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Resumen

La incorporacion masiva de las mujeres al mundo laboral no ha sido acompafiada por una
reorganizacion equitativa de los trabajos de cuidado en el hogar, lo que ha generado una doble
presencia en las madres debido a que asumen responsabilidades adicionales en el hogar que no se
tienen en cuenta al momento de evaluar su desempefio en las empresas. Esta investigacion busca
comprender las narrativas que construyen madres trabajadoras con hijos e hijas menores de edad
en torno a la evaluacion del desempefio en empresas con politicas de inclusion y diversidad de la
ciudad de Medellin. Desde un enfoque cualitativo se realizaron entrevistas a profundidad que
evidenciaron de manera general una sobrecarga de trabajo en las participantes para poder cumplir
con las exigencias en su vida familiar y laboral, lo que da cuenta de los desafios que aln se tienen
en materia de politicas laborales que promuevan la equidad de género y el bienestar en las madres

trabajadoras.

Palabras clave: trabajos del cuidado, evaluacion de desempefio, madres trabajadoras, diversidad e

inclusion.
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Abstract

The massive incorporation of women into the workforce has not been accompanied by an equitable
reorganization of caregiving tasks at home, which has created a double precence for mothers due
to taking on additional responsibilities at home that are not taken in to account when evaluating
their performance in companies. This research aims to comprehend the narratives that working
mothers with underaged kids build around the performance evaluation in companies with inclusion
and diversity policies in the city of Medellin. From a qualitative perspective, in-depth interviews
were conducted, which generally revealed a workload overload on the participants in order to meet
the demands of their family and in the workplace lives, surfacing the challenges that still exist in

the matter of labor policies that promote gender equity and the well-being of working mothers.

Keywords: caregiving tasks, performance evaluation, working mothers, diversity and inclusion.
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Introduccion

En los ultimos afios, se ha observado un aumento significativo en la participacion de las
mujeres en el mercado laboral® (Béjar, 2022; Campillo, 2010), impulsado por diversos factores
como el incremento en el nivel educativo de las mujeres, la disminucion de las tasas de fecundidad,
el cambio en los roles de género y el aumento en el costo de vida que llevo a que no fuera suficiente
con que solo los hombres generaran los ingresos para el hogar (Amaris, 2004; Rodriguez-Yaben,
2022). Sin embargo, esta transformacion no ha sido acompafiada por una reestructuracién en la
division sexual del trabajo de los cuidados y la crianza en los hogares (Campillo, 2010; Girdn,
2021; Kandel, 2006; Torres y Sayago, 2020), ni ha significado una mejora en su posicién en el
mercado laboral (Goren, 2013) o disminuido las desigualdades de género existentes (Irriagada,
1990), como lo sostiene Almudena Hernando en Diaz et al. (2023), la individualizacion y acceso
de las mujeres a la lectura, escritura, educacion superior, la ciencia y trabajos especializados no ha
Ilevado a tener una sociedad maés justa e igualitaria.

Como lo afirmo en el 2020 la Organizacién de las Naciones Unidas para la Igualdad de
Género y el Empoderamiento de la mujer (ONU Mujeres), el Departamento Administrativo
Nacional de estadistica (DANE) y la Consejeria Presidencial para la Equidad de la Mujer (CPEM),
la participacion de las mujeres en el mundo del trabajo remunerado no hizo que se reorganizaran

entre hombres y mujeres las funciones de cuidado que estas ya venian realizando en el hogar?. Los

1 Seguin el Banco Interamericano de Desarrollo (BID: 2019), en 1960 en Latinoamérica, sélo el 20%
de las mujeres tenian un trabajo remunerado. Esto no quiere decir que no trabajaran, en tanto, resulta
fundamental desnaturalizar el hecho de Ilamar trabajo solo aquello que tiene una remuneracién, puesto que
esto hace que se deje por fuera todo el trabajo de cuidado que han realizado las mujeres histéricamente, pero
que no se tiene en cuenta en el PIB al no considerarse el cuidado un sector de la economia, como lo afirman
Beneria (1999) y Lopez (2023).

2SegUn cifras del DANE, a septiembre de 2023, la tasa de ocupacion y participacion de las mujeres
estaba 23% por debajo que la de los hombres. Esto tiene relacion con lo que afirma el Banco Interamericano
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roles de género tradicionales siguieron iguales y, por lo tanto, las mujeres se enfrentaron al reto de
conciliar y cumplir con las responsabilidades que exigia el hogar y la empresa, lo cual significo
una sobrecarga de trabajo, asumiendo una segunda o triple jornada laboral en sus casas (Aspiazu,
2014; Scott, 2009). Es en este contexto que se hace necesario comprender que lo familiar
condiciona o determina la posicion de las mujeres y los hombres en el trabajo (Tobio, 1998), y
buscar establecer acciones para equilibrar las condiciones en que las mujeres, madres trabajadoras,
ejercen sus labores remuneradas, pensando por ejemplo, en cdmo se les evalGa en su desempefio;®
teniendo en cuenta que sus criterios no se ajustan en la practica a las realidades y necesidades de
grupos que han sido histéricamente excluidos o marginados, o como en el caso de las madres, que
en términos generales siguen siendo las responsables del cuidado de sus hijos e hijas.

Desde una perspectiva de género, es importante reconocer entonces que, a pesar de los
avances en la participacién laboral de las mujeres, aun existen barreras y obstaculos que dificultan
su desarrollo profesional. Las mujeres enfrentan obstaculos Unicos en sus carreras debido a la
discriminacion de género, los roles y estereotipos de género arraigados en la sociedad y las
expectativas culturales en torno al cuidado de la familia (Campillo, 2010; Grueso, 2009; Rodriguez,
2003). En este sentido, resulta fundamental reflexionar en el contexto actual, donde se aboga por

la igualdad de género y la equidad laboral, promoviendo la inclusion y la diversidad en las

de Desarrollo (BID), que al comparar las cifras entre hombres y mujeres que trabajan, encuentra que la
diferencia suele estar en 24 puntos porcentuales a favor de los hombres, y la diferencia aumenta a 40 puntos
porcentuales cuando se comparan las mujeres y los hombres que trabajan y tienen hijos e hijas menores de
5 afios. Este fenomeno es explicado como “pisos pegajosos” el cual indica que el hecho de que la
distribucion de las tareas de cuidado en el hogar recaiga generalmente en las mujeres, dedicando estas mas
del doble de horas a responsabilidades domésticas, hace que las mujeres no se puedan incorporar al mercado
laboral o lo realicen en peores condiciones que los hombres.

3 La evaluacion de desempefio (ED) es una herramienta clave en el ambito laboral, que establece
criterios desde el disefio del cargo que suelen ser estandarizados para cualquier persona que ocupe el puesto,
(Bohlander y Snell, 2007; Bohlander, Snell y Morris, 2017), e influye en las oportunidades de ascenso, la
distribucion de recursos y la toma de decisiones organizacionales.
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organizaciones, sobre como se estan abordando las particularidades de las madres trabajadoras en
la evaluacion de desempefio (ED). Es necesario cuestionar si los criterios establecidos para la ED
toman en cuenta las situaciones y desafios especificos que enfrentan las mujeres con hijos e hijas,
como la doble o triple jornada laboral, los estereotipos de género relacionados con el cuidado o las
dificultades para conciliar sus responsabilidades familiares y laborales.

Durante los Ultimos afios, las investigaciones ED en Latinoamérica han sido principalmente
cuantitativas (Coy, 2023) y se han enfocado en la relacién de la ED con dimensiones como clima
organizacional (Pilligua y Arteaga, 2019; Ponce-Ponce y Gémez-Garcia, 2021), la satisfaccion
laboral como un fuerte predictor del desempefio (Rodriguez et al., 2011; Carazo, 2017; Chiang y
Ojeda, 2013) y de la reduccion del ausentismo y la rotacion (Sanin y Salanova, 2014), la
inteligencia emocional como una herramienta para la mejora de las competencias laborales de los
trabajadores (Argoti, Romero y Porras, 2015; Delgado et al. 2021) y motivacién laboral (Orbe y
Ordofiez, 2018; Bohorquez et al., 2020). Asimismo, se encuentran investigaciones sobre las
limitaciones, resistencias, poca confianza e incertidumbre que pueden generar estas evaluaciones
(Fernandez, 2009; Diaz et al. 2014; Borzellino, Mirabal y barrios, 2015; Pefia y Duran, 2016) y
estudios sobre la necesidad e importancia del reconocimiento en la ED (Oquendo y Bermddez,
2023).

