R

Universidad del

Rosario

Escuela de Administracion
Diversidad con Propdsito: Mujeres Lideres y Desempefio Organizacional

Revision de Literatura tipo Narrativa (Trabajo de Grado)

Lina Maria Serrano Castellanos

Bogota D.C.

2025



T
LT
Universidad del

Rosario

Escuela de Administracion

Diversidad con Propdsito: Mujeres Lideres y Desempefio Organizacional

Revision de Literatura tipo Narrativa (Trabajo de Grado)

Lina Maria Serrano Castellanos (Administracion de Negocios Internacionales)

Francoise Venezia Contreras Torres
Directora

Bogota D.C.

2025



Declaracion de Originalidad y Autonomia

Declaro bajo la gravedad del juramento, que he escrito el documento de titulo "
Diversidad con proposito: Mujeres lideres y Desempefio organizacional”, en la opcion de
grado de Asistente de Investigacion Il y que por lo tanto, su contenido es original.

Declaro que he indicado clara y precisamente todas las fuentes directas e indirectas de
informacion y que este trabajo no ha sido entregado a ninguna otra institucion con fines de

calificacion o publicacion.

Lina Maria Serrano Castellanos
25/11/2025



Declaracion de Exoneracion de Responsabilidad

Declaro que la responsabilidad intelectual del presente trabajo es exclusivamente de
su autor. La Universidad del Rosario no se hace responsable de contenidos, opiniones o

ideologias expresadas total o parcialmente en €l.

Lina Maria Serrano Castellanos

25/11/2025



Declaracion de Integridad Académica en el Uso de Inteligencia Artificial (IA)

Por la presente reconozco que, durante la elaboracion de este trabajo académico, he

empleado una o mas herramientas de inteligencia artificial, que se detalla a continuacion:

Propdsito Descripcion Nombre herramientas
Generacion de ideas Utilicé IA para la Gemini
generacion inicial de ChatGPT

ideas, ayudandome a
definir el rumbo de mi

trabajo
Busqueda y revision de Utilicé 1A para la Consensus
literatura revision y busqueda de Perplexity
literatura existente, ChatGpt

facilitando la busqueda
mas profunda de
conceptos y teorias mas
relevantes para mi trabajo

Reconozco que la herramienta de IA no reemplaza mi juicio académico y que soy

completamente responsable del contenido final del trabajo presentado.

Lina Maria Serrano Castellanos

25/11/2025



Contenido
RESUIMEN...coiiieee ettt e e e e e e et e e e e e e e e e e snreeeeeeeesesnnnnseeeeeeeens 7
Palabras ClaVe ........coouiiuiiiiiiieieece ettt ettt et sttt et 7
AADSETACT ...ttt ettt e b e eab e b e st e e bt e et e eneesteens 8
K@Y WOTAS ...ttt et e et e e et e e e taeesate e e ssaeasaaeessseeesseeensseesnnseeenneens 8
Lo INEFOAUCCION ..ottt ettt ettt sbe et et e b 9
2. Liderazgo de las Mujeres en la Alta DIr€CCION........cceeeviiiieeiiiieeiieeeiie e 10
3. Desempefio OrganiZacional ............cccvieiiiieeiiiieeiiiieeciieeetee et e et e eereeeseaeesseaeeeaeeessaeeens 13

4. Categorias desempeno organizacional para el analisis de los resultados del liderazgo

€JCTCIAO POT TNUJETES ...uvveeeurieeeieeeeieeeeieeeeteeesteeessseeessseeessseeassseeessseeessseeessseeenssessnsseesnsseesssseenns 15
4.1 Desempeno FINANCICIO ... ..oouiiiiiiiieiiieiie ettt ettt ettt 16
4.3 Desempeno PSICOSOCIAL......cc.eiiiiiiiiiiiieiiecieee ettt et 21

5. Mujeres en la Alta direccion y Desempefio Organizacional: Casos de Exito.................. 24
5.1 Indra Nooyi - EX CEO de PePSICO ...ccuveieeuiiiiiiieciieeciieeeeeeeee et 24
5.2 Mary Barra — CEO de General MOTOTS .........cceeeuieriieeiieiiieiieeniie et eie e ee e e 28

0. CONCIUSIONES .....eutiiiiieiiiesite ettt ettt et be e et e sttt e sbe e e beesabeenaeeeabeenaees 33

e R BT ETEIICIAS . oo e e e e e e e e e e e e e e e e e et a e e e e e e e e ——aaaaaas 36



Resumen

La presencia de mujeres en puestos de liderazgo ha crecido significativamente en las
ultimas décadas, y ahora es una parte esencial del proceso de transformacién en las
organizaciones. Sin embargo, los desafios estructurales y culturales que restringen el acceso de
las mujeres a puestos de alta direccion y el poco reconocimiento a su trabajo dentro del entorno
empresarial aun persisten. Este estudio analiza el impacto del liderazgo de las mujeres en el
desempefio organizacional. Para ello, se analizaron investigaciones que abordardn tres
dimensiones del desempefio organizacional: desempefio financiero, operativo y psicosocial.
Los resultados evidenciaron que las lideres femeninas tienden a crear entornos de trabajo mas
colaborativos, a promover la innovacién y a ayudar a mantener la sostenibilidad de la
organizacion. Sin embargo, de acuerdo con los estudios analizados, los resultados financieros
no muestran una relacion significativa entre rendimiento y género. Asimismo, se analizaron los
casos de dos mujeres lideres a cargo de grandes compaiiias, Indra Nooyi de PepsiCo y Mary
Barra de General Motors. En ambos casos, se lograron altos desempefios demostrando al menos
que el ser mujer no es una barrera para lograr un desempefio sobresaliente en varias
dimensiones, fueron organizaciones que demostraron un alto crecimiento econémico y una
cultura corporativa inclusiva, con altos estdndares éticos. En resumen, la diversidad de género

en puestos de liderazgo aporta positivamente al desarrollo integral de las organizaciones.

Palabras Clave

Liderazgo femenino, desempefio organizacional, diversidad de género, cultura

organizacional, mujeres lideres.



