire, en profesionales de ciencias de la salud
vinculados al &mbito deportivo en Bogotd, mediante la aplicacion del Test MLQ.
Objetivos Especificos
Identificar la capacidad de los lideres para comunicarse de manera asertiva en equipos
multidisciplinarios.
Diagnosticar la relacion entre el comportamiento laboral de los lideres y la calidad de las
relaciones interpersonales en el equipo de trabajo.
Determinar las principales fortalezas y dreas de mejora en cuanto al desarrollo de

habilidades blandas y competencias de liderazgo en este contexto profesional.
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Alcance y limitaciones

Alcance

En las investigaciones de tipo cuantitativo, el alcance se establece en funcion de su
proposito y puede clasificarse como exploratorio, descriptivo, correlacional o explicativo. A
partir de ello, es posible integrar mas de uno de estos alcances en una misma investigacion
(Hernandez et al., 2023, p. 112). Con base en lo anterior, en la presente investigacion se
adoptaron dos tipos de alcances: el descriptivo y el correlacional.

Alcance descriptivo: Con este se busca identificar y caracterizar el manejo de las
habilidades blandas y los estilos de liderazgo en profesionales de ciencias de la salud que
participan en el sector deportivo de una entidad publica ubicada en Bogota. Segiin Hernandez et
al. (2023), este alcance tiene como fin especificar y detallar las propiedades y caracteristicas de
una poblacioén o fendmeno sin manipular las variables (p. 113). En la presente investigacion se
describen los comportamientos niveles y tendencias de las variables evaluadas por medio del
cuestionario MLQ que es un instrumento estandarizado.

Alcance correlacional: permite examinar el nivel de relacion entre las habilidades
blandas y los estilos de liderazgo evaluados mediante la aplicacion del Cuestionario
Multifactorial de Liderazgo (MLQ). Hernandez y Mendoza (2023), sefialan que “por medio de
estudios no se establecen relaciones de tipo causal, aunque si permite determinar si hay una
relacion importante entre ambas variables” (p.115) sin atribuirles causalidad. En ese sentido, los
autores sustentan que los estudios correlacionales pretenden conocer la relacion o el grado de

asociacion existente entre las variables dentro de un contexto determinado.
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En el mismo sentido, Lerma (2021) afirma que los estudios de alcance descriptivo y
correlacional son apropiados cuando se busca comprender el comportamiento de las variables y
su interaccion aplicada, especialmente cuando se emplea el uso de instrumentos estructurados.

El estudio se define como mixto porque combina un alcance descriptivo que permite
identificar y caracterizar los fendmenos con los que se trabaja. Posteriormente, incorpora un
enfoque correlacional facilitando el andlisis entre si; de este modo no solo se obtiene el estado de
las habilidades blandas y los estilos de liderazgo, sino que esta correlacion, proporciona
elementos para conocer como se relacionan la gestion del liderazgo en el ambito del sector
deportivo en profesionales de la salud.

Para la presente investigacion se definen variables, tales como, las habilidades blandas
(variable dependiente), y los estilos de liderazgo (variable independiente), debido a que estas son
determinantes para el desempefio de los equipos interdisciplinares en el ambito deportivo en el
que intervienen los profesionales de ciencias de la salud.

Para las habilidades blandas se seleccionaron: comunicacion asertiva, trabajo en equipo,
relaciones interpersonales y comportamiento laboral; estas variables permiten determinar cémo
son las competencias sociales y comunicativas-las cuales influyen de forma directa en la
cohesion y la calidad de las interacciones de los equipos interdisciplinarios; por otra parte, la
variable de estilos de liderazgo como: transformacional, transaccional y laissez-faire, permiten
comprender la manera en la que los lideres influyen sobre el clima organizacional, la motivacion

y la satisfaccion de los profesionales de ciencias de la salud. Ver Tabla 2.
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Variables de investigacion en habilidades blandas y estilos de liderazgo

Habilidades y estilos Variables

Dimensiones

Habilidades blandas Comunicacion asertiva

Trabajo en equipo

Relaciones interpersonales.

Comportamiento laboral

Estilos de Liderazgo Liderazgo transformacional

Transmision de vision y claridad.

Uso positivo del humor.

Atencion personal y consideracion

individual.

Satisfaccion y efectividad grupal.

Participacion y motivacion.

Consideracion de necesidades personales.

Apoyo individual y empatia.

Premios y reconocimientos.

Apoyo individual y empatia.

Supervision y control del desempefio.

Inspiracion y motivacion.

Consideracion individual.

Comunicacion de vision compartida.
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Liderazgo transaccional Recompensas y reconocimiento.

- Supervision y control.

Liderazgo laissez-fire - Ausencia de direccion.

- Falta de involucramiento.

- Evasion de responsabilidades.

Nota. Datos tomados a partir del Cuestionario MLQ octubre 2025

Limitacion

Todas las investigaciones poseen circunstancias que quiz4 impacten en el progreso y los
resultados, siendo crucial reconocerlas con claridad para robustecer la validez, y la credibilidad
de los hallazgos.

Aunque se han realizado diversos estudios sobre las habilidades blandas y el liderazgo, la
mayoria se centran en profesionales de la salud que trabajan en otros ambitos laborales.

La muestra seleccionada es no probabilistica e intencional, queriendo decir que los
participantes no se eligieron de forma aleatoria, sino por criterios especificos. Eso restringe la
oportunidad de extender los hallazgos a toda la poblacién. La muestra son profesionales de
ciencias de salud en el &mbito de deporte de una institucion publica en la ciudad de Bogota los
cuales cumplen con una serie de criterios de seleccion, tales como, profesionales de la salud, que
laboren en la institucion al momento de realizar la aplicacion del test, que ejercen funciones de
liderazgo. La percepcion de los encuestados puede que varien los resultados de la investigacion

debido al sesgo de autopercepcion por la aplicacion del Test MLQ.
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En la investigacion la seleccion de muestreo es intencional ya que permite seleccionar a
los participantes de acuerdo con los criterios previamente establecidos: se ajustan a las metas
especificas del estudio teniendo como proposito fundamental adaptar la muestra a los fines

especificos de la investigacion, buscando la fiabilidad de los datos obtenidos.
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Marco Referencial

Marco Teorico o Referencial

Actualmente las organizaciones se encuentran operando en un entorno caracterizado por
el constante cambio, impulsado por la innovacion tecnologica y la creciente complejidad de los
contextos laborales. Estos factores influyen de forma directa en la estructura y la dindmica
interna, demandando en las organizaciones mayor cohesion, mayor adaptabilidad y vision
estratégica adecuada. En este contexto, el capital humano se consolida como un elemento
esencial para el cumplimiento de los objetivos institucionales.

Para mantener los niveles de competitividad y eficiencia a largo plazo, el desarrollo de
capacidades de liderazgo y habilidades interpersonales en los colaboradores es crucial, debido a
que esto les permite comunicarse de forma asertiva, mediar desacuerdos de forma adecuada y
trabajar en equipo. Esas destrezas, son fundamentales para el éxito de los objetivos
organizacionales, ademas fortalecen el clima laboral y la gestion del talento, principalmente

cuando las situaciones se encuentran en constante cambio.

Teorias del liderazgo

Con el transcurrir de los afos las organizaciones han intentado en sus organizaciones
obtener lideres innatos que contengan una serie de caracteristicas que les permitan destacar, por
lo que a lo largo de la historia se han planteado una serie de teorias dentro de las cuales se

pueden encontrar:
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Teoria situacional

La teoria situacional del liderazgo establece que no existe un tnico estilo de liderazgo
eficaz, sino que su efectividad dependera de la situacion, del contexto y de las caracteristicas del
grupo o de sus colaboradores. Segiin Hersey y Blanchard (1969) citado por Del Pino, A (2025 et
al, p. 5) el lider debe adaptar su estilo, directivo, participativo, delegativo o de apoyo, en funcion
de su nivel de madurez, competencia y motivacion. En el &mbito de las ciencias de la salud y el
deporte, esta teoria cobra especial relevancia porque los profesionales se enfrentan a entornos
cambiantes, equipos interdisciplinarios o situaciones criticas que requieren flexibilidad en la
toma de decisiones o en la gestion de personas. Del Pino (2025) sefiala que la fortaleza del
modelo radica en su capacidad para ajustar los enfoques de liderazgo en funcion de la tarea, la
competencia de los seguidores y la preparacion psicologica, lo que lo convierte en un sistema

eficaz de apoyo a la toma de decisiones (p. 5).

Teoria Liderazgo transformacional.

Moreno, R. A. (2020) cita la teoria del liderazgo transformacional, propuesta por Burns
(1978, citado por Moreno, 2020). A partir de esta teoria se sostiene que los lideres efectivos son
aquellos que inspiran y motivan a sus seguidores a alcanzar niveles superiores de desempertio,
promoviendo el desarrollo personal y profesional (p.10). Este enfoque enfatiza la importancia de
la vision, la motivacion intrinseca, la comunicacion empdtica y la influencia positiva. En el
contexto de las ciencias de la salud y el deporte, el liderazgo transformacional favorece la

cohesion, la innovacion y el compromiso de los equipos multidisciplinarios, aspectos
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fundamentales para lograr objetivos comunes orientados al bienestar y al rendimiento integral.
Cardona, M, et al, sefialan que la innovacion, la incorporacion de tecnologias de la informacion y

la comunicacion, la gestion del cambio organizacional, son retos importantes.

Teoria Liderazgo Transaccional

El liderazgo transaccional es entendido como un proceso de intercambio costo beneficio
entre el lider y sus seguidores, centrado en establecer metas claras y se define la relacion entre

premio y castigo para confirmar el cumplimiento de los objetivos. (Vidales et al., 2024, p. 327)

Liderazgo laissez-faire

El liderazgo laissez-faire o numo es caracterizado por la ausencia de la influencia y la
supervision debido a que el lider evita intervenir, no motiva, no orienta a su equipo, y deja a los
seguidores actuar sin guia ni control (Vidales et al, 2024, p. 328).

Los lideres transaccionales desde la perspectiva del Laissez-faire, se contratan en funcion
de sus habilidades de gestion de tareas, sin embargo, Mathew C. (2024) afirma que falta la
presencia y la capacidad de escucha activa y de apoyo por parte de los lideres transaccionales y

los laissez-faire.
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Teorias de las habilidades

Teoria Conductista del Aprendizaje de Habilidades

Las habilidades se adquieren mediante la practica, la repeticion y el esfuerzo, de tal
manera, que las conductas, habilidades se convierten en respuesta aprendidas ante estimulos
especificos. Desde este tipo de enfoque el tipo de aprendizaje se encuentra determinado por la
retroalimentacion pasiva y el entrenamiento continuo, haciéndolo aplicable al desarrollo de

habilidades técnicas o practicas. (Morinigo y Fenner, 2021).

Teoria de la inteligencia emocional (Goleman).

La teoria de la Inteligencia emocional (IE) desarrollada por Goleman (1995), realiza el
planteamiento de la capacidad de reconocer, comprender y gestionar las emociones propias y las
de los demas, siendo esto fundamental para el éxito personal y profesional. Este enfoque esta
compuesto por cinco competencias principales: autoconciencia, autorregulacion, motivacion,
empatia y habilidades sociales, permitiendo una interaccion efectiva y un liderazgo exitoso en
ambitos sociales y laborales (Coronado & Benitez, 2023).

Estudios recientes confirman la vigencia de esta teoria; una revision hibrida de literatura
sobre IE, liderazgo y equipos de trabajo concluye que los lideres con alta inteligencia emocional
mejoran significativamente el desempeio de sus equipos, fortalecen la cohesion organizacional y

promueven un ambiente laboral positivo (Coronado & Benitez, 2023). De tal forma, que la IE se
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presenta como un constructo tedrico sélido que orienta el desarrollo de habilidades

socioemocionales y estrategias de liderazgo transformacional.

Tabla 3

Referencia de Teorias asociadas al liderazgo multifactorial, habilidades y competencias

Autor(es) Teoria Caracteristicas principales

Aplicacion en ciencias de

la salud y el deporte

Sostiene que no existe un unico
estilo de liderazgo eficaz. El
lider debe adaptar su

comportamiento (directivo,
Hersey y Teoria situacional

participativo, delegativo o de
Blanchard (1982) del liderazgo

apoyo) seguin la madurez,
competencia y motivacion de los

colaboradores.