Por otra parte, en los Ultimos afios en Colombia y Latinoamérica se ha observado un
aumento en el interés en estudios sobre el cuidado. Los principales temas de investigacion se han
centrado en la distribucion desigual del trabajo de cuidado no remunerado, las desigualdades de
género, politicas publicas, practicas de cuidado en diferentes generaciones y culturas,
representaciones sociales del cuidado en las ciudades (Rico y Segovia, 2017) y el cuidado y la
seguridad social (Martinez, 2008; Marco et al., 2019), asi mismo, se han desarrollado conceptos

como la organizacién social del cuidado, analisis de la oferta y demanda de cuidados, economias
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del cuidado, y el vinculo entre migracion femenina y cuidados. Por otro lado, la carga
desproporcionada del trabajo de cuidados no remunerado que recae sobre las mujeres exacerba las
desigualdades en la ED, demostrando que las mujeres, al asumir la mayor parte del trabajo de
cuidados, enfrentan mayores dificultades para cumplir con las expectativas de desempefio que estan
basadas en un modelo ideal de trabajador sin responsabilidades familiares (Pérez, 2014). Este
modelo perpetta la invisibilidad del trabajo de cuidados y refuerza las estructuras de poder
desiguales en el lugar de trabajo, impidiendo que las politicas alrededor de la gestion del
desempefio sean verdaderamente equitativas y justas (Federici, 2012).

A partir de lo anterior, se considera que hace falta enriquecer la discusion de la ED en
relacion con el trabajo del cuidado y la perspectiva de madres trabajadoras con hijos e hijas menores
de edad en contextos organizacionales con politicas de inclusion y diversidad, enfatizando en la
necesidad de reconocer y valorar el trabajo de cuidados como una parte integral del bienestar social
y econdmico, y de reformular las practicas de gestion del desempefio para incluir este
reconocimiento.

Esta investigacion establece como objetivo general: comprender las narrativas que
construyen tres madres trabajadoras con hijos e hijas menores de edad en torno a la evaluacion del
desempefio en empresas privadas con politicas de inclusion y diversidad de la ciudad de Medellin.
Para este fin, se plantean como objetivos especificos: analizar las estrategias que emplean para
gestionar las demandas laborales y familiares; identificar sus percepciones a proposito de la ED y
explorar los significados que construyen en torno a las politicas de inclusion y diversidad en sus
organizaciones. Se espera de esta forma contribuir a las investigaciones sobre ED con enfoque de
género en las organizaciones y aportar a las reflexiones acerca de la necesidad de construir espacios

laborales inclusivos y equitativos para las madres trabajadoras.



TRABAJOS DEL CUIDADO Y EVALUACION DE DESEMPENO: MADRES TRABAJADORAS... 10

El articulo se estructura en cinco capitulos principales, iniciando por la introduccién, en la
que se presenta brevemente el problema, la justificacion y los objetivos, con el fin de evidenciar la
importancia de abordar la conciliacion entre el trabajo y el cuidado en contextos laborales diversos
e inclusivos. Luego, en el marco tedrico se abordan los conceptos clave, considerando su definicion
y antecedentes, comenzando con los trabajos de cuidado, seguido por una discusion sobre los
desafios de la doble presencia, doble jornada o jornada interminable, enfatizando la complejidad
de equilibrar las demandas del cuidado con las exigencias laborales y para cerrar este capitulo, se
revisa la ED en escenarios de diversidad e inclusion. Posteriormente, se explica la metodologia
usada, la estrategia y la generacion y procesamiento de la informacion. Seguido a esto, se presentan
los resultados, subdivididos en cuatro apartados: la relacion entre los trabajos de cuidado y la doble
presencia, las redes de apoyo que permiten la conciliacién de ambos roles, las percepciones sobre
la ED y los significados en torno a las politicas de diversidad e inclusion. Finalmente, se generan
unas conclusiones que permiten sintetizar los principales hallazgos y se exponen las posibles lineas
de investigacion que se pueden seguir desarrollando.

Marco tedrico

La comprensién de las narrativas que construyen madres trabajadoras en torno a la
evaluacion del desempefio en empresas con politicas de diversidad, equidad e inclusion, implica la
revision, definicién y delimitacion de conceptos como el trabajo de cuidados y evaluacion de

desempefio en contextos de diversidad e inclusion.

El trabajo de cuidados

La Real Academia Espariola (RAE) define el trabajo como una actividad humana que

implica esfuerzo fisico o mental con el fin de producir bienes o servicios, ya sea remunerado o0 no.
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En 1969, las Naciones Unidas proclamaron en el Pacto Internacional de Derechos Econémicos,
Sociales y Culturales, que el derecho al trabajo implica la oportunidad de ganarse la vida con un
trabajo elegido o aceptado libremente. Este derecho es fundamental para asegurar una existencia
digna y completa, proporcionando los bienes y servicios indispensables para cubrir las necesidades
bésicas y promover el bienestar. Jacob (1995) argumenta que el trabajo no se limita a las labores
remuneradas, sino que también abarca actividades realizadas en comunidad, siendo un vehiculo
para el desarrollo integral y la satisfaccion de necesidades esenciales, destacando que el trabajo
debe ser entendido como un fenémeno social y cultural que ha evolucionado a lo largo del tiempo,
incluyendo actividades no remuneradas como el cuidado de familiares y el voluntariado. Estas
actividades comunitarias son fundamentales para el bienestar social y personal, reflejando una
concepcion mas amplia y enriquecedora del trabajo que trasciende su dimension econdémica.
Ahora bien, el trabajo de cuidados es fundamental para el sostenimiento de la vida en
sociedad (Barnes, 2019), asi como del bienestar de sus familias, la salud y la productividad de las
personas en las empresas (Celi, 2022), no obstante, el cuidado ha sido histéricamente visto como
una extension natural de los roles domésticos asignados a las mujeres (Vega, 2007), es decir, se
considera surge de forma natural y es facil de aprender, por lo que resulta siendo poco valorado
(Barnes, 2019), sin considerarlo un trabajo, siendo subestimado y poco reconocido tanto en
términos econdmicos como sociales (Diaz et al., 2023; Fraser, 2016; Beneria, 1999; Lopez, 2023).
Durante décadas, este trabajo, esencial para el bienestar de las sociedades, no fue foco de
interés de estudios académicos y politicas publicas (Cafiizares-Ulloa, 2014). Sin embargo, en los
ultimos afos, el trabajo de cuidados ha captado la atencion de investigadores y académicos,
impulsado en parte por la creciente participacion de las mujeres en el mercado laboral (Carrasquer,

2013) y por la economia feminista que ha logrado evidenciar que las actividades del cuidado deben
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ser reconocidas como un trabajo y que no son inherentes, ni exclusivas de las mujeres (Rodriguez,
2015; Moreno-Salamanca, 2018).

Segun la Organizacion Internacional del Trabajo (OIT) (2018), el trabajo de cuidados
abarca todas las actividades destinadas a satisfacer las necesidades fisicas, emocionales y
psicologicas de las personas, sean estas remunerados 0 no, sosteniendo que la prestacion de
cuidados no remunerada se considera un trabajo, por lo que es una dimensién fundamental del
mundo del trabajo (ver Figura 1). Esta definicion es seguida por autores como Campillo (2000),
que afirma que el trabajo de cuidados no remunerado se compone por todas las actividades que se
llevan a cabo para satisfacer las necesidades de los miembros del hogar, sin recibir una
compensacion econémica. Para la economia feminista, el trabajo de cuidados permite reparar las
secuelas de los dafios causados por el mercado laboral, que muchas veces explota a las personas, y
hace todo lo necesario para que la vida salga adelante (Pérez y Agenjo, 2018). Por su parte, Tronto
(1993), ha sido clave al destacar la centralidad del cuidado en la ética politica, sosteniendo que el
cuidado deberia ser una responsabilidad colectiva valorada como una préctica central en la vida
politica y social:

Al nivel més general, sugerimos entender el cuidado como una actividad de especie

que incluye todo aquello que hacemos para mantener, continuar y reparar nuestro

«mundo» para poder vivir en él lo mejor posible. Ese mundo incluye a nuestro cuerpo, a

nosotros mismos y a nuestro entorno, e intentamos mezclarlo todo en una red compleja

que sostenga la vida (p.103).

