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RESUMEN

Objetivo: Identificar las précticas de gestién humana que contribuyen a la construccién de la paz en Colombia. Metodologia: Se realiza
una seleccion de dos casos de estudio donde se aplica una metodologfa con enfoque cualitativo en la que se realizan entrevistas semies-
tructuradas al personal de cada caso. Resultado: Se identifica que las categorias: planeacidn y organizacién, incorporacion y adaptacién,
compensacion y bienestar, y desarrollo de personal, tienen précticas de contribuyen a la construccidn de la paz, mientras que las relacio-
nes con los empleados no. En el caso de incorporacion y adaptacidn de personal, se identifica que se utiliza un tercero para el disefio y
ejecucion de estas practicas. Conclusiones: Se evidencia que la gestién humana tiene un aporte fundamental en la permanencia de los
empleados que son victimas o excombatientes. Las dreas de gestién humana deben consolidar, flexibilizar y normalizar estos procesos
para garantizar su contribucidn a la paz y evitar la repeticidn del conflicto.
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Human resource management practices that
contribute to peace: the case of two colombian
companies

ABSTRACT

Objective: To identify the human management practices that contribute to the construction of peace in Colombia. Methodology: A
selection of two case studies is made where a methodology with a qualitative approach is applied in which semi-structured interviews
are carried out with the personnel of each case. Result: It is identified that the categories: planning and organization, incorporation and
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adaptation, compensation and well-being, and personnel development, have practices that contribute to the construction of peace, while
relations with employees do not. In the case of incorporation and adaptation of personnel, it is identified that a third party is used for
the design and execution of these practices. Conclusions: It is evident that human management has a fundamental contribution to the
permanence of employees who are victims or ex-combatants. Human management areas must consolidate, make more flexible and normalize
these processes to guarantee their contribution to peace and avoid the repetition of the conflict.
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Praticas de gestao de recursos humanos que contribuem
para a paz: o caso de duas empresas colombianas

ResuMo

Objetivo: Identificar as préticas de gestio humana que contribuem para a construcio da paz na Colémbia. Metodologia: E feita uma selecio
de dois estudos de caso onde € aplicada uma metodologia com abordagem qualitativa em que s3o realizadas entrevistas semiestruturadas
com o pessoal de cada caso. Resultado: Identifica-se que as categorias: planejamento e organizagdo, incorporacdo e adaptacdo, remuneragdo
e bem-estar e desenvolvimento de pessoas possuem prdticas que contribuem para a construcdo da paz, enquanto as relagdes com os em-
pregados ndo. No caso de incorporacdo e adaptagdo de pessoal, identifica-se que € contratado um terceiro para a concepgio e execucdo
dessas praticas. Conclusdes: E evidente que a gestio humana tem uma contribuico fundamental para a permanéncia de funciondrios vitimas
ou ex-combatentes. As dreas de gestdo humana devem se consolidar, flexibilizar e normalizar esses processos para garantir sua contribuicdo

para a paz e evitar a repeticdo do conflito.
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I. Introduccion

El posconflicto colombiano se ha consolidado como una
etapa enfocada en concluir la guerra y violencia que ha te-
nido a Colombia durante los ultimos cincuenta afios. Sin
embargo, el cierre de este ciclo no es una tarea sencilla
y requiere del apoyo de la ciudadania, el gobierno y el
sector empresarial, para que se pueda construir un esce-

nario sélido de paz y reconciliacion ciudadana y politica.

Calderoén-Rojas (2016) sefala que el conflicto armado co-
lombiano es uno de los mas largos de la historia; su impacto

es realmente fuerte y ha afectado directamente la econo-
mia y competitividad de las empresas.

El conflicto armado ha construido un escenario en donde la
paz no se ha alcanzado facilmente. Colombia lleva muchos
afios en varios procesos de transicion y convivencia del
conflicto de manera simultanea con el objetivo de lograr la

paz.Tal como lo menciona Orozco (1998) el escenario ha-
cia el posconflicto que tiene Colombia representa parte de
la etapa intermedia y final de un conflicto, donde las partes
intentan negociar sus diferencias y luego, después de la ne-
gociacion, se termina la confrontacion. Cuando se inici6 el
conflicto armado en Colombia el sector empresarial era un
agente econémico no participe en los esfuerzos del gobier-
no por solucionar la guerra. Esto se debié principalmen-
te, a que el escenario del conflicto armado era el sector
rural, y para aquel entonces, las empresas presentes en el
pais no contaban con actividades centrales en este entorno
(Guaqueta, 2006). Es después de la década de 1990 que las
empresas empiezan a verse afectadas por el conflicto ar-
mado en temas de seguridad y estabilidad econémica. Para
Guaqueta (2006) y Rettberg (2011) la seguridad nacional
empezo a afectar a las empresas, por lo que, estas conside-
raron que no era una situacion aislada. Asi, diversas organi-
zaciones desarrollaron iniciativas que protegieran directa-
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mente sus actividades econdémicas y que al mismo tiempo
redujera el impacto negativo de la violencia y la guerra.

Autores como Jiménez (2014), Prandi y Lozano (2010) y
Sepulveda, Moreno,Tovar, Franco yVillarraga (2015) a su vez,

a la creacion de valor, no sélo mediante la generacion de
crecimiento econdmico, sino también incorporando a las
poblaciones en situacion de vulnerabilidad habitualmente
presentes en estos contextos (desplazados, refugiados, vic-
timas, ex combatientes, discapacitados, etc. indican que las
empresas, sin importar su tamafo, cada vez fueron presen-
tando iniciativas para que la construccién de paz en Co-
lombia se fuera consolidando. Dentro de este escenario de
conflicto, las empresas han representado diversos papeles,
adoptando roles de victima, agente constructor de paz y
hasta generador y reproductor del conflicto armado. Las
empresas cuentan con poder transformador dentro de este
escenario de conflicto y de transiciéon hacia el posconflicto,
tras la firma del acuerdo de paz en el afio 2016. El compro-
miso de estas empresas no se puede dar en el aislamiento
sino que, por el contrario, va conectado con el sector poli-
tico y la participacion activa del Estado (Camara de Comer-

cio de Bogotd y Fundacion Ideas para la Paz, 2015a;2015c).

Igualmente, las empresas como actor en el proceso de
construccion de una paz estable y duradera, se sumergen
en el contexto del posconflicto a través de su quehacer
organizacional. Tradicionalmente, la inmersidon de estas al
proceso de posconflicto se ha hecho a través de la res-
ponsabilidad social empresarial (Guaqueta, 2006; Rettberg,
2011). Sin embargo, al interior, el proceso es distinto, pues
lo que se pretende es incorporar practicas de contribuyan
a la construccion de paz y su posterior consolidacién. Para
ello, las areas de gestion humana se han visto en la tarea de
disenar programas, procesos o practicas para la asimilacion
de estas actividades en donde, tal como lo mencionan Bar-
rios (2016), Jiménez (2014), Reade (2015) y Sepdlveda et al.
(2015) se deben adecuar actividades de la gestién humana
que posibiliten que los actores que provienen del conflicto
se motiven a la integracion en la vida ciudadana y no deseen
regresar de nuevo.

