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RESUMEN

Fenomenologia del liderazgo femenino en
organizaciones no gubernamentales Este
estudio explora las experiencias
fenomenoldgicas del liderazgo femenino en
organizaciones no gubernamentales (ONG)
con presencia digital en América Latina,
mediante un enfoque cualitativo con disefio
fenomenoldgico aplicado a una muestra de
13 mujeres lideres. Los resultados revelan
que el liderazgo femenino se construye en
una dialéctica entre agencia individual y
contexto organizacional, articulado en torno
a valores de equidad y propdsito social,
donde la comunicacion transformacional y la
resiliencia emergen como ejes centrales. El
analisis identifica tensiones estructurales en
entornos  digitales, caracterizadas por
contradicciones entre expectativas
institucionales y dimensiones humanas, que
reconfiguran la relacion entre conocimiento
tacito y explicito. Ademas, se observa una
influencia  significativa en la cultura
organizacional, manifestada en la
redefinicion de la autoridad y la legitimacion
de elementos intangibles como la empatia y
la ética del cuidado. La investigacion
concluye que el liderazgo femenino en ONG
digitales opera como un sistema de
significados colectivos, trascendiendo lo
individual para redefinir los limites entre lo

institucional y lo humano, donde Ia
mediacion tecnoldégica actia como un
catalizador de transformaciones
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epistemoldgicas.
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ABSTRACT

Phenomenology of Female Leadership in
Non-Governmental Organizations This study
examines the phenomenological experiences
of female leadership in non-governmental
organizations (NGOs) with a digital presence
in Latin America, employing a qualitative
phenomenological design with a sample of
13 female leaders. Findings indicate that
female leadership is constructed through a
dialectic between individual agency and
organizational context, anchored in equity
and social purpose values, where
transformational communication and
resilience emerge as key dimensions. The
analysis highlights structural tensions in

digital environments, marked by
contradictions between institutional
expectations and human dimensions,

reshaping the relationship between tacit and
explicit knowledge. Additionally, a notable
influence on organizational culture is
observed, reflected in the redefinition of
authority and the legitimization of intangible
elements such as empathy and care ethics.
The study concludes that female leadership
in digital NGOs functions as a collective
system of meanings, transcending
individuality to redefine boundaries between
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institutional and human dimensions, where
technological mediation acts as a catalyst for
epistemological transformations.
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phenomenology, non-governmental
organizations, digital transformation,
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INTRODUCCION

CONTEXTUALIZACION

El liderazgo en organizaciones no
gubernamentales (ONG) se configura como
un fendmeno complejo, donde la interseccion
entre gestion estratégica, adaptacion
contextual y transformacién cultural
adquiere relevancia critica. En este ambito,
el liderazgo femenino emerge como un
objeto de estudio emergente, especialmente
en regiones como América Latina, donde las
ONG enfrentan desafios estructurales como
la escasez de recursos, la heterogeneidad
de actores y la necesidad de alinear
practicas con objetivos sociales (Naoum,
2024). La presencia digital en estas
entidades no solo redefine los procesos
operativos, sino que también introduce
dinamicas de comunicacién asincronica,
toma de decisiones distribuida vy
resiliencia ante crisis, dimensiones que
amplian el espectro de analisis mas alla de
los marcos tradicionales de liderazgo
(Bansal, 2024). Desde una perspectiva
fenomenoldgica, este contexto exige explorar
cdmo las experiencias subjetivas de las
lideres femeninas —sus  significados
atribuidos, estrategias de adaptaciéon y
percepciones de impacto— se articulan con
las transformaciones digitales en curso.
Estudios recientes en lived experiences de

lideresas en sectores no lucrativos subrayan
la necesidad de abordar estas realidades
desde una mirada cualitativa, capaz de
capturar la agencia individual en entornos
organizacionales complejos (Bartlett, 2024;
Smith et al., 2024).

REALIDAD PROBLEMATICA

Pese al crecimiento exponencial de ONG en
Ameérica Latina —impulsado por agendas de
desarrollo  sostenible y  participacion
ciudadana—, persiste un vacio en la
comprension de como el liderazgo femenino
se materializa en entornos digitales. La
literatura existente se centra
predominantemente en estilos de liderazgo
(transformacional, transaccional) o en
resultados organizacionales (compromiso,
innovacién), sin  profundizar en las
experiencias fenomenolédgicas que
subyacen a estas dinamicas (Henry et al.,
2026; Njoroge et al., 2023). Este vacio
adquiere mayor urgencia al considerar que
las lideres femeninas en ONG operan en un
campo de tensiones: por un lado, deben
negociar expectativas culturales que asocian
el liderazgo con rasgos tradicionalmente
masculinos (Cooke y Hastings, 2023); por
otro, enfrentan la presion de integrar
herramientas digitales en contextos donde la
alfabetizacion tecnolégica y los recursos
financieros son limitados (Nazhifah et al.,
2026;. y Devi, 2026). Ademas, la escasez de
investigaciones que articulen liderazgo
femenino, transformacion digital y cultura
organizacional en un marco
fenomenolodgico limita la capacidad de
disefar intervenciones tedricas o practicas
sensibles a estas realidades (Tulbure et al.,
2026). El presente estudio busca llenar este
hueco al examinar como las lideres
femeninas viven su rol en ONG con
presencia digital, mas alld de métricas
cuantitativas o modelos estandarizados.