Figural

Subdivision y definicion del trabajo de cuidados
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Trabajo de cuidados

Remunerado No remunerado

Consiste en la prestacion de cuidados
por parte de cuidadoras y cuidadores sin
recibir una retribucién econémica a

Es realizado por trabajadores y
trabajadoras del cuidado a cambio
de una remuneracion o beneficio

cambio.
[
[ [
Personal de enfermeria, . . .
" Directo, personal y relacional Indirecto
personal médico,
trabajadores y trabajadoras
domesticos,
Alimentacion, cuidado de nifios, Tareas de limpieza, cuidado de la
nifias, enfermos o discapacitados. ropa, realizacion de compras
Transmisién de valores y domeésticas, coccion de los
habilidades sociales a los nifios. alimentos.

Nota: Esta figura fue creada por la autora segun lo planteado por la OIT (2018).

Esta economia oculta del cuidado y la reproduccion es fundamental para el funcionamiento
de la economia de la produccion, aungue no se reconozca como tal (Beneria, 1999; Lopez, 2023).
Esta falta de reconocimiento tiene un impacto significativo en la desigualdad de género y en la
equidad econdmica y se vuelve imprescindible en cualquier paradigma de desarrollo que tenga
entre sus postulados la equidad y la eficiencia econdmica (Campillo, 2000). La exclusion de las
actividades de trabajos de cuidados del sistema econémico convencional, se puede entender por un
sistema que valora principalmente la produccion de bienes y servicios comercializables (Campillo,
2000 y Campillo, 2010). Federici (2018) afirma que la implementacion del salario en los trabajos
enfocados en la acumulacion de capital llevé a la desvalorizacion de las labores dedicadas a la
preservacion de la vida, como el cuidado y el trabajo doméstico, confinandolos al ambito privado,
asignandolos al rol femenino y considerandolos como actividades no remuneradas, asunto que
conversa con lo sefialado por Fraser (2016), al considerarlo un aspecto crucial de la justicia de

género, resaltando la necesidad de revalorizar y redistribuir el trabajo de cuidados para lograr
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justicia social y econémica, criticando el neoliberalismo que ha exacerbado esta desvalorizacion,
al promover politicas que ignoran y desincentivan el trabajo de cuidados.

La OIT (2018), afirma que las persistentes desigualdades de género en los hogares y el
mercado laboral estan ligadas al trabajo de cuidados, sefialando que se dedican més de 16.000
millones de horas diarias al trabajo doméstico y de cuidados no remunerado en todo el mundo
(OIT, 2023b). Por su parte, en Colombia, Herndndez-Méndez (2022), encontré una brecha
significativa en las actividades de cuidado entre hombres y mujeres; las mujeres dedican mas
tiempo al cuidado directo, mientras que los hombres estan més involucrados en el cuidado
indirecto.

Asi las cosas, advierte la OIT (2018) que se requieren medidas urgentes por parte de
gobiernos, empleadores, sindicatos y ciudadanos, pues factores como el crecimiento poblacional,
el envejecimiento de las sociedades, los cambios en los modelos familiares, la posicion secundaria
de las mujeres en el mercado laboral y las deficiencias en las politicas sociales, podrian llevar a
una crisis global insostenible en la prestacion de los servicios de cuidado y aumentaran la
desigualdad de género en el trabajo. De igual forma, la Comisién Econémica para América Latina
y el Caribe (CEPAL) y ONU MUJERES (2020) sefialan la urgencia de politicas inclusivas y
equitativas, especialmente a raiz de la crisis exacerbada por la pandemia de COVID-109.

Por otro lado, la conciliacién entre las demandas del cuidado y el rendimiento laboral
plantea un desafio para las mujeres que tienen un trabajo remunerado y también se hacen cargo de
las labores de cuidado en el hogar. Este fendmeno se ha denominado doble jornada segln Friedan
(1983) y Hochschild (2021), doble presencia siguiendo a Balbo (1978) o jornada interminable,
segun Duran (1986). Desde una perspectiva de género, esa doble presencia es una carga
desproporcionada de trabajo que recae sobre las mujeres debido a la persistencia de roles de género

tradicionales (Tereso y Cota, 2017; Carrasquer, 2009), a la ausencia de los hombres en las tareas
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domeésticas y de cuidado (Alcafiz, 2015; Scavino y Batthyany, 2019) y a la falta de regimenes de
cuidado consolidados y la segmentacion de las politicas crean una organizacion social del cuidado
desigual, donde el trabajo de cuidados recae principalmente en las mujeres o las nifas,
reproduciendo las desigualdades econémicas y de género (Faur, 2014; Moreno-Roldéan, Agudelo-
Bedoya y Alzate-Pulgarin, 2018; Batthyany, Genta y Scavino, 2017; Puyana, Hernandez y
Gutiérrez, 2020)

Adicionalmente, se encuentra que, en muchos contextos organizacionales, muchas mujeres
en Ameérica Latina enfrentan condiciones laborales precarias y discriminacion salarial, 1o que
aumenta los riesgos psicosociales, generando estrés, ansiedad y problemas de salud (Reina et al.,
2014; Andrade y Landero, 2015; Otalora, 2007). Por su parte, Ruiz et al. (2018), analizaron el
impacto de la doble presencia en la salud y el desempefio laboral de las mujeres en una empresa
textil, concluyendo que las mujeres son més afectadas por la doble presencia, lo que puede tener
consecuencias negativas en su salud y bienestar, recomendando prevenir y controlar este riesgo
psicosocial, teniendo en cuenta el aumento de la presencia femenina en el mundo laboral. ; Como
se puede prevenir este riesgo psicosocial desde las organizaciones en las que trabajan madres con
hijos e hijas que demandan cuidados?, ;Contemplan las politicas de inclusion y diversidad -cada
vez mas presentes en las organizaciones- estrategias para garantizar un enfoque diferencial que
contemple este riesgo que recae sobre sus trabajadoras?

Por lo anterior, resulta fundamental cuantificar el tiempo dedicado a estas actividades para
comprender mejor la infrautilizaciébn de la mano de obra, las tendencias de empleo, las
desigualdades de género y su relacién con la ED, especialmente en contextos de equidad,

diversidad e inclusion.
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Evaluacion de desempefio

La ED, es un proceso especifico dentro de la gestion del desempefio, que se realiza de
forma sistematica, con el objetivo de medir, cuantificar y valorar el rendimiento o la productividad
de cada persona en el trabajo, junto con una descripcion clara 'y comprensible de los resultados
esperados (Muchinsky, 2006; Bohlander y Snell, 2007). Este proceso permite no solo tomar
decisiones sobre promociones y medidas correctivas, sino también capacitar, desarrollar, asignar
salarios y, si es necesario, despedir a los empleados.

Desde el marco de la Administracion Estratégica de Recursos Humanos (AERH), La
evaluacion de desempefio se entiende como una herramienta clave para alinear el rendimiento
individual con los objetivos estratégicos de la organizacion y, por tanto, asegurar un rendimiento
que garantice la ventaja competitiva de la organizacion, alineandose con las teorias de McClelland
(1973) sobre la busqueda de competencias que impulsen el éxito empresarial. Segin Becker,
Huselid y Ulrich (2001), este enfoque se centra en la creacién de valor y la mejora continua,
buscando no solo medir el desempefio pasado, sino también identificar oportunidades de desarrollo
futuro que contribuyan al éxito a largo plazo de la empresa. En la AERH, la evaluacion de
desempefio se vuelve estratégica cuando se utiliza para detectar competencias criticas que son
necesarias para implementar la estrategia organizacional (Armstrong, 2014). Esto implica un
proceso sofisticado y continuo de retroalimentacion, donde los empleados reciben informacion
constante sobre su desempefio en relacidn con los objetivos estratégicos de la organizacion (Cascio,
2015).

