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El didlogo social es un proceso
fundamental que promueve Ia
cooperacion entre los actores sociales,
incluidos los gobiernos, empleadores

y trabajadores, con el objetivo de
tomar decisiones colaborativas
que beneficien a todas las
partes involucradas.




Construyendo Puentes: Mejores précticas y recomendaciones para promover el didlogo social en los entornos laborales colombianos // 5

Resumen ejecutivo

1. Introduccion

El didlogo social es un proceso fundamental que promueve la cooperacién entre los
actores sociales, incluidos los gobiernos, empleadores y trabajadores, con el objetivo
de tomar decisiones colaborativas que beneficien a todas las partes involucradas. Este
tipo de interaccion es esencial para fomentar la justicia social, mejorar las condiciones
laborales y promover la cohesion social. A nivel empresarial, el didlogo social también
contribuye a la creacion de entornos laborales justos, inclusivos y respetuosos, promo-
viendo la productividad, el desarrollo econémico y la adaptacién a cambios.

En el contexto colombiano, el didlogo social enfrenta desafios relacionados con la
informalidad laboral, las disparidades econémicas v la falta de representacion de di-
versos sectores de la sociedad. Sin embargo, el fortalecimiento de este proceso se ha
considerado relevante para asumir estos problemasy construir una base de relaciones
laborales equitativas y sostenibles.

El objetivo del documento es presentar las buenas préacticas desarrolladas dentro
del marco del Swedish Workplace Programme (SWP), un programa implementado en
varias empresas colombianas y suecas en Colombia con el propdsito de fomentar el
didlogo social, mejorar las condiciones laborales y promover una cultura de inclusién y
sostenibilidad en el trabajo.

2. El Programa SWP ’ ’
El Swedish Workplace Programme (SWP) es una

iniciativa internacional que tiene como objetivo me-
jorar las condiciones laborales mediante el fomento
del didlogo social. El programa busca crear un entor-

En el contexto colombiano, &l

no de trabajo que valore la cooperacion, la inclusion

y el respeto entre empleadores y empleados, y se ﬂié"][](] social enfrenta ﬂBSﬁinS
desarrolla a través de la implementacién de comités significativos relacionados con
de didlogo social que incluyen tanto a trabajadores la informalidad aboral. las

como a empleadores. En Colombia, el SWP fue imple-

disparidades economicas y la falta

les y de servicios, con el acompafiamiento de exper- 6 representacion de diversos
tos en didlogo social y précticas inclusivas. El enfoque sectores de Ia sociedad.
del programa se basa en la creacién de estructuras

mentado en diversas empresas de sectores industria-
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de participacién voluntarias y la capacitacion de los empleados y lideres para facilitar la

comunicacioén efectivay el respeto mutuo.

El programa ha sido especialmente valioso en empresas que enfrentaban barreras
culturales, jerarquicas y organizacionales, ya que ha permitido superar estos obstaculos y
ha promovido el cambio de mentalidad hacia un enfoque més colaborativo y sostenible.

3. Buenas Practicas Identificadas

Alo largo del programa SWP, se identificaron cinco buenas practicas clave que con-
tribuyen al éxito del didlogo social en las empresas participantes. Estas practicas son:

e Cambio de mentalidad hacia una cultura organizacional colaborativa: esta
practica implica transformar la cultura de la organizacion para fomentar un enfo-
que mas inclusivo y participativo. Se busca que todos los niveles de la empresa,
desde la alta direccion hasta la base de los empleados, compartan una visién co-
mun que valore el trabajo en equipo, la cooperacion y el respeto mutuo, a partir
de la cual se construya un ambiente donde los errores sean vistos como oportu-

nidades de aprendizaje.

e Fomento de la diversidad como buena practica: promover la diversidad en la
organizacion implica integrar diferentes perspectivas, géneros, edades, etnias
y habilidades en la toma de decisiones y en las estrategias empresariales. Esta
practica contribuye a crear un ambiente inclusivo donde todos los empleados se
sienten valorados y tienen la oportunidad de contribuir con sus ideas, mejorando

la innovacion y el clima laboral.