Abstract

The presence of women in leadership positions has grown significantly in recent
decades and is now an essential part of the transformation process in organizations. However,
structural and cultural challenges that restrict women's access to senior management positions
and the lack of recognition for their work within the business environment still persist. This
study analyzes the impact of women's leadership on organizational performance. To this end,
research addressing three dimensions of organizational performance was analyzed: financial,
operational, and psychosocial performance. The results showed that female leaders tend to
create more collaborative work environments, promote innovation, and help maintain the
sustainability of the organization. However, according to the studies analyzed, financial results
do not show a significant relationship between performance and gender. The cases of two
female leaders in charge of large companies, Indra Nooyi of PepsiCo and Mary Barra of
General Motors, were also analyzed. In both cases, high performance was achieved,
demonstrating at least that being a woman is not a barrier to achieving outstanding performance
in several dimensions. These were organizations that demonstrated high economic growth and
an inclusive corporate culture with high ethical standards. In summary, gender diversity in

leadership positions contributes positively to the overall development of organizations.

Keywords

Female leadership, organizational performance, gender diversity, organizational

culture, women leaders.



1. Introduccion

En los ultimos afios, el liderazgo femenino ha tenido mayor reconocimiento siendo un
diferencial transformador en el ambito empresarial. Como senala Tellaeche (2019), el
liderazgo femenino reta las normas tradicionales, y genera una perspectiva que fomenta la
resiliencia y favorece la adaptacion de las organizaciones a su entorno. Sin embargo, el
impacto del liderazgo ejercido por mujeres actualmente sigue enfrentando desafios cémo los
estereotipos de género y barreras institucionales, que limitan su acceso a altas posiciones
dentro de las organizaciones. Segiin Goyeneche y Orjuela (2014), las barreras internas y
culturales que enfrentan las mujeres en roles de liderazgo demuestran que aun existen ideas y
normas patriarcales profundamente arraigadas en la sociedad actual. El tema del impacto del
liderazgo organizacional ejercido por mujeres ha sido abordado desde multiples perspectivas,
tales como inequidad, empoderamiento, sesgos, estereotipos y estilos particulares de
liderazgo, entre muchos otros. No obstante, estudios que muestren evidencia sobre los efectos
de tener mujeres en posiciones de liderazgo han sido abordados de manera aislada y con
resultados no concluyentes, tal es el caso del desempefio organizacional.

Por lo tanto, el propdsito de este estudio es analizar, mediante una revision narrativa
de la literatura, la evidencia sobre el impacto que las mujeres en posiciones de liderazgo
tienen en el desempefio organizacional. Esto implica sintetizar los hallazgos que examinan la
relacion entre la presencia de mujeres en la alta direccion y diversos resultados
organizacionales —financieros, operativos y psicosociales—, considerando tanto los estudios
que identifican diferencias en ciertas practicas de liderazgo asociadas al género como
aquellos que no encuentran efectos significativos. Asimismo, se analizaran dos casos de

empresas lideradas por mujeres cuyas experiencias han sido documentadas por la literatura.



10

En la primera parte de este estudio se presentara una descripcion de los resultados de
estudios que reportan la existencia o no de diferencias entre el liderazgo ejercido por hombres
y el gjercido por mujeres.

Posteriormente, se presentard una sintesis de los estudios que analizan la influencia de
la participacion de mujeres en posiciones de liderazgo sobre el desempefio organizacional,
organizando los hallazgos conforme a las categorias propuestas por Richard et al. (2009).
Esta estructura permitira reunir y describir la evidencia existente sobre los efectos en las
dimensiones financiera, operativa y psicosocial, asi como identificar patrones generales,
resultados contradictorios y areas de investigacion que permanecen poco exploradas.

Finalmente, se incorporara el analisis de dos casos en los que se examina como el
liderazgo ejercido por mujeres se ha vinculado con determinados resultados organizacionales,
con el fin de identificar las practicas, decisiones estratégicas y enfoques de gestion que la

literatura ha asociado con desempeios sobresalientes en esos contextos especificos.

2. Liderazgo de las Mujeres en la Alta Direccion

En términos generales, el liderazgo se entiende como un proceso de influencia
orientado al logro de unos objetivos previstos, sin embargo, es un concepto muy amplio que
muchos autores describen de diferentes maneras. Segun Northouse (2018) el liderazgo se
traduce como un proceso por el cual un individuo influye de manera positiva o negativa en un
grupo de individuos para lograr un objetivo comun. En esta misma linea, Nye (2008) afirma
que el liderazgo se puede describir como la manera de ayudar a un grupo de personas a

desarrollar y alcanzar objetivos comunes. Otros autores mas orientados al resultado afirman
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que el liderazgo es el acto de incitar a un grupo de seguidores para que hagan todo lo posible
para lograr un resultado ideal (Armstrong, 2014).

Estas son solo algunas de las diversas definiciones sobre el concepto del liderazgo, sin
embargo, todas tienen en comun el que una de las funciones principales del liderazgo implica
tener objetivos claros para que un grupo de personas/colaboradores/seguidores puedan
alcanzarlos dicha perspectiva la resume Abasilim (2024) quien afirma que el liderazgo hace
referencia a un conjunto de actividades que ocurren en un grupo y que involucra un lider y
seguidores que siguen con entusiasmo objetivos comunes y trabajan para alcanzarlos.

No obstante, en las Gltimas décadas se ha intensificado el interés por el género en
relacion con el liderazgo, si este puede de alguna forma ser distinto entre hombres y mujeres,
y si su impacto sobre diversas variables de desempeiio organizacional puede variar debido al
género. Desde comienzo de este siglo, se ha asumido que el termino liderazgo femenino no
significa un concepto diferente al general mencionado anteriormente, sino que se enfoca en
como las mujeres ejercen el liderazgo, incluso ante los estereotipos que existen al ejercer
estos roles. No obstante, hay autores que reportan diferencias en las practicas de liderazgo
entre hombres y mujeres en la alta direccion, y que estas pueden tener mas un estilo
transformacional que los hombres, lo que podria significar que las mujeres podrian tender a
inspirar a sus equipos y prestar mas especial atencion a las necesidades individuales de sus
colaboradores, lo que podrian asociarse a un mejor desempefio organizacional. (Eagly &
Carli, 2003). De igual forma la literatura indica que, en general, existen diferencias sutiles en
los estilos de liderazgo segtn el género. Por ejemplo, Angelakis et al. (2023) hallaron que las
mujeres lideres demuestran una comunicacion mas positiva que los hombres, de igual manera
una mayor preferencia por el tipo de liderazgo transformacional, mientras que los hombres

suelen preferir un estilo de liderazgo transaccional.
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Del mismo modo, Alharthi (2024) indica las mismas diferencias significativas en los
estilos de liderazgo en el contexto universitario, sus resultados muestran que las profesoras
mostraron una preferencia por el liderazgo transformacional, mientras que los hombres por el
liderazgo transaccional. Otra evidencia empirica apoya las diferencias de estilo. En un estudio
con directivos bancarios de India, Mushtaq y Nisa (2019) observaron que las mujeres lideres
obtienen puntajes mas altos que los hombres en todas las areas del estilo del liderazgo
transformacional, aunque esas diferencias fueron pequefias. De manera contradictoria, estos
mismos autores no encontraron diferencias significativas en el estilo transaccionales ya que
las puntuaciones de mujeres eran levemente mayores pero no estadisticamente diferenciales.