Al respecto, se ha encontrado que la evaluacion de desempefio ED puede motivar a los
trabajadores y las trabajadoras, pero también generar sentimientos de alienacion, dominacion y
frustracion, en la medida en que puede presentarse una falta de percepcién de las necesidades

particulares y una preocupacion por la subjetividad de las personas evaluadas (Gil, 2020). Asi
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mismo, la falta de reconocimiento genuino en las evaluaciones de desempefio puede afectar
negativamente el rendimiento de los trabajadores y las trabajadoras (Oquendo y Bermudez, 2023).
En ambos estudios se resalta la importancia de considerar aspectos éticos, promover la confianza
y transparencia en el proceso de evaluacion, y crear un ambiente laboral més saludable. También
sugieren la necesidad de cambiar los instrumentos de analisis y considerar el reconocimiento como
una necesidad humana fundamental y bésica en la gestion de personal.

Politicas de Diversidad e Inclusién

La OIT (2021), sefiala que el concepto de diversidad surgio en Estados Unidos en la década
de 1980 en Estados Unidos y se extendid a otras economias occidentales en 1990, reemplazando
gradualmente el enfoque de "igualdad de oportunidades”. La diversidad va mas alla del
cumplimiento legal, buscando beneficios tanto para empresas como individuos. Incluye una amplia
gama de caracteristicas personales y profesionales, reconociendo que su interseccionalidad puede
influir significativamente en la experiencia laboral.

Las politicas de diversidad e inclusién (D&I) en las empresas buscan la representacion y
participacién equitativa de personas de diversos origenes, incluyendo género, raza, etnia,
orientacion sexual, discapacidad y edad. Estas politicas no solo evitan la discriminacion, sino que
también aprovechan la diversidad como ventaja competitiva. La implementacion implica crear
entornos de trabajo donde todos los empleados se sientan valorados y respetados (OIT, 2021). Los
convenios 100 y 111 de la OIT, que promueven la igualdad de remuneracion y la eliminacion de
la discriminacion, dan fundamento juridico a las politicas de D&I en las empresas. Por su parte,
Cox y Blake (1991), destacan que las organizaciones con politicas de D&I pueden experimentar
beneficios significativos, como mayor creatividad e innovacién, mejores decisiones estratégicas y
mayor satisfaccion. Sin embargo, estos beneficios solo se materializan con practicas inclusivas

integradas en la cultura organizacional y en todas las practicas de recursos humanos. Shore et al.
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(2018), subrayan que la verdadera inclusién requiere cambios sistémicos y compromiso de la alta
direccion, fomentando una cultura de respeto y equidad, ofreciendo formacion sobre D&I y
estableciendo mecanismos para abordar quejas de discriminacion y acoso de manera efectiva.
Ademaés, Thomas y Ely (1996), argumentan que la gestion de la diversidad puede transformar las
dinamicas de poder dentro de las organizaciones, fomentando una cultura inclusiva que valora las
distintas perspectivas y experiencias.

En definitiva, crear un ambiente inclusivo requiere considerar todos los aspectos del entorno
laboral, incluyendo la estrategia, el liderazgo, los sistemas y la cultura de la empresa, asi como el
contexto social y econdmico. Contexto dentro del cual, deberia estar incluido el tiempo que deben
dedicar sus trabajadores y trabajadoras al cuidado de otras personas en situacion de dependencia,
como es el caso de las mujeres con hijos e hijas en edades y/o condiciones que lo requieran. ;Como
se deberian ver reflejadas estas politicas de inclusion y diversidad en lo que respecta a la evaluacién

de desempefio?

Evaluacion de desempefio en contextos de diversidad e inclusion

Tradicionalmente, las ED se han centrado en medir la productividad y eficacia de los
empleados, sin embargo, la llegada de las politicas de D&I, no parece haber incidido
significativamente en la forma como se evalUa el desempefio de las mujeres en las organizaciones,
pues estas evaluaciones a menudo ignoran las circunstancias personales y el trabajo de cuidados
que recae desproporcionadamente sobre las mujeres (Rodriguez, 2003; Londofio y Gallo, 2021).

Ahora bien, aungue existen investigaciones que aportan informacion valiosa sobre la
relacién entre familia y trabajo, no se encuentran estudios especificos que exploren las narrativas

de las madres trabajadoras en el proceso de evaluacidon de desempefio en empresas con politicas de
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inclusion y diversidad, es decir, aunque Maldonado (2019), relaciona la maternidad con el
desempefio laboral y Sanchez-Vidal et al. (2011), afirman que el conflicto trabajo-familia no
influye en el desempefio de las mujeres, no se encontraron investigaciones que hayan investigado
las percepciones que al respecto construyen las madres trabajadoras, ni las estrategias que emplean
para cumplir con los indicadores de desempefio, a pesar de que, como afirman Ruiz et al. (2018),
la doble presencia puede ser un riesgo psicosocial importante. Se evidencia entonces, la necesidad
de continuar investigando desde enfoques interdisciplinarios que permitan comprender cémo
afrontan y narran las madres trabajadoras esta disyuntiva entre los mandatos sociales del cuidado
y sus necesidades laborales.

Finalmente, se buscd con esta investigacion responder a las siguientes preguntas: ;Como
enfrentan las madres trabajadoras las demandas laborales y familiares durante el proceso de
evaluacion de desempefio? ;Qué estrategias utilizan para gestionar estas demandas en ambos roles?
¢Cémo describen su experiencia en el proceso de evaluacién? ;Qué emociones experimentan al ser
evaluadas y como influyen en su relacion con el trabajo y la familia? ; Consideran que deberian ser

evaluadas de forma distinta al estar en empresas con politicas de igualdad, diversidad e inclusion?

Metodologia

Con el fin de propiciar una aproximacion a la subjetividad de las mujeres entrevistadas
desde sus narrativas, el enfoque de esta investigacion fue cualitativo, en la medida en que se indago
por las experiencias, percepciones y significados que las participantes construyen en torno a su
experiencia frente a la evaluacion de desempefio (Flick, 2004; Galeano, 2004, 2018; Galeano y
Vélez, 2002; Taylor y Bogdan, 1987). En esta investigacion, ademéas de ser cualitativa, se
fundamento en los planteamientos del método biografico narrativo, centrado en el anélisis de

relatos de vida y experiencias personales, dando voz a las participantes y comprendiendo sus
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perspectivas y significados subjetivos (Arias-Cardona y Alvarado-Salgado, 2015; Bolivar, 2012;
Dominguez y Herrera, 2013; Ricoeur, 2002 y 2006). Este se relaciona con la hermenéutica, ya que
ambos se centran en la interpretacion de los significados y la comprension de las experiencias
humanas a través de los relatos (Porta y Flores, 2017).

En este sentido, en esta investigacion se utilizo la estrategia de estudio de caso multiple
(Eisenhardt, 1991; Stake, 1998), seleccionando a tres mujeres con hijos menores de 10 afios que
trabajan en diferentes empresas privadas con sistemas de gestion de desempefio y politicas de
diversidad e inclusion (ver tabla 1). Esta estrategia permitié el andlisis, comprension y
acercamiento a las experiencias singulares de las mujeres trabajadoras, ademas de posibilitar la
comparacidn entre las vivencias de cada una para identificar patrones, tendencias y caracteristicas
comunes (Eisenhardt, 1991; Galeano, 2004), asi como ofrecer la oportunidad de analizar la

complejidad de un fenémeno desde diferentes perspectivas y de manera holistica (Stake, 1998).