Los lideres efectivos inspiran,
motivan y transforman a sus
. . seguidores mediante una vision
Burns (1978); Bass Teoria del liderazgo ) o
compartida, la comunicacion

(1985) transformacional _ ) _ .
empatica y la influencia positiva.

Modelo integral que combina
tres estilos de liderazgo:

transformacional, transaccional
Bass (1985); Bass y Liderazgo

y laissez-faire. Estos pueden
Avolio (1993) multifactorial

coexistir y complementarse
segun las demandas del

contexto.

Relevante para equipos
interdisciplinarios y
entornos cambiantes, donde
se requiere flexibilidad y
adaptacion en la toma de

decisiones.

Fomenta la cohesion, la
innovacion y el
compromiso de los
equipos
multidisciplinarios,
mejorando el desempefio
y la motivacion.

Permite equilibrar la
orientacion a resultados
con la atencion al factor
humano, promoviendo la
efectividad y la

satisfaccion laboral.
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Aplicacion en ciencias de

Autor(es) Teoria Caracteristicas principales
la salud y el deporte
Afirma que las habilidades se Util para el desarrollo de
adquieren mediante la practica,  habilidades técnicas o
Teoria conductista la repeticion y el refuerzo. El procedimentales, como
B. F. Skinner o ) _
053 del aprendizaje de aprendizaje se basa en la técnicas clinicas o
(1953) . . .
habilidades observacion del rutinas deportivas que
comportamiento y la requieren precision y
retroalimentacion positiva. entrenamiento continuo.
Destaca cinco competencias Fundamental para
clave: autoconciencia, fortalecer las habilidades
autorregulacion, motivacion, blandas, la gestion
Teoria de la empatia y habilidades sociales. emocional, la
Daniel Goleman ) ) o _
(1995) inteligencia Estas determinan el éxito comunicacion efectiva y
emocional profesional y personal. el liderazgo

transformacional en
entornos de salud y

deporte.

Nota. elaboracion propia a partir de la revision de autores y teorias asociadas a habilidades blandas de

diferentes periodos.

Teorias del aprendizaje

Teoria conductista del aprendizaje

Esta teoria hace referencia a que las habilidades se desarrollan por medio de la practica y la

repeticion, asi como por el refuerzo, centrandose fundamentalmente en comportamientos

observables que son el resultado de estimulos y respuestas.
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Por su parte, la teoria de la inteligencia emocional se centra en habilidades clave como la
autoconciencia, la autorregulacion, la motivacion, la empatia y las habilidades sociales, a partir
de las cuales se generan competencias fundamentales que son necesarias para el liderazgo eficaz,
asi como para el desempefio en el &mbito salud.

En el sector salud-deportivo, este marco tedrico reviste una atencion especial: desea decir
que, por un lado, las competencias técnicas pueden ser mejoradas por medio de la practica
regular (conductismo) pero, por otro, el liderazgo y la gestion de grupos requieren desarrollar
competencias mas complejas que tienen que ver también con las relaciones con otras personas

(inteligencia emocional).

Marco conceptual

Tipos de habilidades

Las habilidades se dividen generalmente en dos tipos: las habilidades duras y las blandas.
Las habilidades duras

Son aquellas relacionadas con los conocimientos, procedimientos y competencias
especificas para las que se requiere un aprendizaje técnico especifico que el estudiante adquiere
gracias a la formacion académica o la experiencia profesional: dominio de herramientas,
metodologias o técnicas clinicas.

Las habilidades blandas son las capacidades personales, sociales y emocionales que se
requieren para interactuar de forma efectiva con los demas, como la comunicacion asertiva, la
empatia, el trabajo en equipo, la adaptabilidad y la inteligencia emocional; son cruciales en el

ambito de las ciencias de la salud y el deporte, pues las habilidades blandas refuerzan la
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capacidad de liderazgo, la cohesion grupal y la toma de decisiones en contextos

multidisciplinarios y de alta presion (Gutiérrez, 2021).

Habilidades blandas

Las habilidades blandas son un elemento de gran importancia de las competencias de
cada individuo, desarrollando un papel fundamental para obtener logros, permitiendo establecer
relaciones interpersonales y desenvolverse de forma asertiva tanto en su ambito profesional
como en su vida personal (Narvaez, 2024, p. 5). Para Heckman y Kautz (2012), Robles (2012)
citado por Mendoza y Zanabria (2025) sefialan que las habilidades blandas son: atributos
interpersonales, socio emocionales y cognitivos- han pasado de ser un complemento a un
requisito esencial para la empleabilidad y el desarrollo integral (p, 2). En este mismo sentido
Quezada et. al (2025), hacen referencia hacia una parte las practicas en donde las habilidades
blandas y la comunicacion en las organizaciones parte de comprender la interseccion entre las
competencias interpersonales de los colaboradores y la eficacia de los procesos comunicativos
dentro de una entidad (p, 106). De la misma forma para Lopez (2022) afirma que: pertenecen al
area del comportamiento y son las que les permiten a las personas su relacionamiento con los

demas (p, 2).
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Clasificacion de las habilidades blandas

Las habilidades blandas se clasifican segiin Guerra (2019) en: habilidades interpersonales
y habilidades cognitivas: Las primeras se relacionan con la comunicacion asertiva, la
negociacion, la confianza, la cooperacion y la empatia.

Por otra parte, las habilidades cognitivas como: habilidades para la solucion de problemas
y toma de decisiones, pensamiento critico, autoevaluacion, analisis y comprension de
consecuencias son parte de esta clasificacion.

En las habilidades para el control de las emociones, se encuentran habilidades para el

manejo y reconocimiento emocional ante la situacion de estrés y sentimientos intensos (p. 3).

Interaccion entre Habilidades blandas y liderazgo

Las habilidades blandas, denominadas 'soft skills' en lengua anglosajona, configuran un
conjunto de caracteristicas y atributos interpersonales, de rasgos de personalidad y de
conocimientos de comunicacion que son claves para el despliegue de un liderazgo no solo
unicamente efectivo, sino también humano. En lugar de abarcar inicamente un conjunto de
conocimientos técnicos (Ilamados hard skills), compete a las habilidades blandas establecer
como el lider se interrelaciona, identifica las prioridades del equipo, concentra las energias hacia
la motivacidn del grupo, negocia la resolucion de los conflictos, accede hacia el trabajo en
equipo a partir de la instruccion del grupo mediante el asertividad comunicativo, la gestion
emocional, la empatia o la resolucién de conflictos (Chetilan, 2024). Por ello, la gestion

emocional y la comunicacién resulta fundamental para mejorar la toma de decisiones, la gestion
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de necesidades laborales del personal y el rapido acceso de la eficacia en la administracion de los
recursos. Estas acciones minimizan, en buena medida, la confusion y la friccion del entorno
laboral.

Asi las cosas, las habilidades blandas son aquellas que permiten la transformacion de la
figura del jefe hacia la figura del lider, el lider estratégico, el lider humano, el lider que genera un

clima de confianza, desarrollo y responsabilidad compartida (Borja et al., 2024).

Liderazgo

El origen etimoldgico de las palabras lider y liderazgo es "laed", que significa “camino".
Laeden el verbo significa viajar", se refiere a la accion de llevarlo de la mano, conducirlo,
guiarlo, orientarlo”. (Uzurriaga 2023, p. 4). Por otra parte, segin Hoon et al. (2016 citado por
Uzurriaga, 2023), indica que:

“El liderazgo es un proceso en el cual el lider orienta e influye sobre las actividades
realizadas del equipo de trabajo, esto implica tener una vision clara de la organizacion donde se
incluya una gran cantidad de variables como los son los valores, tareas, procesos y cambios, los

cuales se deben controlar para llevar a los colaboradores al logro de los objetivos trazados” (p. 4)

Bernasconi y Rodriguez-Ponce (2018 citados por Gonzalez et al. 2021) sostienen que:
El lider es quien tiene influencia en los miembros de un equipo u organizacion para que
efectiien las tareas necesarias para conseguir los objetivos. En consecuencia, el liderazgo seria la

capacidad de influir, incidir o inducir a los grupos o individuos al interior de un equipo o una
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organizacion para lograr una determinada actuacion o comportamiento en favor de alcanzar los
objetivos 0 metas institucionales (p.31).

Por otra parte, Reviriego (2013 citado por Gonzalez et al. 2021), sostiene que el liderazgo
es la capacidad que posee una persona de influir sobre los miembros de una organizacién
conduciéndolos a comportarse de una determinada manera, y en el marco de una organizacion el

liderazgo debe estar orientado a conseguir los fines que esa institucion se propone (p.439).

Se presentan una serie de diferentes tipos y estilos de lideres, dentro de los cuales se
pueden encontrar:

Segun Araneda et al. (2016, citado por Quiroz, 2021), indica que el liderazgo
participativo, colaborativo y distribuido se caracteriza por la participacion y la toma de
decisiones conjunta (p, 6). Por otra parte, el liderazgo natural segin Mallma y Coérdova (2015,
citado por Quiroz, 2021), se enfoca en la influencia intrinseca y la habilidad de inspirar a otros,
(p, 6); el liderazgo carismatico pretende infundir confianza y motivacion a sus seguidores
(Bonifaz, 2012, citado por Quiroz, 2021, p. 6).

El liderazgo autocratico es fundamentado en una direccion enfocada al cumplimiento de
roles y reglas asignadas (Koontz et al., 2018, citado por Quiroz, 2021, p. 6); por el contrario, el
liderazgo liberal o de rienda suelta, se fundamenta en otorgar independencia y autonomia a su
equipo (Koontz et al., 2018, citado por Quiroz, 2021, p. 6). A cambio de lealtad y productividad
los lideres intercambian beneficios con sus subordinados este estilo de liderazgo se denomina

transicional (Koontz et al., 2018, citado por Quiroz, 2021, p. 6).
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En el liderazgo transformacional se pone de manifiesto el plano relacional y buscan
cambios reales que busquen innovar y motivar (Bonifaz-Villar, 2012, citado por Quiroz, 2021, p.
6).

Segiin Mumford et al. (2007, citado por Guzméan, 2019) presentan un modelo para la
explicacion de las habilidades de liderazgo dividido en cuatro categorias: 1) habilidades
cognitivas indispensables para que los lideres analicen contextos dificiles y tomen decisiones
orientadas a la solucidon de problemas (p, 5); 2) habilidades interpersonales definidas como los
comportamientos (Hayes, 2002, como se citd en Guzman, 2019, p. 5); 3) las habilidades
empresariales hacen referencia a la negociacion y la gestion de los recursos personales,
financieros y materiales (Kearns, 2015, como se citd en Guzman, 2019, p. 5); 4) habilidades
estratégicas, las cuales van alineadas a la mision y la vision organizacional. (Kalargyrou, 2012,

como se citdé en Guzman, 2019, p. 5).

La inteligencia emocional (IE)

Segun Garcia (2019), la neurociencia de las emociones es un fendémeno observable
centrado en el organismo individual. Para el estudio del origen de las emociones se difiere en la
localizacidn cerebral y la relacion que existe propiamente con el funcionamiento del cuerpo
(p,45); aqui las emociones surgen por la necesidad de un organismo detonante interno o
situaciones externas. Estas se encuentran orientadas hacia la accion y la movilizacion de los
recursos (Garcia, 2019. p, 45).

Por otra parte, la neurociencia determina que las emociones no se originan en una sola

estructura cerebral aislada, por el contrario, es una interaccion constante y coordinada de



46

diferentes areas del cerebro que presentan su funcionamiento como una red integrada. la
amigdala n respuestas automaticas y conductas instintivas, por otra parte, la corteza prefrontal se
involucra en la evaluacion de estimulos y en la toma de decisiones emocionales y la corteza
cingulada anterior integra la regulacion emocional, la atencion y la planificacion de acciones
(Rolls, 2023). de igual forma, investigaciones con registros intracraneales muestran que la
corteza prefrontal modula la actividad de la amigdala, permitiendo un control top-down en las
respuestas emocionales automaticas, evidenciando la naturaleza dindmica y jerarquica de las
redes cerebrales (Molecular Psychiatry, 2022). lo anteriormente mencionado en redes neurales
proporciona una comprension mas completa del procesamiento de las emociones, la aplicacion
de las habilidades blandas, y del liderazgo hacia la gestién de equipos.