En el marco del proceso de paz entre la guerrilla de las
FARC-EP y el Gobierno de Colombia iniciado en el afio
2012 y concluido en el 2016, surge la incertidumbre de
los procesos de reinsercion a la sociedad en condiciones
dignas de la poblacion victima y actores del conflicto ar-
mado. Marifo-Arévalo y Valencia-Toro (2015) plantean los
retos de articulacién de forma exitosa entre los sectores
publico y privado para brindarle la atencion a las victimas,
en los componentes de atencion integral y el apoyo en la
generacion de ingresos y obtencion de empleo. Sin embar-
g0, Jiménez (2014) resalta que las empresas, sobre todo las
multinacionales, tienen el potencial de formar condiciones
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econdmicas de inclusion social, porque estas cuentan con
recursos como capital, conocimiento y habilidades adminis-
trativas que podrian beneficiar a la poblacion victima y des-
movilizada del conflicto, a través de la generacion de em-
pleos. En esta misma linea de pensamiento, Jiménez (2014)
considera que la generacion de empleos, que contribuyan
a mantener la paz, no puede depender Unicamente del Es-
tado; el sector privado debe jugar un papel relevante para
que los diferentes actores del conflicto puedan acceder a
condiciones dignas. Sin embargo, resalta que el gobierno y el
sector privado deben tener cuidado con respecto a la crea-
cion de oportunidades econdmicas, evitando privilegiar al-
gunos actores frente a otros para asi contribuir a la igualdad
de oportunidades, evitando la desigualdad y promoviendo la
no repeticion del conflicto.

Basado en los discursos de los actores del conflicto, los
excombatientes justifican su ingreso a los grupos subver-
sivos al margen de la ley, por la falta de oportunidades de
educacion y trabajo, evitando de esta forma la pobreza y el
desempleo (Gil-Pedreros, 2016). Entonces, entre los princi-
pales objetivos que debe velar un proceso de posconflicto,
se encuentran los esfuerzos para que la poblacién pertene-
ciente a los sectores de las victimas o excombatientes, lo-
gren acceder a oportunidades de educacion y de trabajo en
la sociedad (Infante-Marquez, 2013; Prandi y Lozano, 2010;
Rettberg et al. 2002), convirtiendo las practicas de gestion
humana en un motor interno para garantizar la construc-
cion de paz.

Por lo anterior, son pocos y limitados los estudios que le
hacen un énfasis particular a la gestion humana en el mar-
co actual del posconflicto colombiano y la construccion de
la paz. Seria un aporte de esta investigacion identificar las
practicas de gestion humana que contribuyen a la construc-
cion de la paz. Para cumplir con este objetivo se analizan
dos casos de estudio con una metodologia con enfoque
cualitativo y procesado a través del analisis del discurso.

En la primera parte de este documento se muestra en fun-
damento tedrico de esta investigacion sefalando qué es la
gestion humana y cudles son los procesos que enmarcan
sus practicas; también se hace claridad frente al concepto
de paz, posconflicto y construccién de paz; asi se concluye
con los estudios que han evidenciado practicas de gestion
humana que contribuyen a esos procesos. En la segunda
parte se muestra la metodologia utilizada para esta investi-
gacion donde se indica el método de seleccion de multiples
casos, la seleccion de los participantes y el proceso de anali-
sis de la informacion. En la tercera parte se muestran los re-
sultados dados por las categorias de andlisis seleccionadas y
la comparacién de casos. Al final se hace la discusion de los
hallazgos con estudios previos y las principales conclusio-
nes de la investigacion.
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2. Marco teoérico
Gestion humana y los macroprocesos

La gestidn de personas, entendida como gestion humana,
ha sido un tema central desde el origen de las organizacio-
nes empresariales por ser un factor que determina el éxito
de las mismas. Sin embargo, la gestion humana ha tenido
diferentes etapas, dependiendo del contexto sociocultural
por las que ha atravesado la humanidad, con la denomina-
da modernizacion empresarial que impulsé a las empresas
a establecer politicas y estrategias enfocadas en tres ejes
principales: la organizacion de la produccién, la gestion de
la produccion y la gestion del recurso humano; esta Ultima,
cambia la percepcion en la relacion que tenia en su mo-
mento los obreros con los empleadores, en factores como
las tradiciones y costumbres pertenecientes a las empresas

(Calderén, Naranjo-Valencia y Alvarez, 2007).

Los diferentes procesos y actividades desarrollados dentro
del area de gestion humana se pueden agrupar y clasificar
bajo lo que Garcia, Murillo y Génzalez (201 1) denominaron
los macroprocesos.A continuacion, se presenta el objetivo
de cada macroproceso asi como los procesos que cada uno
involucra:

¢ Organizacion y planificacion del area de gestion huma-
na (GH). En este proceso se busca organizar, preparar
y planificar todas las actividades necesarias para el co-
rrecto funcionamiento del area de GH, con el fin de
hacer uso de los recursos disponibles de forma efi-
ciente. Para ello se requiere del establecimiento de las
normas y politicas bajo las cuales se regira el personal.
Los procesos que componen este macroproceso son:
planeacion estratégica del talento humano, definicion
de politicas orientadas al talento humano, analisis y en-
tendimiento del marco legal laboral que rige a la orga-
nizacion, y andlisis y disefio de cargos.

* Incorporacion y adaptacion de las personas a la orga-
nizacion. Este macroproceso cuenta con dos objetivos
principales: primero, la excelencia en cuanto a desem-
peno, habilidades y competencias del personal que in-
gresa a la organizacion; segundo, es la correcta adapta-
cién del mismo frente al clima, la cultura y demas com-
ponentes que inciden en el comportamiento dentro
de la organizacion, para que los nuevos trabajadores se
desempenen de forma sinérgica y contribuyan a la ge-
neracion de valor desde su cargo. Los procesos que le
componen son: requisicion y reclutamiento, seleccién
de personal, contratacion y socializacion, e induccion.

*  Compensacion, bienestar y salud de las personas. Aqui
las actividades van encaminadas a promover la motiva-

cion y la satisfaccion de las necesidades de los emplea-
dos, en busca de que ellos permanezcan en una orga-
nizacion que se preocupa por la satisfaccion de sus ne-
cesidades y la calidad de su vida laboral. Le componen
los procesos de: compensacion y estructura salarial,
incentivos y beneficios, higiene y seguridad industrial, y
por ultimo, calidad de vida laboral.

* Desarrollo del personal. Se busca gestionar el creci-
miento profesional y personal de los trabajadores de
la organizacién con el fin de que estos aporten al cre-
cimiento de la misma. De igual manera se busca la co-
rrecta gestion de la informacién y del conocimiento.
Los procesos que componen este macroproceso son:
capacitacién y entrenamiento, desarrollo profesional y
planes de carrera, evaluacién y mejoramiento del des-
empeno Y el sistema de informacion y monitoreo de
gestion humana.

* Relaciones con el empleado. Se procura mantener una
correcta relacion entre el empleado y el jefe. Con el
fin de lograrlo, este macroproceso se compone de los
procesos de negociacion colectiva y la relacion con los
sindicatos (en caso de existir), y por Ultimo, la cesacion
o ruptura laboral.

Paz, posconflicto y construccion de paz

La paz dentro de las culturas ha sido utilizada como instru-
mento de gestion y transformacion social para el manejo
de los conflictos humanos. Para Funes-Lapponi (2000) el
concepto de paz no se basa en la ausencia de conflicto, ni
en educar contra la guerra, sino en desarrollar la sociedad y
orientarla en la busqueda de la resolucion de conflictos en
el entorno cotidiano. En este campo nace lo que se consi-
dera una paz activa, que genera soluciones y aportes cons-
tructivos para una sociedad. Por otro lado, autores como
Munoz y Molina (2010) comparten la definicion dada en la
Declaracion y Programa de Accion sobre Cultura de Paz,
que indica que es el conjunto de comportamientos, estilos
de vida, valores, tradiciones y actitudes que se orientan al
respeto de la vida, la terminacion de la violencia, la pro-
mocién y practica de comportamientos de no violencia a
través del didlogo, la cooperacion y la educacion.

