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Resumen

Objetivo: Estudiar la percepcion de los profesionales de la nutricidn gestores de
servicios de alimentaciéon hospitalarios en Montevideo y Medellin, sobre su
liderazgo y las habilidades necesarias para su ejercicio. Método: Estudio cualitativo
fenomenoldgico. Incluyd profesionales de instituciones hospitalarias de alta
complejidad, con mas de dos afnos de experiencia en el cargo de conduccién que
aceptaron participar. Se realizaron entrevistas semiestructuradas individuales
virtuales y se analizé la informacidén en matrices de hojas de calculo por categorias
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de interés, garantizando la saturaciéon de datos. Resultados: Participaron cinco
profesionales de cada ciudad, en su totalidad mujeres, y principalmente de
servicios por autogestion. Las profesionales comprenden al liderazgo como un
proceso, y la capacidad de motivar y orientar al equipo hacia el logro de objetivos,
destacando como habilidades necesarias la comunicacidn, escucha, empatia y
resolucion de conflictos. Reconocen la experiencia como un aspecto relevante para
la construcciéon y ejercicio de este. Conclusion: Las profesionales gestoras de los
servicios de alimentacidon hospitalarios en ambas ciudades presentan
percepciones similares en relaciéon con el liderazgo. Coinciden en la forma de
valorarlo, comprenderlo, y desarrollarlo. A su vez, se consideran lideres en su
trabajo y reconocen que parte de las habilidades que destacan como necesarias
las han desarrollado o fortalecido en la experiencia profesional.

Palabras clave: Liderazgo. Nutricionista. Servicio de Alimentacién en Hospital.
Capacidad de Liderazgo y Gobernanza (DeCs).

Resumo

Objetivo: Estudar a percep¢cdo dos profissionais de nutricdo que gerenciam
servicos de alimenta¢do hospitalar em Montevidéu e Medellin, sobre sua
lideranca e as competéncias necessdrias para seu exercicio. Método: Estudo
fenomenoldgico qualitativo. Foram incluidos profissionais de instituicdes
hospitalares de alta complexidade, com mais de dois anos de experiéncia em
cargos de lideranga, que aceitaram participar. Foram realizadas entrevistas
virtuais individuais semiestruturadas e as informagbes analisadas em matrizes
de planilhas por categorias de interesse, garantindo a satura¢do dos dados.
Resultados: Participaram cinco profissionais de cada cidade, todas mulheres, e
principalmente de servicos de autogestdo. Os profissionais entendem a lideranca
COMOo Um processo, e a capacidade de motivar e orientar a equipe para o alcance
dos objetivos, destacando a comunica¢do, a escuta, a empatia e a resolugcdo de
conflitos como competéncias necessdrias. Reconhecem a experiéncia como
aspecto relevante para sua construgdo e exercicio. Conclusdo: Os profissionais
gestores dos servicos de alimentacdo hospitalar de ambas as cidades
apresentam percepgbes semelhantes em relagdo a lideranca. Concordam na
forma de valorizd-lo, compreendé-lo e desenvolvé-lo. Ao mesmo tempo,
consideram-se lideres no seu trabalho e reconhecem que algumas das
competéncias que destacam como necessdrias foram desenvolvidas ou
reforcadas na experiéncia profissional.

Palavras-chave: Lideranca. Nutricionistas. Servico Hospitalar de Nutricdo.
Capacidade de Lideranga e Governanca.

INTRODUCCION

El desempetio laboral de los profesionales de la nutricion en los diferentes ambitos
de accion es un escenario para el desarrollo de habilidades de liderazgo, ya que la
experiencia es una oportunidad para que éstos analicen las situaciones que afrontan,

la forma de asumir su rol de lider y como este esta vinculado a los valores
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individuales'. Estos profesionales tienen el desafio de liderar equipos para alcanzar
altos grados de desempeiio, en multiples contextos'. Asimismo, las organizaciones
reclaman profesionales de la nutricion creativos y emprendedores, expertos en las
tareas inherentes a su quehacer y con multiples competencias, entre las cuales se

encuentra el liderazgo>.

En el contexto sanitario, especialmente en instituciones hospitalarias, los servicios
de alimentacion y nutricion son los responsables de procesar y transformar los
alimentos segin estandares técnico-cientificos para obtener un producto con
atributos dietéticos, segin las necesidades de cada usuario. Para alcanzar este
cometido se requiere personal que tenga responsabilidad y autoridad para dirigir los
procesos, asegurar la inocuidad de los alimentos y la formacion de los miembros del

equipo? 4.

Tanto en Uruguay como en Colombia®, se establece que los profesionales de la
nutricién pueden dirigir los servicios de alimentacién de instituciones de salud, asi
como a los equipos que los integran. El directivo es la persona que esta a cargo de una
organizacién, esta mas centrado en la gestiéon administrativa, mientras que el lider
esta enfocado en los cambios y en construir relaciones de confianza con su equipo de
trabajo’. Por tanto, la gestion y el liderazgo de los servicios de alimentacion
hospitalarios, constituye un aspecto central del rol de los profesionales de la

nutricion en este ambitos.