. Este enfoque basado en redes proporciona una comprension mas completa del
procesamiento emocional, con aplicaciones importantes para el liderazgo, la salud mental, la

educacion y la gestion de equipos.

Clima organizacional

El clima organizacional se entiende como el conjunto de percepciones que los miembros
de una institucion tienen de su entorno laboral: las relaciones interpersonales, las condiciones
laborales y el liderazgo presente en la organizacion. Este concepto es una fuerza psicosocial que
afecta el comportamiento, la motivacion y el rendimiento de los colaboradores en una
organizacion que se refleja en un clima positivo, donde el liderazgo es confiable, hay

comunicacion abierta, cooperacion y reconocimiento (Cortez, 2023).
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En el d&mbito de las ciencias de la salud y el deporte, es fundamental poder mantener un
clima organizacional sano, que afecta no solamente la coordinacion interdisciplinaria y cohesion
de los equipos de trabajo, sino también la calidad del servicio ofrecido a los deportistas o
pacientes. Un clima organizacional negativo, por el contrario, genera conflictos, desmotivacion y
bajo rendimiento, afectando no solamente al personal, sino también a los resultados

institucionales.

Cuestionario psicométrico MLQ

El Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ) desarrollado por Bass y Avolio, es una
herramienta fundamental para evaluar los estilos de liderazgo: transformacional, transaccional y
laissez-faire. Seglin Batista et. al, (2021) este cuestionario permite identificar como los lideres
influyen en sus seguidores, como motivan, inspiran y gestionan sus equipos. mediante una

evaluacion integral del comportamiento del liderazgo y sus efectos en la organizacion.

Marco legal

Decreto 858 de 2025

Este decreto emitido en Colombia da vida a un Modelo Integral de Planificacion y
Gestion del Talento Humano en Salud y otros trabajadores del sector salud. En el texto de los
articulos que lo componen encontramos que las entidades territoriales apoderados de dicho
modelo, bajo un enfoque territorial, de inclusion, diversidad y género, integran procesos de

analisis, disefio, implementacion, monitoreo y evaluacion de las intervenciones desde las brechas
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de disponibilidad y distribucion del talento humano en salud (Republica de Colombia,
Decreto 858 de 2025).

A su vez, se incluye el “Fortalecimiento de la formacion integral del talento humano en
salud con énfasis en la atencion primaria en salud” que articula la educacion superior, las
instituciones de salud y el Ministerio de Educacion para formar talentos humanos con

competencias mas amplias —que bien podrian integrar competencias relacionales y de liderazgo.

Decreto 0729 de 2025

Este decreto afiade un nuevo Titulo 15 a la Parte 8 del Libro 2 del Decreto 780 de 2016 por
medio de la actualizacion de la Politica Nacional de Salud Mental. Entre sus consideraciones, la
que mejor destaca es la referida al fortalecimiento de las competencias del talento humano en
salud y otros, trabajadores del sector salud que intervienen en la atencion integral, integrada y
continua en salud mental, haciendo énfasis en Atencidon Primaria en Salud (APS) (Republica de
Colombia, Decreto 0729 de 2025).

Esta norma establece mecanismos y estrategias para capacitar al talento humano en la
atencion de primeros auxilios psicologicos, prevencion, deteccion temprana, diagndstico y

tratamiento de los trastornos mentales orientadas a lo humano, lo psicosocial y lo preventivo.
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Resolucion 1444 de 2025.

Por la cual se adopta la Politica Publica del Talento Humano en Salud 2025-2035.
Mediante esta se establecen los objetivos, el &mbito de aplicacion, la articulacion con otros
sectores gubernamentales y no gubernamentales, asi como las lineas estratégicas de la Politica en
mencion acorde con la mirada de gobernabilidad y gobernanza del Talento Humano en Salud y
el Modelo Integral de Planificacion y Gestion del Talento Humano.

Asi mismo determina el Fortalecimiento del marco normativo del Servicio Social
Obligatorio (SSO), el monitoreo y evaluacion periddica de este.

Esta resolucion enfatiza en la distribucion del Talento Humano (TH) de salud en todo el
territorio nacional y determina las Estrategias para la atraccion, captacion y permanencia del TH
en salud. En el mismo sentido de la norma, acoge la necesidad de Fortalecimiento de los
escenarios de practica formativa de la linea estratégica de formacion del THS, asi como la

formacién continua de este, entre otros aspectos.

Como respaldo del marco normativo se describen a continuacion otras leyes, decretos y
resoluciones que en particular muestran componentes especificos del Talento humano en salud.
Estos instrumentos juridicos permiten identificar los elementos clave que configuran la gestion,
formacion y desarrollo de los profesionales del area, aportando asi una vision integral sobre la

regulacion vigente. Ver tablas Nos. 4 y 5.
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Normatividad vigente en el Sector Salud. Observatorio de Talento Humano. Colombia.

Normatividad
vigente:

Ley 715 de 2001: Establece normas organicas en materia de recursos y
competencias. Posteriormente se realizaron correcciones mediante el
Decreto 2978 de 2002 (art. 89, inciso 7) y el Decreto 1512 de 2002 (art 83,
inciso 4).

Ley 1164 de 2007: Establece las disposiciones relacionadas con los
procesos de planeacion, formacion, vigilancia y control del ejercicio,
desempefioy ética del Talento Humano del area de salud mediante la
articulacion de los diferentes actores que intervienen en cada proceso de
referencia.

Decreto 2006 de 2008: Crea la estructura y funcionamiento de la Comision
Intersectorial del Talento Humano en Salud que articula acciones entre el
Ministerio de la Proteccion Social y el Ministerio de Educacion Nacional.
Derivado de ello existe el Acta 001 del 28 de enero de 2010 que configura
el Consejo Nacional de Talento Humano en Salud, a través del cual, se
consignan las recomendaciones para la creacion de la estructura
organizacional y funcional del Observatorio de Talento Humano en Salud.

Decreto 55 de 2015: modifica los articulos 7 y 15 del Decreto 2376 de 01
de julio de 2010, por medio del cual se regula la relacion docencia —
servicio para los Programas de formacion del talento humano del area de
salud que en su articulo 27, establece la Secretaria Técnica de la Comision
Intersectorial para el Talento Humano en Salud la cual es responsable de
reportar informacion al Observatorio de Talento Humano en Salud sobrela
suscripcion de convenios docencia — servicio, del niimero de cuposy de
estudiantes por cada programa y escenario de practica.

Nota. Elaboracion propia a partir de la informacion contenida en el Portal del Ministerio de Salud y Proteccion

Social- Observatorio de Talento Humano en Salud. Afio 2025.
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Tabla §
Leyes, Decretos y Resoluciones vigentes en Colombia- Observatorio de Talento Humano en
Salud.

Nomatividad Resolucion 1536 de 2010: establece la organizacion y el funcionamiento

vigente: del Observatorio del Talento Humano en Salud en Colombia. Con esta
Resolucion se define que el Observatorio se constituye como una red de
instituciones publicas y privadas, investigadores, expertos y profesionales
dedicados a la produccioén, analisis, construccion y difusiéon de informacion
y conocimiento sobre el talento humano en el sector salud.

Ley 1438 de 2011: promulgada para fortalecer el Sistema General de
Seguridad Social en Salud y fortalecer el modelo de atencion primaria en
salud en Colombia.

-Articulo 97°: determina la politica de talento humano en salud en
Colombia definida por el Ministerio de Salud. A partir de esta, se orienta
la formacioén, ejercicio y gestion de las profesiones y ocupacion del area de
salud, en coherencia con las necesidades de la poblacion colombiana, las
caracteristicas y objetivos del Sistema General de Seguridad Social en
Salud.

-Articulo 98°: el Gobierno Nacional establece la formacion continua del
talento humano en salud

Decreto 971 de 2011: Por medio del cual se define el instrumento a través
del cual el Ministerio de la Proteccion Social girara los recursos del
Régimen Subsidiado a las Entidades Promotoras de Salud.

Ley 1751 de 2015: establece como parte de progresividad del derecho, el
compromiso del Estado con el mejoramiento del talento humano. Acoge la
integralidad y Determinantes sociales de Salud. Vela por la garantia dey
mecanismos de proteccion del derecho fundamental a la salud. Establece,
entre otros aspectos, la Politica para el manejo de la informacion en salud
con el fin de alcanzar un manejo eficaz, oportuno, pertinente y
transparentes de los diferentes tipos de datos generados por todos los
actores relacionados

Nota. Elaboracion propia a partir de la informacion contenida en el Portal del Ministerio de Salud y Proteccion

Social- Observatorio de Talento Humano en Salud. Afio 2025.
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Ahora bien, en la misma linea del marco legal, las normas que se citan a continuacion
estan relacionadas con la organizacion, la promocion y regulacion de la actividad fisica (Alcaldia
Mayor -IDRD. 2025):

Ley 181 de 1995: los entes deportivos departamentales y municipales, coordinaran y
promoveran la ejecucion de programas recreativos para la comunidad, en asocio con entidades
publicas o privadas que adelantes esta clase de programas en su respectiva jurisdiccion.

Decreto 1228 de julio 19 de 1995: Por el cual se revisa la legislacion deportiva vigente y
la estructura de los organismos del sector asociado con objetivo de adecuarlas al contenido de la
Ley 181 de 1995.

Decreto 229 de 2015: Por medio del cual se adopta la Politica de Deporte, Recreacion,
Actividad Fisica, Parques y Escenarios para Bogota.

Resolucion 001909 del 5 de agosto de 1991: Por la cual se reglamenta el Proyecto de

Escuelas de Formacion
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Metodologia

Metodologia de la Investigacion

La definicién de la investigacion es fundamental “es un conjunto de procesos
sistematicos, criticos y empiricos que se aplican al estudio de un fendmeno o problema con el

resultado (o el objetivo) de ampliar el conocimiento.” (Herndandez et al., 2023, p. 4).

Tipo y enfoque de la investigacion

El tipo de investigacion utilizado es el descriptivo simple debido a que el objetivo
principal de la investigacion es el andlisis y la descripcion de cémo es el manejo de las
habilidades blandas y los estilos de liderazgo en la poblacion a estudio los profesionales de
ciencias de la salud en el ambito deportivo. Este tipo de alcance busca en los perfiles, personas,
grupos o comunidades, identificar y detallar las caracteristicas de procesos u otros fenomenos de
interés, encargandose de medir o recolectar informacion de manera independiente o colectiva, las

variables asociadas, sin explicar la relacion y causa entre ellas. (Hernandez et al., 2014, p. 92)

El enfoque de la presente investigacion es cuantitativo porque los datos son recolectados
mediante el cuestionario MLQ el cual es utilizado como instrumento para poder analizar los
datos de tipo numérico buscando obtener datos medibles y de forma objetiva, sin manipular los
datos. Segun Hernandez et al. (2023) sustenta que el enfoque cuantitativo es un proceso

secuencial y donde se pretende comprobar ciertas suposiciones, cada proceso precede al
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siguiente manteniendo un orden 16gico, aunque se puede redefinir alguna etapa (p. 6); estas
etapas, inician con la formulacion de la idea, planteamiento del problema seguido por la revision
de literatura y construccion del marco tedrico y se define el alcance y el disefio de la
investigacion, seguido a esto se realiza la recoleccion y andlisis de datos y se finaliza con la
presentacion de resultados (Fig. 1). Estas etapas se encuentran definidas en algunas ocasiones
puede cambiar su orden, pero siempre se mantiene el orden y una estructura que garantice el

desarrollo de la investigacion.

Figura 1
Fases del enfoque cuantitativo en una investigacion

Nota. Elaboracion propia basado en Hernandez et al. (2023).

El proceso de investigacion cuantitativa se desarrolla en una secuencia 16gica de etapas,

comenzando por la formulacion de la idea (fase 1), seguido del planteamiento del problema con
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la delimitacion de preguntas, objetivos y justificacion (fase 2). Continuando con la revision de la
literatura y el desarrollo del estado de la cuestion (fase 3), se especifica el alcance de la
investigacion (fase 4), se plantea la hipotesis y se definen las variables (fase 5), se disefia la
investigacion (fase 6), se selecciona la muestra (fase 7), se recogen los datos (fase 8), se analizan
los datos (fase 9) y elaboracion del reporte de resultado (fase 10).

Esta secuencialidad permite que exista una secuencia ordenada e irrefutable que ayuda a
garantizar el rigor, la coherencia y las relaciones entre cada nivel de la investigacion y el

resultado final.