Para Infante-Marquez (2013) el conflicto se refiere a la vio-

lencia armada que enfrentan grupos como fuerzas milita-
res, guerrillas, grupos armados, paramilitares, entre otros,
donde se utilizan métodos destructivos como las armas. En
este sentido, senala que el desenlace de un conflicto o el
periodo de posconflicto no es posible sin un acuerdo que
se oriente a detener la violencia y al restablecimiento de
la paz, donde se pacte un cese a las hostilidades entre los
actores sociales que posibilite el retorno de los refugiados,
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y que dé como resultado el fin de la crisis humanitaria y que
incentive un desarrollo econémico y politico para recupe-
rar la sociedad luego del acontecimiento.

Autores como Rettberg et al. (2002) estiman el proceso de
posconflicto desde dos puntos de vista en el que las socie-
dades pueden superar el periodo de violencia avanzando a
un estado de progreso: el primero como un proceso para
superar las secuelas resultado del conflicto, orientado a la
atencion humanitaria, y por otro lado, la interrupcion de la
violencia con el fin de mejorar las condiciones sociales que
generen un ambiente propicio para impulsar el desarrollo
politico, econémico y social.

La construccion de paz, como un subproceso presente en
el periodo de posconflicto, se identifica como los esfuer-
zos realizados que se orientan al soporte de las estructu-
ras existentes al fortalecimiento de la paz y no recaida en
el conflicto (Rettberg et al, 2002). En esta misma linea de
pensamiento, Rathmell (2005) expresa, que para lograr una
estabilidad econémica y un desarrollo social, es necesario
transformar las dindmicas del conflicto a través de una cons-
truccion de paz, apoyado por la comunidad internacional. Se
puede interpretar la construccion de paz como la interven-
cion externa orientada a la prevencion de que el conflicto
armado reaparezca en los procesos de posconflicto debido
a diferencias entre los actores del conflicto; para evitar es-
tos posibles acontecimientos, se hace necesaria la firma de
un acuerdo que no solo promueva la estabilidad, sino que
también elimine los problemas de fondo que causaron el
conflicto inicialmente, facilitando los canales/conductos de
comunicacion y el trabajo entre los actores que posibilitan
la generacion de expectativas positivas del cambio pacifico

en la sociedad (Barnett, Kim, O’Donnell y Sitea, 2007).

Acciones como la destruccion de armas y minas antiperso-
nal, repatriacion de tierras, reinsercién de excombatientes,
proteccién y cuidado del medio ambiente, vigilar procesos
de elecciones, evolucion en la proteccion de los derechos
humanos, modernizar y reforzar las instituciones, promo-
ver la participacion politica de los actores del conflicto y
promover la reconciliacion de la sociedad, incluyendo las
victimas, el estado y los grupos subversivos al margen de
la ley, son las actividades que componen el ambiente de
una construccion de paz, ademas, que deben ser apoyadas
por el sector publico y privado y la comunidad interna-
cional (Rettberg et al. 2002). En este sentido, para que los
procesos de reinsercién sean exitosos es necesario que
exista una comunicacion y un trabajo continuo entre los
empresarios, los sindicatos y el gobierno, de esta forma se
garantiza que desde todos los ambitos haya una inclusion la-
boral donde los victimas y victimarios puedan acceder a los
beneficios acordados para estas poblaciones en el periodo
del posconflicto (Barrios-Hernandez, 2016).
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Una de las formas en las que el sector privado puede con-
tribuir al proceso de posconflicto radica en el componente
de reparacion integral (Ley 1448 de 2011), a través de la
generacion de empleo y de ingresos para la poblacion victi-
ma y actores del conflicto (Marino-Arévalo y Valencia-Toro,
2015). De acuerdo con lo expuesto por Burgos De La Es-
priella (2016) (citado en Barrios-Herndndez, 2016), en los
aspectos en los que se debera trabajar desde el Gobierno
y las organizaciones con los excombatientes y victimas para
lograr que sea exitosa esta transicion del conflicto al mun-
do laboral, son:

I. La induccion al mundo laboral, donde se les brinden
las herramientas y el acompanamiento necesario para
comprender el funcionamiento de las empresas desde
el ambito econémico y humano, de esta forma se logra
crear una percepcion de que el lugar de trabajo termina
siendo un espacio de realizacion personal y profesional.

2. Para ocasionar seguridad y confianza, es necesario rea-
lizar un trabajo a profundidad con el personal de las
empresas en todos los niveles de la organizacion con
respecto a las relaciones profesionales, porque deben
aceptar a estos nuevos trabajadores provenientes del
contexto del conflicto como iguales y no verlos como
ex guerrilleros, paramilitares, entre otros.

3. La capacitacién y entrenamiento del personal, basado en
los procesos de gestion del talento humano; los emplea-
dos deben ser entrenados y capacitados con base en
las funciones que tendran en las empresas, para lograr
cumplir con sus actividades.

En este sentido, la nocién de gestion humana orientada des-
de el punto de vista del management debe implementar las
practicas que tengan efectos positivos en los resultados y el
rendimiento de la empresa y en los actores sociales que se
relacionan con ella (Calderon Hernandez, et al, 2006). Las
investigaciones que presentan las practicas de gestién hu-
mana que contribuyen a la construccion de paz son diver-
sas. Para la Asociacion Nacional de Empresarios de Colom-
bia (ANDI, 2019) existen casos de empresas colombianas
que muestran su apoyo a familias afectadas por la violencia
y excombatientes de las guerrillas, logrando de esta forma
generar apoyo.

Ahora bien, las investigaciones relacionadas con las prac-
ticas asociadas con la planeacion y organizacion del area,
presenta las practicas propuestas por la Camara de Co-
mercio de Bogota donde toma la decision de aportar a la
construccion de paz en Colombia, convirtiéndose en un
aliado clave que aporta ofertas de empleabilidad a las per-
sonas en proceso de reintegracion denominado “ruta de
integracion” con la ayuda de la Agencia de Reincorporacion
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y Normalizaciéon (ARN) (Camara de Comercio de Bogota

y Fundacién Ideas para la Paz, 2015b). Esta consiste en la
generacion de politicas que promueven la vinculacion de

actores del conflicto como empleados. Por otro lado, al-
gunas investigaciones (Ghimire y Raj Upreti, 2012; Katsos y
Forrer, 2014; Ledbetter, 2016) concluyen que los programas
laborales especiales para reinsertados y actores del conflic-
to en general estan aliados con las organizaciones politicas.
Buitrago, Bustamante, Castafieda y Ramirez (2015) y Forrer
y Katsos (2015) sefialan que los coédigos de conductas labo-
rales para el fortalecimiento de la tolerancia y la generacion
de equidad son relevantes para incluir dentro de las organi-
zaciones como politicas para los empleados, sobre todo en
el marco del posconflicto. Marifio-Arévalo y Valencia-Toro
(2015) indican que el marco legal se modifica en la medida
que se tienen en cuenta las condiciones especiales de estos
actores para garantizar el éxito de su vinculacion. También
las empresas desarrollan marcos juridicos donde amplian
los derechos de victimas y victimarios, en comparacion con
la poblacion civil en general, lo cual facilita la accion de las
empresas (Barnett et al, 2007; Hamre y Sullivan, 2002; Ugar-
riza, 2013).

