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Resumen: la presente investigacién analiza el acceso de las mujeres a cargos directivos ante las brechas de género existentes en los niveles
superiores de las empresas. El objetivo es determinar el efecto del género del director general en la gestién del talento y el acceso al equipo
directivo, asi como establecer si el tamarfio de la empresa actiia como variable mediadora. Se utiliz6 un andlisis cuantitativo, correlacional, no
experimental y transversal, con una muestra de 1066 empresas clasificadas por tamafio y con un registro de género en la gestion. Se empleé
estadistica descriptiva, correlaciones de Spearman y modelos de mediacién mediante PROCESS, con 5000 muestras bootstrap. Los resultados
sugieren una alta presencia de mujeres ejecutivas en las microempresas, proporcion que disminuye a medida que el tamafio de la empresa
aumenta. Las empresas medianas y grandes presentan una distribucién mds equilibrada, aunque con mayoria de hombres. Se concluye que
el tamafio de la empresa actia como variable mediadora significativa en ciertas précticas relacionadas con la gestion del talento; sin embargo,
no presenta un efecto significativo en el acceso de las mujeres a cargos superiores. Estos resultados sugieren que el género del director general
tiene una incidencia importante en la configuracién de las jerarquias de la alta direccién, por lo que resulta necesario desarrollar politicas que
fomenten la paridad de género en todos los niveles de la empresa.

Palabras clave: brecha de género, liderazgo femenino, tamafio empresarial, acceso a cargos directivos, gerencia.

Abstract: this study analyzes women'’s access to executive positions in the context of gender gaps at the upper levels of companies. The objective is
to determine the effect of the CEO’s gender on talent management and access to the executive team, and whether company size acts as a mediating
variable. A quantitative, correlational, non-experimental, and cross-sectional analysis was conducted using a sample of 1,066 companies, classified
by size and with data on management gender composition. The study employed descriptive statistics, Spearman correlations, and mediation
models using the PROCESS macro with 5,000 bootstrap samples. The results indicate a high presence of female executives in micro-enterprises, a
proportion that decreases as company size increases. Medium-sized and large companies show the most balanced gender distribution, albeit with
a male majority. The study concludes that company size is a significant mediating variable for certain talent management practices; however, it is
not significant regarding women's access to senior positions. These findings suggest that the CEO’s gender strongly influences corporate top-ma-
nagement hierarchies, highlighting the importance of developing policies that foster gender parity at all organizational levels.
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La presencia femenina en posiciones de alta di-
reccién ha sido histéricamente limitada, a pesar
de los avances legislativos y sociales en favor de
la equidad de género. En el contexto empresarial,
el liderazgo femenino se ha asociado con culturas
organizacionales mds inclusivas y con practicas
orientadas al desarrollo del talento. Sin embargo,
estas transformaciones no se producen de mane-
ra uniforme en todas las organizaciones, ya que
factores como la estructura jerarquica y el tamafio
de la empresa pueden mediar el alcance de dicha
influencia (Maida y Weber, 2022; Korkmaz y Ucar,
2024). A partir de este enfoque, resulta esencial exa-
minar cémo el género del CEO influye en la movi-
lidad vertical del talento humano y si este efecto
varia segtin las caracteristicas organizacionales.

Aunque se reconoce que la diversidad de gé-
nero en la alta direccién puede generar beneficios
organizacionales, persisten importantes brechas
en el acceso a cargos directivos. Las mujeres que
alcanzan posiciones ejecutivas enfrentan barreras
estructurales que limitan su capacidad de influir
en las politicas internas de gestién del talento,
especialmente en empresas grandes y jerarqui-
zadas (Tharenou, 1999). Este problema adquiere
mayor complejidad al considerar que muchas de
las politicas de igualdad no logran traducirse en
cambios efectivos en la composicién de los equi-
pos directivos. En este sentido, resulta pertinente
analizar cémo el género del CEO y el tamafio
empresarial se relacionan con la gestién del ta-
lento y la composicién de los equipos directivos.

La literatura sobre techo de cristal y laberinto
de liderazgo permite comprender las barreras for-
males e informales que dificultan la progresién de
las mujeres hacia cargos de alta direccién (Reales et
al., 2022). En contextos con mayor formalizacién,
los sesgos institucionales y culturales tienden a
amplificarse, afectando tanto el acceso como la
permanencia en la cipula (Sarri6 et al., 2002).

Brandts et al. (2021) demostraron que las mu-
jeres en posiciones de liderazgo pueden enfrentar
mayores obstdculos para ejercer autoridad en
contextos organizacionales complejos, debido
a la persistencia de estereotipos de género. Esta
situacion se intensifica en empresas de gran ta-

mafio, donde las estructuras formales refuerzan
los sesgos jerdrquicos. Korkmaz y Ucar (2024)
observaron que el liderazgo femenino promueve
politicas de desarrollo de talento mds inclusivas,
particularmente en pequefias y medianas em-
presas, donde la cercania entre la direccion y los
equipos favorece la promocién interna.

