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Resumen ejecutivo

Este documento presenta los resultados del estudio “Cooperacion en el lugar de
trabajo: Encontrando soluciones prdcticas en el contexto colombiano”, realizado por la
Fundacion Ideas para la Paz (FIP) con el fin de identificar el valor agregado del modelo
de didlogo y cooperacién en el lugar de trabajo del Swedish Workplace Programme
(SWP) en el contexto del mercado laboral colombiano.

Durante 2022, la FIP se centré en comprender a fondo el modelo del SWP, inclu-
yendo su concepto, fundamentos, proceso de implementacion y contribucién al mer-
cado laboral. En 2023, la FIP documenté experiencias de tres empresas, SKF Latin Tra-
de, Securitasy Epiroc, que implementaron el modelo del SWP en la practica. Ademas,
realizé talleres presenciales para recibir retroalimentacién de diversos actores de la
sociedad civil, empresas, Estado, academia y cooperacién internacional. El estudio
reveld que el modelo del SWP tiene el potencial de fortalecer las relaciones laborales,
contribuir al trabajo decente y encontrar soluciones a los conflictos en el lugar de
trabajo en Colombia.

Los casos estudiados destacan la importancia de la colaboracion entre emplea-
dores y trabajadores para promover el trabajo decente y el desarrollo sostenible en
Colombia. Demuestran que el didlogo social facilita la participacion de los trabajado-
res en la toma de decisiones laborales, fortalece su
representatividad y promueve la colaboracién entre
empleadores y empleados, mejorando las relacio-
nes laborales y contribuyendo al bienestar tanto de ”

los empleados como de las empresas.

Los casos estudiados
Valor agregado destacan la importancia
El modelo de didlogo y cooperacion del SWP se de la colaboracion entre
destaca por promover un mejor relacionamiento en empleadores y trabajadores
el lugar de trabajo, y un mayor compromiso por en- para promover el trabajo
contrar soluciones conjuntas a retos y desafios que decente y el desarrollo
enfrentan trabajadores y la empresa como tal. Asi, el sostenible en Colombia.

modelo facilita el empoderamiento, liderazgo y apro-
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piacion de asuntos empresariales entre los trabajadores, aportando a llevar la “politica
ala practica” al reducir la desconexién inicial entre los objetivos de gerenciay el dia a dia
de los trabajadores. El estudio también resalta la capacidad del modelo para gestionar
conflictos de manera constructiva, transformando la percepcion del conflicto como una
oportunidad de mejora. Através de didlogos estructurados, se profundiza en las causas
subyacentes del conflicto, fomentando la empatia y facilitando la resolucion efectiva.
Esto promueve una cultura de colaboraciéon y un enfoque democratico en la toma de
decisiones, construyendo confianza.

En el documento se identifica el valor agregado del modelo que permite empoderar
a los trabajadores para la toma de decisiones, visibilizar retos y proponer soluciones
para aspectos que impactan su bienestar, y superar las brechas de género en el entorno
laboral. Su enfoque en la inclusién permite ajustarse a las necesidades y caracteristicas
Unicas de cada empresa, promoviendo una cultura organizacional mas sélida y diversa.
Asimismo, actla como un impulsor del buen desempefio laboral y la productividad al
involucrar a los trabajadores en la identificacién y resolucion de problemas, asi como en
laimplementacién de mejorasy laidentificacion eficiente de riesgos ESG (Environmental,
Social and Governance) para las compafiias

Finalmente, frente al limitado relacionamiento bilateral entre actores laborales en
Colombia, el modelo facilita la interaccion directa, superando posibles reticencias his-
toricas o culturales, y contribuyendo a la construccion de relaciones laborales mas soli-
dasy ala mejora del entorno laboral en el pais.

Desafios del modelo

El estudio sefiala la importancia de abordar los riesgos asociados a las cadenas de
valor, especialmente en un contexto global donde los clientes corporativos exigen pro-
cesos de trabajo decente y debida diligencia. Se destaca la necesidad de integrar a las
PYMES en este proceso v utilizar a empresas ancla como impulsores del didlogo social
en toda la cadena de valor. Finalmente, se discute el papel del Estado en el didlogo so-
cialy laimportancia de dar visibilidad a los beneficios del modelo para su adopcién en
diversos sectores empresariales.
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Oportunidades del modelo

El documento aborda la importancia de sensibilizar sobre los derechos humanos

(DD.HH.) en el lugar de trabajo, en linea con los Principios Rectores de Naciones Unidas

(PRNU), para fortalecer la debida diligencia, gestionar riesgos, promover la sostenibili-

dad a largo plazo y mejorar la cultura organizacional. Asimismo, se enfatiza en la opor-

tunidad de coordinar la transicion justa a través del didlogo social multisectorial y me-

didas de adaptacion para los trabajadores afectados.

También, se destaca la importancia de involucrar
a los trabajadores en los procesos de cambio y apro-
vechar sus opiniones para mejorar continuamente los
procesos y promover oportunidades de innovacion.
Ademas, se propone replicar el modelo en las cade-
nas de valor para abordar riesgos relacionados con
el clima laboral y sesgos de género, involucrando a
proveedores y contratistas. Finalmente, se identifica
la oportunidad de integrar el modelo a las politicas
empresariales para fortalecer los programas exis-
tentes y transformar la cultura organizacional hacia
la eficiencia en el uso de recursos vy la participacion
efectiva de empleadores y trabajadores.

[/

El documento aborda la
importancia de sensibilizar
sobre los derechos humanos
(DD.HH.) en el lugar de
trabajo, en linea con los
Principios Rectores de
Naciones Unidas (PRNU),
para fortalecer la debida
diligencia, gestionar riesgos,
promover la sostenibilidad a
largo plazo y mejorar la cultura
organizacional.
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Introduccion

Eltrabajo decente hace alusion a un empleo digno, en condiciones de libertad, equi-
dad, seguridad y dignidad”. Significa la oportunidad de acceder a un empleo productivo
que genere un ingreso justo, seguridad en el lugar de trabajo y proteccién social para
todos. El trabajo decente implica mejores perspectivas de desarrollo personal e inte-
gracion social, libertad para que los individuos expresen sus opiniones, se organicen y
participen en las decisiones que afectan sus vidas, asi como la igualdad de oportunida-
desy trato para todos.

Un componente esencial del trabajo decente es el didlogo social para promover
consensos y participacion de los actores clave en el mundo del trabajo. El didlogo en
el lugar de trabajo se ha configurado como el camino para construir el consenso y la
necesaria cohesién de los actores para privilegiar modos de organizacion y culturas or-
ganizacionalesinclusivas, propiciar el entendimiento y la cooperacién entre la organiza-
cién y sus miembros, y equilibrar las partes que intervienen en la negociacion colectiva;
ademas de ser un hito importantisimo en el avance hacia un sistema eficaz de relacio-
nes laborales con enfoque en derechos humanos?. En esa medida el didlogo social es
también un facilitador que promueve el trabajo decente.

Si bien en Colombia ha habido un crecimiento en la ocupacion? en los Gltimos afios,
el empleo no siempre retine condiciones de estabilidad y seguridad, ni tampoco de
ingresos regulares, acceso a proteccién social o posibilidades de didlogo social“. Por
ejemplo, en el pais el 41 % de los trabajadores formales en Colombia no reciben el pago
de erogaciones econémicas derivadas de la relacién laboral, como prestaciones socia-
les, vacaciones, primas y cesantias, entre otra®. Asi mismo, un 24 % manifesté haber
vivido casos de maltratoy acoso y un 21 % afirma haber tenido problemas relacionados
con la terminacion del contrato de trabajo®. AUn méas problematico es que Colombia es
el segundo pais con mayores violaciones a la vida, libertad e integridad contra sindica-
listas. Ademads, seglin la ENS, en 2022, Colombia tenia solo un 4,28 % de sindicalizacion.
Esto equivale a 856.099 miembros de sindicatos de una poblacion econémicamente

V4

OIT. (2004). ;Qué es el trabajo decente? Disponible en: https://www.ilo.org/americas/sala-de-prensa/ WCMS_LIM_653_SP/lang--es/index.html
OIT (s.f). Dialogo Social. Disponible en: https://www.ilo.org/ifpdial /areas-of-work/social-dialogue/lang--es/index.ntm

De acuerdo con el Observatorio del Mercado del Trabajo del Ministerio de Salud y Proteccion Social, ocupacion es lo que las per-
sonas se encontraban haciendo durante un periodo de referencia en una de las siguientes situaciones: i). Trabajo por lo menos
una hora remunerada en la semana de referencia; ii) Los que no trabajaron la semana de referencia, pero tenian un trabajo; iii)
Trabajadores sin remuneracion que trabajaron en la semana de referencia por lo menos una hora. Disponible en: https://www.
minsalud.gov.co/trabajoEmpleo/Paginas/definiciones.aspx

Escuela Nacional Sindical (2021). Informe de Trabajo Decente en Colombia 2020 - 2021 Disponible en: https://www.ens.org.co/
wp- content/uploads/2021/10/INFORME-DE-TRABAJO-DECENTE-2021-.pdf

Universidad de los Andes, N. Ramirez (2021). Cumplimiento de la regulacion y conflictividad laboral en Colombia. Contribucion a
la mision de empleo 2021. Disponible en: https://www.misionempleo.gov.co/ Documentos%20compartidos/Informe_Final_Doc_
Diagnostico/Cumplimiento_regulac ion_y_conflictividad.pdf

idem.
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activa de 19.950.000 trabajadores. También, segln la USO, la negociacion colectiva se
redujo un 70 % en 2022.

Si bien a nivel nacional y estatal existen varias instancias que buscan fomentar el
didlogo, su implementacién a nivel empresarial y bilateral, entre empleados y emplea-
dores, no es significativa. Desde el sector privado, el didlogo social no siempre es visto
como una herramienta fundamental para construir relaciones de confianza entre las
empresas vy los trabajadores ni para solucionar importantes conflictos econémicos y
sociales en el lugar de trabajo. Ello, sumado a la falta de voluntad politica y de com-
promiso de las partes interesadas, impacta negativamente en el trabajo decente y en
el ejercicio de los derechos laborales, lo cual dificulta la construccion de relaciones de
confianzay la resolucién de conflictos.

Esto resalta la importancia de promover una cultura de didlogo social en todos los
sectores para garantizar un trabajo digno, en linea con el compromiso que Colombia ha
asumido de promover el trabajo decentey el didlogo social en el pais a través de conve-
nios de la OIT que ha ratificado, como:

Convenio sobre la Libertad Sindical y la Proteccion del Derecho de Sindicacion
y
alala  (Convenio N°87).
Brgﬂ Convenio sobre el Derecho de Sindicacion y de Negociacion Colectiva
®

£e08 (Convenio N°98).
Convenio sobre la Discriminacién (Empleo y Ocupacion)
(Convenio N°111).

@ Convenio sobre la Igualdad de Remuneracion
@ @ (Convenio N°100).

Convenio sobre la Edad Minima (Trabajo)
(Convenio N°138).
Convenio sobre las Peores Formas de Trabajo Infantil

g‘i (Convenio N° 182).

@’Z/ Declaracién de la OIT sobre los Principios y
QWE Derechos Fundamentales en el Trabajo.
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Ante estos retos, el Swedish Workplace Programme (SWP) ha promovido el uso de
un modelo de didlogo y cooperacién en el lugar de trabajo (en adelante, el "7modelo”),
basado en el modelo del mercado laboral sueco, que busca promover el trabajo decen-
te y fomentar la sostenibilidad empresarial en el pais a través de programas piloto. Al
implementar una metodologia alternativa de didlogo y cooperacion en el lugar de traba-
jo, el modelo busca tanto mejorar la relacion entre empleados y gerencia como aportar
conocimiento de valor a los actores sociales para que asuman retos que impacten que
impactan el bienestary la productividad. Esto pretende generar confianza y relaciones
sélidas que contribuyan a la resolucién de conflictos en el &mbito laboral del entorno de
negociosy a afrontar los cambios que presenta el mercado para los actores del merca-
do laboral. Para hacerlo, implementa una metodologia de trabajo con comités internos
que integra elementos claves de la teoria del cambio.

La teoria del cambio se basa en la comprension de los procesos laborales y en laim-
plementacién de acciones estratégicas para influir en esas dindmicas y lograr mejoras
significativas en el empleo, las condiciones laborales y la igualdad de oportunidades.
Esta teorfa se centra en identificar los factores clave que impulsan el cambio en el mer-
cado laboral y en disefiar estrategias efectivas para mejorar las condiciones laborales
y el empleo. Algunos elementos fundamentales de la teoria del cambio en el mercado
laboral incluyen: la identificacion de necesidades y problemas del mercado laboral, la
definicién de objetivos y metas que se pretenden lograr en el mercado laboral, la identi-

[/

ficacion de actores clave involucrados en el mercado
laboral el disefio e implementacion de acciones es-
pecificas y el seguimiento constante de las interven-

ciones implementadas para evaluar su efectividad y

realizar ajustes seglin sea necesario.

Dado lo anterior, desde SWP se propuso un traba- Alimplementar una
jo de estudio en el que la Fundacion Ideas para la Paz metodologia alternativa de
(FIP) buscara comprender cuél es el valor agregado, didlogo y cooperacion en el
los retos y oportunidades del modelo para el mer- lugar de trabajo, el modelo
cado laboral colombiano vy los entornos laborales, a busca tanto mejorar la relacion
partir de los hallazgos identificados en los estudios entre empleados y gerencia
de caso de tres (3) empresas de matriz sueca que tie- como aportar conocimiento
nen actividad en Colombia, y que sirven de base para de valor a los actores sociales
ejemplificar la contribucién de dicho modelo. Con para que asuman retos que
base en lo anterior, la FIP presenta el informe “Coope- impacten que impactan el
racion en el lugar de trabajo Encontrando soluciones bienestar y la productividad.

prdcticas en el contexto colombiano”.
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El documento esta compuesto de cinco
(5) partes, de la siguiente manera:

Proceso metodoldgico
1. adelantado por la FIP

0.
O oy O
III Explicacion del modelo de dialogo y
O.\_\o__,.»O 2. cooperacion en el lugar de trabajo del SWP

Resumen de los estudios de caso de
las empresas SKF, Epiroc y Securitas

r0-0-0-0-0-0;
I
w

m Anélisis del contexto actual de
Nl 4. trabajo decente en Colombia

@® Analisis del valor agregado del modelo
g B 5. en el mercado laboral colombiano




oooooo
ooooo

///// v o



Cooperacion en el lugar de trabajo: encontrando soluciones practicas en el contexto colombiano / 15

1. Proceso metodologico

Para identificar el valor agregado del modelo de diélo-
goy cooperacién en el lugar de trabajo del SWP para abor-
dar los desafios del mercado laboral actual en Colombia,
se implementd una ruta metodoldgica de seis (6) pasos en
dos fases.

1.1. Primera fase - 2022

Durante 2022, la FIP buscé comprender a profundidad
el modelo, incluyendo su concepto y naturaleza, funda-
mentos, proceso de implementacién en las empresas, al-
cance, herramientas, metodologias y elementos de contri-
bucién al mercado laboral colombiano.

Para este propdsito, la FIP realizd una revision de docu-
mentos y soportes relacionados con el modelo. En total, el
SWP entrego dieciocho (18) documentos (estudios de caso,
informes, presentaciones, piezas graficas, entre otros) que
permitieron conocer el objetivo, y la teorfa de cambio del
modelo.

Deigual forma, se desarrollaron once (11) entrevistas de

manera virtual con integrantes del SWP y representantes de
empresas que conocen y han implementado el modelo. De

GRAFICA 1

manera especifica la FIP indagd sobre cdmo el modelo faci-
lita a las empresas fortalecer sus relaciones laborales, con-
tribuye al trabajo decente y permite encontrar soluciones a
los conflictos en el lugar de trabajo.

Como siguiente paso, la FIP buscéd comprender el es-
tado actual del trabajo decente en Colombia, para lo cual
revisé y analizé informacién secundaria de mas de sesenta
(60) documentos (como informes de entidades publicas,
ONG, publicaciones de medios de comunicacién, entre
otros), para comprender de manera general el contexto del
mercado laboral colombiano.

'/

Mas de 60

documentos
internos y externos
revisados, incluyendo
registros de prensa.

PROCESO METODOLOGICO PARA IDENTIFICAR EL VALOR AGREGADO DEL MODELO

Comprension en

profundidad del
modelo de didlogo y
cooperacion en el lugar
de trabajo de SWP.

01

Revision del contexto
del mercado laboral
colombiano en cuanto a
la temdtica priorizada
en cada empresa.

Analisis del rol
del modelo en
o el contexto
colombiano.

02 03

Fuente: Elaboracion propia — FIP
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Ademas, la FIP realizé diez (10) entrevistas explorato-
rias (virtuales) con actores expertos (incluyendo entidades
publicas, organismos internacionales organizaciones de la
sociedad civil, la academia y otras empresas y gremios co-
nocedores del trabajo decente, el didlogo social y el merca-
do laboral colombiano).

GRAFICA 2
ENTREVISTAS REALIZADAS CON ACTORES EXPERTOS

B organizaciones de la sociedad civil
B Academia I Entidades estatales

B tmpresasy gremios B organismos internacionales

Fuente: Elaboracion propia — FIP

Por Gltimo, la FIP analizo el rol del modelo en el contex-
to colombiano en torno al didlogo social, la promocion del
trabajo decente y suimpacto en la prevencién y resolucion
de conflictos en el lugar de trabajo, para lo cual se elabord
una matriz que identificé: (1)) los principales riesgos labora-
les para las empresas en Colombia, (2)) logros y herramien-
tas del modelo, (3)) la relacion de los logros y herramientas
del SWP con el trabajo decentey la prevencién y resolucion

de conflictos en el lugar de trabajo y (4)) otros asuntosy he-
rramientas a considerar por el SWP para una mayor con-
tribucién en el contexto colombiano. El proceso termind,
en su primera fase, con una nota conceptual elaborada por
la FIP sobre el valor agregado del modelo y sus beneficios
para el mercado laboral colombiano.

1.2. Segunda fase - 2023

En la segunda fase del proceso, en 2023, la FIP docu-
mento tres (3) experiencias de empresas en las que se im-
plemento el modelo de didlogo y cooperacién en el lugar
de trabajo del SWP, (a saber, SKF, Securitas y Epiroc), para
conocer como se abordan los desafios del mercado laboral
en la practica y denotar sus fortalezas, retos y oportuni-
dades. Asimismo, busco escuchar voces diversas frente a
la aplicabilidad de un modelo como el del SWP en el en-
torno productivo del pais, a partir de talleres con actores
clave interesados para recibir retroalimentacion sobre las
recomendacionesy resultados del estudio del modelo (ver
Gréfica 3).

Como primer paso, la FIP analizé informacion secun-
daria de las empresas, asi como informacion del proceso
de implementacion del modelo en cada una de ellas. Para
ello, se revisaron mas de ochenta (80) documentos, entre
politicas e informes de las empresas, asi como presenta-
ciones, matrices, grabaciones de entrevistas y demds do-
cumentos del proceso de SWP en si mismo.

Para el siguiente paso, la FIP realizd una serie de entre-
vistasindividualesy grupos focales con cada una de lasem-
presas, a fin de identificar las percepciones de las personas
trabajadoras frente al modelo y el proceso en si mismo que
llevaron a cabo. En total se entrevistaron méas de cincuenta
(50) personas entre miembros de los comités impulsados
por SWP,y personas trabajadoras no miembros.
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A través de cuestionarios semiestructurados, se reco-
lectd informacion sobre diversos aspectos relacionados
con el desempefio del comité, incluyendo sus logros, la
percepcion que tiene en toda la empresa, su composicion,
los logros alcanzados hasta la fecha, los desafios que ain
persisten tanto en la empresa como en los propios comi-
tés, y una perspectiva hacia el futuro sobre las oportunida-
des de crecimiento y sostenibilidad de los comités, entre
otros aspectos relevantes.

Asu vez, la FIP indago a las personas no miembros del
comité en cada empresa sobre su conocimiento del proce-
so con SWP, su percepcion, sus opiniones frente a los logros
y oportunidades de mejora.

Como puntodellegada, y a fin de tener una perspectiva
mas amplia que incluyera mdltiples visiones sobre la viabi-
lidad de un modelo como este en el pas, la FIP desarrollé

GRAFICA 3
PROCESO METODOLOGICO DE LA SEGUNDA FASE

Analisis de informacion secundaria
de las empresas y del proceso de
implementacion del modelo.

01

Entrevistas y grupos
focales con cada empresa.

tres (3) talleres presenciales en Bogot4, en los que compar-
tié sus hallazgos y conclusiones a actores de la sociedad
civil, las empresas, el Estado, la academia y la cooperacién
internacional, para que pudieran retroalimentar y aportar
ideas desde su conocimiento y experiencias.

[/

Mas de 50

entrevistas

a trabajadores de
empresas suecas con
operaciones en Colombia.

Tres talleres de
retroalimentacion con
actores de la sociedad
civil, sindicatos, Estado,
empresas y cooperacion
internacional.

03

Fuente: Elaboracion propia — FIP
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2. El Programa en el Lugar de Trabajo y el
modelo de dialogo y cooperacion del SWP

El Swedish Workplace Programme (SWP) es un progra-
ma de desarrollo financiado por el gobierno sueco que
busca abordar desafios de las compafiias y otros grupos de
interés del ecosistema de negocios, asi como promover el
bienestar de los colaboradores, la productividad corpora-
tiva y la sostenibilidad social, ambiental y econémica del
negocio.

El Programa en el Lugar de Trabajo del SWP (en adelan-
te, “el programa’”) tiene como objetivo acompafiar y facili-
tar estrategias que buscan desarrollar capacidades dentro
de las empresas o a lo largo de sus cadenas de valor para
abordar desafios de manera préctica. El programa fomen-
ta una mayor colaboracién con los empleados y grupos de
interés a través de la creacién de comités, conformados
por todos los niveles de la empresa, o el fortalecimiento de
aquellos ya existentes.

GRAFICA 4

FASES DEL PROGRAMA EN EL LUGAR DE TRABAJO DE SWP

El programa se despliega a partir de un proceso de 6
fases, como se describe en la Gréafica 4.

La finalizacién del proceso de implementacién del mo-
delo va precedida de un seguimiento adelantado por el
SWP con el Comité, en donde los actores que participan
comparten lecciones y experiencias aprendidas del traba-
jo conjunto a lo largo del proceso de su implementacion ..
Todo el proceso culmina con la salida de SWP del acompa-
flamiento a la empresa, que, con su conocimiento instala-
do, seré capaz de continuar con las iniciativas, fortalecien-
do asi suindependencia.

El SWP fomenta que las empresas compartan los
aprendizajes y buenas practicas que se hayan identificado
con los deméds integrantes de la red del SWP, e inclusive con
su cadena de suministro. De esta manera se crea un apoyo
entre pares y se contribuye a encontrar soluciones practi-

casy eficientes a los conflictos en el lugar de trabajo.

Acuerdo de Evaluacion 3 Practicas
. Implementacion izaj .
voluntades Conjunta QEEndisR/es compartidas
Firmar el acuerdo de Hacer un diagnéstico para identificar Identificar aprendizajes (indicadores
compromiso y definir el punto retos y temdticas priorizadas al interior y mediciones de progreso) y apoyar al
de contacto en la empresa para de la compaiiia. comité para impulsar un cambio real:
liderar el proceso internamente. de la politica a la prdctica.
Generar capacidades de cooperacion
entre la gerencia y los empleados y

facilitar la construccién junto con el

Establecer o fortalecer los comités
existentes mediante mecanismos
democrdticos, la representacion de la
gerencia y los empleados.

acompafiamiento en el proceso de
implementacién de planes de accién
(actividades, ajustes de politicas,
procedimientos, etc.

Compartir prdacticas y
lecciones aprendidas con
grupos de interés, a nivel
nacionaly global.

Fuente: Tomado de SWP. 6 pasos del Programa en el Lugar de Trabajo de SWP.
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3. Estudios de caso: Las experiencias
de Epiroc, SKF y Securitas

En 2023, la FIP realizé 3 estudios de caso sobre la expe-
riencia de laimplementacién del modelo en 3 empresas de
matriz sueca con operaciones en Colombia, que fueron se-
leccionadas por el SWP, dado el proceso que acompafiaron
en cada una, a saber: Epiroc, SKF y Securitas.

A continuacion, se presentan de manera resumida los

hallazgos de la FIP para cada caso:

3.1. SKF

SKF Latin Trade es una empresa sueca dedicada la im-
portacion de rodamientos, motores, poleas y maquinaria,
que desde Bogota centraliza las operaciones de Colombia,
Ecuador, Centro Américay el Caribe. En 2021 inicia la imple-
mentacion del modelo de didlogoy cooperacidén en el lugar
de trabajo del SWP para apoyar el proceso de la estrategia
de crecimiento corporativo y fortalecer los programas de
sostenibilidad empresarial. Através de laimplementacion
del programa se identificd que en SKF Latin Trade habia la
necesidad de alinear la estrategia de sostenibilidad de casa
matriz denominada “SKF Latin Trade Care”, con las activi-
dades que la empresa en Colombia realizaba de manera
aisladay desconectada en el pais. Asimismo, se detectaron
retos en areas de de productividad, gestion del cambio, in-
novaciény aprendizaje dentro de la empresa.

La implementacion del modelo implicé la creacién de
un comité denominado “Comité de Sostenibilidad”, confor-
mado por dos grupos de trabajo: el grupo de Responsabili-
dad Social Corporativay el grupo de Clima Organizacional.
ElComité, atravésde su plan de trabajo, realizé actividades
de capacitaciony generacién de conocimiento, bienestar e
integracién del talento humano, y desarrollo de acciones
asociadas a la estrategia de sostenibilidad empresarial de
SKF Latin Trade. Producto del trabajo del Comité y sus gru-

pos, mas el acompafiamiento del SWP, la FIP pudo identifi-
car que los principales resultados del modelo en SKF Latin
Trade se reflejaron en la estructuracion e implementacion
de un modelo de sostenibilidad en la empresa. Este pro-
ceso permitié profundizar y materializar las estrategias y
actividades que anteriormente se llevaban a cabo de ma-
nera aislada, y generd nuevos enfoques para la compafifa.
Estos nuevos enfoques les permitieron complementar sus
iniciativas ambientales con las dimensiones de negocio y
personas, contribuyendo asi a una vision mas integral y
sostenible de la organizacion.

El logro anterior fue el resultado de las acciones dirigi-
das acreary fortalecer habilidades de liderazgo, ambientes
de trabajo inclusivos y participativos, ademés de generar
participacion de los trabajadores en la creacion, desarrollo
e implementacion de las actividades de sostenibilidad de
la empresa, lo cual, sin duda, promovio su alineacién a la
politica de sostenibilidad global.
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Producto del trabajo del
Comité y sus grupos, mds el
acompanamiento del SWP,

la FIP pudo identificar que

los principales resultados del
modelo en SKF Latin Trade se
reflejaron en la estructuracion
e implementacion de un
modelo de sostenibilidad en la
empresa.
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El éxito y la relevancia del modelo se han manifestado
claramente en la transformacion del Comité de Sostenibili-
dad de laempresa, el cual ha evolucionado para convertirse
en un grupo de caracter institucional dentro de la organiza-
cién. Esta evolucion garantiza su continuidad mas alla del
acompafiamiento del SWP. Este cambio resalta laimportan-
cia de canalizar la estrategia de sostenibilidad a través del
Comité, y especialmente de involucrar a los trabajadores de
SKF Latin Trade de manera voluntaria en sus iniciativas. Esto
ha permitido poneren marcha una politica respaldada por la
casa matrizy de interés genuino para los empleados, lo cual
habria sido muy dificil de lograr de otra manera.

La FIP identificé retos especificos para SKF Latin Trade
mediante los resultados obtenidos en los talleres con acto-
res relevantes del mercado laboral colombiano, estos estu-
vieron relacionados con la gestion de cargas laborales en
relacién con las actividades propias del comité. Es preciso
generar medidas para incidir lo menos posible en las labo-
res ordinarias de los miembros y de esta forma garantizar
su permanencia e interés en la iniciativa; lo anterior impli-
ca poner en primer lugar su salud fisica y mental, méxime

la de aquellos con menos experiencia en los temas que se

abordan. Ademas, se destaca el reto de asegurar que los

trabajadores reconozcan el valor del Comité de Sostenibi-
lidad en la empresa.

Debido a que la organizacién cuenta con un nimero re-
ducido de empleados, existe el riesgo de que los resultados
y beneficios del Comité se les atribuyan a areas diferentes,
como la de sostenibilidad.

Respecto a las oportunidades de alto impacto para el
mercado laboral colombiano, tomando como ejemplo la ex-

periencia de SKF Latin Trade, se identificaron tres estrategias:

e Impactos en la cadena de valor de las compaifiias. Se
resalta la importancia de integrar a las cadenas de va-
lor en estrategias de didlogo y construccion conjunta
de valor agregado para el fortalecimiento de los pro-
cesos, con el fin de garantizar ventajas competitivas
sostenibles en el tiempo y fomentar el trabajo decente.

e Educacidn. Se impulsa cambios sociales a partir
de las necesidades de las industrias. Para ello, crea
alianzas estratégicas con instituciones educativas.
Estas alianzas buscan promover la industria, desa-
rrollar conjuntamente programas que fortalezcan la
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educacion formal y enfocarse en territorios con con-
textos de pobreza o desescolarizacion.

e Articulacion de los lineamientos de las empresas
subsidiarias con las politicas del grupo. Se busca
transformar la cultura organizacional hacia una que
permita la eficiencia en el uso de los recursos e inte-
gre nuevas iniciativas para fortalecer los programas
ya existentes en las empresas.

3.2. Epiroc

Epiroc es una compafiia sueca dedicada a la venta de
soluciones de productividad sostenible para la industria
de la minerfa. Antes de la implementacion del modelo, el
ambiente laboral en Epiroc estaba marcado por brechas
en lainformaciony la comunicacién entre los empleados,
lo que dificultaba la coordinacién y la colaboracién entre
las areas. La baja representacion de género en el drea de
operaciones y la presencia de sesgos inconscientes en el
lugar de trabajo requerian una solucién duradera, lo que
implicaba desarrollar capacidades de liderazgo, especial-
mente entre los mandos intermedios, para abordar estos
desafios de manera efectiva y continua. En respuesta, se
cred el Comité en Accion, que fue elegido y conformado
por los colaboradores a través de la eleccién democrati-
ca de sus representantes, hecho que fortalecié ain mas
su compromiso y su capacidad para influir en el cambio
organizacional.

En la fase diagndstica del proceso, el Comité identifi-
cé tres (3) retos relevantes sobre los que se debia traba-
jary para los cuales sus miembros debian ser agentes de

cambio:

1. Responsabilidad Social Corporativa (RSC), res-
pecto a la participacién voluntaria de empleados
en estos asuntosy en canales de escucha para que
la empresa pudiera recibir sus ideas y opiniones en
esta materia;

2. Estilos de liderazgo y toma de decisiones, en
cuanto al empoderamiento de los trabajadores y el
reconocimiento del trabajo de las personas;

3. Comunicacion y relacionamiento, frente a las bre-
chas de comunicacion entre equipos de trabajo
y entre areas, espacios de escucha y habilidades
blandas.

Para el caso de RSC, la empresa conformé un sub-
comité de Responsabilidad Social Corporativa con el fin
de mejorar la comunicacién con los clientes, fomentar el
voluntariado corporativo y promover un abastecimien-
to sostenible. Estas acciones se orientaron a fortalecer
la sostenibilidad y aumentar la influencia de la empresa
en sus grupos de interés. Adicionalmente, se priorizaron
iniciativas como la formacién en Derechos Humanos
(DD. HH.), el fortalecimiento del cédigo de conducta de
la empresa y su matriz de riesgos, ademas de proyectos
relacionados con reforestacion (a través de iniciativas de
siembra de &rboles en los lugares de operacion); y la crea-
cion de alianzas estratégicas con fundaciones para llevar
agua a regiones del pais con esa necesidad.

Respecto a los asuntos de Ambiente Laboral y Diver-
sidad e Inclusion, estos corresponden al subcomité de
Clima y Cultura, el cual impulsa acciones orientadas al
fortalecimiento de los estilos de liderazgo y la mejora en
la toma de decisiones. A través del subcomitéy con el res-
paldo del Comité en Accidn, se llevaron a cabo estrategias
de empoderamientoy liderazgo femenino, con el objetivo
de sensibilizar a las gerencias sobre la importancia de la
diversidad e inclusién. Ademas, se implementaron pro-
gramas especificos para fortalecer el liderazgo femenino
tanto al interior de la empresa como en los entornos de
intervencion directa. Se reconocié que el cambio debia
manifestarse en todos los niveles de liderazgo, abordan-
do simultaneamente los sesgos existentes en el sector.
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En el &mbito del fortalecimiento del ambiente labo-
ral, la implementacién del modelo condujo a la creacién
de espacios de didlogo con empleados, en donde los
empleados podian compartir de manera libre sus ideas
y sugerencias en pro de los objetivos empresariales, sin
tener que ser miembros del Comité en Accién para poder
compartir sus opiniones. En suma, es un espacio con un
enfoque de relacionamiento organizacional diferente a
las convenciones de las estructuras tradicionales geren-
ciales, promoviendo el didlogo transparentey abierto. Por
otra parte, laformacion y capacitacion en materia de lide-
razgo en los mandos medios de la organizacion ha gene-
rado mejoras en la agilidad operativa de Epiroc, quienes
se han convertido enfiguras clave para la toma de decisio-
nesen sus areas de responsabilidad. Frente a los procesos
de comunicacién, se promovié un modelo antijerarquico,
trasparente y abierto, por medio del cual se incremento el
nivel de confianza de los empleados al poder expresar sus
opiniones, preocupaciones y desacuerdos, en un entorno
en el que se valora la diversidad de perspectivas.