No obstante, los resultados de los estudios no han sido concluyentes, en cuanto otros
autores no han encontrado tales diferencias entre hombres y mujeres. Segin, Miranda (2019)
investigo lideres en organizaciones de salud mental en Estados Unidos y no encontré
diferencias estadisticamente significativas en los estilos de liderazgo masculino vs. femenino.
De forma similar, Martinez-Leon et al. (2020) analizaron empresas espafiolas y reportaron
que los estilos de liderazgo transformacional y transaccional se usan por igual en lideres de
ambos sexos, concluyendo que no existen diferencias significativas entre los estilos de
liderazgo.

Estos hallazgos se alinean con la idea de que las diferencias de estilo de liderazgo se
explican mas por factores externos que por el género en si mismo. Cundiff (2022), por
ejemplo, utilizd un experimento con escenarios organizacionales y encontr6é que, aunque las
lideres mujeres fueron vistas como mads transformacionales que los varones, las diferencias
no fueron significativas.

A pesar de las diferencias reportadas en algunos estudios, la evidencia general indica
que no existe un consenso solido respecto a si el liderazgo ejercido por mujeres difiere de

manera sustancial del ejercido por hombres. Los hallazgos disponibles sugieren que las
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variaciones observadas no responden necesariamente al género de quien ejerce el liderazgo,
sino a factores socioculturales, profesionales y organizacionales que influyen en la forma en
que las personas gestionan y toman decisiones. En este sentido, las divergencias identificadas
en la literatura deben entenderse como el resultado de contextos y trayectorias especificas,
mas que como rasgos inherentes a mujeres u hombres. Aunque existen numerosos estudios
que han explorado posibles diferencias entre ambos grupos, el conjunto de la evidencia
contintia siendo mixto y no concluyente, lo que refuerza la importancia de analizar el

liderazgo mas alla de atributos presuntamente asociados al género en la alta direccion.

3. Desempeifio Organizacional

El desempefio organizacional ha sido definido desde multiples perspectivas, pero
todas ellas se complementan entre si. En términos simples, el desempefio organizacional se
define como la diferencia entre los resultados reales y los resultados esperados (Kotlar et al.,
2018), se trata de la capacidad que tiene una compafiia para obtener resultados efectivos en
calidad, innovacion y eficiencia, incluyendo sus efectos sobre otras variables
organizacionales tales como la rotacion de personal y la satisfaccion del cliente como
indicadores de desempefio (Sarwar & Khattak, 2019). Mas recientemente, Khuong et al.
(2023) consideran que seria importante evaluar el desempefio por medio de los indicadores de
aprendizaje organizacional, de la capacidad innovadora y de la velocidad con la que se

responde ante oportunidades externas.
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Mai y Tung (2023), de modo similar a Ali et al. (2023), al revisar estudios en el sur de
Asia, concluyen que el desempefio estd vinculado con el desarrollo e implementacion de
practicas de liderazgo y aprendizaje organizacional que permitan avanzar hacia la innovacion
y la alta productividad, incluso en circunstancias adversas como las provocadas por la
pandemia. Es asi que, tras su estudio, Ali et al. (2023) estan de acuerdo en que la puesta en
practica de la responsabilidad social corporativa incide directamente en la reputacion
corporativa y el comportamiento prosocial de los empleados, lo que se convierte en un

contribuyente directo al desempefio general de las organizaciones.

En lo que respecta a los indicadores de rendimiento que se tomaran como marco para
el andlisis de la relacion entre sus indicadores y el liderazgo ejercido por mujeres en este
investigacion serd el de Richard et al. (2009) quienes proponen dos categorias: el desempefio
financiero, que hace ver los logros economicos de la empresa a través de indicadores tales
como las utilidades, el retorno sobre activos (ROA), el retorno sobre la inversion (ROI) y
otros relacionados con la rentabilidad; y el desempeio operativo, que se analiza mediante
métricas internas que permiten observar la eficiencia del uso de recursos, la calidad de los
procesos, la puntualidad de las entregas y otros aspectos que permiten ver como esté
funcionando la organizacién mas alla del mercado. Adicionalmente, se ha incorporado una
tercera categoria: el desempefio psicosocial, que no forma parte del marco tedrico original de
Richard et al. (2009), pero que se afiade dado el creciente interés por estudiar el clima laboral,
la salud psicologica, la motivacion de los empleados o la cohesion de los grupos en cuanto a

entender el desempefio general de las empresas de una forma mas integral.
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4. Categorias de Desempeifio Organizacional para el Analisis del Liderazgo

Ejercido por Mujeres

Seglin Richard et al. (2009), la evaluacion del desempefio organizacional ha de ser
multidimensional, incluyendo perspectivas financieras, operativas y organizacionales que
permitan valorar la capacidad de la organizacion para la consecucion de las metas
estratégicas. Del mismo modo, Kaplan y Norton (1992) apuestan por el hecho de no
circunscribir la evaluacion a la manifestacion financiera, sino que esta incluya también
indicadores internos sobre innovacion, sobre la satisfaccion de los empleados y sobre la
relacion con los grupos y otros actores interesados. Una valoracion mas equilibrada de los

resultados es factible.