e Diagndstico como buena préctica: realizar un diagnéstico inclusivo y profundo
del entorno laboral es esencial para comprender las dinamicas organizacionales
y las necesidades de los empleados. Se destacan la importancia de las encuestas
de clima, pero también se menciona la necesidad de tener enfoques mas amplios
y participativos para generar confianza y asegurar que las voces de todos los em-
pleados sean escuchadas y consideradas.

e Practicas para promover el didlogo social activo y bidireccional: fomentar la
comunicacion abierta entre los empleados y la direccion es una préactica clave
para fortalecer el didlogo social. Esto incluye la creacién de espacios para que los
trabajadores puedan expresar sus preocupacionesy sugerencias, ademas de pro-
mover el desarrollo de habilidades blandas como la empatia y la escucha activa
para facilitar una comunicacion efectiva y constructiva.



Las empresas que adoptan estos
enfoques tienden a ser mas
resilientes y adaptanles ante
cambios, 10 que es permite
mantenerse competitivas y

sostenibles a largo plazo.
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e Seguimiento a acuerdos como buena practica: implementar un seguimiento
constante a los acuerdos alcanzados es fundamental para asegurar que el dia-
logo social no se quede en el papel. Esto implica que las empresas no solo de-
ben comprometerse a realizar cambios, sino que deben monitorear y evaluar
los resultados de manera continua, asegurando que las medidas implemen-
tadas tengan un impacto real y positivo en la cultura organizacional y en las
condiciones laborales.

4. ¢Por qué son buenas practicas?

Estas practicas son consideradas buenas porque tienen un impacto directo en
la mejora del ambiente laboral, en la creacion de relaciones mas equitativas y en el
fortalecimiento de la sostenibilidad organizacional. El didlogo social, cuando se im-
plementa de manera efectiva, permite a las empresasy a los trabajadores encontrar
soluciones mutuamente beneficiosas, fortalecer la confianza entre ambas partes y
crear un ambiente de trabajo méas armonioso.

Ademés, estas practicas contribuyen a la resolucién de conflictos, a la mejora de
la comunicacién internay a la adaptacién de la cultura organizacional de acuerdo con
las nuevas exigencias del mercado laboral. Las empresas que adoptan estos enfoques
tienden a ser mas resilientes y adaptables ante cambios, lo que les permite mantener-
se competitivas y sostenibles a largo plazo.

5. Indicadores ’ ’
Para medir el impacto del programa y asegurar

su efectividad, se han propuesto varios indicadores
clave que evallan de forma minuciosa el progreso Estas m—écticas son

y los resultados del dialogo social en las empresas consideradas buenas norque
tienen un impacto directo
en 1a mejora del ambiente
1. Rotacion del personal: La reduccion en la rota- |a[]0ra|7 en la creacion de

relaciones mas equitativas

torno laboral colaborativo tiende a fomentar un yen el fortalecimiento dg Ia
mayor compromiso y lealtad de los empleados. sostenibilidad Ufgamlaﬂiﬂnal.

participantes. Entre los indicadores mas relevantes

se encuentran:

cion de empleados es un indicador clave del éxito
de las practicas de didlogo social, ya que un en-




Construyendo Puentes: Mejores précticas y recomendaciones para promover el didlogo social en los entornos laborales colombianos // 9

2. Encuestas de clima organizacional: Las encuestas de clima laboral son una he-
rramienta valiosa para medir el bienestar de los empleadosy la efectividad de las

politicas implementadas.

3. Encuestas de retiro: Analizar las razones por las que los empleados dejan la em-
presa también ofrece informacion valiosa sobre las dreas de mejoray la efectivi-
dad de los cambios.

4. Participacion en comités de didlogo social: la involucracién activa de los em-
pleados en los comités es un indicador directo de la efectividad del didlogo social
y de la apertura de la empresa hacia la participacién colaborativa.

6. Trabajo hacia el futuro

El trabajo hacia el futuro debe centrarse en consolidar los avances obtenidos a
través del SWP y en expandir estas buenas practicas a otras empresasy sectores. Es
necesario seguir promoviendo la importancia del didlogo social y asegurar que las
empresas cuenten con los recursos y el apoyo necesario para continuar implemen-

tando estos procesos de forma sostenible.