Fuentes de informacion

Las fuentes de informacion utilizadas en la presente investigacion son de tipo primario y
secundario. Con relacion a las primeras, facilitan la comprension de forma directa sobre las
experiencias vividas con el fin de determinar lo ocurrido durante un acontecimiento determinado
(University of Southern California, 2025). Por otra parte, la revision de las fuentes secundarias
permite fortalecer la investigacion y difundir de forma més acertada el conocimiento actual, y
para futuras investigaciones. Esa data segin Ajayi (2023), se toma en un momento de
efervescencia y se colecciona para el posterior andlisis.

En el presente trabajo se han puesto en practica dos tipos de fuentes de informacion:

Fuentes primarias fueron las que se refirieron a los datos obtenidos directamente de los
participantes durante la aplicacion del instrumento psicométrico Multifactor Leadership
Questionnaire (MLQ), un cuestionario considerado de gran prestigio a nivel internacional para

valorar estilos de liderazgo transformacional, transaccional o laissez-faire.
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Las fuentes de informacion secundaria se tomaron de la revision de literatura que se

realiza en libros y articulos, buscadas en diferentes bases de datos como: libros electronicos,

bases de datos. Ver tabla No. 6.

Tabla 6

Tipos de fuente de informacion — Elementos de Investigacion

Tipo de fuente de Descripcion Fuentes utilizadas en la
informacion investigacion
Primaria Informacion obtenida Test psicométrico Multifactor

directamente de los
participantes en la
investigacion

Secundaria Informacion consultada de

otros autores.

Leadership Questionnaire

(MLQ)

Marco teorico y referencial
Libros electronicos,
bibliotecas universitarias,
bases de datos como:
scienceDirect, Google
Scholar, EBSCO,

ResearchGate.

Nota. elaboracidn propia a partir de las fuentes de informacion consultadas en desarrollo de la presente

investigacion.

En el presente trabajo se han puesto en practica dos tipos de fuentes de informacion. Las

fuentes primarias fueron las que se refirieron a los datos obtenidos directamente de los

participantes durante la aplicacion del instrumento psicométrico Multifactor Leadership
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Questionnaire (MLQ), un cuestionario considerado de gran prestigio a nivel internacional para
valorar estilos de liderazgo transformacional, transaccional o laissez-faire.

Las fuentes secundarias se refieren al analisis de la literatura académica, analisis de
capitulos de libros electronicos, de bases de datos académicas especializadas (como, por
ejemplo, ScienceDirect, EBSCO, Google Scholar), trabajos de investigacion anteriores y otros
documentos disponibles en bibliotecas universitarias las que dieron cuenta del marco teoérico y

referencial necesario para sustentar la investigacion.

Poblacion objetivo

La poblacion de estudio se conform6 por profesionales de ciencias de la salud mayores de
18 afios que se encontraba laborando en la entidad deportiva ubicada en la ciudad de Bogota,
especificamente con aquellos de las areas de ciencias de la salud que tiene interaccion directa
con deportistas y el equipo interdisciplinar.
Entre los criterios de inclusion se encuentran: ser profesional de ciencias de salud, tener
18 afios 0 mas, estar laborando en la entidad durante el periodo de la aplicacion de la prueba,
aceptar voluntariamente participar en el estudio y completar el test.
En los criterios de exclusion: profesionales que se encontraran en licencia o interrupcion
del contrato. En este caso de investigaciones, se considera que la muestra es adecuada debido a
que permite identificar patrones y dimensiones evaluadas mediante el MLQ.
Técnicas de recoleccion y andlisis de datos
La recoleccion de informacion se realizé mediante administracion del Test MLQ de forma

virtual a través del formulario creado en Microsoft Form. Incluia 52 items evaluados con la
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escala Likert de 1 a 5, clasificadas en: 1 nunca (Nu); 2 Ocasionalmente (Oc); 3 Normalmente
(No); 4 Frecuentemente (Fr); 5 Siempre (Si) el cual fue desarrollado por instrumento validado de
forma internacional por lo que es utilizado en investigaciones relacionadas con liderazgo
transformacional, transaccional, y pasivo (Anexo 1). Se valoré la objetividad de las respuestas
generadas por parte de los participantes.

El andlisis de los datos se realizo a partir de las respuestas generadas en el cuestionario

aplicado, con la garantia de confidencialidad para los participantes.

Correlacion entre objetivos y variables

Para garantizar la cohesion apropiada de la investigacion, se establece la relacion directa
de las variables con el fin de analizar los objetivos propuestos en la investigacion y las
dimensiones evaluadas mediante el instrumento utilizado para recolectar los datos mediante el
Multifactorial Leadership Questionnaire MLQ.

Se clasificaron los 52 items en categorias para ser analizadas, las cuales se clasifican en 7
grupos: comunicacion asertiva, relaciones interpersonales, trabajo en equipo, liderazgo
transformacional, liderazgo transaccional, liderazgo pasivo-laissez-faire y habilidades blandas en

general.

Validez y Confidencialidad del Test MLQ

El cuestionario MLQ a nivel internacional se ha adaptado en diversas formas y se ha
demostrado su validez en diferentes ambitos. En una validacion en poblacion hispanohablante,
donde Moreno et al. (2021) sustentan que el instrumento conserva su estructura factorial original

donde se alcanzan indices de ajuste satisfactorios (CFI, TLI y RMSEA) lo que permite
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evidenciar que el instrumento es idoneo para medir los estilos de liderazgo (p. 314). Los autores
indican que: “los resultados obtenidos muestran una estructura factorial coherente con el modelo
teorico propuesto por Bass y Avolio, proponiendo evidencia s6lida de validez del constructo”.

(Moreno et al., al 2021, p. 314).

Con el fin de evaluar la consistencia interna del instrumento utilizado en la presente
investigacion, se utilizé el coeficiente de Alfa de Cronbach analizado con el programa de Power
Query. Los resultados del cuestionario MLQ de 52 items en la muestra de 40 profesionales de
ciencias de la salud, siendo 0.96 (imagen.) el valor que da como resultado una consistencia
interna categorizada como excelente fiabilidad debido a criterios ya establecidos un valor mayor
a 0.90 (>) es excelente, entre 0.80 y 0.89 se clasifica como buenos, entre 0.70 y 0.79 los
resultados son considerados como aceptables (Frias, 2022). Estos valores son coherentes con
investigaciones previas, tal y como: el estudio realizado en Irdn a un grupo de 221 enfermeras
del area de urgencias donde se aplico el test MLQ para evaluar los estilos de liderazgo, donde los
coeficientes de Alfa de Cronbach reportando resultados entre 0.71 y 0.95 lo que significa que la

consistencia interna es aceptable y excelente (Ghasemi et al., 2023).

Figura 2
Evidencia de Resultado de Alfa Cronbach -Power Query

=k / (k - 1)) * (1 - (VarItems / VarTotal))

0.967048056655829827

Nota. Elaboracion propia con base en el Programa Power Bi-Power Query (2025)
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Resultados

Los resultados fueron organizados por objetivos especificos definidos para el presente
analisis como OB1, OB2 y OB3 que corresponde a cada uno de los objetivos planteados en la
investigacion desarrollada. En tal sentido el andlisis es de tipo descriptivo e interpretativo.

A continuacidn, se da constancia de algunos datos demograficos de la poblacion objeto de
estudio, para luego seguir con las variables asociadas a las habilidades blandas y los estilos de
liderazgo.

Analisis sociodemografico

El presente estudio tuvo una muestra de 40 participantes distribuidos entre hombres (43%)
y mujeres (57%), lo que representa una mayor tendencia en la participacion de las mujeres. Esto
puede validar la composicion habitual de la poblacion total de los profesionales de ciencias de la
salud que, aunque la diferencia no es amplia, determina una adecuada participacion por los dos
sexos en el estudio. (Grafica No.l).

Figura 3
Grafica de Distribucion porcentual de participantes por género

GENERO

Hombre
43“«‘5

Mujer
57%

Nota. Datos tomados a partir del Cuestionario MLQ de octubre 2025
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Figura 4
Rango de edad de los participantes
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Nota: Datos tomados a partir del Cuestionario MLQ octubre 2025

La representacion grafica de las edades de los participantes refleja una edad minima de
23 afos y maxima de 59 afos. El grupo con mayor participacion se encuentra entre las edades de
30 a 39 afios concentrando casi la mitad de la muestra, esto es, con 19 personas representadas
en un 47.5%. Al identificarlos como adultos jévenes, su influencia puede marcar
significativamente las respuestas por la claridad sobre los procesos que se llevan a cabo en la
institucion.

El segundo grupo con mayor representacion, se encuentran los participantes con edades
entre 20-29 afos, reflejada en 9 personas y el 22.5%, reflejando la parte profesional joven.

Los participantes entre 39 y 40 afios de edad reflejadas en 8 personas corresponden al
20% de la muestra. Por otra parte, el grupo ubicado entre los 50-59 afios de edad con 4

participantes, representan el 10% de la muestra lo que puede indicar la mayor trayectoria laboral
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dentro de la entidad donde se practicé el cuestionario. Esto es coherente con el ambito laboral
que incluye a los participantes de los estudios deportivos o en el 4rea de ciencias de la salud,
donde los cargos que implican liderazgo estdn ocupados por profesionales en etapas intermedias

de su carrera, con formacion consolidada y experiencia previa en trabajo interdisciplinarios.

Figura 5
Frecuencia segun el perfil laboral
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Nota. Datos tomados a partir del Cuestionario MLQ de octubre 2025

Se observa que los fisioterapeutas deportivos son la muestra mas representativa , con
17 participantes siendo asi, el grupo mas numeroso; ello sugiere que la fisioterapia deportiva es
una de las areas con mayor representacion en el contexto analizado por su papel fundamental en
la atencion y recuperacion de los deportistas. Le siguen los contratistas con 7 profesionales, los
psicoélogos con 4, los nutricionistas 3 y los médicos del deporte con 2 profesionales.

Resultados con base en los objetivos especificos.
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Para dar respuesta a este objetivo se clasifican y seleccionan los items que corresponden a
comunicacion y se procede a realizar el andlisis de estos. Se realiza entonces una identificacion
de las diferentes dimensiones que pertenecen a la comunicacion asertiva clasificados como nivel

alto (= 3.60), nivel medio (3.00 — 3.59) y nivel bajo (< 3.00).

Resultado OBI. Identificar la capacidad de los lideres para comunicarse.

Con base en el Test MLQ, se encontrd que la comunicacion de la vision y la alineacion
estratégica, se ubican en una media de 3,79 (Alto); motivacion y orientacion al logro en 3.82
(Alto), relaciones interpersonales y apoyo emocional en 3.86 (Alta); mientras que el uso del
humor y el clima laboral se ubicé en el nivel Medio, es decir en 3.46. Por otra parte, la toma de
decisiones y supervision se ubicaron en un promedio de 2.13 (Baja). Ver tabla No. 7.

La dimensién con mayor promedio es la de relaciones interpersonales (items 4, 5, 18, 31,
36, 44, 49, 51) indicando que los lideres se comunican de forma adecuada fomentando el respeto,
posibilitando un clima laboral propicio. Por otra parte, la dimensién con menor promedio es la
toma de decisiones y la supervision (items 7, 8, 21, 34, 47, 48) dado que se evidencia que la
comunicacion es de tipo reactivo que, bajo circunstancias como el aplazamiento en la toma de
decisiones por parte de los lideres, indica una incidencia que no favorece el clima laboral. A
partir de ello, se evidencia que el liderazgo ejercido y predominante, es el transformacional lo
que indica que se requiere fortalecer la capacidad para la toma de decisiones y la gestion activa
hacia la comunicacion y creacion de relaciones interpersonales que logren optimizar el clima

laboral y la consecucion de objetivos. Ver tabla No. 7:
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Tabla 7

Anadlisis de la Dimension Comunicacion asertiva -MLQ.
Dimension Media

Interpretacion

dimensional (%)

Comunicacion de la 1,2, 14, 15,27, 3,79 Capacidad para orientar al Alto
vision y alineacion 28,40, 41 equipo interdisciplinar la
estratégica vision y alinear sus acciones

hacia metas organizacionales.
Motivacion y 3,11, 16, 29, 3,82 Motivacion de forma efectiva, Alto
orientacion al logro 37, 38,42, 50 para promover la consecucion

de metas por medio de una

comunicacion clara.
Relaciones 4,5,18, 31, 36, 3,86 Comunicacion adecuada Alto
interpersonales y 44, 49, 51 orientada al respeto,
apoyo emocional reconocimiento de

necesidades y clima

relacional positivo.
Toma de decisionesy 7, 8, 21, 34, 47, 2,13 Se evidencia comunicacion Baja
supervision 48 reactiva y demora en la toma

de decisiones.
Uso del humor y 13, 26, 39, 52 3,46 Uso moderado del humor Medio

clima laboral

como herramienta
comunicativa, con alta

variabilidad entre lideres.

