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Resumen

Este estudio analiza la gestion del talento humano desde una perspectiva fe-
mMenina, destacando los aportes estratégicos de las mujeres y los obstdculos
estructurales que enfrentan en el drea de recursos humanos. El objetivo fue
analizar la gestion del talento humano desde una postura femeninag, visibili-
zando los aportes, obstdculos y propuestas que las mujeres han enfrentado
en el drea de recursos humanos. La investigacion se desarrolld mediante la
revision documental, examinando la literatura especializada y datos de or-
ganismos internacionales en temas de género, liderazgo y gestion de talento.
Los resultados explican que el liderazgo femenino, caracterizado por un estilo
transformacional y habilidades como la empatia, contribuye a la sostenibili-
dad y eficiencia organizacional. Sin embargo, quedan brechas de represen-
tacion en los niveles estratégicos. La discusion plantea que, para lograr una
transformacion real, se necesita eliminar sesgos en los procesos de recluta-
miento, diversificar los comités de seleccidn y promover politicas de corres-
ponsabilidad. La conclusion central sostiene que integrar la perspectiva fe-
menina en la gestion del talento es una estrategia inteligente para construir
organizaciones mds humanas, adaptadas a las exigencias actuales.

Palabras clave: perspectiva femening, gestion del talento, liderazgo femeni-
no, igualdad de género, recursos humanos.
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Resumen

This study analyzes human talent management from a female perspective, highlighting women'’s
strategic contributions and the structural obstacles they face in human resources. The objective was
to analyze human talent management from a female perspective, highlighting the contributions,
obstacles, and proposals that women have faced in human resources. The research was conducted
through a documentary review, examining specialized literature and data from international orga-
nizations on gender, leadership, and talent management. The results show that female leadership,
characterized by a transformational style and skills such as empathy, contributes to organizational
sustainability and efficiency. However, representation gaps remain at strategic levels. The discussion
suggests that, to achieve real transformation, it is necessary to eliminate biases in recruitment pro-
cesses, diversify selection committees, and promote co-responsibility policies. The central conclusion
is that integrating a female perspective into talent management is an intelligent strategy for building
more humane organizations, adapted to current demands.

Keywords: female perspective, talent management, female leadership, gender equality, human re-

sources.

Introduccion

El aumento de la participacion de las mujeres en el
trabajo ha experimentado un crecimiento que ha
transformado las dindmicas organizacionales y la
forma en que se concibe la gestion del talento hu-
mano. Aunque el drea de los recursos humanos ha
sido una de las que tiene mayor presencia femeni-
na en los niveles operativos, todavia hay situacio-
nes que resolver en torno al acceso a los puestos
de liderazgo, la persistencia de los estereotipos y la
valoracién desequilibrada de su contribucion (In-
ternational Institute for Management Development,
2025). Esta situacion muestra el desequilibrio entre
la presencia numeérica de las mujeres y su influen-
cia real en la toma de decisiones estratégicas.

Las mujeres lideres en RRHH adoptan enfoques mds
colaborativos y centrados en el desarrollo de los
equipos, que son caracteristicas asociadas al lide-
razgo transformacional (Eagly et al, 2007). Este es-
tilo de liderazgo, que se caracteriza por la empatia,
colaboracion e inteligencia emocional (Goleman et
al, 2016), ha demostrado ser efectivo en los entornos
laborales modernos al inspirar equipos, fomentar el
desarrollo profesional y crear ambientes de trabajo

inclusivos (Eagly & Johannsen-Schmidt, 2001). Las
mujeres se destacan en capacidades para motivar
equipos y crear ambientes de trabajo positivos, que
es importante para la gestion moderna del talento
humano, donde el compromiso de los empleados
es clave (Bass & Riggio, 20086).

De hecho, estudios como los de la firma McKinsey
& Company (2023), mostraron una mayor capa-
cidad de adaptacion durante la pandemia, resal-
tando la importancia estratégica de contar con
lideres que combinen la eficiencia operativa con
la sensibilidad humana. Actualmente se observa
una tendencia a incorporar estos enfoques en los
programas de desarrollo organizacional, hacien-
do necesaria la formacion en inteligencia emo-
cional, gestion de equipos y comunicacion aser-
tiva. Sin embargo, a pesar de esta contribucion, y
de que las mujeres forman la mayor parte de la
fuerza laboral en las areas de recursos humanos
(representando el 76.1% de los profesionales en
roles gerenciales en EE. UU, segln el U.C. Bureau
of Labor Statistics, 2021), un bajo porcentaije de los
puestos ejecutivos en recursos humanos a nivel



mundial estdn ocupados por mujeres (McKinsey
& Company, 2023).

