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Capitulo 11
Inclusidn laboral de reintegrados

en la ciudad de Medellin,
un estudio de caso!

Verénica Andrade Jaramillo?
Maria Alejandra Gomez*
Laura Maria Botero®

Andrea Orozco*

Resumen

El presente capitulo muestra las estrategias implementadas por una
organizacion del sector servicios en la ciudad de Medellin para favo-
recer los procesos de insercién social de excombatientes y victimas del
conflicto armado colombiano a través de la inclusién laboral. La inves-

B El presente capitulo proviene originalmente de otra investigacion realizada en la
Universidad Pontificia Bolivariana, y fue incluido en este libro por considerarse
pertinente evidenciar caminos posibles de reintegracion a la vida civil, a través de lo
laboral. La investigacion de la que parte se titula Procesos de cambio organizacional
para la vinculacion laboral de personas asociadas al conflicto armado en Colombia,
con nimero de radicado 198C-06/18-62, realizada por los grupos de investigacion
GESCOM (Gestion de la comunicacion) de la Facultad de Comunicacion y Periodismo,
y GIP (Grupo de investigacion en Psicologia: Sujeto, sociedad y trabajo) de la Facultad
de Psicologia. Agradecemos a la organizacion estudio de caso que nos abrid las
puertas para la realizacion de esta investigacion para aportar a la construccion del
proceso de paz, y en especial a su lider, la directora de area quien es fundamental
para los logros que han obtenido con su gestion.

2 Dras. en Psicologia, Docentes/investigadoras Facultad de Psicologia - Escuela de
Ciencias Sociales de la Universidad Pontificia Bolivariana, Grupo GIP.

E Psicéloga y estudiante de Comunicacion Social de la Universidad Pontificia Bolivaria-
na, Medellin.

“ Psicologa y Disefiadora de la Universidad Pontificia Bolivariana, Medellin.
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tigacién reportada aqui fue realizada con un enfoque cualitativo consi-
derando el estudio de caso, a través de analisis de contenido de entre-
vistas semiestructuradas a seis miembros del equipo responsable de los
procesos de seleccién de esta poblacién. Se encontré que la ruta para
la insercion laboral se da en 9 pasos, entre los cuales resaltan el acom-
panamiento y el seguimiento que diferencian este proceso de otros
en el dmbito organizacional; ademds, esta ruta se centra en aspectos
actitudinales y prioriza la disposicién del candidato por encima de las
competencias técnicas, lo que lo convierte en un proceso de seleccién
centrado en el ser. En conclusién, la inclusién laboral requiere acom-
pafiamiento psicosocial a la poblacién reintegrada a lo largo de todo
el proceso, lo que implica esfuerzos y recursos de la organizacién por
fuera de lo habitual, por lo tanto, mayor inversion en su capital huma-
no. Estas dindmicas de reinsercién favorecen la reduccién de la estig-
matizacion, que es una de las principales barreras psicosociales para la
reconciliacién y que son derivadas de orientaciones emocionales colec-
tivas (OEC) negativas hacia los exparticipantes del conflicto armado,
y a su vez van naturalizando los procesos de inclusién paulatinamente,
contribuyendo al proceso de construccién de la paz en el pais.

Palabras clave: reinsercidn, reintegracién, inclusién, excombatien-
tes, desmovilizados.

Introduccion

En este capitulo se entiende a las organizaciones como entes im-
portantes para lograr la inclusién o el denominado proceso de
reinsercién de los desmovilizados a la vida civil, ya que sus ac-
ciones pueden posibilitar la integracién e incorporacién de esta
poblacién. Como se mencioné anteriormente en los capitulos 9
y 10 del presente libro, el llamado proceso de reincorporacién se
refiere al proceso de estabilizacién socioeconémica de quienes en-
tregaron sus armas en el marco de la firma del Acuerdo Final en-
tre el Estado y la Fuerzas Armadas Revolucionarias de Colombia
- Ejército del Pueblo (Farc - Ep) (Agencia para la reincorporacién
y la normalizacién, ARN, 2019). La reincorporacién laboral es
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un elemento primordial de reinsercién social que comprende las
dimensiones politicas, humanitarias y socioeconémicas (Grupo

de Memoria Histérica, GMH, 2013).

La Reintegracién por su parte, es un programa de seis afios y medio
en la que se le ofrece a los desmovilizados de los Grupos Armados
Organizados al Margen de la Ley (GAOML) desarrollar habilida-
des y competencias ciudadanas; también cuenta con espacios para
la reconciliacién y el fomento de la corresponsabilidad con actores
externos. Se lleva a cabo por la gestién de la Agencia para la Reinte-
gracién y la Normalizacién (ARN) y se beneficia a los desmoviliza-
dos que no han cometido delitos de lesa humanidad y que, ademis,
quieren reintegrarse a vida civil (ARN, 2019).

Los desmovilizados son todas aquellas personas que abandonaron
voluntariamente actividades con grupos armados al margen de la ley
(Presidencia de la Republica, decreto 128 de 2003); pueden haber
desmovilizados que atin no han iniciado su proceso de reinsercion
por lo que no han hecho parte de la dimensién productiva de la
reintegracién. Cabe mencionar que, si bien se utilizan los términos
de reincorporacién, reintegracion, reinsercion, etc., de forma habitual
entre las instituciones, legislacién y funcionarios, para referirse a la
integracion de la poblacién de excombatientes y desmovilizados de los
grupos armados ilegales, a la vida civil, para muchos excombatientes es
su primer encuentro con el empleo formal. De alli que en la presentacién
de este texto se utilizan dichos términos, pero amerita dejar expreso
que la realidad de esta poblacién es importante reconocerla desde una
perspectiva de contexto, desde donde, epistemoldgicamente, serfa
apropiado hablar de insercién, integracién, incorporacién, etc, en
lugar de usar el prefijo Re para todas estas palabras, como en efecto
también lo mencionan Morales, Cartagena & Herndndez en el
capitulo anterior al mostrar las voces de algunos desmovilizados.