Aungue se observaron progresos en la adopcion de
nuevas practicas, aln hay areas de mejora frente a la im-
plementacion del modelo en Epiroc. Estos desafios fueron
corroborados durante los talleres de retroalimentacién, en
donde participaron los actores de mayor relevancia en el
ambito laboral colombiano.

e Mejor asignacién de las labores del comité a los
miembros del Comité, puesto que su participacion
representa una carga adicional a los oficios propios
de su cargo laboral.

e Mayor visibilidad de las acciones del Comité, pues-
to que no todas las personas al interior de Epiroc re-
conocen la relevancia de este, frente a las dindmicas
empresariales y los cambios que puede lograr.

o Fortalecimiento de los mecanismos de divulga-
cién, razén por la cual no todas las areas de la em-

presa reconocen los esfuerzos realizados desde el
Comitéy ello dificulta la replicacion de buenas prac-
ticas en el resto de las dreas no influenciadas por el
Comité de manera directa.

¢ Fortalecimiento de la cultura organizacional, con
el fin de que la empresa pueda seguir promoviendo
sus buenas practicas en el tiempo, cuando el SWP
ya no esté acompafiandolos.

Resulta necesario fomentar la sensibilizacion en te-
mas de género e inclusion, ya que persisten inquietudes
y brechas, especialmente entre los hombres. Algunos
empleados, por ejemplo, no identifican la necesidad de
abordar este tipo de tematicas al interior de la empresa.
Finalmente, el Comité tiene la posibilidad de considerar
otras cuestiones, como la debida diligencia en derechos
humanos. Para ello, podria sugerir un plan de accién que
facilite la implementacion de medidas y fomente la parti-
cipacién de todos los empleados. Esta iniciativa es viable,
ya que tanto la alta direccion como la mayoria del perso-
nal muestran un gran interés en el Comité y sus propues-

tas.

Respecto a las oportunidades de alto impacto para el
mercado laboral colombiano, tomando como ejemplo la

experiencia de Epiroc, se identifico que:

o Abordar tematicas relacionadas con los derechos
humanos permite a las organizaciones identificar,
evaluary gestionar los impactos de sus operaciones
sobre los derechos humanos, con el objetivo de de-
tener, prevenir y mitigar posibles violaciones, a tra-
vés de la implementacion de un modelo de didlogo
y cooperacién en el lugar de trabajo.

o Ladiversidad de integrantes en la composicion del
comité desempefia un papel fundamental en el
compromiso y la adaptabilidad de los empleados
en los procesos que conciernen a la organizacion,
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ya que se consideran multiples puntos de vista an-
tes de implementar cambios significativos en la em-

presa.

Con el fin de disminuir los riesgos relacionados con el
clima laboraly sesgos de género en el lugar de trabajo, es
importante que el modelo contemple no solo a los em-
pleados de la empresa sino también a los proveedores y
contratistas (PyC) de las cadenas de valor, que en muchos
casos comparten el mismo lugar de trabajo con los em-

pleados.

3.3. Securitas

Securitas es una compafifa sueca fundada en 1934,
dedicada a prestar servicios de seguridad, con méas de 50
afios de presencia en el pais. Securitas Colombia pertene-
ce a la Division Iberoamérica del Grupo Securitas AB y en
el pais antes operaba bajo el nombre Seguridad Burns de
Colombiay a partir de 2007 como Securitas, tras la adquisi-
cién de la firma sueca a la nacional colombiana. En el 2020
Securitas inicia un proceso de trabajo conjunto con el SWP,
para la implementacién del modelo de didlogo y coopera-
cion en el lugar de trabajo.

En la fase de diagndstico se identificaron una serie de
impactos relacionados con el crecimiento acelerado de la
empresa, que incidié directamente en el relacionamiento
entre los liderazgos y empleados de Securitas. La imple-
mentacion del modelo se centré en fortalecer el Comité
de Convivencia existente, con el objetivo de crear nuevos
espacios de didlogo y mejorar los procesos operativos
para reducir los conflictos entre colaboradores y mandos
medios. Asimismo, se buscé transformar las estructuras
y la cultura organizacional, que previamente se caracteri-
zaban por ser verticalizadas y rigidas, con una orientacion
hacia una cultura de mando militar. Este enfoque permi-
ti6 generar ambientes seguros para todos al interior de
Securitas. Adicionalmente, se crearon espacios de forma-
cion en materia de comunicacién y relacionamiento entre

departamentos, lideres y colaboradores.A pesar de que
el comité existente presentaba retos en materia de credi-
bilidad y legitimidad, contaba con el deseo y la posicion
idénea para impulsar cambios en la organizacién.

La implementacién del modelo se llevo a cabo y tuvo
importantes logros, siendo la gestién adecuada de con-
flictos laborales el mas tangible, y que impacté las rela-
ciones entre gerencia y empleados en general. A partir de
capacitaciones que brindaba SWP en dreas de comunica-
cion asertiva, uso del lenguaje, escucha activa y habilida-
des blandas de liderazgo, se produjeron cambios signifi-
cativos en la gestion de los conflictos. Esto se reflejé en
un aumento considerable en el nimero de quejas recibi-
das por el Comité, lo que puso de manifiesto una mayor
confianza en su capacidad para gestionar los conflictos.
Posteriormente, el Comité tuvo reducciones en el manejo
de casos individuales, gracias a la confianza que los em-
pleados tenfan en él y sus herramientas para gestionar
conflictos de forma efectiva.

[/

A través de la incidencia

del comité en las dinamicas
empresariales, se lograron
relaciones laborales

mas horizontales, menos
jerdrquicas y con mds
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medios y altos mandos hubiese
mejores vias de comunicacion,
dialogo y participacion.




30 / Cooperacién en el lugar de trabajo: encontrando soluciones practicas en el contexto colombiano

Por otra parte, a través de la incidencia del comité en
las dinamicas empresariales, se lograron relaciones la-
borales méas horizontales, menos jeradrquicas y con mas
personas dispuestas al didlogo, permitiendo que, entre
los empleados, mandos medios y altos mandos hubiese
mejores vias de comunicacién, didlogo y participacion.

Los resultados fueron tan significativos que, aun te-
niendo el Comité de Convivencia Laboral una funcion es-
pecifica, sus acciones llevaron a otras areas de la empresa,
como Recursos Humanos y los lideres operativos, a re-
flexionar sobre su desempefio en estas tematicas. Esto se
reflej6 en la incorporacion de cambios sustanciales, como
mejoras en las encuestas de clima laboral, la implemen-
tacion de nuevos y mas profundos espacios de escucha y
relacion con los guardias, la transformacion de los estilos
de liderazgo hacia el empoderamiento del personal, y una
nueva priorizacion del enfoque humano, aspectos que an-
teriormente no se habian considerado.

Durante los talleres de retroalimentacion con actores
del mercado laboral colombiano se identificaron retos en
la implementacion del modelo en Securitas. Algunos de
estos son la gestién adecuada de la carga laboral afiadida
para los miembros del Comité, la divulgacion del Comité
con sus objetivosy sus logros a la totalidad de una empresa
del tamafio de Securitas, las dificultades para transformar
la mentalidad en torno a los conflictos laborales y la per-
meabilidad de los cambios en los mandos intermedios de

la compafifa.

La capacidad de gestionar estos retos a partir del mo-
delo facilito la transformacion de los recursos humanos al
fomentar la escucha activa por parte de los lideres hacia
los empleados, comprendiendo sus opiniones y creando
entornos seguros, lo cual les permitié reconocer que todos
estan en el mismo equipo, incluso cuando surgen conflic-
tos. Precisamente el valor de este caso es la mejora de las
relaciones con empleados y lideres y la transformacion de

recursos humanos que se traduce en la pérdida del miedo a
escuchar a los empleados, manifestar opiniones y generar
ambientes seguros, especialmente en un contexto como el
colombiano donde es comun la falta de relacionamiento,
que lleva a retos en el desempefio, retos reputacionales del
personal, falta de compromiso, entre otros.

Respecto a las oportunidades de alto impacto para el
mercado laboral colombiano, tomando como ejemplo la
experiencia de Securitas, se destacan dos aspectos funda-

mentales:

e Los comités, en este caso el Comité de Convivencia
Laboral, tienen la capacidad de generar impactos en
el relacionamiento entre la gerencia y los empleados,
mejorando la percepcién de bienestar e incremen-
tando los niveles de productividad de la empresa.

o Las propuestas que surgen de los comités no se limi-
tan a influir en los empleados que participan en ellos,
sino mas bien, abarcan todas las areas de la empresa.
Porello, la transformacion de la cultura organizacional
se convierte en una responsabilidad compartida por
toda la organizacién.

La mejora de las relaciones
con empleados y lideres y la
transformacion de recursos
humanos (...) se traduce en la
pérdida del miedo a escuchar
a los empleados, manifestar
opiniones y generar ambientes
seguros.




Relevancia del dialogo
social y I aaaaaaaaa i6n en
I
d

/////”



Cooperacion en el lugar de trabajo: encontrando soluciones practicas en el contexto colombiano / 33

4. Relevancia del dialogo social y la cooperacion
en el lugar de trabajo para el trabajo decente

Eltrabajo decente es un concepto estrechamente rela-
cionado con la dignidad humanay el ejercicio de los DDHH
alrededor de las actividades laborales. La Organizacion
Internacional del Trabajo (en adelante OIT) define trabajo
decente como una “lexpresion) de lo que deberia ser, en el
mundo globalizado, un buen trabajo o un empleo digno™.
Esta organizacion a su vez reconoce el potencial de Amé-
rica Latinay el Caribe para avanzar en la consolidacién de
practicas de trabajo decente propiciadas por politicas con
coherencia social y generacion de desarrollo econémico®.

En contextos cuyas demandas sociales estan estre-
chamente vinculadas con los déficits de trabajo decente:
brechas salariales, proteccién social limitada, altas tasas
de informalidad, desempleo, trabajo infantil, entre otros,
el didlogo social desempefia un papel relevante para que
hombres y mujeres cuenten un trabajo productivo y de-
cente, en condiciones de libertad, seguridad y dignidad. De
igual forma, el didlogo social mejora la representatividad
de los colaboradores al garantizar su participacion en la
toma de decisiones laborales, fortalece la voz de los traba-
jadores, promueve la representatividad y la colaboracién
entre empleadores y empleados, y proporciona un marco
para la resolucién de conflictos en el lugar de trabajo.

El didlogo social, entendido a la luz de los estandares
laborales de la OIT, es el intercambio de informacion, la
consulta, la negociacién y, en algunos casos, la colabora-
cién entre representantes de gobiernos, empleadoresy tra-
bajadores sobre cuestiones de interés comun relacionadas
con la politica econdmica y social. El didlogo social puede
clasificarse en dos tipos principales: por un lado, el didlogo
tripartito en el que participan representantes de los gobier-
nos, los empleadoresy los trabajadores. Este tipo de didlo-
go aborda una gama amplia de temas laborales y sociales,
y puede incluir politicas y legislacion laboral. Por otro lado,
el didlogo social bipartito se caracteriza porque participan

los representantes de los empleadores vy los representan-
tes de los trabajadores. Este tipo de didlogo se centra en
los asuntos laborales, y parte del reconocimiento de que
los actores sociales se necesitan entre ellos.

El didlogo bipartito es una herramienta esencial para el
crecimiento de las empresas y el bienestar de los trabaja-
dores, en tanto fomenta las relaciones laborales y prepara
el entorno laboral para interacciones mas completas, in-
cluyendo una comunicacién abierta, inclusiva y colabora-
tiva. Ademas, cuando los procesos de didlogo social son
exitosos tienen la ventaja de solucionar conflictos sobre
importantes temas econémicos y sociales, alentar el buen
gobierno, mejorar la pazy la estabilidad social y laboral, asi

como impulsar el progreso econémico®.

De manera particular, el didlogo social y la coopera-
cién en el lugar de trabajo son una herramienta probada
para la construccion participativa e inclusiva de soluciones
de beneficio comin. Se refiere al proceso mediante el cual
los trabajadores y la gerencia participan y debaten sobre la
resolucion de temas de interés mutuo que no estan dentro
del dmbito de la negociacién colectiva. De esta manera, se
identifican las necesidades, intereses y dificultades dentro la
empresa, y llegan a consensosy decisiones consientes, com-
petitivas y sostenibles, que promueven el trabajo decente™.

Para resolver los conflictos en el lugar de trabajo el dia-
logo social prioriza las relaciones, dado que establece un
espacio donde las partes interesadas pueden comunicarse
abierta y constructivamente para abordar preocupacio-
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nes, y en esa medida sienta las bases para resolver conflic-
tosy encontrar soluciones. En esa medida, el didlogo social
puede implicar procesos de cooperacién y consulta en el
lugar de trabajo o dar lugar a un acuerdo sustantivo, como
un acuerdo social, pacto, o convenio colectivo.

Eldidlogoy la cooperacion en el lugar de trabajo pueden
ser un medio importante para obtener la voz y compromiso
de los trabajadores en el dia a dia de las operaciones de la
empresa y desarrollar modelos de alta confianza de las re-
laciones laborales. Lo anterior puede tener efectos positivos
tanto en la satisfaccion del trabajador como en el desem-
pefio de la empresa, asi como una mayor inversién en apren-

dizaje y capacitacién interna. El didlogo y la cooperacion en
el lugar de trabajo también contribuyen a un mejor clima de
relaciones laborales, estabilidad laboral y buenas condicio-
nes de trabajo, en esa medida, aportan a la consecucién de
un trabajo digno para hombresy mujeres.
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El dialogo social mejora la
representatividad de los
colaboradores al garantizar
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decisiones laborales, fortalece
la voz de los trabajadores,
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y la colaboracién entre
empleadores y empleados, y
proporciona un marco para la
resolucion de conflictos en el
lugar de trabajo.
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5. El trabajo decente en Colombia:
un resumen del panorama actual

Como se mencionod previamente, en los Gltimos afios,
elempleo en Colombia no ha reunido condiciones de esta-
bilidad y seguridad, ni tampoco de ingresos regulares, ac-
ceso a proteccion social o posibilidades de didlogo social.

A continuacion, se presentan algunos factores que re-
velan la complejidad de los problemas asociados al trabajo
en Colombiay muestran que gran parte de la poblacion no
goza de sus derechos sociales en el actual mercado labo-
ral del pais. A nivel global, Colombia se ranquea como el
3er peor pais del mundo para los trabajadores™. Factores
como la informalidad, las oportunidades de acceso al mer-
cado laboral asociadas al género, la incidencia de la tran-
sicion justa en la fuerza laboral, y la libertad sindical como
derecho humano explican lo anterior. A continuacion, se
abordan dichos factores de manera breve:

5.1. Informalidad
La informalidad se entiende como “todo trabajo remu-

nerado (p.ej. tanto autoempleo como empleo asalariado)
que no esta registrado, requlado o protegido por marcos
legales o normativos, asi como también trabajo no remu-
nerado llevado a cabo en una empresa generadora de in-
gresos™. Esta se encuentra relacionada con situaciones
de desproteccién y desconocimiento de los derechos la-
borales, en tanto no estéa sujeta a las disposiciones de la
legislacién nacional y no logra garantizar las prestaciones
sociales al marco del desarrollo de las labores. Segin da-
tos del DANE, la proporcion de ocupados informales en el
trimestre julio - septiembre de 2023 fue del 56,1%. Por una
parte, las ciudades con mayor registro de trabajo informal
fueron Sincelejo, Valledupar y Riohacha; por otra partelos
niveles mas bajos de informalidad se registraron en Bogo-
ta, Manizales y Medellin®.

Aquellas personas que hacen parte del mercado labo-
ral informal se caracterizan por tener “bagjos niveles edu-
cativos, menores niveles de ingreso y se desemperian en
establecimientos de menor tamario que los trabajadores
formales™, representando una situacién de vulnerabilidad
como sujetos, y necesitando de un enfoque especifico para
la superacion las brechas sociales.

La OCDE, por su parte, reconoce que en Colombia una
porcién considerable de la poblacién trabaja en el sector
informal y carece de proteccién social y derechos de pen-
sién, y en ese sentido requiere de estrategias multidimen-
sionales que promuevan el desarrollo humano, el fomento
de estrategias socioecondmicas y el fortalecimiento de la
cooperacion en las diferentes industrias®™.

Seglin uninforme dela Universidad de los Andes (2021),
elincumplimiento de la ley laboral es més frecuente en em-
presas medianas y pequefias (muchas de las cuales hacen
parte de las cadenas de valor de las grandes empresas), en
las que los costos econdémicos de la formalidad y falta de
conocimiento de la ley laboral obstaculizan en distintos
grados su cumplimiento.
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Poresta razon, las acciones dirigidas a la generacion de
trabajo decente en las cadenas de valor de las empresas
constituyen la mejor manera de asegurar que sea una fuen-
te para realizar, de manera auténoma, los proyectos de
vida de hombres y mujeres. En este contexto, resulta cada
vez méas apremiante la responsabilidad que tienen las em-
presas de ejercer influencia sobre sus proveedores y con-
tratistas a través del didlogo social, incluso promoviendo la
participacion activa de los representantes de la economia
informal en los procesos de didlogo social.

El didlogo social puede hacer un aporte considerable a
la economia por su capacidad de integrar las perspectivas
de los trabajadores y las unidades de la economia informal
en el disefio de las politicas y toma de decisiones para la
transicién hacia la formalidad'®.

Actualmente, el Gobierno Nacional ha centrado sus
esfuerzos en la inclusién productiva con trabajo decente
y apoyo al emprendimiento, particularmente de MiPymes
y trabajadores de la economia popular y comunitaria. Si
no se acompafian estos emprendimientos con consejos y
practicas para hacer empresa, muchos de esos negocios
seguiranen lainformalidad. De ahilaimportancia de que el
didlogo y la cooperacién en el lugar de trabajo involucre a
los actores de la economia informal y permee las cadenas

de valor de las empresas.

5.2. Discriminacion y cuestiones de género
Se evidencia que en la actualidad en Colombia persis-
ten las brechas de género que se traducen en una menor
participacion de las mujeres en el mercado laboral, segre-
gacion a ciertas ocupaciones y menores ingresos en com-
paracién a los hombres'. Segln la Gran Encuesta Integra-
da de Hogares (GEIH), la diferencia salarial entre hombres
y mujeres es de 12,9 % para el 2019; asi mismo, se reporta
que las mujeres invierten 41 horas semanales al trabajo
remunerado en comparacion con 49 horas semanales que

invierten los hombres, es decir que, en promedio, los hom-

bresinvierten alrededor de 8 horas mas a la semana que las

mujeres en el trabajo remunerado’®.

Adicionalmente, debe considerarse que las mujeres son
las principales victimas de acoso laboral en el lugar de tra-
bajo, seglin una encuesta realizada por Funcion Piblica las
conductas de acoso sexual en el trabajo més comunes en
Colombia son solicitudes o presién para tener sexo (82 %),
intento y ocurrencia de acto sexual (79 %), correos electro-
nicosy mensajes de texto via celular (72 %) y contacto fisico
consentido que se pasa del limite (72 %)™.

De cerrarse las brechas de género en la participacion
econdmica, se afiadirian 28 billones de ddlares al PIB mun-
dial en 2025, de los cuales para América Latina represen-
tarfa un incremento de alrededor del 34 % en el PIB para
2025%, lo cual demuestra que el mercado laboral puede
aprovechar el potencial de integrar a la mujeres de mane-
ra equitativa para lograr un desarrollo socioeconémico en
diferentes espacios, siendo necesario que se incluyan a las
mujeres en la toma de decisiones para reducir los prejui-
cios y estereotipos negativos sobre su capacidad de ocu-
par puestos de liderazgo.

Asi, espacios de didlogo en el lugar de trabajo que
obliguen a las empresasy a sus empleados a cuestionarse
sobre la necesidad v el valor de incorporar cambios sus-
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tanciales en cuestiones de diversidad e inclusion en su cul-
tura organizacional y en su bienestar corporativo, podrian
apalancar para lograr entornos laborales méas seguros y
por ende més productivos. En suma, su impacto para el
bienestar de las mujeres y para promover cambios en las
conductas y actitudes nocivos para la poblacion femenina
verfan repercusiones positivas en su productividad y en el
relacionamiento de las personas al interior de las empresas.

El didlogo social ha sido un modo de poner de relieve
los asuntos de género y de encontrar soluciones conjun-
tas a estas cuestiones en el lugar de trabajo. A través de
un proceso de didlogo social, los directivos y trabajadores
pueden abordar los roles de género, promover a las muje-
res en la toma de decisiones, apoyar el equilibrio entre la
vida laboraly la vida personal y tratar la brecha salarial de
género?'. Asimismo, una cooperacién en el lugar de trabajo

que contemple las cuestiones de género y tenga capacidad
de respuesta ayuda a las empresas a atraer a los mejores
trabajadores, a mejorar el desempefio de su organizacion,
a reducir los costos que conlleva la rotacién de personal,
mejorar el acceso a mercados objetivo,y minimizar los ries-
gos legales y reputacionales. De hecho, las empresas con
mayores niveles de diversidad de género en sus equipos
ejecutivos son un 21 % mas propensas a registrar una ren-
tabilidad por encima de la media?. Si la voz de las mujeres
tuviera mas peso, procesos de toma de decisiones como
el didlogo social tendrian mayor legitimidad, credibilidad y
efectividad, en beneficio de todos.
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El mercado laboral puede
aprovechar el potencial de
integrar a la mujeres de
manera equitativa para lograr
un desarrollo socioeconomico
en diferentes espacios, siendo
necesario que se incluyan

a las mujeres en la toma de
decisiones para reducir los
prejuicios y estereotipos
negativos sobre su capacidad
de ocupar puestos de liderazgo.
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5.3. Transicion justa

El Banco Mundial indica que Colombia es uno de los
paises con mayores tasas de desigualdad, y el crecimiento
econdmico por si solo no es suficiente para reducirla, pues
persisten las barreras econdémicas y sociales?. La econo-
mia colombiana por su parte se basa en la industria extrac-
tiva y la explotacion de recursos naturales, lo cual a su vez
genera un impacto importante para el medio ambiente, el
desarrollo cultural y la proteccién de los derechos humanos.

Colombia ha venido avanzando en materia de politica
publica de transicion energética justa desde el 2018, en
tanto la economia sigue muy enfocada en los combustibles
fésiles y se ha necesitado regular la industria para garan-
tizar la proteccion de los derechos de quienes se ven im-
pactados por sus operaciones. Prueba de la importancia
de esta industria en la economia colombiana es que, seglin
la Asociacion Colombiana de Petréleo y Gas (ACP), el sector
petréleo represento el 40 % de las ventas totales al exterior,
aportando $18,16 billones a las arcas de la Nacion?.

Segln la OIT,un escenario de transicién justa puede ge-
nerar beneficios socioeconémicos. Si bien podrian perder-
se alrededor de 7.5 millones de empleos de extraccién de
combustibles fésiles y de produccién de alimentos de ori-
gen animal, surgiran alrededor de 22.5 millones de nuevas
oportunidades de empleo que compensaran dicha perdida
en sectores de agricultura, produccién de alimentos de ori-
gen vegetal, energias renovables, silvicultura, construccion
y manufactura®. Asimismo, un cambio hacia economias
sostenibles generard una modificacion en las habilidades
laborales, requiriendo skilling (adquirir competencias y ha-
bilidades en general), upskilling (mejora de competencias o
habilidades existentes) o reskilling (adquirir habilidades o

conocimientos completamente nuevos).

La transicién justaimplicara procesos de didlogo social
en el entorno laboral, incluyendo consulta e intercambio
de informacién y construccion de acciones, entre sindica-

tos, empleadores, trabajadores, gobiernos y otras partes

interesadas del entorno laboral, frente a la creacion de
nuevos puestos de trabajo, nuevas industrias, nuevas habi-
lidades, nuevas inversiones y la oportunidad de crear una
economia mas igualitaria y resiliente.

De hecho, el movimiento sindical global en materia
de transicién justa establece la necesidad de coordinar la
transicién a través de procesos de didlogo social multisec-
torial y especialmente las urgentes medidas de adaptacion
requeridas para los trabajadores que veran desaparecer
sus fuentes de trabajo. Entre ellas cabe destacar el otorgar
apoyo econdémico directo a los trabajadores, financiar pro-
cesos de capacitacion y reconversion laboral e iniciar pro-
cesos de inversién publica y privada que permitan la crea-
cion de nuevas fuentes de empleo. El didlogo social aporta
a la articulacion de estrategias empresariales, el desarrollo
de tecnologias limpias, la inversion en infraestructura ver-
de, ademas del conjunto de medidas que se requieren para
suavizar la transicion: habilidades de formacion, redistribu-
cion, politicas del mercado de trabajo y desarrollo y reno-
vacion de la comunidad.

La transicion justa implicara
procesos de dialogo social en
el entorno laboral, incluyendo
consulta e intercambio de
informacion y construccion

de acciones, entre sindicatos,
empleadores, trabajadores,
gobiernos y otras partes
interesadas.
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5.4. Relaciones industriales y
representatividad de empleados

Colombia es considerado el segundo pais mas peli-
groso del mundo para los sindicalistas. Los sindicalistas
enfrentan violencia, amenazas, acoso y otras practicas que
limitan su derecho a la libertad de asociacién?. El pais ob-
tiene un 5 en el Indice Global de Derechos de la CSl (escala
delab)enlibertadsindicalyderechosde los trabajadores,
reportando “13 asesinatos a trabajadores y sindicalistas en
2021-20227. Lo que significa que es uno de los peores pai-
ses del mundo para trabajar dado que no hay garantia de
derechos?®. Si bien la legislacién puede especificar ciertos
derechos, los trabajadores en la practica no tienen acceso a
estos derechos y, por lo tanto, estdn expuestos a regimenes
autocrdticos y prdcticas laborales injustas.

Entre 2020 y 2021 Colombia siguid siendo el pais mas
mortifero para los trabajadores y sindicalistas. Los sin-
dicalistas y sus familias continlan enfrentandose a cons-
tantes amenazas contra sus vidas. Los empleadores violan
regularmente el derecho de los trabajadores a formar sin-
dicatos y se han deshecho la representacion de los traba-
jadores mediante despidos selectivos y la no renovacién
de contratos?. Asimismo, seglin la Escuela Nacional Sindi-
cal, “desde el 1 de enero de 1973 hasta el 31 de diciembre
de 2020, se han registrado al menos, 15.317 violaciones a la
vida, libertad e integridad cometidas contra sindicalistas.
Entre eestas, 3.277 homicidios, 428 atentados contra la vida,
253 desapariciones forzadas, 7.541 amenazas de muerte y
1.952 desplazamientos forzados”. En 20 organizaciones sin-
dicales se agrupa mas del 80.0 % del total de violaciones a
la vida, libertad e integridad.

De acuerdo con la Central Unitaria de Trabajadores
de Colombia, se ha reportado una limitacién jurispruden-
cial al derecho a la huelga en Colombia®®, que sumada a
la constante violacion de derechos humanos en el pafs, ha
llevado a un precario desarrollo del sindicalismo en Colom-
bia. De los trabajadores formales en el pais, solo el 12.9 %
estd sindicalizado?".

Ante este panorama, el didlogo social se presenta
como una oportunidad para fortalecer la voz de los traba-
jadoresy su capacidad para organizarse. El didlogo social
en el lugar de trabajo crea un entorno donde los emplea-
doresy los trabajadores pueden comunicarse de manera
abierta y transparente, facilitando la discusién de temas
relacionados con los derechos laborales.

Atravésdel didlogo social, se pueden establecery pro-
mover practicas laborales justas y equitativas. Cuando
los trabajadores y los empleadores pueden abordar sus
preocupaciones a través del didlogo, es menos probable
que surjan tensiones que puedan afectar negativamente
el entorno laboral. Involucrar y empoderar a los trabaja-
dores en la toma de decisiones empresariales puede con-
tribuir a un entorno laboral més equitativo y respetuoso
del derecho a un trabajo decente.
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De este modo, al empoderar a los trabajadores para
el didlogo, el modelo da cabida a ser implementado por
organizaciones que no necesariamente cuentan con sin-
dicatos, pero que si pueden poner de relieve las necesida-
desy preocupaciones de las partes en las decisiones que
les afectan contribuyendo a un trabajo decente.

El didlogo social también puede ser una plataforma
para educar a empleadores vy trabajadores sobre la im-
portancia de la libertad sindical y los derechos laborales
en general, fomentando una cultura de respeto mutuo.
Este crea un espacio para la colaboracion, lacomprension
mutua vy la resolucién pacifica de disputas, lo que puede
fortalecer significativamente las condiciones laborales en
general, asi como la libertad sindical.

En conclusién, el didlogo social en el lugar de trabajo
deberia desempefiar un papel clave en diversos aspectos
de las dindmicas laborales y sociales en el mercado labo-
ral colombiano. Este estd intrinsecamente conectado con
aspectos como la informalidad, las brechas de género, la

transicion justa en la fuerza laboral y la libertad sindical,
dado que fomenta un entorno en el que los diferentes ac-
tores pueden colaborar para abordar desafios laborales y
sociales de manera mas equitativa y sostenible.

Un diélogo social efectivo puede abordar las necesida-
des de los trabajadores informales al incluir sus voces en la
conversacion. También puede ser un vehiculo para abordar
las brechas de género al promover la igualdad de oportu-
nidadesy condiciones laborales, contribuyendo asi a crear
un entorno laboral méas seguro y equitativo. Ademas, el
didlogo social es esencial durante periodos de cambio y
transicion en la fuerza laboral, como cambios tecnologi-
cos o reestructuraciones. Facilitar conversaciones entre
empleadores vy trabajadores puede ayudar a planificar de
manera mas efectiva, identificando las habilidades necesa-
riasy proporcionando formacién para una transicion justa.
Finalmente, un didlogo social efectivo puede contribuira la
prevencion de conflictos laborales, lo que a su vez protege
la libertad sindical al evitar tensiones que podrian obstacu-
lizar la conformacion y ejercicio de los derechos sindicales.

El dialogo social también
puede ser una plataforma
para educar a empleadores
y trabajadores sobre la
importancia de la libertad
sindical y los derechos
laborales en general,

fomentando una cultura de
respeto mutuo.
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6. Soluciones practicas para el dialogo y
la cooperacion en los lugares de trabajo

colombianos

Como resultado de la informacion primaria y secun-
daria analizada, ademas de la elaboracién de los estudios
de caso y el desarrollo de los talleres de retroalimenta-
cion con sociedad civil, Estado, empresas, academia y
agencias de cooperacién internacional, la FIP identificd
algunos elementos que dan cuenta del valor agregado del
modelo en los lugares de trabajo colombianos, asi como
de los desafios u oportunidades de mejora, los cuales se-

rén presentados a continuacion.

6.1. El valor agregado del modelo de dialogo
y cooperacion en el lugar de trabajo para el
entorno colombiano

6.1.1. Empoderamiento, liderazgo y apropiacién
de asuntos empresariales

En las empresas objeto de los estudios de caso, ini-
cialmente habia cierta desconexion entre los objetivos
empresariales, gestionados cominmente por el alto nivel
de la compafifa, y los empleados de menor rango quienes
no percibian que estaban siendo considerados, escucha-
dos o incluso aprovechados en funcién de sus habilida-
des, particularmente en asuntos de sostenibilidad corpo-
rativa, que no eran parte de las tareas diarias de algunos
trabajadores.

La FIP identificé que la puesta en marcha del mode-
lo produjo una mayor conciencia de los objetivos estra-
tégicos de las empresas por parte de los trabajadores,
quienes ahora podian manifestar que conocian mas de
estos objetivos, lo cual a su vez ha generado un mayor
involucramiento de los trabajadores en las acciones para
la transformacién y el fortalecimiento de las politicas em-
presariales.

Lo anterior se puede explicar gracias a que el modelo
fomenta la participacion activa de trabajadores de distin-
tos niveles y areas de las empresas, ayuda a diagnosticar
participativamente las preocupaciones y deseos de los
trabajadores, y aprovecha sus capacidades para poner en
marcha proyectos que no solo generan impactos en su en-
torno laboral directo, sino que también son impulsores de
estrategias empresariales de alto nivel. Ello ha fomentado
un sentimiento de involucramiento con la empresa y las
personas desarrollan mayor sentido de pertenencia, mani-
festdndose en disposicion a contribuir de manera motiva-
da eniniciativas de sus lugares de trabajo.

Asi mismo, se identifico que el modelo de didlogoy coo-
peracion brinda herramientas para la construccion de lide-
razgos y el fomento de comunicacion entre los diferentes
niveles operativos de la empresa. Una de las actividades
que se implementé en SKF fue fomentar que los propios
miembros del Comité y representantes de los trabajado-
res sean quienes expongan ante los directivos los planes
y avances de su gestion, es decir, del comité, lo cual pro-
picia propiciando el empoderamiento en los trabajadores
y los apropiac de las iniciativas y propuestas. Por su parte,
en la experiencia de Securitas, la figura de “Embajador del
propdsito” le dio un rol a los miembros del comité para que
no solo fueran ejecutores de iniciativas, sino que ademas
fueran la voz del comité y los oidos de la empresa. Esto fa-
cilité el contacto entre altos y medios mandos y el resto de
la empresa, pues asi se daban a conocery se gestionaban
las preocupaciones de los empleados.