El liderazgo se ha definido como una relacién de influencia en la que tanto lideres
como colaboradores desempeiian un rol relevante. Una vision mas tradicional es que
se ve al lider como la persona que cuenta con seguidores, y que es la parte visible del
grupo, que tiene la capacidad de comunicar de manera positiva inspirando a otros y

los hace crecer profesionalmente, alcanzando 6ptimos resultados®.

En la actualidad no existe una nica definicién aceptada en relacion con el liderazgo,
dada la complejidad del concepto. Quienes se han dedicado a estudiarlo sefialan que
se trata de un complejo sistema de aprendizaje, con el argumento que versa sobre la
capacidad de adquirir habilidades directivas. La efectividad del lider se da
fundamentalmente por sus capacidades y habilidades para movilizar a sus
seguidores y dirigirlos a que se esfuercen como grupo en la consecucioén de una meta
comun. Contemporaneas investigaciones sefialan que aquellas personas que son
conscientes de sus debilidades y habilidades tienen mayor probabilidad de ser lideres

e influir sobre sus seguidores®.
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Ademas, el liderazgo se identifica con ciertas habilidades que tiene un individuo para
gestionar adecuadamente las situaciones que se presentan en su entorno y le
permiten direccionar de forma eficiente una organizacion®. La experiencia y
aprendizajes de la vida diaria en el contexto en que se desempeiia el profesional de
la nutricién, sumado a la formacion en el desarrollo de habilidades de liderazgo,

favorecen el éxito de los proyectos liderados por éste.

A nivel organizacional los lideres deben desarrollar habilidades para la solucién de
problemas complejos, para construir la solucion de esos problemas y destrezas

sociales, como la persuasion, negociacion y toma de decisiones’.

En definitiva el liderazgo, como cualquier comportamiento del ser humano, esta
sujeto a caracteristicas invariables del individuo, como la personalidad, su historia
de aprendizaje, sus motivaciones, valores, actitudes, creencias, habilidades y
conocimientos; y que a la vez este comportamiento se modela en un escenario social
concreto, dentro de un espacio geografico especifico, en un momento histérico, por

tanto, los aspectos de este contexto determinan su efectividad®.

De acuerdo con Pinzén' el liderazgo de los profesionales de la nutriciéon se desarrolla
a través de tres escenarios posibles tales como, programas de formacién formal,
programas de formacion de practicas y desarrollo de competencias de liderazgo
desde la experiencia de campo. Sin embargo, la literatura especifica es escasa,
particularmente en el ambito de servicios de alimentacion y nutricién hospitalarios.
Considerando que el liderazgo de los profesionales constituye un aspecto
fundamental para el alcance de los objetivos de la atencién en salud, se hace

relevante generar conocimiento en esta area.

La presente investigacion tuvo la finalidad de estudiar la percepciéon de los
profesionales de la nutricion que dirigen servicios de alimentacion hospitalarios,
sobre su liderazgo y las habilidades necesarias para su ejercicio, en Montevideo y
Medellin en el periodo 2021-2022; en el marco del convenio interinstitucional
vigente entre la Universidad de la Republica (Uruguay) y la Universidad de Antioquia
(Colombia).

METODO

Este estudio exploratorio, fue abordado desde un enfoque cualitativo, bajo la
metodologia de la investigacion fenomenoldgica, debido a que esta basado en el

estudio de las vivencias, en los cuales se explora, describe y comprende lo que los
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individuos tienen en comun de acuerdo con sus experiencias con un determinado
fendomeno, en este caso, el liderazgo' 4 5. El proyecto y su implementaciéon cumpli6
con las especificaciones del Decreto N° 158/19 de Uruguay sobre las investigaciones

con seres humanos y obtuvo el aval del Comité de Etica en Investigacién en

septiembre de 2021.

Los sujetos de investigacién son los profesionales en nutricién que dirigen Servicios
de Alimentacién en instituciones hospitalarias de las ciudades de Montevideo y
Medellin, de acuerdo con los siguientes criterios de inclusién: Licenciadas/os en
nutricion o nutricionistas-dietistas gestores de Servicios de Alimentacion
hospitalarios de alta complejidad, con un minimo de dos afios de experiencia en la
direccion y a cargo a otros profesionales de la nutricion y trabajadores operativos en

la produccion y/o servicio de comidas.

La seleccion de la muestra se realizé en forma intencional y comprendio a cinco
profesionales en cada ciudad. Los mismos aceptaron participar voluntariamente del

estudio y firmaron el consentimiento informado.

Para larecoleccion de los datos se utilizé una entrevista individual semiestructurada
mediante la modalidad virtual para lo cual se usé videoconferencia por la aplicacion
Zoom debido a la situacion de emergencia sanitaria. En la entrevista se indago sobre
las percepciones de las profesionales en relacion con el concepto de liderazgo, como
consideraban que lo aplicaban, si se percibian como lideres y qué habilidades
entendian que eran requeridas para ejercer el liderazgo. El instrumento se valido
previamente, con dos profesionales, una de Medellin y otra de Montevideo, con
amplia trayectoria en la direccion de servicios de alimentacion y nutricion
hospitalarios de alta complejidad, con el fin de verificar la claridad de las preguntas
ylaposibilidad de que el profesional sujeto de la investigacion tuviera la informacion
y claridad necesaria para responderlas. Posteriormente a esta prueba piloto se
realizaron las entrevistas a las profesionales seleccionadas dirigida por una de las
investigadoras con la participaciéon de otros integrantes del equipo. Durante las
mismas se les solicité habilitar la camara para lograr una comunicacién efectiva,
dado el abordaje cualitativo del estudio. Aunque en Medellin se realizaron seis
entrevistas efectivas, una de éstas finalmente se excluyé por no cumplir con el

criterio de tener profesionales a cargo.