Tabla 1
Descripcién de la muestra intencional objeto de estudio
NUmero
. Nivel de  NOmero Edad Nivel de  Duracion en de
Entrevistada Edad . - . .
estudios  hijos/as hijos/as cargo laempresa  entrevista
S
. 7y2 o
P1 45 Maestria 2 - Directivo 8 meses 2
anos
P2 31  Pregrado 1 3aflos  Analista 8 afios 2
P3 30  Bachillerato 1 9 afios Opera.t'VO/ 6 meses 1
Auxiliar

Para la generacion de informacion, se llevaron a cabo dos entrevistas semiestructuradas a

profundidad (Taylor y Bogdan, 1987), a las participantes 1y 2, para conocer sus vivencias sobre
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la maternidad en general y en especial sobre la conciliacion entre los trabajos de cuidado y las
demandas laborales, haciendo un énfasis especifico en la evaluacion de desempefio y el significado
atribuido a las politicas de inclusién y diversidad en sus empresas, sin embargo, la participante 3,
por disponibilidad de tiempo, solo pudo participar en una entrevista en la que se abordé la
maternidad y la conciliacion laboral y familiar. Para este fin, se definieron protocolos para cada
encuentro, garantizando el cuidado de las participantes y la libertad para que pudieran construir un
relato o narracion fluida a propdsito de las teméticas planteadas. En este sentido, se les invitd a
llevar un diario personal en el que pudieran registrar emociones y reflexiones en torno a la
conciliacidn entre el trabajo remunerado y las demandas en sus hogares. Asi como a acompariar su
relato durante las entrevistas con fotografias que les han resultado significativas de la experiencia
de ser madres. Todos ellos como recursos narrativos que activan recuerdos y dan testimonio de
aspectos importantes de sus vidas (Becker, 1994; Bourdieu, 2003; Flick, 2004; Hall, 1997;
Severino, 2014; Taylor y Bogdan, 1987).

Se seleccionaron de forma deductiva las categorias previamente establecidas en los
objetivos de la investigacion y abordadas en el marco teorico: trabajo de cuidados, evaluacion de
desempefio y politicas de inclusién y diversidad. Y, por otro lado, de forma inductiva, se
construyeron categorias emergentes, tales como la maternidad, las redes de apoyo y la doble
presencia. A partir de lo anterior, se elabor6 una matriz de analisis (ver figura 2), que permitio el
procesamiento de la informacion tomando como referencia el procedimiento de los andlisis de

contenido tematico (Arbelaez y Onrubia, 2014).

Figura 2

Esquema de matriz de analisis
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A partir de la matriz de analisis (Figura 2), se seleccionaron en una primera instancia los
apartados que se consideraron mas significativos en cada una de las entrevistas, en torno a los
cuales se elaboraron preguntas y primeros analisis, que sirvieron de punto de partida para la

elaboracion de la estructura narrativa del capitulo de los resultados.

Resultados
Sacrificar el tiempo para cumplir con lo otro: trabajos del cuidado y doble presencia

En las tres participantes se identificd que implementan diversas estrategias para manejar las
demandas laborales y familiares, tales como la basqueda de redes de apoyo, la reorganizacién de
horarios laborales y domésticos o el aprovechamiento de las modalidades o flexibilidades que sus
trabajos les ofrecen. Asi mismo, resulto evidente en sus respuestas, tal y como lo plantean Arteaga
et al. (2021), la importancia de los significados y valores que le atribuyen tanto a la maternidad
como al trabajo remunerado, haciendo que le encuentren sentido al desafio que implica equilibrar

ambas esferas. A propésito de lo anterior, P1 sostuvo que:
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Eso tiene como dos componentes, uno practico y el otro emocional [...] yo tenia super claro
que queria ser mama [...] y para mi el trabajo también ha sido siempre una pasion [...] a

mi me gusta mucho trabajar y creo que logro combinar esos dos mundos desde el gusto.

La gestion del tiempo y la conciliacion entre las responsabilidades laborales y familiares es
una preocupacion central, que requiere de una planificacion meticulosa y, a menudo, de sacrificios
personales. En este sentido, las entrevistadas coinciden en la dificultad para compartir con sus hijos
e hijas debido a las responsabilidades laborales; lo que desde la perspectiva de Greenhaus y Beutell
(1985), corresponde con uno de los tres tipos de conflicto trabajo-familia: el basado en el tiempo.
Conflicto que se da cuando el tiempo dedicado a un rol, dificulta la participacion en otro rol. Al
respecto, P1 menciono:

Antier, sali muy tarde de la oficina y [...] llegué a la casa casi a las 8:00 pm, me estaban

esperando para comer. Comimos a la carrera y [...] cuando vi que eran las 8:10 h, ya no hay

tiempo de jugar [...] Entonces yo medio salgo tarde aqui [...] y ya me quedo sin tiempo con

ellas.

Este conflicto se evidencia en P1 de manera particular a través de sentimientos de culpa 'y
tristeza por no ver a su hija durante todo el dia debido a largas jornadas laborales. Tal y como lo
pueden experimentar muchas madres trabajadoras en situaciones similares, el tener que asegurar el
bienestar econdmico supone sacrificios significativos en el tipo de presencia que pueden tener en
la vida cotidiana con sus hijos e hijas. P3 sostuvo que:

Abandonamos, digamos al 50, 70% a los hijos, cuando tenemos que salir a trabajar para

poder darles de comer y responder y brindarles una comodidad [...] yo como mama si me

siento mal. Cuando entro a las 6:00 h de la mafiana, me voy temprano para el trabajo y ya

no la veo hasta las 23:00 h de la noche [...] El trabajo méas duro es ese, de tener que ser
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madres y tener que responder por dos cosas al mismo tiempo [...] Sacrificar el tiempo para

cumplir con lo otro.

También en relacion con el tiempo, P1 reflexion6 sobre como el nivel jerarquico influye en
las oportunidades y restricciones que enfrentan las mujeres trabajadoras:

Siento que yo tengo ese permiso por mi cargo [...] siento que eso pasa y uno como que se

puede tomar esa atribucion por el nivel en el que esta [...] alguien a otro nivel no podria tan

facil vivir una situacion asi.

Lo anterior, resalta como las desigualdades de género pueden estar exacerbadas por las
jerarquias dentro del lugar de trabajo, es decir, se reconoce una desigualdad entre las mismas
mujeres, segun la posicidén que ocupan y como esta les da ciertas flexibilidades y oportunidades en
la empresa que no estarian disponibles para personas en roles de menor jerarquia, por ejemplo, en
temas de horarios ¢ Sera entonces que no solo se debe revisar la desigualdad entre las mujeres y los
hombres en las empresas, sino también entre las mismas mujeres? ;Son visibles estas
desigualdades? Alcaiiz (2015), ya mencionaba que es sabido que “no todas las mujeres son iguales,
es decir, que la condicion sexual que las caracteriza como mujeres no permite concluir que su
posicion social sea la misma” (p.36).

No obstante, a pesar de la posicion privilegiada y la flexibilidad que puede tener en su
trabajo, P1 expresa que aun le resulta dificil el tema de los horarios, menciona que esta situacion
le ha costado emocionalmente y destaca la incompatibilidad entre la jornada laboral tradicional y
las demandas de la maternidad, sugiriendo que los horarios flexibles podrian ser una solucién para
incluir mejor a las madres en el entorno laboral, constatando lo afirmado por Brough, O'Driscoll &
Kalliath (2004), respecto a la jornada laboral y la interaccion entre trabajo y familia. A proposito,

P1 comenta:
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Yo creo que el horario siempre va a ser una respuesta para encontrar formas [...] la jornada
laboral no esté hecha, no se ajusta a la maternidad [...] aqui a las 8:01 estan preguntando si
uno se va a conectar, si uno si va a llegar. Entonces eso se me ha vuelto un sufrimiento [...]

me ha costado mucho.

Asi las cosas, se constata lo afirmado por la OIT (2023a) y diversos investigadores (De Luis
et al., 2002; Giralda, 2018; Mazloum y Isea, 2017) respecto a los horarios flexibles y teletrabajo
como una medida de conciliacion de la vida familiar, personal y laboral en las empresas,
entendiendo que la conciliacién no busca solo equilibrar la vida laboral y la privada, sino también
proporcionar igualdad entre hombres y mujeres (Béjar, 2022). Sin embargo, se tiene también la
postura de autores como De Sivatte y Guadamillas (2014), que afirman que no basta con que la
organizacion ofrezca algunas medidas de conciliacién para reducir el conflicto trabajo-familia, sino
que debe existir una cultura favorable a la conciliacion, para que el trabajador o trabajadora se

sienta en la libertad de usarlas.