Morales de Vega et al. (2025) aportaron evi-
dencia sobre la relacién entre liderazgo femenino
y mayores oportunidades de acceso a cargos di-
rectivos en organizaciones menos jerarquizadas.
En cambio, en corporaciones grandes, el impacto
se diluye por la rigidez institucional. Pathiranage
et al. (2025) también subrayaron que la flexibi-
lidad de las pymes permite que las directoras
generales tengan un efecto mds directo en deci-
siones estratégicas relacionadas con el talento, en
comparacion con las grandes empresas.

Maida & Weber (2022) aportaron evidencia
cuantitativa sobre la relacion entre liderazgo fe-
menino y mayor presencia de mujeres en posi-
ciones jerdrquicas, particularmente en empresas
con capacidad institucional para implementar
politicas inclusivas. Tharenou (1999) destac6 que
las mujeres enfrentan una “doble penalizacion”:
por un lado, la dificultad de acceder a cargos
intermedios y, por otro, la poca efectividad de
las estrategias de inclusién en empresas grandes.
Su estudio sugiere que el tamafio organizacional
es un moderador clave en la efectividad de las
iniciativas de equidad.

La teorfa institucional sugiere que normas,
regulaciones y expectativas sociales configu-
ran decisiones de nombramiento y disefio de
politicas (Weyland, 2011). En América Latina,
los regimenes de cumplimiento y fiscalizacién
heterogéneos producen resultados dispares entre
sectores (Levitsky y Murillo, 2012). Desde la
Visién Basada en Recursos (RBV) y la Visién
Basada en Conocimiento (KBV), la diversidad de
género en la alta direcciéon amplia capacidades
dindmicas y repertorios cognitivos, elevando
la calidad decisional y la atraccién de talento
(Cuthbertson y Furseth, 2022). Sin embargo, la
incorporacién de esta diversidad en précticas
concretas de gestion del talento depende de la
escala organizacional y del grado de formaliza-
cién de los procesos internos.
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Finalmente, el estudio de Cook y Glass (2014)
evidencié que las mujeres tienden a ser designa-
das en puestos de liderazgo en contextos criticos,
lo cual reduce su estabilidad y su influencia orga-
nizacional, limitando su capacidad de impulsar
el ascenso de otras mujeres, particularmente en
empresas con condiciones adversas.

Esta investigacion se justifica por la necesidad
de profundizar en los factores que condicionan la
representacion femenina en los niveles superio-
res de las organizaciones. A pesar de multiples
esfuerzos por fomentar la equidad de género,
las mujeres siguen enfrentando barreras signifi-
cativas para ocupar puestos de liderazgo estra-
tégico. Comprender el rol del género del CEO
y cémo este se ve influido por el tamafio de la
empresa permite disefar politicas mds eficaces
en la gestion del talento con enfoque de género
(Rodriguez-Ferndndez et al., 2021; Flabbi et al.,
2019). Este andlisis resulta pertinente para orga-
nizaciones interesadas en fortalecer politicas de
inclusién, desarrollo profesional y equidad en la
toma de decisiones.

Este trabajo aporta evidencia latinoamerica-
na con gran cobertura muestral sobre cémo el
tamafio empresarial estructura los efectos del
género del CEO en dos dmbitos criticos y com-
plementarios: la gestién del talento y el acceso
a cargos directivos. A diferencia de la evidencia
consolidada en Europa y EE. UU., esta investiga-
cién examina el rol del tamafio empresarial como
variable mediadora y diferencia su influencia
en la gestion del talento y en el acceso a cargos
directivos en economias emergentes con alta pre-
sencia de Mipyme.

El presente estudio se enfoca en analizar el
efecto del género del CEO sobre la gestion del
talento y el acceso a cargos directivos, consi-
derando el tamafio empresarial como variable
mediadora. Se incluyen empresas de distintos
sectores y tamafios, pero se limita el andlisis a
aquellas organizaciones que cuenten con estruc-
turas jerdarquicas formales y politicas explicitas
de gestion del talento. Con ello, se busca apor-
tar evidencia empirica ttil para el disefio de
las estrategias de gestién del talento, liderazgo
inclusivo y gobernanza organizacional con un
enfoque de género.

Tipo y diseiio de investigacién

Este estudio adopta un enfoque cuantitativo,
de tipo correlacional y disefio no experimental de
corte transversal, ya que busca determinar el efec-
to del género del director general sobre la gestién
del talento y el acceso al equipo directivo, consi-
derando el tamafio de la empresa como variable
mediadora. El disefio transversal permite mostrar
las variables en un tinico momento temporal, lo
que resulta adecuado para identificar asociacio-
nes entre ellas sin intervenciéon o manipulacién
experimental (Creswell y Creswell, 2017).

Poblacién y muestra

La poblacién estuvo compuesta por empresas
de diversos tamafios pertenecientes al entorno
econdémico latinoamericano. La muestra total
fue de 1066 empresas, seleccionadas mediante
muestreo no probabilistico por conveniencia. Esta
muestra incluy6 tanto empresas familiares como
no familiares, clasificadas en micro, pequenas,
medianas (tipo A y B) y grandes empresas, de
acuerdo con el nimero medio de empleados.