Esta disparidad es persistente y se acentla en
los niveles ejecutivos superiores (donde solo el
33% de los directores ejecutivos son mujeres, se-
gun los datos del ario 2021), expone un problema
mayor, conocido como segmentacion vertical en
la progresion profesional. La Organizacion Inter-
nacional del Trabajo (OIT) (2019) le atribuye esta
brecha a la desigualdad en la distribucion de
las responsabilidades familiares a los sesgos in-
conscientes en |los procesos de promociony en la
asignacion de roles, sefalando la necesidad de
que las empresas eliminen sesgos en la atribu-
cion de roles a mujeres y hombres. Si se le suman
los estereotipos que asocian el liderazgo estraté-
gico con atributos tradicionalmente masculinos,
se contribuye a la formacion de lo que algunos
investigadores denominan barreras horizontales
que limitan el acceso a ciertas dreas de influen-
cia en la organizacion (Arnau Ripollés, 2005).

La disparidad sefalada expone, por Io tanto, un
problema mayor en los procesos de promocion
y una distribucién desigual de las oportunidades
de mentoria. Es necesario tratar esta situacion
para construir entornos laborales mds inclusivos
y equitativos, mejorando la eficiencia organiza-
cional y aprovechando mejor el capital humano
disponible para el siglo XXI.

Con el objetivo de analizar la gestion del talento
humano desde una perspectiva femeninag, visibi-
lizando los aportes, obstdculos y propuestas que
las mujeres han enfrentado en el drea de recur-
sos humanos, este articulo identifica la gestion
del talento humano desde una perspectiva de
género, para revisar las contribuciones distintivas
de las profesionales de esta drea vy las situacio-
nes que atraviesan. La revision de este tema es
necesaria para contribuir a la construccion de
entornos laborales mas inclusivos y equitativos.

Revision de la literatura

Los estudios de género aplicados al drea labo-
ral muestran como ciertas ideas preconcebidas

afectan las oportunidades de las mujeres. Gilli-
gan (1982) revela que muchas mujeres lideran
con un enfoque mds colaborativo, diferente a los
modelos tradicionales basados en competencia
individual. Esto ha llevado a preguntar cudles son
las cualidades que son realmente valiosas en |0s
lideres. Como seriala Atagua-Diaz (2024), el lide-
razgo femenino se caracteriza por implementar
politicas inclusivas y abordar desigualdades de
género, aungue su impacto real depende de que
trascienda la representacion simbdlica para in-
fluir en decisiones estratégicas.

Enla practica se sigue enfrentando desde la pers-
pectiva femenina una serie de obstdculos para
alcanzar puestos altos, incluso en dareas donde
son mayoria como recursos humanos. Eagly et al.
(2007) explican que no se trata de un solo hecho,
sino de mudltiples barreras que aparecen en las
diferentes etapas de la carrera profesional.

Cuando se analiza especificamente el lideraz-
go en recursos humanos, estudios como los de
Bass & Riggio (2006) muestran que las mujeres se
destacan en habilidades para motivar equipos y
crear ambientes de trabajo positivos, capacida-
des que son Utiles, especialmente en la gestion
moderna del talento humano, donde el compro-
miso de los empleados es clave.

Sin embargo, a pesar de representar el 5% de la
fuerza laboral inicial en EE. UU, las mujeres latinas
ocupan solo el 1% de los puestos ejecutivos (Ca-
talyst, 2024). La OIT (2015) atribuye esta disparidad
a la carga desproporcionada de cuidados fami-
liares y la persistencia de problemas que asocian
el liderazgo con atributos tradicionalmente mas-
culinos.

Ante este panorama, organismos como ONU Mu-
jeres (2025) recomiendan implementar politicas
que promuevan la equidad, incluyendo progra-
mas de mentoria y revision de procesos de pro-
mocion. Como lo sefialan Ely et al. (2011) el objetivo
no es que las mujeres se adapten a los modelos
existentes, sino que las organizaciones aprendan
a valorar sus formas particulares de liderar.