Lo anterior muestra una fortaleza del modelo: el Comi-
té les permite a los trabajadores y al nivel gerencial inter-
cambiarideas sobre problemas, cambios en las operacio-
nes o nuevas iniciativas en los temas priorizados. A través
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de los comités, el nivel directivo y gerencial de la empresa
puede tener informacion sobre temas relevantes de gran
utilidad para el futuro en la planeacion de la empresa.
Dado que el modelo necesita de un involucramiento di-
rectoy material de los trabajadores en el apalancamiento
de las iniciativas, ese acercamiento ‘bottom-up’ permite
que las personas se motiven a participar.

Adicionalmente, la construccién conjunta de un plan
de accidon permite que tanto gerentes como trabajadores
participen para encontrar las soluciones adecuadas, lo
cual mejora la comunicacion reciproca. Adicionalmente,
permite que los trabajadores entiendan y se identifiquen
con la empresa y sus objetivos, fomentando la innova-
ciony la disposicion para compartir nuevas ideas. De esta
manera, las personas se empoderan para proponer ideas
sobre como mejorar el lugar de trabajo y para llevarlas a
la practica. Ademas, el plan de accién le facilita a la em-
presa integrar las acciones propuestas en los sistemas de
gestion y en los procesos correspondientes, a fin de que
aborde los desafios u oportunidades del lugar de trabajo.
Todo lo anterior conduce a crear empresas transformado-
rasy sostenibles.

Asi, en un pais como Colombia con multiplicidad de
iniciativas de didlogo, resulta importante el modelo por-
que no solo involucra a las personas para escuchar sus
necesidades, sino que habilita espacios para sus ideas,
valida sus preocupacionesy las hace protagonistas de sus
propios cambios. Esto facilita la identificacién de areas
prioritarias de accion para mejorar el trabajo decente en
el pafs, como la proteccion social, la formalizacion del
empleo, laigualdad de género en el trabajo y el respeto a
la libertad sindical, asi como el fomento de relaciones la-
borales basadas en el didlogoy el respeto mutuo. De este
modo, el modelo permite llevar a la practica las politicas
detrabajo decente en el dia a dia, e identificar brechas fal-
tantes para modificar practicas o politicas relacionadas
con los objetivos corporativos y la cultura de las organi-

zaciones.

Si bien en Colombia ha habido un crecimiento en la
ocupacion®? en los Gltimos afios, el empleo no siempre re-
Une condiciones de estabilidad y seguridad, ni tampoco de
ingresos regulares, acceso a proteccién social o posibilida-
des de didlogo social®. Por ejemplo, en el pais el 41 % de
los trabajadores formales en Colombia no reciben el pago
de erogaciones econémicas derivadas de la relacion labo-
ral, como prestaciones sociales, vacaciones, primas y ce-
santias, entre otras®*. Asi mismo, un 24 % manifestd haber
vivido casos de maltrato y acoso y un 21 % afirma haber
tenido problemas relacionados con la terminacion del con-
trato de trabajo®. Alin méas probleméatico es que Colombia
es el segundo pais con mayores violaciones a la vida, liber-
tad e integridad contra sindicalistas.

6.1.2. ‘Desjerarquizacion’ y relaciones
horizontales en el entorno laboral

La FIP identifico también los beneficios que trajo el mo-
delo para la comunicacién horizontal en el lugar de trabajo.
En Colombia, la cultura de estratificacién, que incide en la
division de clases sociales y el entendimiento de los car-
gos como estatus y no como roles, genera frustraciones y
conflictos en los lugares de trabajo. Por ello, se resalta del
modelo que brinde herramientas para una comunicacion
bidireccional, a partir de capacitaciones en uso del len-
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32 pe acuerdo con el Observatorio del Mercado del Trabajo del Ministerio de Salud y

Proteccion Social, ocupacion es lo que las personas se encontraban haciendo durante
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2021 Disponible en: https://www.ens.org.co/wp- content/uploads/2021/10/INFOR-
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guaje, comunicacién asertiva y efectiva y escucha activa.
Al eliminar barreras en la comunicacién, se promueve un
ambiente en el que los empleados se sienten més libres
para expresar sus ideas y preocupaciones de manera hori-
zontal, lo que permite abordar estas percibidas diferencias
culturales para cerrar asimetrias de informacién y generar

un didlogo mas uniforme y fructifero.

Al permitir que diversas voces sean escuchadas y res-
petadas, se fomenta una cultura de participacién que pue-
de desafiar la jerarquia tradicional. Que el modelo contem-
ple involucrar tanto a la gerencia como a los trabajadores
en espacios conjuntos de concientizacion para crear espa-
ciosinnovadoresy participativos de didlogo, facilita que las
personas puedan intercambiar ideas dejando de lado los
rangosy la consideracion de las opiniones expresadas solo
a través de votos.

Dado que las decisiones se basan en el consenso y la
contribucion colectiva de diversas voces, en lugar de de-
pender Unicamente de las decisiones de la alta direccion, el
modelo contribuye a instaurar un enfoque més democrati-
co en la organizacion, lo cual puede influir positivamente
en otros ambitos y procesos de toma de decisiones. Cuan-
do las decisiones se toman de manera colectiva, los invo-
lucrados se sienten mas comprometidos con la implemen-
tacion de esas decisiones, lo que lleva a un ambiente més
colaborativo y proactivo. A su vez, la toma de decisiones
democréticas facilitada por el modelo también promueve
la adaptabilidad de las empresas frente a cambios. La di-
versidad de opiniones y la flexibilidad inherente al proce-
so facilitan la respuesta efectiva a situaciones dindmicas.
Ello, permite a las partes participar en las decisiones que
los afectan relacionadas con sus condiciones laborales
contribuyendo al empoderamiento de los trabajadores, y
al ejercicio del derecho a un trabajo digno, para promover
relaciones laborales justas y equitativas.

El modelo del SWP implica una descentralizacion de
la toma de decisiones de los altos mandos, lo que permi-

te que las areas operativas no se limiten Gnicamente a la
ejecucion de tareas, sino que participen activamente en
la propuesta y desarrollo de estrategias. Esto beneficia no
solo a los trabajadores, que se sienten escuchados y con-
siderados, sino que también resulta ventajoso para la em-
presa, ya que la mayor diversidad en las iniciativas conlleva
la agilizacion de los procesos.

Por lo anterior, la FIP identificé que el modelo es capaz
de impactar el mercado laboral colombiano y el entorno
de negocios del pais, por cuanto ha logrado hacer que las
personas al interior de las empresas entiendan las rela-
ciones laborales como espacios de intercambio de ideas
donde comparten preocupaciones e ideas que, atendidas
de manera colaborativa y participativa, pueden dar resul-
tados positivos. Es asi como el modelo puede actuar como
un agente de cambio significativo al desjerarquizar las re-
laciones laborales y promover una cultura organizacional
maés horizontal. Al facilitar la comunicacion abierta, la toma
de decisiones colaborativa y la igualdad de voces, contri-
buye a la construccion de un entorno laboral més inclusivo
y equitativo.

La FIP identifico que

el modelo es capaz de
impactar el mercado laboral
colombiano y el entorno

de negocios del pais, por
cuanto ha logrado hacer que
las personas al interior de
las empresas entiendan las
relaciones laborales como
espacios de intercambio

de ideas donde comparten
preocupaciones e ideas.
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6.1.3. Bienestar y cultura organizacional

A partir del reconocimiento de que la cultura laboral
colombiana se ha transformado de tal manera que se bus-
ca propiciar ambientes laborales creativos, participativosy
con un buen balance de vida y manejo de tiempo, se logrd
identificar que los modelos de didlogo y cooperacién en el
lugar de trabajo tienen el potencial de contribuir a estable-
cer culturas organizacionales que reconozcan que el mayor
activo de una organizacion es el talento humano.

De esta manera, se destaca que el modelo, si bien se
ajusta a las necesidades particulares de las empresas, in-
corpora de manera constante un enfoque hacia la cons-
truccién de un clima organizacional adaptado a esquemas
de trabajo que equilibran la busqueda de una productivi-
dady el bienestar de los empleados®. Se ha demostrado
que ambientes laborales sanos estan asociados a mayor
productividad y motivacién en los trabajadores.

Desde el SWP se ha abordado el clima organizacional
a través de capacitacion en liderazgo, manejo de equipos,
relacionamiento, confianzay desarrollo de capacidades de
comunicacion, lo que se ha traducido en que los trabajado-
restengan un mayor compromiso para con los objetivos de
la empresay se disminuya la rotacién de personal, gracias
aque las personas estan en capacidad, tienen los canales a
disposicion y saben que van a ser escuchadas.

En ese sentido, el modelo es capaz de impactar positi-
vamente la cultura organizacional y el bienestar laboral en
el mercado colombiano viendo el didlogo no como un fin
sino como un medio permanente de conversacion y sobre
todo de colaboracién. Al promover la comunicacion abier-
tay la expresion de opiniones, el modelo puede contribuir a
un ambiente donde los empleados se sientan escuchados y
valorados, lo que impacta positivamente su bienestar emo-
cional. Ademas, al abordar problemas laborales a través del
didlogo, se pueden identificar y resolver conflictos de mane-
ra constructiva; esto reduce el estrés laboral y crea un entor-
no mas saludable en el que la motivacion permanece activa.

De este modo, el didlogo social no solo influye en el
bienestar de los empleados, sino que también desempefia
un papel crucial en la formacion y promocién de la cultura
organizacional. Un didlogo efectivo contribuye a un ambien-
te laboral méas saludable, colaborativo y satisfactorio para
todos los involucrados. En dmbitos donde el didlogo vy las
cuestiones complejas son frecuentemente vistos como lu-
gares vedados, el modelo ha probado ser capaz de influen-
ciar conductas y actitudes y de propiciar espacios seguros
de didlogoy cooperacién para lograr fines de interés comun.

6.1.4. Gestion de conflictos

La capacidad de dotar de herramientas de comunica-
cion a las personas, de acercarlas y de promover un dialo-
go respetuoso que esté fundamentado en ver el conflicto
como oportunidad, es una de las mejores caracteristicas
del modelo. En linea con su origen sueco vy la historia que
le precede al pas frente a la posibilidad de que empleados,
sindicatos y empleadores trabajen colaborativamente y
no como bandos en conflicto, muestra para Colombia una
gran posibilidad de beneficiarse de este modelo.

Como se vio en el caso Securitas, las relaciones excesi-
vamente jerarquizadas, la falta de canales para comunicar
preocupaciones, necesidades y deseos, el trato distante, re-
laciones poco humanizadas y la vision del conflicto como un
asunto insuperable, son caracteristicos de la cultura colom-
biana en el lugar de trabajo. Sumado a ello, la conflictividad
en Colombia se ha visto marcada por la incapacidad de solu-
cionar las diferencias y por la necesidad de imponerse al otro.

Considerando este escenario, a través del modelo, se
pueden explorar las causas subyacentes del conflicto. Las
conversaciones estructuradas permiten a las partes pro-
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fundizaren los problemas en lugar de simplemente abordar
los sintomas, lo que facilita la identificacion y resolucion de
las verdaderas fuentes de conflicto. Al participar en el didlo-
go social, las partes involucradas tienen la oportunidad de
comprender las perspectivas y motivaciones del otro. Esto
fomenta la empatia y puede cambiar las percepciones, fa-
cilitando asi una resolucion mas efectiva del conflicto.

En lugar de imponer soluciones, el modelo alienta la
colaboracién en la bisqueda de alternativas y compromi-
sos mutuamente aceptables. Esto promueve la construc-
cion de soluciones que aborden las necesidades de ambas
partes y reduzcan la resistencia a la resolucién del conflic-
to. Al abordar y resolver disputas de manera proactiva, se
contribuye a la construccién de un entorno de trabajo méas
armonioso y productivo.

Debido a que el modelo no puede funcionar sin el invo-
lucramiento directo y activo de trabajadores de diferentes
areas de las empresas en un espacio libre de rétulos y car-
gos, se genera un gran valor agregado, precisamente por-
que no reviste a las personas de roles y responsabilidades
excluyentes y prohibitivos, sino que invita a una plataforma
uniforme en la que se promueve el respeto por las personas.

En los talleres de retroalimentacion, los participantes
manifestaron a la FIP que un punto fundamental del mo-
delo es que obliga al contacto directo entre personas que,
regularmente, y sobre todo en empresas con una vasta
planta de personal, no compartirian espacios. Asi, la hu-
manizacién del otro como persona trabajadora, con pre-
ocupaciones, metas y responsabilidades, genera un sen-
timiento de familiaridad y cercania, al mismo tiempo que
permite la cooperacion para encontrar soluciones a los
problemas. La adopcién de un enfoque humano que acer-
caalaempresa a las necesidades de sus empleados, apor-
ta ala prevencién de conflictosy a la reduccién de brechas
en el relacionamiento, lo que aporta a un liderazgo enfoca-
do en soluciones gana-gana y un mayor empoderamiento
de los colaboradores.

Tal como manifestd un entrevistado a la FIP:

“La caracteristica mds importante
del Comité es saber escucha.”

Otro expreso:

“Lo mds importante en el Comité es tomarse el
tiempo para escuchar no los problemas sino a
las personas y empatizar.”

6.1.5. Construccion de confianza

Como se ha visto a lo largo de este informe, uno de los
puntos clave del modelo, y que més valor agregan al mer-
cado laboral colombiano, es la construccion de confianza
en el lugar de trabajo.

La comunicacion transparente entre trabajadores y
empleadores contribuye a la construccion de confianza, ya
que las personas sienten que la informacién se comparte
de manera honesta. Cuando se facilita la participacién de
diferentes partes, el modelo demuestra un compromiso
genuino con la inclusion y el respeto por las diversas pers-
pectivas. Este proceso inclusivo contribuye a la construc-
ciéon de confianza, puesto que reconoce y valora las voces
de todos los involucrados. También, la capacidad de llegar
a compromisosy acuerdos contribuye significativamente a
la construccion de confianza y al mantenimiento de rela-
ciones laborales sélidas. Como lo establece la OIT, la con-
fianza existe cuando las dos partes creen que la otra se pre-
ocupa al menos un poco por sus intereses y su bienestar;
esta nace del respetoy de la percepcion de estaren un am-
biente seguro en el queexisten reglas claras que todos de-
ben seguir?. Si las personas sienten que se les estéd dando
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un trato justo e igualitario, sin discriminacion, la confianza
puede crecery desarrollarse.

La transparencia y la honestidad promovidas por el
modelo contribuyen a la construccion de una cultura or-
ganizacional basada en el respeto y la integridad. Este
ambiente refuerza la confianza en la institucion y sus lide-
res. Los comités tematicos del modelo son una de las es-
tructuras de confianza y respeto establecidas por el SWP,
por medio de la cual se ha contribuido a la percepcién del
mejoramiento de las condiciones laborales en el lugar de
trabajo. Al no ser exclusivamente el disefio de una sola de
las partes, el comité promueve la legitimidad de los acuer-
dosy garantiza que los diferentes intereses de la diversidad
estén bien representados para abordar los temas que son
relevantes para todas las partes involucradas. Un comité
incluyente y anti-jerarquico favorece el didlogo articulado
para que los trabajadores determinen las necesidades y
prioridades que se deben atender en el lugar de trabajo; de
esta forma se propicia la construccion de lazos de confian-
za entre las partesy el desarrollo de un entorno saludable
en el lugar de trabajo®®. Como el comité hace viable las ini-

}. <Sen many cowent
(on log LA

e €3 o bemfieg .
Y40 v togfy 8 ePINlEX,
—— (ol 1 e

fesloe & onnib]
mehels) dn (0ot
2y 00 ‘1(::
ot

ciativas y se compone por diversidad de trabajadores, las
metas se ven como objetivos colectivos en beneficio de los
involucrados.

Asf lo expresd una persona entrevistada por la FIP:

“El Comité fortalecio una cultura de Epiroc de

check-ins y de retroalimentacion, donde se
conversa sobre las cosas que pueden hacerse
mejor, e incluso simplemente reconocimiento

a las personas. Se promovié el liderazgo.”

Y otra manifesto:

“El Comité, hasta cierto punto, si ha mejorado
el trato y la confianza entre los trabajadores.
Si'es un espacio en que personas externas

promueven recomendaciones.”
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6.1.6. Adaptabilidad a diferentes contextos
empresariales

Tal como pudo notarse dadas las diferentes caracteris-
ticas de las empresas de los estudios de caso que realizd
la FIP, el modelo de didlogo y cooperacion en el lugar de
trabajo de SWP es capaz de adaptarse a las realidades de
diferentes empresas. Para ello necesita del compromiso y
la disciplina de las personas involucradas.

El modelo de didlogo social y cooperacion en el lugar
de trabajo del SWP tiene la capacidad de adaptarse a di-
ferentes contextos empresariales debido a su naturaleza
flexible y a su enfoque en la colaboracién y la participacion
inclusiva. Este enfoque permite adaptarse a la diversidad
de contextos empresariales al incorporar las voces y pers-
pectivas relevantes.

Ademas, el modelo no sigue una estructura rigida, por
lo que puede adaptarse a diferentes tamafosy estructuras
organizativas. El modelo tiene la flexibilidad para consi-
derary respetar las diferencias, adaptandose a contextos
regionalesy culturales especificos. Su capacidad para ajus-
tarse a las necesidades y caracteristicas Unicas de cada
empresa lo hace una herramienta valiosa en diversos en-
tornos organizativos, al reconocer, respetar y valorar la di-
versidad de perspectivas, experiencias y valores culturales
presentes en el entorno laboral. Como el modelo toma en
cuenta las condiciones culturales, a partir de suimplemen-
tacion las organizaciones pueden promover relaciones hu-
manas soélidas, mejorar la colaboracion y la cohesion del
equipo, y crear un entorno de trabajo que valore la diver-
sidad cultural, lo que hace que este modelo no sea propia-

mente “sueco” sino universal.

6.1.7. Buen desempefio laboral y
mejora de la productividad

En el entorno laboral colombiano el nivel de productivi-
dad de los trabajadores esta directamente relacionado con
la comunicacion y el didlogo interno para conocer los retos

y oportunidades en el desempefio y el rendimiento de los
trabajadores. En esa medida es fundamental la implementa-
cién de estrategias que brinden la oportunidad de estable-
cer un didlogo fluido entre todas las partes que permita la
generacién de consensos, acuerdos y negociaciones.

Através del modelo las empresas reconocen las necesi-
dades de su fuerza laboral e involucran a los trabajadores en
procesos de toma de decisiones. Asimismo, al abordar con-
flictos y tensiones en el marco de las relaciones laborales, el
didlogo social crea espacios para una dindmica mas innova-
dora'y de mayor cooperacién entre las partes involucradas,
lo que les permite a las empresas utilizar el conocimiento y
la informacién para mejorar préacticas en el lugar de traba-
joy con ello generar cambios que mejoren el rendimiento,
la productividad y la competitividad de la empresa®. Estos
beneficios de rendimiento son medibles y representan un
importante elemento de motivacién para los empleados.

Adicionalmente, instaurar aspectos como el respeto, la
confianza y la comunicacién en el lugar de trabajo, une a
los trabajadores en torno a objetivos en comun e involucra
a todo el personal en el esfuerzo de mejorar la empresa, y
con ello su propio desempefio. Lo anterior estimula a los
empleados no soélo a identificar problemas en el lugar de
trabajo, sino también a aportar soluciones y evaluar desde
su rol los aportes que puede realizar para el mejoramiento
de la organizacién.

Las empresas en el entorno laboral colombiano cuen-
tan con reservas de productividad desaprovechadas, en-
tre algunas razones por una gestién vertical, burocréatica
y poco participativa que es incapaz de movilizar las nece-

W4

s Organizacion Internacional del Trabajo (2013). Sistema de resolucion de conflictos

laborales: Directrices para la mejora del rendimiento. Disponible en: https://www.ilo.
org/wemsp5/groups/public/---ed_dialogue/--- dialogue/documents/publication/
wems_337941.pdf

0IT/ Cuando el dialogo tiene sentido para las empresas y los trabajadores por igual
(2015). Disponible en: https://www.ilo.org/global/about-the-ilo/mission-and-objec-
tives/features/WCMS_364769/lang-- es/index.htm
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sidades, motivaciones y capacidades innovadoras de los
trabajadores*?. Ante escenarios como este, el modelo des-
empefia un papel clave, teniendo el potencial de alcanzar
logros importantes en la productividad de las empresas.
Por ejemplo, a través de los diagnosticos, las empresas
pueden adaptarse y cambiar para lograr la sostenibilidad y
el desarrollo en el mercado laboral. Conocer el estado ac-
tual de la empresa, el norte hacia donde se quiere avanzar
y la manera en cémo se abordaran los desafios la llevard
tener una mayor competitividad y productividad, asi como
a ser mas proactiva y adelantarse a los cambios en el mer-
cado. Igualmente, al disponer de espacios como los comi-
tés, las tareas se pueden distribuir de forma mas acertada
y se puede ofrecer una formacién mas efectiva que permi-
ta fomentar habilidades particulares para el mejoramiento
del desempefio de los trabajadores segun las necesidades
cambiantes del mercado.

6.1.8. Victorias tempranas para dar
continuidad al proceso de dialogo

Gracias a que a través del modelo las empresas vy los
trabajadores de todos los niveles de la organizacion pue-
den hacerse participes y obtener logros en corto tiempo,
esto asegura adherencia a los procesos, confianza en los
esfuerzos realizados vy, sobre todo, ayuda a replicar tanto
al interior como al exterior de las empresas dicho modelo.

Como pudo verse en cada uno de los casos analiza-
dos, las “victorias tempranas” se presentan a los actores
involucrados de diferentes maneras: inspiracion para per-
tenecer a un grupo de trabajo (comité), participacion ac-
tiva en procesos relevantes —aun para aquellas personas
que no hacen parte de los grupos de trabajo— cambios
tangibles en las formas de relacionamiento, entre otros,
evidencian que el modelo no solo debe verse como una
plataforma que daré ciertos resultados, sino como una
parte de la cultura empresarial que permite obtener re-
sultados en corto plazo.

Asimismo, el modelo produce victorias tempranas por
su capacidad para identificar y abordar de manera efectiva
problemas o preocupaciones que puedan generar resul-
tados positivos de manera répida y visible. Esto es posible
porque aborda cuestiones apremiantes que pueden gene-
rar répidamente un sentido de logro entre los involucrados,
ademas de establecer metas alcanzables a corto plazo que
demuestran la efectividad del didlogo. También se enfoca
en resolver problemas pequefios pero significativos que
afecten directamente a los empleados. Estos éxitos ini-
ciales pueden generar un impulso positivo y establecer
una base para cuestiones méas complejas. Finalmente, la
participaciéon activa de lideres clave puede acelerar la im-
plementacién de cambios y demostrar el compromiso or-
ganizacional, facilitando la medicion del progresoy el reco-
nocimiento de victorias tempranas.

6.1.9. Modelo de dialogo bilateral pese al poco
relacionamiento bilateral en Colombia

En un entorno laboral donde la interaccion bilateral
entre empleadores y trabajadores es limitada, el modelo
de didlogo bilateral se presenta como un valioso meca-
nismo para fomentar la colaboracion directa entre ambas
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partes. Este modelo de didlogo permite a empleadores vy
trabajadores discutir temas relevantes, buscar soluciones
conjuntas y construir consenso, sin que se requiera de la
participacion gubernamental.

Superar la dependencia al gobierno para establecer re-
glas de juego permite que las partes involucradas, es decir,
empleadoresy trabajadores, tengan la libertad de dialogar
directamente sin la intervencion directa de entidades ex-
ternas. Esto promueve un ambiente de independencia y
autonomia en el proceso de toma de decisiones. Asimis-
mo, puede ayudar a construir una mayor confianza entre
empleadoresytrabajadores al eliminar posibles percepcio-
nes de parcialidad o influencia politica. Las partes pueden
sentirse mas comodas compartiendo sus preocupaciones
y trabajando juntas para encontrar soluciones sin la pre-

sién externa del gobierno.

De igual forma, sin la necesidad de cumplir con regula-
ciones gubernamentales o procesos burocraticos, las partes
pueden adaptarse mas facilmente a las necesidades cam-
biantes y responder de manera mas rapida a los problemas
laborales emergentes. También, estas asumen una mayor
responsabilidad en la resolucién de problemas laborales y
en la promocién de un entorno laboral justo y equitativo.

Dado el limitado relacionamiento bilateral en Colom-
bia, el modelo de didlogo social bilateral se adapta a la
realidad local al ofrecer una estructura que facilita la inte-
raccion directa, superando posibles reticencias histéricas
o culturales, y contribuyendo a la construccién de relacio-
nes laborales mas sélidas y a la mejora del entorno laboral
en el pafs.

Resulta fundamental que el
Estado pueda convertirse en
un aliado de importancia para
las empresas y sus grupos de
interés, mas no es necesario
que intervenga como veedor ni =
legitimador de los espacios.
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6.2. Desafios del modelo

Como se ha visto a lo largo del informe, el modelo en-
frenta desafios importantes, que vale la pena destacar en
tanto representan oportunidades para el mercado laboral
colombiano:

6.2.1. Cadenas de valor en economias fragiles

En las cadenas de valor suelen presentarse los princi-
pales riesgos en materia de trabajo decente para las em-
presas, especialmente en aquellas cadenas globales, com-
plejas, conformadas por multiples empresas. Estos riesgos
pueden repercutir en el clima laboral y la productividad de
las empresas, impactando a su vez al negocio y su reputa-
cion. Es poresto que, a nivel global, las cadenas de valor es-
tan en el foco de la atencién. A los clientes corporativos les
importa cada vez més que la materia primay los productos
que compran se produzcan de manera responsable y que
las cadenas de valor adopten procesos de trabajo decente
y debida diligencia. Asimismo, las PYMES corren el riesgo
de ser excluidas de las relaciones como proveedores cuan-
do noimplementan estos procesos. En el caso colombiano
el reto es mayor considerando que el tejido empresarial del
pais esta conformado principalmente por estas empresas.

Para atender estos retos, la FIP ve como oportunidad
del modelo conformar Comités con trabajadores de las PY-
MES donde empresas ancla puedan serimpulsoras del dia-
logo social y puedan implementar cada uno de los pasos
del modelo con personas trabajadoras de las PYMES. Esto
implicara, a su vez, que el SWP capacite a los representan-
tes de las empresas ancla en la facilitacién del proceso de
didlogo y cooperacion para que se pueda escalar el mo-
delo e impactar a las empresas de su cadena de valor. De
esta manera, el SWP puede replicar el modelo de didlogoy
cooperacién en el lugar de trabajo del SWP con empresas
de las cadenas de valor de las empresas suecas que han
aplicado el modelo previamente, especialmente con aque-
llas que han avanzado en procesos de mentoria liderados
por el SWP.

6.2.2. Algunas empresas ya cuentan con
multiples oérganos y espacios para diversos temas

Asi lo manifestaron los participantes de los talleres
de retroalimentacién, quienes consideraron que era im-
portante para el modelo tener en cuenta que algunas em-
presas ya tenfan una gran cantidad y variedad de 6rganos
(comités, reuniones de seguimiento, comisiones, grupos
de trabajo, etc.), por lo que afiadir mas podria ser contra-
producente. La saturacién de espacios se traduce en so-
brecarga de responsabilidades.

Sin embargo, el modelo tiene la capacidad de lograr
impactos en la cultura personal y empresarial de quienes
se involucran con sus procesos o se ven beneficiados de
manera directa o indirecta, a través del didlogo vy la coo-
peracion, haciendo que las personas se comuniquen me-
jor, se hagan participes de los asuntos que les importan
y/o cuestionandose conductas y actitudes, entre otras.
Asi las cosas, el modelo esté en capacidad de ofrecer di-
ferencias notables frente a espacios de otro estilo o con
propositos diferenciadores con los que ya cuenten las

empresas.

6.2.3. Gestion de la sobrecarga laboral e
incentivos

Para los participantes del modelo es claro que este ne-
cesita encontrar maneras para considerar el balance entre
las funciones diarias de las personas y su rol en el comité.
Asimismo, resulta imperativo que SWP plantee alternativas
dentro de laimplementacion del modelo, para que las em-
presas consideren la posibilidad de dar reconocimientos o
incentivos de diferente tipo relacionados con los esfuerzos
que hacen los miembros del comité.

Para ello, las empresas que implementen el modelo
pueden realizar una evaluacion exhaustiva de las cargas de
trabajo de los empleados e identificar las areas que pue-
den estar experimentando sobrecarga y analizar las cau-
sas subyacentes. A través del modelo, la empresa puede



56 / Cooperacién en el lugar de trabajo: encontrando soluciones practicas en el contexto colombiano

comunicar expectativas claras en cuanto a las responsabi-
lidades laborales y las metas organizacionales y colaborar
con los empleados para revisar procesos y tareas, asi como
identificar oportunidades para simplificar o mejorar la efi-
ciencia en las tareas (lo cual reducir la carga de trabajo).

Por medio del modelo, también se pueden establecer
programas de reconocimiento y recompensas que valoren
el esfuerzoy el desempefio excepcional. Esto puede incluir
premios, reconocimientos publicos o bonificaciones. Al
respecto, se pueden involucrar a los empleados en la toma
de decisiones sobre los programas de incentivos que se
ajusten a las necesidades y preferencias de los empleados.
La personalizacién puede aumentar la efectividad y la mo-
tivacion. Adicionalmente, las empresas que implementen
el modelo pueden promover una cultura organizacional
que valore y celebre los logros individuales y colectivos en
el marco del modelo. Esto puede aumentar la motivaciéony
el compromiso, creando un entorno laboral mas equilibra-

doy motivador para los empleados.

6.2.4. El didlogo en el sector privado y el rol
del Estado - la figura bipartita y tripartita del
dialogo social

A pesar del beneficio del didlogo social bipartito, es im-
portante destacar que la exclusién del gobierno del didlogo
social puede tener limitaciones y que en algunos casos la
participacién gubernamental puede ser necesaria o desea-
ble para abordar ciertos temas laborales complejos o garan-

tizar el cumplimiento de estandares laborales minimos.

También el rol del Estado es clave para dinamizar la
adopcion de estrategias como esta en el mercado colom-
biano. El modelo, si bien es capaz de aportar beneficios
para la realidad del pafs, se estaria sumando a una larga
lista de espacios de didlogo social impulsados por el Esta-
doy puestos en marcha por diferentes entidades, que han
desgastado a los diferentes actores involucrados. Aqui re-
sulta fundamental que el Estado pueda convertirse en un

aliado de importancia para las empresas y sus grupos de
interés, mas no es necesario que intervenga como veedor
ni legitimador de los espacios. Las capacidades del mode-
lo y sus éxitos tienen que ver con la posibilidad de activar
espacios de didlogo social que no requieren de un tercero
paradarlevalor. Entanto el Estado se ha constituido como
un garante de derechos, la vinculacion de este a los ejerci-
cios que realicen los actores privados a partir del modelo
puede ser mas de acompafiante de los procesos, si se lle-
gare a requerir, para guiar a los actores en los momentos

que asi se necesite para asegurar sus derechos.

Por ello, la FIP considera importante que el modelo
pueda hacer visibles sus beneficios y victorias tempranas
a organizaciones empresariales que operan en Colombia,
de distintos sectores, para que sea adoptado en diversos
sectores empresariales y para que se haga notorio que es
ajustable, adaptable y que en todos los casos generara re-
sultados, sin depender de que el Estado le otorgue legiti-
midad, solemnidad o caracter vinculante.

Para dar mayor visibilidad a los beneficios del modelo,
es importante definir indicadores claros y medibles para
evaluar su éxito. Estos indicadores deben ser especificos,
alcanzablesy relevantes para los objetivos del didlogo so-
cial. También, esimportante realizar informes regulares de
progresos que destaquen las acciones tomadas, los logros
alcanzadosy cualquier mejora observable. Estos informes
pueden compartirse a actores empresariales través de
boletines, correos electronicos o eventos periddicos para
celebrar logros y victorias tempranas.

Cobra relevancia destacar situaciones en las que el
didlogo social condujo a soluciones efectivas o mejoras
tangibles en las condiciones laborales y reconocer publi-
camente los esfuerzos y contribuciones de aquellos invo-
lucrados en el modelo. Los lideres clave de las empresas
deben respaldar y comunicar activamente los beneficios
del modelo; su apoyo puede aumentar la visibilidad y la
credibilidad.
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6.3. Oportunidades del modelo

6.3.1. Sensibilizar en derechos humanos
en el lugar de trabajo

Abordar tematicas relacionadas con los derechos hu-
manos en empresas es un deber fundamental en la agenda
empresarial, asociado a estdndares como los Principios
Rectores de Empresas y Derechos Humanos de Naciones
Unidas. Se refiere al proceso mediante el cual las organiza-
ciones identifican, evallany gestionan los impactos de sus
operaciones sobre los derechos humanos, con el objetivo
de detener, prevenir y mitigar posibles violaciones. A tra-
vés de la implementacion de un modelo de didlogo y coo-
peracion en el lugar de trabajo, se fortalecen los procesos
de debida diligencia en derechos humanos, puesto que se
alinean de forma estratégica los objetivos y valores empre-
sariales con la cultura organizacional. En este sentido, el
modelo del SWP puede permitir robustecer los siguientes
factores asociados a la debida diligencia en DD. HH:

Gestidn de riesgos

o Aldialogar con los trabajadores y detectar los riesgos
potenciales del clima laboral empresarial, se contri-
buye al respeto de los derechos humanos. El Comité
del SWP facilita a las empresas la identificacién de
situaciones relacionadas con clima laboral, equidad y
género, acceso a la informacién, brechas en la toma
de decisiones, roles dentro de la compafiia y modelos
de liderazgo. Esto permite tomar medidas proactivas
para prevenir problemas antes de que ocurran, lo cual
reduce los riesgos financieros y legales asociados con
posibles violaciones de los derechos humanos.

e Sostenibilidad a largo plazo. El reconocimiento de
los derechos humanos como parte integral de una
estrategia empresarial que integrael didlogo y la coo-
peracion en el lugar de trabajo, promueve la sosteni-
bilidad a largo plazo.
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e Mejora de la cultura organizacional. La implementa-
cién de politicas y précticas que respeten los dere-
chos humanosy que establezcan espacios laborales
positivos contribuye a una cultura organizacional
mas ética. Esto puede aumentar la satisfaccion de
los empleados, lo que a su vez puede impulsar la pro-
ductividad y la retencién del talento.