En la misma linea, Al-Abbasi et al. (2023) sefialan que los sistemas de medicion del
desempefio han de incluir tanto resultados no financieros como financieros, ya que ambos
constituyen la base de la sostenibilidad organizacional. En esa direccion, las investigaciones
en torno al modelo Balanced Scorecard enfatizan la necesidad de incorporar aspectos
relacionados con la gestion del talento humano, la sostenibilidad y la innovacion, dando lugar
a un enfoque mas holistico en la evaluacion del rendimiento (Kaplan & Norton, 1996). De
forma consistente, diversos estudios corroboran que los enfoques de medicion que combinan
indicadores financieros — como el crecimiento en ventas o la rentabilidad— e indicadores no
financieros — como la satisfaccion del cliente, la motivacion de los empleados o el desarrollo
de nuevos productos— permiten capturar de manera mas precisa e integral el desempefio

organizacional (Richard et al., 2009; Franco-Santos et al., 2012).
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4.1 Desempeiio Financiero

La medicion del desempenio objetivo de una organizacion suele realizarse mediante
indicadores financieros y contables, entre ellos las utilidades, el retorno sobre activos (ROA),
el retorno sobre la inversion (ROI) y otros indices de rentabilidad. Estas métricas permiten
comparar de manera directa el rendimiento econdmico entre organizaciones o sectores, por lo
que se han consolidado como un referente central en la literatura sobre desempefio
organizacional (Barradas Martinez et al., 2021). En cuanto a la relacion entre la presencia de
mujeres en posiciones de liderazgo y el desempeio financiero, la evidencia empirica muestra
resultados contradictorios: algunos estudios reportan asociaciones positivas, otros no
encuentran efectos significativos y unos pocos incluso muestran impactos neutros o
contextualmente condicionados. Esta variabilidad refleja que el analisis financiero se ha
centrado mas en examinar la influencia de la diversidad de género en equipos directivos que

en atribuir efectos uniformes al liderazgo ejercido por mujeres.

Por ejemplo, Melia-Marti et al. (2024) sefialan que, en empresas de economia social,
contar con al menos un 13 % de participacion femenina en los consejos directivos incrementa
la productividad y la eficiencia del trabajo, lo que repercute directamente en mejores
resultados financieros. Este aumento de productividad se relaciona con entornos laborales
mas motivadores, donde los empleados se sienten reconocidos y alineados con los objetivos
de la empresa. De manera similar, Deloitte (2024) afirma que las compaiiias que optan por
consejos de administracion mas diversos, incorporando un mayor niimero de mujeres, han
mostrado una tendencia a superar financieramente a aquellas con menor diversidad de

género.
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En el contexto latinoamericano, investigaciones del Inter-American Development
Bank (IDB, 2021) muestran que las empresas dirigidas por mujeres presentan en promedio
una brecha de productividad del 30 % respecto a las lideradas por hombres. Sin embargo, este
menor desempefio se atribuye en el estudio principalmente a factores estructurales, como
menor acceso a inversion de capital, menor nivel de formalizacion y menores oportunidades
de capacitacion, mas que a la gestion femenina en si misma. En cuanto a las pymes, Garcia-
Solarte et al. (2019) concluyen que existen variaciones positivas en el desempefio segun el
género de la persona gerente, mientras que Martin-Ugedo y Minguez-Vera (2014) hallaron en
empresas espafiolas un efecto favorable de la presencia de mujeres sobre el desempefio

financiero de la empresa.

En contraste, otros autores no hallaron una relacion significativa entre la diversidad de
género y el desempefio financiero. Wang y Clift (2009) y Carter et al. (2010) indican que no
existe una asociacion suficientemente sélida entre la proporcion de mujeres en puestos de
liderazgo y los resultados econdémicos de las empresas. De igual manera, Gregory-Smith et al.
(2013) tampoco encontraron un vinculo estadisticamente significativo entre la diversidad de
género en los consejos y el rendimiento financiero. Asimismo, Ahern y Dittmar (2012)
observaron que la imposicioén de cuotas de género en Noruega genero, en el corto plazo, un
deterioro sustancial en el desempefio operativo de algunas empresas, lo que se reflejo en sus
indicadores financieros. En un estudio metodologico, Hansen (2022) concluy6 que la
proporcion de mujeres en las juntas directivas no tiene un efecto estadisticamente relevante
en el desempefio medido por el ROA. Igualmente, Lulaj et al. (2024) no observaron
diferencias notables en indicadores financieros entre empresas lideradas por mujeres y por
hombres, y sugieren que las variaciones observadas se deben principalmente a factores

externos no relacionados con el género.
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En sintesis, la presencia de mujeres en los 6rganos de direccion de las empresas no
puede asociarse con mejores indicadores financieros, pues los resultados no son
concluyentes. La literatura no registra un efecto claro o incluso identifica impactos negativos
en determinados contextos o periodos de ajuste. La evidencia, por tanto, no es concluyente y
sugiere que la relacion entre el liderazgo de la alta direccion ejercido por mujeres no se
relaciona con un desempefio financiero superior y el éxito alcanzado por algunas de ellas en
estas posiciones puede estd mediada por factores estructurales, contextuales y estratégicos,

mas que por caracteristicas asociadas a su género.

4.2 Desempeiio Operativo

En el ambito del desempefo operativo, la literatura reciente muestra que la presencia
de mujeres en puestos de alta direccion, en especial como CEO o integrantes del consejo,
puede contribuir a mejorar la innovacion, la sostenibilidad y la eficiencia en los procesos
internos. Una de las areas mas estudiadas es la ecoinnovacion. Recientemente Mansour et al.
(2024) analizaron 74 compaiiias del sector energético global y encontraron que un incremento
del 1 % en la proporcion de mujeres en la direccidon ejecutiva se asocia con un aumento del
3,23 % en la puntuacion de innovacién medioambiental. Este hallazgo sugiere que el
liderazgo ejercido por mujeres tiende a promover decisiones estratégicas orientadas a la
proteccion del entorno, la reduccion de impactos negativos y la adopcion de tecnologias
sostenibles. De acuerdo con estos autores las mujeres lideres suelen priorizar el bienestar de
las partes interesadas, lo cual impulsa practicas operativas mas responsables.

Otro componente relevante del desempefio operativo es el rendimiento social. Yahya

(2025) concluye que contar con al menos una mujer en puestos de liderazgo mejora los
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indicadores sociales corporativos, particularmente en aspectos relacionados con condiciones
laborales, derechos humanos y compromiso con las comunidades. De forma complementaria,
Melid-Marti et al. (2024) evidencian que la diversidad de género en los consejos directivos de
la industria agroalimentaria incrementa la productividad laboral, siempre que la organizacion
alcance una masa critica femenina de al menos un 30 %, lo que implica que la diversidad
aislada no garantiza beneficios operativos inmediatos. Asimismo, Kong et al. (2024) sefialan
que las mujeres lideres fortalecen la innovacion corporativa en sectores de alta competencia,
al aportar estilos de liderazgo colaborativos, visiones mas amplias en la toma de decisiones y
mayor apertura al cambio, elementos considerados fundamentales para la agilidad y
eficiencia operativa.