Las entrevistas fueron grabadas para su posterior visualizacion y transcripcion, lo

cual se informé previamente y en el consentimiento informado firmado por las
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participantes. Se realizaron en el horario y fecha concertada con las profesionales,
validando con ellas la posibilidad de conexion con los recursos tecnoldgicos
necesarios y estables, desde un lugar donde otras personas ajenas a la investigacion

no interfirieran en el proceso o afectaran la libre respuesta.

Para el analisis e interpretacion de los datos se realiz6 un registro textual de los
testimonios de las participantes, respetando los modismos y acentos segtn su pais
de origen, con notas aclaratorias cuando se requirié durante el proceso de analisis y
discusion. La informacion se dividié por categorias y subcategorias (Cuadro 1), con
el objetivo de identificar la informaciéon mas relevante en cuanto a las entrevistas:
notas del entrevistador y transcripcion. Se utilizé una matriz de analisis en hoja de
calculo para agrupar la informacion segin estas categorias y subcategorias
comprobando su saturacion y suficiencia para la comprension del fenémeno de
interés (codificacion axial). Para garantizar la confidencialidad, las transcripciones
fueron codificadas en letra mayuscula. Para el caso diferenciado se hizo con la
abreviatura de tres letras de cada pais (URY- COL) y un nimero consecutivo segin
correspondio en el orden de las entrevistas realizadas (01, 05) Ejemplo: URY-04;
COL-02.

Cuadro1- Categoriasy subcategorias de interés en la investigacion

Categoria Principal Subcategoria

Cémo lo definen - Cémo lo entienden

Concepto de Liderazgo Cémo lo aplican en su desempefio laboral

Percepcion sobre su liderazgo

Necesarias para ser un buen lider, desde su experiencia

Habilidades de liderazgo Motivos por las que se consideran necesarias

Las que consideran, han desarrollado

RESULTADOS Y DISCUSION

Las Nutricionistas Dietistas (Medellin, Colombia) y las Licenciadas en Nutricion
(Montevideo, Uruguay) incluidas en el estudio fueron todas mujeres, con una

experiencia profesional de mas de dos afios dirigiendo servicios de alimentacion y
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nutricion, aunque se destaca que en la ciudad de Montevideo las profesionales
reportaron una experiencia profesional de mas tiempo en el cargo. Respecto al tipo
de servicio, solo uno de los diez servicios participantes opera por tercerizacién y se
encuentra en Medellin. Es de destacar que en Montevideo las licenciadas en nutricion
tienen a cargo profesionales del servicio de alimentacion y de atencién nutricional
clinica hospitalaria y ambulatoria, mientras que en Medellin, s6lo tienen a cargo las
nutricionistas del servicio de alimentacion que se diferencian de la direccion de
nutricion clinica que trabaja de manera separada, lo cual explica la diferencia en el
numero de profesionales que depende de ellas, siendo el personal operativo similar

en ambas ciudades (Cuadro 2).

Cuadro 2 - Afos de experiencia en la direccion de servicios de alimentacion y personal dependiente de las profesionales participantes

por ciudades.

Aspectos Montevideo Medellin
Anos promedio de experiencia n 5
profesional de direccién (Méx.17 Min. 3) (Max. 11 Min. 2)
Cantidad promedio de profesionales en 22 4
nutricion a cargo (Méx. 40, Min. 9) (Max. 9 Min.1)
Cantidad promedio de personal operativo 69 66
a cargo (Max. 130, Min. 32) (Max. 123 Min. 29)

Categoria 1: Concepto de liderazgo.

a. Subcategoria: Cémo lo entienden o definen

Respecto a coémo las profesionales entienden el concepto de liderazgo, en
Montevideo las Licenciadas en Nutricion lo asocian a un proceso de influencia sobre
el personal a cargo con la finalidad de alcanzar los objetivos. Lo vinculan a lograr
esos objetivos a un nivel superior desde la perspectiva del servicio de alimentacion,
pero también posicionandose a nivel institucional. Destacan a los colaboradores
como parte esencial del proceso y la necesidad de generar confianza, armonia y
oportunidades para ellos. Entienden que se asocia a ciertas habilidades por parte del

lider como la motivacion. Refieren que el liderazgo se construye desde la experiencia.

Asi lo exponen, algunas de las entrevistadas:
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“Se va forjando, haciendo y si no los llevas bien, no tenés éxito (...) Lider es una
persona que moviliza, transmite, lograr cosas, a un nivel mds grande (...) Lograr

que funcione cada dia mejor y ayudar a la gente a formarse” (URY-01).

“Ser lider es influenciar, cambiar al otro, que las cosas salgan bien, es un reto(...)
Apunta al ser humano, no hay una sola forma(...) Que se cumplan los objetivos del

servicio y de la institucion de la mejor manera” (URY-02).

“Es de construccion diaria, involucrdndose y participando con la gente y

generando confianza (...) Es un proceso” (URY-04).