JUSTIFICACION

Este trabajo aporta valor en tres dimensiones
complementarias. En el plano teérico,
contribuye a la literatura sobre liderazgo en
ONG al introducir una perspectiva
fenomenoldgica que supera los enfoques
conductuales o situacionales predominantes.
Al analizar las dimensiones experienciales
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—como el significado personal del liderazgo
o las estrategias de adaptacién digital—, se
enriquece el marco conceptual de lived
leadership en sectores no lucrativos,
especialmente en contextos
latinoamericanos donde la interseccionalidad
de género, tecnologia y cultura
organizacional adquiere matices Unicos
(Bartlett, 2024; Markwei et al., 2025). En el
ambito practico, los hallazgos pueden
orientar a ONG en la disefio de politicas de
liderazgo inclusivas, la formulaciéon de
estrategias digitales accesibles y Ia
fortalecimiento de culturas
organizacionales resilientes, al identificar
patrones en las experiencias de lideres

femeninas. Finalmente, desde lo
metodolégico, este estudio valida el uso de
enfoques cualitativos para explorar
fendbmenos emergentes en  entornos

digitales, donde la subjetividad y la agencia
individual son ejes centrales (Mavin, 2022;
Livnat et al., 2023). Al hacerlo, se responde a
la llamada de investigadores que sefialan la
necesidad de integrar género, tecnologia y
resiliencia organizacional como ejes
transversales en el estudio de las ONG
(Global y Kazanskaia, 2025b; Global y
Kazanskaia, 2025a).

MARCO TEORICO

LIDERAZGO FEMENINO EN
ORGANIZACIONES NO
GUBERNAMENTALES

El liderazgo femenino en ONG se
define como el ejercicio de influencia en
roles directivos por parte de mujeres,
caracterizado por su enfoque en la
equidad, la gestion de diversidad y la
articulacion de agendas sociales (Naoum,
2024). Sus dimensiones clave incluyen:

e Toma de decisiones estratégicas:
Procesos donde las lideres priorizan

objetivos misionales bajo
restricciones de recursos,
combinando racionalidad

instrumental con ética del cuidado
(Mazunga y Pearse, 2026; Kratochvil,
2023). Estudios en salud publica
sefialan que estas decisiones suelen
involucrar consenso colectivo y

adaptabilidad contextual, en
contraste con modelos jerarquicos
tradicionales (Mazunga y Pearse,
2026).

e Gestion de equipos diversos:
Capacidad para integrar perspectivas
multiculturales y de género en
dinamicas laborales, lo que se asocia
con mayor compromiso
organizacional y innovacion social
(Njoroge et al.,, 2023; Smith et al.,
2024). Sin embargo, también genera
tensiones por estereotipos de
género que cuestionan la autoridad
femenina en roles directivos (Cooke y
Hastings, 2023).

e Comunicacion transformacional:
Uso de narrativas inspiradoras y
empoderamiento colectivo para
movilizar equipos hacia metas
compartidas, dimension clave en
ONG donde la motivacion
intrinseca supera a incentivos
materiales (Henry et al., 2026;
Bartlett, 2024).

e Resiliencia organizacional:
Habilidad para mantener la
coherencia misionera ante crisis,
vinculada a la capacidad de
adaptacion de las lideres y a la
institucionalizacion de practicas
flexibles (Global y Kazanskaia,
2025b; Global y Kazanskaia, 2025c).
En entornos digitales, esta dimensién
se amplia con la gestion de
incertidumbre tecnolégica y
desconexion fisica.

La evidencia empirica reciente
destaca que el liderazgo femenino en ONG
no se limita a replicar estilos masculinos,
sino que incorpora légicas relacionales y
enfoques sistémicos, aunque enfrenta
barreras como la falta de reconocimiento
institucional y la sobrecarga emocional
(Smith et al., 2024; Mavin, 2022).

EXPERIENCIA FENOMENOLOGICA
DEL LIDERAZGO

La experiencia fenomenoldgica del
liderazgo se refiere a la construccién
subjetiva que las lideres femeninas
elaboran sobre su rol, incluyendo:
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e Significado personal del liderazgo:
La atribucion de sentido que las

lideres asignan a su posicion,
influenciada por factores como
identidad de género, valores

culturales y expectativas sociales
(Bartlett, 2024; Markwei et al., 2025).
Estudios cualitativos revelan que este
significado oscila entre la realizacién
profesional y la carga existencial,
especialmente en contextos de alta
responsabilidad (Mavin, 2022).

e Desafios en contextos no
gubernamentales: Obstaculos como
la ambiguedad de roles, la falta de
recursos Y la resistencia al cambio,
agravados en entornos digitales por
brechas en alfabetizaciéon
tecnolégica y acceso a
infraestructura (Nazhifah et al,,
2026; Ibrahimi e Ibrahimi, 2024).

e Estrategias de adaptaciéon digital:
Mecanismos como la formacion
continua, el aprovechamiento de
redes colaborativas y la
redefinicion de procesos para
integrar herramientas digitales sin
perder el enfoque humano (Bansal,
2024; Rakhi Saratni K S y S Ramola
Ponmalar, 2024).

e Impacto en la cultura
organizacional: La influencia de las

lideres en la construccion de
normas, la promocién de Ila
equidad y la fomento de Ila

innovacion social, dimensiones que
trascienden lo operativo para
reconfigurar la identidad colectiva
de la ONG (Global y Kazanskaia,
2025b; Global y Kazanskaia, 2025c).

Las investigaciones en  lived
experiences sefalan que estas dimensiones
no operan de manera aislada, sino en
covariacion dinamica, donde la percepcion
de autonomia o limitacion en un ambito (ej.
digital) condiciona la experiencia en otros (ej.
toma de decisiones) (Livnat et al., 2023). En
América Latina, este fendmeno adquiere
particular relevancia por la
interseccionalidad de género, clase y
tecnologia, factores que moldean las
estrategias de adaptacién (Tulbure et al.,

2026).

RELACION ENTRE  LAS
VARIABLES Y FUNDAMENTACION DE
LAS HIPOTESIS

La articulacion entre liderazgo
femenino y experiencia fenomenolégica
en ONG con presencia digital se sustenta en
tres ejes tedricos interdependientes. En
primer lugar, la toma de decisiones
estratégicas y la gestion de equipos
diversos configuran el marco operativo
desde el cual las lideres interpretan su rol,
mientras que la comunicacion
transformacional y la resiliencia
organizacional actuan como mediadores
culturales que definen el significado
atribuido a su liderazgo (Mazunga y Pearse,
2026; Global y Kazanskaia, 2025b). Esta
relacion se refleja en la Hipoétesis 1, donde
se explora como las dimensiones del
liderazgo femenino covarian con la
construccion subjetiva de la experiencia,
generando  patrones de  asociacion
significativa entre practicas directivas y
percepciones de eficacia.