La reincorporacién laboral cuenta con una serie de acciones que se
llevan a cabo en entidades estatales antes de que los reintegrados
lleguen al entorno organizacional; esta investigacién se pregunta
por las estrategias que estas organizaciones implementan para abrir-
le paso a esta poblacién. En este proyecto se entenderd estrategia
como el planteamiento de metas que una organizacién se traza en
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plazos determinados y que le implica llevar a cabo acciones y asignar
recursos para su logro (Contreras, 2013).

En el mandato del presidente Juan Manuel Santos, se inician los
Acuerdos de paz en Colombia entre octubre de 2012 y agosto de
2016 cuando se firma el acuerdo, estableciendo la Mesa de Conver-
saciones en Oslo y se proyecta el fin de la guerra y la construccién
de paz en los préximos 10 anos (GMH, 2013). En el 4mbito inter-
nacional ha habido procesos de paz en diversos paises que se han ali-
neado con programas de desmovilizacién y reinsercion, en los cuales
se ha dado un importante lugar a las estrategias de inclusién en la
vida laboral para los actores del conflicto. Una vez dejan las armas
y la violencia, se requiere llevar a cabo un proceso que conduzca a
la resignificacién de sus vidas, a través de la vida civil, asi como un
acompafamiento a los sectores econémicos para que ofrezcan alter-
nativas de cambio de vida para estas personas. Aunque el plan de
apoyo es claro desde el principio, puede haber fracaso por diferentes
razones, una de ellas es la condicién econémica y social desfavorable

del pais (Banholzer, 2014).

Segtin el programa DDR (Disarmament, Demobilisation and Rein-
tegration) Desarme, Desmovilizacion y Reintegracion de las Nacio-
nes Unidas, el cual brinda apoyo a diferentes paises en el proceso de
posguerra, se considera como elemento fundamental la inclusién de
los excombatientes en el mercado formal de trabajo; sin embargo, la
mayoria de los paises en desarrollo suponen una economia inestable
y altas tasas de desempleo, lo que empeora el panorama conside-
rando la alta demanda de personas en busca de trabajo. En efecto,
la escasez de empleo aumenta la posibilidad de volver a los grupos
armados o de iniciarse en bandas criminales (Banholzer, 2014).

Los programas de desarrollo de las Naciones Unidas (United Na-
tions Development Programme) describen el programa DDR como
una herramienta de apoyo para alcanzar la asimilacién del poscon-
flicto a largo plazo. Se llevan a cabo acciones para conservar y recu-
perar el tejido social por medio de la generacién de empleo.

Por ejemplo, en paises como Afganistin, Burundi, Nepal, Soma-
lia, etc. mds de 8.000 desmovilizados han encontrado trabajo en
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construccién y restauracién de puentes; caminos, muros de pro-
teccién, canales y escuelas. Ademds, reciben ayuda en orientacién
vocacional, oportunidades de educacién en liderazgo, habilidades
sociales, religion, teatro y deportes (United nations development
programme, 2013).

Segin la experiencia de la Organizacién Internacional del Trabajo
(International Labour Organization - ILO por sus siglas en inglés,
2010), en diferentes paises, el éxito de la reintegracion laboral radica
en la capacidad del mercado para absorber las nuevas demandas, lo
cual obliga a tener estrategias claras que respondan a cabalidad a
estas necesidades. Para esto nombran tres puntos clave: 1. Estabi-
lizacién de ingresos y empleos de emergencia. 2. Recuperacién de
la economia local para empleo y la reintegracién, y 3. Creacién de
trabajo decente y sostenible.

El gobierno de Colombia comenzé a atraer al sector empresarial
para que tuviera participacién en la reintegracién social y laboral
de los desmovilizados; segiin Gil (2016) para esto se cre6 bajo el
Decreto 4138 de 3 de noviembre de 2011, un organismo con el
propésito de la reinsercién laboral de los desmovilizados conocida
como Agencia para la Reincorporacién y la Normalizacién (ARN)
de personas y Grupos Alzados en armas, para apoyar a las personas
que serfan empleados de una empresa o aquellas que tuvieran una
iniciativa de negocio que ofreciera productos o servicios.

De acuerdo con la ARN (Gil, 2016) el proceso de reintegracién
se conforma por 8 dimensiones: “personal, productiva, familiar,
habitabilidad, salud, educativa, ciudadana y de seguridad”
(p-138). La dimensién que es foco de esta investigaciéon es
la productiva, debido a que en esta se propone desarrollar
habilidades que faciliten la reinsercién econdémica, de forma
que el desmovilizado y su grupo familiar pueden hacer uso de
sus derechos econémicos. La primera empresa privada que se
involucré con el gobierno en los procesos de paz fue Coca-Cola
FEMSA, siendo un impulso importante para la participacién
de otras empresas como Unilever, Bancolombia, Argos, Smurfit
Kappa, Kraft Foods y Almacenes Exito (Gonzilez, Lozano &
Layrisse, 2013; Jiménez Pefa, 2014).
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Segiin el informe realizado en octubre de 2019 de la Agencia para
la Reintegracién y la Normalizacidn, el 73% de las personas que
han culminado el proceso de reintegracién cuenta con formacién
para el trabajo. Los beneficios de insercién econdmica alcanzan a
24.281 personas, lo que significa que tienen acceso a una fuente de
generacion de ingresos en tres lineas: estimulo econdémico a la em-

pleabilidad, planes de negocio y educacién superior (ARN, 2019).