“Quien es lider tiene habilidades para liderar, es muy dificil (...) Tiene que llevar

adelante todas las propuestas, motivar” (URY-05).

Para el caso de las nutricionistas dietistas de Medellin, éstas conciben el liderazgo

como un proceso de acompanar y ensefiar al personal a cargo, con el ejemplo, ser

guias, orientadoras, con una escucha atenta y disponibles para conocer a las

personas y atender sus requerimientos, propiciando una buena comunicacion,

también destacan la importancia de tener claro los objetivos del proceso y el servicio

de alimentacion para poder ejercerlo.

En este sentido, algunas participantes expresaban:

rasbran

REVISTA DA ASSOCIAGAO BRASILEIRA DE NUTRIGAO

“..para mi es un acompafiamiento, (...) el lider debe de estar acompanando, debe
estar al lado de esa persona que estd haciendo una labor, para guiarla, para
motivarla, para direccionarla, cierto, pero para mi el liderazgo debe ser un

acompainamiento constante” (COL-01).

“El liderazgo para mi es digamos un proceso que implica comunicacion y que
implica participacion de la gente, cierto, entonces el lider es el que tiene ideas y el
que las pone al servicio de los demds y que también acepta las ideas de los otros
para que en conjunto podamos hacer, del trabajo y del servicio que sea bueno,

cierto, y que sea eficiente” (COL- 05).

“Para mi el liderazgo o el lider es la persona que tiene la responsabilidad de
encaminar al grupo de trabajo hacia unos objetivos, cierto, entonces no es el de
mandar, es el de facilitar los procesos, mostrar el camino, debe tener para mi
mucho mds incluso poder de dirigir, debe tener poder de convencer, creatividad
para encontrarle solucion a las multiples dificultades o problemdticas que se

presentan en el dia a dia” (COL-06)
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Este concepto ha sido estudiado desde hace mas de cincuenta afios, especialmente
en las ciencias administrativas y econémicas, por su relevancia en el desarrollo de
las organizaciones, y ha atravesado importantes discusiones sobre su definicion. A
pesar de las multiples formas de abordaje, el liderazgo se concibe por diferentes
autores como la capacidad de dirigir, motivar, inspirar y ejercer influencia en un
grupo de personas y orientar los esfuerzos para el cumplimiento de objetivos
comunes, definiciones que han orientado el desarrollo de estudios en el area de la

salud? 16-18,

Se destaca entonces la coincidencia entre lo expresado por las profesionales sobre
como entienden el liderazgo y los referentes tedricos en las que se destaca al lider
como quien motiva, influencia y orienta a su equipo de trabajo a alcanzar las metas,
para este caso en el servicio de alimentaciéon, donde tanto lideres como
colaboradores desempenan un rol relevante. Asimismo, ven el liderazgo como un
proceso, aunque las profesionales de Medellin lo definen como “proceso de
acompailamiento” y las montevideanas como “proceso de influencia”. En contraste
con lo anterior, un estudio realizado con personal de enfermeria de un hospital del
sur de Chile®, el liderazgo fue percibido como un conjunto de caracteristicas que
pueden estar asociadas a la persona, tales como credibilidad que demuestra, ser
respetado, personalidad; y otras que podrian también ser entendidas como
habilidades, tal como la capacidad de trabajo en equipo, de establecer metas y la
empatia, aspectos que fueron descritos también como habilidades necesarias para el
ejercicio del liderazgo por las participantes de este estudio, lo que se analizara mas

adelante.

Las entrevistadas de Uruguay declaran que la experiencia es un aspecto para
considerar en la construccion del liderazgo, lo que coincide con el planteo de Pinzon!,
que afirma que la experiencia profesional es una oportunidad para analizar las
situaciones y desarrollar habilidades de liderazgo. En otro estudio Mufioz® refiere
como la experiencia les permite a los lideres reconocer sus debilidades, por lo que

tendran mayor probabilidad de ejercer su liderazgo e influir en sus seguidores.

Subcategoria: Como ejercen el liderazgo en su desempeifio laboral.

Sobre este aspecto, las profesionales en nutricion de Montevideo destacan la
comunicacion como un asunto crucial en el ejercicio de su liderazgo en el servicio de
alimentacion, vinculada especialmente a la escucha y la retroalimentacion con el

personal a cargo. Refieren que dar participacion, motivacion, oportunidades de
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desarrollo y confianza, y evitar ser autoritarias, ademas de dar el ejemplo, como
aspectos claves para poder ejercerlo. Algunas plantean que el liderazgo lo ejercen de
diferente forma con los colegas que tienen a cargo y el personal operativo,
considerando el nivel de conocimiento, la formacién y el rol que desempeifian en el

servicio.
Asilo declaraba algunas de ellas:

“Mostrar que lo que hago, lo digo también. Dar oportunidades para que ellos se
puedan desarrollar, dar la derecha. Escuchando las solicitudes”. “Tiene dos facetas

con los funcionarios y con tus pares” (URY- o1).

“No tan autoritariamente, sino a través del didlogo es la forma en que a mi me
funciona de liderar el equipo. Que ellos sientan que hay una persona que los quiere
escuchar.” Tener un feedback con los funcionarios en un ambiente privado. Buscar
en las personas que las puede motivar, ir conociendo a la persona. El ser ejemplar,
reconocerse como humano me parece que cuando uno se equivoca también lo

tiene que reconocer” (URY-03).