Criterios de seleccion

Se incluyeron empresas activas con estruc-
turas organizativas definidas, que contaran con
al menos un gerente o director general identi-
ficado, y que permitieran el acceso a datos so-
bre el género de dicho directivo. Se excluyeron
aquellas sin informacién completa o con datos
incongruentes respecto al cargo directivo o el
tamafio empresarial.

Instrumentos de medicion

Se utiliz6 una encuesta estructurada confor-
mada por 17 preguntas, cuyo objetivo fue obte-
ner informacion sobre la relacién entre el género
del director general, el tamafio de la empresa, la
composiciéon del equipo directivo y las précticas
de gestion del talento humano. El instrumento
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incluyé variables sociodemogréficas y organiza-
cionales, la composicién directiva y las practicas
de gestion del talento, entre ellas el género del
director general, el tipo y tamafio de la empre-
sa y la estructura del equipo directivo (tabla 1).
El instrumento fue validado mediante revisién

por expertos y present alta fiabilidad (a > 0,80).
Ademads, se emple6 una recategorizacién estan-
darizada del tamafio empresarial segtin nimero
de empleados, lo cual permitié un anadlisis com-
parativo riguroso.

Operacionalizacion de las variables de estudio

25E ] Tipo Ny c c
Cédigo Variable P Descripcion operacional / Indicadores
de variable
Género del ger- . Identifica el sexo del gerente general o director ejecutivo. Se codi-
P5 Dicotémica . .
ente/ CEO fica como: 0 = Hombre; 1 = Mujer.
3 Tamafo empre- Ordinal Clasificacién segtin el niimero de empleados y nivel de factura-
. rdina ) . . - . :
sarial cién. Categorfas: micro, pequefia, mediana A, mediana B y grande.
6 % de mujeres en el Continua/ Proporcién de mujeres que integran el equipo directivo o de alta
equipo directivo Agrupada gerencia. Se agrupa en intervalos seglin composiciéon porcentual.
Distribucién fndices/ Representa la estructura ocupacional por dreas: directivos, inge-
ndices N )
P14 ocupacional Cont nierfa-TIC, legal-finanzas, oficios-técnicos, comercial-ventas y
L .. onteos . L
directiva y técnica administracién-soporte.
Conjunto de indicadores sobre politicas y acciones de talento:
L. A o formacién, reorganizacién, convenios, externalizacién, condi-
Précticas de Indices K ., . .
P17 » ciones laborales, reputacién, ambiente de trabajo, iniciativa e
gestién del talento  compuestos

implementacién de planes de carrera. Se construyen indices com-

puestos para el andlisis multivariable.

Nota. Operacionalizacién de variables del estudio sobre género del CEO, tamafio empresarial, gestién del talento y acceso a la

alta direccién en empresas latinoamericanas.

Procedimiento

La recoleccién de datos se 1levo a cabo durante
un trimestre del afio 2025. Las encuestas fueron
aplicadas en linea y distribuidas mediante ca-
maras empresariales y redes profesionales. Los
canales fueron seleccionados por su facilidad para
el acceso a los representantes de las empresas que
cumplian los criterios de seleccién. La modalidad
en linea fue empleada con el fin de ampliar la
recoleccién de informacién a diferentes zonas
geogréficas, lo que facilité que la informacién
obtenida fuera procesada estadisticamente. Los
datos fueron depurados, codificados y analizados
utilizando herramientas estadisticas. El procedi-

miento incluyé fases de pilotaje, aplicacién formal
y verificacién de calidad en los registros.

Analisis de datos

Se aplicaron anadlisis estadisticos descriptivos,
correlacionales y de medicién mediante el softwa-
re SPSS v.22.0. Se realiz6 un andlisis de correlacién
de Spearman para evaluar el efecto del género
del director general sobre la gestion del talento
y el acceso a puestos directivos, considerando el
tamafio de la empresa como variable mediadora.
Asimismo, se estimaron modelos de mediacién
para analizar el papel del tamafio de las empresas
en dichas relaciones.
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* Andlisis descriptivos por tamafio, cardcter
familiar/no familiar y género del gerente.

e Correlaciones de Spearman entre P5, P3, P6
y matrices por dreas (P14) y précticas (P17).

e  Mediaciéon (PROCESS-Modelo 4, 5000 boots-
traps):

e X:P5; M: P3; Y1: indice de gestion del talento
(P17-compuesto).

e X:P5 M:P3; Ya: % mujeres en la cipula (P6).

Se reportan efecto total, efecto directo, efecto
indirecto (IC95% bootstrap). Software: SPSS v22
+ macro PROCESS.

Consideraciones éticas

El estudio se condujo conforme a los princi-
pios éticos de la investigacion social, asegurando
el anonimato y la confidencialidad de los datos.
Se solicité consentimiento informado a los re-
presentantes empresariales y no se recolecté
informacién sensible.