Las redes de apoyo que hacen posible la conciliacién de ambos roles

Las redes de apoyo, entendidas como aquellas personas tanto familiares como externas, con
quienes cuenta el trabajador o trabajadora para compartir responsabilidades familiares o trabajos
de cuidado (Beehr, 1985; King et al, 1995), juegan un papel crucial en la conciliacion de las dos
esferas. En las tres participantes, generalmente estas redes de apoyo realizan labores de cuidado y
se componen por otras mujeres (empleadas domésticas, abuelas, tias, amigas, etc.), continuando
con la tradicional division sexual del trabajo y el mantenimiento de los estereotipos segun los cuales
a las mujeres se les atribuyen mejores habilidades para el cuidado (Araque y Ospina, 2008;

Cafiizares-Ulloa, 2014; Carrasquer, 2009; Hirata, 2002).
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La participante 1, cuenta con una licenciada en preescolar para el cuidado de sus hijas,
reconociendo que tener ayuda hace una gran diferencia en la capacidad de cumplir con las
expectativas que se establecen alrededor de ser mujer y trabajar (Cortés, Henao y Osorio, 2020).
Esto refleja como el acceso a recursos adicionales puede aliviar la carga de las madres trabajadoras
(Arteaga et al., 2021); sin embargo, el que el acceso a los cuidados y a una vida digna esté
supeditado a la clase social a la que las mujeres pertenecen (Diaz et al., 2023), devela la
complejidad de factores que subyacen a la inequidad. P1 comenta:

Siempre desde que ellas nacieron he tenido nifiera, una persona dedicada a ellas, a las nifias,

porque yo no queria empleada, porque yo decia, se va a poner a hacer oficio y las va a poner

a ver television, entonces yo prefiero pagar mas, pero tener nifiera.

El que esta madre trabajadora pueda ampliar su red de apoyo contratando a una mujer como
nifiera, No supone necesariamente que tenga mas tiempo para si misma o que se equilibren de
manera mas equitativa los trabajos del cuidado en su familia. En su relato se confirma que hay una
expectativa social de que la madre sea la principal responsable del bienestar del hogar y de los
hijos, asumiendo una amplia gama de tareas domésticas diarias, mientras que su esposo tiene a
cargo pocas tareas, sefiala P1 al respecto:

Su gran aporte es bafiar a la bebé por la mafiana [...] en cambio, yo me levanto, hago el

desayuno, empaco los morrales, lavo el balcon, tiendo camas, si alcanzo lavo platos del

desayuno.

Ella aprecia el aporte de su esposo, sin embargo, esto no compensa la carga
significativamente mayor que lleva a cabo diariamente y ante esta situacion, reflexiona sobre la

inequidad en la distribucion de las tareas del hogar:
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Seguimos siendo una sociedad en la que esas labores todavia falta como mucha justicia [y]

equidad como en el entendimiento del cuidado de la casa (P1).

En este sentido, se constata lo sustentado por Aspiazu (2014) y Carrasquer (2009), puesto
que, a pesar de las transformaciones a nivel de politicas publicas y reconocimiento de derechos, en
nuestras sociedades las mujeres siguen asumiendo la mayor parte del trabajo doméstico y de
cuidado lo que aumenta los riesgos psicosociales que recaen directamente sobre su calidad de vida.
Por ejemplo, en un cansancio que se asume como parte de la tarea de conciliar la vida familiar y
laboral (Andrade y Landero, 2015; Otalora, 2007).

Ademas, como lo afirma Campillo y Del Olmo (2018), la distribucion desigual de las tareas
domésticas y de cuidado en las familias es la principal razon de la baja participacion de las mujeres
en el mercado laboral remunerado y de las desigualdades entre hombres y mujeres en las empresas
(brecha salarial, segregacion laboral, techo de cristal y feminizacion de la precariedad), siendo
necesario promover la corresponsabilidad de los hombres.

Siguiendo con la necesidad que tienen las madres trabajadoras de activar redes de apoyo,
P2 trabaja de forma remota y su madre es quien se hace cargo de las labores de cuidado de su hija,
lo que le permite conciliar ambos roles, reconociendo que, sin esta ayuda, la situacion seria distinta,
dice:

Yo tengo la fortuna de trabajar virtual, pero sé que hay muchas que no tienen esa ventaja

[...] y sin mi mama yo creo que seria muy caotico [...] Y ahi si tendriamos que entrar a ver

entre mi pareja 'y yo cOmo nos vamos a organizar [...] pero gracias a mi mama hoy en dia

yo he logrado hacer las dos cosas ser mamay seguir trabajando [...] ella me ve tan ocupada

en el trabajo, que ella me colabora bastante.
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Lo anterior, se relaciona con lo ya mencionado y de nuevo constata lo afirmado por Cortés,
Henao y Osorio (2020), respecto al teletrabajo como una medida efectiva en la conciliacién laboral,
aunado a las redes de apoyo con las que ya cuenta la participante; sin embargo, en este tipo de
flexibilidad se encuentra presente el riesgo de que los limites de tiempo se desdibujen y las jornadas
laborales se prolonguen, no siendo suficiente esta medida sin articulacién con la vigilancia en la
sobrecarga que ese trabajador o trabajadora pueda percibir segin las responsabilidades asignadas
versus el tiempo.

Finalmente, investigadores como Dominguez (2013) y Gallego y Vasco (2017), afirman
que existe una alta probabilidad en que familias conformadas por mujeres exista mayor
corresponsabilidad y distribucidn igualitaria. En este sentido, P3, sefiala que, con su pareja, también
mujer, se distribuyen las responsabilidades de trabajo de cuidado en el hogar de forma equitativa:

Ella es la que me ayuda con las tareas de mi hija [...] a la hora que yo llego, llego re-cansada

y no me da [...] entonces mi pareja es la que me ayuda mucho con el tema de las tareas y de

esto de la casa.

¢COmo que no es capaz? Percepciones sobre la Evaluacion de Desempefio

Asi como las entrevistadas coinciden en la necesidad de contar con redes de apoyo para
poder responder a las demandas en sus hogares y en sus trabajos, consideran de manera general
que no por el hecho de ser madres, su desempefio deba ser evaluado de manera distinta en las
empresas donde trabajan. Sin embargo, es pertinente analizar en detalle las particularidades de cada
una de sus narraciones a propdsito de la pregunta central de este trabajo.

P2 afirma que, ser madre no es una “condicion especial” por la cual deban ser evaluadas de
manera distinta, sin embargo, sostiene que en las empresas deben apoyar a las madres y coordinar

con ellas para facilitar la gestién de ambas responsabilidades:
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No que la traten con una condicién diferente o especial pero si como negociar hablar o [...]
coordinar qué esta haciendo esa persona porque [...] si ya es madre o esta en el proceso de
serlo tiene como un poquito mas de responsabilidad en su vida [...] entonces como le

pudiéramos ayudar a esa persona para que sienta el apoyo de la empresa.

En la misma linea, P2 considera que la evaluacion de desempefio debe ser igual para todos,
sin embargo, destaca la importancia de reconocer que las personas pueden contribuir de maneras
distintas, dependiendo de sus circunstancias personales y profesionales. Ella sostiene que:

A todo el mundo lo tienen que medir por igual desde su contribucidn al logro. Yo creo que

la medicidn deberia ser la misma [...] lo que la organizacion espera no deberia cambiar, es

la forma en la que uno se aproxima [...] a ese logro.