Esta reincorporacién econémica se basa en brindar oportunidades
colectivas e individuales para facilitar la solidificacién de ingresos
sostenibles a mediano y largo plazo. Para octubre de 2019, 13.202
personas fueron acreditadas por la oficina del Alto Comisionado
para la Paz, 12.959 se encuentran en proceso de reincorporacion,
9.222 residen fuera de espacios territoriales de capacitacién y rein-
corporacién (ETCR), 2.269 residen en ETCR y 765 estdn pendien-
tes por ubicar (ARN, 2019). Lo que significa que esta poblacién
beneficiada estd lista para ingresar a un entorno productivo, por lo
tanto, es un reto para las organizaciones ofrecer oportunidades que
vinculen en el dmbito laboral a esta poblacién.

Los programas de desarrollo para el desarme y la posguerra con-
tribuyen a la estabilidad y consolidacién de la paz, ademds son un
apoyo a la reduccién de la pobreza. Por ejemplo, en Eritrea, pais de
Africa, después de terminar la guerra con Etiopfa, se inici6 un proce-
so de desmovilizacién del que se documenté que los excombatientes
representan mds una oportunidad que una amenaza para la recons-
truccién de paz ya que “pueden representar una fuerza importante
para la reconstruccién y la rehabilitacién de sociedades devastadas
por la guerra” (Kingebiel citado por Rolston, 2007, p. 263).

En la provincia de Aceh, en Indonesia, se llevé a cabo el programa
de Desarme, Desmovilizacién y Reintegracién (DDR) con la in-
tencién de ponerle fin al conflicto entre el Gobierno de Indonesia
y el Aceh Free Movement, el cual fue crucial para el proceso de
paz. En este contexto el DDR plante6 que, para la integracién
econdmica, en el aspecto laboral, los desmovilizados recibieran
un entrenamiento en diferentes dreas. Una de las actividades que
el programa incluyé fue la rehabilitacién para escuelas y centros
de capacitacién, por lo que se entrend a los excombatientes po-
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sibilitando una mano de obra local y generando nuevos empleos
(The Goverment of Indonesia, 2005).

La reincorporacién econdémica es un eje fundamental en la di-
mensién productiva del proceso de reinsercion; en esta, las or-
ganizaciones juegan un papel primordial debido a que segtin las
oportunidades que brinden desde la gestion del capital humano,
habrd una mayor acogida en el entorno laboral a la poblacién
reintegrada. La participacién de las organizaciones respecto al
proceso de reincorporacién inicia desde el proceso de recluta-
miento o atraccién de personal, que es definido por Alles (2007),
como la unién de varios procesos realizados con el fin de atraer
e identificar candidatos potenciales para cumplir determinados
roles en la organizacién.

El siguiente paso, para el caso colombiano, implica la contratacién
laboral, regida por el Cédigo Sustantivo del Trabajo, en él se expresa
que el contrato, segtin su forma, puede ser verbal o escrito y, segtin
su duracién, definido o indefinido. En las organizaciones existen
ademds otros tipos de contratos, como la prestacién de servicios,
el contrato de aprendizaje, el contrato por obra o labor, entre otros
(Garcia, 2009).

Una vez el candidato es contratado se inicia el proceso de socia-
lizacién e induccién. A esta actividad se le da gran importancia,
puesto que es el momento en que se presenta la informacién de
la organizacién teniendo en cuenta la misidn, visidn, organigrama,
aspectos geogréficos, politicas, costumbres de la companfa, horarios
y comunicaciones. Después, se aconseja realizar un seguimiento del
candidato ingresado y de esta forma medir la mutua satisfaccién,
ademds de conocer qué habilidades son importantes y cémo se de-

ben desarrollar (Alles, 2007).

Seguido de esto se establece el sistema de compensacién que apunte
a la sostenibilidad y mantenimiento de los empleados. Una vez lo
anterior se haya definido, el siguiente proceso es el desarrollo del
personal en el aspecto profesional y personal. Respecto a la capa-
citacién Alles (2007) menciona que puede usarse para desarrollar
el conocimiento y la habilidad. Estas son caracteristicas visibles y
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tienen implicaciones muy practicas dentro de la organizacién. En
cuanto al entrenamiento debe darse en la medida en la que cumpla
con los requerimientos de la organizacién, y se entiende como la
ensefianza que se le da a los trabajadores con la finalidad de promo-
ver las capacidades con las que ya cuentan y ponerlas en uso en su
puesto de trabajo (Garcia, 2009).

La ejecucién de estos procesos estd alineada con las estrategias or-
ganizacionales; tanto la incorporacién como la adaptacién son ma-
croprocesos que aportan al desarrollo de estas. Una de las experien-
cias mds interesantes de inclusién laboral para desmovilizados es la
del Grupo Exito que desde el afio 2006 trabaja en convenio con la
ARN, y ha patrocinado a través del SENA cerca de 1.300 personas
para que puedan trabajar mediante contratos de aprendizaje con los
que pueden adquirir competencias laborales y posteriormente tener
la posibilidad de postularse a procesos de vinculacién directa con la
compaiia y obtener todas las prestaciones de ley y acceder al porta-
folio de beneficios que ofrece para sus empleados.