3d°'NATVNIANVN' MMM


http://www.uandina.edu.pe

0ODSND) 13A VNIANY/ avaisy3AINA

"YNIGNY M3 (§Z0T) YOONIWTY

Metodologia

La investigacion se fundamenta en un andli-
sis de la literatura que presenta la participacion
de la mujer en la gestidon del talento humano vy
se concentrd en examinar, comparar y sintetizar
los resultados de otros estudios, para identificar
los elementos que permiten alcanzar el objetivo
planteado.

El proceso de recoleccion de informacion se rea-
lizd6 entre enero y mayo de 2025, consultando la
base de datos Google Scholar y busquedas libres
para ampliar el alcance (internet abierto). Com-
plementariaomente, se incluyeron informes técni-
cos de organismos internacionales reconocidos
en el drea de género y trabajo como la OIT, ONU
Mujeres y Catalyst.

Los criterios de seleccién priorizaron documentos
con autoria de especialistas en el tema y mate-
riales que abordaran explicitamente las dreas de
género, liderazgo y recursos humanos de ma-
nera conjunta. Aunque se dio preferencia a pu-
blicaciones realizadas a partir del ano 2000, se
consideraron las fuentes localizadas que contri-
buyeron tedricamente a la elaboracidon de esta
investigacion cuando resultaban pertinentes.

Tablal.

Con el andlisis de los documentos que formaron
parte de los criterios de seleccién se estructura-
ron cuatro temas con las 27 fuentes incluidas: el
primero examina las caracteristicas del liderazgo
femenino en la gestion del talento; el segundo la
representacion femenina en recursos humanos
con problemas persistentes; el tercero se con-
centra en los avances en las politicas de igual-
dad de género en recursos humanos, y; el cuarto
recoge una propuesta para la gestion del talento
desde la perspectiva femenina (Tabla 1).

Cada seccidn de los resultados se basd en el au-
tor considerado mds resaltante. El primer tema
(caracteristicas del liderazgo femenino en la ges-
tion del talento) se basé en los hallazgos de Eagly
(en Eagly & Johnson, 1990; Eagly.,, & Johannesen—
Schmidt, 2001; y Eagly et al, 2007), ya que sus es-
tudios permitieron describir el estilo de liderazgo
transformacional adoptado por las mujeres y las
diferencias de género en los estilos de liderazgo,
explicando estas diferencias como resultado de
roles sociales y expectativas. Aqui se citaron 8
fuentes diferentes.

El segundo tema (representacion femenina en
recursos humanos con problemas persistentes)
se baso en los hallazgos de la OIT (2015). Este or-

Clasificacion de las fuentes segln los temas de andlisis sobre el liderazgo femenino y la gestion del talento

Tema

Descripcién

fuentes

1. Caracteristicas del liderazgo femenino en la
gesﬂon del talento

2. Representacion femenina en recursos humanos
con problemas que persisten

3. Avances en las politicas de igualdad de género
en recursos humanos

4. Propuestas para la gestion del talento desde la
vision femenina

Tratan sobre los estilos, competencias y enfoques
del liderazgo femenino, como la inteligencia emo-
cional, el liderazgo transformacional y el liderazgo
en contextos empresariales.

Tratan sobre |a desigualdad estructural, la poca
representacion en cargos directivos y los proble-
mas institucionales y sociales que enfrentan las
mujeres a nivel laboral.

Presentan iniciativas, programas y teorfas institu-
cionales y sociales que atraviesan las mujeres en
el trabajo.

Presentan teorias sobre inclusividad y alternativas
que promueven la vision feminista, interseccional
y ética para gestionar el talento humano.