“Lider participativo pero llegado el momento en el cual no hay un consenso vas a
tener que ser un lider autocrdtico, tenés que definir. Una cosa es como aplico el
liderazgo o como trato de hacer el liderazgo a nivel de lo que son las colegas. Y otra
cosa es como aplico el liderazgo en lo que es el resto de los funcionarios” (URY-

05).

En el caso de las nutricionistas dietistas colombianas, lo expresan de una manera
mas orientada al proceso, en la medida que plantean el ejercicio de su liderazgo
desde la planificacion del trabajo de manera estratégica y de acuerdo con los
objetivos trazados, asi como la supervision, verificacion y comunicacion
permanente para identificar acciones correctivas con el equipo de trabajo y
aplicarlas. Pero desde lo personal, también destacan que es relevante reconocer al
personal a cargo desde su individualidad y aporte al equipo, escucharlos y estar
dispuesto a ensefarles, acompariar y orientar cuando asi es necesario. Algunos de

sus testimonios fueron:

“Soy de puertas abiertas", siempre saludo a mi equipo y mantengo mi oficina de
puertas abiertas para lo que ellas necesiten y atenta a todas las situaciones que
ocurren, incluso aunque se esté terminando el turno o esté por fuera del turno

laboral, estoy atenta a las novedades y lo que se requiera. (...) También me gusta
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enseriar, de modo que cuando hay alguna inquietud o veo que no tienen el
conocimiento para la tarea, voy y le explico, y lo hacemos juntas para ensenarle y
que ella confie y aprenda. Por eso hay que saber también. el lider ensefia con el

ejemplo” (COL-o01).

“Conociendo a las personas que estdn a mi cargo, desde el proceso de seleccion,
entrenamiento y luego en su trabajo. Me gusta conocer no sélo quién es, sino qué
lo motiva, reconocerlo como persona, eso es clave, que sientan que me preocupo
por ellas, ganarme su confianza y eso hace que ellos también traten de dar siempre

lo mejor de si” (COL-02).

“Siempre parto de la programacion de cosas que hay por hacer en el servicio, para
revisar, coordinar, solucionar las dificultades del dia y orientar a la gente” (COL-
06).

Las profesionales de ambas ciudades destacan la motivacion, dar el ejemplo, la
escucha y comunicacion asertiva con los funcionarios como aspectos esenciales en
el ejercicio de su liderazgo, lo que se asemeja a un estudio con enfermeros gestores
en Brasil” en el cual se refieren también estos aspectos como fundamentales para
ejercer el liderazgo; y asi mismo, se encuentra coincidencia en relacion a preferir un
estilo participativo de liderazgo en lugar de un estilo autoritario que podria ser

negativo para el equipo de trabajo.

Este aspecto de como las profesionales ejercen el liderazgo, se puede asociar al
planteo de Alcazar*®, que refiere que el comportamiento del lider tiene dos
dimensiones, la enfocada en las tareas y en el personal, y que a su vez depende del
contexto. Considerando las diferentes estrategias que refieren las participantes de
ambas ciudades, se podria sostener que sibien su comportamiento esta mas dirigido
a las personas de acuerdo con los factores del entorno, éste también se orienta a las

tareas cuando asi lo requieren.

Subcategoria: Percepcion de las profesionales sobre su liderazgo.

Las profesionales entrevistadas de Montevideo se auto perciben lideres del servicio
de alimentacion, y lo asocian fundamentalmente al cumplimiento de los objetivos
propuestos, y al reconocimiento que reciben por parte del personal a cargo, como
tales. Se destaca nuevamente la calidad de la comunicacion en el ejercicio de su

liderazgo.

Algunas lo expresaban de la siguiente forma:
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“Si, creo que soy un lider que lleva adelante un servicio, me puedo dar cuenta que
si, que obtengo resultados hacia los lugares que yo quiero ir y me parece que capaz
que desde ese punto de vista puede ser si, que ejerza un liderazgo” “Si soy o no soy

una lider, lo dirdn los otros, yo no lo sé” (URY-o01).

“Si me considero lider, es que yo no lo digo, es que me lo dicen los otros, entonces
debo ser lider. Porque hay una buena comunicacion, hay intercambio, escucho, me

parece que si” (URY-02).

“Y bueno en realidad si. Hay hechos que me demuestran o cosas que dicen los
funcionarios que me hacen pensar que si. Lo otro que me hace pensar que bueno,
en algo podré estar influyendo es en que bueno, vamos logrando los objetivos”
(URY-03).

“Depende de los dias, es muy dificil. Porque depende de los objetivos que te hayas
planteado, a veces si encontrds el camino para poder liderar y llegar a ese objetivo.

Creo que a grandes rasgos soy lider” (URY-o05).

En Medellin las profesionales también se auto perciben lideres del servicio que

dirigen, y valoran que para serlo influye la experiencia, la capacidad de orientar al

personal, de ser empatico con ellos y de asumir integralmente las responsabilidades

del cargo, desempeiiando una posicion de guia y acompaiiante del proceso y las

personas. Sus expresiones fueron:

rasbran
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“La verdad si. Porque en mi experiencia que ya son varios aiios, (...) he tenido la
oportunidad de trabajar con diferentes tipos de personas y gracias a Dios a mi no
me ha ido pues mal nunca con esto (...) Es entender al otro, es acompararlo en su
labor, es ensefiar si no sabe, corregirlo si se equivoca, y todo con el fin de cumplir
el objetivo principal que es prestar el servicio de alimentacion y cumplir con lo que
estd exigiendo pues como nuestros pacientes y lo que ellos necesitan, cierto,

entonces si, si me considero” (COL-01).