En relacién con los procesos de comunicacién, cabe decir que una
organizacién que incluya desmovilizados entre sus grupos de traba-
jo tendrd en consideracién los procesos comunicacionales en fun-
cién de evitar un mayor nimero de dificultades, y que pueda lograr-
se la incorporacién de los nuevos empleados a sus dindmicas. En
este sentido, se deben tener en cuenta las representaciones sociales,
entendidas como una forma de estructurar el pensamiento de un
colectivo que se relaciona con estereotipos presentes, como “un cor-
pus organizado de conocimientos y una de las actitudes psiquicas
gracias a las cuales los hombres hacen inteligible la realidad fisica y
social” (Moscovici citado por Mora, 2002, p. 7).

La construccién de la representacién social se nutre con las ideas
estereotipadas que conforman un mismo saber colectivo; estas
ideas o creencias se forman al categorizar a las personas desde
sus diferencias en raza, sexo, estatus socioeconémico y origen
geogréfico. Segiin Rattan & Brewis (2018) socialmente hacemos
clasificaciones de las personas rdpidamente, una vez se produce el
encuentro con ellas; con frecuencia es un proceso inconsciente y no
hay un reconocimiento de que esto sucede.
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El estereotipo incluye una relacién con el otro, un constructo de
ideas, que asociado a otras termina convirtiéndose en la representa-
cién de determinado grupo. Una de las caracteristicas del estereoti-
po es la insociabilidad de la comunidad en la que surge. El rechazo
de este podria significar el rechazo del mismo grupo de pertenencia;
ademds, los estereotipos nacen de las masas, sin contar la opinién
individual (Ferndndez-Montesinos, 2016).

Por supuesto, el estereotipo que alimenta la representacion social en
ocasiones, como en el caso colombiano frente a los actores armados
y quienes han hecho parte de este conflicto de manera directa, se
sostiene en OEC profundamente arraigadas y que son explicadas
por la historia del pais y todas las vivencias de la poblacién civil, sean
estas victimas directas o indirectas. Las OEC se refieren a emociones
socialmente compartidas que van mds alld de la suma de las emociones
individuales, y que implican sentimientos que perduran en el tiempo
siendo estos un gran punto de referencia para comprender y actuar
frente a la realidad, como lo expresan Patifio & Barrera’.

Segtin Villa Gémez & Patifio (2021), Villa Gémez, et al, 2019
y Barrera & Villa Gémez (2018) estas OEC estdn relacionadas
con procesos de ideologizacién promovidos por los medios de
comunicacién y otras instituciones sociales, donde se mantienen
vigentes narrativas del pasado, entremezcladas con los demads
hechos que van ocurriendo a lo largo del tiempo, y en el caso
particular de las asociadas a lo politico, se explican en tanto que
las personas “formen parte de ndcleos de relacién, se identifiquen
con algunas colectividades e integren una nacién particular;
suscita ciertas emociones, que resultan del juego dialécti-

° Carlos Dario Patifio y Daniela Barrera Machado, en el capitulo 1 del presente libro,
denominado Orientaciones emocionales colectivas y el caracter colectivo de las emo-
ciones: un referente tedrico para el estudio de las barreras psicosociales para la paz,
explican de manera clara y profunda, ampliando los estudios del equipo de Bar-Tal, el
concepto de orientaciones emocionales colectivas, entre otros relacionados, desta-
cando la idea que los sentimientos emocionales (emociones de largo plazo) se elabo-
ran dentro de un contexto social y que se hace de manera colectiva, no como la suma
de las individualidades.
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co entre las sensaciones subjetivas y las condiciones compartidas, en
funcién de lo colectivo y de lo politico” (p. 470).

Segtin Patifio & Barrera® la categoria de OEC opera como marco
de referencia de largo plazo que tienen presente los miembros
de una colectividad para comprender, y por tanto posicionarse
frente a algiin fenémeno. Estas OEC segtn Villa Gémez, Diaz-
Pérez, Barrera, Veldsquez & Avendafio (2021), se convierten en
barreras psicosociales para la paz y la reconciliacién en el proceso
que procura adelantar Colombia como sociedad respecto del
posacuerdo. Segin lo encontrado en los distintos contextos
donde se adelanté la investigacién Barreras psicosociales para la
paz, referido a lo largo del libro del que hace parte este capitulo’,
las OEC encontradas tienden a estar asociadas con miedo, rabia
y desconfianza, tanto frente al proceso de paz, oficialmente
hablando, como frente a la reintegracién de los excombatientes
en escenario de la vida civil y en la cotidianidad, como se ha
evidenciado a lo largo de la investigacién Barreras psicosociales
para la paz.

Considerando todas las construcciones sociales que operan como
barreras para el proceso de inclusion de reintegrados a espacios labo-
rales formales, las organizaciones requieren promover otras légicas
que deben ser comunicadas a los nuevos integrantes de la organi-
zacién y a quienes vivencian el cambio dentro de la misma, por lo
tanto, la comunicacién es primordial para llevar un mensaje claro
sobre como se estructura y cémo se relaciona la organizacién con
sus publicos internos independiente de su origen.

La comunicacién se entiende como la emisién y comprensién de
un significado a través del cual se difunde cierta informacién, ideas,
opiniones, entre otros. En la medida en que esta difusion es efectiva
el mensaje se convierte en una reproduccién mental del receptor si-
milar a la del emisor; sin embargo, la interpretacién depende de un

o Ver capitulo 1 del presente libro, ya referido en nota al pie anterior.
Que funge como invitado a participar en el mismo sin hacer parte directa de la inves-
tigacion referida.
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proceso comunicacional que le da al lenguaje una forma simbdlica
decodificando el mensaje original (Amords, 2007).