Nota. Elaboracion propia a partir del analisis del MLQ de Docform 2025

El promedio general de la dimension comunicacion asertiva es de 3,41 que es clasificada

como MEDIA, evidenciando que, aunque los lideres poseen una adecuada capacidad para
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comunicarse de manera asertiva dentro de sus equipos multidisciplinares y que las ideas se
expresan con claridad -lo que se traduce en que se mantiene la escucha activa para brindar una
oportuna retroalimentacion, esta clasificacion, con base en la medicion realizada, indica que las
oportunidades de mejora en pardmetros como la constancia, el estilo de comunicacién y la
gestion de situaciones requieren mayor sensibilidad hacia la comunicacion.

A continuacidn, se presentan las graficas que ilustran los diferentes niveles de
comunicacion evaluados mediante el Cuestionario Multifactorial de Liderazgo (MLQ). Estas
visualizaciones permiten observar de manera detallada los promedios obtenidos, las tendencias
identificadas y el nivel alcanzado de liderazgo en cada dimension analizada, que facilitan la
interpretacion de los resultados y la identificacion de las areas de mejora en la comunicacion

organizacional.

Figura 6
Nivel de Comunicacion de la vision y alineacion estratégica-MQL de Liderazgo Organizacional
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Nota. Elaboracion propia a partir del analisis del MLQ de Docform 2025

En la categoria de comunicacion de la vision y alineacion estratégica se evaluaron 8 items

del Test MLQ. Los resultados evidencian promedios superiores a 3,5, indicando una percepcion
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favorable en esta categoria, con una mayor tendencia hacia el item 1 (3.9%) lo que demuestra
una alta capacidad para transmitir una vision del futuro.
Por otra parte, el item 14 (3.65%), demuestra una menor tendencia hacia la vision de

futuro que se espera en la organizacion, lo cual indica una oportunidad de mejora con respecto a

esta categoria.

Figura 7
Nivel de Motivacion y orientacion al logro - MLQ de Liderazgo Organizacional
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Nota. Elaboracion propia a partir del analisis del MLQ Docform 2025

En la categoria de motivacion y orientacién al logro se evaluaron 8 items del Test MLQ,
los resultados evidencian promedios superiores a 3,5, indicando una percepcion favorable en esta
categoria, con una mayor tendencia hacia el item 38 (3.93%), demostrando una alta capacidad
para el cumplimiento de las metas propuestas en el plan de trabajo. Por otra parte, el item 37
(3.68%), demuestra una menor tendencia al estimulo a que se esfuercen las y los trabajadores en

sus actividades laborales lo que se convierte en una oportunidad de mejora.
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Figura 8
Nivel de relaciones interpersonales y apoyo emocional - MLQ de Liderazgo Organizacional
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Nota. Elaboracion propia a partir del andlisis del MLQ de Docform 2025.

En la categoria de relaciones interpersonales y apoyo emocional se evaluaron 8 items del
Test MLQ); los resultados evidencian promedios superiores a 3,5, indicando una percepcion
favorable con una mayor tendencia hacia el item 18 (4.13%), demostrando una alta capacidad de
los lideres para reconocer en los trabajadores sus distintas necesidades y cualidades personales.
Por otra parte, el item 5 (3.6%), demuestra una menor tendencia de los lideres a considerar las
distintas necesidades del personal.

En términos generales, los resultados obtenidos en la medicion de esta categoria
evidencian que los lideres mantienen relaciones interpersonales satisfactorias, lo que contribuye

a un ambiente laboral positivo y colaborativo.
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Figura 9
Nivel de Toma de decisiones y supervision - MLQ Liderazgo Organizacional
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Nota. Elaboracion propia a partir del andlisis del MLQ Docform (2025)

En la categoria de toma de decisiones y supervision se evaluaron 6 items del Test MLQ.
Los resultados evidencian que el promedio esta por debajo de 3,6%, indicando una percepcion
baja. Asi las cosas, una alta capacidad para la orientacion al control y seguimiento de las
estrategias manteniendo vigilancia activa sobre la ejecucion de los planes; por otra parte, el item
34 (2%), demuestra una menor tendencia en la solucion o anticipacion de posibles riesgos que se
presentan debido a la accion solamente cuando la situacion es critica. Aunque este item es bajo,
se observa favorable debido a que se ubica como una oportunidad de mejora donde los lideres

puede prevenir situaciones y actuar antes de que las situaciones se encuentren en alto riesgo.
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Figura 10

Nivel de uso del humor y el clima laboral - MLQ Liderazgo Organizacional
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Nota. Elaboracion propia a partir del andlisis del MLQ de Docform 2025.

En la categoria de uso de del humor y clima laboral se evaluaron 4 items del Test MLQ);
los resultados ubican la mayoria de los promedios sobre el 3,50 indicando una percepcion buena
en esta categoria. Por otro lado, el item 52 (3.68%), muestra una alta capacidad para utilizar el
humor de forma adecuada y respetuosa con el fin de crear un adecuado ambiente laboral.

Por otra parte, el item 13 (3.08%), demuestra una menor tendencia en las herramientas para
intentar disminuir la tension laboral con el uso del humor.
En general, los resultados de esta categoria son favorables demostrado adecuadas estrategias para

solucionar los conflictos que favorecen el clima laboral.
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Resultado OB2. Diagnosticar la relacion desde el comportamiento laboral.

El comportamiento laboral del liderazgo tiene una influencia directa en la dindmica de los
equipos de trabajo y en la calidad de las relaciones interpersonales dentro de ellos. Un liderazgo
basado en la empatia, la comunicacion efectiva y la motivacion construye ambientes
colaborativos, mientras que estilos autoritarios o poco participativos pueden deteriorar la
confianza y la cohesion grupal.

Con base en el MLQ se clasificaron siete (7) dimensiones a partir de lo cual se identifico
un estilo de liderazgo transformacional (3.85) y transaccional (3.66), clasificados con nivel alto,
logrando practicas adecuadas de vision compartida, motivacion, claridad de expectativas. Para
las relaciones en equipo (3.80) la media dimensional o promedio es Alto, ello permite identificar
que existe una adecuada calidad relacional y un 6ptimo desempefio en el trabajo en equipo.

Por otra parte, se evidencia una media baja en el estilo de liderazgo pasivo (1.99), es
adecuado debido a que disminuye la postergacion y la ausencia en situaciones consideradas
como criticas. Ver tabla No. 8.

Las habilidades blandas y los estilos de liderazgo se encentran sélidos en algunos
aspectos tanto transformacionales como transaccionales que son considerados de gran
importancia dado que, facilitan el fortalecimiento de la capacidad para tomar decisiones y la
gestion del clima laboral en el sentido de crear relaciones adecuadas que favorecen el

cumplimiento de metas organizacionales.
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Tabla 8
Comportamiento Laboral y Calidad -MLQ Liderazgo Organizacional
Dimension Items Media Interpretacion Clasificacion
dimensional
Transformacional 1,2,3,4,5, 3.85 Practicas inspiradoras (vision, Alto
(PCL-T) 14, 15, 16, motivacion, consideracion). Se
17, 18, 27, asocia a un mejor clima laboral
28, 29, 30, y mayor cohesién/compromiso
31, 40, 41, del equipo interdisciplinar.
42,43, 44
Transaccional 6,7,19,32, 3.66 Claridad en las Alto
(PCL-TR) 33, 45, 46, 25 expectativas. Complementa el
desempeilo sin caer en rigidez;
util para ordenar procesos y
metas.
Pasivo/Evitativo 8,9,21,22, 1.99 Baja presencia de Bajo
(PCL-P) 34, 35,47, 48 conductas evasivas. Positivo
para la agilidad y la confianza;
adecuado que se encuentre bajo.
SAT (Satisfacciéon) 10, 23, 36, 49 3.71 Por parte del equipo se Alto
percibe satisfaccion con el
liderazgo; indica relaciones
sanas y aceptacion de
decisiones.
EFF (Efectividad) 12, 38, 51 3.90 Consecucion de objetivos y Alto

desempefio apropiado del
equipo; el liderazgo habilita

resultados concretos.
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EEF (Esfuerzo Extra) 11,29, 50 3.80 El equipo aporta mas alla de lo Alto
esperado; refleja compromiso y

sentido de pertenencia.

IRE (Relaciones de SAT + EFF + 3.80 Relaciones apropiadas, Alto
equipo) EEF satisfaccion, eficacia y esfuerzo

extra alineados con estilos

activos

(transformacional/transaccional).

Nota. Elaboracion propia a partir del analisis del MLQ de Docform 2025.

A continuacion, se presentan las graficas numeradas del 9 al 15 en las que se identifican
los niveles promedio de liderazgo, el nivel de esfuerzo y las relaciones de equipo medido desde
el MLQ:

Figura 11
Liderazgo Transformacional a partir del MLQ
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Nota. Elaboracion propia a partir del analisis del MLQ de Docform 2025.
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En la categoria de liderazgo transformacional se evaluaron 20 items a partir del Test
MLQ. Los resultados evidencian que en su mayoria los promedios son menores a 3.5%,
indicando una percepcion favorable en esta categoria, con una mayor tendencia hacia el item 18
(4.13%), demostrando una alta capacidad para inspirar a las personas que estan bajo su cargo
siendo percibido como alguien que se preocupa porque el personal reciba recompensas y
reconocimientos permitiendo que los logros sean valorados, por otra parte, el item 5 (3.60%),
demuestra el rango mas bajo de la categoria pero este se encuentra en un rango favorable y
presenta oportunidades que permiten fortalecer y mejorar las consideraciones personales de

forma individualizada.

Figura 12
Liderazgo Transaccional a partir del MLQ
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Nota. Elaboracion propia a partir del analisis del MLQ de Docform 2025.

En la categoria de liderazgo transaccional se evaluaron 8§ items del Test MLQ. Los

resultados indican que la mayoria de los promedios son mayores 3.5, indicando una percepcion
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favorable en esta categoria: se encontrdé una mayor tendencia hacia los items 25 (3.9%), 33
(3.9%) demostrando una alta orientacion hacia la supervision activa y cumplimiento de acuerdos.
Esto revela que los lideres son efectivos en asegurar el cumplimiento de las tareas segiin lo
planeado; por otra parte, el item 6 (3.2%), demuestra el rango més bajo de la categoria lo que se
toma como una oportunidad de mejora hacia los sistemas de reconocimientos o recompensas,

con el fin de aumentar la motivacion y el desempefio laboral.

Figura 13
Liderazgo Pasivo-Evitativo segun MLQ -Liderazgo Organizacional
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Nota. Elaboracion propia a partir del analisis del MLQ de Docform 2025.

En la categoria de liderazgo pasivo o evitativo se evaluaron 8 items del Test MLQ. Los
resultados reflejan que la mayoria de los promedios son menores a 2.5, indicando una baja
presencia del liderazgo pasivo lo cual es positivo debido a que este estilo de liderazgo es poco
efectivo. Mientras el item mas alto, esto es el No. 47 (2.33) denotando que la ausencia del

liderazgo es poco frecuente.



Por otra parte, el item 9 (1.60) demuestra que los lideres no se demoran en la toma de

decisiones, sugiriendo la capacidad de respuesta rapida y se disminuyen riesgos.

Figura 14

Nivel de Satisfaccion medido en MLQ - Liderazgo Organizacional
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Nota. Elaboracion propia a partir del analisis del MLQ de Docform 2025.

En la categoria satisfaccion se evaluaron 4 items del Test MLQ. Los resultados

evidencian la mayoria de los promedios entre 3.6 y 3.7, indicando una percepcion adecuada a

alta para esta categoria. Los items 36 y 49 (3.7%), demuestran satisfaccion con el liderazgo lo

que indica que es favorable el clima y la relacion laborales como experiencia del equipo en
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relacion con la comunicacion. Por otra parte, el item 10 (3.6), demuestra que la percepcion de la

satisfaccion es adecuada y que puede ser un area de mejora.