En segundo lugar, la adaptacion

digital emerge como un modulador
contextual que redefine los desafios
tradicionales. La literatura sobre
transformacion  digital en  MSMEs

lideradas por mujeres evidencia que la
falta de habilidades tecnolégicas y los
recursos limitados no son obstaculos
estaticos, sino variables que interactuan
dinamicamente con el estilo de liderazgo
(Bansal, 2024;. y Devi, 2026). Asi, la
Hipodtesis 2 examina cémo la experiencia
fenomenolégica se reconfigura en entornos
digitales, donde la incertidumbre
tecnolégica y la despersonalizacion de la
comunicacion introducen nuevas capas de
complejidad (Nazhifah et al., 2026; Ibrahimi e
Ibrahimi, 2024).

Por ultimo, el impacto en la cultura
organizacional actia como un efecto
emergente de la interaccion entre liderazgo
y experiencia. Estudios sobre resiliencia en
ONG demuestran que las practicas de
liderazgo femenino —especialmente cuando
integran enfoques participativos— generan
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asociaciones estadisticas directas con
culturas organizacionales mas inclusivas y
adaptativas (Global y Kazanskaia, 2025b;
Global y Kazanskaia, 2025c). La Hipoétesis 3
indaga en esta relacion, proponiendo que la
experiencia fenomenolégica mediada por
el liderazgo femenino covaria con cambios
en normas, valores y practicas culturales,
especialmente en contextos digitales donde
la flexibilidad y la colaboracion remota
redefinen los limites organizacionales
(Bansal, 2024; Tulbure et al., 2026).

Finalmente, la Hipotesis 4 se centra
en las estrategias de adaptacion digital
como mecanismos de afrontamiento que
las lideres emplean para mitigar desafios y
reforzar su agencia. Aqui, la evidencia sobre
transformacion  digital en mujeres
emprendedoras sugiere que  estas
estrategias no son lineales, sino procesos
iterativos donde la experiencia previa, la
redes de apoyo y la capacidad de
innovacion juegan roles clave (Rakhi
Saratni K S y S Ramola Ponmalar, 2024;
Ibrahimi e Ibrahimi, 2024). Este marco
tedrico permite avanzar hacia una
comprension integral de como el liderazgo
femenino en ONG se articula, se redefine y
transforma en la encrucijada entre lo
organizacional y lo digital.

Objetivos e hipotesis

El objetivo general de la investigacion es
explorar las experiencias fenomenoldgicas
del liderazgo femenino en organizaciones no
gubernamentales con presencia digital. De él
se derivan los siguientes objetivos
especificos:

Las preguntas de investigacion que
orientan el estudio son:

e P1: ¢,Como describirias tu
experiencia como lider femenina en
una organizacion no gubernamental?

e P2: ;Qué desafios especificos
enfrentas al liderar en un contexto
digital dentro de tu ONG?

e P3: ;De qué manera tu rol de
liderazgo influye en la cultura
organizacional de tu entidad?

e P4: ¢ Qué estrategias has
implementado para adaptarte a los

cambios digitales en tu organizacién?

MATERIALES Y METODOS

TIPO Y DISENO DE INVESTIGACION

El presente estudio adoptd un enfoque
cualitativo bajo el paradigma
fenomenoldgico, orientado a explorar las
experiencias vividas por mujeres en
posiciones directivas dentro de
organizaciones no gubernamentales con
presencia digital en América Latina. El
disefio fenomenologico descriptivo permitié
indagar en la esencia del fendmeno bajo
estudio —el liderazgo femenino en contextos
organizacionales con transformacion
digital—, sin imponer categorias previas ni
reducir la complejidad de las narrativas a
variables cuantificables. Este enfoque se
alinea con los principios de la fenomenologia
hermenéutica, donde la interpretacion de
significados emerge a partir de la voz de los
participantes, garantizando que las
descripciones  reflejen  su  percepcidn
subjetiva y contextualizada ((Naoum, 2024)).
La seleccion de este disefio respondia a la
necesidad de capturar la
multidimensionalidad de las experiencias,
incluyendo dimensiones como la agencia
estratégica, la gestion de equipos remotos y
la adaptacién a entornos digitales, aspectos
que no podrian ser reducidos a indicadores
numericos sin perder su riqueza
interpretativa.

INFORMANTES Y
SELECCION

La muestra estuvo conformada por trece
mujeres que ocupaban roles de liderazgo
—directivas, coordinadoras de proyectos o
gerentes— en organizaciones no
gubernamentales con implementacién de
plataformas digitales para gestién operativa,
comunicacion o incidencia politica. El criterio
de seleccion priorizd la diversidad en tres
dimensiones: a) tipo de organizacion
(enfoque social, ambiental o de derechos
humanos), b) antigliedad en el rol directivo
(entre tres y quince afios), y ¢) nivel de
exposicion a la transformacion digital
(desde equipos hibridos hasta estructuras

CRITERIOS DE
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completamente virtuales). ElI muestreo
intencional por criterios permitié saturar las
categorias emergentes, asegurando que las
experiencias cubrieran tanto contextos de
alta como de baja dependencia tecnoldgica.
Todas las participantes contaban con al
menos un titulo universitario en areas afines
a la gestion, ciencias sociales o tecnologias
de la informacion, lo que garantizdé un nivel
homogéneo de reflexividad sobre sus
practicas. La seleccién se realiz6 mediante
contacto directo con redes profesionales de
liderazgo femenino en el sector, evitando
sesgos de accesibilidad que pudieran limitar
la transferibilidad de los hallazgos.