En cuanto al proceso de anilisis y disefo de cargos, ha sido
importante manejar cierto tipo de flexibilidad, para conse-
guir el objetivo de vincular personas con sus particularida-
des y mantenerlas motivadas dentro del contexto formal
de las empresas. En este sentido, la Camara de Comercio
de Bogota, ha entendido que, con el proposito de vincular
a estos actores del conflicto colombiano, es necesario ser
flexibles en lo que se refiere a los perfiles de quienes se

postulan a los cargos (Camara de Comercio de Bogota y

Fundacién Ideas para la Paz, 2015b). Wilcox (2006) mencio-
na que las empresas deben disenar cargos que incluyan los

perfiles asociados con las caracteristicas sociodemograficas
de los actores del posconflicto y disminuir la complejidad
de los requerimientos de los cargos existentes para lograr
su ocupacion.

En el caso de la incorporacion y adaptacion de las personas
a la organizacion, las practicas de reclutamiento y seleccion,
la Camara de Comercio de Bogota y sus empresas filiales
han contratado de manera directa a las personas en proce-
so de reintegracion que se encuentran en una etapa avan-
zada de la “ruta de reintegracion” o que ya la culminaron.
Seglin la Camara de Comercio de Bogota la compafiia de la
ARN es el soporte principal para este proceso. La ARN en-
via la lista de aspirantes y este tiene la tarea de programar
un taller de preparacion para las pruebas de seleccion de
los aspirantes al cargo y envia la hora y fecha para que se
presenten en el lugar convenido (Camara de Comercio de
Bogota y Fundacién ldeas para la Paz, 2015a). Este taller, es
un espacio donde las personas en proceso de reintegracion,
ademas de ser sometidas a pruebas, reciben preparacion

y retroalimentacion acerca de la manera idonea para pre-
sentar entrevistas laborales y conseguir un posicionamiento
en organizaciones formales. Por otro lado, algunos autores

(Barrios, 2016; Ghimire y Raj Upreti, 2012; Katsos y Forrer,
2014; Ledbetter, 2016; Maconachie, 2016; Mckenna, 2014;

Miriyagalla, 2015; Sepulveda et al, 2015) muestran casos en
los que las empresas contribuyen a la construccién de la
paz a través de la seleccién e incorporacion de actores del
conflicto complementado con un proceso de reconciliacion
(McKenna, 2014). Se le debe brindar a los empleados un
proceso de inducciéon al mundo empresarial y a la vida labo-
ral en si misma para que la asimilacion del trabajo sea mejor
(Barrios, 2016).

Para la compensacion, bienestar y salud de las personas, no
existen estudios que evidencien claramente como se puede
lograr que los actores del conflicto se motiven a perma-
necer en la vida laboral después de los procesos de fina-
lizacion del mismo. No obstante, Reade (2015) menciona
que las empresas deben contribuir a proveer los articulos
y servicios necesarios para su desarrollo personal y el de la
familia del empleado. Por su parte, Rhoades y Eisenberger
(2002) senalan que los incentivos y en general el reconoci-
miento por los logros en el trabajo, permiten la satisfaccion
de los empleados que se encontraban en conflicto y garan-
tizan que, en términos sociales y emocionales, se disminu-
yan los efectos negativos.

Frente a las practicas de desarrollo de personal que contri-
buyen a la construccion de paz, la capacitacién se presenta
como una de las que mas contribuyen. Rolston (2007) se-
fala que la formacién aliada con otras instituciones con-
tribuye al desarrollo de formaciéon para el empleo. Estos
programas fueron creados como iniciativa de los gobiernos,
hizo necesaria la intervencién y el apoyo del sector empre-
sarial para generar estrategias de capacitacion y vinculacion
de personas en situacion de posconflicto, teniendo los si-
guientes ejes principales: busqueda de empresa, subsidios
econdémicos y creacion de organizaciones independientes
conformadas por excombatientes para fomentar la autono-
mia econémica.

Por su parte, Ledbetter (2016) y Wilcox (2006) reconocen

que el proceso de capacitacién se debe dar bajo un enfoque
diferencial e inclusivo, porque las personas vinculadas por
lo general tienen habilidades y competencias en niveles in-
feriores a los requeridos por la organizacion. Dentro de las
actividades que se pueden identificar en esa diferenciacion
se encuentran programas de empoderamiento de mujeres
y jovenes (Banks, 2016; Jiménez, 2014; Ramnarain, 2015) ca-
pacitaciones en proyectos productivos para reinsertados y
victimas (Jiménez, 2014) y entrenamiento en actitudes para
la vida laboral como la autoconfianza y el trabajo en equi-
po (Banks, 2016). En el macroproceso de relaciones con el
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empleado, no existe evidencia en la literatura que muestre
este tipo de practicas de gestion humana que contribuyan a
la construccion de paz.

2. Metodologia

Para cumplir con los objetivos de esta investi-
gacion se aplica una metodologia con enfoque
cualitativo de tipo exploratoria, que involucra la
revision de dos casos de estudios de organiza-
ciones colombianas dado por las expresiones
y actividades de los sujetos en sus contextos
(Flick, 2007).

Seleccion de casos: instrumento y participantes

La seleccion de los casos de estudio se dio bajo los criterios
de que las empresas contaran con algin tipo de relacion
con victimas o excombatientes del conflicto en Colombia
y tener practicas de gestion humana formales o informales.
Se enviaron por correo electrénico un total de trece cartas
de participacion, sin embargo, solo dos empresas fueron las
que aceptaron participar en la investigacion. El instrumento
para la recoleccién de informacion fue la entrevista semies-
tructurada, que permitié identificar aspectos particulares
de las practicas de gestion humana desde la perspectiva ge-
rencial y de los empleados. La entrevista se aplicé a un total
de nueve personas entre directivos de gestion humana y
empleados (excombatientes y victimas) con su respectivo
consentimiento informado.

El criterio de inclusion para los participantes de cada caso
fue ser gerente/duefio/presidente de la organizacion, em-
pleados del area de gestion humana (cuando exista) y per-
sonas involucradas con la organizacién y con el conflicto en
Colombia (victima o excombatiente). El nUmero de parti-
cipantes se determiné mediante la categoria de casos-tipo
donde se priorizaba la riqueza, profundidad y calidad de la
informacion, no la cantidad ni la estandarizacion (Hernan-

dez Sampieri, Fernandez Collado y Baptista Lucio, 2014).

Para el proceso de cada uno de los casos se sigue los linea-
mientos de Yin (1994) que incluye el diseno, la preparacion
y la recoleccion de informacion y el anlisis del estudio. En
esta publicacién en particular, al contar con casos multiples,
el proceso se realiza igual para cada uno de ellos, es decir,
son los mismos instrumentos y se aplican de manera simul-
tanea: virtual a través de videollamadas. A continuacion se
muestra las empresas casos de estudio':

*  Empresa A: Es una empresa pequena ubicada en la ciu-
dad de Bogota del sector manufacturero que se dedica
al diseno de modas, patronaje, corte y confeccion de
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prendas de vestir. Dentro de sus actividades principales
esta la confeccion de todo tipo de prendas de vestir
y dotaciones empresariales. Fundada hace diez anos y
trabajan treinta personas entre excombatientes de gru-
pos militares y victimas del conflicto armado. La funda-
dora y gerente actual también es desmovilizada de un
grupo guerrillero.