En general esta categoria se encuentra en niveles altos con una tendencia ascendente lo

que indica positivo hacia la satisfaccion.
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Figura 15
Nivel de efectividad del MLQ -Liderazgo Organizacional
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Nota. Elaboracion propia a partir del analisis de MLQ de Docform 2025.

En la categoria de efectividad se evaluaron 3 items del Test MLQ, los resultados
demuestran que los promedios se encuentran entre 3.9% y 4.0% lo que indica un nivel alto de
efectividad percibida hacia la capacidad de liderazgo y cumplimiento de objetivos; se percibe un
clima laboral oportuno dentro de los equipos interdisciplinarios segun los items 38 (4%) y 51
(4%). Por otra parte, el item 12 (3.9%) se ubica dentro de un promedio alto, aunque es el mas
bajo de la categoria, demuestra la efectividad en el cumplimiento de las tareas asignadas al
personal, con oportunidades de mejora en la optimizacion de procesos y seguimiento de

indicadores.
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Figura 16
Nivel de Esfuerzo Extra segun MLQ - Liderazgo Organizacional
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Nota. Elaboracion propia a partir del analisis del MLQ de Docform 2025.

En la categoria de esfuerzo extra se evaluaron 3 items del Test MLQ: los resultados de
los promedios de los tres es 4%, demostrando que los lideres motivan, se implican y generan
dedicacion voluntaria en los equipos interdisciplinarios; ello representa compromiso, motivacion

e inspiracion que se encuentran relacionados al estilo de liderazgo transformacional.

Figura 17
Nivel de relaciones de Equipo medido en MLQ - Liderazgo Organizacional
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Nota. Elaboracion propia a partir del andlisis del MLQ de Docform 2025.
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En la categoria de relaciones de equipo se evaluaron las tres categorias analizadas
anteriormente para sustentar la percepcion del equipo. Dentro de los respectivos promedios, se
encontrd que estos oscilan entre 3.7 y 3.9.

De lo anterior se puede evidenciar la relacion positiva entre el comportamiento laboral y
las relaciones interpersonales entre los lideres y los diferentes equipos interdisciplinarios, dado
que cada uno de los items que evaltan estas categorias, oscilan con puntuaciones mayores a 3,7
con tendencia Alta. Esta relacion se pudo identificar mediante la comparacion de los diferentes
items asociados a las labores desempefiadas por los lideres, tales como comunicacion,
motivacion, toma de decisiones, orientacion a metas, participacion del lider.

En las categorias de valores medios y altos destacan los items del liderazgo
transformacional y transaccional asociandose a la cohesion interpersonal, satisfaccion, lo que
sugiere que cuando los lideres realizan practicas activas y encaminadas al desarrollo personal, se
fortalecen las relaciones interpersonales a nivel laboral. Por otra parte, comportamientos propios
del liderazgo laissez-faire, o ausencia de liderazgo, la postergacion de toma de decisiones, y la
intervencion tardia a la solucion de problemas, presentan tendencia baja, influyendo en algunos
miembros del equipo y afectando el clima laboral.

En relacion con las habilidades blandas la investigacion sugiere que el uso constante de
estas (comunicacion asertiva, motivacion y estimulo al esfuerzo, empatia, manejo de conflictos y
toma de decisiones entre otras), es de gran importancia debido a la asociacion directa en la
calidad de las relaciones interpersonales, unida al comportamiento de los lideres de forma
positiva y activa que sugieren estilos de liderazgo transformacional y transaccional como se
evidencid en los resultados del MLQ realizado con los profesionales que participaron en la

investigacion.
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Se evidencia que el comportamiento laboral de los lideres que se relacionan con las
ciencias de la salud, en el &mbito deportivo, con base en el MLQ, influye directamente en el
desempefio organizacional y en las dindmicas interpersonales de los equipos multidisciplinarios,
destacando la importancia de las habilidades blandas y los estilos de liderazgo.

El anélisis correlacional del estudio, cuyo objetivo fue diagnosticar la relacion entre el
comportamiento laboral de los lideres y la calidad de las relaciones interpersonales en el equipo
de trabajo, demostr6 una relacion directamente proporcional entre ambas variables. Los
resultados evidencian que el comportamiento del lider ejerce una influencia significativa en el
ambiente laboral. Especificamente, los lideres que manifiestan conductas motivadoras, empdticas
y participativas, promueven ambientes de trabajo mas colaborativos, con mayor confianza y
respeto mutuo, fortaleciendo de manera efectiva los vinculos interpersonales. En contraste, los
estilos mas rigidos o con dificultades en la gestion de decisiones y la consideracion individual
del personal se asocian a una disminucion de la cohesion grupal y la armonia, confirmando que
la practica de un liderazgo ético y comunicativo es fundamental para consolidar equipos de

trabajo eficientes y estables.

Resultado del OB3. Determinar las principales fortalezas y areas de mejora

Se calcularon los promedios muestrales agrupando los datos en seis categorias de
habilidades blandas. A partir de ello, la investigacion permitid determinar fortalezas laborales en
diferentes categorias tales como: pensamiento critico e innovador (4.03%), seguido por empatia
(3.87), comunicacion- influencia (3.79), gestion y desempetio (3.67). Se presentdé un margen de

expectativas con relacion al clima — humor responsable (3.46) categorizada como nivel medio,
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sugiriendo la necesidad de que se garantice la integracion y uso profesional del humor y la

necesidad de estandarizar practicas de integracion y uso profesional responsable para mejorar el

clima laboral. Ver tabla No. 9.

Tabla 9
Estilos de Liderazgo y Habilidades blandas identificadas MLQ - Liderazgo Organizacional
Dimensién Items MLQ Promedio Interpretaciéon Clasificaciéon
Estilos de liderazgo
Transformacional 1,2,3,4,5, 3.85 Liderazgo inspirador y Alto
(PCL-T) 14, 15, 16, motivador, orientado a
17, 18, 27, vision y consideracion
28, 29, 30, individual.
31,40, 41,
42,43, 44
Transaccional (PCL-TR) 6,7, 19, 32, 3.66 Claridad de expectativas y Alto
33,45, 46, 25 seguimiento adecuado.
Pasivo/Evitativo (PCL-P) 8,9, 21, 22, 1.99 Conductas evasivas Bajo
34, 35,47, 48 presentes; deben reducirse
para mejorar agilidad y
confianza.
Habilidades blandas
Comunicacion/Influencia 1, 2, 14, 15, 3.79 Orientacion estratégica Media
27,28, 40, adecuada, pero requiere
41, 3, 16, 29, reforzar claridad y

37,42

consistencia.




Pensamiento

critico/Innovacion (EI)

17,30, 43

4.03

Alta capacidad para
analisis y resolucion

racional de problemas.

81

Fortaleza

Empatia/Coaching (CI)

5,18,31, 44

3.87

Buena disposicion para
atender necesidades
individuales y brindar

apoyo emocional.

Fortaleza

Clima/uso del humor

Gestion del desempeiio

(RC/DEA)

13, 26, 39, 52

6, 19, 32, 45,

7, 33,46, 25

3.61

3.67

Uso moderado del humor;
requiere mayor
sistematicidad para
cohesion.

Supervision aceptable,
pero necesita optimizar
retroalimentacion y

delegacion.

Area de mejora

Media

Riesgo pasivo/evitativo

8,09, 21,22,

34,35,47, 48

1.99

Conductas evasivas
presentes; deben reducirse
para mejorar agilidad y

confianza.

Area de mejora

Nota. Elaboracion propia a partir del analisis del MLQ de Docform 2025.

Con respecto al liderazgo pasivo evitativo (1.97) el resultado reflejé un nivel bajo,

constituyéndose en un area critica que, aunque no es una tendencia, puede significar la

postergacion de decisiones, la ausencia de respuestas efectivas ante situaciones complejas que

inciden en una gestion mas activa y eficiente en el ambito laboral analizado. Ver grafica No. 16.
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Figura 18
Categorias por Habilidades Blandas -MLQ - Liderazgo Organizacional

Total por Categoria
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Nota. Elaboracion propia a partir del analisis del MLQ de Docform 2025.

Resultados integrados sobre comunicacion, comportamiento laboral y areas de mejora en

el liderazgo organizacional

La investigacion demuestra la presencia de habilidades sociales y emocionales como la
empatia, la influencia positiva, la comunicacion efectiva y la orientacion al trabajo colaborativo,
que contribuyeron a generar satisfaccion y compromiso con sus equipos. Del mismo modo, la
disposicion de los lideres para crear entornos donde se valoran las aportaciones individuales
evidencia un nivel favorable de inteligencia emocional y liderazgo participativo.

Citando a Prospel (2022) existe una correlacion entre la motivacion proyectada por el

lider y un clima organizacional satisfactorio. Asi las cosas, la incorporacion de las habilidades
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blandas en el profesional de la salud forma parte de la necesidad de potenciar su rendimiento
laboral. Cada una de ellas tienen un papel importante en la calidad del servicio dando lugar a la
satisfaccion vinculada a la atencion de salud.

El anélisis de los resultados muestra las fortalezas y areas de mejora que el grupo presentd
en el desarrollo de habilidades blandas y competencias de liderazgo en el contexto profesional
estudiado. Entre las principales fortalezas, destacan la capacidad de los lideres para reconocer y
motivar a su personal, fomentar la iniciativa y mantener una comunicacion orientada a los
objetivos.

Vidal et al, (2023), afirma que: “La motivacion es quizas la habilidad blanda que con
mayor fortaleza es buscada por parte de los administrativos; es considerada como el motor
fundamental para logar un adecuado desempefio laboral de los trabajadores. La motivacion del
empleado genera compromiso con la actividad laboral, aumentando, en el caso de los
profesionales de la salud, la calidad del servicio prestado que se traduce en mejores resultados y
satisfaccion de los pacientes. La motivacion impulsa la toma de decisiones, el asumir
responsabilidades adicionales y propiciar oportunidades de desarrollo personal y profesional”
(p.5).

Por otro lado, también se identifican aspectos a mejorar importantes en la toma de
decisiones a tiempo, en la atencion a las necesidades laborales del personal y en la eficiencia
para administrar las actividades del equipo. Estos aspectos sugieren la necesidad de establecer
competencias como el asertividad comunicativo, la gestion de tiempo, la delacion cargada de
responsabilidad y la resolucion de conflictos, todas esas competencias clave para un liderazgo

mas humano y estratégico.
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En general, los resultados indican que, si bien los lideres evidencian un perfil so6lido en
destrezas blandas, requieren fortalecer la autoconciencia, la escucha activa y la capacidad de
liderazgo transformacional que potencia el desempefio colectivo y un clima organizacional con
base en la confianza, cooperacion y mejoramiento continuo.

En suma, Bencomo et al. (2023), menciona que, cuando el talento humano desarrolla y
aplica las habilidades blandas obtendran una mejor evolucién como personas y como
profesionales; incluso a las empresas, dado que un “profesional con esas habilidades no s6lo es
seguridad de una mejor evolucion de su empresa, sino que es también un colaborador para tener
un espectacular entorno laboral en su empresa” (p. 9).

La identificacion de aspectos a mejorar en la toma de decisiones, la gestion de las
necesidades del personal y la eficiencia administrativa subraya la necesidad de un desarrollo
enfocado en competencias especificas que humanicen y optimicen el rol del lider.

En este sentido, la comunicacion asertiva es una competencia basica, pues resulta
fundamental para la toma de decisiones en tiempos utiles para resolver conflictos. El asertividad
permite al lider comunicar su forma de ver y defender los objetivos o fijar los limites con firmeza
y respeto, pudiendo ser un recurso importante para el manejo de fricciones que podrian llevar a
la dilacion. Castillo y Armijos (2020) concuerdan en que el asertividad es, ademas, una estrategia
de comunicacion que afecta la manera de afrontar los conflictos, porque facilita una
comunicacion cuyas expectativas estdn perfectamente claras y garantiza que los desacuerdos o
diferencias puedan ser solventados de forma constructiva evitando la violencia y la pasividad.