Bass & Ri |0 (2006); Eagly&Johannesen Sch-
midt (2007); Eag| & Johnson"(1990); Eagly et al.
2007 Ely etal. XZO] Goleman eta|%016)
Atagua D|az (2024)

McKinsey & Company (2021); McKinsey &
Company (2023); 1B 2022 De|0|tte (2022); US
Bureau of Labor Stat|st|cs (202 ); ONU Mujeres
(2025); UN Women (2019); Instituto Mds Mujeres
(2025); International Institute for Management
Development (2025)

0IT (2015); OIT (2017); OIT (2019); OIT (2020);
Naciones Unidas (2015); Unilever (2023); Unilever
(2024); Catalyst (2024)

Arnau Rfolles (2005); Bohnet (2016); Accenture
(2022); Atagua-Diaz 2024 ); Elyetal. (2011);
Instltuto I\/Ias I\/IUJeres (2025)




ganismo fue citado por atribuir la disparidad en
los niveles ejecutivos superiores de recursos hu-
manos a la desigualdad de responsabilidades
familiares y la persistencia de sesgos inconscien-
tes en los procesos de promocion. Para desarro-
llar el tema se utilizaron 5 fuentes.

En el tercer tema (avances en las politicas de
igualdad de género en recursos humanos), sur-
ge nuevamente la OIT como la mds prominente,
porgue ha impulsado convenios vy, alineado con
la Agenda 2030 para la equidad, ha identifica-
do falta de sistemas para medir los avances de
estas iniciativas, asi como la tendencia a que las
Mmujeres se adapten a estructuras sin cambios
sistémicos. Con el tercer tema se hizo referencia
a 6 fuentes distintas.

En el cuarto y Gltimo tema de los resultados (pro-
puesta para la gestion del talento desde la pers-
pectiva femenina), la autora base fue Bohnet
(2016) constituyd, con sus argumentos la nece-
sidad de revisar los procesos de reclutamiento y
promocion para eliminar sesgos inconscientes y
sus propuestas especificas se utilizaron para cen-
trar las estrategias sugeridas en esa seccion. En la
seccion final de resultados se utilizaron 3 fuentes.

Esta metodologia de revision documental pro-
porciond una estructura para comprender coOmo
la participacion femenina aporta valiosos cono-
cimientos en los procesos de gestion del talen-
to humano en las organizaciones. Los resultados
se sustentan en toda la evidencia documentada,
para fortalecer la validez de las conclusiones pre-
sentadas.

Resultados

Caracteristicas del liderazgo femenino
en la gestion del talento

La evolucion de los modelos de liderazgo organi-
zacional en las Ultimas décadas ha incorporado
progresivamente competencias que estdn aso-
ciadas de manera tradicional al estilo femenino
de gestion. Goleman et al. (2016) es de los auto-
res que destaca que ciertas habilidades como la

empatia, la colaboracion y la inteligencia emo-
cional han demostrado ser particularmente efec-
tivas en entornos laborales modernos, al senalar
que “ya no es posible hoy seguir ignorando las
emociones como algo irrelevante para el mundo
de la empresa” (Prologo, Seccion 1, parr. 4). Este es
un cambio que responde a la necesidad de ges-
tionar equipos diversos y adaptarse a estructuras
organizacionales mas flexibles.

Segun Eagly & Johannsen-Schmidt (2001) las mu-
jeres adoptan con mas frecuencia un estilo de
liderazgo transformacional, caracterizado por
su capacidad para inspirar equipos, fomentar
el desarrollo profesional de los colaboradores y
crear ambientes de trabajo inclusivos, algo que
difiere de modelos mads tradicionales centrados
en estructuras jerdrquicas, como sefalan Bass &
Riggio (2006) en sus estudios de liderazgo orga-
nizacional.

Con este estudio del afo 2001, Eagly & Johann-
sen-Schmidt complementan la revision previa
de Eagly & Johnson sobre estilos interpersonales
orientados a tareas, autocrdticos y democrati-
cos, presentando tres resultados especificos: el
liderazgo transformacional (como se ha sefala-
do); el transaccional, basado en competencias
contingentes y gestion por excepcion —sin gran-
des diferencias por género—, y; el liderazgo lais-
sez-faire de no intervencion o evasion de respon-
sabilidades, que es ligeramente mds frecuente
en hombres, explicando estas diferencias como
resultado de las expectativas de los roles socia-
les, las presiones de conformidad de género v el
tipo de contextos organizacionales.