*  Empresa B: Es una empresa mediana de origen antio-
queiio, cuenta con tres sedes principales en Bogota,
Medellin y Miami. El estudio se realiza en la sede Bogo-
ta. Se dedica a la prestacion de servicios gastronomi-
cos (restaurante) destacada por tener un concepto de
cocina de autor. La empresa fue creada hace diez anos
y su objetivo principal es brindar educacién y generar
desarrollo humano a las personas que se encuentran
en situaciones de vulnerabilidad, problemas econé-
micos, fisicos o mentales de nuestra sociedad. Hacen
parte de la organizacion un militar herido en combate,
que perdié una de sus piernas por una mina, una ex-
guerrillera de las FARC, dos victimas de las FARC y dos
excombatientes de grupos paramilitares.

Analisis de informacion

Los documentos generados por las entrevistas se analiza-
ron bajo un analisis del discurso, que consiste en analizar la
produccién de significados en la interaccién en contextos
cotidianos y que permite analizar las practicas de gestion
humana que contribuyen a la construccion de la paz (Phillips
y Hardy, 2002). Para ello, se realiza una clasificacion axial
donde se conectan categorias a subcategorias codificando
las propiedades y dimensiones presentes en el texto. Las
subcategorias se construyeron a partir de la revision de la
literatura (Tabla ). Para el procesamiento de la informacion
se utilizd el programa Atlas ti para realizar los cruces de
analisis entre las categorias, subcategorias y las entrevistas.

3. Resultados

A partir de las categorias de analisis dados por macropro-
cesos de Garcia et al (2011) y presentadas en la Tabla |
se muestran las practicas de gestion humana de cada uno
de los dos casos de estudio, que a partir de procesos de
contratacion de victimas del conflicto contribuye a la cons-
truccion de paz en el contexto.

Macroproceso, organizacion y planificacion
del area de gestion humana

En laTabla 2 se presentan el desarrollo del proceso en cada
una de las empresas con base en las entrevistas realizadas a
diferentes actores.
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Tabla |.
Categorias y subcategorias de andlisis

Categorias

Subcategorias

Organizacion y planificacién del area de gestién humana

Incorporacién y adaptacion de las personas a la organizacion

Compensacion, bienestar y salud de las personas

Desarrollo del personal

Relaciones con el empleado

-Planeacion estratégica
-Politicas del area

-Marco legal

-Analisis y disefio de cargos

-Requisicion y reclutamiento
-Seleccion de personal
-Contratacion

-Socializacion e induccion

-Compensacion y estructura salarial
-Incentivos y beneficios

-Higiene y seguridad industrial
-Calidad de vida laboral

-Capacitacion y entrenamiento
-Desarrollo profesional, planes de carrera
-Evaluacioén del desempefio

-Monitoreo

-Negociacion colectiva y pacto colectivo
-Relaciones con sindicato
-Cesacion y ruptura laboral

Fuente: Elaboracién propia

Tabla 2.
Comparativo de organizacién y planificacion

Empresa A

Empresa B

Los procesos de organizacion y planificacion de gestion humana no
estan definidos ni asig-nados a un area especifica, son generalmente
el resultado de las actividades diarias de la gerente general.

No cuenta con planeacion del personal ni analisis y disefio de
cargos. En la empresa los cargos van surgiendo por la necesidad
de la empresa de manera empirica.

En el marco normativo la empresa trabaja directamente con la
Agencia para la Reintegracion y Normalizacion (ARN ) y respetando
la legislacion colombiana en cuanto al Cédigo Sustantivo del
Trabajo.

En cuanto a las politicas, la empresa plantea de manera empirica
solo seleccionar perso-nas actores del conflicto, no méas de 30 per-
sonas en la empresa y cero discriminaciones.

Existe una persona encargada de los procesos de gestion humana
(la directora de recursos humanos) y al mismo tiempo es la
coordinadora de la fundacion.

La planificacion esta pensada para conservar a largo plazo el
personal que entra a través de la fundacion, para proyectarlos en su
carrera profesional a ser grandes chefs.

En el caso de analisis y disefio de cargos no hay variacion por
tipos de empleados, es un proceso que se realiza para toda la
organizacion y de acuerdo con las necesidades del restaurante.

El proceso normativo se rige por la legislacién colombiana y se
apoyan en la Agencia de Reintegracion y Normalizacion (ARN).

Como politica principal esta la formacion de las personas, siempre
y cuando deseen seguir una carrera culinaria.

Contratan a victimas y victimarios que han sido formados a través
de la fundacion y que han sido parte del conflicto armado como los
paramilitares, exguerrilleros, militares y victimas que en su mayoria
suelen ser campesi-nos e indigenas.

Brindar oportunidades a través del perddn y la reconciliacion a las
personas que muestran un compromiso de renovacién y de cambio
que apuestan al desarrollo de la paz del pais y que ademas les
gusta la gastronomia.

Fuente: Elaboracién propia
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Macroproceso, incorporacion y adaptacion
de las personas a la organizacion

En laTabla 3 se presenta el desarrollo del proceso en cada
una de las empresas con base en las entrevistas realizadas a
diferentes actores.

Compensacion, bienestar y
salud de las personas

En laTabla 4 se presenta el desarrollo del proceso en cada
una de las empresas con base en las entrevistas realizadas a
los diferentes actores.

Tabla 3.
Comparativo de incorporacién y adaptacion
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Desarrollo del personal

En laTabla 5 se presentan el desarrollo del proceso en cada
una de las empresas con base en las entrevistas realizadas a
diferentes actores.

Macroproceso y relaciones con el empleado

Para este macroproceso no hay diferencia entre las empre-
sas, porque no cuentan con personal sindicalizado y cuando
se presenta un proceso de ruptura laboral se desarrolla de
acuerdo con lo que se dispone en la ley laboral colombiana.

Empresa A

Empresa B

El proceso de requisicion y reclutamiento se encuentra totalmente
tercerizado con ayuda de la ARN quienes envian los candidatos a la
gerente que define a quien contratara.

La empresa contacta a la ARN para solicitar personal en caso de
necesitarlo, sin embargo, existen ocasiones en las que la misma
ARN se encarga de contactar a la empresa para preguntar si
pueden recibir a postulantes que desean aprender del negocio o
simplemente conseguir un trabajo. En el caso anterior, la gerente y
duefia de la empresa trata de ajustarse a su limite de 30 trabajadores
con algunas excepciones.

El proceso de seleccion no se realiza de acuerdo con un proceso de
filtro definido por el conocimiento, las habilidades o capacidades, la
gerente lo que espera de los candidatos es que tengan interés en
aprender el oficio.

Los criterios son definidos por la ARN que plantea que para los
desmovilizados se debe cumplir con los siguientes criterios:

®  Que se haya desmovilizado después del 24 de enero del 2003.

* No haber cometido delitos de lesa humanidad, violacién al
Derecho Internacional Humanitario, entre otros.

® Haber hecho parte de las guerrillas: Fuerzas Armadas
Revolucionarias de Colombia (FARC), Ejército de Liberacién
Nacional (ELN), Ejército Popular de Liberacién (EPL), entre
otras y las Autodefensas Unidas de Colombia (AUC).

Para el caso de las victimas, deben contar con el Registro Unico de
Victimas (RUV) otorgado por la Unidad Administrativa Especial para
la Atencion y Reparacion Integral a las Victimas?, el cual se entrega
posterior a la presentacion de una declaracion ante el Ministerio
Publico (Ley N° 1448, 2011).

El proceso de requisicion y reclutamiento lo desarrolla la persona
de gestion humana.