Resultados

Los datos de la tabla 2 muestran que el tejido
empresarial estd dominado por microempresas,
que representan el 52,2 % del total, seguidas
por pequefias empresas con un 32,8 %, lo que
implica que mds del 85 % de las organizaciones
operan en una escala reducida. Las empresas
medianas tipo A (6,8 %)y B (5,3 %), asi como las
grandes empresas (2,9 %), tienen una presencia
considerablemente menor. Esta distribucién su-
giere una concentracién del tejido empresarial
en estructuras de menor tamafio, lo que puede
relacionarse con mayores desafios para el cre-
cimiento, la innovacién y la competitividad. En
este contexto, resulta crucial implementar poli-
ticas de apoyo que faciliten la escalabilidad de
las micro y pequefias empresas, promoviendo

asi una mayor diversificaciéon y robustez en el
entorno empresarial.

Tamario de empresa recategorizada

Tipo de empresa n= 1066 %

Microempresa 556 52,2
Pequefia empresa 350 32,8
Mediana empresa A 72 6,8
Mediana empresa B 57 53
Gran empresa 31 2,9

Nota. Distribucién de empresas segtin el tamafio recategori-
zado, considerando el nimero medio de empleados.

El anélisis comparativo entre empresas fa-
miliares y no familiares segtin el tamafio (tabla
3) revela diferencias estructurales significativas.
Las empresas familiares se concentran princi-
palmente en microempresas (59,0 %), seguidas
por pequeiias empresas (29,5 %), mientras que
la participaciéon disminuye notablemente en es-
tructuras de mayor tamafio como las medianas
empresas Ay B (6,3 % y 3,5 %, respectivamente)
y gran empresa (1,7 %). Este patrén sugiere que
las empresas familiares se concentran esencial-
mente en escalas operativas menores.

Por otro lado, las empresas no familiares
muestran una distribucién mds equilibrada,
aunque también con una concentracién impor-
tante en microempresas (41,6 %) y pequeiias
empresas (38,0 %). Sin embargo, presentan una
mayor representaciéon en medianas empresas A
(7,4 %) y B (8,1 %), asi como en grandes empresas
(4,8 %), en comparacién con sus contrapartes
familiares. Este resultado sugiere una mayor pre-
sencia de empresas no familiares en estructuras
organizativas de mayor tamafio. En conjunto, los
datos evidencian una diferencia sustancial en la
escala operativa asociada al cardcter familiar o
no familiar de las organizaciones.
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Tamario de empresa segiin cardcter familiar
o no familiar de la empresa

Distribucion del género del gerente o director segiin
el tamario de empresa

E famili Empresa no Mujer Hombre
TipO de mpresa ramiliar Gt The Tipo de
empresa empresa _ _

p =418 % =648 % n= 340 % n= 726 %
Microempresa 174 41,6 382 59 Microempresa 208 61,2 348 47,9
Pequeria 159 38 191 295 Pequefia 95 279 255 351
empresa empresa
O 31 7,4 41 63 RLEHETE) 20 5,9 52 7,2
empresa A empresa A
Mediana 34 8,1 23 35 Mediana 11 32 46 6,3
empresa B empresa B
Gran empresa 20 4,8 11 1,7 Gran empresa 6 1,8 25 34

Nota. Distribucién de empresas familiares y no familiares
segtin tamario recategorizado, medido por el niimero medio
de empleados.

Los datos en la tabla 4 revelan una notable
diferencia en la distribucién de mujeres y hom-
bres que ocupan puestos de gerencia o direccién
segtn el tamafio de la empresa. En el caso de las
mujeres, se observa una fuerte concentracién en
microempresas, que representan el 61,2 % del to-
tal, seguida por las pequefias empresas con un
27,9 %. La representaciéon femenina disminuye
significativamente en empresas de mayor tamafio:
mediana empresa A (5,9 %), mediana empresa B
(32 %)y gran empresa (1,8 %). Estos datos mues-
tran una mayor presencia femenina en los cargos
de direccién dentro de empresas de menor tamario.

En contraste, los hombres presentan una dis-
tribucién mds equilibrada en cuanto al tamafio
de las empresas en las que desempefian funcio-
nes de direccién. Si bien el 47,9 % se encuentra
en microempresas, una proporcion significativa
también ocupa cargos en pequefias (35,1 %) y
medianas empresas (13,5 % en total entre A 'y
B). Ademds, el 3,4 % ocupa cargos en grandes
empresas, una proporciéon notablemente supe-
rior a la observada en mujeres. Esta distribucién
indica una mayor presencia masculina en cargos
directivos dentro de empresas de mayor tamaro.

Nota. La tabla presenta la frecuencia y el porcentaje de gerentes
o directores hombres y mujeres, clasificados segtin el tamafio
de empresa recategorizada por niimero medio de empleados:
microempresa, pequefia empresa, mediana empresa A, me-
diana empresa B y gran empresa.

En la tabla 5 se observa la relacién entre el
género del gerente, el tamafio de la empresa y el
porcentaje de mujeres en el equipo directivo. Los
resultados muestran que el género del gerente
mantiene una correlacién negativa y significati-
va con el tamario de la empresa (0 =- 0,126; p <
0,01), lo cual sugiere que en empresas de mayor
tamafio existe una menor probabilidad de que
el cargo de gerente sea ocupado por mujeres.
Asimismo, se evidencia una correlacién positiva
y significativa entre el género del gerente y el
porcentaje de mujeres en el equipo directivo (o =
0,398; p < 0,01). Este hallazgo indica que cuando
la gerencia estd a cargo de una mujer, tiende a
existir una mayor representacion femenina en
los equipos de direccién.