6.3.2. Incluir tematica de transicion
justa en diagndsticos

El modelo cuenta con una oportunidad para mejorar
al incluir la transicion justa en su proceso de diagndstico,
agregando preguntas pertinentes a empresas de diversos
sectores. Esto permitird a las empresas priorizar la transi-
cion justa mediante el didlogo social. Este planteamiento
involucra procesos de consulta, intercambio de informa-
cién y construccion de acciones entre sindicatos, emplea-
dores, trabajadores, gobiernos y otras partes interesadas
del entorno laboral. El objetivo es promover la creacion de
nuevos empleos, industrias y habilidades, asi como fomen-
tar inversiones que contribuyan a una economia mas equi-

tativay resistente.

De hecho, el movimiento sindical global, en materia de
transicién justa, revela la necesidad de coordinar esta tran-
sicion mediante procesos de didlogo social multisectorial.
Con urgencia, se deben implementar medidas de adapta-
cién para los trabajadores cuyos empleos se veran afecta-
dos, como el otorgamiento de apoyo econdmico directo, la
financiacién de programas de capacitacion y reconversion
laboral, asi como la promocién de inversiones publicas y
privadas para generar nuevas oportunidades laborales.

Sin duda alguna, el didlogo social facilita la articulacion
de estrategias empresariales, el desarrollo de tecnologias
limpiasy la inversion en infraestructura verde. No se puede
perder vista que las transiciones demandan acceso a pro-

gramas de formacion en nuevas habilidades, redistribu-
cién laboral, politicas de mercado laboral, y el desarrollo y
renovacion de comunidades afectadas.

6.3.3. Elevada capacidad de adaptacion al cambio.

La colaboracién entre empresas brinda oportunidades
para abordar tanto cambios superficiales como transfor-
maciones profundas. Este modelo, que reconoce el valor
tanto de los altos directivos como del resto del personal,
facilita la adaptacion de las organizaciones a los cambios
mediante estrategias y acciones a la medida (ajustables).
Cuando distintas personas participan, y no solamente un
segmento tradicional, se establece una cultura organiza-
cional dindmica y receptiva al cambio, capaz de enfrentar
tanto desafios cotidianos como transformaciones estruc-
turales, con resiliencia y eficacia.

Los esfuerzos por convertir el modelo en una plata-
forma que involucre directamente a los trabajadores, es
un importante &mbito de oportunidad. Se ha cambiado la
percepcion previa sobre la retroalimentacion, reconocien-
do que las opiniones de los empleados son un recurso va-
lioso que contribuye a la mejora continua de los procesos.
Poder capitalizar el empoderamiento de las personas para
que los asuntos de interés corporativo no siempre nazcan
y sean impulsados desde la alta gerencia permite no solo
promover el sentido de pertenencia y hacer de los benefi-
ciarios protagonistas, sino que facilita el rastreo de las ne-
cesidades de la compafiia y posibilita un mejor escenario
de éxito.

Ademas, que el modelo sepa adaptarse a la existencia
de 6rganos en las empresas es un asunto clave en su apli-
cacién. Un fendmeno en las empresas y en los lugares de
trabajo suele ser la multiplicidad de escenarios, algunos de
ellos no institucionalizados, que cumplen roles con poco
impacto o incluso no cumplen ningln rol, desgastando
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paulatinamente a las personas. No quiere decir esto que el
modelo no deba propiciar mas escenarios si asi se consi-
dera, més si que se celebra partir de lo existente como una
estrategia para que el proceso sea menos traumatico.

6.3.4. Replicar el modelo en las cadenas de valor
Para disminuir riesgos relacionados con el clima labo-
ral, asi como sesgos de género en el lugar de trabajo, es
importante que el modelo contemple no solo a los emplea-
dos de la empresa sino también los proveedores y contra-
tistas (PyC) de las cadenas de valor, que en muchos casos
comparten el mismo lugar de trabajo con los empleados.
Involucrar a los PyC o replicar el modelo en las cadenas de
valor puede tener un impacto mayor en la cultura organiza-
cionaly alcance en el mercado laboral colombiano.

Para ello, el SWP puede conformar Comités con tra-
bajadores de los PyC donde empresas ancla puedan ser
impulsoras del didlogo social y puedan implementar cada
uno de los pasos del modelo en pequefias y medianas em-
presas. Esto requeriria que el SWP capacite a los represen-
tantes de las empresas ancla en la facilitacion del proceso
de didlogo y cooperacion, para que puedan escalar el mo-
delo eimpactar a las empresas de su cadena de valor.

6.3.5. Integracién del modelo a
politicas de la empresa

El modelo puede representar un apoyo para la ejecu-
cion de politicas empresariales que se alinean a las temati-
cas priorizadas por el mismo, o puede también convertirse
en el nucleo del didlogo social en el lugar de trabajo, apa-
lancado por una cultura de cooperacion con la participa-
ciony efectiva de empleadores y trabajadores.

Lo anterior representa una transformacién de la cultura

organizacional hacia la eficiencia en el uso de los recursos

y permite que se integren nuevas iniciativas para fortalecer
los programas existentes en la empresa. Cabe aclarar que
no puede abusarse de esta figura, pues la independencia
del comité permite que se reconozca el trabajo que desa-
rrollay que no se atribuya a terceros, al tiempo que favore-
ce eldidlogo abierto, la construccion de confianza y el fo-
mento del trabajo colaborativo entre los diferentes niveles
jerarquicos de la compafiia.

Sin embargo, el comité si es un asesor clave para la alta
gerencia en la elaboracion de planes de mejora continua;
este asegura la transversalidad del didlogo social, permite
una mejor gestion de las crisis ymotiva al personal a man-
tenerse alineado con los objetivos de la empresa.
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Resumen ejecutivo

La Fundacion Ideas para la Paz (en adelante FIP) presenta el estudio de caso de-
nominado «El didlogo y la cooperacion en el lugar de trabajo como apalancadores del
desarrollo sostenible y los derechos humanos en la cultura corporativa», que analiza
la experiencia de la empresa SKF Latin Trade en su adopcion del modelo de didlogo y
cooperacién en el lugar de trabajo del SWP (en adelante “el modelo”) e identifica sus
beneficios y desafios como ejemplo para el entorno empresarial de Colombia.

El presente estudio busca comprender como dicho modelo puede aportar valor al
contexto de negocios colombiano, abordando los retos del mercado laboral actual en
el pafs, y como podria contribuir al trabajo decente y a la sostenibilidad del ecosistema
productivo, asi como a las tematicas de desarrollo sostenible y derechos humanos en

la cultura corporativa.

Una alianza para la sostenibilidad corporativa

SKF Latin Trade es una empresa sueca dedicada la importacion de rodamientos,

motores, poleas y maquinaria, que desde Bogoté centraliza las operaciones de Colom-

bia, Ecuador, Centro América y El Caribe. En 2021 ini-
cia la implementacion del modelo de didlogo y coo-
peracién en el lugar de trabajo del SWP para apoyar el
proceso de la estrategia de crecimiento corporativoy
fortalecer los programas de sostenibilidad empresa-
rial. Laimplementacién del programa reveld que SKF
Latin Trade requeria alinear la estrategia de sosteni-
bilidad de la casa matriz, “SKF Latin Trade Care”, con
las actividades que la empresa desarrollaba de forma
aislada y desconectada en Colombia. Adicionalmen-
te, se identificaron desafios en materia de producti-
vidad, gestién del cambio, innovacion y aprendizaje
dentro de la empresa.

La implementacion del modelo implicé la crea-
cion de un comité denominado “Comité de Sostenibi-
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lidad”, conformado por dos grupos de trabajo: el grupo de Responsabilidad Social Cor-
porativa y el grupo de Clima Organizacional. El Comité, a través de su plan de trabajo,
realizo actividades de capacitacion y generacion de conocimiento, bienestar e integra-
cion del talento humano, y desarrollo de acciones asociadas a la estrategia de sosteni-
bilidad empresarial de SKF Latin Trade. El trabajo del Comité, sus gruposy el acompafia-
miento del SWP permitieron a la FIP identificar los principales resultados del modelo en
SKF Latin Trade. Estos resultados se tradujeron en la estructuracion e implementacion
de un modelo de sostenibilidad en la empresa, profundizando y materializando las es-
trategias y actividades que antes eran aisladas. A su vez, se generaron nuevos enfoques
para la compafiia que complementaron sus enfoques ambientales con las dimensiones
de negocio y personas, todo esto dentro de un marco bien establecido y concordante
con la légica corporativa. Incluso, se logré articular la estrategia de sostenibilidad con la
cadena de valor de la empresa.

El logro anterior fue el resultado de las acciones dirigidas a crear y fortalecer ha-
bilidades de liderazgo, al igual que ambientes de trabajo inclusivos y participativos.
Ademas, se fomento la participacién de los trabajadores en la creacion, desarrollo e
implementacion de las actividades de sostenibilidad de la empresa, promoviendo su
alineacioén con la politica de sostenibilidad global.

El éxito del modelo y su relevancia se han visto reflejados en el Comité de Sostenibi-
lidad de la empresa, el cual pasa a ser un grupo de caracter institucional en la empresa,
lo cual garantiza su permanencia mas alla del acompafiamiento del SWP. Esto da cuenta
de la importancia que tuvo canalizar la estrategia de sostenibilidad a través del Comité,
y sobre todo, que sus iniciativas involucraran a las personas trabajadoras de SKF Latin
Trade de manera voluntaria, pues permitié poner en marcha una politica de casa matriz
legitimada y de interés para los trabajadores, que de otra manera, hubiese sido muy
dificil implementar en la empresa.

Retos y oportunidades

La FIP, a partir de los talleres con actores relevantes del mercado laboral colombia-
no, identificé retos especificos para SKF Latin Trade relacionados con la gestion de la
carga laboral en el comité. Es preciso generar medidas que minimicen el impacto en
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las labores ordinarias de los miembros, garantizando su permanencia e interés en la
iniciativa. Esto implica velar por su salud fisica y mental, especialmente de aquellos con
menor experiencia en los temas abordados. Un desafio adicional es lograr que los tra-
bajadores reconozcan el valor del Comité de Sostenibilidad. Al ser una empresa con un
numero reducido de empleados, puede existir una desvinculacion entre los resultados
y beneficios del comité, atribuyéndolos a otras areas, como la de Sostenibilidad, que
opera con el apoyo del Comité.

Con respecto a las oportunidades de alto impacto para el mercado laboral colom-
biano, tomando como ejemplo la experiencia de SKF Latin Trade, se identificaron tres
estrategias:

e Impactos en la cadena de valor de las compafiias. Se resalta la importancia de
integrar a las cadenas de valor en estrategias de didlogo y construccién conjunta
de valor agregado para el fortalecimiento de los procesos, con el fin de garantizar
ventajas competitivas sostenibles en el tiempo y fomentar el trabajo decente.

¢ Educacién. Se impulsa cambios sociales a partir de las necesidades de las indus-
trias. Para ello, se crearon alianzas estratégicas con instituciones educativas. Es-
tas alianzas buscaba promover la industria, desa-
rrollar conjuntamente programas que fortalezcan

la educacién formaly enfocarse en territorios con ”
contextos de pobreza o desescolarizacion.

e Articulacién de los lineamientos de las empre-
sas subsidiarias con las politicas del grupo. Se

busca transformar la cultura organizacional hacia A partir de los talleres

una que permita la eficiencia en el uso de los re- con actores relevantes del
cursos e integre nuevas iniciativas para fortalecer mercado laboral colombiano,
los programas ya existentes en las empresas. identifico retos especificos para

SKF Latin Trade relacionados
con la gestion de la carga
laboral en el comité.
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Introduccion

Estudio de caso: El didlogo y la cooperacién

en el lugar de trabajo como apalancadores del
desarrollo sostenible y los DD. HH. en la cultura
corporativa. La experiencia de SKF Latin Trade

La Fundacion Ideas para la Paz (en adelante FIP) pre-
senta el estudio de caso denominado «El didlogo vy la coo-
peracion en el lugar de trabajo como apalancadores del
desarrollo sostenible y los derechos humanos en la cultura
corporativa», que analiza la experiencia de la empresa SKF
Latin Trade en su adopcién del modelo de didlogo y coope-
raciéon en el lugar de trabajo del SWP (en adelante “el mo-
delo”) e identifica sus beneficios y desafios como ejemplo
para el entorno empresarial de Colombia.

El presente estudio busca comprender cémo dicho
modelo puede aportar valor al contexto de negocios co-
lombiano, abordando los retos del mercado laboral actual
en el pais, y como podria contribuir al trabajo decente y a
la sostenibilidad del ecosistema productivo, asi como a las
tematicas de desarrollo sostenible y derechos humanos en
la cultura corporativa.

El modelo del SWP es una iniciativa cuyo enfoque es
la promocién del trabajo decente y el fomento de la sos-
tenibilidad empresarial por medio del didlogo social y la
cooperacion en el lugar de trabajo. Al implementar una
metodologia de didlogo y cooperacién busca mejorar la
relacion entre empleadosy gerencia, aportando a los acto-
res sociales a enfrentar retos que impactan el bienestary la
productividad. Alimplementar una metodologia de didlogo
y cooperacion, se busca mejorar la relacién entre emplea-
dosy gerencia, con el propdsito de que los actores sociales
asuman retos que impacten el bienestary la productividad.
Esto pretende generar confianza y relaciones sélidas que
contribuyan a resolver conflictos en el dmbito laboral del
entorno de negociosy a afrontar los cambios que presenta
el mercado para los actores del mercado laboral.
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Para hacerlo, implementa una metodologia de trabajo
con comités que integra elementos claves de la teoria del
cambio. El documento esta estructurado en cuatro partes,

ast:
1. Alcance del estudio.

2. Explicacion de la metodologia utilizada por la
FIP para el estudio de caso de la empresa SKF Latin
Trade.

3. El estudio de caso de SKF Latin Trade, que in-
cluye el andlisis del contexto y por qué el objeto de
estudio es de importancia para la empresa; la con-
textualizacion de la empresa; el disefio y puesta en
marcha del modelo —con un recuento del contexto
previoy un analisis posterior a suimplementacién—;
y los resultados y beneficios de la implementacion.

4, Desafios y oportunidades de alto impacto para
elmodelo de dialogo y cooperacién en el lugar de
trabajo en el entorno empresarial de Colombia y en
la tematica priorizada.
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1. Alcance

El presente estudio de caso expone el anélisis de la FIP,
como tercero experto, sobre la experiencia, resultados y be-
neficios de SKF Latin Trade en su proceso de implementacién
del modelo del SWP. Este documento presenta, ademas, los
beneficios y desafios del modelo implementado en SKF La-
tin Trade. A partir de lo identificado, y poniendo el foco en el
bienestary la cultura organizacional, se ofrecen algunas con-
sideraciones iniciales sobre cémo este modelo puede contri-
buir a las dindmicas del mercado laboral colombiano.

El documento no pretende ser un estudio exhaustivo
de las virtudes y oportunidades de mejora del modelo ni
debe ser interpretado como una explicacion para que la
experiencia de SKF Latin Trade sea replicada a la letra en
otras empresas del entorno de negocios colombiano, sino
como un acercamiento a los beneficios generales del mo-
deloy cémo la experiencia de esta empresa en materia de
relacionamiento entre gerencia y empleados puede trasla-
darse al entorno corporativo del pas.

Su objetivo es presentar un acercamiento a los bene-
ficios generales del modelo en una empresa que opera en
el contexto colombiano. Se destaca cémo, a través de la

GRAFICA 5
PASOS DEL PROCESO METODOLOGICO

capacitacion y el empoderamiento de los colaboradores,
se refleja el compromiso con la sostenibilidad mas allé de
la imposicion corporativa. Este compromiso se traduce en
la vida diaria de los colaboradoresy genera liderazgos mas
robustos, mayor escuchay participacion. La experiencia de
SKF Latin Trade se presenta como un ejemplo que puede
ser adaptado al entorno corporativo del pais.

2. Proceso metodolégico

Para conocer la implementacion del modelo en SKF
y sus efectos, la FIP desarroll6é una ruta metodolégica de
tres pasos. En primer lugar, se enfoc6 en comprender de-
talladamente el modelo (su proceso, alcance, métodos,
etc.). Luego, reviso y analizé el contexto del mercado la-
boral en materia de desarrollo sostenible y derechos hu-
manos (como asunto priorizado por SKF Latin Trade en
su proceso) con el objetivo de interpretar los logros del
modelo en este &mbito. Posteriormente, a través de en-
trevistas y grupos focales con la empresa, identificé los
resultados de la implementacién del modelo, asi como
sus beneficios, retos y oportunidades para el mercado la-
boral colombiano (ver Gréafica 5).

o Identificacion de
resultados de
° Revision del contexto del implementacién del
Comprensién mercado lab.oral.colombiano modelo a través de
del modelo en cuanto a diversidad, entrevistas y grupos

inclusion y ambiente laboral.

focales con la empresa.

Fuente: Elaboracion propia — FIP



2.1. Entendimiento del Programa en el
Lugar de Trabajo y el modelo de dialogo y
cooperacion del SWP

Como parte de la alianza entre la FIP y el SWP, en 2022
se inicié un analisis del Programa en el Lugar de Trabajo y
el modelo de didlogo y cooperacion, con el objeto de com-
prenderlo en profundidad e identificar el valor agregado
que este podria traer al contexto laboral colombiano. Para
ello, la FIP realizé una revisién de documentos y soportes
relacionados con el modelo y llevd a cabo entrevistas de
manera virtual a integrantes del SWP y representantes de
empresas que conocen y han implementado el modelo. De
manera especifica, la FIP indagd sobre como este modelo
facilita a las empresas fortalecer sus relaciones laborales,
cémo contribuye al trabajo decente y cémo permite en-
contrar soluciones a los conflictos en el lugar de trabajo,
entre otros asuntos.

2.1.1. ;Qué es el Programa en el Lugar de Trabajo
y el modelo de didlogo y cooperacion del SWP?

El Programa en el Lugar de Trabajo del SWP (en adelan-
te, “el programa’”) tiene como objetivo acompafiar y facili-
tar estrategias que buscan desarrollar capacidades dentro
de las empresas o a lo largo de sus cadenas de valor para
abordar desafios de manera practica. El programa fomen-
ta una mayor colaboracién con los empleados y grupos de
interés a través de la creacion de comités, conformados
por todos los niveles de la empresa, o el fortalecimiento de
aquellos ya existentes.

El Programa se despliega a partir de un proceso de seis
(6) fases, como se describe en la Gréfica 6.

El modelo de didlogo y cooperacion en el lugar de tra-
bajo del SWP, implementado al interior del programay que
sirve de fundamento y plataforma para hacer frente a las
necesidades identificadas, sienta sus bases en el didlogo
social, el cual tiene como objetivo principal la promocion
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de consensos a partir de principios democraticos que per-
miten la toma de decisiones estratégicas en el entorno la-
boral, a fin de contribuir al trabajo decente, la resolucién de
conflictosy la sostenibilidad en el lugar de trabajo.

GRAFICA 6

SEIS (6) FASES DEL PROGRAMA EN EL LUGAR DE
TRABAJO DE SWP

Firmar el acuerdo de compromiso
y definir el punto de contacto en la
empresa para liderar el proceso
internamente.

Acuerdo de
voluntades

Establecer o fortalecer los comités
existentes mediante mecanismos
democrdticos, la representacion de la

gerencia y los empleados.

Comité de
Trabajo

Hacer un diagnéstico para identificar
retos y temdticas priorizadas al interior
de la compariia.

Evaluacion
Conjunta

Generar capacidades de
cooperacion entre la gerencia y los
empleados y facilitar la construccion
junto con el acompariamiento en el
proceso de implementacion de planes
de accion(actividades, ajustes de

Implementacion by -
politicas, procedimientos, etc.

Identificar aprendizajes (indicadores
y mediciones de progreso) y apoyar al
comité para impulsar un cambio real:

Aprendizajes de la politica a la prdctica.

Compartir prdcticas y lecciones
aprendidas con grupos de interés, a
nivel nacional y global.

Practicas
compartidas

Fuente: Tomado de SWP.
6 pasos del Programa en el Lugar de Trabajo de SWP.
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El SWP despliega un acompafiamiento cercano con las
empresas, a partir de actividades de capacitacién en diver-
sos temas, y guia a las empresas y al comité establecido
para adoptar las mejores estrategias frente a los retos iden-
tificados. Todo ello, a través de la promocion del didlogo y
la cooperacién de todos los niveles empresariales.

2.2. Revision del contexto actual del
mercado laboral en materia de desarrollo
sostenible y derechos humanos

La FIP revis6 y analizd informacion secundaria conte-
nida en mas de treinta documentos (como informes de
entidades publicas, de ONG, publicaciones de medios de
comunicacion, entre otros), para comprender de manera
general el contexto del mercado laboral colombiano frente
al desarrollo sostenible y los derechos humanos en el en-
torno corporativo, como tematica priorizada por SKF Latin
Trade en su propia experiencia. Adicionalmente, se recopild
informacion cuantitativa, como datos y estadisticas sobre
latematica mencionada. Esto permiti6 a la FIP comprender
a detalle los efectos del modelo dentro de la empresa, es-

pecificamente en relacién con la temética priorizada.

2.3. Entrevistas y Grupos Focales
con SKF Latin Trade

2.3.1. Entrevistas 1:1 con miembros del Comité de
Sostenibilidad de SKF Latin Trade

La FIP realiz6 once (11) entrevistas semiestructuradas
(virtuales) con miembros del Comité de Sostenibilidad de
SKF Latin Trade, representantes de la Direccion General, y
personal de las reas administrativa, técnica y comercial de
la empresa. El objetivo era conocer mas a fondo el rol del co-
mité en general y su relacién con las temdticas priorizadas.

Las entrevistas fueron realizadas por el equipo técnico
de la FIP y se basaron en un cuestionario guia que abor-
daba diversos aspectos, como las percepciones sobre la

adopcién del modelo, el proceso de implementacion en
SKF Latin Trade, la divulgacién y alcance del modelo, la
conformacion del Comité, los resultados de la implemen-
tacion, las opiniones de los entrevistados sobre el impacto
del modelo y los posibles cambios, v, finalmente, la soste-
nibilidad del modelo en el tiempo.

2.3.2. Grupos Focales con personas no miembros
del Comité de Sostenibilidad de SKF Latin Trade
La FIP realizé un grupo focal virtual invitando aleatoria-
mente a 8 personas trabajadoras de SKF Latin Trade, que
no formaban parte del Comité, para conocer sus opiniones
sobre el modelo y el Comité y contrastar dichas percepcio-
nes con las de las personas que si son miembros. Ademas,
se explor6 la perspectiva de los trabajadores sobre el im-
pacto que ha tenido la implementacién del plan de accién
del Comité de Sostenibilidad en su dia a dia en la empresa.
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3. Estudio de caso:
SKF Latin Trade

SKF Latin Trade es una compafiia sueca dedicada al de-
sarrollo, el disefio y la fabricacion de rodamientos, sellos y
sistemas de lubricacion creada hace mas de 100 afios. En
1927 llega a Colombia, cuya actividad principal es laimpor-
tacion de rodamientos, motores, poleas y maquinaria, en-
tre otros articulos. Actualmente, desde la sede de Bogota
se centraliza eimpulsa el desarrollo econémico e industrial
de la empresa en Ecuador, Centro América y El Caribe*'. A
través de la alianza con el SWP, SKF Latin Trade ha buscado
fortalecer ain mas la sostenibilidad integral, abordando
aspectos como:

o Diversidad, igualdad y empoderamiento femenino,
mediante un compromiso de generacion de didlogo
abierto.

e Impacto social y aporte a la productividad de los
negocios por medio de la capacitacion y desarrollo
de programas en areas clave como educacion, desa-
rrollo sostenible y derechos humanos, con el propé-
sito de generar efectos positivos en materia de pro-
ductividad, eficienciay toma de decisiones.

e Colaboracion entre los distintos niveles y areas
de la organizacion, fomentando el involucramiento
directo de los colaboradores y colaboradoras de la
compafifa.

o Cercania a las politicas y valores suecos, lo que
posibilita abordar de manera efectiva y préactica los
desafios relacionados con el bienestar del personal.

3.1. Analisis del contexto de SKF Latin Trade

De acuerdo con las entrevistas y grupos focales realiza-
dos por la FIP, ademés de los documentos revisados previo
a la implementacion del modelo de didlogo y cooperacion
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en el lugar de trabajo del SWP, SKF Latin Trade presentaba
retos que podian ser atendidos por las estrategias aborda-
das a través del comité del SWP, entre las cuales se destacan:

Retos en la implementacion de politicas
de casa matriz y alineacion de los valores
suecos a la realidad prdctica de la empresa.

Fallas en los procesos de comunicacion
interna, dialogo y participacion. Fallas en
trabajo en equipo asociadas a conductas
donde de atribucién personal de los resultados.

Falta de apropiacion de los contenidos
de las politicas y prdcticas de la empresa.

Falencias en los procesos de delegacion,
falta de confianza en el personal e integracion
entre las personas y equipos de trabajo.

Ausencia de implementacion de una
estrategia de sostenibilidad de las
operaciones de la compafiia. Actividades
aisladas y limitadas a dmbitos ambientales.

Desde la casa matriz de SKF Latin Trade en Suecia se di-
sefio “SKF Latin Trade Care”, la estrategia de integracion de
sostenibilidad de la compafiia, operada mediante una apro-
ximacion transversal que busca lograr un crecimiento soste-
nible de las operaciones y a la vez abordar retos medioam-
bientales y sociales. La empresa en Colombia, a través de
su politica de responsabilidad social corporativa, realizaba
actividades aisladas que atribuian y contribuian de manera
limitada a la estrategia de sostenibilidad de casa matriz.

V4

M SKF Latin Trade (sf). Acerca de SKF Latin Trade. Pagina Web. Disponible en: https://
www.skf.com/co/organisation/skf-en-colombia. (Consultado el 4 de octubre de 2023)
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Antes del establecimiento de la alianza SWP-SKF Latin
Trade, la empresa en Colombia no contaba con una estra-
tegia de alineacion al SKF Latin Trade Care en sus operacio-
nes, y su visién de sostenibilidad se limitaba al enfoque de
economia circular. Lo anterior implicaba que no tenia una
visién de sostenibilidad afianzada.

De igual manera, las tematicas de sostenibilidad, diver-
sidad e inclusion, y en general el manejo del recurso huma-
no, no eran materia de didlogo o discusion con los trabaja-
dores, porlo que respondian a una agenda gerencial. Por lo
tanto, existian retos para la apropiacion de las estrategias,
aligual que de innovacion.

3.2. Diseio y puesta en marcha del modelo
de dialogo y cooperacion en el lugar de
trabajo del SWP en SKF Latin Trade

En 2021, SKF Latin Trade decidié establecer una alian-
za con SWP para implementar el modelo de didlogo so-
cial y cooperacién, con el objetivo de apoyar su estrategia
de crecimiento corporativo y fortalecer sus programas de
sostenibilidad empresarial. Este proceso inicié con la firma
de un acuerdo de voluntades entre SWP y SKF Latin Trade,
y una fase diagnédstica conjunta enfocada en determinar
los mayores retos de la compafiia en cualquier aspecto de
interés para su nivel corporativo y para sus empleados.

El ejercicio de diagnostico fue llevado a cabo por SWP
e incluyd encuestas a una muestra representativa y diver-
sa en términos de género, edad y &reas de la empresa (ad-
ministrativa, comercial y técnico/operativa), abarcando
al 70 % de las personas trabajadoras de la compafiia. El
diagnostico reveld una serie de desafios generales para
SKF Latin Trade en &reas como bienestar laboral, produc-
tividad, gestién del cambio, integracion entre las personas
trabajadoras y sostenibilidad. Ademas, se identificaron
retos relacionados con el relacionamiento de la empresa
con sus empleados, la escucha, la innovacién y el apren-

dizaje*?. Estos resultados complementaron la informacién

de la encuesta anual de la compafiia y actualmente la
empresa ha puesto en marcha mecanismos de consulta
periddica para participary abordar posibles problemas de
relacionamiento laboral.

En respuesta a estos resultados, la empresa cred un
Comité bajo el modelo del SWP. Con el respaldo del comi-
té, se llevd a cabo un proceso democratico para seleccio-
nar a sus miembros.

Las personas trabajadoras de SKF Latin Trade se pos-
tularon libremente para conformar el Comité, y el resto de
la plantilla votd por su representante de preferencia. De
esta manera se establecio el “Comité de Sostenibilidad”
(nombre elegido por sus miembros), compuesto por un to-
tal de cuatro (4) representantes de la Direccién General y
cinco (5) representantes de los empleados.

Este enfoque inclusivo y colaborativo garantizd que los
miembros del comité fueran genuinamente representativos
de las diversas éreas de la empresa. El Comité establecié un
plan de accién con actividades priorizadas para el afio.

El Comité de Sostenibilidad, atendiendo a los retos en-
contrados, se organizd en dos (2) subcomités: Responsa-
bilidad Social Corporativa y Clima Organizacional. Desde
el subcomité de Responsabilidad Social Corporativa, se
abordaba el concepto de RSC a partir de dos enfoques:
interno y externo. Los programas internos buscan el for-
talecimiento de SKF Latin Trade a través de programas de
capacitacion y generacion de conocimientos en derechos
humanos, ética y cumplimiento, diversidad e inclusion y
responsabilidad social corporativa a grupos de interés de
la compafifa. Por su parte, el enfoque externo buscaba im-
pactar grupos de interés de la compafifa generando un for-
talecimiento educativo en poblacién adolescente y joven a
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través de alianzas con instituciones educativas* en areas
deinterés para SKF Latin Tradey para la industria en la que
despliega sus operaciones, promoviendo de esta forma
mano de obra més capacitaday lista para enfrentar los re-
tos del mercado laboral, pero sobre todo profesionales en
capacidad de responder a las necesidades del sector.

Desde el subcomité de Clima Organizacional se prio-
rizaron asuntos de bienestar e integracién del talento
humano, comunicacién participativa y acceso a la infor-
macion; fomentando un ambiente propicio para la crea-
tividad y la innovacion, caracterizado por la credibilidad y
la confianza, en el que cada colaborador puede construiry
aportar para el crecimiento personal y profesional propio,
de su equipo, y de la Compafiia““.

[/
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3.3. Resultados y beneficios de la
implementacion del modelo de dialogo y
cooperacion en el lugar de trabajo del SWP
en SKF Latin Trade

A continuacién, se presenta un andlisis de los hallazgos
generales de laimplementacién del modelo del SWP en SKF
Latin Trade, y también para la temética priorizada: desarro-
llo sostenible y derechos humanos, haciendo énfasis en los
resultados positivos identificados para la empresa, teniendo
en cuenta tanto los beneficios para las personas trabajado-
ras, como los beneficios especificos a nivel corporativo.
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Corporativa SKF Latin Trade.

b4 5P - Swedish Workplace Programme (2021). Vision subcomité de clima organizacio-

nal SKF Latin Trade.
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3.3.1. Resultados

Desarrollo sostenible

En SKF Latin Trade la proteccion del medioambiente ha
sido un asunto central en su vision de la sostenibilidad, mas
no fue el Unico que se tuvo en cuenta de cara a la integra-
cion de iniciativas en materia de sostenibilidad entre casa
matriz y la oficina local. La implementacién del modelo, la
constitucion del Comitéy las acciones desplegadas a partir
de este permitieron una serie amplia de resultados a partir
de asuntos priorizados por el mismo que se remitieron a
la alta direccién para ser tenidos como estrategias empre-
sariales con impacto en la estrategia de SKF Latin Trade y

casa matriz.

Como primer resultado notable, la FIP pudo identificar
que los asuntos de sostenibilidad de la compafiia cobraron
mucha mayor importancia para las personas trabajadoras
de SKF Latin Trade en Colombiay para el alto nivel, gracias
a que el Comité se convirtié en una instancia canalizadora
de las iniciativas que antes estaban concentradas y redu-
cidas a la labor de una persona y que dificultaban tanto la
alineacién de visionesy actividades con casa matriz, como

el alcance e impacto de estas.