A largo plazo, se propone investigar mas a fondo el impacto de estos programas
en las empresas y en la sociedad, evaluar la efectividad de las politicas implementa-
dasy ajustar las estrategias segun los resultados obtenidos. Ademés, se recomienda
fomentar la colaboracién entre el sector privado, los sindicatos y el gobierno para
crear un marco normativo que incentive la préctica del didlogo social en todos los

niveles.

Por lo anterior, la integracién del didlogo social en la cultura organizacional debe
ser vista como una inversién estratégica que, ademas de mejorar las condiciones la-
borales, contribuye al desarrollo econémico y social del pafs.



VU (VADED
ol
e MEJORA /

TR - & /
\-Q%Sgd (s diva micd3 ‘g/ @ \lQ\MﬂYW
AR IS o v
L tathst i
@ E\ Wk oo N-v?\‘

Woras da brdbaio fﬂ“\

iowpu NOE> RENABIE 2 pomas - ReoMhades

Q}’ X A wmile 007
disere g

[Ca’ma (onmncer ’

A\ a las F

é@y lsarme

Hokcar el

) OupresaS 4o du modelo ¢ (ases
eslo &3 unbﬂe/ff'ﬁf ., _ __ as[dlim.{;u (\&
R vebs  E| (1131000 Social facilita Ia & Yan largo

%  creacion de unentorno de LYV

ug 10 b trabajo que promueve s i b gty

' o equidad, el respelo  /ANSMSNN
0 o mutuo y el crecimiento  ESass ey
'z«.:‘bz/u;gm VETS economico. ff:_é

Ehisk w1 Ao (pub jaunhtur

3 Thiskn UnaS Bome b fi
wdW : oms Nacey prpeiia b o gandy 0 ofte
. jlvr:wms ‘::( 4ot la gen'f-c hoitonelidad en ce%kd“b :k’ moddo diferenke
’.f;c{«nfja f:; P'°““Twu;:°s ok v Biy = 410 g bates
RGO
- Cuesta [(equ Qe L;W i
A la idea de | ’

||
Procesos 'Ca‘.'"’_"” (aj‘ i
o . [} -f G & |k&l -
e ku.-.tw.lules + Collra. Cobowabiany dl'mf"m;wg ol dcih:b;t h;mp?ﬂ;
Wadmma | OF alaseq  TEET L Redtagodar 4



Construyendo Puentes: Mejores précticas y recomendaciones para promover el didlogo social en los entornos laborales colombianos // 11

Introduccion

¢Por queé hablar de dialogo social?

El didlogo social se define como la interaccién y el intercambio entre diferentes ac-
tores de una sociedad, generalmente involucrando a gobiernos, empleadores y traba-
jadores, con el objetivo de llegar a acuerdos y tomar decisiones que beneficien a todas
las partes involucradas. Este proceso puede manifestarse en varias formas, desde ne-
gociaciones y consultas hasta el intercambio de informacion y el didlogo estructurado
en el ambito de la empresa, industria, sector o a nivel nacional. De acuerdo con la Or-
ganizacion Internacional del Trabajo (OIT), el didlogo social es un medio fundamental
para promover lajusticia social y condiciones laborales decentes, ya que fomenta la paz
social y la cohesion dentro de las sociedades y organizaciones.

El objetivo central del didlogo social radica en alcanzar soluciones colaborativas y
sostenibles que no solo satisfagan las necesidades de las partes directamente involu-
cradas, sino que también beneficien a la sociedad en general. En el contexto laboral, el
didlogo social facilita la creacién de un entorno de trabajo que promueve la equidad,
el respeto mutuo y el crecimiento econémico, lo cual es esencial para una economia

modernay globalizada.

El didlogo social desempefia un papel fundamental en la construccion de socieda-
des democraticas y participativas. Al promover la comunicacion entre los distintos ac-
tores de la comunidad, como sindicatos, asociaciones empresariales, organizaciones
no gubernamentales y entidades gubernamentales, se fortalece la cohesién social y se
fomenta una cultura de paz y respeto. Este intercambio de ideas y perspectivas contri-
buye a la creacion de politicas publicas mas inclusivas y alineadas con las necesidades
reales de la poblacién.