Por otro lado, el tamafio de la empresa no
muestra una relacién estadisticamente signifi-
cativa con el porcentaje de mujeres en el equipo
directivo (o =-0,039; p = 0,207), lo que implica que
la dimensién organizacional no constituye un fac-
tor determinante en la composicién de género de
los equipos de alta direccién. En conjunto, estos
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resultados permiten sefialar que la presencia de
mujeres en posiciones gerenciales estd vinculada
positivamente con la participacién femenina en

los equipos directivos, mientras que el tamarfio
de la empresa no influye de manera directa en
dicha representacion.

Correlacién de Spearman entre Género del Gerente (P5), Tamario de la Empresa (P3)

y % de mujeres en el equipo directivo (P6)

% mujeres en el equi-

Género Tamaiio de . .
Gerente  la empresa [0 A (e
da)
Rho de Spearman  Género Gerente Coeficiente de correlacion 1,000 - 126** ,398**
Sig. (bilateral) ,000 ,000
N 1066 1066 1065
Tamario Coeficiente de correlacion - 126** 1,000 -,039
de la empresa
Sig. (bilateral) ,000 . ,207
N 1066 1066 1065
e e o e e o -0,039 1,000
equipo directivo
(Agrupada) Sig. (bilateral) 0,000 ,207
N 1065 1065 1065

Nota. **. La correlacién es significativa en el nivel 0,01 (bilateral).

En la tabla 6 se examinan las relaciones entre el
género del gerente y la participacion en distintos
sectores ocupacionales dentro de las organizacio-
nes. Los resultados revelan asociaciones de baja
magnitud, pero con significancia estadistica en
algunos casos.

En primer lugar, se observa que el género
del gerente presenta correlaciones negativas y
estadisticamente significativas con el nimero
de directivos (o =-0,072; p < 0,05) y con el drea
de ingenieria y TIC (0 =-0,060; p < 0,05). Este re-
sultado sugiere que, cuando el cargo de gerencia
estd ocupado por mujeres, existe una ligera menor
representacion en dichas dreas. No obstante, las
correlaciones son de baja intensidad, por lo que
el efecto es limitado.

Por otro lado, se identifican correlaciones po-
sitivas y significativas entre las distintas dreas
funcionales. Destacan las asociaciones entre di-
rectivos e ingenieria y TIC (o = 0,595; p < 0,01),
asi como entre legal-financiero e ingenieria y TIC

(0 =0,548; p < 0,01). Estos resultados indican que
la presencia de personal en determinadas dreas
estratégicas tiende a estar acompafiada de mayor
representacion en otras dreas con perfiles técnicos
o de gestion, lo que podria reflejar una estructura
organizacional mds diversificada en términos de
capital humano.

De igual manera, se observan correlaciones
positivas y significativas entre los sectores legal-fi-
nanciero, oficios y servicios técnicos, comercial y
ventas, y administrativos y soporte (todas con p
< 0,01), lo cual evidencia una interrelacién con-
sistente entre las distintas funciones operativas
y de apoyo de la organizacién.

Los hallazgos muestran que el género del ge-
rente tiene un efecto estadisticamente significati-
vo, aunque débil, en la representaciéon de mujeres
en dreas directivas y técnicas, mientras que las
distintas dreas ocupacionales presentan una inter-
dependencia positiva y significativa, sugiriendo
que el desarrollo de un 4drea dentro de la empresa
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suele acompafarse de un mayor fortalecimiento
de otras funciones organizacionales.

En la tabla 7 se examinan las asociaciones
entre el género del gerente y diversas précticas
organizacionales relacionadas con la gestion del
talento, la estructura empresarial y la mejora de
las condiciones laborales.

En primer lugar, el género del gerente pre-
senta correlaciones muy bajas y no significativas
con la mayoria de las variables, lo que indica
que la condicién de género en la alta gerencia no
guarda una relacion estadisticamente relevante
con la implementacién de politicas de formacién,
reorganizacion, btiisqueda de talento externo,
convenios institucionales, externalizacién o di-
sefio de planes de carrera. Las tinicas correla-
ciones débiles y significativas se observan con
la mejora de condiciones laborales (o = 0,073;
p <0,05) y con la mejora de la reputacién de la
empresa (o = 0,066; p < 0,05), sugiriendo que,
en organizaciones con mujeres gerentes, podria
existir una ligera tendencia hacia la promocién
de politicas orientadas a fortalecer el bienestar
y la imagen institucional.

En contraste, las intercorrelaciones entre las
précticas organizacionales son considerablemen-
te mds fuertes y estadisticamente significativas.
Destaca la estrecha asociacion entre la forma-
cién y la reorganizacioén (o = 0,642; p < 0,01),

lo cual refleja que las empresas que invierten en
programas de capacitacién suelen acompanar
estos procesos con ajustes estructurales internos.
Asimismo, la mejora de condiciones laborales se
relaciona fuertemente con la mejora del ambiente
laboral (o = 0,571; p < 0,01) y con la mejora de
la reputacién de la empresa (o = 0,528; p < 0,01),
indicando un efecto conjunto entre politicas de
bienestar interno y el posicionamiento externo
de la organizacién.