Se han documentado también efectos positivos en la toma de decisiones complejas y
en la gestion del riesgo operativo. Dezso y Ross (2012), en un andlisis de 1.500 empresas
estadounidenses, demostraron que la presencia de mujeres en la alta direccion se asocia con
mayores niveles de innovacion enfocada en el crecimiento, especialmente en organizaciones
basadas en investigacion y desarrollo (I+D). Segtn los autores, la diversidad de género
mejora la calidad de los procesos de deliberacion, lo que incrementa la eficiencia en
proyectos estratégicos. De manera similar, Post y Byron (2014), en un metaanalisis de 140
estudios, concluyen que los consejos con mayor representacion femenina tienden a supervisar
con mayor rigor los procesos internos, lo cual reduce fallas operativas y mejora la calidad del
control organizacional.

No obstante, al igual que en el caso anterior, la literatura no muestra resultados
concluyentes. Algunos estudios advierten que los beneficios operativos pueden ser
contingentes o inconsistentes. Joecks et al. (2012) demostraron que el impacto de la
diversidad de género sigue una curva en forma de U invertida: al principio, una baja

diversidad puede generar tensiones o desacuerdos que disminuyen temporalmente el
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rendimiento; sin embargo, al alcanzar una masa critica, el desempefio vuelve a incrementarse
de forma significativa. En la misma linea, Gallego-Alvarez et al. (2020) encontraron que la
presencia de mujeres en los consejos de administracion no siempre se relaciona con mejoras
operativas, especialmente en empresas con culturas organizacionales rigidas. Ademas, Adams
y Ferreira (2009) indican que las mujeres directivas pueden ejercer un nivel mas estricto de
supervision que, si bien mejora la gobernanza, en ciertos contextos podria ralentizar la toma
de decisiones operativas, afectando la eficiencia en el corto plazo.

En conjunto, la evidencia sugiere que, en determinados contextos, la participacion de
mujeres en posiciones de liderazgo se ha asociado con avances en innovacion, sostenibilidad
y productividad operativa; sin embargo, estos efectos no pueden atribuirse al género por si
mismo, sino a las practicas de gestion adoptadas y a las condiciones organizacionales que
permiten implementarlas. Los estudios indican que los resultados operativos dependen de
factores como la cultura corporativa, el tipo de industria, el nivel de diversidad alcanzado y la
capacidad interna para gestionar equipos heterogéneos. Por ello, el desempefio operativo debe
entenderse como un fendmeno contingente, en el que los efectos positivos emergen cuando la
organizacion cuenta con estructuras, recursos y una cultura que favorece la colaboracion, la
coherencia estratégica y la innovacion (Adams & Ferreira, 2009; Joecks et al., 2012; Gallego-

Alvarez et al., 2020).
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4.3 Desempeiio Psicosocial

En el ambito psicosocial, la mayoria de la evidencia disponible coincide en que las
mujeres lideres pueden generar impactos favorables en el bienestar y las dindmicas
internas de las organizaciones. Lee (2025) sefiala que las mujeres dentro de las empresas
experimentan un mayor sentido de autonomia, competencia y proposito, lo que se asocia
con menores niveles de estrés y mejor salud mental tanto propia como de sus
colaboradores. De manera complementaria, Husain y Angulo (2019) sefialan que
investigaciones cualitativas en Colombia muestran que las mujeres lideres priorizan la
motivacion del equipo y la estabilidad emocional de los colaboradores, buscando
construir un clima laboral armonioso y de confianza.

Otros estudios recientes indican que el 59 % de las mujeres considera que los
estilos de liderazgo de hombres y mujeres difieren, destacando que el liderazgo femenino
se caracteriza por una mayor empatia, inclusividad y orientacion ética (Ipsos, 2025).
Asimismo, se ha observado que las lideres mujeres suelen adoptar estilos mas
colaborativos, delegar responsabilidades y buscar el consenso en la toma de decisiones, lo
que favorece procesos mas participativos y democraticos dentro de las organizaciones
(Talero y Muioz, 2019). En esta misma linea, Wang y Karia (2024) afirman que el
liderazgo femenino mejora la creatividad del personal y el clima innovador interno,
impulsando el rendimiento innovador de la empresa. El tipo de liderazgo ejercido por
muchas mujeres en puestos directivos también se asocia con una menor rotacion de
personal, ya que los empleados perciben que sus aportes son valorados y se sienten Utiles

dentro de la compaiiia (Basulto Gonzalez, 2025).
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En la dimension social, Yahya (2025) observa que el liderazgo femenino
incrementa los puntajes en los pilares social y medioambiental de los indices ESG, dado
que las lideres mujeres suelen cuidar los intereses de empleados y comunidades,
aumentando el desempefio social de las empresas. De forma complementaria, Ali et al.
(2023) muestran que las practicas de responsabilidad social corporativa, en muchos casos
impulsadas o apoyadas por mujeres lideres, mejoran la reputacion de la empresa y el
comportamiento prosocial de los empleados. Kalbarczyk et al. (2025), en una revision
sistematica, identificaron seis areas en las que las mujeres lideres ejercen una influencia
positiva: desempeno financiero, riesgo y estabilidad; innovacién; compromiso con
iniciativas éticas; salud; cultura organizacional y clima; e influencia en las carreras y
aspiraciones de otras mujeres. En lo referente al 4rea psicosocial, estos autores indican
que el liderazgo femenino se asocia con mejores resultados en retencion de personal,
motivacion, cohesion de los equipos y clima organizacional, aunque también sefalan que
estos efectos pueden depender de factores como la educacion, la experiencia previa o el
grado de representacion femenina dentro de la organizacion, y que algunos estudios no
encuentran diferencias significativas cuando se controlan estas variables.

Por otro lado, Thi y Thu (2025) estudiaron pymes vietnamitas dirigidas por
mujeres y mostraron que los estilos de liderazgo, en especial el liderazgo
transformacional, elevan el compromiso laboral y el rendimiento de los empleados. Sus
hallazgos sugieren que las practicas transformacionales, més que el género por si mismo,
son las que explican los niveles mas altos de engagement y desempefio individual.