Através del Comité de Sostenibilidad se planted lograr
una forma de organizacién empresarial sostenible a partir
de acciones pequefias, pero tangibles, para lograr resulta-
dos realistas que a lo largo del tiempo puedan ir escalando
en alcance e impacto, y que en la medida de lo posible in-
volucren a més personas de la empresa con sus ideas, su
labory su tiempo. Dado el caracter diverso del Comité, que
promueve el didlogo entre personas de diferentes niveles
en la compafifa, SKF Latin Trade pudo incorporar diversas
visiones a su logica de sostenibilidad. Asi definié cuatro (4)
pilares de las acciones de sostenibilidad de la empresa:

o Sostenibilidad del negocio y su entorno

o Sostenibilidad del medio ambiente

o Sostenibilidad con personal
e Sostenibilidad con proveedoresy distribuidores

Estos cuatro pilares se adaptaron a la visién de casa
matriz, y se buscé aterrizarlos e integrarlos a la realidad de
las operaciones de SKF Latin Trade en Colombia, partiendo
del entendimiento de que la sostenibilidad no se limite a la
esfera de influencia interna de la empresa, sino que, por el
contrario, se puede influenciar y capacitar a otros grupos
de interés, mostrando las utilidades econémicas y sociales
asociadas a la sostenibilidad.

Entre los avances identificados a partir de las propues-
tas realizadas desde el Comité, y los objetivos en materia
de sostenibilidad de la empresa, esté la inclusion de ini-
ciativas dirigidas hacia la generacion de beneficios para
los clientes a través del uso de nuevas tecnologias®, que
impacta el ODS 9: Construir infraestructuras resilientes,
promover la industrializacién sostenible y fomentar la in-
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Por medio del trabajo
realizado se genero
conciencia sobre brechas de
género en el lugar de trabajo
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decisiones de la compaiiia.
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novacién. Al respecto, la contribucién a los ODS le permite
a las empresas identificar si su impacto social, econémico
y medioambiental, y al mismo tiempo tener una mayor vi-
sibilidad y mejor posicionamiento reputacional, al generar
confianza entre los consumidores, empleados, inversoresy
otras partes interesadas. Adicionalmente, la contribucién
al cumplimiento del ODS 9, le permite a las empresas avan-
zar en materia de innovacion y de esta forma, acceder a
nuevos mercados, aumentar su productividad y resiliencia

en el tiempo.

Visto hacia el interior de la empresa, el Comité también
trajo a SKF Latin Trade actividades relacionadas con la eli-
minacion de sesgos de género, en linea con las exigencias
delODS 5: Lograr laigualdad entre los géneros y empoderar
a todas las mujeres y las nifias. Por medio del trabajo rea-
lizado se generd conciencia sobre brechas de género en el
lugar de trabajo y se generaron capacidades a la poblacién
femenina para soportar su mayor participacion en la toma
de decisiones de la compafiia. De igual manera, se aportd
al Programa Regional de Diversidad e Inclusion y el Comité
formuld la primera politica de la empresa en esta materia
para formalizar su compromiso y la responsabilidad de la
Gerencia y los empleados en promover ambientes de tra-
bajo respetuosos e inclusivos.

La FIP evidencié también que los procesos de comu-
nicacion de asuntos asociados a la sostenibilidad se han
impulsado de tal forma que ahora integran al personal
cuyas operaciones estan fuera de Bogot4, llevando infor-
macién a los diferentes niveles operativos de SKF Latin
Trade. A partir de este proceso, se ha venido promovien-
do lainnovacion, motivacion, retroalimentacion, acceso a
entrenamientos, posibilidad de compartir opiniones, cli-
ma y relacién con los lideres, ademas de crear una vision
de sostenibilidad alineada a los Objetivos de Desarrollo
Sostenibley la forma como se integran en las operaciones
locales.
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Derechos Humanos

Como puntode partida, es preciso destacar que desde
antes de la alianza entre SFKy SWP, la compafiia contaba
con lineamientos sobre derechos humanos en sus politi-
cas empresariales, en las cuales reconocia la importancia
del rol social que cumplen las empresas. Sin embargo,
en la practica existian brechas en la implementacion de
estos procesos adicionales a actividades aisladas asocia-
das a la responsabilidad social corporativa de SKF Latin
Trade. Ante este panorama, el Comité de Sostenibilidad
inicié procesos de capacitacion y promocion en temas de
derechos humanos, a través del apoyo de expertos en la
materia, con enfoque en: alineacién con el Codigo de Con-
ducta de la empresa, compromisos éticos y ambientales,
trabajo decente y el reconocimiento de los derechos de
las comunidades como grupo de interés de la empresa.

Asi mismo, el Comité de Sostenibilidad también liderd
actividades en materia de derechos humanos, entre las
que se destacan: incorporacion de una politica de dere-
chos humanos, actualizacién de la matriz de riesgos cor-
porativa para alinearla con estos temas, ampliacion de la
evaluacion a proveedores para integrar temas de dere-
chos humanos e inclusion de ambitos de estas tematicas
en los procesos de auditorias a terceros.

Respecto a lo anterior, empleados de SKF Latin Trade
opinan que:

“Ha habido una evolucién en el
conocimiento de la sostenibilidad y los
diferentes factores que influyen en ella,
que no solo es medio ambiente, sino
factores que ni siquiera se contemplaban
anteriormente como DD. HH., equidad.”

Otra persona afiadié, respecto de los avances del Comi-
té en materia de DD. HH., que estos temas se profundizaron
en toda la compafiiay el Comité empodero a las personas
llegando también a la cadena de valor de SKF Latin Trade.
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“Como funcionarios deben cumplir y ser
veedores de estos asuntos. Para que no
quede el tema en cabeza de una sola
persona, se promovié estructurar un
equipo para ser veedores del cumplimiento.
Aprender y volverse un formador en estos
temas a futuro. El programa se desarrollé

a través de Embajadores que tuvieran un
conocimiento bdsico de qué eran derechos

humanos, y bajarlo a cadena de suministro.”

El Comité pudo ademas lograr impacto gracias a que
se baso en capacitar en la materia rompiendo sesgos. Una
persona le comenté a la FIP:

“El programa ayuda a romper sesgos, porque
como individuos se desconoce que hay otros
derechos aparte de los que ya se conocen.”

Adicionalmente, SKF Latin Trade estableci¢ una pla-
taforma en derechos humanos con su cadena de valor. El
propésito de esta es compartir practicas en ambitos de
sostenibilidad, derechos laborales, asuntos ambientales
y derechos humanos, ademés de fomentar el didlogo y la
cooperacién en la cadena de valor. Lo anterior con el fin
de inspirar transformaciones por medio de conversaciones
al respecto de soluciones a retos conjuntos que impactan
a las compafiias, sus trabajadores y sus grupos de interés.

Marco de sostenibilidad de casa matriz integrado a
la estructura organizacional de la empresa

Antes de su vinculacidon con SWP, SKF Latin Trade en-
frentaba retos en implementar la politica de sostenibilidad
de su casa matriz de manera estratégica y organizada, si-
tuacién que es superada con laintegracion de estrategiasy
actividades desarrolladas por el Comité de Sostenibilidad.
La FIP pudo constatar que no solo se impulsé la creacion
responsable de la sostenibilidad en la empresa, sino que,

ademas, hubo una transformacién (que se mantiene) en la
forma como se abordan los temas de sostenibilidad en la
empresa, lo que incluye iniciativas internas alrededor de
ética, compliance y sostenibilidad en las operaciones, asf
como la participacion de trabajadores en todo nivel.

La estrategia tuvo como fin fortalecer el concepto de
sostenibilidad al interior de SKF Latin Trade, que consistié
en procesos de sensibilizacion e involucramiento del per-
sonal en programas alineados a SKF Latin Trade Care; de
igual manera, se disefid y se hizo seguimiento a planes de
trabajo en sostenibilidad.

Asi mismo, se logrd llevar las estrategias de sostenibili-
dad de laempresa més allé de las operaciones de SKF Latin
Trade, por una parte, mediante la articulacién con la cade-
na de valory a través de iniciativas de valor social como lo
son los programas enfocados en educacion y deporte. Al

respecto se menciond en una de las entrevistas que:

“La empresa ya contaba con un marco de
sostenibilidad, el comité va mds alld, se ha
aportado a la estrategia central de la organizacion,
lo cual es bueno porque es una construccion
colectiva, un tema que han venido desarrollando.”

Sumado a esto, se denota tal nivel de éxito de la inte-
gracion del modelo de sostenibilidad por medio del Comi-
té, que se logra que SKF Latin Trade implemente con carac-
ter permanente e institucional el Comité de Sostenibilidad,
garantizando su permanencia en el tiempo, mas alld del
acompafiamiento del SWP. Una muestra adicional de ello
es que el Comité, como pudo evidenciar la FIP, encuentra
éxito en no necesitar mayor acompafiamiento de SWP para
continuar con sus actividades y asegurar sus logros.

Lo anterior refleja la independencia y madurez que ha
alcanzado el Comité de Sostenibilidad. Estos resultados
pueden atribuirse a diferentes factores. Por un lado, al nivel
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de compromiso evidenciado por los miembros del comité,
quienesse han involucrado activamente en laimplementa-
cion de las politicas de sostenibilidad y las iniciativas aso-
ciadas, mostrando un fuerte sentido de pertenencia tanto
hacia la compafiia como hacia el propio Comité de Soste-
nibilidad. Por otro lado, al respaldo brindado por la alta ge-
rencia a la implementacién de las estrategias propuestas
por el comité. Este respaldo se basa en el descubrimiento
de habilidades en los miembros del comité que, al integrar-
se en las actividades empresariales, generan beneficios
mutuos, contribuyendo tanto a la sostenibilidad del comité
como a la de la empresa en su conjunto.

3.3.2. Beneficios

Diversidad e inclusion

El Comité de Sostenibilidad ha reconocido la impor-
tancia de promover la comprension de la responsabili-
dad social corporativa en todo su personal, asi como la
integracién de aspectos relacionados con la diversidad
e inclusion. Esto no solo busca cerrar brechas de género,
sino también involucrar a todos los actores sociales en los
espacios de didlogo, contribuyendo al valor agregado en
la empresa. De esta manera, SKF Latin Trade garantiza la
plena integracion de todo el personal en la implementa-
cion de iniciativas relacionadas con este tema, fomentan-
do una participacion activa para abordar las necesidades
de la compafifa. Ademas, se aprovechan las habilidades de
las personas, lo que les permite aplicar su conocimiento.
Para alcanzar este objetivo, se llevaron a cabo programas
de formacién y desarrollo de habilidades con el propésito
de evitar que estos procesos se limiten a areas especificas,
buscando en su lugar, que sean acciones conocidas por to-
dos los colaboradores y que fomenten la participacién en
diversas las actividades.

Ejemplo de lo anterior es el programa de empodera-
miento femenino, el cual surgi6 del analisis de las brechas

de género en la compafiiay el reconocimiento de la impor-
tancia de la capacitacién de habilidades de liderazgo en las
mujeres. El programa fue desarrollado a través de una me-
todologia participativa, con el objetivo de otorgar herra-
mientas practicas para la consolidacién de un liderazgo en
el ambiente laboral y la apropiacién de espacios colabora-
tivos entre las trabajadoras de SKF Latin Trade. Esteincluyd
capacitaciones, desarrollo de habilidades, promocién de
cambios en préctica, eliminacién de sesgos y generacion

de conversaciones incobmodas o dificiles sobre el tema.

Concretamente, a partir de actividades de conocimien-
to entre compafieras, la generacién de confianza, los espa-
cios para retar sesgos enquistados, combatir la percepcion
de rivalidad/competencia entre e intra géneros, fomentar
la seguridad del personal y abordar los impactos de los
constructos sociales sobre el género. De hecho, el progra-
ma, con el fin de impactar mas alla de la realidad interna
de SKF Latin Trade, busco, ademas, inspirary ser inspirado
por terceros, generando cambios en comunidades vy alia-
dos comerciales al visibilizar la oportunidad que tienen
las empresas de integrar a las mujeres en la fuerza labo-
ral. Asimismo, alienta a las mujeres a no temer en estudiar
carreras comunmente asociadas con lo masculino, ya que
son sectores en expansion que requieren la perspectiva fe-
menina para impulsar la innovacion empresarial, teniendo
en cuenta la necesidad de la diversidad e inclusion para la
sostenibilidad del negocio.

En ese sentido, el Comité ha contribuido a que SKF
Latin Trade, en su proceso de promocién de la diversidad,
equidad e inclusion en los espacios de trabajo, fomente el
didlogo abierto sobre estas areas y esté abierto a recibir
iniciativas desde perspectivas diversas. Esto conduce a la
toma de decisiones mas innovadoras e inclusivas, ademas
de promover el cambio en la cultura organizacional des-
de la base, para abordar y enfrentar los sesgos culturales
en torno al género en un sector altamente masculinizado.

Asimismo, se proporcionan herramientas para reconocer



liderazgos femeninos, impulsados por las personas traba-
jadorasy no simplemente impuestos por la alta direccion.

Esto esimportante, ya que laadopcion de lugares de tra-
bajo diversos esta asociada a climas organizacionales positi-
vos, al aumento de la productividad y a una mayor retencién
de empleados. Todas estas son ventajas empresariales que
contribuyen a mejorar la competitividad en el mercado.

Beneficios reputacionales y resultados propios de la
implementacion del Modelo (Proyectos alineados a
la educacién)

Desde el subcomité de Responsabilidad Social Corpo-
rativa se desarrolld, gracias a la iniciativa de sus miembros,
un proyecto encaminado a generar alianzas educativas
con instituciones universitarias como la Universidad San-
to Tomas, UIS, con el SENAy colegios de Bogota, dirigido
a discutir la pertinencia y relevancia de los pénsum de los
programas relacionados con ingenierias en el sector en el
que se mueve SKF Latin Trade y a impactar conjuntamente
la formacion académica, a partir de proyectos de investiga-
ciéon conjuntos. Esto, con el fin de cerrar brechas entre los
conocimientos impartidos en la academia y las necesida-
des reales de las empresas. Se destaca que en este progra-
ma se hizo especial énfasis en temas de género, sostenibi-
lidad ambiental y fomento de oportunidades econémicas.

El subcomité reconoce que en las instituciones educa-
tivas se encuentran los futuros empleados, colaborado-
resy clientes de SKF Latin Trade y por esto busca realizar
un acercamiento temprano guiando a los jovenes intere-
sados en la ingenieria y profesiones relacionadas, y el de-
sarrollo de productos hacia las oportunidades del merca-
do, promoviendo que los estudiantes puedan enfocar sus
esfuerzos en los asuntos de interés para la industria mas
alléd del conocimiento técnico, para lo cual desde el Comi-
té se fomentan las oportunidades de aprendizaje practi-

casy la generacion de nuevos conocimientos por medio

Estudio de caso: SKF Latin Trade / 79

de mentorias con lideres SKF Latin Trade enfocadas en las
necesidades reales e inmediatas del sector.

SKF Latin Trade impulsé la realizacién de concursos
en los cuales la compafifa planteaba a los estudiantes un
problema actual de alto interés, tanto para la empresa
como para la industria, y ellos proponian soluciones. La
mejor solucién recibia el premio de una visita empresarial
a las instalaciones de SKF Latin Trade en Colombia. Des-
de una perspectiva social, este proyecto no solo fomenta
el acceso a oportunidades para personas en situacién de
vulnerabilidad socioecondémica, facilitando su insercion
al mercado laboral, sino que también ejemplifica el em-
poderamiento de individuos en temas que podrian no ser
inicialmente de su interés, pero que, gracias al trabajo del
Comitéy al acompafiamiento del SWP, generan un impac-
to tangible en los stakeholders de la empresa.

Dado lo anterior, se identifica que proyectos de inver-
sion social como el de SKF Latin Trade permiten cerrar
brechas de mercado, mientras que empoderan a su plan-
ta de personal en asuntos que son de su pleno interésy en
los que estaimpulsara actividades sin la necesidad de una
directriz del alto nivel, haciendo del proceso una cuestion
endogena. Adicionalmente, la FIP identificd beneficios
operativos asociados a las inmersiones que se hacen en
las instituciones universitarias, en tanto se logra acceder
anuevasy mejores ideas que conducen a soluciones mas
eficientes, y a cambio de lo anterior los estudiantes pue-
den tener contacto directo con SKF Latin Trade.

Relaciones laborales horizontales y construccion
de confianza a través de canales de comunicacion
abiertos y didlogo social

La promocion del respetoy el didlogo como base de las
relaciones en el lugar de trabajo es el pilar del modelo del
SWP, que ha sido articulado en SKF Latin Trade con la men-
talidad de “desjerarquizacion” de las relaciones laborales,



Esta logica “bottom-up”
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se traducen en resultados
tangibles.



permitiendo el aumento en la colaboracion entre diferen-
tes niveles operativos de la empresa, ademas de fomentar
que la resolucion de conflictos se desarrolle de manera
agil, eficiente y con soluciones proactivas.

Antes de la creacion del Comité de Sostenibilidad en
SKF Latin Trade, las politicas de la empresa ya incorpora-
ban lineamientos de relaciones laborales horizontales y
una cultura de puertas abiertas. Sin embargo, el Comité ha
sido fundamental para llevar estos principios a la practica.
El Comité ha logrado generar espacios de didlogo y con-
fianza, fortalecer las capacidades de comunicacion aserti-
vay liderazgo, llevar los objetivos empresariales a un nivel
mas personal para los trabajadores y hacer que los trabaja-
dores se sientan parte del crecimiento de la empresa.

Como resultado, los trabajadores ya no son simples
ejecutores de tareas, sino que se sienten empoderados
para aportar sus ideas y habilidades al crecimiento de SKF
Latin Trade de manera sostenible.

Al respecto, los empleados de SKF Latin Trade expre-

saron:

“Por el momento, el conocimiento y el
contexto, antes no se hablaba de DD. HH.,

ni sesgos, ni inclusion, tal vez la gente no

iba a decir nada de temas sostenibles. Eso
ha cambiado y la gente se ha empoderado

a hablarlo, y adicional se ha venido
impulsando el tema de la transparencia y
sequridad psicoldgica que facilitan que la
empresa se mantenga unida y comunicada.”

Por otro lado, el modelo del SWP permite que desde la
gerenciay la alta direccion se escuchen las necesidades de
los trabajadores, a través de espacios donde estos pueden
presentar propuestas relacionadas con sus necesidades
operativas diarias. Todo esto tiene efectos tangibles en la
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generacion de confianza entre los trabajadores y la empre-
sa. Esta légica “bottom-up” facilita el empoderamiento de
las personas, brindandoles la confianza de que sus ideas y
preocupaciones son escuchadas directamentey valoradas,
y que sus esfuerzos se traducen en resultados tangibles. Es
importante destacar que son las propuestas e iniciativas
que surgen de los miembros del Comité las que permiten la
ejecucion del plan de accién y la consecucion de las metas
y beneficios dentro del marco del modelo del SWP.

La FIP pudo identificar que el origen sueco de SKF La-
tin Trade esta estrechamente relacionado con las politicas
de comunicacién transparente y la filosofia de ‘puertas
abiertas’ que maneja la compafiia desde la alta gerencia
de casa matriz. Sin embargo, esta no es una situacion que
sea de facil implementacion en empresas que operan en
el contexto y con la cultura colombiana. A través del ejem-
plo del trabajo del Comité, se promueven en la compafiia
los temas de didlogo abierto, escucha y libertad para pre-
sentar ideas o sugerencias. Esto se ha consolidado en un
ambiente laboral propicio para el desarrollo profesional de
los colaboradores de SKF Latin Trade, donde sus iniciativas
son bien recibidas y valoradas como aportes para la cons-
truccion de laempresa.

Los beneficios de la implementacion del modelo del
SWP y del Comité de Sostenibilidad evidencian una priori-
zacién en la escucha de los empleados y el fomento de los
canales de comunicacion. Esto se refleja en que uno de los
mayores cambios percibidos por los empleados y colabo-
radores estd relacionado con una mejor escucha, transpa-
rencia y didlogo entre todos los actores. Este aspecto im-
pacta de manera positiva en la consolidacion de un clima
laboral idéneo, propositivo y colaborativo, lo que beneficia
tanto a la empresa como a los empleados y colaboradores
de la cadena de valor.

Es precisamente el trato respetuoso, los canales de co-

municacion abiertos vy el fortalecimiento de las relaciones
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entre los colaboradores lo que ha consolidado la confian-
za en el lugar de trabajo como la base del sentido de per-
tenencia hacia la compafiia; esto, a su vez, genera mayor
productividad, crecimiento de la empresay reduce los con-
flictos laborales.

Un ambiente laboral basado en la confianza y el respe-
to mutuo, donde se fomentan espacios de retroalimenta-
cion que eliminan el temor a expresar opiniones y realizar
correcciones y acciones, impulsa la productividad, dado
que los empleados se sienten mas comodos compartiendo
ideas y trabajando juntos para alcanzar los objetivos de la
empresa. También, las relaciones horizontales y el didlogo
social pueden ayudar a prevenir conflictos laborales, pues-

to que los colaboradores se sienten parte de un equipo'y
tienen la oportunidad de expresar sus preocupaciones, por
lo que es mas probable que los problemas se aborden de
manera constructiva antes de que escalen.

Las empresas que fomentan relaciones laborales salu-
dables tienden a retener a sus empleados por mas tiempo.
La confianza y el didlogo ayudan a fortalecer el sentido de
pertenencia y lealtad hacia la empresa. Ademas, las em-
presas que priorizan las relaciones laborales horizontales
y la construccién de confianza a través del didlogo social
suelen tener una mejor reputacion entre los empleados y
en lacomunidad en general. Esto puede atraer a talentosy

clientes potenciales.

Al colaborar juntos, se
brindaron las herramientas
necesarias para que pudiesen
liderar iniciativas mads alla de
sus roles habituales, lo que no
solo facilité la generacion de
nuevas ideas, sino también

la posibilidad de generar un
mayor impacto dentro de la
compaiiia.




Empoderamiento en el lugar de trabajo

El hecho de poner en funcionamiento el Comité de
Sostenibilidad trajo como consecuencia natural el invo-
lucramiento directo de multiples personas de diferentes
areas de la compafiia, en asuntos que no eran de su resorte
diario. En el marco del didlogo vy la cooperacion, se otorgd
a los empleados del FSKF Latin Trade, la oportunidad de
participar en temas que normalmente eran abordados solo
por expertos de areas especificas. Al colaborar juntos, se
brindaron las herramientas necesarias para que pudiesen
liderar iniciativas mas alla de sus roles habituales, lo que no
solo facilité la generacién de nuevas ideas, sino también
la posibilidad de generar un mayor impacto dentro de la

compafifa.

4. Desafios y
oportunidades del modelo
del SWP para la empresa
en el contexto colombiano
en la tematica priorizada

La implementacion de un modelo de trabajo decente,
como lo esel que impulsa el programa del SWP, representa
una posibilidad de consolidacion de ambientes laborales
sanos, productivos, propositivos y respetuosos de los dere-
chos humanos, cuyos beneficios se plantean para ser con-
solidados con el paso del tiempo. Sin embargo, hay desa-
fios propios del mercado laboral colombiano que merecen
seranalizados.

Dentro de los desafios encontrados en la aplicacién
del modelo del SWP en SKF Latin Trade se destaca el en-
tendimiento del modelo por parte de diferentes actores, la
necesidad de fortalecer los procesos de gestion de la car-
ga laboral de los miembros del Comité de Sostenibilidad,
el reconocimiento de las actividades y logros del Comité
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por parte de terceros, y los choques culturales propios de
la implementacion de estandares de trabajo decente en el
mercado laboral colombiano.

4.1. Desafios

4.1.2. Entendimiento del modelo

La FIP evidencié que la comprensién del modelo, la
forma como se ejecuta y los resultados que persigue no
siempre se da de la manera ideal, en tanto que persisten
dudas relacionadas con el modelo en si mismo, sus obje-
tivos, su estructura y su diferenciacion con otros espacios
o0 instancias similares. Este desconocimiento puede verse
relacionado con la falta de comunicacion periddica entre
los miembros del Comité y los demas empleados de SKF
Latin Trade.

Lo anterior puede explicarse en que, si bien se socializé
tanto el modelo del SWP como el Comité y sus funciones,
no se realizd de manera continua esta actividad en SKF La-
tin Trade, lo que condujo a una pérdida de la informaciény
a un desconocimiento de las funciones, resultados y bene-
ficios del modelo y del Comité de Sostenibilidad. Aunque
la comunicacién a la direccién de los logros del Comité era
positiva, para otras personas de la empresa no era igual.
Una persona manifest6 a la FIP:

“Hay que mirar maneras de como divulgar

mejor e involucrar a las personas al Comité.”

Esto también estd relacionado con la necesidad de que
el Comité mejore la manera en que divulga su informacién,
para garantizar que el feedback sea comprendido de ma-
nera precisa por los directivos y los colaboradores.

Dado que en ocasiones el Comité podia llegar a con-
fundirse o diluirse entre las personas u otros comités y or-
ganos similares con los que SKF Latin Trade contaba, este
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propuso una nueva estructura que lo posiciond en un nivel
diferenciado respecto a los demés érganos, con el objetivo
de destacarse.

Si bien tanto SWP como las empresas (en este caso SKF
Latin Trade) realizan diversos esfuerzos por divulgar y en-
sefiar el modelo SWP y sus objetivos, existe la oportunidad
de mejorar estas estrategias para potencializar ain mas su
impacto. En particular, se deberia hacer mas énfasis en el
alcance del Comité de Sostenibilidad y sus beneficios para
toda la empresa.

4.1.2. Reconocimiento de las actividades del Comité

El Comité de Sostenibilidad puede desarrollar temati-
cas que son facilmente atribuidas a un area especifica de
la empresa, como el &rea de Sostenibilidad. Esto puede di-
ficultar el reconocimiento de ciertos proyectos o procesos

'/

Esta independencia promueve
el dialogo abierto, fomenta

la construccion de confianza

y estimula el trabajo
colaborativo entre los distintos
niveles jerdrquicos de la
compaiiia.

que provienen del trabajo del Comité y no de otras areas.
Si bien el modelo SWP no busca generar protagonismos,
es importante que se reconozca la responsabilidad del
Comité en los beneficios y ventajas que nacen del trabajo
colaborativo.

Durante los talleres de retroalimentacion con los gru-
pos de interés relevantes, se identifico como desafio la ne-
cesidad de incorporar de manera eficiente procesos de co-
municacion que informen sobre las actividadesy logros del
Comité y del modelo. Asimismo, se planted la importancia
de establecer estimulos para los miembros del Comité en
relaciéon con los resultados alcanzados dentro del marco
de ejecucion del modelo. Este enfoque busca fortalecer el
compromiso de los integrantes con el Comité y sus metas,
con el fin de generar un impacto més visible ante la alta di-
reccion de la empresa y promover el interés de no miem-
bros en unirse al mismo.




4.1.3. Gestion de la carga laboral

Si bien se identificé a lo largo del anélisis de la imple-
mentacion del modelo en SKF Latin Trade que quienes
integran los proyectos disefiados desde el Comité de Sos-
tenibilidad son empleados comprometidos que se encuen-
tran identificados con las actividades y los valores que se
buscan transmitir a partir de la ejecucion del plan de ac-
cion, el desarrollo de dichas actividades se suma a la carga
laboral ya existente, lo que puede afectar la efectividad,
eficiencia, productividad y la innovacién en el Comité. Por
esto, es menester que se planteen estrategias, apoyadas
por la alta direccion de la empresa, para la gestion efectiva
de las estrategias del Comité, con un impacto minimo o im-
perceptible en el dia a dia de los empleados.

El manejo de los tiempos para reuniones y ejecucion
de actividades puede ser una barrera para la sostenibilidad
del Comité en el tiempo. Esto representa un reto para los
miembros actuales y un impedimento para la integracién
de nuevos miembros a los equipos de trabajo.

Una persona manifesté a la FIP:

“Es muy importante recibir motivantes
para mantenerse en el Comité, uno de ellos
es el respeto por el tiempo invertido y el
reconocimiento por el esfuerzo.”

4.1.4. Barreras sociales y culturales

La implementacion de un modelo de didlogo social en
contextos sociales como el colombiano plantea una com-
plejidad significativa, dado que hay brechas de género, cul-
turales, sociales y educativas que representan un desafio
para su implementacién. Sin embargo, la ejecucién misma
delas estrategias del Comité de Sostenibilidad reduce pau-
latinamente los estereotipos y contribuye a la construc-
cion de espacios seguros para el desarrollo profesional
en el que los trabajadores se nutren a si mismos y a la
compafiia.
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Entre aquellos desafios a abordar identificados en los
talleres con los grupos de interés relevantes, se destaca
que, en la cultura laboral colombiana, las empresas son
renuentes a la creacion de mas comités u érganos o ins-
tancias similares que, a ojos de los trabajadores, diluyen
las responsabilidades y adicionan lentitud a procesos in-
ternos que pueden resultar ya de por si parsimoniosos.
Ademds, consideraron que mas instancias como estas
implican un desgaste adicional para la fuerza laboral, so-
bre todo en razén al tiempo que debe destinarse para la
planeacién, ejecucion y reporte de actividades, de mane-
ra tal que pueda asegurarse el resultado y la cohesién de
los participantes.

No obstante, las personas participantes de los talleres
destacaron que la estrategia para las empresas, de cara
la superacion de este desafio, deberia focalizarse en di-
vulgar de mejor manera los beneficios empresariales aso-
ciados al didlogo y la cooperacién en el lugar de trabajo,
especificamente en empresas con una considerable can-
tidad de empleados ubicados en diferentes zonas del pais.

5.2. Oportunidades

Las oportunidades de alto impacto identificadas, de
las cuales la experiencia de SKF Latin Trade puede ser un
ejemplo, abarcan: losimpactos en la cadena de valor de las
compafiias, la educacién como estrategia para fomentar
cambios sociales a partir de las necesidades de las indus-
trias, y la articulacion de los lineamientos de las empresas
subsidiarias con las politicas del nivel grupo.

5.2.1. Sostenibilidad en la cadena de valor

En la actualidad las empresas se enfrentan a nuevos
retos para garantizar que el desarrollo de las operaciones
se dé conforme a los requerimientos legales, a lo cual se
adiciona la necesidad de adecuar el accionar de laempresa
a los lineamientos nacionales e internacionales de soste-

nibilidad y conducta empresarial responsable, que abarca
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asuntos como el respeto al medio ambiente y a los dere-
chos humanos. Una vez se puedan gestionar las activida-
des propias, se deberédn extender dichos estandares, segiin
el nivel de influencia, a la cadena de valor de la operacién.

A partir de este desafio se plantea que el modelo de
didlogo y cooperacion en el lugar de trabajo es una herra-
mienta idonea para, primeramente, identificar cuél es la
mejor estrategia para establecer la sostenibilidad interna
de la empresa, articulando el bienestar de los empleados
con la viabilidad operacional a largo plazo; ademas, como
es propio de las estructuras del Comité y de los subcomités
del mismo, se crea un espacio para la recoleccion de inicia-
tivas y propuestas para la implementacion de estrategias
de sostenibilidad.

SKF Latin Trade, a través de su plataforma, incorpora
aspectos de sostenibilidad en toda su cadena de valor.
Esto facilita la realizacion de procesos de capacitacion y
el desarrollo de las competencias necesarias para adoptar
practicas de desarrollo sostenible. Para el mercado laboral
colombiano, es importante integrar a las cadenas de valor
en estrategias de didlogo y construccién conjunta de valor
agregado. Esto fortalecerd los procesos y garantizard ven-
tajas competitivas sostenibles en el tiempo, fomentando el
trabajo decente.

Frente a lo anteriormente expuesto, en entrevistas con
miembros del comité se menciond que, “no solo intentan
generarempleo, y tener una diversidad en los contratos, sino
trabajar con las comunidades para generar beneficios mu-
tuos, esto se lleva a actividades y negocios con otros actores,
pero estos deben estar alineados con el modelo”. Asi mismo,
la integracion de la cadena de valor en las estrategias cor-
porativas promueve las relaciones comerciales estables,
con el potencial de llevar a la practica aquellas herramien-
tas adquiridas en procesos del SWP, como lo son la gene-
racién de confianza, la apertura a iniciativas diversas y la

adopcién de metodologias de comunicacién asertiva.

5.2.2. Educacién como estrategia de cambio
social asociado a la industria

El acceso al sistema educativo colombiano es sin duda
unavariable esencial al estudiar las dindmicas del mercado
laboral interno, en tanto es el reflejo de las diferencias so-
ciales en el pais. Segln datos de UNICEF, aunque Colombia
ha avanzado en términos de calidad y cobertura en los Ulti-
mos afios, alin persisten desafios para garantizar el acceso
azonasrurales, como, por ejemplo, cerrar las brechas entre

estratos socioeconomicos.

Desde el Comité de Sostenibilidad se priorizod en el
subcomité de Responsabilidad Social Corporativa las ini-
ciativas asociadas a la vinculacién con instituciones edu-
cativas, para la promocién de la industria y el desarrollo
conjunto de estrategias para la promocién de la educacion
formal en territorios con contextos de pobreza o desesco-
larizacion. En el caso de SKF Latin Trade, esto tiene el po-
tencial de consolidar un enfoque de negocio alineado a las
necesidades especificas de la sociedad colombiana junto
con las de la industria; es una manera de aterrizar los con-
ceptos de desarrollo promovidos por el modelo del SWP
a las realidades del mercado laboral. En este sentido, se
menciond en una de las entrevistas que:

“Hay oportunidad de aportar a Colombia, estd
en nuestras manos dejarle un mejor pais a las
generaciones que vienen, trasmitir conceptos

que son buenos para la construccion del pais, y
es mds facil cuando esta cultura ya es parte de
la compafiia, hablar de los temas relevantes.”