Lo expuesto por P2, se relaciona con la naturalizacion de los fines rentistas de la empresa
que implican que la principal motivacién de la empresa sea maximizar sus beneficios. En este
contexto, la afirmacion de que “la evaluacion de desempefio debe ser igual para todos” puede
parecer contradictoria porque ignora las diferencias individuales en la capacidad de contribuir a
ese objetivo. Sin embargo, lo que P2 subraya es que la evaluacién debe centrarse en la contribucion
al logro, reconociendo que no todas las personas estan en las mismas circunstancias. Aunque las
expectativas de la organizacién no cambien, es crucial adaptar la forma en la que se mide el
desempefio segun las situaciones individuales. Asi, se asegura que todos los empleados tengan la
oportunidad de demostrar su valor y contribuir al objetivo principal de la empresa de manera
equitativa, lo cual es vital para mantener una fuerza laboral motivada y efectiva. Muchinsky (2006)
sugiere algo similar: el desempefio no es solo un evento aislado, sino un conjunto de acciones

diarias que deben ser reconocidas y valoradas continuamente.
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Asi mismo, se identifica que, aunque P2 menciond que en su organizacion se evalua el
desempefio basado en resultados y entregables, también se relaciona con el cumplimiento de
horarios, jornadas laborales y permisos, asunto importante teniendo en cuenta que el tiempo es el
principal conflicto trabajo-familia que manifiestan las participantes. A proposito de esto, P1 afirma:

Usted tiene que ser capaz de ser mamay ser lider de un equipo y responder por 37 personas

y responder por 2 nifias y hacer preguntas inteligentes en las reuniones y quedar como una

princesa en el comité ;coOmo que no es capaz? Si. Y tiene que llegar a hacer comida y tiene

que lavar los platos y tiene que trapear la cocina y lavar el chichi del perro del balcon y

recoger juguetes.

Ser capaces de realizar un tipo de trabajo invisible que a menudo no es reconocido
(Campillo, 2000; Vega, 2007), que incluye no solo las tareas fisicas, sino también la planificacion
y la supervision de los elementos esenciales del dia a dia, como asegurarse de que los uniformes
de las nifias estén secos y limpios. Queda de nuevo expuesta la carga adicional (mental, emocional
y fisica) que enfrentan las madres trabajadoras y como se espera que sean capaces de manejar
maultiples roles sin quejarse, manifestando que pareciera que socialmente no esta bien visto que una
mujer diga que no puede manejar todas sus responsabilidades, lo que crea una presion adicional
para demostrar que pueden con todo, sin importar las circunstancias personales.

Esto se relaciona con lo que afirma Reina et al. (2014), en su investigacion, en la que
evidenciaron que la distribucion desigual de roles de género, donde las mujeres asumen la
responsabilidad principal del cuidado no remunerado, aumenta la carga de trabajo y los riesgos
psicosociales, generando estrés, ansiedad y problemas de salud, ademas, afectar el desempefio,
como lo afirman Ramirez y Valenzuela (2023). Sin embargo, esta carga adicional que asumen las

madres trabajadoras no es considerada para evaluar su desempefio en las organizaciones. Ni los
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riesgos psicosociales a corto y largo plazo que afectan la vida de las mujeres que la tienen que
sobrellevar para insertarse al mundo laboral sin poder delegar los trabajos del cuidado. Por ejemplo,
a proposito de la jubilacion, P1 plantea:

Y0 no entendia por qué las mujeres nos jubilabamos antes, hoy no me queda la menor duda

que nos tenemos que jubilar antes. La carga es muy distinta.

Lo anterior, coincide con el argumento con el que se ha justificado que las mujeres se
pensionen antes que los hombres, sin embargo, se considera importante vincular este tema con lo
afirmado por Farné y Rios (2017), respecto a que los trabajos de cuidado aunque generan grandes
beneficios para la sociedad, no generan prestaciones sociales y el hecho de que las mujeres se
pensionen antes, al parecer, les resta posibilidades de obtener una buena pension por las
circunstancias que rodean a las mujeres en el mercado laboral: periodos de inactividad mas largos,
menores tasas de ocupacion y mas empleos a tiempo parcial. Sosteniendo que se hacen necesarias
politicas que favorezcan una redistribucién mas equitativa entre trabajo y cargas familiares, ademas
de tener en Colombia un sistema pensional que haga un reconocimiento explicito al trabajo
indispensable que realizan las mujeres en la sociedad, en especial las madres, no buscando que se

pensionen antes, sino que se pensionen mas mujeres y con mejores condiciones.

Esa diversidad no se nota, nadie la nota: significados en torno a las Politicas de Diversidad e

Inclusion

Los significados sobre las politicas de diversidad e inclusion variaron en funcién de cémo
se implementan y perciben en la practica en las empresas. Aunque las participantes reconocen que
sus organizaciones ofrecen un entorno de inclusién y diversidad y relacionan las politicas
especialmente con diversidades étnicas, sexuales y discapacidades, una no considera que ser madre

sea una diferencia, una diversidad o una condicion que la haga distinta y que las empresas deban
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tener en cuenta; y la otra en cambio, considera que esa diversidad no es notada y, por tanto, no se
incluye en las conversaciones sobre diversidad o inclusion. Al respecto, P1 menciona:

Es muy teso porque eso no se ve como una diferencia. La diversidad alrededor de ser mama,

o0 lo que te haga diverso por ser mam4, eso no entra, no es de esos temas que se pone en

esas conversaciones.

Lo que nombra P1, lleva a plantearse la pregunta sobre lo que se considera diverso en una
organizacion y como se incluyen o no a las personas. ¢Se naturalizan ciertas diversidades y por
tanto no se notan? En este sentido, aunque P1 y P2 reconocen que en sus empresas se estd
trabajando en desmitificar el tema de que la inclusion y la diversidad no solo tiene que ver con
orientacion sexual o identidad racial, intentando que nadie se sienta rechazado por tener una
situacion distinta, lo que se ajusta a lo pretendido desde la OIT (2021), sin embargo, reconocen que
ser mama no se considera una diferencia relevante.

De la mano del no reconocimiento de su condicion de madres, P1 expresa su preocupacion
por la falta de empatia y comprensién hacia las madres en un entorno donde la mayoria no tiene
hijos y la falta de consideracion de sus colegas y superiores hacia sus responsabilidades familiares.
Menciona:

Estoy en un entorno en el que soy la Gnica mama de nifios tan chiquitos y eso hace una

diferencia inmensa, inmensa, inmensa [...] somos como 14, es un grupo super grande, yo

soy la Unica que tiene nifios tan chiquitos, la mayoria no tienen hijos. Y ahi yo soy la rara,

[...] y esa diversidad no se nota, nadie la nota.

En este sentido, la falta de reconocimiento de las diferencias en experiencias de vida puede
llevar a la invisibilizacion de la situacion de las madres trabajadoras, teniendo como consecuencia
gue en las organizaciones no se tenga en cuenta como un aspecto relevante para la gestion de las

personas, olvidando incluirlas en asuntos como las politicas de diversidad e inclusién. Ademas, no
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se podria considerar estas organizaciones como cuidadoras, desde lo planteado por Barnes (2019),
pues sus practicas laborales no parecen tener en cuenta las circunstancias a las que se enfrentan
estas mujeres en las actividades de cuidado en sus hogares. ;Como creen las entrevistadas que se
puede trabajar para mejorar esto? En términos generales, coinciden que las empresas deberian tener
politicas que faciliten la conciliacion trabajo-familia. Emerge nuevamente el tiempo como un eje
central que no solo deberia ser un “problema” a resolver por ellas, sino como una particularidad
que deberia ser reconocida e incluida por las empresas. P2 considera que:

Deberian de tener como reglas politicas como para priorizar esa parte [...] por ejemplo los

horarios como un dia de la semana para que puedan compartir obviamente no que les den

un dia completo porque para ninguna empresa es negocio, pero si que tengan mas
flexibilidad en términos de tiempo, modalidad de trabajo, permisos para atender citas
médicas.