En sintesis, la evidencia revisada sugiere que las mujeres en puestos de liderazgo
suelen promover ambientes laborales mas saludables, colaborativos y orientados a la
motivacion, lo que se refleja en un mejor desempefio psicosocial al interior de las

organizaciones. Sin embargo, estos efectos no son uniformes ni automaticos, y dependen
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tanto del estilo de liderazgo adoptado como de las condiciones estructurales y culturales
de cada contexto organizacional. A continuacion, se presentaran dos casos de éxito de
mujeres en posiciones de liderazgo que ilustran como el liderazgo femenino puede
impactar de manera positiva el desempefio organizacional en las dimensiones financiera,
operativa y psicosocial, asi como las estrategias que han resultado efectivas en dichas
organizaciones.

En conclusion, y considerando las tres dimensiones del desempefio analizadas, la
evidencia revisada sugiere que las variaciones observadas en los resultados
organizacionales se relacionan mas con factores estratégicos, estructurales y contextuales
que con el género de quien ejerce el liderazgo. En la literatura, los hallazgos muestran que
el desempefio financiero depende principalmente de la solidez de la estrategia, la
disponibilidad de recursos y la estabilidad institucional; el desempefio operativo se
fortalece cuando las organizaciones promueven la innovacion, la sostenibilidad y la
diversidad en la toma de decisiones; y el desempeio psicosocial mejora en contextos
donde se priorizan practicas de gestion orientadas a la colaboracion, la inclusion y el
bienestar del personal. De este modo, mas que atribuir los resultados a diferencias de
género, la evidencia apunta a la importancia de las condiciones organizacionales que

permiten a las personas —independientemente de su género— ejercer un liderazgo eficaz.
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5. Mujeres en la Alta direccién y Desempeiio Organizacional: Casos de Exito

5.1 Indra Nooyi - Ex CEO de Pepsico

Indra Nooyi fue CEO de la empresa PepsiCo de 2006-2018, ha sido reconocida
mundialmente por su gestion, su vision y éxito. Forbes la incluyd por afios consecutivos
desde 2007-2014 entre las 100 mujeres mas poderosas del mundo, recibié premios como el
William J. Grize, Global leadership award, entre muchos otros reconocimientos que enaltecen

su paso por la empresa como una lider innata.

En un informe presentado por el Institute for Supply Management (2025) Durante la
presidencia de Indra Nooyi, la empresa experimentd un notable crecimiento econémico. Bajo
su mando, los ingresos anuales de la compafiia pasaron de unos 35.000 millones de dolares en
2006 a mas de 63.000 millones en 2017. En sus propias palabras, Nooyi logr6 “duplicar los
ingresos” de PepsiCo ofreciendo productos méas saludables y reduciendo la huella ambiental.
Nooyi logré combinar crecimiento de ingresos con rentabilidad mejorada, duplicando las

ventas y triplicando el beneficio neto durante su gestion.

En cuanto a la sostenibilidad, Nooyi también se destaco y fue la encargada de la
iniciativa “Performance with Purpose” que integro metas sociales y ambientales al modelo de
negocio de Pepsico. Como destacaba en sus intervenciones tenia la necesidad de que PepsiCo
hiciera lo correcto para el negocio siendo a la vez sensible con las necesidades del mundo,
con esta iniciativa se centraban en lograr un crecimiento sostenido mediante la fabricacion de
productos mas saludables y nutritivos, limitando la huella ambiental y protegiendo el planeta

(Spens, 2018)
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Nooyi impuls6 en PepsiCo una cultura organizacional basada en el proposito y
empoderamiento de sus colaboradores. Promovid la colaboracion y el desarrollo de talento
interno, impulsando programas de formacion, coaching y mentoring. Durante su paso por la
empresa fomento un entorno en que los empleados entendieran el impacto que tenia su

trabajo y se mantuvieran motivados.

Teniendo en cuenta la categorizacion utilizada anteriormente, en la dimension
financiera se observa que, bajo el liderazgo de Nooyi, los ingresos de PepsiCo practicamente
se duplicaron y el desempeio econdmico de la compaiiia mejord de forma sostenida (Institute
for Supply Management, 2025). No obstante, tal como se expuso en la revision de la
literatura, los estudios sobre la relacion entre la presencia de mujeres en la alta direccion y el
desempefio financiero arrojan resultados diversos y no concluyentes. En este sentido, el caso
de Nooyi ilustra que una mujer en la alta direccion puede conducir a la organizacion hacia
resultados financieros sobresalientes, pero no permite afirmar que el género, por si mismo,
sea la causa de un mejor desempefio econdémico, sino que dichos resultados dependen de
factores como la estrategia adoptada, el contexto competitivo y las decisiones de gestion

tomadas a lo largo de su mandato.

En cuanto al desempeio operativo, Nooyi impulso la iniciativa Performance with
Purpose, que integrd innovacion y sostenibilidad en los procesos organizacionales,
incluyendo la reformulaciéon de productos hacia opciones méas saludables y la reduccion del
consumo de agua, energia y empaques de un solo uso en las operaciones (Spens, 2018). Estas
transformaciones son coherentes con la evidencia que vincula la participacion de mujeres en
posiciones directivas con una mayor atencion a la sostenibilidad, la innovacion y la eficiencia
interna, siempre que existan condiciones organizacionales que permitan implementar y

consolidar dichos cambios.
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Por ultimo, en cuanto al desempefio psicosocial, El estilo de liderazgo de Nooyi
foment6 una cultura basada en el propdsito, la inclusion y el desarrollo de talento interno,
esto mejoro el clima laboral, la motivacion de los colaboradores y la cohesion de PepsiCo

como organizacion (Harvard Business Review, 2018).

En conclusion, bajo el liderazgo de Indra Nooyi, la empresa PepsiCo experimentd un
crecimiento notable y una orientacion hacia la sostenibilidad y la innovacion. Su paso por la
empresa alcanzod objetivos financieros basados en metas sociales y ambientales, creé una

cultura organizacional inclusiva y fortalecio el posicionamiento de la compaiia.

Tabla 1

Andlisis del desemperio organizacional - Indra Nooyi

Categoria de desempeiio Resultados

Desempeno Financiero e Ingresos crecieron de $35.000m a $63.000m.
e El beneficio neto se triplico.

e Valor de acciones +80%.

Desempefio operativo e Reformulacion de productos hacia opciones saludables.

e Reduccion de agua, energia y empaques en sus

operaciones.