En términos de la administracion de actividades y la gestion del tiempo, esta tltima
demanda una estrategia inevitablemente vinculada a la ciega delegacion de tareas. Un buen lider

no solo planifica, sino que, ademas, tiene que repartir tareas para liberar tiempo a la estrategia y a
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la atencion del equipo. En este sentido Chavarria (2024), expone que la gestion eficaz del
tiempo, mediada por la delegacion, es una de las claves que conducen a la productividad
organizacional. La delegacion responsable proporciona autoridad y recursos al equipo,
mejorando la autonomia, la puntualidad y, por ende, la eficacia en la toma de decisiones, ya que
reduce la carga operativa del lider.

La atencion activa a las necesidades laborales y al bienestar del personal es un requisito
tanto del liderazgo estratégico como del liderazgo humano. En el plano laboral, tratar de una
manera proactiva las necesidades no solo es una cuestion de empatia, sino un factor que propicia
el rendimiento y el compromiso. La literatura de liderazgo transformacional sostiene que el
desarrollo de los colaboradores, que incluye la atencidn a sus necesidades y el fomento del
crecimiento, es un mecanismo poderoso para incrementar la satisfaccion.

Los datos obtenidos de este estudio han puesto de manifiesto que los lideres tienen una
gran capacidad para reconocer al personal, motivar y activar iniciativas, a lo que se une la
evidencia del desarrollo de habilidades blandas tales como la empatia, comunicacién asertiva y
trabajo colaborativo. En el sentido contrario, se dieron cuenta de las areas de mejora que
quedaron fuera del foco en las investigaciones anteriores, por ejemplo, la toma de decisiones en
el tiempo adecuado, la atencion a las necesidades del trabajo para el equipo, la organizacion
eficaz de actividades... En consecuencia, por mucho que partamos de una buena base de
competencias relacionales, habrd que reforzar las formaciones en liderazgo transformacional,
escucha activa, asertividad comunicativa y delegacion con compromiso para producir equipos
mas cohesivos, comprometidos y productivos.

El analisis correlacional del estudio, cuyo objetivo fue diagnosticar la relacion entre el

comportamiento laboral de los lideres y la calidad de las relaciones interpersonales en el equipo
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de trabajo, demostrd una relacion directamente proporcional entre ambas variables. Los
resultados evidencian que el comportamiento del lider ejerce una influencia significativa en el
ambiente laboral. Especificamente, los lideres que manifiestan conductas motivadoras, empaticas
y participativas promueven ambientes de trabajo mas colaborativos, con mayor confianza y
respeto mutuo, fortaleciendo de manera efectiva los vinculos interpersonales. En contraste, los
estilos mas rigidos o con dificultades en la gestion de decisiones y la consideracion individual
del personal se asocian a una disminucion de la cohesion grupal y la armonia, confirmando que
la practica de un liderazgo ético y comunicativo es fundamental para consolidar equipos de

trabajo eficientes y estables.
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Discusion

Los resultados del test MLQ evidencian que tanto las habilidades blandas como los
estilos de liderazgo, ejercen una influencia significativa en los profesionales de ciencias de la
salud vinculados al sector deportivo. Se identifican similitudes en cuanto a la importancia de un
liderazgo adecuado para alcanzar logros y objetivos comunes, asi como divergencias
relacionadas con las brechas entre competencias relacionales y competencias de gestion
estratégica. Estos hallazgos no solo permiten explicar el impacto de las competencias en el
contexto salud-deportivo, sino que también proporcionan insumos valiosos para la actualizacion
curricular de programas de posgrado y para fortalecer la formacion de lideres integrales y los

procesos de extension universitaria.

Los resultados generados a partir del cuestionario MLQ, muestran perfiles con tendencia
alta hacia el liderazgo transformacional. Por otra parte, el manejo de conflictos se da en el nivel
medio, mientras que, el nivel bajo determina que la toma de decisiones se relaciona bajo presion;
esto significa que pese a esta situacion existen oportunidades de mejora para ser intervenidas. Un
liderazgo participativo fomenta, por tanto, el sentido de pertenencia y la cohesion del equipo en
el dia a dia, asi como su crecimiento y mejora continua en el desempefio.

Segtn Rojas y Di Fiore (2021) citada por Vidales, et. al (2024), indican que el liderazgo
transformacional es de gran importancia para la gestion caracterizada por el proceso de
planeacion, organizacion, direccion y control de los procesos, tal como ocurre en el contexto

gerencial (p. 331).
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Se evidencia que las habilidades de los profesionales que fueron analizadas en la
investigacion son predominantes para orientar, motivar e inspirar en sus equipos
interdisciplinarios. Con respecto al clima organizacional como lo sefiala Urrutia, A. (2025) es
fundamental implementar estrategias que fortalezcan la motivacion, el sentido de pertenencia y
la satisfaccion personal. Cardona, & Cardona, (2021) sefialan que la innovacion, la incorporacion
de tecnologias de la informacion y la comunicacion, la gestion del cambio organizacional, son
retos importantes. Los retos del liderazgo en posiciones que impactan no solo los equipos de
trabajo sino también merecen la atencion en entornos donde no solo se ve involucrados
profesionales especializados, sino que estos demandan como lo sefialan Cardona & Cardona
(2021) que, dentro de la planeacion estratégica, el reto es incluir planes de formacion y

capacitacion para directivos.
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Conclusiones

El estudio desarrollado comprob6 que las habilidades blandas y el liderazgo son factores
de gran magnitud que influyen sobre el rendimiento de los y las profesionales de la salud en un
contexto deportivo como el de la ciudad de Bogota. Por una parte, los lideres ostentan que tienen
una buena comunicacion asertiva que incluye la empatia y la motivacion, entre otros elementos
que sugiere, niveles de cohesion y colaboracion satisfactorios que favorecen, por lo tanto, la
posibilidad de alcanzar los objetivos institucionales. Por otra parte, hay multiples areas criticas
que requieren una mejora continua para la toma de decisiones oportuna, la atencion de
necesidades del equipo, la gestion de actividades y la existencia de liderazgo transformacional
que facilite el alcance de metas que una lo humano con lo estratégico. De esta forma, los
resultados exigen que las organizaciones del sector salud- deportivo, promuevan procesos
sistematicos de formacion y desarrollo continuado en liderazgo y habilidades blandas para que
los/las profesionales lideres puedan movilizar equipos de excelencia.

Se da respuesta al objetivo general concluyendo que los lideres evaluados tienen una alta
capacidad para comunicarse de manera asertiva, lo que se refleja en los resultados que evidencias
una alta tendencia por motivar los equipos, fomentar la iniciativa y resolver conflictos. Persisten,
no obstante, aspectos que deben ser fortalecidos, como la toma de decisiones o la consideracion
de las necesidades individuales del personal, dado que algunos lideres muestran vacios en la
coherencia y la empatia comunicativa.

Los hallazgos evidencian que la comunicacion con los lideres favorece la cohesion y la
orientacion al logro, sin embargo, es necesario reforzar aspectos como la escucha activa, la

retroalimentacion constructiva y la participacion equitativa para alcanzar una comunicacion
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plenamente asertiva y transformadora. El analisis ademés pone de manifiesto que existe una
relacion directamente proporcional entre comportamiento laboral de los lideres y la calidad de
las relaciones interpersonales en los equipos de trabajo.

Diagnosticar la relacion entre las conductas laborales de los lideres y las interacciones
con el equipo de trabajo, permite entender como influyen las practicas de liderazgo en el clima
organizacional, en la satisfaccion del personal y en el cumplimiento de objetivos comunes. Se
considera, ademads, esencial para identificar los factores que fortalecen o debilitan la convivencia
laboral de manera que se pueda orientar acciones estratégicas en el corto o mediano plazo, que
favorezcan la construccion de relaciones laborales saludables y productivas.

La necesidad de propuestas concretas que promuevan optimizacion en los procesos de
liderazgo dentro de los equipos y mejora en la coordinacion interna, son imprescindibles para
impactar en el desempefio organizacional, generando un ambiente de &mbito laboral més agil,
coherente y productivo.

En general los lideres que muestran conductas motivadoras empaticas y participativas
generan ambientes laborales mas colaborativos que facilitan la confianza, la comunicacion
abierta y el respeto mutuo. En contraste de aquellos con estilos mas rigidos con dificultades para
la gestion de decisiones, afecta la dindmica y armonia del grupo. En definitiva, el
comportamiento positivo de los lideres transmite un liderazgo transaccional efectivo que
fortalece los vinculos interpersonales y consolida equipos de trabajo cohesionados eficientes y
emocionalmente estables.

Por ultimo, los lideres tienen fortalezas importantes en el desarrollo de habilidades
blandas como la motivacidn la orientacion al logro y la comunicacion efectiva con el equipo que

ayudan a la creacion de buenos ambientes laborales con niveles de satisfaccion y compromiso.
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Recomendaciones

Implementar programas de formacion continua en habilidades blandas y liderazgo.
Se recomienda que las organizaciones deportivas-sanitarias de Bogota desarrollen e implementen
programas de capacitacion enfocados en comunicacion asertiva, inteligencia emocional,
liderazgo estratégico, gestion del tiempo, gestion del tiempo y resolucion de conflictos. Esto
permitira fortalecer las competencias identificadas como areas de mejora y contribuira a un
liderazgo mas integral y transformacional.

Fomentar la participacion activa y la toma de decisiones compartida. Es fundamental
promover estilos de liderazgo participativos, donde los lideres incentiven la toma de decisiones
conjunta y la retroalimentacion constante de los equipos. Esto favorecera la cohesion grupal y el
compromiso con los objetivos institucionales.

Desarrollar estrategias para la gestion eficiente del tiempo y las actividades: Se
sugiere capacitar a los lideres en técnicas de planificacion, priorizacion y delegacion de tareas,
con el fin de optimizar la administracion de los recursos humanos y mejorar la productividad del
equipo.

Promover la empatia y la atencion a las necesidades individuales del personal: Se
recomienda implementar mecanismos de escucha activa y reconocimiento de las necesidades
laborales de los colaboradores, lo que contribuira a un clima organizacional mas saludable y
satisfactorio.

Realizar evaluaciones periodicas del clima laboral y del desempeifio del liderazgo. Es

aconsejable establecer sistemas de evaluacion y seguimiento que permitan identificar avances y
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nuevas areas de mejora en las competencias de liderazgo y habilidades blandas, asegurando asi la
mejora continua.

En sintesis, se requiere identificar el modo en que cambian las competencias implicadas,
asi como su impacto organizacional, la necesidad de consolidar la cultura organizacional basada
en la confianza y la transparencia, el fomento de estilos de liderazgo que promuevan la
participacion de las personas en la toma de decisiones, el intercambio de ideas o la resolucion
conjunta de problemas.