Primero se tiene en cuenta a las personas que hacen parte de la
fundacion y que han realizado los procesos de capacitacion dentro
de la misma y muestran interés y compromiso por el conocimiento
de las areas del restaurante y de sus negocios. Por lo general las
personas que vienen desde la fundacién se orientan a los procesos
de cocina y taller dentro de la organizacion, o servicios generales,
por sus conocimientos y procesos de formacion. Para los cargos
que requieren procesos de formacién mas especializados el proceso
de reclutamiento y seleccion se realiza a través de la recepcion de
hojas de vida y las pruebas necesarias para el cargo.

El proceso de seleccion cuando vienen de la fundacion se da
de acuerdo con el interés que presenta la persona en los temas
culinarios y de acuerdo con el desempefio que ha tenido en las
diferentes actividades y procesos desarrollados dentro de la
fundacion, teniendo muy en cuenta los procesos de reconciliaciéon y
perdén ya sea como victima o como victimario.

En el caso de los cargos mas especializados se realizan pruebas de
conocimientos acordes con el cargo y pruebas comportamentales
que permitan identificar qué persona se adaptaria de mejor manera,
no solo al cargo, sino a la organizacion y su filosofia.

Continla en la pagina siguiente
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Empresa A

Empresa B

La contratacion es por prestacion de servicios.

El proceso de socializacion e inducciéon es informal, no hay
actividades definidas que ayuden a las personas a generar un
conocimiento y compromiso con la organizacion; el tener contratos
por prestacion de servicio genera un sentimiento de temporalidad
que lleva a altos niveles de rotacion. Se explica de manera operativa
la funcién del cargo.

La contratacion es a término indefinido o a término fijo de acuerdo
con el cargo seleccionado.

El proceso de socializacion e induccion tiene como objetivo la
adaptacion de las personas a la organizacion y su filosofia. Este
proceso consta de multiples charlas en las que el personal entrante
comenta como se siente, como ha sido su avance personal hacia la
comunidad, qué le causa dificultad, en qué le gustaria mejorar, que
relaciones ha establecido con los demas trabajadores y, asi mismo,
si se han presentado conflictos con algin compafiero. De esta
forma, a través de actividades grupales y con ayuda de psicélogos,
la organizaciéon direcciona las relaciones de los trabajadores
que provienen de la fundacién hacia la construccion de sinergia,
estimulando la resoluciéon de conflictos y la mejor adaptacion al
clima laboral.

La organizacion tiene entre sus prioridades velar en todo momento
por los procesos de reconciliacién y perdén entre los actores del
conflicto que entran a convivir y trabajar en equipo dentro de las
cocinas e instalaciones.

Fuente: Elaboracién propia

Tabla 4.
Comparativo de compensacion, bienestar y salud

Empresa A

Empresa B

La empresa no cuenta con una escala salarial definida de manera
formal y con base en un estudio de los cargos y la estructura de la
organizacion.

No se cuenta con un plan de incentivos y beneficios, sin embargo,
tiene el acompafiamiento de varias entidades como la Camara
de Comercio de Bogota, Universidad de los Andes, Coca-Cola,
Corporacion de la Mujer en temas de gerencia y direccionamiento
de la empresa que permiten entender la necesidad de implementar
varios procesos en la organizacién a nivel general y entre ellos la
importancia de los incentivos y beneficios.

En cuanto al proceso de higiene y seguridad industrial, la empresa
se encuentra implementando el sistema de gestion de seguridad en
el trabajo en busca de cubrir a todo el personal en la proteccion de
riesgos laborales.

En relacion con los procesos de calidad de vida, la empresa esta
trabajando en procesos de flexibilizacion acorde con el contexto y
necesidades de los empleados y con el tipo de contrato establecido,
de ahi que cuenta con la posibilidad de que las amas de casa
trabajen desde su hogar y una persona de la empresa las visita
para coordinar y supervisar las actividades.

La empresa cuenta con una escala salarial basica acorde con la
estructura organizacional.

La empresa brinda como politicas de incentivos y bienestar la
oportunidad de realizar cursos en el exterior bajo un criterio de
desempenio, asi es como lo afirma una trabajadora que fue victima
del conflicto armado; ella tuvo la oportunidad de viajar a Espafa
a realizar un curso junto con otros dos compafieros, pues en el
transcurso de su trabajo demostré un buen desempefio.

En cuanto al proceso de higiene y seguridad industrial, la empresa
ha implementado el sistema de gestion de seguridad en el trabajo
en busca de cubrir a todo el personal en la proteccién de riesgos
laborales.

Se desarrollan procesos que se orientan al perdon de todos los
actores en el proceso y la posibilidad e integracion y crecimiento
dentro de la organizacion a partir de las oportunidades ofrecidas.

Fuente: Elaboracién propia
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Tabla 5.
Comparativo de desarrollo de personal
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Empresa A

Empresa B

La empresa tiene en consideracion la formacién y competencias con
las que llegan los nuevos trabajadores y de acuerdo con estas los
capacita en las diferentes actividades que desempefa. Por tratarse
de una poblacion que viene de zonas rurales caracterizadas por el
conflicto, la empresa entiende que es necesario entrenarles no solo
en el uso de las maquinas, sino también en competencias laborales
que permitan el desarrollo de sus tareas en competencias como
trabajo en equipo y creatividad. La Ley N° 1448 de 2011 ampara a
las victimas en cuanto a capacitacion y planes de empleo urbano y
rural®; en ella se reglamentan los beneficios para estas comunidades
como la prioridad en el Servicio Nacional de Aprendizaje (SENA) en
sus programas de formacion y capacitacion técnica, por lo que en
muchas ocasiones la empresa envia a sus empleados a adquirir
estos beneficios, pero realmente son pocos los que lo realizan.

En cuanto al desarrollo profesional y plan de carrera y la evaluacién
del desempefio, la empresa no cuenta con este tipo de practicas
porque en principio la estructura de la organizacion no permite
ascender a otros cargos y, por otro lado, al ser un trabajo por
presentacion de servicios la medicion se hace por la tarea dada
por la empresa.

En cuanto al monitoreo, en la empresa la gerente general junto
con la jefe de produccién encargan de llevar un seguimiento mas
personalizado con los nuevos trabajadores, sin dejar a un lado
a los antiguos, con quienes mantienen un contacto que requiere
menor supervision debido a la experticia que ya han adquirido con
procesos de seguimiento previos. La supervision llega inclusive
hasta las mujeres cabeza de hogar que realizan labores desde sus
casas a quienes la jefa de personal visita periédicamente.

La empresa hace un seguimiento constante que se lleva a cabo
con cada uno de los integrantes de la organizacion para identificar
las necesidades de capacitacion que se requieren. Adicionalmente,
para las personas que son de la fundacion, se trabajan actividades
que orientan al dialogo, el perdodn y la reconciliacién. No obstante,
las actividades y capacitaciones también se dan en términos
generales para todos los empleados.

Se han brindado capacitaciones en perdén y reconciliaciéon a los
militares y victimas del conflicto en la unidad de la IV Brigada del
Ejército de Colombia proclamada como los “Héroes del Paramillo”
donde se les ensefian, ademas de la capacitacién ya mencionada,
sobre cocina, barismo, panaderia, mixologia y servicio de mesa,
entre otros. Se han realizado diplomados de cocina que ademas
de terapia de recuperacion es una oportunidad laboral para
trabajar en una unidad de negocio de la organizacién. Ademas, se
han realizado talleres de cocina basica (con nuevos platos para
generar emprendimiento) y charlas de reconciliacién en Corinto,
Cauca y capacitacion para la realizacion de un menu liquido alto en
proteinas y nutrientes vegetales a las madres de Neiva, para que
preparen platos a los nifios recién operados por la Fundacién Hill in
the Children.