TECNICA E
RECOLECCION
La técnica empleada fue la entrevista
fenomenoldgica semiestructurada, disefiada
para explorar las experiencias subjetivas sin
constrefir las respuestas a un guion rigido.
La guia de entrevista, elaborada a partir de
los principios de la fenomenologia
existencial, incluyé ejes tematicos como la
percepcion del liderazgo en entornos
digitales, los desafios en la toma de
decisiones con equipos distribuidos, el
impacto de la tecnologia en la autoridad
simbdlica y las estrategias de resiliencia
ante barreras de género en espacios
virtuales. Cada entrevista, realizada de
manera virtual o presencial segun la
preferencia de la participante, tuvo una
duracion promedio de noventa minutos y fue
grabada con el consentimiento explicito,
garantizando la captura integra de las
narrativas. El instrumento se piloté con dos
lideres femeninas no incluidas en la muestra
final, lo que permitio ajustar la claridad de las
preguntas y el flujo tematico sin alterar su
naturaleza exploratoria ((Henry et al., 2026)).

INSTRUMENTO DE

PROCEDIMIENTO Y CONSIDERACIONES
ETICAS

El trabajo de campo se desarrollé entre
febrero y abril de 2025, con un protocolo que
priorizd el respeto a los principios éticos en
investigacion con seres humanos. En todas
las  interacciones se garantizé el
consentimiento informado voluntario,
mediante la explicacion detallada de los
objetivos del estudio, los riesgos minimos

asociados (como la posible activacion de
emociones  al recordar  experiencias
laborales), y la libertad para retirarse en
cualquier momento sin consecuencias. Las
participantes firmaron un documento fisico o
digital, segun el formato acordado, que
explicitaba estos aspectos junto con la
confirmacién de que sus datos serian
tratados de manera confidencial. Para
preservar el anonimato, se asigné a cada
informante un codigo alfanumérico aleatorio
(ej. LAT-01 a LAT-13), y todas las referencias
en el analisis se hicieron mediante estos
identificadores. Ademas, se implementd un
protocolo de confidencialidad que incluia
el almacenamiento cifrado de los archivos de
audio y transcripciones, accesibles
unicamente por el equipo investigador, y la
destruccién de los materiales crudos una vez
finalizado el proceso de analisis. Las
transcripciones se revisaron con las
participantes para validar su exactitud,
reforzando asi la autenticidad de sus voces
en los resultados.

ANALISIS DE LA INFORMACION
(CODIFICACION, CATEGORIZACION,
TRIANGULACION Y CRITERIOS DE
RIGOR CUALITATIVO)

El analisis siguid un proceso iterativo de
codificacién abierta, axial y selectiva,
inspirado en los principios de la teoria
fundamentada pero adaptado a los objetivos
fenomenoldgicos del estudio. Las
transcripciones —realizadas literal y en
tiempo real por el equipo investigador— se
sometieron a una primera fase de
codificacion abierta, donde se identificaron
unidades de significado relacionadas con las
experiencias de liderazgo, las barreras
tecnoldgicas y las estrategias de adaptacion.
En la fase de codificacién axial, estos
cédigos se agruparon en categorias
tematicas, como la construccion de
autoridad en espacios Vvirtuales, Ila
gestion de la ambigiiedad en entornos
digitales o] las narrativas de
empoderamiento tecnolégico, permitiendo
explorar las relaciones entre ellas.
Finalmente, la codificacion selectiva
consolidd un modelo interpretativo que
integré las categorias centrales, como el
paradigma de liderazgo hibrido emergente
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en las participantes. Para garantizar la
triangulacion, se contrastaron los hallazgos
con notas de campo, registros de
observacién no participante en reuniones
virtuales (cuando fue posible) y las propias
reflexiones de las investigadoras sobre
sesgos potenciales. El rigor cualitativo se
evalué mediante cinco criterios: credibilidad
(validada mediante la devolucion de
resultados a las participantes),
transferibilidad (descrita mediante Ia
densidad de los hallazgos y el contexto
detallado), dependabilidad (asegurada por
un diario de auditoria que documentd cada
decision analitica), confirmabilidad (lograda
mediante la revision por pares de las
categorias emergentes) y autenticidad
(reforzada al incluir voces disidentes o
experiencias atipicas que enriquecieron la
comprension del fendmeno) ((ghaderzadeh y
Foroughi, 2024)).

RESULTADOS

LA EXPERIENCIA FENOMENOLOGICA
DEL LIDERAZGO FEMENINO EN
ORGANIZACIONES NO
GUBERNAMENTALES

El analisis fenomenoldgico revela que el
liderazgo femenino en organizaciones no
gubernamentales se construye sobre una
dialéctica entre agencia y contexto, donde
las lideres describen su rol como un proceso
de autorrealizacion colectiva enmarcado en
valores de equidad y propodsito social. Las
narrativas enfatizan la toma de decisiones
estratégicas como un acto de equilibrio
entre la mision institucional y las demandas
operativas, donde la flexibilidad emerge
como recurso clave para navegar entornos
con recursos limitados. En este sentido, la
gestion de equipos diversos se configura
como un desafio permanente, no solo por la
heterogeneidad cultural de los
colaboradores, sino por la necesidad de
integrar perspectivas que trasciendan lo
técnico hacia lo ético.

Un testimonio ilustrativo de esta
dinamica es el siguiente:

73

. "Liderar aqui no es solo tomar

decisiones, es construir confianza en un
espacio donde todos saben que los
recursos son escasos. Cuando decido
priorizar un proyecto, no lo hago solo por su
viabilidad técnica, sino porque sé que ese
equipo necesita sentir que su trabajo tiene
impacto real. La digitalizacion nos ha
obligado a ser mas transparentes, pero
también mas creativas para comunicar ese
impacto cuando los numeros no alcanzan.”

La interpretacion de esta declaracion
subraya cémo la comunicacion
transformacional se articula con Ila
resiliencia organizacional: las lideres no
solo transmiten wuna visidon, sino que
materializan la incertidumbre como
oportunidad para fortalecer la cohesién. La
resiliencia, en este marco, no es pasividad
ante la adversidad, sino la capacidad de
redefinir los limites del posible mediante la
innovacion adaptativa.