Desempefio psicosocial e Cultura basada en propdsito e inclusion.
e Programas de mentoria y desarrollo interno.

e Mejora del clima laboral y motivacion.
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Fuente: Elaboracion propia con informacion de Harvard Business Review y Institute

for Supply Management

Los resultados presentados en la tabla muestran como, en el caso analizado, las tres
dimensiones del desempefio organizacional —financiera, operativa y psicosocial— se
articulan de manera coherente con lo expuesto en la revision de la literatura. En la dimension
financiera, el crecimiento sostenido de los ingresos, el aumento del beneficio neto y la
apreciacion del valor de las acciones ilustran que, bajo ciertas condiciones estratégicas y
estructurales, el liderazgo ejercido por mujeres puede asociarse con mejoras economicas
significativas. Esto coincide con los estudios que sefialan que los buenos resultados
financieros no dependen del género en si mismo, sino de la capacidad para implementar una
vision de largo plazo, gestionar recursos con eficiencia y adaptar la estrategia a las demandas
del entorno.

En el ambito operativo, la reformulacion de productos hacia opciones mas saludables
y la reduccién de recursos utilizados en las operaciones reflejan la orientacion hacia la
sostenibilidad, la innovacion y la eficiencia interna que la literatura ha identificado como
elementos presentes en organizaciones donde se impulsa la responsabilidad social y la gestion
estratégica del cambio. Estos avances operativos se alinean con los trabajos que sefialan que
los efectos positivos aparecen cuando existen coherencia estratégica, diversidad en la toma de
decisiones y condiciones organizacionales que permiten llevar a cabo transformaciones
estructurales.

Finalmente, en la dimension psicosocial, los esfuerzos por construir una cultura
basada en el propdsito, la inclusion y el desarrollo del talento interno coinciden con la
evidencia que vincula la presencia de mujeres en posiciones de liderazgo con ambientes

laborales que promueven la colaboracion, la motivacion y el bienestar del personal. Los
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programas de mentoria, la mejora del clima laboral y el énfasis en la cohesion interna ilustran
como esta dimension puede verse fortalecida cuando la organizacidn prioriza practicas de
gestion centradas en las personas y en la creacion de sentido para los equipos. En conjunto,
estos resultados no sugieren que exista un estilo de liderazgo determinado por el género, sino
que muestran como, en contextos donde existe vision estratégica, diversidad y respaldo
institucional, es posible observar desempefios sobresalientes en las tres dimensiones

analizadas.

5.2 Mary Barra — CEO de General Motors

Mary Barra, actual CEO de General Motors desde 2014, ha sido una pionera en la
industria automotriz al convertirse en la primera mujer en liderar una de las grandes
compafias automotrices a nivel global. Su liderazgo ha sido reconocido mundialmente por su
capacidad para transformar a General Motors en una empresa mas agil, innovadora 'y
comprometida con la sostenibilidad. De hecho, la revista Forbes la ha incluido de manera
recurrente en su lista de las mujeres mas poderosas del mundo, ocupando el primer lugar en

2024 (Forbes et al., 2024).

Durante su gestion, Barra ha impulsado cambios estructurales claves que han
permitido a General Motors avanzar hacia una vision mas sustentable y digital. Bajo su
direccion, la compaiiia anuncid una inversion de mas de 35.000 millones de dolares en
vehiculos eléctricos y autdbnomos entre 2020 y 2025 (General Motors Company, 2021). Esta

accion ha tenido como resultado el compromiso de la empresa por convertirse en carbono
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neutral para el afio 2040 y de eliminar progresivamente los vehiculos con emisiones para

2035.

En términos de liderazgo, Mary Barra ha promovido una cultura de innovacion,
diversidad e inclusion, ha fortalecido el rol de las mujeres en la industria automotriz y ha
creado programas que permiten el desarrollo del talento desde adentro, fomentando el
liderazgo femenino y el empoderamiento de sus empleados. Segiin un informe de Harvard
Business Review (2018), su estilo de liderazgo colaborativo ha sido clave para posicionar a

General Motors como una empresa moderna y preparada para los retos del futuro.

En cuanto a la evaluacion de la gestion de Mary Barra teniendo en cuenta la
categorizacion hecha anteriormente, Bajo su gestion General Motors obtuvo un crecimiento
sostenido de ingresos y recuperd su valor bursatil tras la crisis de 2008, alcanzando 156.000
millones de dolares de ingresos en 2022 (General Motors Company, 2023). En cuanto al
desempefio operativo, Barra liderd una inversion de mas de 35.000 millones de dolares en
vehiculos eléctricos y autdbnomos lo que posiciond a la empresa como la pionera en la
transicion hacia la movilidad sostenible (General Motors Company, 2021). Ademas,
implemento procesos mas agiles y digitales para responder de manera eficaz a la

transformacion del sector automotriz.

Por ltimo, Barra promovid la diversidad e inclusion como pilares de la cultura
corporativa en GM, siendo reconocida por Harvard como una de las CEOs mas efectivas en

la gestion del talento humano (Nohria et al., 2018).

En conclusion, Mary Barra ha demostrado que el liderazgo femenino no solo es
posible en industrias dominadas por hombres, sino que también puede tener un impacto

transformador. Su enfoque estratégico, su compromiso con la sostenibilidad y su capacidad



30

para liderar en tiempos de crisis han hecho que sea considerada como una de las lideres mas

influyentes en la actualidad.

Tabla 2

Analisis del desemperio organizacional — Mary Barra

Categoria de desempeiio Resultados

Desempefio Financiero e Los ingresos alcanzaron $156.000m en 2022.
e Excelente recuperacion bursatil post-crisis.

e Precio de accion subio de $27 a $60.

Desempefio operativo e Inversion de $35.000m en vehiculos eléctricos y
autdbnomos.

e Procesos mas agiles y digitalizados.

Desempefio psicosocial e Promocidn de diversidad e inclusion como pilar.
e Estilo colaborativo y ético.

e Reconocimiento por gestion del talento humano.

Fuente: Elaboracion propia con informacion de Harvard Business Review, General

Motors y Forbes.