También hay capacitaciones de trabajo en equipo que se dan de
acuerdo con el andlisis situacional que se evidencie en el mismo
desempefio individual y grupal.

En la empresa se hace un analisis individual de los empleados
y de acuerdo con un nivel de adaptacién, se les comienza a
delegar mayores responsabilidades y a medida que demuestran
cumplimiento y control de las mismas, la gerencia le transfiere a un
cargo de mayor responsabilidad y de acuerdo con las vacantes que
haya o a la posibilidad de ampliacion de las unidades de negocio
actuales.

La evaluacién del desempefio se hace para todos los cargos y en

todos los niveles, una vez al afio o cuando se requiera.

En la empresa el monitoreo es responsabilidad del jefe inmediato
en cada una de las areas de la organizaciéon y lo que busca es
un proceso de retroalimentacion constante con los empleados, que
permitan los procesos de mejoramiento.

Fuente: Elaboracién propia



Salas-Arbelaez, et al.

Prdcticas de gestién humana que contribuyen a la paz: el caso de dos empresas colombianas

Comparacion de casos

La Tabla 6 presenta la comparacién de casos en donde se
identifican las practicas de gestion humana que contribuyen
a la construccion de paz para cada una de las empresas.

En dicha tabla se puede observar que las empresas, para
fortalecer los procesos de paz en época de posconflicto,
desarrollan lo que se define o se solicita desde la ARN. En
relacion con los procesos de gestion humana estudiados,
se evidencia que hay actividades que aportan al fortaleci-
miento de los procesos de paz en cuatro de ellos; el Unico
proceso que no se ve involucrado es el de relaciones con
los empleados, que esta orientado mas a la ruptura o salida
de las personas de las organizaciones.

Los procesos que mas se han trabajado son el de incorpora-
cién y adaptacion y el de desarrollo de personal, porque se
busca tener politicas de empleo incluyentes que permitan la
reincorporacion de los actores y el de desarrollo personal
y profesional a partir de la capacitacion en las competen-
cias laborales requeridas que permitan la reincorporacién
a la vida laboral de manera efectiva. Al comparar los dos
casos se evidencia que ambas compaiiias aun no tienen un
manual de funciones que permitan identificar el diseno de
los cargos, estos se van adaptando a las necesidades de la

Tabla 6.
Comparacién de casos

empresa y aunque es un proceso que no esta relacionado
directamente con la construccion de paz, si puede afectar
el ingreso de las personas a la institucion y a algunos cargos
de manera especifica porque el cargo muestra el perfil re-
querido, ademas, podria ser el mapa que guie el proceso de
capacitacion necesario para el desarrollo y adaptacion de
las personas al mundo laboral.

Por otro lado, en el caso de la seleccidon, en ambos casos
se evidencia que se realiza mas a partir de elementos
actitudinales de las personas y no estrictamente por los
requisitos del cargo. En este sentido, se evidencia que existe
una flexibilizacion de este proceso cuando se realizan
practicas de vinculacién de victimas o excombatientes. Para
el caso de la induccién, en ambas empresas se evidencia
que esta orientada principalmente al que hacer de cada
puesto de trabajo, pues con este proceso se reconoce
previamente que la persona que venga a ocupar el cargo,
quizas carezca de las caracteristicas y habilidades para un
buen desempefo. Igualmente, se hace un esfuerzo tanto
en el proceso de induccion como de capacitacién por
crear practicas de perdon y reconciliacion dadas por la
convivencia de diferentes actores del conflicto. En el caso
de incentivos y beneficios las empresas tienen practicas
informales que le permiten al empleado quedarse a
trabajar en esa organizacion y seguir contribuyendo con la
construccion de la paz.

Macroprocesos

Proceso EmpresaA Empresa B

Planeacion estratégica del talento humano - X

Politica general del talento humano X X

Organizacion y planificacion del area de gestiéon humana

Analisis y disefio de cargos - -

Marco legal colombiano

Requisicién y reclutamiento

Incorporacioén y adaptacion de las personas a la
organizacion

Seleccion de personal

Contratacion de personal - -

Socializacién e induccién de personal X X

Compensacion y estructura salarial - -

Incentivos y beneficios X X

Compensacion, bienestar y salud de las personas

Higiene y seguridad industrial - -
Calidad de vida laboral -

X
Capacitacion y entrenamiento X X
X

Desarrollo profesional y plan de carrera -

Desarrollo del personal

Evaluacién del desempefio - -

Monitoreo X -

Negociacion colectiva y relacién con el -

Relaciones con el empleado

sindicato

Cesacion o ruptura laboral - -

Fuente: Elaboracién propia
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4. Discusion

Dentro de los resultados del caso de la Empresa A y
Empresa B se puede identificar que los macroprocesos de
organizacion y planificacién del area de gestion humana y
relaciones con el empleado, son aquellos en los que menos
contribucion existen para la construccion de la paz. No
obstante, los macroprocesos de incorporacion y adaptacion
de las personas a la organizacién (Barrios, 2016; Ghimire
y Raj Upreti, 2012; Katsos y Forrer, 2014; Ledbetter, 2016;
Maconachie, 2016; Miriyagalla, 2015) y el desarrollo del
personal (Ledbetter, 2016; Rolston, 2007;Wilcox, 2006) son
los que mas se modifican en las practicas de gestion humana
para la vinculacién y permanencia de este tipo de actores y
garantizar que no se reincida en actos de conflicto.

Los procesos de reclutamiento y seleccion en muchas
ocasiones estan mediados por un tercero, ya sea ARN o la
fundacion.En ese sentido, la responsabilidad directa no recae
sobre la empresa por lo que los criterios de seleccién no
estan ajustados a la expectativa de un cargo. Las empresas
estan contribuyendo a que los actores del conflicto tengan
empleabilidad directa sin ajustarse a criterios especificos de
un cargo y, ademas, esta asumiendo responsabilidades de
formacion en cuanto a las funciones y las competencias que
la empresa requiere. Con ello, de acuerdo con lo senalado

por la Camara de Comercio de Bogotd y la Fundacién Ideas
para la Paz (2015a;2015c) se promueve que la construccion

de paz no sea solo una labor de las empresas, sino que
exista un apoyo constante por parte del Estado de como
hacerlo.

El desarrollo de personal dado por el entrenamiento, es
la practica que mas contribuye a que los actores del con-
flicto permanezcan en la empresa, porque gracias a ella, se
logra que el empleado interiorice una nueva vida laboral,
que comprende a la vez su inmersion de nuevo en una co-
munidad (Barnett et al., 2007). Desde estas empresas se
ha pensado en como aportar al proceso de construccion
de paz en Colombia desde antes de que se desarrollara el
acuerdo de paz. Esto, en términos de desarrollo del perso-
nal, se caracteriza por trabajar desde el ser, con el objetivo
de que haya un proceso de reconciliacion desde la persona
y a través de ello hacia la sociedad. También se trabaja desde
las personas que no son directamente parte del conflicto
para que acepten y apoyen el proceso de reconciliacion,
hagan parte de la solucion en donde, tal como lo mencionan
Banks (2016), Jiménez (2014) y Ramnarain (2015) se requie-
re nivelar las competencias y habilidades de los empleados,
pero también trabajar bajo esquemas de las emociones para
su vinculacion a la vida laboral.