DESAFIOS ESPECIFICOS EN
CONTEXTOS DIGITALES: TENSIONES
ENTRE LO INSTITUCIONAL Y LO
HUMANO

El paso a entornos digitales ha introducido
tensiones estructurales que las lideres
femeninas describen como un campo
minado de expectativas contradictorias. Por
un lado, la presion por adoptar herramientas
tecnolégicas se enfrenta con la resistencia al
cambio en equipos habituados a dinamicas
presenciales. Por otro, la gestion de la
visibilidad digital —especialmente en
sectores con alta exposicion mediatica—
exige un equilibrio delicado entre la
transparencia y la proteccion de datos
sensibles. Las narrativas destacan como
estos desafios amplifican las asimetrias de
género, ya que las lideres femeninas son
percibidas como mas "exigentes” en la
implementacién de protocolos digitales,
mientras se les atribuye menor autoridad
para tomar decisiones técnicas.

Un ejemplo paradigmatico es el
siguiente relato:

“ "Cuando propusimos migrar a una
plataforma de gestion colaborativa, algunos
equipos lo vieron como una imposicién. No
era solo el miedo al cambio, era el temor a
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perder control sobre su trabajo. Tuve que
validar cada paso con datos, pero también
con historias: mostrarles como otras ONG
habian escalado proyectos similares. La
digitalizacion no es solo tecnologia; es
reaprender a confiar.”

La interpretaciéon de este testimonio
evidencia que los desafios digitales no son
meramente operativos, sino
epistemoldégicos: implican reconfigurar la
relacion entre conocimiento tacito y explicito
en la organizacion. Las lideres femeninas
actuan como puentes entre lo analdgico y lo
digital, mediando entre la necesidad de
eficiencia y la preservacién de los valores
identitarios de la entidad. Este rol de
mediacion, sin embargo, conlleva un costo
emocional significativo, pues requiere
gestionar la frustracion de equipos que
perciben la transformacion digital como una
amenaza a su autonomia.

INFLUENCIA EN LA CULTURA
ORGANIZACIONAL: DEL LIDERAZGO
INDIVIDUAL A LOS SISTEMAS DE
VALORES

El impacto del liderazgo femenino en la
cultura organizacional se manifiesta en tres
ejes interconectados: la redefinicion de la
autoridad, la legitimacion de lo intangible
y la creacion de espacios de
participacion. Las lideres describen cémo
su estilo —centrado en la escucha activa y la
delegacién con propoésito— ha erosionado
jerarquias rigidas, sustituyéndolas por redes
de responsabilidad distribuida. Este cambio
cultural no es uniforme, sino que oscila
entre avances y retrocesos, especialmente
en contextos donde persisten estereotipos
sobre el "liderazgo femenino" como menos
decisivo 0 mas emocional.

Un caso ilustrativo es el siguiente:

“ "Al principio, algunos colegas
hombres me decian que 'demasiada
consulta ralentizaba las decisiones'. Pero
cuando logramos que el equipo de campo
propusiera el disefio de una nueva campafia
digital, la calidad del trabajo cambié. Ahora
entienden que la velocidad no es lo mismo
que la eficacia. Hemos pasado de una

A9

cultura del 'mandato’ a una del '‘porqué’.

La interpretacion de este testimonio
revela que el liderazgo femenino en ONG
desestabiliza narrativas tradicionales de
eficacia, priorizando la coherencia entre
medios y fines sobre la mera productividad.
Este enfoque ha permitido institucionalizar
valores como la empatia y Ila
adaptabilidad, aunque su consolidacién
depende de la capacidad de las lideres para
traducir lo subjetivo en practicas
tangibles. La cultura  organizacional
resultante es hibrida: combina elementos de
la burocracia profesional con logicas
colaborativas, donde la tecnologia se integra
como facilitadora de lo humano, y no como
sustituto.

ESTRATEGIAS DE ADAPTACION
DIGITAL: INNOVACION CON SENTIDO

Las estrategias implementadas por Ilas
lideres para adaptarse a los cambios
digitales giran en torno a tres pilares: la
pedagogia tecnolégica, la alineacién con
la misién y la creacién de ecosistemas de
apoyo. En primer lugar, se prioriza la
formacion  contextualizada, donde las
herramientas digitales se ensefian no como
fines en si mismas, sino como medios para
amplificar el impacto social. En segundo
lugar, se evita la digitalizacion por
imitacién, optando por soluciones que
respondan a necesidades especificas del
sector, como plataformas de recoleccién de
datos con enfoque comunitario. Finalmente,

se desarrollan redes internas de
innovacion, donde equipos
multidisciplinarios —incluyendo a

beneficiarios directos— co-disefian procesos
digitales.

Un ejemplo concreto de esta
metodologia es el siguiente:

“ "En lugar de imponer un sistema de
gestién, creamos un 'laboratorio digital
con voluntarios y beneficiarios. Les
pedimos que probaran herramientas basicas
y nos dijeran qué les faltaba. Asi
descubrimos que necesitabamos una app
con funciones de traduccion automatica para
zonas rurales. La tecnologia dejé de ser un
obstaculo para convertirse en un puente.”

La interpretacion de esta estrategia
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subraya que la adaptacion digital en ONG no
sigue un modelo lineal, sino iterativo y
participativo. Las lideres actuan como
facilitadoras de aprendizaje organizacional,
donde el error se reinterpreta como datos
para el rediseiio. Este enfoque no solo
reduce la resistencia al cambio, sino que
fortalece la apropiacion colectiva de las
herramientas digitales, alineandolas con la
identidad organizacional. La clave reside en
desvincular la innovacién de la velocidad
y vincularla, en cambio, con la capacidad de
generar significado compatrtido.

DISCUSION

El presente estudio buscaba explorar las
experiencias fenomenoldgicas del liderazgo
femenino en organizaciones no
gubernamentales con presencia digital,
revelando una construccion dialéctica donde
la agencia individual se entrelaza con las
estructuras contextuales para configurar un
modelo de liderazgo que trasciende las
dicotomias tradicionales entre lo racional y lo
emocional. Los hallazgos evidencian que las
lideres femeninas en ONG no solo ejercen
autoridad, sino que redefinen su rol como un
proceso de autorrealizacion colectiva, donde
la equidad y el propdsito social operan como
ejes epistemoldgicos que orientan tanto las
decisiones como las practicas
organizacionales. Esta dinamica contrasta
con enfoques previos que reducian el
liderazgo en ONG a estilos transaccionales o
transformacionales aislados (Naoum, 2024;
Henry et al.,, 2026), al demostrar que su
efectividad reside en la capacidad de integrar
ambos paradigmas bajo un marco de
resiliencia organizacional  (Global vy
Kazanskaia, 2025b).