“Si, porque amo lo que hago, me gusta, tengo el conocimiento y siempre me reto
a mi misma. Tengo mucha experiencia en la empresa, pero a pesar de los afios,
siempre aprendo de mi equipo de trabajo profesional y personalmente, y nunca

me aburro” (COL-02).

“Si claro, yo me considero que soy lider con las cosas buenas que tiene un lider
pero también con falencias porque pienso pues que los lideres no somos perfectos

y si por ejemplo estamos buscando lo mejor y nunca se llega al tope, cierto, porque
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la vida nos enseria que nunca acabamos, que siempre hay cosas por aprender, por
mejorar, por compartir, entonces cuando uno cree que termino una tarea, apenas

es que estd comenzando otra” (COL-o05).

Las profesionales se consideran lideres en su trabajo, y ante sus equipos, en tanto
sienten que logran las metas y los objetivos del proceso de la mejor forma, lo que es
coherente con su percepcion sobre el liderazgo. También se sienten lideres por el
reconocimiento de su equipo de trabajo, y ademas, porque lo relacionan con la
experiencia y las habilidades que han adquirido con los afios; situacion similar fue
reportada por Sartor'® en su estudio donde los colaboradores del servicio
reconocieron en los profesionales en nutriciéon gestores que tenian habilidades
necesarias que les permitian conducir con seguridad, tales como: resolver las
dificultades y saber recuperarse. A su vez, en este mismo estudio se afirma que silos
profesionales de nutricion saben liderar, logran un mayor desempeiio en las

actividades de los liderados.

Categoria 2: Habilidades del liderazgo

Subcategoria: Habilidades de liderazgo necesarias para ser un buen lider,
desde su experiencia.

Las profesionales de Montevideo refieren que desde su experiencia la comunicacion,
especialmente el escuchar, resolver los problemas, la capacidad para delegar, el
trabajo en equipo, la motivacion y la empatia, son habilidades que contribuyen a
llevar adelante un buen liderazgo. Reconocen la honestidad, la coherencia, la éticay
el autoconocimiento como habilidades, pero éstas también podrian comprenderse

como valores individuales.
Asi lo expresaban, algunas de las entrevistadas:

“Honestidad. Reconocer que te podés equivocar. Escuchar a la gente (...) Empatia.
Solucionar problemas (...) Coherencia en todo lo que hacemos. Ser equilibrados.
Motivar a la gente” (URY-01.)

“Saber escuchar, buscar informacion (...). Confiar en la gente y saber delegar me
costé mucho. Honestidad. Reconocer los limites propios y poner limites” (URY-

02).

“La principal, es el escuchar, es el escuchar pero en el mds amplio sentido de la

palabra, escuchar no solo lo referente a lo laboral sino escuchar al compariero,
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escuchar al funcionario, escuchar al trabajador. La capacidad de negociar. Delegar

cuando hay que delegar” (URY-04).

“La comunicacion. La empatia. Trabajar en equipo. Tener una hoja de ruta, ser

ético. El saber delegar y comprometer a la gente”. (URY-03)

En Medellin las profesionales plantean que la empatia, comunicacion, capacidad de
trabajo en equipo, resolucion de problemas, el manejo de las emociones, son
fundamentales para ejercer el liderazgo y lidiar con el estrés que conlleva su funcion.
Destacan también ser estratégicas, creativas y carismaticas, siendo éstas mas que

habilidades, caracteristicas personales. Lo refieren asi:

“(...) tener desarrollada esa habilidad de la escucha y también el respeto, otra
fortaleza pues es la paciencia porque de verdad pues es muy necesaria...” (COL-

01).

“Saber trabajar bajo presion. (...) Ser estratégicos para poder desarrollar los
proyectos, cierto, y como esa habilidad que tenés que desarrollar para conocer a
las personas. (...) La empatia pienso que es algo que se debe tener. (...) El sentido
de pertenencia en el trabajo, que uno lo tiene que reflejar con la gente. (...)
Capacidad de resolucion que hay que tener impresionante frente a cualquier
situacion para uno poder tener la calma y poder tener como una resolucion de

problemas” (COL-04).

“La comunicacion, (...) saber manejar las emociones para no ser impulsivo, ser
muy empdtico y centrado a la hora de responder. La creatividad y ser capaz de
trabajar en condiciones de estrés, (...) el carisma para dar respuesta a todas las
responsabilidades” (COL-06).

Las profesionales de Montevideo y Medellin refieren que la comunicacion es una
habilidad necesaria para el liderazgo, tanto el “escuchar” como la “empatia” para
relacionarse con el equipo y comprender las diferentes situaciones que se presentan
en el grupo de trabajo, lo cual indica la importancia de una capacidad analitica, de
valorar a todos los actores y reconocer el papel de cada uno, mas alla de la mera
direccion o asignacion de tareas tal como lo plantean algunos autores, como

caracteristicas relevantes del liderazgo? ' 1°.