Enun mundo cada vez méas complejoy diverso, el didlogo social es una herramienta
vital para abordar desafios como la desigualdad, el desempleoy los conflictos sociales.
Es una via para garantizar que las decisiones que afectan a la sociedad en sentido ex-
tenso, o mas concreto enmarcado en empresas o comunidades locales sean tomadas
de manera justay equitativa, teniendo en cuenta los intereses y las preocupaciones de
todos los grupos sociales. De esta manera, el didlogo social no solo mejora la calidad
de las decisiones politicas y econdmicas, sino que también legitima estas decisiones al
asegurar que son el resultado de un proceso participativo y democrético.
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El didlogo social en las empresas

Un diélogo social bien gestionado en la industria promueve la creacién de politicas
laborales mas justas, como salarios dignos, mejores condiciones de trabajo y oportu-
nidades de desarrollo profesional para los empleados. Esto no solo mejora el bienestar
de los trabajadores, sino que también incrementa la lealtad y el compromiso hacia la
empresa, reduciendo la rotacion de personal y los costos asociados con la contratacion
y la formacién de nuevos empleados.

En el ambito industrial, el didlogo social tiene un impacto directo en la mejora de
la productividad, la estabilidad laboral y el desarrollo sostenible de las empresas. En
efecto, las industrias que fomentan un didlogo continuo y efectivo entre la direcciéon y
los trabajadores tienden a ser mas adaptables a los cambios del mercado y mas inno-
vadoras en sus procesos. Ademas, el didlogo social les permite a las empresas anticipar
problemasy resolver conflictos antes de que se conviertan en crisis, lo que contribuye a

un entorno laboral més armonioso y productivo.

En este sentido, la promocién de este instrumento y su consolidacion como una
buena préactica empresarial pueden tener un impacto multiplicador en la creacién de
una sociedad civil basada en principios democraticos, deliberativa, criticay propositiva.
En este contexto, es relevante analizar y aproximarse a las experiencias de empresas
que han apostado por el didlogo, ya que estas ofrecen un ejemplo frente a los retos en
las relaciones laborales y en el mercado personal.

El didlogo social en el mercado laboral colombiano

En el contexto del mercado laboral colombiano, el didlogo social tiene el poten-
cial de ser un motor clave para el crecimiento econémico y la inclusion social en 2025.
Colombia enfrenta dificultades de gran envergadura
como la alta tasa de desempleo juvenil y la informali-

dad laboral, que requieren un enfoque colaborativo y "
soluciones innovadoras.

La préactica de este modelo de relacionamiento

permite que, en un espacio deliberativo, democra- En el ambito de las relaciones

tico y participativo, los sujetos intervinientes en las |ah0ra|es’ 8| []|a|0g(] social
relaciones laborales se relinan para plantear sus po- funciona como un DUEmB

que conecta a empleadores y
promueva la participacion activa y el intercambio de emDIBaUOS.

siciones, intereses, oportunidades, dificultades, retos
y desafios en el quehacer empresarial, a fin de que se

argumentos entre las partes involucradas.
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Facilitar este tipo de didlogo dinamiza la actividad empresarial, promueve negocios
sostenibles, mejora la productividad, impulsa la innovacion y facilita la adaptacion a
entornos cambiantes. De este modo, las empresas logran consolidarse mas alld del
admbito corporativo, proyectdndose como entidades funcionales e inteligentes, con una
identidad y un criterio propios que nacen de la sinergia entre las personas que las inte-
gran en todos sus nivelesy dmbitos.El didlogo social, por su parte, desempefia un papel
clave en la creacion de politicas que responden tanto a las necesidades inmediatas en
diversos niveles de impacto y participacion —como el mercado laboral, el sector econé-
mico, el &mbito regional y las relaciones con autoridades y grupos de interés, incluyen-
do trabajadores, directivos, accionistas y la sociedad civil- como a una visién de largo
plazo orientada al desarrollo econémico sostenible y equitativo.