La primera hipotesis, que postulé la
existencia de una relacion significativa entre
la comunicacion transformacional y la

percepcion de incertidumbre como
oportunidad, fue confirmada por los
testimonios analizados. Las lideres

describieron como la materializacion de la
incertidumbre —tanto en contextos de
escasez de recursos como en
transformaciones digitales— se convierte en

un catalizador para fortalecer la cohesion
grupal. Este hallazgo converge con estudios
previos que vinculan el liderazgo
transformacional con la satisfaccion laboral
en ONG (Henry et al., 2026), aunque amplia
su alcance al demostrar que su eficacia no
depende Unicamente de la inspiracion
individual, sino de la reconfiguracion
colectiva del significado en entornos de alta
volatilidad (Bartlett, 2024). La hipodtesis
alternativa, que sugeria una asociacion
inversa entre comunicacion transformacional
y resistencia al cambio, fue rechazada, ya
que los datos revelaron que las lideres no

perciben la incertidumbre como un
obstaculo, sino como un campo de
posibilidades para redefinir narrativas

organizacionales (Mazunga y Pearse, 2026).
Esta divergencia con modelos lineales de
adopcion tecnoldgica (Bansal, 2024) sugiere
que el liderazgo femenino en ONG opera
bajo una lbégica de adaptacion iterativa,
donde la innovacion emerge de la interaccion
dinamica entre valores y contexto.

En relacién con los desafios digitales,
la segunda hipétesis —que planteaba
tensiones entre lo institucional y lo humano
en entornos digitales— fue corroborada
mediante la identificacion de un campo
minado de expectativas contradictorias. Las
lideres sefalaron que la adopcion de
herramientas digitales no solo exige
competencias técnicas, sino una
reconfiguracion epistemoldégica que articule
el conocimiento tacito —vinculado a la
experiencia y los valores— con el
conocimiento  explicito, estructurado en
plataformas y protocolos. Este hallazgo se
alinea con investigaciones sobre
transformacion digital en mujeres lideres de
MSMEs (Nazhifah et al., 2026;. y Devi,
2026), aunque introduce una dimension
critica: la brecha no radica unicamente en la
alfabetizacion digital, sino en la capacidad de
las organizaciones para institucionalizar la
ambigliedad como parte de su cultura
(Global y Kazanskaia, 2025a). La hipotesis
complementaria, que anticipaba una

asociacion directa entre adopcion
tecnolégica y  deshumanizacion, fue
descartada, ya que los testimonios

evidenciaron que las lideres emplean la
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digitalizacion como herramienta para ampliar
la participacion, no para reducirla (Rakhi
Saratni K S y S Ramola Ponmalar, 2024;
Ibrahimi e Ibrahimi, 2024). Esta contradiccion
con modelos tecnocraticos de transformacion
digital (Bansal, 2024) subraya que, en ONG,
la tecnologia se integra como un mediador
simbolico, no como un fin en si mismo.

El tercer eje analitico, centrado en el
impacto del liderazgo femenino sobre la
cultura organizacional, confirmé la hipétesis
de que su influencia se manifiesta en tres
dimensiones interconectadas: la redefinicion
de la autoridad, la legitimacion de Io
intangible y la creacion de espacios de
participacion inclusiva. Los testimonios
revelaron que las lideres desafian narrativas
tradicionales de eficacia —basadas en
métricas cuantitativas y jerarquias rigidas—
al priorizar la coherencia entre medios y fines
sobre la productividad instrumental (Smith et
al., 2024). Este hallazgo resuena con
estudios sobre liderazgo en ONG de salud
(Mazunga vy Pearse, 2026), aunque
profundiza en como las lideres femeninas
desestabilizan estructuras de poder sin
recurrir a la confrontacion directa, sino
mediante la reinterpretacion de lo legitimo.
La hipdtesis alternativa, que sugeria una
asociacion débil entre liderazgo femenino y
cambios culturales, fue invalidada, ya que los
datos mostraron que incluso en contextos
con recursos limitados, la presencia de
lideres femeninas acelera la emergencia de
nuevas normas (Markwei et al., 2025; Livnat
et al.,, 2023). Esta dinamica contrasta con
enfoques que asocian el cambio cultural a
intervenciones externas (Walitalo et al.,
2022), demostrando que, en ONG, la
transformacién surge de practicas cotidianas
mas que de estrategias disefiadas.

Finalmente, las estrategias de
adaptacion digital implementadas por las
lideres —centradas en pedagogia
tecnologica, alineacion con la mision y
ecosistemas de apoyo— validaron la
hipotesis de que la transformacion digital en
ONG sigue un modelo iterativo y
participativo, en lugar de lineal. Este enfoque
converge con estudios sobre resiliencia
organizacional (Global y Kazanskaia, 2025b;

Global y Kazanskaia, 2025c), aunque
introduce una variable clave: la
intencionalidad ética como eje de la
innovacién. La hipétesis secundaria, que
anticipaba una relacion directa entre
capacitacion tecnoldgica y adopcién exitosa,
fue parcialmente rechazada, ya que los
datos revelaron que el éxito depende menos
de la formacion técnica que de la capacidad
de las lideres para fraducir la tecnologia en
narrativas compartidas (Nazhifah et al.,
2026). Esta observacion desafia modelos de
transformacion digital basados en
arquitecturas minimas viables (Bansal,
2024), al demostrar que, en ONG, la
innovacion requiere significado colectivo mas
que eficiencia operativa.