Diversas organizaciones multinacionales han im-
plementado programas para mejorar estas com-
petencias. IBM (2022) aumentaron la representa-
cién de mujeres a nivel global, con su programa
anual de incentivos para ejecutivos incluyen un
modificador relacionado con la diversidad para
impulsar la rendicion de cuentas en la mejora de
la representacion diversa ejecutiva, para cerrar la
brecha en la representacion. En ese mismo ano,
el 42.2% de las promociones globales fueron para
mujeres, invirtieron $250 millones en programas
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de capacitacion centrados en habilidades y su
programa STEM for Girls lanzado en la Indig, estd
disefiado para fomentar el pensamiento critico,
la resolucion de problemas y la innovacion entre
la proxima generacion de mujeres en ese pais a
través de la mentoria y las rutas de aprendizaje
basadas en proyectos. IBM también sefiala que
fue reconocida por los Premios Comparably a la
excelencia de la cultura empresarial como la Me-
jor compania para mujeres y Mejores CEOs para
mMujeres, mostrando su compromiso a través de
métricas de representacion.

Unilever (2024), también ha llegado a integrar ta-
lleres de liderazgo consciente en sus programas
de desarrollo directivo, y ha evidenciado que la
equidad de género en puestos directivos (55% en
la gerencia media) requiere politicas sistémicas
gue van desde métricas de rendicidon de cuentas
hasta programas de desarrollo de liderazgo feme-
nino vy licencias parentales equitativas. Accenture
(2022), igualmente reportd beneficios en la reten-
cidn de talento luego de implementar politicas que
promueven la conciliacion laboral-personal, con el
50% de su junta directiva compuesta por mujeres,
alcanzando un aumento en el nimero de mujeres
en 5.9 puntos porcentuales de manera general y
en 3.8% entre el personal ejecutivo, aumentando
también “el nUmero de mujeres multiculturales al
212 %, frente al 15,6% anterior” (2022, parr. 12).

Con la pandemia se acelerd la valoracion de estas
habilidades directivas. Segun el informe de McKin-
sey & Company (2021), se observa cémo las orga-
nizaciones con mayor representacion femenina
en puestos de liderazgo mostraron tener mas ca-
pacidad de adaptacion durante la crisis, eviden-
ciando en este periodo la importancia estratégica
de contar con lideres capaces de combinar la efi-
ciencia operativa con la sensibilidad humana.

Actualmente se observa una tendencia a incor-
porar estos enfoques en los programas de desa-
rrollo organizacional. La formacion en inteligencia
emocional, gestion de equipos diversos y comu-
nicacion asertiva se ha vuelto algo necesario en
la capacitacion directiva de empresas lideres.
Esta transformacion en los modelos de gestion

del talento humano muestra el conocimiento ins-
titucional del valor estratégico de las competen-
cias que siempre han sido tradicionalmente aso-
ciadas al liderazgo femenino.

Representacion femenina en recursos
humanos con problemas persistentes

En el punto anterior se evidencié que el drea de
recursos humanos presenta un nivel importante
de presencia femenina a nivel global. En EE. UU,
segun el U.S. Bureau of Labor Statistics (2021), las
mujeres representan el 76.1% de los profesionales
en roles gerenciales en esta drea. Sin embargo,
esa representacion disminuye mucho en los ni-
veles ejecutivos superiores. Los datos revelan que
solo el 33% de los directores ejecutivos (CEO) son
mujeres, indicando una clara segmentacion ver-
tical en la progresion profesional.

Esta disparidad se acentla al analizar las funcio-
nes especificas: mientras que las mujeres predo-
minan como especialistas en recursos humanos
(75.5%) y gerentes de capacitacion (65.8%), su
presencia es menor en puestos estratégicos vin-
culados a la alta direccion. La OIT (2019) atribuye
esta brecha a la distribucion desigual de respon-
sabilidades familiares y la persistencia de sesgos
en los procesos de promocion, al sefalar que “es
preciso que las empresas dejen de lado los ses-
gos a la hora de atribuir roles a las mujeres y los
hombres en el mercado de trabajo, los lugares de
trabajo y el hogar” (p. 80).

La OIT (2015), al identificar los factores que expli-
can esta situacion, destacan que los sesgos en
los procesos de promocion, la mejor participa-
cion de mujeres en redes informales de poder y
estereotipos que asocian el liderazgo con carac-
teristicas tradicionalmente masculinas son ses-
gos inconscientes. Estos elementos crean lo que
algunos investigadores senalan como barreras
horizontales que limitan el acceso a ciertas areas
de influencia dentro de la misma organizacion
(Arnau Ripollés, 2005).