5.2.3. Articulacién en la practica de politicas de la
compainiia a través de iniciativas del Comité

Las operaciones empresariales pueden llevar a la ne-
cesidad de crear nuevas éareas para abordar multiples es-
trategias y programas que no han sido implementados, o
puede que la implementacién de nuevas actividades sin



aumentar la planta de personal para el desarrollo de la mis-
ma genere cargas de trabajo superiores a las que se pue-
den administrar de manera efectiva. Ante esta situacion,
el Comité de Sostenibilidad puede representar un apoyo
para la ejecucion de politicas empresariales que se alinean
a las tematicas priorizadas por el mismo, o puede también
convertirse en el nlcleo de la sostenibilidad empresarial,
apalancado por una cultura del didlogo y cooperacién con
la participacion activa y efectiva de multiples actores.

La transformacién de la cultura organizacional hacia la
eficiencia en el uso de los recursos permite integrar nuevas
iniciativas para fortalecer los programas existentes en la
empresa. Sin embargo, no se puede abusar de esta figura.
La autonomia del Comité permite valorar su labor y evitar
atribuirla a terceros. Ademas, esta independencia promue-
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ve el didlogo abierto, fomenta la construccion de confianza
y estimula el trabajo colaborativo entre los distintos niveles
jerarquicos de la compafifa.

En el caso de SKF Latin Trade, el Comité estd alineado
con la estrategia de sostenibilidad de la empresa después
de la puesta en marcha del modelo, area en la cual se ha
vinculado para el ejercicio de sus actividades. Ademés,
cabe resaltar que el Comité se ha establecido como asesor
clave para la alta gerencia en la elaboracion de planes de
mejora continua; esto asegura la transversalidad de la sos-
tenibilidad, permite una mejor gestion de las crisis y motiva
al personal a mantenerse alineado con los objetivos soste-
nibles de la empresa. Todas las actividades se gestionan en
conjunto, con el fin de generar resultados para el negocio

apalancados por la sostenibilidad.

Para el mercado laboral
colombiano, es importante
integrar a las cadenas de valor
en estrategias de didlogo y
construccion conjunta de valor
agregado. Esto fortalecerd

los procesos y garantizara
ventajas competitivas.




Experiencia de la empresa

Epiroc en su adopcion del
modelo de dialogo y
cooperacion en el

lugar de trabajo del SWP.
Identificacion de
beneficios y desafios como
ejemplo para el entorno
empresarial de Colombia.
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Resumen ejecutivo

La Fundacién Ideas para la Paz (en adelante FIP) presenta el estudio de caso de-
nominado «El didlogo y la cooperacion en el lugar de trabajo como fortalecedores del
ambiente laboral y la diversidad e inclusion en la cultura corporativa», que analiza la
experiencia de la empresa Epiroc en su adopciéon del modelo de didlogo y cooperacion
en el lugar de trabajo del SWP (en adelante “el modelo”) e identifica sus beneficios y
desafios como ejemplo para el entorno empresarial de Colombia.

El presente estudio busca comprender cémo dicho modelo puede aportar valor al
contexto de negocios colombiano, abordando los retos del mercado laboral actual en
el pals, y como podria contribuir al trabajo decente y a la sostenibilidad del ecosistema
productivo, asi como a las tematicas de desarrollo sostenible y derechos humanos en
la cultura corporativa.

Una oportunidad para la inclusién de género

Epiroc es una compafiia sueca dedicada a la venta de soluciones de productividad
sostenible para la industria de la mineria. Antes de la implementacion del modelo, el
ambiente laboral en Epiroc estaba marcado por brechas en la informacién y la comuni-
cacién entre los empleados, lo que dificultaba la coordinacién vy la colaboracién entre

las &reas. La baja representacion de género en el area
de operaciones y la presencia de sesgos inconscien-
tes en el lugar de trabajo requerfan una solucién du-
radera, por lo cual se necesitaban desarrollar capaci-
dades de liderazgo, especialmente entre los mandos
intermedios, para abordar estos desafios de manera
efectiva y continua. Como respuesta, se cre6 el Co-
mité en Accién, que fue elegido y conformado por los
colaboradores a través de la eleccion democratica de
sus representantes, hecho que fortalecié ain mas su
compromisoy capacidad para influir en el cambio or-
ganizacional.

En la fase diagndstica del proceso, el Comité
identifico tres (3) retos relevantes sobre los que se de-
biatrabajary paralos cuales sus miembros debian ser
agentes de cambio:
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El presente estudio busca
comprender como dicho
modelo puede aportar valor

al contexto de negocios
colombiano, abordando los
retos del mercado laboral
actual en el pais, y como podria
contribuir al trabajo decente

y a la sostenibilidad del
ecosistema productivo.




o Responsabilidad Social Corporativa (RSC), respecto a la participacién voluntaria
de empleados en estos asuntos y en canales de escucha para que la empresa pu-
diera recibir sus ideas y opiniones en esta materia;

o Estilos de liderazgo y toma de decisiones, en cuanto al empoderamiento de los
trabajadoresy el reconocimiento del trabajo de las personas;

e Comunicacién y relacionamiento, frente a las brechas de comunicacién entre
equipos de trabajoy entre areas, espacios de escucha y habilidades blandas.

Para el caso de RSC, la empresa conformé un subcomité de Responsabilidad Social
Corporativa con el fin de mejorar la comunicacién con los clientes, fomentar el volunta-
riado corporativo y promover un abastecimiento sostenible. Estas acciones se orienta-
ron a fortalecer la sostenibilidad y aumentar la influencia de la empresa en sus grupos
de interés. Adicionalmente, se priorizaron iniciativas como la formacion en Derechos
Humanos (DD. HH.), el fortalecimiento del c6digo de conducta de la empresa y su matriz
de riesgos, ademas de proyectos relacionados con reforestacion (a través de iniciativas
de siembra de drboles en los lugares de operacién); y la creacién de alianzas estratégi-
cas con fundaciones para llevar agua a regiones del pais con esa necesidad.

Respecto a los asuntos de Ambiente Laboral y Diversidad e Inclusion, estos corres-
ponden al subcomité de Clima y Cultura, el cual impulsa acciones orientadas al forta-
lecimiento de los estilos de liderazgo y la mejora en la toma de decisiones. A través del
subcomité y con el respaldo del Comité en Accidn, se llevaron a cabo estrategias de
empoderamientoy liderazgo femenino, con el objetivo de sensibilizar a las gerencias so-
bre la importancia de la diversidad e inclusion. Ademas, se implementaron programas
especificos para fortalecer el liderazgo femenino tanto al interior de la empresa como
en los entornos de intervencion directa. Se reconocié que el cambio debia manifestarse
en todos los niveles de liderazgo, abordando simultdneamente los sesgos existentes en
el sector.

En el ambito del fortalecimiento del ambiente laboral, laimplementacion del mode-
lo condujo a la creacion de espacios de didlogo con empleados, en donde los emplea-
dos podian compartir de manera libre sus ideas y sugerencias en pro de los objetivos
empresariales, sin tener que ser miembros del Comité en Accién para poder compartir
sus opiniones. En suma, es un espacio con un enfoque de relacionamiento organizacio-
nal diferente a las convenciones de las estructuras tradicionales gerenciales, promo-
viendo el didlogo transparente y abierto. Por otra parte, la formacién y capacitacion en



materia de liderazgo en los mandos medios de la organizacién ha generado mejoras
en la agilidad operativa de Epiroc, quienes se han convertido en figuras clave para la
toma de decisiones en sus areas de responsabilidad. Frente a los procesos de comu-
nicacion, se promovié un modelo anti jerarquico, trasparente y abierto, por medio del
cual se increment6 el nivel de confianza de los empleados al poder expresar sus opinio-
nes, preocupacionesy desacuerdos, en un entorno en el que se valora la diversidad de
perspectivas.

Aungue se observaron progresos en la adopcion de nuevas practicas, aln hay areas
de mejora frente a la implementacion del modelo en Epiroc. Estos desafios fueron
corroborados durante los talleres de retroalimentacion, en donde participaron los ac-
tores de mayor relevancia en el ambito laboral colombiano. A partir de los resultados
obtenidos se identificaron oportunidades relacionadas con:

Mejor asignacién de las labores del comité a los miembros del Comité, puesto
que su participacion representa una carga adicional a los oficios propios de su
cargo laboral.

Mayor visibilidad de las acciones del Comité, puesto que no todas las personas
al interior de Epiroc reconocen la relevancia de este, frente a las dindmicas em-
presariales y los cambios que puede lograr.

Fortalecimiento de los mecanismos de divulgacion, razon por la cual no todas
las &reas de la empresa reconocen los esfuerzos realizados desde el Comité y ello
dificulta la replicacion de buenas practicas en el resto de las areas no influencia-
das por el Comité de manera directa.

Fortalecimiento de la cultura organizacional, con el fin de que la empresa pue-
da seguir promoviendo sus buenas practicas en el tiempo, cuando el SWP ya no
esté acompafiandolos.

Resulta necesario fomentar la sensibilizacion en temas de género e inclusion, ya que
persisten inquietudesy brechas, especialmente entre los hombres. Algunos empleados,
porejemplo, no identifican la necesidad de abordar este tipo de teméticas al interior de
la empresa. Finalmente, el Comité tiene la posibilidad de considerar otras cuestiones,
como la debida diligencia en derechos humanos. Para ello, podria sugerir un plan de
accién que facilite la implementacién de medidas y fomente la participacion de todos
los empleados. Esta iniciativa es viable, ya que tanto la alta direccion como la mayoria



del personal muestran un gran interés en el Comité y sus o La diversidad de integrantes en la composicion del

propuestas. comité desempefia un papel fundamental en el com-
promiso y la adaptabilidad de los empleados en los
Respecto a las oportunidades de alto impacto para el procesos que conciernen a la organizacion, ya que se
mercado laboral colombiano, tomando como ejemplo la consideran multiples puntos de vista antes de imple-

experiencia de Epiroc, se identificé que: mentar cambios significativos en la empresa.

e Abordar teméticas relacionadas con los derechos e Con el fin dedisminuir los riesgos relacionados con el

humanos permite a las organizaciones identificar,
evaluary gestionar los impactos de sus operaciones
sobre los derechos humanos, con el objetivo de de-
tener, prevenir y mitigar posibles violaciones, a tra-
vés de laimplementacion de un modelo de didlogoy
cooperacion en el lugar de trabajo.

clima laboral y sesgos de género en el lugar de traba-
jo, esimportante que el modelo contemple no solo a
los empleados de la empresa sino también a los pro-
veedoresy contratistas (PyC) de las cadenas de valor,
que en muchos casos comparten el mismo lugar de

trabajo con los empleados.




Introduccion

Estudio de caso: El didlogo y la cooperacion

en el lugar de trabajo como fortalecedores del
ambiente laboral y la diversidad e inclusion en la
cultura corporativa

La Fundacién Ideas para la Paz (en adelante FIP) pre-
senta el estudio de caso denominado «El didlogo y la coo-
peracion en el lugar de trabajo como fortalecedores del
ambiente laboral y la diversidad e inclusion en la cultura
corporativa», que analiza de manera especifica la experien-
cia de Epiroc en el proceso de implementacién del modelo
de didlogo y cooperacién en el lugar de trabajo del SWP,
teniendo en cuenta su contexto. En este caso, Epiroc iden-
tificd sus necesidades particulares para crear relaciones
laborales mas armoniosas, a través del didlogo y la coope-
racién, reconociendo la oportunidad de crecimiento y me-
jora, especialmente en lo que respecta al fortalecimiento
de la diversidad y la igualdad en su fuerza laboral.

El Swedish Workplace Programme es un programa de
desarrollo financiado por el gobierno sueco que busca
abordar desafios de las compafiias y otros grupos de inte-
rés del ecosistema de negocios, para promover el bienes-
tar de los colaboradores, la productividad corporativa y la
sostenibilidad social, ambiental y econémica del negocio.

El Programa en el lugar de trabajo de SWP tiene como
objetivo acompafiar y facilitar estrategias que buscan ge-
nerar las capacidades al interior de las empresas y/o a lo
largo de sus cadenas de valor para abordar desafios de ma-
nera préactica, fomentando una mayor colaboracion con
los empleadosy grupos de interés, a través de la creacion
de comités conformados por todos los niveles de la empre-
sa, 0 el fortalecimiento de aquellos ya existentes.

El presente estudio busca comprender cémo dicho
modelo puede aportar valor al contexto de negocios co-
lombiano, abordando los retos del mercado laboral actual
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en el pais, y como podria contribuir al trabajo decente y a
la sostenibilidad del ecosistema productivo, asi como a las
tematicas de desarrollo sostenible y derechos humanos en
la cultura corporativa.

El documento estd estructurado en cuatro partes, ast:
1. Alcance del estudio.

2. Explicacion de la metodologia utilizada por la FIP
para el estudio de caso de la empresa Epiroc.

3. El estudio de caso de Epiroc, que incluye el ana-
lisis del contexto y por qué el objeto de estudio es
de importancia para la empresa; la contextualiza-
cion de la empresa; el disefioy puesta en marcha del
modelo —con un recuento del contexto previo y un
analisis posterior a su implementacion—y los resul-
tados y beneficios de la implementacién.

4. Desafios y oportunidades de alto impacto para
elmodelo de dialogo y cooperacion en el lugar de
trabajo en el entorno empresarial de Colombia y en
la tematica priorizada.

[/

El presente estudio busca
comprender como dicho
modelo puede aportar valor

al contexto de negocios
colombiano, abordando los
retos del mercado laboral
actual en el pais, y como podria
contribuir al trabajo decente

y a la sostenibilidad del
ecosistema productivo.
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1. Alcance

El presente estudio de caso expone el anéalisis de la FIP,
como tercero experto, sobre la experiencia, resultados y
beneficios de Epiroc en su proceso de implementacion del
modelo del SWP. Este documento presenta, ademas, los
beneficios y desafios del modelo implementado en Epiroc.
A partir de lo identificado, y poniendo el foco en el bienes-
tary la cultura organizacional, se ofrecen algunas conside-
raciones iniciales sobre cémo este modelo puede contri-
buir a las dindmicas del mercado laboral colombiano.

Epiroc se fij6 el objetivo de duplicar la presencia de
mujeres en su fuerza laboral como parte de sus iniciati-
vas de sostenibilidad. Esto es especialmente significativo
dado que laindustria mineray de la ingenieria civil tiende a
ser predominantemente masculina; asimismo, la empresa
identificd una oportunidad de mejora frente a la promo-
cion de relaciones laborales mas igualitarias y menos je-
rérquicas, mediante la creacion de espacios de didlogo y
colaboracion.

El documento no pretende ser un estudio exhaustivo
de las virtudes y oportunidades de mejora del modelo ni

GRAFICA 8
PASOS DEL PROCESO METODOLOGICO

Revision del contexto del
mercado laboral colombiano
en cuanto a diversidad,
inclusion y ambiente laboral.

Comprension
del modelo

01

debe ser interpretado como una explicacion para que la
experiencia de Epiroc sea replicada a la letra en otras em-
presas del entorno de negocios colombiano, sino como
un acercamiento a los beneficios generales del modelo y
cémo la experiencia de esta empresa en materia de rela-
cionamiento entre gerencia y empleados puede trasladar-
se al entorno corporativo del pais.

2. Proceso metodologico

Para conocer la implementacién del modelo en Epiroc
y sus efectos, la FIP desarrollé una ruta metodologica de
tres pasos. En primer lugar, se enfoco en comprender deta-
lladamente el modelo (su proceso, alcance, métodos, etc.).
Luego, revisé y analizo el contexto del mercado laboral
en materia de desarrollo sostenible y derechos humanos
(como asunto priorizado por Epiroc en su proceso) con el
objetivo de interpretar los logros del modelo en este dmbi-
to. Posteriormente, a través de entrevistasy grupos focales
con laempresa, identifico los resultados de la implementa-
cion del modelo, asi como sus beneficios, retos y oportuni-
dades para el mercado laboral colombiano (ver Gréfica 8).

Identificacion de
resultados de
implementacion del
modelo a través de
entrevistas y grupos
focales con la empresa.
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Fuente: Elaboracion propia — FIP



2.1. Entendimiento del Programa en el
Lugar de Trabajo y el modelo de dialogo y
cooperacion del SWP

Como parte de la alianza entre la FIP y el SWP, en 2022
se inicié un analisis del Programa en el Lugar de Trabajo y
el modelo de didlogo y cooperacion, con el objeto de com-
prenderlo en profundidad e identificar el valor agregado
que este podria traer al contexto laboral colombiano. Para
ello, la FIP realizé una revisién de documentos y soportes
relacionados con el modelo y llevd a cabo entrevistas de
manera virtual a integrantes del SWP y representantes de
empresas que conocen y han implementado el modelo. De
manera especifica, la FIP indagd sobre como este modelo
facilita a las empresas fortalecer sus relaciones laborales,
cémo contribuye al trabajo decente y cémo permite en-
contrar soluciones a los conflictos en el lugar de trabajo,
entre otros asuntos.

2.1.1. ;Qué es el Programa en el Lugar de Trabajo
y el modelo de didlogo y cooperacién del SWP?

El Programa en el lugar de trabajo del SWP (en adelan-
te ‘el programa’) tiene como objetivo acompafiary facilitar
estrategias que buscan generar capacidades al interior de
las empresas y/o a lo largo de sus cadenas de valor para
abordar desafios de manera practica, fomentando una ma-
yor colaboracién con los empleados y grupos de interés,
a través de la creacion de comités conformados por todos
los niveles de la empresa, o el fortalecimiento de aquellos
ya existentes.

El Programa se despliega a partir de un proceso de seis
(6) fases, como se describe en la Gréfica 9.

El modelo de didlogo y cooperacién en el lugar de tra-
bajo del SWP, implementado al interior del programay que
sirve de fundamento y plataforma para hacer frente a las
necesidades identificadas, sienta sus bases en el didlogo
social, el cual tiene como objetivo principal la promocion
de consensos a partir de principios democraticos que per-

o7

miten la toma de decisiones estratégicas en el entorno la-
boral, a fin de contribuir al trabajo decente, la resolucién de
conflictos y la sostenibilidad en el lugar de trabajo.

GRAFICA 9

SEIS (6) FASES DEL PROGRAMA EN EL LUGAR DE
TRABAJO DE SWP

Firmar el acuerdo de compromiso
y definir el punto de contacto en la
empresa para liderar el proceso
internamente.

Acuerdo de

voluntades

Establecer o fortalecer los comités
existentes mediante mecanismos
democraticos, la representacion de la
gerencia y los empleados.

Comité de
Trabajo

Hacer un diagnéstico para identificar
retos y temdticas priorizadas al interior
de la compaiia.

Evaluacion
Conjunta

Generar capacidades de
cooperacion entre la gerencia y los
empleados y facilitar la construccion
junto con el acompafamiento en el
proceso de implementacién de planes
de accién(actividades, ajustes de
politicas, procedimientos, etc.

Implementacion

Identificar aprendizajes (indicadores
y mediciones de progreso) y apoyar al
comité para impulsar un cambio real:

Aprendizajes de la politica a la prdctica.

Compartir prdcticas y lecciones
aprendidas con grupos de interés, a
nivel nacional y global.

Prdcticas
compartidas

Fuente: Tomado de SWP.
6 pasos del Programa en el Lugar de Trabajo de SWP.






El SWP despliega un acompafiamiento cercano con las
empresas, a partir de actividades de capacitacion en diver-
sos temas, y guia a las empresas y al comité establecido
para adoptar las mejores estrategias frente a los retos iden-
tificados. Todo ello, a través de la promocién del didlogo y
la cooperacion de todos los niveles empresariales.

2.2. Revision del contexto actual del
mercado laboral en materia de Diversidad e
Inclusiéon y Ambiente Laboral

La FIP revisd y analizé informacion secundaria contenida
en mas de treinta documentos (como informes de entidades
pUblicas, de ONG, publicaciones de medios de comunica-
cién, entre otros), para comprender de manera general el
contexto del mercado laboral colombiano frente aambiente
laboral y diversidad e inclusion, como temética priorizada
por Epiroc en su propia experiencia. Adicionalmente, se re-
copild informaciéon cuantitativa, como datos y estadisticas
sobre la temdtica mencionada. Esto permiti6 a la FIP com-
prender a detalle los efectos del modelo dentro de la empre-
sa, especificamente en relacién con la tematica priorizada.

2.3. Entrevistas y Grupos Focales con Epiroc

2.3.1. Entrevistas 1:1 con miembros del Comité
SWP en Accidn de Epiroc

La FIP realizé diez (10) entrevistas semiestructuradas
(virtuales) con miembros del Comité SWP en Accion, repre-
sentantes de la Direccion General, y personal de las areas
administrativa, técnicay comercial de laempresa. El objeti-
vo era conocer mas a fondo el rol del comité en generaly su
relacion con las tematicas priorizadas, a saber: Diversidad
e Inclusién y Ambiente Laboral.

Las entrevistas se realizaron por el equipo técnico de
la FIP y siguieron un cuestionario guia que abordaba as-
pectos como: percepciones sobre la adopcion del modelo,
el proceso de implementacién en Epiroc, la divulgacion y
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alcance del modelo, la conformacién del Comité, los resul-
tados de la implementacion, las opiniones de los entrevis-
tados sobre el impacto del modelo y los posibles cambios,
y, finalmente, la sostenibilidad del modelo en el tiempo.

2.3.2. Grupos Focales con personas no miembros
del Comité SWP en Accion de Epiroc

La FIP llevd a cabo un grupo focal virtual invitando
aleatoriamente a diez personas trabajadoras de Epiroc,
que no pertenecen al Comité. El objetivo era conocer sus
opiniones sobre el modelo y el Comité, y contrastarlas con
las delas personas que si son miembros. Ademas, se explo-
ré la perspectiva de los trabajadores sobre el impacto que
ha tenido la implementacién del plan de accién del Comité
SWP en Accion en su dia a dia en la empresa.

3. Estudio de caso: Epiroc

Epiroc es una compafifa sueca dedicada a la venta de
soluciones de productividad sostenible para la industria de
la minerfa. La empresa se especializa en el suministro de
equipos y servicios para la excavacién, carga, perforacion,
transporte, procesamiento de minerales y materiales de
construccion, asi como soluciones tecnolégicas avanzadas
que permitan mejorar la eficiencia y seguridad de las ope-
raciones*®.

En los ultimos dos afios, Epiroc ha venido trabajando
con el SWP a través de una iniciativa que tiene como obje-
tivo mejorar estructuras que apoyen el diadlogo en el lugar
de trabajo entre miembros de la gerencia y personas tra-
bajadoras para facilitar la cooperacién y la productividad
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en el entorno laboral?, debido a que este facilita la iden-
tificacién de desafios de interés mutuo y proporciona una
plataforma que permite la concrecion de soluciones en el
lugar de trabajo.

A través de esta alianza, Epiroc ha buscado fortalecer
sus préacticas laborales y promover un entorno laboral
seguro, inclusivo y eficiente, robusteciendo su compromi-
so mediante el didlogo, la sensibilizacién, capacitacion y
puesta en marcha de temas claves como Ambiente laboral
y Diversidad e Inclusién, con el propdsito de generar efec-
tos positivos en materia de productividad, eficiencia, toma
de decisiones y colaboracion entre los distintos niveles y

areas de la organizacion.

Previo a la implementacion del modelo, Epiroc se en-
contraba enfrentando importantes retos en materia de
ambiente laboral y diversidad e inclusion. La empresa se
hallaba en un entorno laboral caracterizado por:

Brechas en informacion y
comunicacion entre empleados.

Baja inclusion y diversidad de
género en el lugar de trabajo.

Falta de habilidades de

liderazgo en los mandos medios,
que afecto el ambiente laboral.

La diversidady la inclusion eran asuntos que requerian
una atencién prioritaria, teniendo en cuenta la meta que

tenfa la organizacion en torno a fomentar un ambiente en

el que cada voz fuera valorada y cada perspectiva pudiera
contribuir al éxito colectivo.

En materia de ambiente laboral, la comunicacién vy el
relacionamiento interno de la empresa representaban un
desafio en la organizacion, ya que existian brechas en la in-
formacion compartida entre los mandos medios y sus per-
sonas a cargo, dando como resultado la desconexién entre
las personasy dificultades para generar cohesién entre ellas.
Este vacio informativo obstaculizaba la posibilidad de arti-
culary unirlos esfuerzos entre las areas, generando una falta
de integracién que a su vez impactaba negativamente en la
colaboraciény la coordinacién en el lugar de trabajo®.

A su vez, la falta de fluidez en la comunicacion entre
areas limitaba la vision que cada equipo tenia sobre las
operaciones de la empresa, y la ausencia de una linea efec-
tiva de informacion dificultaba la identificacion de oportu-
nidades de colaboraciény la comprension completa de los
objetivos de cada area. Como resultado, la sincronizacién
de esfuerzos se veia comprometida, lo que impactaba di-
rectamente en la eficiencia y la eficacia de la toma de de-
cisiones, la cual estaba mayormente centralizada en la alta
gerencia, lo que resultaba en una sobrecarga de trabajo en
este nivel de la organizacion y en la dificultad de empode-

rar alas personas®.

En lo que respecta a diversidad e inclusién, es impor-
tante mencionar que a nivel nacional, seg(in el Indice Glo-
balde Brecha de Género (GGGI), Colombia presenté en 2022
una brecha de género del 76,7 %, y la tasa de participacion
laboral femenina fue del 57,4 %, 11,7 puntos porcentuales
por debajo de la tasa masculina. Asimismo, la participa-

cion femenina en sectores como la mineria y la ingenierfa
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civil fue del 13 %'y 18 % respectivamente. Epiroc reconoce
estas brechas en su sector y, aunque en la empresa no se
percibia discriminacién hacia ninglin grupo poblacional es-
pecifico, se identificaron oportunidades de mejora, como
fomentar mas espacios de escucha y participacion activa,
socializar mejor los programas de equidad de la organiza-
ciony ofrecer capacitaciones sobre el rol de las mujeres en
la operacion para reducir sesgos inconscientes en el lugar
de trabajo®C.

Ante este panorama, la adopciéon de un enfoque cen-
trado en el didlogo y la cooperacion se presenté como una
oportunidad esencial para transformar los retos identifica-
dos en oportunidades que impulsen la eficiencia de proce-
sos, la innovacion, y la adaptacion continua de la empresa
en un entorno empresarial en constante cambio.

Otros efectos incluian el impacto de una comunicacion
deficiente en la acumulacion de trabajo y la dificultad para,
en consecuencia, balancear la vida laboral con la vida per-
sonal y deficiencias en la planeacién y priorizacion de ta-
reas, y falta de claridad en las expectativas que los mandos
medios tenian sobre sus equipos (alcances de los roles, sus
funcionesy responsabilidades), que minaban la productivi-
dad de la empresay su ambiente laboral.

En 2021, Epiroc decidié iniciar de la mano del SWP la
adopcién del modelo, empezando con una fase diagndsti-
caqueinvolucré a una muestra representativa y diversa de
los trabajadores de la organizaciéon en términos de géne-
ro, edad y areas de la empresa (administrativa, comercial
y técnico/operativa). Esta evaluacién reveld una serie de
desafios generales en materia de comunicacién y relacio-
namiento, liderazgo, articulacion entre areas y procesos

especificos (inclusién y ambiente laboral)®'.

A partir de los resultados obtenidos, se llevo a cabo un
proceso de seleccién de miembros del Comité que se ca-
racterizd por su enfoque democratico y participativo. Los
empleados tuvieron la oportunidad de ejercer su voto, no-
minando y eligiendo de manera democratica tanto a las
personas que conformarian el Comité, como el nombre de
este: ‘SWP en Accién’. Se establecié que el Comité debia es-
tar compuesto por un total de nueve (9) representantes, asf:
cuatro (4) representantes de la Direccion General, dos (2) re-
presentantes del grupo administrativo, dos (2) representan-
tes del grupo de servicio técnico y un (1) representante del
grupo comercial. Cabe resaltar que este fue un proceso que
se realizd por primera vez, de forma inclusiva, en el que se
garantizé que los miembros del Comité fueran genuinamen-

te representativos de las diversas areas de la organizacion.
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El Comité SWP en Accidn se estructurd en dos subcomi-
tés: el subcomité de Responsabilidad Social Corporativa 'y
el subcomité de Clima'y Cultura organizacional. Este comi-
té se reline de forma bimestral con el propdsito de revisar
los avances y actividades pendientes de cada subcomité.
Tras su formacion, identificé tres aspectos relevantes para
los cuales el modelo podria ser Gtil: responsabilidad social
corporativa (RSC), toma de decisiones y comunicacion. En
cuanto a la RSC, se enfoco en la realizacion de un volun-
tariado corporativo; respecto a la toma de decisiones, se
considerd importante abordar la agilidad en este proceso,
asi como el empoderamiento y reconocimiento de los di-
ferentes roles en la organizacién; y en relacién con la co-
municacién, se promovid la interaccion bidireccional entre
diferentes areas y roles dentro de la empresa, asi como el
sentido de pertenencia.

Desde el subcomité de Responsabilidad Social Corpo-
rativa se abordan temas relacionados con la creacién de
espacios de didlogo y colaboracion con clientes, el volun-
tariado corporativo y el abastecimiento sostenible. Se han
priorizado iniciativas como la capacitacion en Derechos
Humanos (DD. HH.), el fortalecimiento del cédigo de con-
ducta de la empresa y su matriz de riesgos. Ademas, se ha
integrado el trabajo con comunidades y proyectos de refo-
restacion, incluyendo iniciativas de siembra de arboles en
las dreas de operacion. Otros proyectos gestionados por
este subcomité incluyen el programa “Agua para todos”, ac-
tualmente en fase de disefio y planificacion, que busca es-
tablecer alianzas estratégicas con fundaciones para llevar

agua a regiones del pais con necesidades como la Guajira.

Los asuntos relacionados con el Ambiente Laboraly la
Diversidad e Inclusion estan a cargo del subcomité de Cli-
may Cultura. Este subcomité desarrolla acciones que pro-
mueven la apertura de espacios para el didlogo y enfoques
destinados a fortalecer los mandos medios. En cuanto al
fortalecimiento de la diversidad, se han implementado
programas de capacitacion y desarrollo para las mujeres,
con el objetivo no solo de fomentar su progreso dentro de

la empresa, sino también de proporcionarles las habilida-
desy herramientas necesarias para sobresalir en su ambito
profesional y personal.

A continuacion, se presenta un analisis de los hallazgos
generales de la implementacién del modelo en Epiroc, y
también para la tematica priorizada: Ambiente laboral y Di-
versidad e inclusion, haciendo énfasis en los resultados po-
sitivos identificados para la empresa, teniendo en cuenta
tanto los beneficios para las personas trabajadoras, como
los beneficios especificos a nivel corporativo.

A pesar de ser una empresa que se ha caracterizado
por tener una fuerza laboral en su mayoria masculina, se
destaca el trabajo del Comité SWP en Accidn el cual estuvo
enfocado en fortalecer una culturainclusiva, integrando los
principios suecos y los cambios respecto de la linea base
donde se identificaron las fortalezas y las oportunidades
de mejora. En linea con lo anterior, el Comité plante¢ las
estrategias de empoderamiento y liderazgo femenino, las
cuales abarcan desde la sensibilizacién de las gerencias,
hasta programas especificos para la potencializacion del li-
derazgo femenino, entendiendo que el cambio se debe ver
reflejado en la integracion de masculinidades no hegemé-
nicas en todos los niveles de liderazgo, teniendo en cuenta
los sesgos existentes previos a la implementacién del mo-
delo SWP. A continuacion, los hallazgos en este tema:

Uno de los desafios mas evidentes para Epiroc, el co-
mité SWP en accién y, en general, para las empresas del



sector minero, es la histérica exclusion de las mujeres en
esta industria, vinculada a una cultura de hipermasculini-
dad y a valores sociales que han limitado la participacion
de las mujeres. A través de la implementacién del modelo
de SWP, se han logrado avances en la creacion de progra-
mas de empoderamiento femenino, diversidad e inclusion,
los cuales han permitido visibilizar el papel de la mujer
dentro de la empresa. Sin embargo, se han observado
ciertas resistencias por parte de algunos empleados para
abordar estos temas de diversidad e inclusién, ya que no
los perciben como una necesidad, y mucho menos como
una prioridad urgente. Aln persisten vestigios de la segre-
gacion por género, lo que representa un desafio y, al mismo
tiempo, una oportunidad de trabajo para las empresas de

este sector.

Teniendo en cuenta lo anterior, el Comité logré que los
miembros de Epiroc se capacitaran en temas de género, in-
clusion y diversidad, haciendo énfasis en la relevancia de
las tematicas dentro del &mbito laboral. A través del didlo-
go la empresa logré reconocer la importancia de identifi-
cary abordar las brechas de género en el lugar de trabajo,
construyendo una cultura de respeto, que es fundamental
para que Epiroc pueda consolidarse como un lugar de tra-
bajo seguro y diverso. El subcomité ha desempefiado un
papel fundamental en este sentido. Gracias a su labor, se
ha fortalecido el proceso de implementacion de las es-
trategias, creando contenido pedagdgico que respalda la
importancia de abordar las teméticas relacionadas con la
diversidad e inclusién en el lugar de trabajo.




