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una promesa de libertad.

Menos traslados, mas
autonomfa, mayor control sobre el
tiempo y una aparente oportunidad
para compatibilizar mejor carrera,
familia y vida personal. Para
muchas muijeres, parecia una de
las transformaciones laborales mas
esperanzadoras de las Ultimas
décadas. Pero la evidencia reciente
sugiere una paradoja incomoda: la
misma flexibilidad que puede abrir
puertas también puede cerrarlas.

Un experimento liderado por
Nicholas Bloom y coautores,
publicado en Nature en 2024,
mostré que trabajar dos dias a la
semana desde casa aumento la
satisfaccion laboral y redujo la
rotacion, sin afectar productividad
ni promociones. El hallazgo fue
importante, porque ayudo a
desmontar una sospecha
persistente: que trabajar desde la
casa serfa sinénimo de menor
rendimiento. Bien disefiado, el
trabajo hibrido puede funcionar.

Pero la pregunta que hoy
importa es otra: /funciona igual
para todos?

Estudios recientes publicados
como working papers en 2025
muestran que los esquemas
hibridos pueden mejorar la
permanencia laboral de las
mujeres, pero no necesariamente
corrigen las brechas de promocion.
En algunos casos, los hombres
siguen capturando mayores
beneficios en movilidad
ascendente. La explicacion no esta
solo en el desemperio, sino en algo
més dificil de medir: la visibilidad,
las redes informales y el acceso a
conversaciones donde se definen
oportunidades, proyectos y
liderazgos.

La presencialidad —o la
percepcion de estar disponible—
sigue pesando en muchas
organizaciones. Aunque los
discursos corporativos hablen de
meritocracia y resultados, buena
parte de las carreras se sigue
construyendo en espacios
informales: una conversacion
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La nueva frontera de |la desigualdad femenina

La flexibilidad es una herramienta potencialmente poderosa para la equidad de género. Pero solo si
cambia también la cultura de las empresas y de los hogares.
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después de una reunion, una
invitacion a participar en un
proyecto estratégico, una mentoria
espontanea o la confianza que
nace de la interaccion frecuente
con quienes toman decisiones.

Ahi aparece el riesgo. Si las
mujeres utilizan mas intensamente
la flexibilidad laboral, pueden ganar
autonomia y bienestar, pero perder
exposicion. Y en organizaciones
donde la exposicion sigue siendo
confundida con compromiso, esa
menor visibilidad puede tener
costos silenciosos en sus
trayectorias profesionales.

Al mismo tiempo, otra
investigacion reciente plantea un
hallazgo especialmente relevante:
cuando los hombres trabajan méas
desde casa, aumenta la
participacion laboral de sus parejas
mujeres. La razon es simple, pero
poderosa: una mayor presencia
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masculina en el hogar puede
facilitar una distribucién mas
equilibrada de las tareas de cuidado
y del trabajo doméstico. En ese
sentido, el trabajo hibrido no solo
impacta al trabajador individual,
sino a toda la organizacion familiar.

Esto convierte a la flexibilidad en
una herramienta potencialmente
poderosa para la equidad de
género. Pero solo si cambia
también la cultura de las empresas
y de los hogares.

Harvard Business Review ha
planteado que la oficina del futuro
dejara de ser simplemente un lugar
para ejecutar tareas y pasaré a ser
un espacio de cultura, aprendizaje y
conexion social. Esa idea es clave.
La oficina no deberia existir para
controlar presencia, sino para
construir vinculos, transmitir
cultura, formar talento y generar
colaboracion creativa.

LA PARADOJA DEL
TRABAJO HIBRIDO
PARA LAS MUJERES

Un mismo modelo puede abrir puertas o cerrarlas.
Depende de cémo lo disere la organizacién.

PUERTAS QUE ABRE

FLEXIBILIDAD
Mis control del
tiempo y autonoms.

CONCILIACION

RETENCION

Mayor permanencia y
satisfaccion laboral

MAYOR PARTICIPACION

Puede impulsar el empleo
femenino cuando aumenta

PUERTAS QUE PUEDE CERRAR

MENOR VISIBILIDAD
Menos exposicion a lideres
¥ decisiones clave,

MENOS REDES
Menor access a
conversaclones informales
que impulsan la camera.

BRECHAS DE PROMOCION
La fexibiidad no elimina
po s sola los sesgos

de ascenso.

SESGOS INVISIBLES
Seguir asocianda
presencialidad con
compromiso limta
oportunidades

Medir por resultados,
no por presencia

Mentoria y patrocinio
intencional
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Datos y transparencia Liderazgo sin sesgos
en entornos hibridos.

Por eso, el debate no puede
reducirse a cuantos dias se trabaja
desde la oficina. Esa es una
discusion demasiado pobre para un
problema més profundo. La
verdadera pregunta es como
disenar modelos hibridos que
combinen flexibilidad con equidad.

Esto implica medir desempeno
por resultados, no por presencia.
Supone institucionalizar mentorias

y patrocinios para que las
oportunidades no dependan solo
de redes informales. Exige revisar
datos de promocién, rotacion y
asignacion de proyectos
desagregados por género. Y
requiere formar lideres capaces de
gestionar equipos hibridos sin
reproducir sesgos antiguos con
herramientas nuevas.

La flexibilidad, por sf sola, no

cambia nada. Puede ser una
palanca de inclusién o una
sofisticada forma de exclusion.
Puede acercar a mas mujeres al
trabajo remunerado, o alejarlas de
los espacios donde se decide
quién avanza. Puede mejorar la
calidad de vida, o convertirse en
una trampa amable: cémoda en el
corto plazo, costosa en la carrera.
El trabajo hibrido no es bueno ni
malo en si mismo. Su impacto
dependera de como lo diserien las
organizaciones, como lo lideren los
equipos y como se distribuyan las
responsabilidades dentro del hogar.
La promesa esté ahi: més
mujeres participando,
permaneciendo y liderando. Pero
no ocurrird automaticamente. El
desafio ya no es defender o
rechazar el trabajo hibrido. El
desafio es evitar que una politica
creada para dar méas libertad
termine reproduciendo, con
apariencia moderna, las
desigualdades del pasado.

Publicacion de hoy:
Seleccion del curso “El
desafio de los equipos
virtuales”.
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