Un patron recurrente muestra la distribucion dife-
renciada de funciones por género en los recursos



humanos. Las mujeres se concentran en dreas de
bienestar laboral y capacitacion, mientras que los
hombres predominan en roles de transformacion
organizacional y estrategia global de talento (Ely
et al, 2011). Esta division refuerza las percepciones
sesgadas sobre las capacidades estratégicas
del liderazgo femenino.

La situacion también se dificulta por factores
externos a las organizaciones. ONU Mujeres (UN
Women, 2019) destaca que la carga despropor-
cionada de cuidados familiares y las normas so-
ciales sobre los roles de género crean desventa-
jas en las trayectorias profesionales femeninas. Si
se revisa esta situacion con respecto a las cultu-
ras organizacionales que se centran en restringir
los espacios de cargos altos al personal femeni-
no, se observa que un gran porcentaje de mu-
jeres deba superar obstdculos adicionales para
alcanzar puestos de liderazgo.

Lo presentado permite observar que hay un pa-
tron que, aunque no es exclusivo del drea de re-
cursos humanos, se manifiesta claramente en
este sector, donde un gran porcentaje de repre-
sentacion femenina no puede concluir en igual-
dad de oportunidades en los niveles ejecutivos.

Avances en las politicas de igualdad de
género en recursos humanos

En las Ulitimas décadas, la gestidon de los recursos
humanos ha ido ganando relevancia con las politi-
cas de igualdad de género, un avance que ha sido
impulsado por compromisos internacionales e ini-
ciativas corporativas. La OIT (2020) ha ayudado en
este proceso, promoviendo los Convenios 11 (1958,
sobre discriminacion en el empleo y la ocupacion)
y 156 (1981, sobre el equilibrio de los trabajadores
con responsabilidades familiares), asi como el ODS
5 de la Agenda 2030 (Naciones Unidas, 2015) como
iniciativas que incluyen cuotas de participacion,
programas de mentoria y medidas de conciliacion
laboral-familiar, para corregir ese tipo de desequiili-
brios y mejorar las condiciones de la muijer.

Estas bases de compromiso internacional se
han implementado para que las organizaciones

comprendan la necesidad de mejorar el acce-
so equilibrado a los puestos de trabajo, toman-
do en cuenta las diferencias. En mayor o menor
medida se ha ido cumpliendo a nivel corporati-
VO, Y una muestra es |o reportado por McKinsey
& Company (2023) que “revela avances logrados
con esfuerzo en los puestos directivos, con la re-
presentacion femenina en la alta direccidn en su
nivel mas alto jamas alcanzado” (parr. 3).

Una de las principales situaciones identificadas
en la falta de sistemas que midan los avances de
estas iniciativas; la OIT (2017) estd consciente de
que en las organizaciones hace falta indicadores
estructurados que evallen la mejora de oportu-
nidades para las mujeres, y este es un seguimien-
to que corresponde también, paraddjicamente,
al drea de recursos humanos. A esta situacion se
le debe anadir que, en muchos casos, las iniciati-
vas no trascienden de adaptar a las mujeres alas
estructuras organizacionales. A simple vista no
parece haber nada malo en esa falta de adapta-
cion, pero si cuando la adaptaciéon ocurre dentro
de un sistema que permanece sin cambios.

El compromiso de liderazgo senior es determi-
nante para el éxito de estas politicas. Empresas
como Unilever reportaron en 2023 que un 55% de
las mujeres estaban en puestos gerenciales: “he-
mos progresado gracias a la rendicion de cuen-
tas y la concienciacion sostenidas del liderazgo,
la definicidn de objetivos y mediciones claras, asi
COMO a programas para reclutar, retener y desa-
rrollar el talento femenino” (Unilever, 2023, parr. 8).

En los medios corporativos, donde la retencion del
talento de hombres y mujeres buscan la equidad,
se ha pasado de una aspiracion a una necesidad
estratégica, porque cada vez mAas empresas es-
t&n asumiendo el desafio de transformar sus cul-
turas organizacionales para impulsar el talento
femenino. El ranking Women Approved 2024 del
Instituto Més Mujeres (2025), le da espacio a las
empresas que han avanzado de manera concre-
ta hacia el desarrollo profesional de este sector.
Las 10 empresas mds destacadas de este ano
demuestran que es posible crear entornos labo-
rales de este tipo, donde las mujeres tengan ac-
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ceso a oportunidades como un ejemplo para que
otras organizaciones se sumen.