Otra asociacién relevante se observa entre el
incremento de la iniciativa en el puesto de trabajo
y la mejora del ambiente laboral (o = 0,592; p <
0,01), 1o que sugiere que climas laborales positi-
vos promueven un mayor grado de autonomia
y compromiso entre los colaboradores. De igual
forma, el disefio de planes de carrera muestra
correlaciones significativas con la mayoria de las
variables, especialmente con reorganizacion (o =
0,538; p < 0,01), incremento de la iniciativa (o =
0,554; p < 0,01) y formacién (o = 0,476; p < 0,01),
lo cual evidencia que la planificacién de trayec-
torias profesionales se vincula estrechamente con
la gestion estratégica del talento humano.

En sintesis, los resultados muestran que el
género del gerente mantiene una relacién limitada
con las précticas organizacionales, mientras que
las asociaciones mads consistentes se observan
entre las propias practicas de gestion del talento.

Correlacion de Spearman entre Género del Gerente (P5) y los indicadores de P14

Género  Directi- Ir'lge‘- Legal y Oﬁc*o's Y Comercial Administrati-
Gerente vos MeMA financiero S5 V08 y ventas  vos y soporte
y TIC técnicos
Coeficiente 00 _ozor - 060" -,056 -046 -018 -,028
de correlacion
Género Sig.
g Gerente (3 o ,019 ,050 068 137 564 1369
§ N 1066 1066 1066 1066 1066 1066 1066
=%
) -
< Coeficiente —_rpv 1000 595 446 ,326™ ,320% 315+
° de correlacion
£
= - Sig.
Directivos : ,019 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
(bilateral)
N 1066 1066 1066 1066 1066 1066 1066
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Género  Directi- Ir.lg?- Legal y OflC{O'S Y Comercial Administrati-
Gerente vos MerA - fnanciero S5 V0 y ventas  vosy soporte
y TIC técnicos
Coeficiente —_0ou som 1000 548 A49** 390 366
de correlacion
Ingenieria Sig
y TIC (bilateral) ,050 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 1066 1066 1066 1066 1066 1066 1066
Coeficiente 50 yge sag™ 1,000 496 427+ 427
de correlacion
Legal y si
financiero e 068 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
(bilateral)
N 1066 1066 1066 1066 1066 1066 1066
=
g -
g Coeficiente 10 36449+ A496* 1,000 A70™* 483*
ol Ofici de correlacion
g cios 'y
»'  servicios Sig.
BN iccnicos (bilateral) ,137 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
(=]
é N 1066 1066 1066 1066 1066 1066 1066
Coeficiente 10 g 3900 427 A70" 1,000 A76
de correlacion
Comercial Sig
y ventas (bilateral) ,564 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 1066 1066 1066 1066 1066 1066 1066
Coeficiente g 3150 366+ A7 483 AT6* 1,000
.. de correlacion
Adminis-
trativosy Sig: 369 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
soporte (bilateral)
N 1066 1066 1066 1066 1066 1066 1066

Nota. *. La correlacion es significativa en el nivel 0,05 (bilateral). **. La correlacion es significativa en el nivel 0,01 (bilateral).

Correlacion de Spearman entre Genero del Gerente y los indicadores de P17

— (o
$ & ; 3 B g
@ s g 8 L _ g =
g s £ § 3 T& £ T 3% ¢
- g =z 28E 3 s &% I
£ S 8 % £ s =% K s SE 2
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E correlacion
51
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Z
N 1066 893 823 1066 598 638 919 990 987 895 670
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Nota. *La correlacion es significativa en el nivel 0,05 (bilateral). **La correlacion es significativa en el nivel 0,01 (bilateral).

¢El andlisis de mediacion realizado mediante
el procedimiento PROCESS (modelo 4) con 5000
muestras bootstrap permitié examinar el efecto
del género del gerente (P5) sobre la gestién del
talento (variable indexada), considerando al ta-
mafio empresarial (P3) como variable mediadora.

En primer lugar, se identificé que el género
del gerente tiene un efecto significativo sobre el
tamarfio de la empresa ( =-0,1927; p < 0,001; IC95
% [-0,2864; -0,0989]), lo que indica que las mujeres
tienden a desempefiarse en organizaciones de
menor tamafio. A su vez, el tamafio empresarial
mostré una asociacién positiva con la gestion
del talento (B = 0,1021; p = 0,011; IC95 % [0,0229;

0,1814]), evidenciando que las empresas de ma-
yor dimensién presentan niveles mds altos en las
précticas de gestion del talento.

Respecto al efecto directo del género sobre la
gestion del talento, este result6 no significativo
al controlar la mediacién (3 = -0,1053; p = 0,097;
IC95 % [-0,2298; 0,0192]). Sin embargo, el efecto
indirecto mediado por el tamafio empresarial fue
estadisticamente significativo (p=-0,0197; 1C95 %
bootstrap [-0,0419; -0,0039]), lo que confirma la
presencia de un mecanismo de mediacién.