Atender mas a las causas y/o barreras estructurales que impiden el desarrollo del
liderazgo transformacional y de las habilidades blandas en el contexto de los profesionales de

salud en el deporte.
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Tabla 10
Anexo A. Estadistica de Resultados - Test MLQ, Docform
No. Pregunta Escala Frecuencia Media Varianza Desviacion
1 Muestro 2 4 3,90 0,913 0,955
capacidad para
transmitir una
vision del futuro.
3 8
4 16
5 12
2 Oriento las 2 3 3,78 0,743 0,862
acciones de mi
personal hacia la
mision
organizacional.
3 11
4 18
5 8
3 Motivo al 2 3 3,88 0,83 0,911
trabajador para

que alcance las
metas

programadas.
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10
16
11
4 Propicio que el 1 3,98 0,846 0,92
personal tenga
iniciativa para
resolver
problemas.
11
15
13
5 Considero las 2 3,60 1,272 1,128
distintas
necesidades
laborales del
personal.
4
12
12
10
6 Premio a los 6 2,94 1,6 1,265

empleados bajo

mi cargo por
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alcanzar las metas

acordadas.
5
9
15
5
7  Estoy pendiente 6 3,60 0,964 0,982
de las posibles
discrepancias a
los planes
acordados
previamente.
12
14
8
8 Postergo el tomar 11 2,08 1,395 1,181
decisiones.
15
8
3
3
9 Estoy ausente 25 1,60 0,81 0,9

cuando mas se me

necesita.
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8
5
2
10 Mi liderazgo 2 3,28 1,061 1,03
como jefe(a) logra
satisfaccion en el
equipo de trabajo.
2
13
15
8
11 Animo al 3 3,88 0,881 0,939
personal a
esforzarse para
trabajar mas y
mejor.
11
14
12
12 Soy efectivo(a) 1 3,90 0,759 0,871

enla

administracion de

las actividades del
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personal a mi

cargo.
14
13
12
13 Uso el sentido del 1 3,08 1,526 1,235
humor para
suavizar las
dificultades.
9
3
13
14
14  Integro una 6 3,65 0,951 0,975
vision clara del
futuro de la
organizacion.
10
16
8
15  Guio las acciones 3 3,85 0,849 0,921

del personal bajo

mi cargo hacia la
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mision de la

organizacion.
11
15
11
16 Motivo a los 2 3,88 0,881 0,939
trabajadores para
que alcancen las
metas
programadas.
14
11
13
17  Estimulo el uso 3 4,03 0,794 0,891
del razonamiento
y la légica en la
resolucion de
problemas.
6
18
13
18 Reconozco en los 4 4,13 0,881 0,939

trabajadores su

distintas
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necesidades y

cualidades

personales.
3
17
16

19 Veoqueel 4 3,60 1,579 1,257

personal sea

recompensado por

alcanzar las metas

acordadas.
3
9
13
11

20  Estoy 3 3,93 0,84 0,917

comprometido

con las normas de

mejora continua

en el area de

trabajo con mi

personal.
9

16
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12
21  Estoy al margen 15 2,08 1,148 1,071
hasta que los
problemas se
tornan criticos,
entonces actlo.
12
9
3
1
22 En momentos de 23 1,68 0,84 0,917
crisis es dificil
encontrarme.
9
6
2
23 Elequipo de 3 3,68 0,687 0,829
trabajo a mi cargo
estd satisfecho
con los métodos
de direccion que
empleo.
13

18
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6
24 Incremento en el 4 3,75 0,859 0,927
trabajador el
sentido de
participacion en el
trabajo.
11
16
9
25  Soy efectiva(o) 2 3,90 0,81 0,9
en las decisiones
sobre la
asignacion de
tareas de grupo
para alcanzar los
objetivos del area.
12
14
12
26  Utilizo 3 3,53 1,435 1,198

adecuadamente mi
sentido del humor
para manejar

situaciones
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dificiles entre el

personal.
2 4
3 12
4 11
5 10

27  Se transmitir una 1 1 3,73 1,128 1,062

vision integrada

del futuro deseado

dela

organizacion.
2 4
3 11
4 13
5 11

28  Promuevo las 1 1 3,80 1,087 1,043

acciones del

personal hacia los

lineamientos de la

mision y la vision

dela

organizacion.
2 2
3 14
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10
13
29  Mis 1 3,78 1,051 1,025
colaboradores
estdn motivados
en alcanzar las
metas del plan de
trabajo.
4
8
17
10
30 Estimulo la 1 4,05 0,715 0,846
capacidad de
analisis de mis
colaboradores.
10
15
14
31 Concedo atencion 2 3,93 1,251 1,118

personal a mis
colaboradores
cuando estan

agobiados.
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2 2
3 8
4 13
5 15
32  Premio a los 1 2 3,65 1,105 1,051
trabajadores por el
logro de las metas
alcanzadas
2 2
3 13
4 14
5 9
33  Me oriento hacia 2 3 3,90 0,759 0,871
un tipo de
supervision
preventiva mas
que correctiva.
3 8
4 19
5 10
34  Actto solamente 1 14 2,00 0,872 0,934

cuando los
problemas se

tornan criticos.
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2 15
3 8
4 3
35  En situaciones 1 22 1,73 0,871 0,933
problematicas del
area de trabajo, es
dificil
encontrarme.
2 9
3 7
4 2
36  Participo 1 1 3,78 0,999 1
activamente en la
satisfaccion de mi
equipo de trabajo.
2 2
3 13
4 13
5 11
37  Estimulo a que se 1 2 3,68 1,302 1,141

esfuercen mas los
trabajadores en
sus actividades

laborales.
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4
10
13
11
38  Se han alcanzado 2 3,93 0,687 0,829
las metas
propuestas en los
planes de trabajo.
9
19
10
39  Mejoro el clima 2 3,55 1,433 1,197
de trabajo
empleando
responsablemente
mi sentido del
humor.
6
11
10
11
40  Comunico la 5 3,70 1,036 1,018

vision del futuro
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deseado de la

organizacion.
13
11
11
41  Busco promover 4 3,88 0,83 0,911
la iniciativa de
mis colaboradores
hacia la mision y
vision de la
organizacion.
7
19
10
42 42 Logro motivar 3 3,78 0,794 0,891
al personal en
cuanto al logro de
los estandares de
trabajo esperados.
12
16
9
43  Propicio la 12 4,00 0,615 0,784

resolucion de
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problemas en

equipo usando

estrategias

racionales.
16
12

44  Atiendo las 5 3,83 1,02 1,01

necesidades

particulares de

cada uno de mis

colaboradores de

trabajo.
9
14
12

45  Busco premiar las 1 3,63 1,01 1,005

iniciativas de mis

colaboradores que

tratan de resolver

las problematicas

de trabajo.
4
12

15
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8
46  Propongo 4 3,85 0,797 0,893
mejoras en cuanto
a mantenimiento
preventivo en el
area de trabajo
7
20
9
47  Estoy al margen 14 2,33 1,404 1,185
del trabajo de mi
personal, solo
actuo cuando se
cometen errores.
7
12
6
1
48  Dejo que mis 18 2,23 1,769 1,33

colaboradores

enfrenten

situaciones

dificiles de
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resolver en mi

lugar.
2 6
3 7
4 7
5 2

49  El personal se 2 4 3,78 0,897 0,947

siente satisfecho

con las decisiones

que se han tomado

en su area de

trabajo.
3 11
4 15
5 10

50 Mis 2 4 3,75 0,962 0,981

colaboradores se

han

comprometido en

alcanzar las metas

organizacionales

esforzandose mas.
3 13
4 12
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11
51  Elequipo de 2 3,88 0,728 0,853
trabajo ha
demostrado ser
efectivo.
11
17
10
52  Mi sentido 1 3,68 1,061 1,03
responsable del
humor favorece la
integracion del
equipo de trabajo.
5
10
16
8

Nota. Elaboracién propia a partir de Estadistica de resultados Test MLQ, Docform — Caracteristicas del

Comportamiento Laboral. Afio 2025.
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Figura 19
Anexo B. Diserio del Cuestionario Multifactorial de Liderazgo (MLQ)

.
Cuestionario de Caracteristicas de

Comportamiento Laboral para el

Le invitamos a responder el siguiente cuestionario cuyo objetivo es |dentlflcar dlferentes caracteristicas del compor’tamxento laboral
de liderazgo en el entorno organizacional.

El instrumento utilizado consta de 52 preguntas relacionadas con Irderazgo motlvamon cllma laboral, comunicacion, traba 0 en eqmpi

Datos Personales 0

Fecha * [0}

Especifique la fecha (d/M/yyyy)

Nombres * [T}

Escriba su respuesta

Apellidos [T}

Escriba su respuesta



Correo electrénico *

“)

Escriba su respuesta
Fecha de nacimiento * [I}

Especifique la fecha (d/M/yyyy)
Edad * [1}
Escriba su respuesta

Sexo* [I}

O Mujer
O Hombre

Cargo * [T}
Escriba su respuesta
Profesion * [T}

Escriba su respuesta
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10. Seleccione la opcidn que més describa tu actuacién en cada una de las siguientes afirmaciones que se te
presentan a continuacién, considerando el ambito laboral actual. Es importante contestar con una sola
opcién de respuesta de acuerdo con la siguiente escala. 1 Nunca (Nu) 2 Ocasionalmente (Oc) 3
Normalmente (No) 4 Frecuentemente (Fr) 5 Siempre (Si)

Recuerde que no hay respuestas correctas o incorrectas solo recuerde responder desde su preconcepcion
actual.

1Nu 2 0c 3 No 4 Fr 5 Si -+

1 Muestro
capacidad
para
transmitir una
vision del
futuro.

2 Oriento las
acciones de
mi personal
hacia la
mision
organizacion
al.

3 Motivo al
trabajador
para que
alcance las
metas
programadas.

4Propicio que
el personal
tenga
iniciativa para

5 Considero
las distintas

necesidades
laborales del
personal.

6 Premio a
los
empleados
bajo mi cargo
por alcanzar
las metas
acordadas.

7 Estoy
pendiente de
las posibles
discrepancias
a los planes
acordados
previamente.

& Postergo el
tomar
decisiones.



9 Estoy
ausente
cuando més
seme
necesita.

10 Mi
liderazgo
como jefe(a)
logra
satisfaccion
en el equipo
de trabajo.

11 Animo al
personal a
esforzarse
para trabajar
mas y mejor.

12 Soy
efectivo(a) en
la
administracio
nde las
actividades
del personal
ami cargo.

13 Uso el

sentido del
humor para
suavizar las
dificultades.

14 Integro
una vision
clara del
futuro de la
organizacion.

15 Guio las
acciones del
personal bajo
mi cargo
hacia la
misién de la
organizacion.

16 Motivo a
los
trabajadores
para que
alcancen las
metas
programadas.
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17 Estimulo el uso del
razonamiento y la logica en la
resolucion de problemas.

18 Reconozco en los
trabajadores su distintas
necesidades y cualidades
personales.

19 Veo que el personal sea
recompensado por alcanzar
las metas acordadas.

20 Estoy comprometido con
las normas de mejora
continua en el érea de trabajo
con mi personal.

21 Estoy al margen hasta que
los problemas se tornan
criticos, entonces actio.

22 En momentos de crisis es
dificil encontrarme.

23 H equipo de trabajo a mf
cargo esta satisfecho con los
métodos de direccién que
empleo.

24 Incremento en el
trabajador el sentido de
participacion activa en el
trabajo.

25 Soy efectiva(o) en las
decisiones sobre la asignacion
de tareas de grupo para
alcanzar los objetivos del 4rea.

26 Utilizo adecuadamente mi
sentido del humor para
manejar situaciones dificiles
entre el personal.

27 Se transmitir una vision
integrada del futuro deseado
de la organizacion.

1Nu

20c

3 No

4 Fr

5 Si

121



28 Promuevo las acciones del
personal hacia los
lineamientos de la mision y la
vision de la organizacion.

29 Mis colaboradores estan
motivados en alcanzar las
metas del plan de trabajo.

30 Estimulo la capacidad de
anélisis de mis colaboradores.

31 Concedo atencion personal
a mis colaboradores cuando
estan agobiados.

32 Premio a los trabajadores
por el logro de las metas
alcanzadas

33 Me oriento hacia un tipo
de supervisién preventiva més
que correctiva.

34 Actlio solamente cuando
los problemas se tornan
criticos.

35 En situaciones
problematicas del rea de
trabajo, es dificil encontrarme.

36 Participo activamente en la
satisfaccion de mi equipo de
trabajo.

37 Estimulo a que se
esfuercen més los
trabajadores en sus
actividades laborales.

38 Se han alcanzado las metas
propuestas en los planes de
trabajo.

39 Mejoro el clima de trabajo
empleando responsablemente
mi sentido del humor.

40 Comunico la vision del
futuro deseado de la
organizacion.

41 Busco promover la
iniciativa de mis
colaboradores hacia la misién
y vision de la organizacion.

42 Logro motivar al personal
en cuanto al logro de los
estédndares de trabajo
esperados.

43 Propicio la resolucion de
problemas en equipo usando
estrategias racionales.

1TNu

2 0c

3 No

4 Fr

5Si
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44 Atiendo las necesidades
particulares de cada uno de
mis colaboradores de trabajo.

45 Busco premiar las
iniciativas de mis
colaboradores que tratan de
resolver las problematicas de
trabajo.

46 Propongo mejoras en
cuanto a mantenimiento
preventivo en el drea de
trabajo

47 Estoy al margen del trabajo
de mi personal, solo actuo
cuando se cometen errores.

48 Dejo que mis
colaboradores enfrenten
situaciones dificiles de
resolver en mi lugar.

49 El personal se siente
satisfecho con las decisiones
que se han tomado en su area
de trabajo.

50 Mis colaboradores se han
comprometido en alcanzar las
metas organizacionales
esforzandose més.

51 El equipo de trabajo ha
demostrado ser efectivo.

52 Mi sentido responsable del
humor favorece la integracion
del equipo de trabajo.

iGracias por participar!

Agradecemos mucho el tiempo dedicado a completar este cuestionario.
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