Los hallazgos evidencian que el Comité ‘SWP en Ac-
cion’ se encuentra alineado con la agenda 2030, parti-
cularmente con el ODS 5 sobre igualdad de género. Han
priorizado los temas de inclusién y diversidad, generan-
do beneficios que se extienden maés allé de la posibilidad
de que las mujeres accedan a cargos operativos. Esto les
permite expresar puntos de vista diversos, mejorar los pro-
cesos de reclutamiento al eliminar los perfiles o géneros
predeterminados, trabajar con instituciones aliadas y pro-
mover una cultura libre de discriminacion en una industria
histéricamente machista.

Epiroc haidentificado la necesidad de integrar acciones
concretas que reflejen su compromiso con la diversidad e
inclusion en el lugar de trabajo. En este sentido, la empresa
entiende que laintegracién de mujeres en su fuerza laboral
aporta importantes beneficios. El Comité se ha encargado
de liderar los procesos de capacitacion, espacios propicios
para la generacion y fortalecimiento de conocimiento en
asuntos de diversidad sexo, género, orientacion sexual e
identidad de género. Se evidencio que, a partir del didlogo
y las capacitaciones, se han deconstruido los sesgos y se
propici6 la integracion del personal; ademas de brindar he-
rramientas para la implementacion de mejores précticas
de inclusion y prohibicion de la discriminacion. Una perso-
na de la empresa manifesté a la FIP:

Romper con las jerarquias en el lugar de trabajo no
solo tiene el potencial de mejorar la cultura organizacio-

nal, al eliminar sesgos asociados a los roles, sino que tam-
bién puede impulsar la innovacion y la competitividad de
la empresa. Aunque puede requerir un cambio cultural
significativo y una gestién mads participativa, las ventajas
a largo plazo suelen superar ampliamente los desafios
iniciales. En lugar de estructuras de poder rigidas y au-
toritarias, las organizaciones estan experimentando con
modelos mas horizontales y colaborativos, cuya fluidez
permite adaptarse mejor a los cambios del entorno, del
mercadoy a las necesidades de la fuerza laboral.

Cuando se eliminan las barreras jerarquicas, se abre
espacio para que los empleados aporten nuevas ideas y
perspectivas. Todos los niveles de la organizacion tienen
la oportunidad de contribuiry colaborar en la resolucion
de problemas, lo que puede llevar a soluciones mas in-
novadoras. El modelo del SWP, ademas de fomentar la
comunicacién abierta y directa, ha generado un empo-
deramiento de los empleados para que tomen decisiones
y asuman responsabilidades de manera més auténoma,
aumentando la motivacion y la satisfaccion laboral al
sentir que su contribucion es valorada. Se evidencié que






el modelo de puertas abiertas, asociado a valores suecos,
ha permitido reducir las brechas entre la gerencia vy los
empleados del nivel operativo, gestionando de mejor ma-
nera los espacios para el didlogo y la generacién de pro-
puestas en pro del bienestar de la empresa y su recurso

humano.

Epiroc ha logrado estos beneficios con estrategias de
promocion de liderazgo en los representantes de los em-
pleados en el Comité, ya que son estos quienes lideran
los espacios de presentacion de avances ante la gerencia,
fomentando la confianza en las ideas propias y apoyando
la creacion de espacios que permitan abordar avances en
los proyectos, oportunidades de mejora y propuestas in-

novadoras.

La formaciony capacitacién en materia de liderazgo en
los mandos medios de la organizacién ha generado mejo-
ras en la agilidad operativa de Epiroc. Este cambio estraté-
gico puede garantizar que la toma de decisiones se lleve a
cabo de forma participativa y agil, incluyendo a los man-
dos medios, promoviendo que ya no sea una prerrogativa
exclusiva de los altos mandos y resultando en individuos'y
equipos mejor preparadosy con mayor confianza.

Estrategias como estas tienen el objetivo de hacer que
las personas lideres de nivel medio de Epiroc se convier-
tan en figuras clave para la toma de decisiones en sus areas
de responsabilidad. A través de los espacios de formacién
y capacitacion, adquieren las herramientas y los conoci-
mientos necesarios para abordar los desafios especificos
que enfrentan sus equipos de trabajo. Esta comprension
profunda de los procesos y problemas les brindarad una
perspectiva Unica para evaluar situaciones, lo que genera
que ya no sea necesario que todos los asuntos relevantes
de un drea deban atravesar un proceso burocratico para su
resolucion. Lo anterior, acelera significativamente la capa-

cidad de la organizacion para adaptarse a las condiciones

cambiantes del mercado y aprovechar las oportunidades
emergentes de la industria.

La comunicacion abierta y la existencia de politicas y
procedimientos claros para el didlogo vy la resolucién de
conflictos son dos pilares fundamentales que influyen de
manera significativa en la resolucién de disputas en Epi-
roc. La comunicacién anti jerarquica, trasparente y abierta
es un valor fundamental para la organizacion, ya que los
empleados sienten la confianza de expresar sus opiniones,
preocupacionesy desacuerdos en un entorno en el que se
valora la diversidad de perspectivas. Esta comunicacion
permite identificar y abordar conflictos en etapas tempra-
nas, evitando que escalen a niveles mas criticos.

Asimismo, la existencia de politicas y procedimientos
claros para el didlogo y la resolucion de conflictos propor-
ciona un marco estructurado y uniforme para abordar las
disputas. Los empleados sabran a quién acudir y qué pa-
sos seguir cuando se enfrentan a un conflicto. Esto garan-
tiza que cada conflicto se maneje de manera consistente
y justa.

Ademas, la implementacion de indicadores para eva-
luar la eficacia de las estrategias propuestas en la resolu-
cion de conflictos es un elemento clave. Estos indicadores
permitirdan medir el impacto de las politicas y procedi-
mientos existentes y determinar si se estan logrando los
resultados deseados, ya que los datos recopilados pro-
porcionan informacién valiosa para ajustar y mejorar las
estrategias en curso, fortaleciendo las relaciones entre
los empleados y promoviendo un ambiente de trabajo

méas armonioso y productivo.

El liderazgo efectivo, caracterizado por la capacidad
de escuchar y gestionar las relaciones con los empleados



mediante el respeto y la armonia, no solo impulsa el ren-
dimiento y la productividad, sino que también cultiva un
ambiente laboral positivo y promueve el crecimiento profe-
sional de los empleados. El modelo genera capacidades en
liderazgo en los miembros del Comité dado que involucra
a las personas y las empodera para que sus necesidades
sean escuchadas. Ademas, habilita espacios para expresar
susideas, valida sus preocupacionesy los hace protagonis-
tas de sus propios cambios. De esta manera, se enfoca en
habilidades que pueden incluir la toma de decisiones efec-
tivas, la comunicacion, la gestién del cambio, la empatia,
la resolucién de conflictos y la capacidad de inspirary mo-
tivar a los demas. Este proceso se extiende a la cultura de
la organizacion para que los empleados sean autonomos

a la hora de tomar decisiones y asumir responsabilidades.

La implementacién de un modelo que promueve el
trabajo decente, representa una posibilidad de promover
y consolidar ambientes laborales sanos, productivos, pro-
positivos y respetuosos de los derechos humanos, cuyos
beneficios se plantean para ser consolidados con el paso
del tiempo. Sin embargo, hay desafios propios del merca-
do laboral colombiano que representan retos a la hora de

implementar el modelo.
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La comunicacién interna es uno de los principales de-
safios para las empresas colombianas, los canales de co-
municacion que se utilizan no siempre son efectivos para
garantizar el flujo de informacién entre todos los miembros
de la organizacién. En el contexto especifico de Epiroc,
uno de los retos identificados se vincula con la manera en
que se transmiten los mensajes internamente. Dado que
la compafiia emplea a mas de 200 personas en Colombia,
resulta complejo garantizar que los mensajes alcancen a
todos los miembros de la organizacion de manera efectiva,
por lo cual, algunas personas trabajadoras no conocian de
la existencia de este Comité, ni de las acciones que se es-
taban llevando a cabo. Otro de los desafios identificados,
que esta presente en cualquier tipo de programa que im-
plique actividades adicionales a las estrictamente labora-
les, es el manejo de los tiempos y la carga laboral. Si bien
los miembros del Comité entrevistados mostraron un alto
nivel de compromiso con el desarrollo de las actividades
del plan de accion, se evidencié que el ejercicio de las fun-
ciones propias del Comité representa una responsabilidad
adicional que requiere de inversion de tiempoy esfuerzo, lo
que puede llegar a interferir con las actividades laborales
diarias y regulares.

Como se menciond previamente, se pudo identificar
que las tareas asociadas al comité SWP en Accién, repre-
sentan una responsabilidad adicional a las cargas labora-
les regulares para los miembros del Comité, lo cual puede
representar un desafio, que, si bien es asumido de manera
voluntaria, debe considerarse como un factor a tener en
cuenta para garantizar la viabilidad de la permanencia de
los miembros del comité y la adhesién de nuevos parti-
cipantes. Los asistentes a los talleres de didlogo identifi-
caron que los altos directivos de la empresa deben crear
incentivos y/o mecanismos de ayuda para equilibrar las

cargas del comité con las tareas laborales, de lo contrario
se pone en riesgo la participacion y continuidad de los tra-
bajadores en el comité.

Através del trabajo realizado por el Comité SWP en Ac-
cién se han evidenciado cambios en el entorno laboral de
Epiroc. No obstante, no todas las personas trabajadoras de
la empresa tienen conocimiento acerca de su existencia ni
de lasiniciativas que han sido llevadas a cabo porel mismo.
Aunque el propésito del modelo no es generar protagonis-
mo del Comité ni de SWP dentro de la empresa, los miem-
bros del Comité mostrardn un mayor interés en participar
activamente en las actividades y proyectos propuestos por
la iniciativa si son reconocidos y/o incentivados a través de
los beneficios que podrian obtener. Estos incentivos, a su
vez, despiertan interés entre los trabajadores externos al
comité, con la perspectiva de que en el futuro pueden unir-
se a esta iniciativa.

En este sentido, los asistentes al taller de retroalimen-
tacion de la iniciativa identificaron el desafio y necesidad
de los altos directivos de determinar cémo podrian imple-
mentar beneficios y reconocimientos a los miembros del
Comité, sin generar costos adicionales, ya que esto resul-
tarfa ser una barrera para aquellas empresas que deseen
adoptar el modelo, pero carezcan de recursos adicionales.

Aungue el Comité en Epiroc ha enfocado sus esfuerzos
para fortalecer los mecanismos de difusion de la informa-
cién, buscando comunicar de manera efectiva los conte-
nidos tratados por los subcomités y facilitando la parti-
cipacion de personas ajenas al comité en las actividades
propuestas, aln existen oportunidades de mejora de los
procesos de difusién y comunicacién internos de la empre-



sa. Cabe mencionar que este desafio no es propio del caso
de Epiroc, sino que es un desafio que se evidencia frente a

la implementacién del modelo en si.

Los asistentes a los talleres de retroalimentacion men-
cionaron que es fundamental asegurar la 6ptima comuni-
cacién al interior de las empresas, con el fin de garantizar
que las acciones e iniciativas propuestas desde el comité,
puedan replicarse en las distintas areas de la empresa, vy
que las buenas practicas no se limiten Unicamente a las
areas o grupos que fueron directamente influenciados por
el comité, sino que se conviertan en estrategias replicables
en toda la empresa.

Desde el comité se han llevado a cabo capacitaciones
para los miembros de la organizacion, asimismo, se han im-
plementado programas destinados a fomentar una cultura
de inclusion y colaboracion. Sin embargo, se identifico la
necesidad de reforzar la sensibilizacion en temas de gé-
nero e inclusién, ya que persisten inquietudes y brechas,
especialmente entre los hombres; algunos empleados no
identifican la necesidad de abordar este tipo de teméticas
al interior de la empresa, puesto que siguen creyendo que

es un sector masculinizado.

A pesar de la resistencia de un nimero reducido de tra-
bajadores, se destaca el interés que este tema genera entre
los empleados de Epiroc, por lo que es necesario fortalecer
los procesos y ampliar su alcance, ya que la diversidad, el
género vy la inclusion son tematicas fundamentales en el
entorno laboral.

Abordar teméticas relacionadas con los derechos hu-
manos en empresas es un deber fundamental en la agenda
empresarial, asociado a estdndares como los Principios
Rectores de Empresas y Derechos Humanos de Naciones
Unidas. Se refiere al proceso mediante el cual las organiza-
ciones identifican, evallan y gestionan los impactos de sus
operaciones sobre los derechos humanos, con el objetivo
de detener, prevenir y mitigar posibles violaciones. A tra-
vés de la implementacién de un modelo de didlogo y coo-
peracion en el lugar de trabajo, se fortalecen los procesos
de debida diligencia en derechos humanos, puesto que se
alinean de forma estratégica los objetivos y valores empre-
sariales, con la cultura organizacional. En este sentido, el
modelo del SWP puede permitir robustecer los siguientes
factores asociados a la debida diligencia en DDHH:




o Gestion de riesgos: Al identificar, mediante el dilo-
go con trabajadores, los riesgos potenciales del cli-
ma laboral empresarial, se contribuye al respeto de
los derechos humanos, ya que el comité creado en el
proceso de SWP permite a las empresas identificar si-
tuaciones asociadas a clima laboral, equidad y géne-
ro, acceso a la informacién, brechas para la toma de
decisiones, roles dentro de la compafifa y modelos
de liderazgo, permitiendo tomar medidas proactivas
para prevenir problemas antes de que ocurran. Esto
reduce los riesgos financieros y legales asociados
con posibles violaciones de los derechos humanos.

o Sostenibilidad a largo plazo: La consideracién de los
derechos humanos como parte integral de la estra-
tegia empresarial, integrada a las estrategias propias
del Comité SWP dirigido a laimplementacién del dia-
logo y cooperacién en el lugar de trabajo, promueve
la sostenibilidad a largo plazo. El comité SWP integra
la estrategia corporativa, consolidando que la opera-
cién de Epiroc se desarrolle de manera ética y respe-
tuosa de los derechos humanos, lo cual propende a
mantener relaciones laborales estables.

o Mejora de la cultura organizacional: La implemen-
tacion de politicas y practicas que respeten los de-
rechos humanosy que permitan establecer espacios
laborales positivos puede contribuir a una cultura
organizacional més ética. Esto puede aumentar la
satisfaccion de los empleados, lo que a su vez puede
impulsar la productividad y la retencién del talento.

La diversidad de integrantes en el Comité en Accion
de Epiroc, provenientes de diferentes areas de la empresa,
desempefia un papel fundamental en el compromiso vy la
adaptabilidad de los empleados en lo que respecta a los
procesos que conciernen a la organizacion. Se consideran

multiples puntos de vista antes de implementar cambios

significativos en la empresa, lo que fomenta una cultura de
apertura y colaboracién. Este enfoque inclusivo y hetero-
géneo también tiene un impacto positivo en la disposicion
de los empleados para abrazar procesos de cambio en la
empresa.

En este sentido, seguir fortaleciendo los liderazgos im-
pulsa la adaptabilidad en Epiroc. Los lideres en la empresa
son visionarios, comunicativos y capaces de inspirar a los
empleados a seguir nuevas direcciones. Esta capacidad de
liderazgo promueve una mentalidad abierta hacia el cam-
bio y crea un ambiente en el que los empleados se sienten
motivadosy seguros de explorar nuevas formas de trabajar.

Para mitigar riesgos relacionados con el clima laboral y
los sesgos de género en el lugar de trabajo es importante
que el modelo considere no solo a los empleados de la em-
presa, sino también a los proveedores y contratistas (PyC)
de las cadenas de valor, quienes a menudo comparten el
mismo entorno laboral con los empleados. Involucrar a los
PyC o replicar el modelo en las cadenas de valor puede te-
ner un impacto significativo en la cultura organizacional y
en el alcance en el mercado laboral colombiano.

Para lograrlo, el SWP puede establecer Comités con
trabajadores de los PyC, donde las empresas ancla pue-
dan liderar el didlogo social e implementar cada paso del
modelo con los empleados de las PYMES. Esto requerirfa
que el SWP capacite a los representantes de las empresas
ancla en la facilitacién del proceso de didlogo y coopera-
cién, para que puedan escalar el modelo e impactar a las
empresas de su cadena de valor
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Resumen ejecutivo

La Fundacién Ideas para la Paz (en adelante FIP) presenta el estudio de caso deno-
minado «El didlogo y la cooperacién en el lugar de trabajo como motores de cambio en
la cultura corporativa», que analiza la experiencia de la empresa Securitas en su adop-
cion del modelo de didlogo y cooperacion en el lugar de trabajo del SWP (en adelante
“el modelo”) e identifica sus beneficios y desafios como ejemplo para el entorno empre-
sarial de Colombia.

El presente estudio busca comprender coémo dicho modelo puede aportar valor al
contexto de negocios colombiano, abordando los retos del mercado laboral actual en
el pals, y como podria contribuir al trabajo decente y a la sostenibilidad del ecosistema
productivo, asi como a las tematicas de desarrollo sostenible y derechos humanos en
la cultura corporativa.

La experiencia de resolucion de conflictos de Securitas

Securitas es una empresa sueca fundada en 1934, especializada en la prestacion
de servicios de seguridad, con una trayectoria de méas de 50 afios en el pais. Securitas
Colombia es parte de la Divisién Iberoamérica del Grupo Securitas AB. Anteriormente,
en el pais operaba bajo el nombre de Seguridad Burns de Colombia, y a partir de 2007,
adopto el nombre de Securitas tras la adquisicion de la empresa sueca a la colombiana.
En el 2020, Securitas inicia un proceso de trabajo con-
junto con el SWP para la implementacién del modelo

de didlogoy cooperacion en el lugar de trabajo. ”

Resultados El presente estudio busca

En la fase de diagnostico se identificaron una se- comprender cémo dicho
rie de impactos relacionados con el crecimiento ace- modelo puede aportar valor
lerado de la empresa, que incidi6 directamente en el al contexto de negocios
relacionamiento entre los liderazgos y empleados de colombiano, abordando los
Securitas. La implementacién del modelo se centrd retos del mercado laboral
en fortalecer el Comité de Convivencia existente, con actual en el pais, y como podria
el objetivo de crear nuevos espacios de didlogo y me- contribuir al trabajo decente
jorar los procesos operativos para reducir los conflic- y a la sostenibilidad del
tos entre colaboradores y mandos medios. Asimismo, ecosistema productivo.

se buscé transformar las estructurasy la cultura orga-



nizacional, que previamente se caracterizaban por ser verticalizadas y rigidas, con una
orientacion hacia una cultura de mando militar. Este enfoque permitio generar ambien-
tes seguros para todos al interior de Securitas. Adicionalmente, se crearon espacios de
formacién en materia de comunicacion y relacionamiento entre departamentos, lideres
y colaboradores. A pesar de que el comité existente presentaba retos en cuanto a credi-
bilidad y legitimidad, contaba con el deseo vy la posicién idénea para impulsar cambios

en la organizacién.

La implementacién del modelo se llevd a cabo y tuvo importantes logros, siendo la
gestion adecuada de conflictos laborales el mas tangible, puesto que impacté las rela-
ciones entre gerencia y empleados en general. A partir de capacitaciones que brindaba
SWP en dreas de comunicacion asertiva, uso del lenguaje, escucha activa y habilidades
blandas de liderazgo, se produjeron cambios significativos en la gestién de los conflic-
tos. Esto se reflejé en un aumento considerable en el nimero de quejas recibidas por el
Comité, lo que puso de manifiesto una mayor confianza en su capacidad para gestionar
los conflictos. Posteriormente, el Comité tuvo reducciones en el manejo de casos indi-
viduales, gracias a la confianza que los empleados tenian en ély sus herramientas para
gestionar conflictos de forma efectiva.

Por otra parte, a través de la incidencia del Comité en las dindmicas empresariales,
se lograron relaciones laborales mas horizontales, menos jerarquicas y con mas per-
sonas dispuestas al didlogo, permitiendo que, entre los empleados, mandos medios y
mandos altos, hubiese mejores vias de comunicacién, didlogo y participacion.

Los resultados fueron tan significativos que, aun teniendo el Comité de Convivencia
Laboral una funcién especifica, sus acciones llevaron a otras areas de la empresa, como
Recursos Humanos y los lideres operativos, a reflexionar sobre su desempefio en estas
tematicas. Esto se reflejé en la incorporacion de cambios sustanciales, como mejoras
en las encuestas de clima laboral, la implementacién de nuevos y més profundos espa-
cios de escuchay relacion con los guardias, la transformacion de los estilos de liderazgo
hacia el empoderamiento del personal, y una nueva priorizacién del enfoque humano,
aspectos que anteriormente no se habian considerado.

Retos y oportunidades

Durante los talleres de retroalimentacion con actores del mercado laboral colom-
biano se identificaron retos en la implementacion del modelo en Securitas. Algunos de
estos son la gestién adecuada de la carga laboral afiadida para los miembros del Comi-
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té, la divulgacion del Comité con sus objetivosy sus logros a la totalidad de una empresa
del tamafio de Securitas, las dificultades para transformar la mentalidad en torno a los
conflictos laborales y la permeabilidad de los cambios en los mandos intermedios de la
compafifa.

La capacidad de gestionar estos retos a partir del modelo facilité la transformacion
de los recursos humanos al fomentar la escucha activa por parte de los lideres hacia
los empleados, comprendiendo sus opiniones y creando entornos seguros, lo cual les
permitié reconocer que todos estan en el mismo equipo, incluso cuando surgen con-
flictos. Precisamente, el valor de este caso se evidencia en la mejora de las relaciones
tanto con empleados como con lideres, y en la transformacién del recurso humano, que
se traduce en la pérdida del miedo a escuchar a los empleados, manifestar opiniones y
generar ambientes seguros, especialmente en un contexto como el colombiano donde
es comun la falta relacionamiento, que conlleva retos en el desempefio, problemas re-
putacionales del personal, falta de compromiso, entre otros.

Respecto a las oportunidades de alto impacto para el mercado laboral colombiano,
tomando como ejemplo la experiencia de Securitas, se destacan dos aspectos funda-
mentales:

e Los comités, en este caso el Comité de Convivencia Laboral, tienen la capacidad
de generarimpactos en el relacionamiento entre la gerencia y los empleados, me-
jorando la percepcién de bienestar e incremen-
tando los niveles de productividad de la empresa.

e Las propuestas que surgen de los comités no se li-
mitan a influir en los empleados que participan en
ellos, sino mas bien, abarcan todas las dreas de la
empresa. Por ello, la transformacién de la cultura
organizacional se convierte en una responsabili-

dad compartida por toda la organizacion.

Fomentar la escucha activa
por parte de los lideres hacia
los empleados, comprendiendo
sus opiniones y creando
entornos seguros, lo cual les
permitio reconocer que todos
estan en el mismo equipo.







Introduccion

Estudio de caso: El didlogo y la cooperacion en el
lugar de trabajo como motores de cambio en el
ambiente y la cultura corporativa

La Fundacion Ideas para la Paz (en adelante FIP) pre-
senta el estudio de caso denominado «El didlogo y la coo-
peracion en el lugar de trabajo como motores de cambio
en la cultura corporativa», que analiza la experiencia de la
empresa Securitas en su adopcion del modelo de didlogo y
cooperacién en el lugar de trabajo del SWP (en adelante “el
modelo”) e identifica sus beneficios y desafios como ejem-
plo para el entorno empresarial de Colombia.

El presente estudio busca comprender cémo dicho
modelo puede aportar valor al contexto de negocios co-
lombiano, abordando los retos del mercado laboral actual
en el pais, su contribucién al trabajo decente y a la soste-
nibilidad del ecosistema productivo, asi como a las temati-
cas de bienestary cultura organizacional.

El modelo del SWP es una iniciativa cuyo enfoque es
la promocién del trabajo decente y el fomento de la sos-
tenibilidad empresarial por medio del didlogo social y la
cooperacién en el lugar de trabajo. Al implementar una
metodologia de didlogo y cooperacién busca mejorar la
relacion entre empleadosy gerencia, aportando a los acto-
res sociales a enfrentar retos que impactan el bienestary la
productividad. Alimplementar una metodologia de didlogo
y cooperacion, se busca mejorar la relacién entre emplea-
dosy gerencia, con el propdsito de que los actores sociales
asuman retos que impacten el bienestary la productividad.
Esto pretende generar confianza y relaciones sélidas que
contribuyan a resolver conflictos en el ambito laboral del
entorno de negociosy a afrontar los cambios que presenta
el mercado para los actores del mercado laboral.
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Para hacerlo, implementa una metodologia de traba-
jo con comités que integra elementos claves de la teoria
del cambio. El documento estd estructurado en cuatro
partes, asf:

1. Alcance del estudio.

2. Explicacion de la metodologia utilizada por la FIP
para el estudio de caso de la empresa Securitas.

3. El estudio de caso de Securitas, que incluye el
analisis del contexto y por qué el objeto de estudio
es deimportancia para la empresa; la contextualiza-
ciéon de la empresa; el disefio y puesta en marcha del
modelo —con un recuento del contexto previo y un
analisis posterior a su implementacion—; y los resul-
tados y beneficios de la implementacion.

4, Desafios y oportunidades de alto impacto para
elmodelo de dialogo y cooperacion en el lugar de
trabajo en el entorno empresarial de Colombia y en
la temética priorizada.

'/

El modelo del SWP es una
iniciativa cuyo enfoque es

la promocion del trabajo
decente y el fomento de la
sostenibilidad empresarial
por medio del didalogo social y
la cooperacion en el lugar de
trabajo.
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1. Alcance

El presente estudio de caso expone el anéalisis de la FIP,
como tercero experto, sobre la experiencia, resultados y
beneficios de Securitas en su proceso de implementacion
del modelo del SWP.

Este documento presenta, ademas, los beneficios y de-
safios del modelo implementado en Securitas Colombia. A
partir de lo identificado, y poniendo el foco en el bienestar
y la cultura organizacional, se ofrecen algunas considera-
ciones iniciales sobre como este modelo puede contribuir
a las dinémicas del mercado laboral colombiano.

El documento no pretende ser un estudio exhaustivo
de las virtudes y oportunidades de mejora del modelo ni
debe ser interpretado como una explicacion para que la
experiencia de Securitas sea replicada a la letra en otras
empresas del entorno de negocios colombiano, sino como
un acercamiento a los beneficios generales del modelo y
cémo la experiencia de esta empresa en materia de rela-
cionamiento entre gerencia y empleados puede trasladar-
se al entorno corporativo del pafs.

GRAFICA 7
PASOS DEL PROCESO METODOLOGICO

2. Proceso metodologico

Para conocer la implementacién del modelo en Secu-
ritas y sus efectos, la FIP desarrollé una ruta metodologica
de tres pasos. En primer lugar, se enfocé en comprender
detalladamente el modelo (su proceso, alcance, métodos,
etc.). Luego, reviso y analizé el contexto del mercado labo-
ral en materia de bienestary cultura organizacional (asunto
priorizado por Securitas en su proceso), con el objetivo de
interpretar los logros del modelo en este ambito. Finalmen-
te, a través de entrevistasy grupos focales con la empresa,
la FIP identificd los resultados de la implementacién del
modelo, asi como sus beneficios, retos y oportunidades
para el mercado laboral colombiano (ver Gréfica 7).

2.1 Entendimiento del Programa en el
Lugar de Trabajo y el modelo de dialogo y
cooperacion del SWP

Como parte de la alianza entre la FIP y el SWP, en 2022
se inicié un analisis del Programa en el Lugar de Trabajo y
el modelo de didlogo y cooperacion, con el objeto de com-
prenderlo en profundidad e identificar el valor agregado

. Identificacion de
resultados de
° Revision del contexto del implementacién del
Comprensién mercado lab'oral'colombiano modelo a través de
del modelo en cuanto a diversidad, entrevistas y grupos

inclusién y ambiente laboral.

focales con la empresa.

Fuente: Elaboracion propia — FIP



que este podria traer al contexto laboral colombiano. Para
ello, la FIP realizé una revisién de documentos y soportes
relacionados con el modelo y llevd a cabo entrevistas de
manera virtual a integrantes del SWP y representantes de
empresas que conocen y han implementado el modelo. De
manera especifica, la FIP indagd sobre como este modelo
facilita a las empresas fortalecer sus relaciones laborales,
cémo contribuye al trabajo decente y cémo permite en-
contrar soluciones a los conflictos en el lugar de trabajo,
entre otros asuntos.

2.1.1 ;Qué es el Programa en el Lugar de Trabajo y
el modelo de didlogo y cooperacién del SWP?

El Programa en el Lugar de Trabajo del SWP (en adelan-
te, “el programa”) tiene como objetivo acompafiar y facili-
tar estrategias que buscan desarrollar capacidades dentro
de las empresas o a lo largo de sus cadenas de valor para
abordar desafios de manera préactica. El programa fomen-
ta una mayor colaboracién con los empleados y grupos de
interés a través de la creacién de comités, conformados
por todos los niveles de la empresa, o el fortalecimiento de
aquellos ya existentes.

El Programa se despliega a partir de un proceso de seis
(6) fases, como se describe en la Gréfica 8.

El modelo de didlogo y cooperacién en el lugar de tra-
bajo del SWP, implementado al interior del programa'y que
sirve de fundamento y plataforma para hacer frente a las
necesidades identificadas, sienta sus bases en el didlogo
social, el cual tiene como objetivo principal la promocion
de consensos a partir de principios democraticos que per-
miten la toma de decisiones estratégicas en el entorno la-
boral, a fin de contribuir al trabajo decente, la resolucion de
conflictosy la sostenibilidad en el lugar de trabajo.

El SWP despliega un acompafiamiento cercano a las
empresas, facilitando el desarrollo de habilidades en los
actores sociales para que lideren un proceso de didlogo
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y cooperacion entre todos los niveles empresariales. Este
proceso busca abordar adecuadamente y transformar los
conflictos, o dar solucion a asuntos de interés al interior de
las empresas.

GRAFICA 8

SEIS (6) FASES DEL PROGRAMA EN EL LUGAR DE
TRABAJO DE SWP

Firmar el acuerdo de compromiso
y definir el punto de contacto en la
empresa para liderar el proceso
internamente.

Acuerdo de
voluntades

Establecer o fortalecer los comités
existentes mediante mecanismos
democraticos, la representacion de la
gerencia y los empleados.

Comité de
Trabajo

Hacer un diagndstico para identificar
retos y temdticas priorizadas al interior
de la compaiia.

Evaluacion
Conjunta

Generar capacidades de
cooperacion entre la gerencia y los
empleados y facilitar la construccion
junto con el acompafamiento en el
proceso de implementacién de planes
de accién(actividades, ajustes de

Implementacion by -
politicas, procedimientos, etc.

Identificar aprendizajes (indicadores
y mediciones de progreso) y apoyar al
comité para impulsar un cambio real:

Aprendizajes de la politica a la prdctica.

Compartir prdcticas y lecciones
aprendidas con grupos de interés, a
nivel nacional y global.

Prdcticas
compartidas

Fuente: Tomado de SWP.
6 pasos del Programa en el Lugar de Trabajo de SWP.






2.2. Revision del contexto actual del
mercado laboral en materia de bienestar y
cultura organizacional

La FIP revisé y analizd6 méas de veinte documentos, in-
cluyendo informes de entidades publicas, de ONG, publi-
caciones de medios de comunicacién, entre otros. El ob-
jetivo era comprender de manera general el contexto del
mercado laboral colombiano en materia de ambiente y
cultura corporativa, una tematica priorizada por Securi-
tas. Adicionalmente, se recopilé informacién cuantitativa,
como datos y estadisticas sobre la teméatica mencionada.
Esto permiti¢ a la FIP comprender a detalle los efectos del
modelo dentro de la empresa, especificamente en relacion
con la temética priorizada.

2.3. Entrevistas y Grupos Focales con
Securitas

2.3.1. Entrevistas 1:1 con miembros del Comité de
Convivencia Laboral de Securitas

La FIP realizé diez (10) entrevistas semiestructuradas,
de forma virtual, a miembros del Comité SWP en Accién,
representantes de la Direccién General, y personal de las
areas administrativa, técnica y comercial de la empresa. El
objetivo era conocer mas a fondo el rol del comité en ge-
neraly su relacion con las tematicas priorizadas: bienestar
y cultura.

Las entrevistas fueron realizadas por el equipo técnico
de la FIP y se basaron en un cuestionario guia que abor-
daba diversos aspectos, como las percepciones sobre la
adopcién del modelo, el proceso de implementacion en
Securitas, la divulgacion y alcance del modelo, la confor-
macion del Comité, los resultados de la implementacion,
las opiniones de los entrevistados sobre el impacto del mo-
deloy los posibles cambios, v, finalmente, la sostenibilidad
del modelo en el tiempo.
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2.3.2. Grupos focales con personas no miembros
del Comité de Convivencia Laboral de Securitas

La FIP organizé un grupo focal virtual con diez trabajado-
res de Securitas que no formaban parte del Comité SWP en
Accion. El objetivo era conocer sus opiniones sobre el modelo
y el Comité, y contrastarlas con las de las personas que si son
miembros. Ademés, se explord la perspectiva de los trabaja-
dores sobre el impacto que ha tenido la implementacion del
plan de accién del Comité en su dia a dia en la empresa.

3. Estudio de caso:
Securitas

Securitas es una compafifa sueca, fundada en 1934,
dedicada a prestar servicios de seguridad, con méas de 50
afios de presencia en el pais. Securitas Colombia forma
parte de la Divisién Iberoamérica del Grupo Securitas AB.
Inicialmente, operaba con el nombre de Seguridad Burns
de Colombia. Sin embargo, en 2007, tras la adquisicion de
la firma colombiana por parte de la empresa sueca, adopto
el nombre de Securitas.