En conjunto, estos resultados sugieren que el
género del gerente influye en la gestién del talen-
to tinicamente a través del tamafio empresarial,
configurando un patrén de mediacién completa.
En términos précticos, la menor representacion
femenina en cargos de gerencia de grandes em-
presas limita de forma indirecta el despliegue
de politicas y précticas asociadas a la gestion del
talento en el d&mbito organizacional.
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El anélisis de mediacién evidencié que el gé-
nero del gerente (P5) no incide de manera directa
en las acciones orientadas a cubrir capital humano
(varlZcom) (B = 0,1196; p = 0,0687). Sin embargo,
se identificé un efecto indirecto significativo a
través del tamafio empresarial (P3) (3 =-0,0394;
IC95% bootstrap [-0,0661; -0,0177]). Este resultado
indica que la relacién entre el género del gerente
y dichas acciones estd estrechamente vinculada
con mayor presencia de mujeres en empresas de
menor tamafio. En consecuencia, los hallazgos
configuran un escenario de mediacién completa,
donde la variable organizacional intermedia re-
sulta determinante para comprender la relacion
entre género y practicas de gestién del talento.

El modelo de mediacién (modelo 4 de Hayes
de PROCESS; Hayes, 2022) incluyé como varia-
ble independiente el género (P5_1), como varia-
ble mediadora el tamafio empresarial (P3a) y
como variable dependiente el porcentaje de mu-
jeres en cargos directivos (P6), con una muestra
de 1065 observaciones. Los resultados mostraron
que el género se asoci6 significativamente con
el tamafio empresarial (B = -0,1909; p < 0,001),
explicando el 1,5 % de su varianza. Sin embargo,
el tamafo empresarial no present6 un efecto
significativo sobre P6 (B = -0,0029; p = 0,789).

El modelo global para predecir la presencia
de mujeres en cargos directivos resulté significa-
tivo (R2=0,197; F(2,1062) = 130,10; p < 0,001). El
género tuvo un efecto directo positivo y robusto
sobre P6 (B = 0,2735; IC 95 % [0,2399, 0,3071]; p <
0,001), mientras que el efecto indirecto a través
del tamafio empresarial no fue significativo (B
=0,0006; IC 95 % [-0,0038, 0,0049]).

En sintesis, los hallazgos evidencian una re-
lacién directa entre el género del gerente y la
cantidad de mujeres en cargos directivos, sin
relevancia significativa del tamafio empresarial.

Discusion

Los hallazgos muestran que el género del
director general incide significativamente en
la composicién de los equipos directivos y en las
prdcticas de gestién del talento. En particular,
las mujeres en cargos de gerencia estdn sobre-
rrepresentadas en microempresas, pero subre-
presentadas en estructuras de mayor tamafio,
lo que indica que la complejidad organizativa y
la formalizacién limitan su acceso a posiciones
de liderazgo. Ademds, se observa que cuando
una mujer ocupa la gerencia, existe una mayor
proporcién de mujeres en el equipo directivo,
lo que refuerza la hipétesis del efecto positivo
del liderazgo femenino en la movilidad vertical.

Estos resultados coinciden con Brandts et
al. (2021), quienes sefialan que las mujeres li-
deres enfrentan mayores barreras para ejercer
autoridad en organizaciones jerdrquicas y de
gran escala, lo que explica la sobrerrepresenta-
cién en empresas pequefias. De manera similar,
Tharenou (1999) sostiene que las estructuras
masculinizadas en grandes corporaciones pue-
den limitar la efectividad de las politicas de
equidad, lo cual también se refleja en los datos
de este estudio.

Por otro lado, Flabbi et al. (2019) y Maida
y Weber (2022) sefialan que las empresas con
mujeres CEO presentan una mayor proporciéon
de mujeres en puestos jerdrquicos, hallazgo con-
sistente con la correlacién positiva entre género
de la gerencia y participacion femenina en equi-
pos directivos encontrada en este andlisis. Estos
estudios ademds demuestran que el tamafio em-
presarial modera dicha relacién, pues el efecto
es mas visible en empresas grandes debido a la
disponibilidad de recursos institucionales.

En contraste, Morales de Vega et al. (2025) y
Pathiranage et al. (2025) subrayan que en las py-
mes el liderazgo femenino tiene un impacto mds
directo en las decisiones de gestién del talento, ya
que la menor rigidez jerdrquica facilita la promo-
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cién de politicas inclusivas. Este matiz explica por
qué, en los resultados actuales, la representacion
femenina es mds evidente en empresas pequeias,
aunque su influencia se diluye en corporaciones
grandes.

Asimismo, Villacé-Molinero et al. (2024) y Kor-
kmaz y Ucar (2024) destacan que la diversidad de
género en la alta direccién se traduce en estrategias
de recursos humanos m4s inclusivas, lo cual coin-
cide con las correlaciones observadas entre género
de la gerencia y précticas de mejora de condiciones
laborales y reputacion. Estos hallazgos aportan
evidencia de que, aunque la magnitud del efecto es
baja, la presencia femenina puede orientar cambios
organizacionales hacia la equidad.