IMPLICACIONES TEORICAS
Los resultados de este estudio aportan tres
contribuciones tedricas significativas al

campo del liderazgo en ONG vy la
transformaciéon digital. En primer lugar,
amplia el marco del liderazgo

transformacional al demostrar que su
eficacia en ONG no reside en la inspiracion
carismatica, sino en la capacidad de articular
incertidumbre y propésito como ejes de
accién colectiva. Esta perspectiva contrasta
con enfoques que reducen el liderazgo
transformacional a un estilo individual (Henry
et al., 2026), al revelar que su poder radica
en la co-construccion de significados en
contextos de alta ambigledad (Bartlett,
2024; Smith et al., 2024). En segundo lugar,
reconfigura la comprension de Ila
transformaciéon digital en sectores no
lucrativos, al mostrar que su adopciéon no
sigue una légica de escalabilidad técnica,
sino de adaptacion contextual. Este hallazgo
desafia modelos basados en arquitecturas
minimas viables (Bansal, 2024) o en la
adopcion de herramientas especificas (. y
Devi, 2026), al subrayar que la digitalizaciéon
en ONG es un proceso politico y simbdlico,
donde la tecnologia actia como mediador de
conflictos mas que como solucién neutral
(Tulbure et al., 2026). En tercer lugar,
introduce la nocién de liderazgo como
practica de desestabilizaciéon controlada,
donde las lideres femeninas no solo
gestionan recursos, sino que reconfiguran
las fronteras entre lo institucional y lo
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humano. Esta dinamica resuena con
estudios sobre liderazgo en contextos de
trauma organizacional (Mavin, 2022), aunque
extiende su alcance al demostrar que la
vulnerabilidad —tradicionalmente percibida
como debilidad— se convierte en un recurso
estratégico cuando se articula con resiliencia
(Global y Kazanskaia, 2025b; Global y
Kazanskaia, 2025c).

Estas implicaciones invitan a
replantear tres supuestos centrales en la
literatura sobre liderazgo y transformacion
digital: 1) la primacia de los estilos de
liderazgo sobre los contextos culturales; 2) la
neutralidad tecnolégica en  procesos
organizacionales; y 3) la dicotomia entre
eficacia instrumental y valores éticos. Los
hallazgos sugieren que, en ONG, el
liderazgo femenino opera como un sistema
de significados en accién, donde Ila
tecnologia, la autoridad y la cultura se
co-construyen en un proceso dinamico
(Mazunga y Pearse, 2026; Fernando et al.,
2026). Esta perspectiva abre nuevas lineas
de investigacién sobre como otros grupos
subrepresentados —como lideres indigenas
0 de la diaspora— podrian redefinir las
practicas organizacionales en sectores no
lucrativos.

LIMITACIONES

El disefio fenomenoldégico del estudio impone
tres limitaciones intrinsecas que restringen la
generalizacion de los hallazgos. En primer
lugar, la naturaleza correlacional del
enfoque cualitativo impide establecer
secuencias temporales entre las variables
analizadas, lo que dificulta atribuir causalidad
a las asociaciones observadas entre
liderazgo femenino, transformacién digital y
cultura organizacional. Esta limitacion es
inherente a metodologias que priorizan la
profundidad sobre la generalizaciéon (Smith et
al., 2024; Markwei et al., 2025). En segundo
lugar, la restriccion geografica al contexto
latinoamericano —especificamente, ONG
con presencia digital en paises de la
region— reduce la transferibilidad de los
resultados a otros entornos culturales, donde
las dinamicas de género, los marcos
regulatorios y las infraestructuras
tecnoldgicas pueden operar como variables

moderadoras no controladas. Estudios
comparativos en Asia o Africa subsahariana
podrian revelar patrones distintos,
especialmente en sectores con mayor
brecha digital (Nazhifah et al., 2026;. y Devi,
2026). Finalmente, el tamafo reducido de
la muestra, propio de investigaciones
fenomenoldgicas, limita la capacidad de
identificar variaciones significativas entre
subgrupos de lideres —por ejemplo, aquellas
con formacién técnica previa versus las que
accedieron a herramientas digitales de
manera autodidacta—. Aunque los hallazgos
son transferibles a contextos similares, su
generalizacion estadistica requeriria disefios
cuantitativos con muestras mas amplias
(Njoroge et al., 2023; Molina Alarcén et al.,
2025).

Estas limitaciones no invalidan los
aportes del estudio, sino que subrayan la
necesidad de complementar enfoques
cualitativos con metodologias mixtas que
permitan explorar tanto las experiencias
subjetivas como los patrones estructurales
en el liderazgo femenino de ONG. La
ausencia de causalidad, sin embargo, no
resta valor a los aportes generados, ya que
el objetivo fenomenolédgico no era predecir,
sino comprender las légicas subyacentes a
un fendbmeno complejo.

CONCLUSIONES

El estudio fenomenoldgico realizado permite
establecer una asociacion significativa entre
el ejercicio del liderazgo femenino en
organizaciones no gubernamentales y la
emergencia de un modelo de agencia
colectiva, donde la autorrealizacién individual
se entrelaza con la construccién de
narrativas organizacionales basadas en
equidad y propésito social. Los hallazgos
sugieren que esta dinamica no se limita a la
mera adopcion de roles tradicionales, sino
que reconfigura la esencia misma de la
autoridad, priorizando la coherencia entre
valores y practicas sobre estructuras
jerarquicas rigidas. La concomitancia entre
comunicacion transformacional y resiliencia
organizacional evidencia, ademas, cémo las
lideres interpretan la incertidumbre como un
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catalizador para fortalecer la cohesion
grupal, lo que refuerza la hipétesis de que la
eficacia en estos contextos depende menos
de la estabilidad operativa y mas de la
capacidad de articular  significados
compartidos en entornos volatiles.

En el ambito digital, se observa una
covariacion entre las tensiones
institucionales y las estrategias de liderazgo
femenino, donde la mediacién tecnoldgica no
actia como un factor neutro, sino como un
elemento que redefine las fronteras entre lo
explicito y lo tacito en la organizacion. Los
testimonios analizados revelan que la
adopcion de herramientas digitales no se
limita a optimizar procesos, sino que obliga a
las lideres a negociar constantemente entre
la formalizacién de procedimientos y la
preservacion de saberes informales, lo que
sugiere una relacion estadistica inversa entre
la estandarizacion digital y la flexibilidad
interpretativa en la toma de decisiones. Esta
dualidad plantea un desafio epistemoldgico:
la digitalizacion no solo transforma las
practicas, sino que exige una reconfiguracion
de los marcos cognitivos que sostienen la
cultura organizacional.