La dimensién organizacional de la comunicacién comprende la
administracién por objetivos, plantea una visién estratégica de las
consecuencias de las acciones llevadas a cabo en la comunicacién
dentro de la organizacién. También implica un enfoque en el
usuario y el reconocimiento de las organizaciones como interde-
pendientes (Aguilera, 2007). Los procesos comunicacionales que
se dan dentro de la organizacién influencian la forma de relacio-
narse, ademds brindan informacién sobre el contexto, lo que es
significativo para abrir un espacio propicio a los trabajadores que
recién se insertan en el mundo laboral.

Las funciones de la comunicacién interna se dividen en dos grandes
grupos: observacién del entorno-aplicacién del programa y gestién
del cambio, a su vez este tltimo se compone de cuatro herramien-
tas que posibilitan la configuracién del cambio: visidn estratégica,
implementacién, vinculacién y seguimiento. El cambio, en este en-
torno, es elemental debido a que, al incluir en el capital humano
excombatientes, se requiere tener apertura a la transformacién y a la
modificacién de ideas ya establecidas. La realizacién de gestién del
cambio inicia con una visidn estratégica que desarrolla y comunica,
después ayuda a que se implanten los cambios organizativos que
derivan de un nuevo modelo.

En el caso de Colombia, y de otros paises que han atravesado
procesos de guerra y de negociacién para la paz, resulta relevante que
la inclusién laboral considere la gestién del cambio en relacién con
lo comunicacional, ya que, de acuerdo con Barrera & Villa Gémez
(2018), las emociones de los ciudadanos han sido configuradas
colectivamente con el paso de los afios a través de procesos de
ideologizaciéon profundos que terminan polarizandolos y que, por
supuesto, estdn enclavadas en las representaciones sociales que
comparten. Lo organizacional, y por tanto su cultura, no escapan a
la presencia de dichas representaciones que se viven en su interior
como estereotipos y prejuicios, y que se terminan configurando
como barreras de naturaleza psicosocial para que el proceso de
construccion de paz se dé o no, de la mejor manera.
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Asi entonces, las organizaciones interesadas en este proceso requieren
gestionar la construccién de simbolos en la cultura organizacional
que ofrecen un significado comdn, tanto aquellos que mantienen los
estereotipos que funcionan como barrera, con miras a reducirlos en
la medida de las posibilidades, como los que pueden generarse para
nuevas representaciones sociales que permitan avanzar, y expresarse
en la cultura organizacional. Esta formacién de simbolos dentro
de la organizacién brinda significados comunes en el grupo que se
originan, promueven valores y ciertos comportamientos dentro de
la empresa, lo que termina traduciéndose en cultura organizacional
(Pirjol & Maxim, 2012), y esta influye en la aceptacién o rechazo
de los nuevos trabajadores.

En efecto, este entorno propicia la apertura de la organizacién a los
cambios, y fortalece la capacidad que tienen sus trabajadores de acep-
tar lo nuevo. Por esta razén, hablar de cultura organizacional permite
identificar los aspectos que facilitan la aprobacién de los nuevos miem-
bros de la organizacién, toda vez que “representa un patrén complejo
de creencias, expectativas, ideas, valores, actitudes y conductas com-
partidas por los integrantes de una organizacién” (Amorés, 2007 p.
229). Esto constituye un marco de referencia para las personas dentro
de una organizacién tanto en su relacién con el medio como en el rol
que desempenan y la apreciacion de su trabajo.

La cultura y la comunicacién organizacional se afectan entre si ge-
nerando un intercambio que constituye la consolidacién de la or-
ganizacién como grupo social: “la comunicacién soporta la cultu-
ra porque colabora con su divulgacién, en la medida en que mis
miembros de la organizacién compartan creencias, mds consolidada
serd la cultura” (Aguilera, 2007, p. 39). La imagen que los emplea-
dos se forman de la organizacién proporciona una mirada general
del estado de la cultura organizacional. Segtn Aguilera (2007), den-
tro de sus funciones estdn: poner limites, generar sentido de perte-
nencia, crear intereses comunes, socializar y direccionar a quienes la
conforman, dar sentido a la direccién en la que va la organizacién,
unificar el reglamento e incrementar las dindmicas productivas.

Segtin lo expuesto, el objetivo general de la investigacién fue co-
nocer las estrategias implementadas en una organizacién de terce-
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rizacion (o outsourcing) para la reinsercién e inclusién laboral de
personas reintegradas en la ciudad de Medellin.

Método

Con el fin de lograr los objetivos planteados en el presente estudio,
esta investigacién se enmarca en un enfoque cualitativo. Este se
entiende como un conocimiento que es construido socialmente
por quienes participan en una investigacién. Max Weber (citado
por Herndndez, Ferndndez & Baptista, 2014), autor clave de este
enfoque, reconoce que: “ademds de la descripcién y medicién de
variables sociales, deben considerarse los significados subjetivos y
la comprensién del contexto donde ocurre el fenémeno” (p. 4).
Partiendo de esto, se entiende que el investigador tiene la tarea
primordial de comprender cada subjetividad y cada construccion
social que hable de los hechos mismos.