Otras habilidades destacadas fueron la capacidad de resolver problemas que a su vez
implica creatividad y destreza para lidiar con el estrés, el manejo de las emociones

(inteligencia emocional), y trabajar bajo presion, lo que coincide con los resultados
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de las investigaciones sobre la percepcion del perfil de liderazgo en profesionales de
nutricion y enfermeria'®*® y con la teoria donde se describe que a nivel organizacional

los lideres deben desarrollar habilidades para la solucién de problemas complejos’.

El saber delegar y el interés de continuar aprendiendo se identificaron por las
profesionales, también como habilidades necesarias, por lo que se puede
comprender la importancia que éstas le otorgan al personal a cargo en el dar el
ejemplo e influir positivamente en ellos y realizar acompafiamiento cuando es
necesario, lo cual mencionaron cuando se les pregunto respecto sobre el concepto y
el ejercicio del liderazgo. Estos rasgos son relevantes en el proceso de liderazgo y
contribuyen a generar confianza con el equipo, aumentar la motivacién y generar

mejores resultados'719:2,

Subcategoria: Motivos por los que consideran necesarias esas habilidades.
Las profesionales de Montevideo expresan que las habilidades referidas son
necesarias para motivar e interiorizar a las personas en el trabajo del servicio.

Colectivizar la informacién y cumplir con los objetivos.

“Porque trabajamos con seres humanos. Tenés que dar participacion. Me parece
que es importante, si quiero que la persona se desarrolle, crezca y haga las cosas

bien, tengo que tratarla de esta manera” (URY-02).

“El escuchar, no solo el escuchar la propuesta o la generacion de alternativas o
soluciones sino el escuchar desde lo humano, es no perder esa humanidad. El
colectivizar, el incluir al otro en las propuestas, en las soluciones, en la resolucion
de problemas, creo que esa es una habilidad muy importante y qué te hace
transitar a buenos resultados y fortalece de alguna forma la imagen del liderazgo”
(URY-04).

“He pasado por varias jefaturas y he sufrido. Hay que interiorizarlos, para mi eso
es fundamental, hay que hacerles entender por qué las propuestas, por qué los
objetivos, cudl es el rol que cumple la persona, darle la importancia como ser

humano dentro de toda la organizacion, para mi es fundamental eso” (URY-05).

En este aspecto, las nutricionistas de Medellin manifestaron que, tener estas
habilidades, facilitan la labor diaria, el cumplimiento de los objetivos y favorece el

ambiente de trabajo. Ellas lo expresaron asi:

“La empatia es importante para ser capaz de entender al otro, qué le pasa, qué lo

afecta y ser capaz de abordar y corregir mejor la situacion para que las cosas
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salgan bien y el objetivo se cumpla, haciéndolo de una manera mds tranquila para
todos” (COL-o01).

“Porque las personas nos movemos por emociones y sentimientos y las situaciones
personales nos afectan, por eso hay que procurar el mejor trato con todos. Estas
competencias nos ayudan al manejo interpersonal, y hace que el nivel de
desarrollo de todas las situaciones del servicio, se afronten de una mejor manera”
(COL-02).

“Porque en los servicios de alimentacion emergen muchas situaciones que
requieren una respuesta rdpida, por ello, hay que ser capaz de resolverlas y eso
implica ser capaz de tener calma, saber qué tiene que hacer, y como puede
apoyarse en el personal. Por eso hay que tener claros los objetivos y una planeacion

bien hecha en coherencia con ellos” (COL-04).

Hay coincidencia entre las profesionales sobre la importancia de estas habilidades
para lograr mejores resultados, con un equipo de trabajo mas motivado, lo cual
favorece un ambiente laboral agradable donde es posible solucionar las multiples
situaciones que se presentan en el servicio de alimentaciéon y nutricion de una
manera mas creativa, agil y efectiva. Esta percepcion ha sido reportada por otros
profesionales del area de la salud en diversos estudios, donde se destaca la

importancia de éstas y otras habilidades para alcanzar mejores resultados©:10:19:2:22,

Subcategoria: Habilidades que consideran han desarrollado.

Las habilidades que las entrevistadas de Montevideo reconocen han desarrollado son
las mencionadas por ellas como necesarias, sin embargo, para algunas el delegar,
trabajar en equipo y la comunicacion, en especial la escucha, requirieron un proceso
mas largo de fortalecimiento y a su vez plantean la necesidad de mantenerlas en el

tiempo. Asi lo mencionaron:

“Delegar, que me costé mucho. El escuchar. Reconocer cuando la gente hace bien
el trabajo” “(...) he aprendido también a neutralizar problemas, eso en un
liderazgo me parece que es muy importante también, o sea, el hecho de que vos
puedas neutralizar problemas y dar soluciones a los problemas que te
aparecen(...)” (URY-02).

“(...) con altibajos, a veces predomina mds una, a veces predomina mds la otra,
siento como te decia al principio, que es una construccion diaria, por qué lo tenés

que sostener en el tiempo” (URY-04).
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“Creo que tampoco sabia escuchar, o sea, si bien yo recibia a los funcionarios, los
escuchaba pero no los escuchaba realmente lo que ellos querian que yo escuchara,
lo que ellos me querian transmitir. Tuve que aprender a negociar y dialogar con
las autoridades, de determinada manera, tuve que aprender a trabajar en equipo”

(URY-05).