A partir del andlisis de los resultados de este estudio, resulta evidente la complejidad y
desafios inherentes al trabajo de cuidados y la doble presencia para las mujeres entrevistadas,
subrayando la necesidad de contar con redes de apoyo fuertes que les permita una conciliacién
efectiva entre ambos roles. Adicionalmente, aunque las entrevistadas sostienen que su desempefio
no deberia ser evaluado de manera diferente por ser madres, critican la falta de apoyo de algunas
empresas para coordinar sus responsabilidades laborales y familiares. No obstante, esta aparente
igualdad en la evaluacion de desemperio en realidad parece ignorar las desigualdades estructurales
que enfrentan. Finalmente, las politicas de diversidad e inclusion, que deberian abordar estas
cuestiones, a menudo no logran hacer visibles ni valorar adecuadamente estas realidades,
manteniendo en la organizacion la invisibilizacion del trabajo de cuidados y las contribuciones

diversas que las personas pueden hacer segln sus circunstancias.
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Conclusiones

Los resultados de esta investigacion muestran que estas madres trabajadoras en Medellin
enfrentan una serie de desafios y oportunidades en la gestion de su desempefio laboral, equilibrando
las demandas de su vida profesional y familiar, y navegando las politicas de inclusion y diversidad
en sus organizaciones.

Las percepciones sobre la evaluacion de desempefio varian ampliamente, influenciadas por
la flexibilidad y comprension de sus jefes, sus experiencias y circunstancias individuales. A pesar
de esto, no consideran necesario implementar formas distintas de evaluacion, pero si enfatizan en
la necesidad de reconocer las distintas formas en que las personas pueden contribuir a los objetivos
organizacionales dependiendo de sus circunstancias personales y profesionales. Ademas, se
destaca una presion social implicita que obliga a las mujeres a demostrar que pueden manejar
mdaltiples roles sin quejarse, lo cual genera una carga mental y emocional considerable, creando
una alerta como riesgo psicosocial para las madres trabajadoras en la organizacién como ya lo han
mencionado otros autores (Andrade y Landero, 2015; Otalora, 2007; Ruiz et al., 2018).

Respecto a las estrategias empleadas para gestionar las demandas laborales y familiares,
destacan la importancia de las redes de apoyo, la reorganizacién de horarios y el aprovechamiento
de flexibilidades laborales. Las redes de apoyo, principalmente compuestas por otras mujeres,
juegan un rol crucial, aunque perpettan el estereotipo de que las mujeres tienen el rol de cuidado
en la sociedad, ya sea como madres o redes de apoyo, lo cual es generalmente invisibilizado y
naturalizado. Por ejemplo, la que tiene una licenciada en preescolar para el cuidado de sus hijas,
encuentra mayores facilidades para cumplir con sus responsabilidades laborales, otra, se beneficia
del apoyo de su madre para cuidar a su hija, permitiéndole trabajar con mayores comodidades. Este

hallazgo resuena con lo sefialado por Arteaga et al. (2021) y Tobio (2021), sobre la importancia de
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las redes familiares en la gestion del trabajo de cuidado, afirmando que la red familiar (abuelos y
abuelas) son soporte para la nueva generacion de madres trabajadoras, sin embargo, surge la
pregunta: ¢Las futuras abuelas estaran dispuestas a seguir asumiendo estos roles de cuidado? Ante
esta situacion, las empresas y el Estado tendran que pensar en opciones para asumir tareas de
cuidado que hoy en dia son generalmente responsabilidad de las mujeres. Esto es crucial para evitar
una gran caida en las tasas de natalidad y envejecimiento de la poblacién en Latinoamérica, con
todos los inconvenientes que esto generaria para la sostenibilidad del sistema (Bosch, 2024).

Se confirma que la gestion del tiempo y la conciliacion entre las responsabilidades laborales
y familiares es un desafio constante para las madres trabajadoras, lo que es consecuente con lo
encontrado por Greenhaus y Beutell (1985). Las tres participantes resaltan la falta de tiempo para
compartir con sus hijas debido a sus responsabilidades laborales, limitaciones en el tiempo de
interaccion, agotamiento por trabajar largas jornadas y sentimientos de culpay tristeza. Esto refleja
la necesidad de politicas laborales que consideren las responsabilidades de la maternidad y la
importancia de horarios flexibles para facilitar una mejor conciliacion, pero sumado a culturas
favorables para la conciliacién para que estas medidas sean efectivas, como lo afirman De Sivatte
y Guadamillas (2014).

Respecto a las politicas de inclusién y diversidad, estas son vistas como herramientas que
aun requieren mejoras significativas para cumplir plenamente con las expectativas y necesidades
de las madres trabajadoras, en tanto, la maternidad no se considera una diferencia relevante dentro
de estas iniciativas y no hay suficiente empatia y comprension hacia las madres en entornos
laborales donde la mayoria no tiene hijos. Esta invisibilizacion de la situacion de las madres
trabajadoras puede llevar a una falta de apoyo y consideracion hacia sus responsabilidades

familiares.
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Estos hallazgos subrayan la importancia de continuar investigando y mejorando las politicas
y practicas organizacionales para apoyar a las madres trabajadoras, promoviendo culturas mas
inclusivas y equitativas que reconozcan y valoren sus contribuciones tanto en el &mbito laboral
como en el familiar. Las organizaciones podrian comprometerse a desarrollar y aplicar politicas
que ofrezcan mayores oportunidades para la flexibilidad laboral, y asegurar una implementacién
efectiva de las politicas de inclusién y diversidad que tengan en cuenta diversidades como la
maternidad. Se sugiere que las empresas sigan promoviendo culturas favorables para la
conciliacion entre ambos roles y consideren la implementacion de politicas de evaluacion de
desempefio que reconozcan las diferentes contribuciones y circunstancias de sus empleados y
empleadas, especialmente aquellas relacionadas con la maternidad o que asumen trabajos de
cuidado en sus hogares. Teniendo en cuenta que estos se ejercen no solo con nifios sino también
con adultos mayores, enfermos o personas con discapacidad. Ademas, es crucial desarrollar
politicas de conciliacion laboral-familiar que incluyan horarios flexibles y opciones de trabajo
remoto, asi como el fortalecimiento de redes de apoyo dentro y fuera del &mbito laboral.

Se espera haber aportado a la comprensién de cémo las percepciones y experiencias de las
madres trabajadoras varian en funcion de sus contextos individuales y organizacionales y resaltar
la necesidad de investigar mas a fondo las dindmicas de género y las inequidades en la distribucion
del trabajo doméstico y laboral. Surgen preguntas como ¢es necesario plantear enfoques de
evaluacion mas inclusivos, equitativos y sensibles al género, que tengan en cuenta las diversas
formas en que las personas pueden contribuir al éxito en su trabajo? ¢ES necesario una
implementacién de politicas de inclusién y diversidad mas efectiva y sensible a las necesidades
especificas de las madres trabajadoras? ;Como se definen los conceptos de diversidad e inclusion

dentro de los contextos organizacionales? ;Qué se puede considerar como diversidad e inclusion
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en las diferentes organizaciones? ¢ Cual es el papel de las politicas organizacionales en la efectiva
materializacion de la diversidad e inclusién?

Finalmente, aunque los hallazgos de esta investigacion proporcionan una vision valiosa,
una de las principales limitaciones de este estudio fue el tamafo reducido de la muestra, que se
limitd a tres madres trabajadoras en Medellin. Se considera pertinente realizar estudios con
muestras mas amplias y diversas, que permitan profundizar los resultados. Asi mismo, para futuras
investigaciones, seria interesante invitar a mujeres que trabajen en las empresas en Colombia que
segun la revista Forbes son lideres en diversidad, equidad e inclusion, como son: Grupo Argos,
IBM, Google, Cenit, Banco de Bogota, Movistar, Bancolombia, Grupo Exito, Banco popular,
Ecopetrol, Scotiabank Colpatria, Wom, analizando sus politicas de inclusién y diversidad,
revisando si se han disefiado para incluir a las madres trabajadoras. Teniendo en cuenta que en esta
investigacién no se contd con participacion de mujeres de estos lugares.

También, valdria la pena explorar en futuras lineas de investigacion, este fenémeno con
parejas homosexuales con hijos, en tanto, los estudios suelen centrarse en parejas heterosexuales.
Ademas, seria relevante investigar como las redes de apoyo evolucionan y se transforman en
diferentes contextos culturales y socioecondémicos, asi como el impacto de la tecnologia, el tiempo

de calidad con hijos e hijas y las modalidades de trabajo remoto en la conciliacién laboral-familiar.
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