Para esta investigacién se consideré el disefio desde el Estudio de
casos, caracterizado por ser flexible y adaptativo, lo que comple-
menta este tipo de investigacién. Lépez (2001), define el estudio
de casos como una forma de eleccién de sujetos u objetos para ser
estudiados. Se realizé un estudio de caso de tipo intrinseco, en-
tendido como un caso que representa a otros casos o puede ilus-
trar un rasgo o problema particular (Lépez), que en esta ocasién
estd representado en una de las mds de 20 empresas que segin la
literatura reportada, participa en estos procesos en el pais. El caso
estudiado fue una organizacién que presta servicios de contrata-
cién de personal a empresas de diferentes sectores de la ciudad de
Medellin, y que apoya el proceso de reinsercién social de personas
que estuvieron vinculadas al conflicto armado en Colombia, tan-
to desmovilizados como victimas.

Como técnicas de recoleccién se consideraron la entrevista semies-
tructurada y la observacién participante. Las entrevistas fueron
realizadas a seis (6) de las personas encargadas de los procesos de
seleccidn, capacitacidn, entrenamiento y comunicacién dentro de la
organizacién, los cuales contaban con los cargos de: jefe de desarro-
llo sostenible, asistente administrativa, gestores (lider de seleccidn,

467



UETEMONENENHIE Y colectivas y polarizacidn sociopolitica como barreras

psicosociales para la paz, la reconcilicion y la reintegracion en Colombia

lider de acompanamiento y lider de relacionamiento) y comuni-
cador organizacional. Esto con el fin de recolectar la informacién
necesaria y conocer la percepcion de ellos frente a la vinculacién de
personas reintegradas y victimas del conflicto armado. Respecto a
la observacion participante se tuvo la oportunidad de asistir a tres
talleres de formacién que realiza la organizacién con victimas y des-
movilizados. Alli se llevé a cabo un acercamiento para observar la
dindmica y el relacionamiento dado en estos talleres. Como técnica
de anilisis fue considerada el anilisis de contenido (Bardin, 2002)
donde se establecieron unas categorias previas y se permitié a su vez
la emergencia de otras en conjunto con subcategorias e indicadores

(ver tabla 3).

Como consideraciones éticas se tuvo presente la Ley 1090 de 2006,
p y
por la cual se reglamenta el ¢jercicio de la profesién de Psicologia
y dicta el Cddigo Deontoldgico y Cédigo Bioético. Bajo esta ley se
declara que “los profesionales de la psicologia al planear o llevar a
cabo investigaciones cientificas, deberdn basarse en principios éticos
de respeto y dignidad, lo mismo que salvaguardar el bienestar
peto y dig q & y
los derechos de los participantes” (Congreso de la Republica, Art.
p p g p
50, ley 1090 de 2006); es decir, en cuanto a lo que compete, se
guarda confidencialidad y cuidado del otro en todo lo referente a
las respuestas dadas por los participantes dentro de la investigacién.
Para mayor seguridad de los investigadores y de los participantes se
solicité a estos Ultimos, leer y firmar un consentimiento informado
previo a realizar cada entrevista.

Resultados

En un primer momento se realiz6 la entrevista con la jefe de Desa-
rrollo Sostenible para ahondar en la historia y en los procesos que
realiza el equipo. El Programa liderado por la empresa se constituye
en el 20006, por la iniciativa de Sergio Fajardo (alcalde de Medellin
en ese momento) de disefar e implementar el programa Paz y Re-
conciliacién, el cual cuenta con el mismo nombre actualmente.

Después de realizar la entrevista a la jefe del Programa se decide
hacer entrevistas a otros integrantes del equipo como la lider de
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Categoria

Subprocesos de Gestidn
Humana

Tabla 3. Tabla de categorias, subcategorias e indicadores

Sube.1

Seleccion

Subc. 2

Reclutamiento

Pre-filtro hoja de vida

Entrevista grupal

Aplicacién de pruebas
psicoldgicas

Pruebas adicionales (BEI,
Assessment Center)

Aplicacién de pruebas
técnicas (si se requiere)

Indicadores

Atraccion de posibles candidatos, partiendo del cargo a cubrir y de las
necesidades de la organizacion.

Aspectos que evaltian en una hoja de vida de un aspirante que se
consideran relevantes para el cargo, ya sea experiencia laboral,
estudios realizados y/o las competencias requeridas.

Realizacion de entrevista grupal como primer acercamiento con los
aspirantes al cargo, para analizar temas mas generales desde su
profesién u oficio y personalidad.

Se tiene presente el nivel de influencia que tienen las pruebas
psicoldgicas en un proceso de seleccidn, y qué estén evaluando
exactamente (personalidad, actitudes, entre otros items)

Pruebas adicionales que realizan para complementar los procesos de
seleccidn de la organizacion.

Pruebas técnicas como complemento del proceso de seleccién para
verificar el nivel técnico del aspirante que requiere el cargo.

Continta
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Categoria

Induccion

Capacitacion

Entrenamiento

Subc. 2

Entrevista individual (jefe
directo)

Verificacion de referencias
(personales, laborales)

Examenes médicos

Contratacién

Indicadores

Entrevista con el jefe directo para analizar temas mas personales
que no se tocaron en la entrevista grupal y contrastar informacion
obtenida en las pruebas.

Proceso de verificacion de referencias personales y laborales, quién
realiza tal proceso, qué informacién obtenida tiene influencia para
seguir en el proceso de seleccion.

Realizacién de exdmenes médicos y la importancia segun el cargo al
que aspira.

Proceso de contratacion, persona responsable y area de la
organizacion.

Proceso de induccién (por qué, para qué, dénde, quién y cémo la
realizan).

Procesao de capacitacion (por qué, para qué, dénde, quién y cémo la
realizan).