Através de la alianza con el SWP, Securitas buscé forta-
lecer las relaciones internas entre la Gerencia y los emplea-
dosy, de esta forma, ser una compafiia con mayor apertura
al cambio. Esta iniciativa se basa en la comprension de que
el desacuerdo no implica conflicto, sino que este puede
ser una oportunidad para realizar cambios positivos en la
empresa. Para aprovechar esta oportunidad, se promueve
la capacitacion de los empleados en didlogo, gestién del
cambio, escucha y comunicacién, habilidades esenciales
para resolver conflictos de manera efectiva y construir una
cultura organizacional mas positiva y colaborativa.

3.1. Analisis del contexto de Securitas
Previo a la implementacion del modelo, Securitas ha-
bia generado un nuevo negocio que implico un crecimiento
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importante de la organizacion, en el contexto de manejo de
la pandemiay que también representd importantes retos en
materia de adaptacién al cambioy relaciones internas. Estos
se velan materializados en retos de comunicaciones y traba-
joen equipo, estructura jerarquizada con poco didlogo, con-
flictos laborales y dificultades para gestionarla. La empresa
se hallaba en un entorno laboral caracterizado por:

Estructura organizacional jerarquizada,
vertical y rigida. Liderazgo impositivo.

Falta de empoderamiento, participacién
en la toma de decisiones y didlogo.

Comité de convivencia laboral sin
credibilidad o legitimidad, subutilizado y
con brechas en la gestion de conflictos,
impactando en el clima y bienestar.

Resistencia a los cambios corporativos por
parte de lideres y personas trabajadoras.

Falta de comunicacion efectiva y dialogo
verdadero con empleados. Brechas en las
habilidades comunicacionales para
comunicar sus necesidades.

En 2020, la empresa enfrentaba un momento crucial en
su historia. Su crecimiento, los efectos de la pandemia por
COVID-19 vy la implementacion de las politicas de la casa
matriz confluian en un contexto complejo. Se identificaron
entonces divergencias en la comprension de la cultura or-
ganizacional de Securitas entre areas y generaciones de
lideres, lo que dificultaba la alineacion interna con la visién
de la compafifa.

Se observaron resistencias al cambio, punto de partida
del trabajo conjunto entre Securitas y SWP. Lideres y man-

dos intermedios priorizaban la ejecucion sobre la estrate-
gia, distanciandose de las necesidades del entorno laboral
y de los colaboradores. Se evidenciaba también un lideraz-
go corporativo temeroso y poco abierto a la participacion
de los colaboradores en el crecimiento de la empresa, asi
como brechas en las habilidades de relacionamiento vy li-
derazgo de los mandos. Estos factores repercutian en la
conflictividad, la motivacion de los empleados, la descon-
fianza entre miembros de la compafiiay la segmentacion o
aislamiento de iniciativas.

El drea de Recursos Humanos era responsable del cli-
ma laboraly la cultura organizacional, y aunque se esforza-
ba por promover una transformacion en la forma de hacer
negocios, la realidad era otra. La operacién y las necesida-
des de los clientes siempre se priorizaban sobre las de los
guardas. El lenguaje utilizado, con un predominante estilo
militar, vertical y rigido (propio de las relaciones jerérqui-
cas), y otros asuntos similares, creaban un ambiente hostil.
Debido a esto, los lideres se sentian desentendidos sobre
su rol en la transformacién corporativa y en las relaciones
y manejo del personal. Se resistian a la autorreflexion y al
cambio, y no estaban dispuestos a escuchary gestionar las
necesidades de los demas trabajadores.

Asi, lo anterior se complementaba con una brecha
etaria marcada entre lideres y colaboradores con nuevas
visiones de empleabilidad, en un sector altamente jerar-
quizado, estratificado y socialmente impactado por las di-
namicas del mercado. Por tal motivo, las herramientas de
consulta a los empleados, como las encuestas de clima, no
se encontraban cercanas a las necesidades y no permitian
reflejar a cabalidad los retos y posiciones de los empleados
respecto de su empoderamiento, participacion y relacion
con superiores. Durante la implementacion del trabajo con
SWP y posteriormente continuado por la compafiia, estas
herramientas han sido modificadasy complementadas con
varios canales adicionales para garantizar la escucha de las
necesidades de losempleadosy la capacidad de recolectar
informacion para la toma de decisiones y cambios.



3.2. Diseiio y puesta en marcha del modelo
de dialogo y cooperacion en el lugar de
trabajo del SWP en Securitas

La relacién entre Securitasy SWP se gest6 en 2020 me-
diante la firma de un acuerdo de colaboracién. Este acuer-
do contemplaba una fase inicial de diagndstico de necesi-
dades, que culminé con el anélisis del impacto del plan de
accion desarrollado conjuntamente. Tal y como se mencio-
no al inicio del presente capitulo, el diagndstico, basado en
encuestasy entrevistas, arrojo los siguientes resultados:

e Desconfianza entre trabajadores vy lideres y visiones
distintas sobre lo que deberia hacer la empresa por
ellos.

e Falta de comunicacién entre empleados y gerencia,
asi como de canales y habilidades para una comuni-
cacion adecuada.

e Resistencia al cambio.

o Conflictividad laboral no gestionada.

o Falencias en asuntos de bienestary cultura organiza-
cional que no habian sido detectados.

Aparte de los desafios detectados, se evidencio la exis-
tencia de un Comité de Convivencia Laboral (reglado por el
Decreto 652 de 2012) que carecia de la confianza y legitimi-
dad necesarias. Esto le impedia gestionar eficazmente la
conflictividad y el clima laboral, ya que no era utilizado por
los empleados ni por la direccién para tomar decisiones es-
tratégicas sobre cambios.

Al ser un comité electo y participativo con un deseo de
transformacion, la empresa y SWP coincidieron en la nece-
sidad de trabajar a partir del mismo, en lugar de crear uno
nuevo. El cambio a corto, medianoy largo plazo se apalan-
cé en esta figura ya existente dentro de Securitas, que la
compafifa continué utilizando.

El Comité de Convivencia Laboral de Securitas esta
compuesto por ocho miembros que ostentan sus cargos
por un periodo de dos afios. Por decision de sus integrantes,

y como resultado del didlogo guiado por SWP, se establecid



la rotacion de la presidencia y vicepresidencia del Comité
cada cuatro meses. Esta medida busca que cada miembro
tenga la oportunidad de ocupar dichos cargos, fomentando
el didlogo, la democraciay la reduccién de asimetrias entre
representantes de gerencia y empleados. A su vez, se pro-
mueve la existencia de diversos puntos de vista.

Cabe destacar que este modelo de rotacion del Comi-
té es Unico. Securitas es la Unica empresa asociada a SWP
que ha implementado esta préactica, la cual asegura la re-
novacion de ideas 'y fomenta una buena gobernanza.

La informacién sobre las iniciativas del Comité en si
mismo, con su nueva loégica de trabajo, fueron divulgadas
al resto de la compafifa a través de los canales “Portal del
Empleado”y “Tu amigo Securitas”, lo que abrié la posibili-
dad a que la divulgacién tuviera un mayor alcance hacia
los empleados. Adicionalmente, el Comité abrié espacios
de capacitacion y entrenamiento para la Alta Gerencia, li-
deres operativos y empleados, tanto a través de SWP como
directamente por sus miembros. Ademas, llevd a cabo
campafias de comunicacién y establecié vinculos con las
areas de Recursos Humanos y Marketing para liderar trans-
formaciones en sus interacciones con empleados y lideres,
lo cual implicé un proceso de cambio de marca con recur-
SOS propios.

3.3. Resultados y beneficios de la
implementacion del modelo de dialogo y
cooperacion en el lugar de trabajo del SWP
en Securitas

A continuacion, se presenta un analisis de los hallazgos
generales de la implementacion del modelo del SWP en
Securitas, y también para la temética priorizada: Bienestar
y Cultura. Se resaltan los beneficios tangibles e intangibles
para la empresa, tanto para las personas trabajadoras

como a nivel corporativo.

3.3.1. Resultados y beneficios

Si bien los cambios en Securitas se han implemen-
tado de forma gradual, el compromiso de la empresa se
evidencia en las iniciativas propuestas por el Comité en
materia de comunicacién y relacionamiento 6ptimo, cuyo
objetivo es promover un entorno laboral positivo. En este
sentido, la compafiia ha optado por fortalecer las capaci-
dades de comunicacién a través de programas de capaci-
tacion centrados en la sensibilizacién de los empleados 'y
sus lideres. Estos talleres fomentan la escucha activa de
todos los colaboradores, capacitandolos en temas rele-
vantesy, de esta manera, han logrado cultivar relaciones
mas sélidas entre empleados vy lideres, independiente-

mente de su género.

Se ha observado que, mediante la implementacién
de estas estrategias, Securitas ha contribuido al logro del
Objetivo de Desarrollo Sostenible (ODS) 8: Trabajo decen-
te y crecimiento econdmico. Las nuevas estrategias han
creado entornos mas equitativos para todos los emplea-
dos, mejorando las relaciones entre lideres y empleados,
fortaleciendo la confianza del personal y impulsando la
productividad y el ambiente laboral en la empresa.

Gestion de conflictos en el ambiente laboral, estilos
de liderazgo y relaciones horizontales

Como se explicéd antes, la FIP encontré que los retos en
Securitas estaban enmarcados en relaciones notablemen-
te jerarquizadas, sobre todo en el drea de operaciones de
la compafiia, compuesta mayoritariamente por poblacién
masculina, significativamente con trasfondo de las fuerzas
militares. Bajo este liderazgo tradicional jerérquico, las re-
laciones de mando se caracterizan porque el empleado
obedece ordenes, mas no hay espacio para escucharlo,
por lo tanto, no puede ofrecer aportes, ideas, cuestiona-
mientos, o inquietudes. Ello conduce, al menos, a dos es-
cenarios en el &mbito de la conflictividad laboral: 1) genera



o contribuye a crear conflictos y desaprovechamiento del
capital humano, desmotivacién, frustracién y falta de sen-
tido de pertenencia por la empresa, entre otros aspectos; y
2) no permite gestionar conflictos, ya que los espacios para
abordarlos no existen, desaprovechando asi la oportuni-
dad de generar los cambios necesarios en las personas y

en las estructuras organizativas.

Asu vez, la falta de habilidades para una comunicacién
respetuosa, asertiva y efectiva entre mandos intermedios
y empleados generaba brechas en las relaciones dentro
de la compafifa. La priorizacién de las operaciones sobre
la comunicacién también repercutia negativamente en es-
tas relaciones, ya que las necesidades de los empleados no
eran escuchadas, atendidas ni respondidas. Esta situacion,
sumada a la desconexion y el desconocimiento de estos
problemas por parte de la alta gerencia, generaba moles-
tias innecesarias y afectaba negativamente el desempefio
de grupos de trabajo especificos y el clima organizacional
en general.

Como primer resultado, la FIP encontrd que gracias al
trabajo conjunto entre Securitas y el SWP, el Comité logréd
cambios importantes en su interior relacionados con sus
capacidades para atender las necesidades del personal.
Asi, el modelo SWP entré a fortalecer el Comité de Convi-
vencia Laboral existente, a partir de capacitaciones a sus
miembros en comunicacion asertiva, escucha, didlogo, tra-
bajo en equipo, y demas habilidades blandas. Un trabaja-
dor, miembro del Comité, comento a la FIP:

“La caracteristica mds importante
del Comité es saber escuchar.”

De hecho, la naturaleza propia del Comité de Conviven-
cia Laboral, entendido como ese 6rgano para el trémite de
conflictos, vio un cambio positivo gracias al trabajo adelan-
tado que no solo proveyd herramientas, sino que renové
el fundamento del Comité. El nimero de quejas recibidas
por el Comité, luego del proceso conjunto del SWP y Se-

curitas, resultd en un incremento que lejos de verse como
algo adverso, evidenci6 problemas subyacentes a lo largo
de la empresa que antes no habian sido identificados, lo
que posteriormente generé cambios.

Por su parte, de la mano con las transformaciones, el
area de Recursos Humanos trabajé en el sistema de PQRS,
generando la confianza necesaria para que el personal ex-
presara sus quejas e inconformidades de manera abierta.
Esto provoco que muchas de las quejas dejaran de ser andé-
nimas, ya que los colaboradores perdieron gradualmente
el miedo y percibieron que la Gerencia y Recursos Huma-
nos escuchabany actuaban ante sus inquietudes.

El anélisis de la FIP revelé que el aumento en la con-
fianza hacia el Comité fue el factor principal que explica
el fendbmeno descrito. Esta mayor confianza sirvié como
plataforma para que méas personas llevaran sus casos al
Comité. A su vez, los entrenamientos y capacitaciones en
comunicacion asertiva, efectiva y escucha activa facilita-
ron la resolucion de los conflictos.

De acuerdo con las encuestas de salida que realizd
SWP, los empleados consideran que:

“Los lideres aprendimos a escuchar mads a los
empleados y grupos de interés, a vernos como
lideres mads cercanos a la gente y a capitalizar

las encuestas y otros canales para mejorar la

comunicacion, el compromiso y la escucha.”

Y por el lado de los empleados, se dijo a SWP:

“Pasamos de un régimen militar a

un modelo empresarial humano.”

De acuerdo con una persona entrevistada por el SWP,
el mayor cambio se dio en el relacionamiento entre lideres
y equipos de trabajo, cuyo beneficio fue importante para el
bienestar de los empleados:



“El cambio lo veo en el comportamiento y
en el relacionamiento de todos los lideres

con sus equipos de trabajo.”

La apertura al didlogo por parte de la alta direccién vy la
disposicion a acercarse a los empleados, incluyendo esto un
trato notablemente distinto con los guardas de seguridad
trajo entonces un relacionamiento mejorado en toda la com-
pafifa. Los cambios se extendieron y se mantuvieron incluso
después de terminado el proceso con SWP. Al respecto, la
compafiia incluyé cambios en la estructura organizacional
para cambiar a los operadores encargados de turnos de
guardas de las areas operativas al area de Recursos Huma-
nos, priorizando asi el enfoque humano sobre la operacién.
A propésito de esto, de acuerdo con la encuesta de salida
realizada por el SWP al final del proceso conjunto con Secu-
ritas, el 82 % de las personas encuestadas considera que las
relacionesy el trato son ahora prioritarios para la empresa.

En el marco de lo anterior, una mejor comunicacion con
un mejor trato entre las personas produjo mayor confian-
za entre estas y la compafiia. La adopcion de un enfoque
humano que acercaba a la empresa a sus empleados, per-
mitiéndoles exponer sus preocupaciones y necesidades,
gracias a lo logrado por el Comité, generd cambios en los
estilos de liderazgo que se decantaron por un trato dirigi-
do a la persona y al trabajador. Lo anterior aporté a la re-
duccién de brechas en el relacionamiento, lo que aport6 a
un liderazgo enfocado a soluciones gana-ganay un mayor
empoderamiento de los colaboradores.

De hecho, el 52 % de los encuestados en el cierre del
proyecto cree que se ha producido un acercamiento mas
humano de laempresa,yel40% cree que se produjo lo mis-
Mo en sus propios equipos. Para los miembros del Comité,
los mayores cambios se vieron reflejados en la escucha de
los empleadosy serescuchadoy en la comunicacién de los
dirigentes. En la alta direccién, los mayores cambios segln
sus miembros relacionados con este asunto son: escuchar
alosempleadosy la aparicion de nuevas formas de promo-

ver el didlogo y la comunicacion por parte de los lideres. En
los mandos medios, los cambios que se percibieron fueron
los mismos, afifadiendo el estilo de liderazgo. Y en las per-
sonas trabajadoras, los cambios mas significativos, fuera
de los ya mencionados, fueron las relacionesy el trato con
los demaés, la participacién en la toma de decisiones y el
respeto por las ideas y opiniones de los demés

En suma, el Comité de Convivencia Laboral gané legiti-
midad, empoderd a sus miembros y las iniciativas de SWP
asociadas al proyecto dieron herramientas a las personas
para mejorar sus habilidades de comunicacién y tener rela-
ciones mas horizontales y menos jerarquicas. Por ejemplo,
el 70 % de las personas encuestadas por SWP consideran
que el Comité esta mas capacitado para generar conver-
saciones, lo que da cuenta de un cambio profundo en la
forma como se percibe esta instancia en la compafiia. Lo
anterior tiene una raiz facilmente identificable y es que el
conflicto se veia como algo meramente negativo que no
permitia tomar los aspectos positivos y, sobre todo, reco-
nocerlo como una oportunidad para evolucionar. Segin
manifesté un miembro del Comité a la FIP:

“Lo que mds cuesta es entender
que el conflicto sea algo positivo.”

El Comité de Convivencia
Laboral gané legitimidad,
empodero a sus miembros y las
iniciativas de SWP asociadas al
proyecto dieron herramientas a
las personas para mejorar sus
habilidades de comunicacion y
tener relaciones mds horizontales
y menos jerdrquicas.







Este es uno de los resultados mas importantes del
proceso conjunto entre Securitas y SWP. Debe decirse que
dado que se abri6 espacio al desacuerdoy el conflicto em-
pezd a verse como una oportunidady las personas comen-
zaron a acercarse al Comité con mayor confianza. A su vez,
surgio la oportunidad de que el didlogo fuera una forma de
abordar otros asuntos y que la compafifa volcara su interés
a la necesidad de adoptar cambios en diferentes niveles
y aspectos. Este proceso generd espacios de didlogo que
fortalecieron el trabajo en equipo y este a su vez condujo
a que la compafila comenzara a ver el cambio como una

oportunidad de evolucionar.

Los cambios vistos muestran la capacidad del modelo
de ajustarse a las necesidades propias de cada contexto,
teniendo como bandera siempre la construccion auténo-
ma de los procesos. Aquellos cambios que se generaron di-
rectamente en el Comité, y aquellos que se vieron produc-
to indirecto de lo que el Comité logrd, muestra dos cosas:
la primera, que el didlogo vy la cooperacion, como nucleo
del modelo, son fundamentales para fomentar conversa-
ciones que conduzcan a cambios en comportamientos,
formas de expresion, estructuras y perspectivas sobre si-
tuaciones especificas. Y la segunda, que el éxito de los pro-
cesos no radica Unicamente en facilitar el didlogo entre las
partes en conflicto, sino en utilizarlo como base para que
las personas en el entorno laboral colaboren en transfor-
mar acciones diarias, habitosy valores, y tomen decisiones
que generen cambios.

Empoderamiento para el didlogo y la cooperacion

El aporte a la iniciativa de Embajadores del propésito
es uno de los puntos fuertes del modelo en el caso de Se-
curitas, ya que permitié su divulgacion y empoderé a los
empleados para abordar relaciones, descontentos, quejas
y otros aspectos relevantes. Los embajadores son una ini-
ciativa previamente existente en la empresa, originada en

el drea de Comunicaciones y Marketing, que se comple-

mento gracias a la experiencia del Comité. Los represen-
tantes de los empleados, algunos de los cuales son miem-
bros del Comité y otros provienen de diferentes areas de
la empresa, se encargan de informar sobre la compafiia,
los programas de Recursos Humanos, instancias como el
Comité y sus beneficios, ademas de recoger inquietudes,
dudasy propuestas para elevarlas a la gerencia y fortalecer
asi el didlogo y la cooperacion en el lugar de trabajo. Estos
embajadores son guardas que pueden comunicar el men-
saje en cuadrillasy en los distintos operativos de la compa-
fifa, lo que amplia el alcance de los procesos.

Interés e involucramiento en una plataforma existente

Otro resultado importante del proceso de Securitas y
SWP tiene que ver con el interés renovado de las personas
trabajadoras de pertenecer a él. El éxito del proceso no
solo se mide en los cambios tangibles para la resolucion
de conflictos, el ambiente vy la cultura, sino también en el
cambio de mentalidad, especialmente frente a un érgano
visto en sumomento como poco Util. Un trabajador miem-
bro del Comité expresé a la FIP:

“El interés en hacer parte del Comité de
Convivencia nace de conocer mucho mds
de procesos internos de la compafiia,

capacitarse mas y aportar.”

Elinterés en el Comité refleja un sentido de pertenencia
y unavision de oportunidad por parte de las personas. Este
interés, antes inexistente, ha convertido al Comité en un
escenario para tramitar conflictos, integrarse a la empresa
y aportar tanto a los empleados como a la empresa en su
conjunto. Este cambio positivo se refleja en los resultados
del Comité. El proceso de didlogo ha facilitado la construc-
cion de confianza en el mismo, empoderando a las perso-
nas sobre asuntos de su interés y alejandolas del marco de
pensamiento que consideraba estos asuntos como com-

petencia exclusiva del drea de Recursos Humanos.



4. Desafios y
oportunidades del modelo
del SWP para la empresa
en el contexto colombiano
en la tematica priorizada

La implementacion de un modelo que promueve el
trabajo decente, como lo es el programa del SWP, repre-
senta una posibilidad de consolidacién de ambientes la-
borales sanos, productivos, propositivos y respetuosos de
los derechos humanos, cuyos beneficios se plantean para
ser consolidados con el paso del tiempo. No obstante,

algunos retos se presentan en el marco de la experiencia
propia de Securitas.

4.1. Desafios

4.1.1. Divulgacion del Comité y
reconocimiento interno

Las entrevistas y grupos focales con Securitas eviden-
ciaron la necesidad de hacer mayores y mejores esfuerzos
para que en una empresa del tamafio de esta se pueda dar
a conocer el Comité y sus funciones, asi como sus benefi-

ciosy limitaciones.




Aun cuando se trata de un érgano reglado por la nor-
matividad colombiana, no es menos cierto que para el
caso de Securitas habia perdido legitimidad, confianza y
uso. Esto estd estrechamente ligado con la cultura organi-
zacional de la compafifa y un enfoque de bienestar que se
desconectd de las necesidades de los empleados.

En este sentido, la intervencién al Comité de Convi-
vencia Laboral se perfilaba como una apuesta importante
paraimpactar, primero, al Comité mismo 'y, posteriormen-
te, obtener resultados a través de él. Para ello, el primer
paso fundamental era llegar a todos los niveles y rincones
de la compafifa. A pesar de los mejores esfuerzos, la FIP
evidencié que aln existen desafios por superar en cuanto
al conocimiento que se tiene en la empresa, especialmen-
teen las regiones, sobre la existencia del Comitéy su papel
como plataforma para la resolucién de conflictos. Un en-

trevistado lo menciono asi:

“El numero de personas es adecuado,
pero tal vez sea necesario mejorar la
forma en que se coordina la atencion a

casos en las oficinas de otras ciudades.”

Ademéas de lo anterior, la FIP encontré que pueden
existir personas al interior de Securitas que no estén de
acuerdo con el rol que desempefia el Comité. No se pudo
ahondar en informacion detallada al respecto, pero un
miembro del Comité expreso:

“Si hay personas que han manifestado
descontento con el Comité. Hay gente que
esto no le gusta, que prefieren resolver

sus problemas por su cuenta. No es por
represalias ni nada, sino que no quieren que
otro se meta ni sepa de sus problemas con
otra gente de la empresa.”

Lo explicado plantea dos retos principales: el primero
es encontrar mejores estrategias para divulgar alin mas el

Comité, especialmente acercandose a las oficinas regio-
nales, con el fin de que mas personas conozcan la posi-
bilidad de recurrir a él para resolver sus conflictos labo-
rales, lo que contribuirfa positivamente al bienestar vy la
productividad de la empresa. El segundo consiste en iden-
tificar las razones por las cuales hay personas dentro de
la empresa que no desean utilizar el Comité para abordar
sus conflictos laborales, reconocer esas razones y tomar
las acciones correspondientes para que esas personas si
se sientan motivadas a recurrir al Comité. Es importante
tener en cuenta que el Comité no puede ni debe abordar
necesariamente todos los conflictos de todas las personas
en Securitas.

4.1.2. Gestidn de la carga laboral

Aungque se identifico a lo largo del andlisis de la imple-
mentacién del modelo del SWP en Securitas que quienes
integran el Comité de Convivencia Laboral son empleados
comprometidos y ninguno expresé a la FIP mayor incomo-
didad sobre la carga laboral afiadida que esto pueda re-
presentarles, no es menos cierto que se trata de un desa-
fio encontrar un equilibrio y beneficios de algln tipo para
mantener motivados y recompensados a los miembros
del Comité que desempefian su rol durante dos afios. Esto
es especialmente importante de cara al futuro, cuando
nuevos miembros asuman el liderazgo y carezcan de la ex-

perienciay funciones de los actuales.

4.1.3. Gestion del cambio

Si bien la gestién del cambio es uno de los logros méas
tangibles de Securitas gracias al modelo de didlogo y coo-
peracién con SWP, esimportante tener en cuenta que alin
hay que trabajar al interior de la empresa para que mas
personas adapten su modo de pensar a los procesos de
relacionamiento y gestién de conflictos. Esto es necesa-
rio para que la cultura organizacional de la compafiia sea
mas uniforme y esté en consonancia con los objetivos de

Securitas.



4.1.4. Espacios de dialogo. Lo que se creay
lo que ya existe

Aunque el modelo supo aprovechar positivamente la
existencia de un Comité, y la empresa generdé cambios en
distintas areas, la FIP considera que es de vital importan-
cia para la sustentabilidad del modelo que Securitas am-
plie su didlogo en el marco del Comité a otros asuntos. El
empoderamiento ganado con el Comité de Convivencia
Laboral bien podria ser replicado en otros espacios que
funjan como escenarios de debate y puesta en marcha de
actividades en otros &mbitos de interés para la empresa.
De hecho, las actividades que ya ha realizado el drea de
Recursos Humanos son un ejemplo para continuar profun-
dizando. Un empleado lo mencioné ast:

“Se podrian abordar temas como derechos
humanos u otros, pero estamos abiertos a
paulatinamente cubrir otros y que se nos

capacite en otros temas.”

4.2. Oportunidades

4.2.1. 'Desjerarquizar’ la toma de decisiones y
propuestas de iniciativa

Eliminar las jerarquias en el lugar de trabajo no solo
tiene el potencial de mejorar la cultura organizacional al
abordar los sesgos asociados a los roles, sino que también
puede impulsar la innovacion y la competitividad de la
empresa. Si bien puede requerir un cambio cultural signifi-
cativo y una gestion mas participativa, las ventajas a largo
plazo suelen superar ampliamente los desafios iniciales.
En lugar de estructuras de poder rigidas y autoritarias, las
organizaciones estan experimentando con modelos mas
horizontalesy colaborativos, cuya fluidez permite una me-
jor adaptacion a los cambios del entorno, del mercadoy a
las necesidades de la fuerza laboral.

Securitas ha logrado estos beneficios con estrategias
que permitieron a lideres y mandos medios cuestionarse

Estudio de caso: Securitas / 133

sobre suroly sobre como se estaban relacionando con sus
subalternos. Una oportunidad que muestra el modelo no
es solo la desjerarquizaciéon en si misma, sino lo que vie-
ne de ella, que es la posibilidad de ampliar el espectro de
dudas e ideas que surgen alrededor de un problema que
afecta a todos. Darle valor consistentemente a las diver-
sas visiones sobre un asunto permite abordar los retos de

mejor manera.

4.2.2. Mejora en la toma de decisiones

Modelos como el de SWP tienen el objetivo de hacer
que las personas lideres de nivel medio de Securitas se
conviertan en figuras clave para la toma de decisiones
en sus areas de responsabilidad. A través de los espacios
de formacién y capacitacion, los participantes adquieren
las herramientas y conocimientos fundamentales para
enfrentar los desafios especificos tanto en sus equipos
de trabajo como en sus entornos personales. Estas ca-
pacitaciones no solo fortalecen las habilidades labora-
les, sino que también generan capacidades individuales
que impactan positivamente en la vida cotidiana de cada
persona.

'/

Se ha cambiado la percepcion
negativa sobre la recepcion
de quejas, reconociendo la
importancia de las opiniones
de los empleados como un
recurso valioso que contribuye
a la mejora continua de los
procesos.




El cambio en el ambientey la cultura de Securitas, que
continlia su proceso, no se debe solo a la implementacién
del modelo, sino también al reconocimiento de la necesi-
dad de tomar decisiones arriesgadas que pudieran colo-
car a la compafiia en un mejor lugar para todos: lideres,
mandos medios y demds personal. En la medida en que
se construyan canales efectivos, se recolecte informacién
confiable del mayor nimero de personas y se tomen de-
cisiones dialogadas y consensuadas, las ventajas de la
cooperacion y el didlogo se materializaran en estrategias
y acciones con impacto.

4.2.3. Optimizacion de la resolucién de conflictos

La comunicacion abierta y la existencia de politicas y
procedimientos claros para el didlogo vy la resolucién de
conflictos son dos pilares fundamentales que influyen de

manera significativa en la resolucion de disputas en Se-
curitas. A un Comité con herramientas y con alcance para
dirimir conflictos, y renovado para que pueda ser apro-
vechado, se le suma una comunicacion horizontal, tras-
parente y abierta. Esta comunicacién permite identificar
y abordar conflictos en etapas tempranas, evitando que
escalen a niveles mas criticos. Esto se logra no solo por
el didlogo, sino también porque las personas saben que
la compafifa, su alta direccion y sus compafieros conocen
el valor de tramitar los conflictos y buscar la oportunidad

en ellos.

4.2.4. Elevada capacidad de adaptacion al cambio

Ante una situacién de profundas diferencias en la vi-
sibn de empresa entre los lideres, y una percepcion de
que el cambio es altamente riesgoso, el Comité permitid
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La experiencia adquirida

por Securitas les permite

no solo sequir replicando el
proceso con éxito, sino también
asegurar que se cuenten con
las capacidades necesarias
para que, con el tiempo, otras
personas puedan adoptar la
nueva vision de la empresa
frente al conflicto y aprovechar
sus frutos.




en Securitas que tanto el conflicto como el cambio fueran
vistos desde otra perspectiva. Los cambios que generd la
implementacion del modelo y su impacto indirecto en la
empresa mas alld del Comité son de mucha importancia.
Por ello, el modelo, a partir de su teoria del cambio, tiene
una valiosa oportunidad de serimplementado en ambien-
tes complejos que necesiten no solo intervencion para
promover la cooperacion y el didlogo, sino ademés para
hacer mejoras profundas en los entornos laborales.

Entre las posibilidades que se basan en el didlogo y la
cooperacion, destaca la capacidad que ofrece el modelo
para que las empresas experimenten no solo una evolu-
cion en aspectos puntuales, sino también en retos pro-
fundamente arraigados en el ambientey la cultura empre-
sarial. Esto se debe a la posibilidad de observar victorias
tempranas en su intervencion, lo que permite que tanto
los altos directivos como el resto del recurso humano
vean su valor intrinseco. Para la FIP es fundamental re-
saltar que, asi como el modelo ofrece transformaciones
profundas, también ayuda a las empresas a transitar por
los cambios y a adoptar estrategias a su medida para ges-
tionar las necesidades de cada una. Ofrecer a los grupos
de interés del entorno de negocios una plataforma para
adoptar mejoras, impulsaday legitimada por sus personas
trabajadoras, y avalada por la alta direccién, trae consigo
la oportunidad de impactar profundamente en el pais.

Los esfuerzos por convertir el modelo en una platafor-
ma que involucre directamente a los trabajadores es un
aspecto crucial de su éxito. Se ha cambiado la percepcién
negativa sobre la recepcion de quejas, reconociendo la
importancia de las opiniones de los empleados como un
recurso valioso que contribuye a la mejora continua de
los procesos. Poder capitalizar el empoderamiento de las
personas para que los asuntos de interés corporativo no
siempre nazcan y sean impulsados desde la alta gerencia
permite no solo promover el sentido de pertenenciay ha-
cer de los beneficiarios protagonistas, sino que facilita el

rastreo de las necesidades de la compafiia y posibilita un

mejor escenario de éxito.

La capacidad del modelo para adaptarse a la existen-
cia de drganos en las empresas es un factor clave para su
aplicacion exitosa. Tal como se menciond en los talleres
de retroalimentacién a la FIP, un fendmeno comun en las
empresas y los lugares de trabajo es la existencia de una
multiplicidad de escenarios, algunos de ellos no institucio-
nalizados, que cumplen roles con poco impacto o incluso
ninguno, lo que genera desgaste en las personas. Esto no
significa que el modelo no deba propiciar la creacién de
nuevos escenarios si se considera necesario, pero si se ce-
lebra la idea de partir de lo existente como una estrategia
para que el proceso sea menos traumatico.

5.2.5. Generacion de capacidades en liderazgo

El liderazgo efectivo no solo impulsa el rendimiento y
la productividad, sino que también crea un ambiente de
trabajo positivo y fomenta el crecimiento profesional de
los empleados. La generaciéon de capacidades en lideraz-
go se enfoca en habilidades que pueden incluir la toma de
decisiones efectivas, la comunicacion, la gestion del cam-
bio, la empatia, la resolucién de conflictos y la capacidad
deinspirary motivar a los demas. Este proceso no se limita
a los lideres actuales, sino que se extiende a todos los ni-
veles de la organizacion.

La experiencia adquirida por Securitas les permite no
solo seguir replicando el proceso con éxito, sino también
asegurar que se cuenten con las capacidades necesarias
para que, con el tiempo, otras personas puedan adoptar la
nueva vision de la empresa frente al conflicto y aprovechar
sus frutos. Los lideres que ya han aprendido del procesoy
han incorporado cambios estarén en capacidad de guiary
perfeccionar los procesos a la medida de las necesidades
de la empresa.
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