El caso de Unilever es una demostracion de que
los avances necesitan otro apoyo mas alld de
las metas cuantificables que estén vinculadas a
incentivos directos, a presupuestos especificos
y otros modos de demostrar que se va en la di-
reccion correcta. Su trabajo combina las licen-
cias parentales equitativas, auditorias salariales
anuales y programas de desarrollo de liderazgo
con perspectiva de género. Aqui interviene una
comprension del cambio cultural, donde las poli-
ticas se convierten en prdcticas que transforman
la experiencia de trabajar en una empresa.

La mirada de la mujer a la gestion del talento hu-
mano es la que transforma la experiencia al in-
tegrar las expectativas y formas de liderazgo en
el disefo de las estrategias organizacionales. Esta
perspectiva visibiliza las dimensiones que pue-
den pasar inadvertidas en la toma de decisio-
nes, aportando al desarrollo profesional, ho como
un gesto simbdlico, al tratarse de una estrategia
para crear culturas laborales capaces de retener
al verdadero talento.

Propuesta para la gestion del talento
desde la perspectiva femenina

Con la revisidon documental, se puede rescatar la
necesidad que existe de seguir implementando
estrategias concretas para avanzar hacia una
gestion del talento humano equitativa, pero con
perspectiva de género. Si se observa esta situa-
ciébn, desde las unidades de recursos humanos
se deben realizar una revision sistematica de los
procesos de reclutamiento y promocion. Bohnet
(2016) argumenta que muchos sesgos de género
en los procesos de seleccidn, evaluacion y pro-
mocion laboral no son producto de mala inten-
cién, sino de sesgos inconscientes. Para contra-
rrestarlos, propone disefiar entornos y procesos
que limiten las oportunidades para que estos
sesgos influyan en las decisiones.

Esta autora insiste también en que la diversidad en
los comités de seleccion (en términos de género,

etnicidad, experiencia y pensamiento) se disminu-
ye la posibilidad de decidir de manera sesgada y
se mejora la evaluacion, haciéndola mas justa. En
los comités homogéneos, las decisiones reflejan,
por lo general, los estereotipos compartidos, mien-
tras que la diversidad introduce perspectivas que
pueden cuestionar los prejuicios y mejorar el and-
lisis de las competencias y potencial de los candi-
datos. Dentro de sus propuestas se destaca que
en los curriculos hay que eliminar informacion per-
sonal (nombre, edad, género o hasta instituciones
educativas que puedan generar sesgos) en las
primeras etapas de reclutamiento, para reducir la
discriminacion de género y los tipos de parciali-
dad que puedan presentarse.

Los programas de mentoria y desarrollo profesio-
nal mas efectivos, segin Ely et al. (2011), son los
que combinan la formacién teérica con acceso
a las redes de influencia organizacional. Deloitte
(2022) senala que las empresas lideres que han
implementado con éxito esta inclusion y han re-
portado mejoras en la equidad de los procesos
porque hay mayor motivacion y productividad,
también experimentan una reduccion significati-
va de rotacion en el personal femenino, especial-
mente en los cargos de liderazgo. Estas son las
organizaciones que logran atraer y retener al ta-
lento adecuado de manera diversa, construyen-
do culturas laborales donde las mujeres se sien-
tan valoradas y con posibilidades de ascenso.

Ademads de estas medidas, se recomienda:

« Establecer indicadores de evaluacion con
enfoque de género que ayuden a monito-
rear el impacto verdadero de las politicas
inclusivas en la promocion y condiciones
laborales de las mujeres.

« Capacitar a los lideres y mandos medios
en la concientizacién de sesgos y liderazgo
inclusivo para que la transformacion no de-
penda solamente de las dreas de recursos
humanos.

« Fomentar esquemas de corresponsabilidad
familiar y laboral, tipo licencias parentales



equitativas y horarios flexibles que benefi-
cien a hombres y mujeres por igual.