Proceso de entrenamiento (por qué, para qué, dénde, quién y cémo lo
realizan).

Contintia
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%

Categoria
Estereotipos y prejuicios

Representaciones
sociales

Comunicacion Interna

Cultura Organiza-cional

Subc

Estereotipos

Representacion
sacial

Comuni-cacion
interna

Subc. 2

Indicadores
Estereotipos en la organizacion frente al tema de investigacion.

Representaciones sociales en la organizacién frente al tema que se
estd investigando.

Comunicacién interna como estrategia para favorecer el proceso de
incorporacion de desmovilizados.

Cultura organizacional: creencias, actitudes, comportamientos en la
empresa instaurados respecto a la contratacion de desmaovilizados.
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relacionamiento, quien es el contacto directo con las Agencias de
Gobierno (ARN) y las Agencias de Empleo (COMFAMA) para so-
licitar los candidatos cuando se tienen vacantes por cubrir; ademds,
este lider realiza procesos de acompanamiento, aspectos relaciona-
dos con la estética para mejorar la presentacién de los reintegrados.

Figura 1. Historia del Programa en la organizacién.

Historia

Vinculacién de poblacidn El programa a hoy cuenta
desmovilizada individual con aproximadamente 150
de las FARC y ELN personas, incluidas victimas
El alcalde de Medellin El presidente de la
invita a la empresa privada empresa de Qutsoursing
a participar en el programa hace el pronunciamiento
PAZ Y RECONCILIACION oficial del Programa

2005 20086 2009 2010 2011 2016 2019

Inicia Programa Solucionas.| |Se inicia vinculacion| | Se contrata un coach
Comienza la vinculacion de victimas del para acompanar los
de personas de las AUC conflicto armado casos mas dificiles

Figura 1: Recorrido histérico
Fuente: Elaboracion propia a partir de la entrevista con la jefe de desarrollo sostenible

Nota: Elaboracion propia derivada de la entrevista realizada a la jefe de desarro-

llo sostenible.

En la entrevista con la lider del proceso de seleccién se conoce
coémo se desarrolla la ruta para la contratacién (ver figura 2) y cudl
es la diferencia principal frente a los procesos que realizan otras
organizaciones. La lider de seleccién indicé que el Programa no
evaltia competencias “sino oportunidades” y por este motivo es que
a los antecedentes y al nivel de escolaridad no se les da mayor rele-
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vancia y no hacen parte de los criterios de exclusién que otras orga-
nizaciones si tienen en cuenta dentro de sus procesos de seleccién.

Al hablar de competencias y oportunidades se refiere a que, en
el momento de realizar la entrevista, los gestores detallan que se
indaga mds sobre el aspecto actitudinal que por competencias
técnicas, con preguntas cémo: justed por qué esta aqui? ;estd dis-
puesto a aprender? jestd aqui porque alguien se lo pidié o porque
usted quiere trabajar? El objetivo de estas preguntas es conocer
si se presentan al proceso porque un familiar “los mand4” o por
su propia voluntad; la gestora de relacionamiento indica que esta
expresién es usual cuando no hay claridad en querer iniciar la
vida laboral, por lo tanto, terminan ahi su proceso de seleccién
y vuelven a la agencia de gobierno para recibir acompanamiento
respecto a su dimensién productiva.

La lider de seleccién senala que al momento de la entrevista para
conocer qué competencias técnicas tienen los aspirantes, se realizan
preguntas con respecto a ;qué saben hacer?, pero las personas
manifiestan no saber qué pueden ofrecerle a la organizacién, con
respuestas como: “es que yo no sé hacer casi nada”. Los gestores
no descartan a la persona inmediatamente, al contrario, se invita
a que ésta, desde su experiencia de vida encuentre una habilidad
con la que pueda ingresar al mundo laboral, realizando preguntas
enfocadas en las labores y sus funciones mds que en el porte
de armas. Por ejemplo, uno de los gestores mencioné que una
mujer muy angustiada dijo no saber hacer nada, sin embargo,
el entrevistador le pregunté ;qué actividades realizabas mientras
estabas en el grupo armado? ;qué otras actividades realizabas?
Frente a esto, ella manifiesta que cocinaba para el grupo y que
lo hacfa muy bien. A partir de esa experiencia que la candidata
le cuenta al gestor, el cual la ubica en un lugar de cocina donde
podria desenvolverse en una actividad que conoce.

Por otro lado, la gestora de relacionamiento destaca que la presenta-
cién personal dentro de este proceso no es un motivo para descartar
a un candidato, debido a que si tiene la actitud y las ganas de apren-
der e iniciar su vida laboral como se ha mencionado anteriormente,
los gestores le brindan la oportunidad de participar en capacitacio-
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nes en las que les ensenan cémo deben llevar las unas, el cabello,
qué ropa es mds adecuada para el ingreso y retirada del trabajo; es
decir, todo lo relacionado con la estética y aspectos con posibilidad
de mejora, que cuando la persona es consciente de estos, decide
cambiarlos por la oportunidad laboral que se le presenta.