Es importante mencionar que las empresas no hacen nin-
gun tipo de distincién entre actores del conflicto; para ellas
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son todos son iguales, por lo tanto, tienen las mismas con-
diciones laborales. Sin embargo, existe en el proceso de
compensacion, bienestar y salud de las personas, la prac-
tica de flexibilidad para mujeres cabeza de hogar (dada en
la empresa A), que contribuye de manera significativa a la
construccion de paz, pues estas caracteristicas sociodemo-
graficas son comunes en los actores del conflicto por lo
que la empresa asume la responsabilidad de garantizar que
estas personas no reincidan en la vinculacién de grupos ar-
mados (Banks, 2016), sino por el contrario, se involucre en
la sociedad laboral con unas buenas condiciones dadas por
la empresa y en compania de la ARN.

Es comun que por ser empresas pequenas se pueda tener
relaciones con el empleado de manera cercana y por ello
llevar un proceso de seguimiento, que es importante por las
particularidades de las experiencias vividas por los actores
del conflicto (Calderén Hernandez et al., 2006). La pregunta
que sigue es, si las grandes empresas o empresas medianas
podran desarrollar estos procesos y si las personas que lle-
van cargos de jefatura estan en capacidad y disposicion de
realizarlos. ;Estd nuestra sociedad en capacidad de aceptar
y de perdonar, de dar oportunidades y apoyo a que todos
formemos una mejor sociedad?

La realizacion de practicas de gestion humana que contribu-
yen a la construccion de paz no debera mirarse solo como
el beneficio de una imagen corporativa, de la exencién de
impuestos o el aporte de ley que se imponen a las empresas,
sino también como una oportunidad de brindar oportuni-
dades a todos aquellos actores del conflicto para reincor-
porarse a la vida civil, desarrollar habilidades y competen-
cias laborales y, por lo tanto, contribuir a la construccién de
paz en la sociedad con la que se relacionan. Otro elemento
que se vuelve fundamental, desde las areas de gestion hu-
mana, es el proceso de capacitacion en las competencias
para el trabajo que se debe desarrollar con las personas
que vienen del proceso de conflicto armado y el acompa-
fiamiento laboral y psicoldgico, para lograr una reincorpo-
racion satisfactoria, logrando el cierre de brechas no solo
laborales sino también personales a través de procesos de
perddn y reconciliacion (Banks, 2016; Barrios, 2016; Reade
2015). Es un reto que trae consigo no solo trabajar con las
personas que ingresan sino también con las personas que
se encuentran previamente en la organizacién, con quienes
hay que romper paradigmas y procesos de estigmatizacion
hacia los demas, por lo tanto, el proceso debe desarrollarse
en doble via, en el que debe ser claro que todos deben
aportar y contribuir.

5. Conclusiones

En un proceso de posconflicto como el que se vive en Co-
lombia, los diferentes actores buscan acciones que permi-
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tan la construccion de paz y las empresas como actores
socioeconémicos, juegan un papel fundamental en el desa-
rrollo de este camino. Por ello, esta investigacion se orienta
a identificar qué practicas de gestion humana contribuyen a
la construccion de paz en Colombia.

Con base en el estudio de caso de dos empresas que han
desarrollado estrategias que aportan a la inclusion de per-
sonas victimas o victimarios en los procesos de insercion
laboral, se encontré que los procesos no deben estar en-
caminados solo a mejorar los indicadores de empleabilidad
u obtener beneficios al participar de estas acciones, sino
que se debe buscar un proceso de reconciliacién social que
involucre aspectos de desarrollo personal y profesional o
técnico preparando a las personas para el trabajo.

Por lo tanto, el proceso de induccion y adaptacion a la or-
ganizacion se hace relevante porque debe estar orientado
no solo al conocimiento de la organizacion, sino que debe
contener estrategias que permitan a las personas a adap-
tarse a un contexto social nuevo; es importante resaltar el
trabajo que hace una de las empresas al enfocar el desarro-
llo de la sanacién y el perdédn, elementos necesarios para
la construccion de la paz en la sociedad y el pais. El otro
proceso importante es el desarrollo de personal enfocado
en la capacitacion y en la preparacion de las personas para
los trabajos, que se debe orientar a la ensehanza de una
labor que permita a la persona su reincorporacion total a
la sociedad.

Se debe trabajar en el proceso de organizacion y planifica-
cion y revisar los perfiles de los cargos para que las per-
sonas puedan acceder no solo a cargos de nivel operativo,
sino que puedan tener procesos de desarrollo dentro de
las empresas, se deben conocer las normas y politicas que
se han creado para el apoyo de estos procesos, pero se
debe también trabajar desde la organizacién y desde los
empleados activos, para que entre todos realicen procesos
de construccion de paz. Igualmente, los resultados de esta
investigacion dan cuenta del apoyo que se tiene en estas
practicas de la ARN, que facilita el proceso de participacién
en las empresas. Ello implica un reconocimiento de los ac-
tores que hacen parte de los procesos y las maneras en que
se puede trabajar con ellos con el objetivo de mejorar el
proceso de insercién social.

La gestion humana, sus actores y sus procedimientos apo-
yan los procesos de construccion de paz; para ello deben
desarrollar acciones flexibles y adaptables que aporten al
crecimiento de la empresa y al desarrollo de las personas
que hacen parte de estas. Se debe hacer un trabajo no solo
con los actores involucrados en el conflicto, sino también
con toda la sociedad, porque es un proceso de reconcilia-
cion entre los actores directos e indirectos. El tener proce-

sos rigidos no permitira una facil insercion de las personas
a las empresas y obstaculizara el objetivo de construccion
de paz. También es importante resaltar que las empresas
estudiadas estaban interesadas en realizar practicas que
aportan a la paz y a trabajar con los actores directos del
conflicto (victimas y excombatientes); sin embargo, no son
muchas las empresas que estan dispuestas a aportar a los
retos que implica construir escenarios en el posconflicto
que contribuyan a la paz.

Este es un tema que pocos ha estudiado desde las areas de
gestion humana y, por tanto, una de las limitaciones de la
investigacion es que no se cuenta con literatura académica
relacionada con el tema que ayude a realizar analisis com-
parativo. A nivel metodoldgico, la principal limitacion de
esta investigacion se centrd en conseguir las empresas que
estuvieran interesadas en participar, pues al ser un tema
tan sensible en las empresas colombianas, muy pocas mos-
traron interés en vincularse al proyecto y compartir infor-
macion, lo que no implica que no realicen practicas desde
gestion humana que contribuyan a la paz.

Para futuras investigaciones se sugiere impulsar el desa-
rrollo de estudios o la escritura de casos de éxito des-
de las empresas que han logrado implementar estrategias
que aportan tanto a su estrategia organizacional como a
la construccién de paz en el pais. De esta manera mostrar
como se puede recorrer un camino que lleve a la sociedad a
la poblacién inmersa en el conflicto a través de un proceso
de reconciliacion que involucre el mundo laboral. En este
aspecto las areas de gestion humana en las organizaciones
deben actualizar sus procesos de gerencia del talento hu-
mano, buscando la apertura de nuevas oportunidades labo-
rales y la capacitacion de nuevos empleados provenientes
del contexto social del conflicto; este Ultimo factor resulta
esencial para poder lograr que la inclusién laboral se realice
de forma exitosa, porque es imprescindible una campana de
capacitacion profesional y técnica, basada en la calidad y el
cargo a desempenar, evitando de esta forma que los ahora
empleados no cumplan con las expectativas del desempeno

laboral y a futuro sean despedidos. =
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