Finalmente, Cook y Glass (2014) alertan so-
bre fenémenos como el “techo de cristal” y el
“acantilado de cristal”, donde las mujeres son
designadas en escenarios adversos, lo que limi-
ta su permanencia y capacidad de promover a
otras mujeres. Los resultados son coherentes con
techo/laberinto (barreras ascendentes y contex-
tuales) (Reales et al., 2022), con teoria institucional
(peso de normas y expectativas organizaciona-
les) (Sarri6 et al., 2002; Weyland, 2011; Levitsky y
Murillo, 2012), y con RBV /KBYV, donde la diver-
sidad de género se manifiesta en decisiones de
reclutamiento, retencién y carrera solo cuando las
rutinas lo permiten (Cuthbertson y Furseth, 2022).

En América Latina, la alta prevalencia Mipyme
y la variabilidad en los niveles de formalizacién
necesitan politicas diferenciadas, orientadas al
acompafiamiento de empresas pequefias y al for-
talecimiento de métricas de paridad, sucesion y
diversidad en organizaciones medianas y grandes.
Estos hallazgos contrastan con la correlacién posi-
tiva encontrada en el presente estudio, sugiriendo
que el efecto del género del CEO en el acceso a
cargos directivos puede variar segtin el contexto
organizacional y la estabilidad de la empresa.

Teoéricamente, los resultados refuerzan los
modelos que plantean al género como un factor
determinante en la configuracién de la alta direc-
cién, seflalando la importancia de considerar el
tamarfio empresarial como mediador. En el &mbito

académico, el estudio aporta evidencia multiva-
riable para economias emergentes, distinguiendo
efectos directos en la composicién de la ctipula y
efectos mediados en la gestién del talento. Ade-
mads, abre una agenda de investigacion orientada
a estudios longitudinales y al andlisis del rol del
gobierno corporativo.

En la practica empresarial, las mipyme po-
drian profesionalizar la gestién de los recursos
humanos (perfiles y métricas minimas), rutas de
carrera y formacién con bajo costo de implemen-
tacion. En las empresas medianas y grandes, se
recomienda establecer KPI de diversidad ligados
a la compensacion de la alta direccién, planes
de sucesion con listas paritarias y auditorfas de
equidad interna. En la politica ptblica, programas
e incentivos de paridad en la alta direccién, prio-
rizando sectores de alta concentracion masculina
y promoviendo compras publicas con criterios de
diversidad en gobierno corporativo.

Una de las principales fortalezas del estudio
radica en el tamafio de la muestra, conformada
por 1066 empresas, lo que otorga solidez esta-
distica al anélisis. No obstante, una limitacién
es el cardcter transversal del estudio, que impide
establecer causalidad. Asimismo, el andlisis se
centra en variables organizacionales, sin conside-
rar factores culturales o individuales que podrian
influir en el acceso a cargos directivos.

A partir de estos resultados, futuras investi-
gaciones podrian profundizar en cémo interac-
tdan factores culturales e institucionales con el
género del CEO en distintas regiones. También
seria pertinente realizar estudios longitudinales
que permitan evaluar la permanencia de las mu-
jeres en puestos de alta direccién y su influencia
sostenida en la gestion del talento. Finalmente,
incluir variables como el nivel educativo del CEO,
la composicién de la junta directiva o la cultura
organizacional enriqueceria la comprensién de
este fenémeno.
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Desde la perspectiva empirica, los resultados
del analisis demuestran que el género del director
general se correlaciona con la composicién de
los equipos directivos y con ciertas précticas de
gestion del talento. En concreto, la presencia de
mujeres en posiciones de alta direccién mues-
tra una conexién con una mayor representacion
femenina en los equipos directivos, aportando
asi evidencia que sustenta que el liderazgo fe-
menino estd positivamente relacionado con la
movilidad vertical de las mujeres dentro de las
organizaciones. Los resultados muestran que las
mujeres se concentran mayoritariamente en micro
y pequefias empresas, mientras que su participa-
cién disminuye significativamente en medianas
y grandes organizaciones. Esto evidencia que el
tamafio empresarial actda como un factor media-
dor que limita el acceso de las mujeres a la alta
direccién en estructuras mds complejas.

El andlisis de mediacion revela que el géne-
ro del director general influye en la gestion del
talento principalmente a través del tamafio de
la empresa, sefialando un patrén de mediaciéon
completa. Esto implica que la menor presencia
de mujeres en gerencias de empresas grandes
restringe indirectamente la aplicacién de politicas
inclusivas de gestion del talento.

En términos de acceso a cargos directivos, el
efecto del género del gerente es directo y signi-
ficativo, sin que el tamafio empresarial tenga un
rol mediador. Esto demuestra que el liderazgo
femenino constituye un factor clave en la com-
posicién de género de los equipos directivos, mds
alld de la dimensién organizacional.

Aunque el género del director general no
guarda una relacién fuerte con la mayorfa de las
précticas de gestion del talento, si se identificaron
correlaciones positivas, aunque débiles, con me-
joras en condiciones laborales y en la reputacién
de la empresa. Estos hallazgos sugieren que la
gerencia femenina puede aportar un enfoque
mas inclusivo y orientado al bienestar.

Desde una perspectiva tedrica, la investiga-
cién aporta al estudio del liderazgo femenino, la
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