Se expone de manera detallada la ruta para la contratacién de
reintegrados

1. Solicitud de candidatos por la empresa al Programa: El programa
tiene 6 clientes (organizaciones del sector financiero, industrial, co-
mercial y comunicacional), las cuales cuentan dentro de su capital
humano con personas reintegradas del conflicto armado. Cuando
tienen una vacante en cargos operativos como: aseo, cargue y des-
cargue, auxiliar de cocina entre otros, solicitan al gestor, lider del
proceso de seleccion, cubrir esta vacante, la que a su vez también
puede ser cubierta desde las Agencias de empleo con personas sin
vinculo con el conflicto armado. Lo que busca el proyecto entonces
es que todas las solicitudes de vacantes sean cubiertas por personas
de esta poblacién para poder contribuir la reinsercién a la vida labo-
ral formal y en general a la vida civil. Asimismo, el Programa tiene
la conviccién de apoyar la construccién de paz del pais y, aunque la
organizacién de Zercerizacion pertenece al programa Paz y Reconci-
liacién, no recibe ningtn beneficio tributario por parte del Estado,
segin uno de los integrantes del equipo (Figura 2).

2. Solicitud de candidatos por el Programa Soluciones a las Agencias
de Empleo y las Agencias de Gobierno: la lider de seleccién explica
cémo en el momento de recibir la solicitud de candidatos, ella se
remite a la lider de relacionamiento para que realice la solicitud a las
Agencias de Empleo y las Agencias de Gobierno. Estas agencias por
lo general cuentan con una base de datos en la cual ya tienen a las
personas por categorias, dependiendo a qué cargos pueden aplicar
con mayor certeza.

3. Proceso de preseleccién de las Agencias de Empleo en conjunto
con las Agencias de Gobierno (ARN): La lider de seleccién indica
que las agencias antes de enviar los candidatos al programa, ya han
realizado un proceso de seleccién, por lo que cuentan con bases de
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Figura 2. Ruta para la contratacion de reintegrados.

Ruta para la
contratacion de
reintegrados

32

Proceso de

7]

Acompanamiento

d:'[::e!m . por el Programa
I H de empleoy B . a-cl:cfr:tmtax:itf:c:2
Soli de gobierno Si el candidato
icitud de aprueba proceso
candidatos pasa a contratacin ;
por la empresa Proceso directa con Induccién
a la Alianza de seleccion la empresa especializada
Programa por &l Programa al
Soluciones E - nuevo empleado
Solicitud de 2
candidatos por fIDCl Siel mm 8 ﬂ
el Programa a las o &
agencias de Empleo S ap: muatsam .
y de gobiemo En\tiu-de etroalimentacion gll
2 ,:1 candidatos ala agencia 2
el ala empresa Acompaniamiento
aliada BOUPSE
el Programa
b Sotcones

Fuente: Elaboracidn propia derivada de la entrevista realizada a lider de seleccidn.

datos de las personas que se alinean mds a unos cargos que a otros,
por ejemplo, si es para cargue y descargue solo remiten candidatos
hombres por temas de Salud y Seguridad en el Trabajo. Siendo asi,
cuando se hace el requerimiento a las Agencias de Gobiernos, hay
unas como ARN que trabajan en compania de la Agencia de Em-
pleo Comfama; cuando esto pasa ellos envian a los candidatos con
hoja de vida y aplicacién de prueba psicolégica (Wartegg), lo que
facilita el proceso de seleccién respecto al tiempo, mientras que hay
otras Agencias del Gobierno que no trabajan con agencias de em-
pleo por lo que al iniciar el proceso de seleccién del Programa no
cuentan con ningtin documento diligenciado.

4. Proceso de seleccién realizado por el Programa Soluciones:
Antes de realizar las entrevistas, primero se hace verificacién de
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antecedentes, solo para verificar si estdn ligados al proceso de re-
integracién y reincorporacién, ya que, aunque no se les imputen
los cargos, no se les borran los antecedentes. Si un aspirante no
estd relacionado con el proceso de reintegracién no puede conti-
nuar con el proceso de seleccién.

Entre los antecedentes que conducen a la salida del proceso de selec-
cién se encuentran: hurto calificado y agravado, fabricacién, trifico
y porte de armas; aunque pertenezcan a ARN, estos delitos no se
encuentran dentro de los antecedentes que se espera tengan, por
lo que automdticamente salen del proceso, segin comenta la lider
de seleccion. De acuerdo con la lider del proceso, la seleccion es
realizada por los tres gestores que conforman el equipo. Se lleva
a cabo: una Entrevista grupal (Assessment Center), una entrevista
individual, aplicacién de prueba psicoldgica Wartegg (si no la lleva),
aplicacion de prueba psicotécnica de lecto-escritura y matemdticas
bésica, y elaboracién de la hoja de vida (si no la lleva).

5. Envio de candidatos a la empresa aliada: Los candidatos seleccio-
nados se remiten al cliente que realizé la solicitud, para ser evalua-
dos por el jefe directo, quien es el tnico que tiene conocimiento a
qué poblacién pertenecen los aspirantes.

6. a) Si el candidato aprueba el proceso, pasa a contratacién directa
con la organizacién cliente, de la cual solo el drea de gestién humana
y el jefe directo tienen conocimiento a qué poblacién pertenece el
colaborador, sea reintegrado o victima, como dijo anteriormente
la lider del proceso. 6. b) Si el candidato no aprueba el proceso,
se realiza una retroalimentacién a la Agencia de Gobierno y/o a la
Agencia de Empleo debido a que en la mayoria de los casos todos
los candidatos pasan; ellos cuentan con 3 oportunidades para pre-
sentarse a procesos de seleccion de los diferentes clientes que maneja
el Programa, si la tercera vez que se presentan no pasan, inician un
proceso de acompanamiento con ARN para evaluar los motivos.

7. Acompafamiento por parte del Programa Soluciones en el pro-
ceso de contratacién: Este es uno de los componentes diferenciales
del Programa; una vez es firmado el contr