Los resultados presentados en la tabla muestran como, en el caso de Mary Barra, las

tres dimensiones del desempefo organizacional —financiera, operativa y psicosocial— se
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integran plenamente con lo expuesto en la literatura revisada. En el plano financiero, el
incremento sustancial de los ingresos, la recuperacion bursatil posterior a la crisis y el
aumento del valor de la accion reflejan que una estrategia de transformacion profunda,
acompanada de decisiones de inversion de largo plazo, puede traducirse en resultados
economicos solidos. Tal como se discutié en el anélisis tedrico, los estudios sobre desempefio
financiero muestran evidencia diversa y no concluyente respecto a la influencia del género;
por ello, el caso de Barra confirma que los buenos resultados no derivan del hecho de ser
mujer, sino de la capacidad para formular y ejecutar una estrategia clara, consistente y

adaptada a las exigencias del entorno industrial.

En cuanto al desempeio operativo, la fuerte inversion en vehiculos eléctricos y
autébnomos, la modernizacion de procesos y la adopcion de modelos mas agiles y
digitalizados coinciden con la evidencia que vincula la presencia de mujeres en posiciones
directivas con una mayor orientacion hacia la innovacion, la sostenibilidad y la
transformacion organizacional. No obstante, como sefiala la literatura, estos avances
operativos no pueden atribuirse al género por si mismo, sino a un conjunto de condiciones
estratégicas y estructurales que permiten llevar a cabo cambios profundos en la organizacion.
El caso de Barra muestra como, en un contexto que favorece la toma de decisiones de largo
plazo y la apertura a la diversidad, es posible consolidar mejoras significativas en el

desempefio operativo.

Finalmente, en la dimensién psicosocial, la promocion de la diversidad y la inclusion
como pilares de la cultura organizacional, junto con un estilo de liderazgo colaborativo y
orientado a la ética, se alinean con los hallazgos que asocian estos enfoques de gestion con
climas laborales mas motivadores, participativos y propicios para el desarrollo del talento

humano. El reconocimiento recibido por la gestion del capital humano refuerza la idea de que
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las practicas asociadas a la inclusion y al bienestar pueden contribuir a fortalecer la cohesion
interna y la satisfaccion de los empleados, elementos centrales de esta dimension del

desempefio.

En conjunto, el caso de Mary Barra —al igual que el de Indra Nooyi— ejemplifica
como, en contextos organizacionales que facilitan la innovacion, la diversidad y la coherencia
estratégica, es posible observar desempefios sobresalientes en las tres dimensiones analizadas,
sin que ello implique atribuir los resultados al género de quien lidera, sino a la combinacion

de vision, estrategia y condiciones institucionales que permiten materializarlas.
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6. Conclusiones

El andlisis desarrollado permite concluir que el liderazgo ejercido por mujeres en la
alta direcciéon —asi como la diversidad de género en los equipos directivos— constituye un
elemento relevante para comprender el desempefo organizacional desde una perspectiva
multidimensional. La literatura revisada muestra que, en algunos contextos, las mujeres que
ocupan posiciones de liderazgo adoptan practicas de gestion asociadas a la comunicacion
colaborativa, la consideracion hacia las necesidades del equipo, la orientacion ética y la
integracion de objetivos sociales en la estrategia corporativa. No obstante, también se
identifican estudios que no encuentran diferencias significativas entre hombres y mujeres, lo
que refuerza la idea de que las formas de dirigir no dependen exclusivamente del género, sino
de factores contextuales, organizacionales y culturales que influyen en la manera en que se

ejerce el liderazgo.

En cuanto al desempeio organizacional, las tres dimensiones analizadas —financiera,
operativa y psicosocial— muestran efectos diversos. En el ambito financiero, varios estudios
sugieren asociaciones positivas entre la presencia de mujeres en puestos directivos y mejores
indicadores econdmicos; sin embargo, también existe evidencia que no identifica efectos
significativos o incluso reporta impactos negativos temporales, especialmente en contextos
donde la inclusion de mujeres en la alta direccion se da de manera acelerada o sin los apoyos
institucionales necesarios. En conjunto, estos resultados indican que la relacion entre el
género de quien ejerce el liderazgo y el desempefio financiero depende de factores
estructurales, de la cultura corporativa y de la madurez de los equipos directivos, mas que de
caracteristicas atribuibles al género en si mismo. En este sentido, los casos de Indra Nooyi y

Mary Barra ilustran que, cuando las condiciones organizacionales permiten consolidar una
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vision estratégica solida, es posible alcanzar desempefios financieros sobresalientes bajo el

liderazgo de mujeres en la alta direccion.

Respecto al desempefo operativo, la evidencia disponible muestra que la
participacion de mujeres en roles ejecutivos suele asociarse con avances en innovacion,
sostenibilidad y eficiencia interna. Las contribuciones en ecoinnovacion, transformacion
digital y gestion responsable de procesos aparecen documentadas de manera recurrente,
aunque también se reconoce que dichos efectos dependen del nivel de diversidad existente, de
la coherencia estratégica y de la apertura cultural de la organizacion. Mas que atribuir los
resultados operativos al género, los estudios destacan la importancia de entornos que
favorezcan la colaboracion, la diversidad y la toma de decisiones informada. En esta linea,
tanto Nooyi como Barra ofrecen ejemplos de como una orientacion hacia la innovacion y la
sostenibilidad puede traducirse en mejoras operativas significativas cuando existe un respaldo

organizacional que permite materializar dichas estrategias.

En la dimension psicosocial, la evidencia es mas consistente. La presencia de mujeres
en la alta direccion tiende a generar entornos laborales mas saludables, participativos y
empaticos, favoreciendo la cooperacion, la motivacion y la cohesion interna. Estos efectos
suelen manifestarse en menor rotacion, mejores climas organizacionales, mayor compromiso
y una cultura mas orientada al desarrollo del talento. Si bien existen diferencias individuales
entre lideres, los estudios revisados coinciden en que el ejercido por mujeres se asocia con

mayores niveles de bienestar organizacional.

Finalmente, los casos analizados —Indra Nooyi en PepsiCo y Mary Barra en General
Motors— ilustran cémo el liderazgo femenino puede traducirse en logros tangibles en las tres
dimensiones del desempefio. Ambos ejemplos demuestran que las estrategias centradas en la

innovacion, la sostenibilidad, la cultura basada en propdsito y la inclusion generan impactos
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significativos en el crecimiento financiero, la eficiencia operativa y el bienestar del personal.
En conjunto, los hallazgos permiten afirmar que la incorporacion de mujeres en puestos de
alta direccion no solo fortalece la diversidad y equidad, sino que puede convertirse en un
motor estratégico para el desempefio integral de las organizaciones, siempre que existan

condiciones adecuadas para potenciar su liderazgo.
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