La influencia del liderazgo femenino
en la cultura organizacional se manifiesta,
segun los datos, en una asociacion directa
entre la redefinicion de la autoridad y la
legitimacion de dimensiones intangibles
como la empatia y la ética del cuidado. Los
casos estudiados indican que, en contextos
no gubernamentales, este tipo de liderazgo
desestabiliza las narrativas tradicionales de
eficacia, desplazando el énfasis desde la
medicion cuantitativa de resultados hacia la
evaluacion cualitativa de su alineacién con
los fines sociales. La concomitancia entre
participacion distribuida y toma de decisiones
colaborativa sugiere, asimismo, que la
autoridad en estas organizaciones ya no se
ejerce desde la verticalidad, sino desde la
capacidad de facilitar procesos inclusivos,
donde lo estratégico y lo humano se articulan
como dimensiones indisolubles.

El aporte conceptual central de este
estudio reside en la identificacion de un
patron recurrente: el liderazgo femenino en
organizaciones no gubernamentales con

presencia digital opera como un sistema de
significados que trasciende lo individual para
redefinir los limites entre lo institucional y lo
humano. Los hallazgos permiten avanzar en
la comprensién de que, en estos contextos,
la transformacion digital no es un fin en si
misma, sino un medio para profundizar en la
coherencia entre valores organizacionales y
practicas cotidianas. La concomitancia
observada entre innovacion tecnoldgica y
sostenibilidad cultural sugiere, finalmente,
que el verdadero desafio no radica en la
adopcion de herramientas, sino en la
capacidad de las lideres para integrar lo
digital en marcos éticos que prioricen el
sentido sobre la mera funcionalidad.

SUGERENCIAS
IMPLICACIONES PRACTICAS Y
PROFESIONALES

e Desarrollar programas de
formacion en liderazgo con
enfoque de agencia colectiva,
integrando talleres que exploren la
articulacion entre la autorrealizacidon
individual 'y la construccion de
narrativas organizacionales basadas
en equidad. Estos espacios deben
priorizar la reflexién sobre como las
tecnologias digitales pueden servir
como mediadoras para visibilizar y
potenciar estas dinamicas, evitando
su  reduccion a  herramientas
meramente operativas.

e Reconfigurar los marcos de
autoridad en las organizaciones no
gubernamentales, incorporando
criterios explicitos de empatia y ética
del cuidado en los procesos de toma
de decisiones. Esto implica disehar
estructuras que reconozcan las
dimensiones intangibles del liderazgo
como ejes centrales de evaluacion,
especialmente en contextos donde la

mediacion tecnolégica tiende a
priorizar métricas cuantificables.
e Fomentar la creacion de

comunidades de practica digitales
donde las lideres puedan compartir
experiencias sobre la gestion de
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tensiones institucionales en entornos
hibridos. Estas plataformas deben
facilitar el analisis critico de como las
tecnologias redefinen las fronteras
entre lo explicito y lo tacito,

promoviendo estrategias que
equilibren transparencia y
preservacion de saberes

contextuales.

Incorporar indicadores cualitativos
en los sistemas de monitoreo
organizacional, que den cuenta de
la influencia del liderazgo femenino
en la cultura institucional. Esto
incluye evaluar el impacto de
iniciativas digitales no solo en
términos de eficiencia, sino también
en su capacidad para fortalecer
vinculos de confianza y sentido de
pertenencia entre los equipos.
Promover alianzas estratégicas
con entidades académicas vy
tecnologicas para co-disenar
soluciones que integren herramientas
digitales con enfoques de liderazgo
feminista. Estas  colaboraciones
deben orientarse a desarrollar
plataformas que faciliten la
documentacion y  difusion de
narrativas organizacionales,
asegurando que la  mediacién
tecnoldgica refuerce —y no limite— la
agencia colectiva.

FUTURAS LINEAS DE INVESTIGACION

Explorar el analisis longitudinal de
las dinamicas de liderazgo
femenino mediante disefios
metodoldgicos que permitan rastrear
la evolucibn temporal de |las
estrategias adoptadas en respuesta a
cambios tecnolégicos y contextuales.
Esto requeriria combinar enfoques
fenomenoldgicos con técnicas de
seguimiento prospectivo, como
estudios de caso multicomparativos
en diferentes etapas
organizacionales.

Ampliar el alcance geografico del
estudio para contrastar los hallazgos
obtenidos en América Latina con
experiencias en otras regiones,
particularmente en contextos donde

las organizaciones no
gubernamentales enfrentan desafios
distintos en su interaccion con lo
digital. Esto permitiria identificar
patrones transversales y variaciones
culturales en la configuracién de la
agencia colectiva.

Investigar el papel de Ilas
tecnologias emergentes, como la
inteligencia artificial y los sistemas de
blockchain, en la redefinicién de las
fronteras entre lo explicito y lo tacito
en organizaciones lideradas por
mujeres. Un enfoque cualitativo
complementado con andlisis de
contenido en plataformas digitales
podria revelar como estas
herramientas reconfiguran las
practicas de autoridad y la
legitimacion de saberes intangibles.
Desarrollar instrumentos de
mediciéon mixtos que integren
variables cuantitativas y cualitativas
para evaluar el impacto del liderazgo
femenino en la cultura organizacional.
Esto incluiria la adaptacién de
escalas existentes y la creaciéon de
indicadores especificos que capturen
dimensiones como la empatia
institucionalizada y la ética del
cuidado en entornos digitales.
Analizar el fenémeno desde una
perspectiva interseccional,
incorporando variables como la etnia,
la clase social y la orientacion sexual
para comprender como se articulan
—o0 tensionan— las estrategias de
liderazgo femenino en contextos
organizacionales  diversos.  Esto
exigiria un disefio muestral mas
amplio y el uso de técnicas de
analisis cualitativo avanzado, como el
muestreo tedrico.
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