En este tema, las profesionales de Medellin refieren las competencias desarrolladas
desde sus propias particularidades, sin embargo, destacan la gestion del personal, el
trabajo en equipo, la planeacion estratégica, asi como el manejo de las emociones y

la empatia.
Algunos testimonios al respecto fueron:

“Bueno, yo pienso que, la que he desarrollado mds es esa de la empatia, de ponerse
en los zapatos del otro, porque pues yo me considero pues una persona tranquila,
una persona pues que sabe escuchar, que, pero en el caminar de la vida con este
proceso de esta experiencia laboral la verdad si creo que esa es la que mds he
fortalecido...” (COL,01).

“Uno tiene que entender que uno como lider no es solo, cierto, que siempre tiene
que estar rodeado de las otras personas y que en las otras personas hay ideas que

son muy buenas y que te ayudan a pulir y a mejorar...” (COL, 05).

“..con la organizacion del trabajo, también planeacion, planear todo, pues porque
eso obviamente me facilita el trabajo a mi y les facilita el trabajo a las personas,
entonces creo que han sido como las cosas que mds de pronto he aprendido con la

experiencia, sobre todo el manejo del personal” (COL, 06).

Las habilidades consideradas necesarias, y desarrolladas como son el dialogo, la
escucha, la empatia y la capacidad resolutiva las perciben como esenciales para la
practica del liderazgo, vinculandose con los supuestos teéricos considerados. Hay
coincidencia con el estudio realizado con nutricionistas gestores de servicios de
alimentacion y nutricién con respecto a la capacidad para resolver problemas®. A su
vez, la importancia de desarrollar habilidades sociales como la empatia y la escucha

también es identificada en la investigacion de los enfermeros gestores®.

El desarrollo de estas habilidades promueve una buena relacion entre lideres y
liderados y la consecucion de los objetivos, y algunas investigaciones también
seflalan que aquellas personas que son conscientes de sus debilidades y habilidades

tienen mayor probabilidad de ser lideres e influir sobre sus seguidores>.
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Nuevamente las profesionales destacan la oportunidad de valorar la experiencia
como factor determinante para el andlisis de las situaciones y por ende de su
comportamiento como lideres, lo que se asocia a que el liderazgo es un complejo
sistema de aprendizaje de habilidades directivas®. A su vez, estas habilidades que
han desarrollado contribuyen a construir relaciones de confianza con su equipo de

trabajo, hecho que se vincula mas con la figura del lider”.

CONCLUSION

Las profesionales gestoras de los servicios de alimentacién hospitalarios de las
ciudades de Montevideo y Medellin presentan percepciones similares en relacion
con el liderazgo. Los supuestos del concepto de liderazgo se asemejan a las
referencias tedricas, en especial sus declaraciones se centran en la concepcion de
liderazgo como proceso y la importancia de mantener una alta motivacion del
equipo. Comparten ideas sobre la forma de comprenderlo, valorarlo y desarrollarlo
para construir el vinculo con sus seguidores y el alcance de los objetivos

organizacionales.

En sus testimonios muestran la capacidad para interpretar y dar significado a las
experiencias de liderazgo, reconociendo una serie de habilidades, acciones y valores
individuales que exige su rol de lider y que de alguna manera las posiciona ante sus
colaboradores como tales. En la percepcion de las habilidades de liderazgo, es
notoria la importancia que le otorgan a la comunicacion, en especial al escuchar,

reforzando el valor que le dan a las personas como parte esencial del proceso.

Reconocen la experiencia como un elemento clave para analizar las situaciones
dificiles, desarrollar habilidades e implementar estrategias con la finalidad de que
las actividades se realicen de acuerdo con lo planificado, siempre orientado al

cumplimiento de objetivos y metas.

Las profesionales valoraron el espacio de la entrevista como una oportunidad para
la autorreflexion sobre su trayectoria profesional y su desempefio actual desde la
perspectiva de su rol de lider en el servicio de alimentaciéon y nutricién que
gestionan; los hallazgos y los puntos de encuentro en la percepcion de las colegas de

ambas ciudades.

Este estudio constituye un acercamiento a la comprension del liderazgo en
nutricionistas gestores de servicios de alimentacién hospitalarios en contextos

sociales diferentes. Asimismo, es un aporte a considerar por los programas

ra S’ ra n R. Assoc. bras. Nutr. 2026; 17: 1-21 @ 18
ISSN 2357-7894

REVISTA DA ASSOCIAGAO BRASILEIRA DE NUTRIGAO



Andrea Echegoyen Ron, Diana Maria Orozco-Soto, Isabel Petronio Pera, José Hernando Giraldo-Giraldo, Ana Laura Lopez
Pifieyro | Liderazgo en servicios de alimentacion y nutricion hospitalarios en Medellin y Montevideo: Percepcion de los
profesionales en nutricion gestores
académicos para fortalecer desde los contenidos y metodologias la formaciéon en
liderazgo para el area de la gestion de servicios de alimentacion a colectividades y
como competencia transversal en el disefio curricular con aplicacion para el ejercicio
profesional. Se hace necesario continuar explorando este fenémeno que se da en la

interaccion social de las organizaciones, incluyendo otras variables.
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