« Visibilizar el liderazgo femenino con cam-
pafas internas que apoyen a las mujeres
profesionales para fortalecer la confianza y
permanencia en la organizacion.

Estas son medidas para avanzar hacia la ges-
tion del talento con una vision de género, desde
una perspectiva femenina para que no se trate
solamente de una cuestion de equidad, sino de
eficiencia organizacional, sostenibilidad y apro-
vechamiento del capital humano disponible.

El andlisis documental realizado ayuda a reco-
nocer que la mirada femenina en la gestion del
talento humano trata de afirmar que las mujeres
no aportan algo que los hombres no puedan ha-
cer, pero si han aportado de manera consistente
prdcticas organizacionales que se alinean con
estilos de liderazgo orientados al desarrollo del
talento. No se trata de una diferencia bioldgica,
sino del resultado de trayectorias sociales y cul-
turales que han moldeado de formas diferentes
las competencias emocionales y comunicativas.
En recursos humanos, donde la gestion necesita
de soft skills como la escucha activa, la negocia-
cion, adaptacion y vision sistémica, estas compe-
tencias son especialmente valiosas.

Lo femenino no es mejor ni eficaz per se, pero su
integracion en la gestion del talento ha ampliado
el panorama, visibilizando nuevas formas de lide-
rar y se ha exigido a las organizaciones abando-
nar estructuras que no permiten este crecimiento
por otras que adoptan modelos mds humanos y
sostenibles. Asi, el valor no estd en idealizar, estd
en reconocer que una perspectiva diversa que
incluya lo femenino sin excluir lo masculino, mejo-
ra la gestion y promueve una empresa mas justa
gue se adapta al mundo actual.

Conclusiones

De este estudio se desprenden cuatro conclusio-
nes sobre liderazgo femenino en la gestion del ta-
lento humano:

El liderazgo femenino aporta valor estratégico
diferenciado a las organizaciones. Se ha demos-
trado que las competencias como la empatia, la
colaboracion y la inteligencia emocional, que es-
tén asociadas al estilo femenino de gestion, son
particularmente efectivas en los entornos labo-
rales actuales. Las mujeres adoptan con mayor
frecuencia el liderazgo transformacional centra-
do en inspirar equipos y fomentar ambientes de
trabajo inclusivos, lo que resulta clave para rete-
ner y desarrollar el talento. Esta contribuciéon se
hizo muy visible durante la pandemia, cuando las
organizaciones con mayor representacion feme-
nina en puestos directivos mostraron mas capao-
cidad de adaptacion.

Sin embargo, todavia quedan obstdculos para
alcanzar la progresion profesional de las mujeres
en el drea de recursos humanos. Aunque repre-
sentan el 76% de los puestos gerenciales en este
campo, su presencia disminuye mucho en los ni-
veles ejecutivos superiores. Esta brecha se explica
por la distribucion desigual de responsabilidades
familiares, sesgos en los procesos de promociony
estereotipos que asocian el liderazgo estratégico
con caracteristicas tradicionalmente masculinas.
También se observa que hay una segmentacion
funcional donde las mujeres se concentran en
dreas como bienestar laboral, mientras que los
hombres predominan en roles de transformacion
organizacional.

Aunque se han alcanzado avances en politicas
de igualdad de género impulsados por compro-
misos internacionales como los ODS y los con-
venios de la OIT, se necesita que estos esfuerzos
se apliguen de forma mds rigurosa para que la
transformacion impacte mds. Empresas como
Unilever demuestran que los progresos necesitan
tener metas que cuantifiquen los avances, pre-
supuestos especificos para ello y el compromiso
de la alta direccion. No basta con implementar
medidas aisladas; aqui es necesario transformar
las culturas organizacionales para hacerlas real-
mente inclusivas.

La investigacion deja en evidencia que una ges-
tion del talento con perspectiva de género bene-
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ficia a toda la organizacién. Estrategias como la
revision de procesos de seleccion, programas de
mentoria con acceso a redes de influencia, y la
implementacion de indicadores de equidad han
demostrado su eficacia en las empresas lideres.
La integracion de diversos estilos de liderazgo
es lo que ayuda a construir organizaciones mds
adaptables que estén preparadas para los desa-
flos del siglo XXI.

En este estudio, al ser una revisibn documental,
una limitacion es su dependencia de los datos
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