Este enfoque multidisciplinario y pluridimensional adquiere mayor relevancia cuan-
do empleadores, sindicatos, gobiernos y sociedad civil participan activamente en estas
discusiones. De esta colaboracién surgen iniciativas capaces de generar empleo, mejo-
rar su calidad y reducir las disparidades sociales y econdémicas. Ademas, este proceso
fortalece el empoderamiento de los participantes, profundizando su conocimiento y
respeto por los derechos laborales y sociales.El fortalecimiento del didlogo social en
Colombia ayuda a generar impactos profundos en el dmbito sistémico, cultural y politi-
co, al tiempo que contribuye a enfrentar uno de los problemas mas criticos del pais: la
informalidad laboral. Mediante la negociacion y la consulta entre los distintos actores
involucrados, se establece un marco regulatorio que incentiva a las empresas a forma-
lizar sus operaciones, lo que garantiza que los trabajadores accedan a los beneficios y
protecciones que les corresponden. Es fundamental comprender que la informalidad
laboral es un fenémeno multidimensional, con raices profundas en la idiosincrasia tanto
empresarial como laboral del pafs.

Eldidlogo social trasciende su funcién como herramienta de comunicacion; se conso-
lida como un pilar esencial para construir sociedades mas justas, industrias competitivas
y relaciones laborales sélidas. En el contexto global, y de manera particular en Colombia,
su fortalecimiento impulsa mejoras notables en el mercado laboral, reduce las brechas de
desigualdad y fomenta un crecimiento econémico mas inclusivo y sostenible.

Importancia del dialogo social en las relaciones laborales

En el &mbito de las relaciones laborales, el didlogo social funciona como un puente
que conecta a empleadoresy empleados, construyendo una cultura organizacional ba-
sadaen lacooperaciony la resolucién conjunta de problemas. A través de este mecanis-
mo, ambas partes pueden negociar acuerdos que aborden tematicas relevantes como
las condiciones de trabajo, la seguridad laboral, las politicas salariales y los derechos
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fundamentales. Mas alla de simplemente evitar conflictos y huelgas, esta practica esta-
blece los cimientos de relaciones laborales mas firmes, justas y sostenibles, y propicia
un entorno en el que la cooperacion prima sobre la confrontacion.Ademas, el didlogo
social garantiza que los trabajadores sean escuchados y que los empleadores encuen-
tren soluciones viables para todos, puesto que les permite a las partes expresar sus
preocupacionesy aspiraciones, con el propdsito de encontrar soluciones mutuamente
beneficiosas. No es un simple trémite burocratico, sino un mecanismo que define el
equilibrio en las relaciones laborales. Cuando ambas partes negocian con sensatez, la
moral mejora, la empresa funcionay el trabajo rinde; todo lo anterior tiene un impacto
directo en la productividad y la innovacion.

Por su parte, en el dmbito de la Seguridad y Salud en el Trabajo (SST), el didlogo
social adquiere un rol alin mas relevante, puesto que al propiciar una comunicacion
abiertay sin restricciones, conduce a que se identifiquen riesgos y, consecuentemente,
se generen planes y estrategias preventivas exitosas. En efecto, la participacién de los
trabajadores, cuyos aportes son producto del conocimiento de la empresay sus opera-
ciones, aumentan la precision y la efectividad de las medidas de seguridad. Asi se cons-
truye una cultura organizacional que no solo prioriza el bienestary la seguridad laboral,
sino que también asegura que estas politicas se vivan de manera activa y continua.

En el contexto actual de Colombia, el entorno laboral enfrenta desafios profundos,
como la informalidad, la inequidad en los derechos laborales y la necesidad de fortale-
cer las garantias de los trabajadores; en este escenario, el didlogo social es relevante.
Las empresas colombianas enfrentan una presion creciente para adaptarse a regulacio-
nes laboralesy sociales que demandan mayor transparencia y un compromiso genuino
con el bienestar de sus empleados. En este sentido, el didlogo social no solo facilita el
cumplimiento de estos estandares, sino que también se convierte en un canal efectivo
para mejorar las condiciones laborales, promover el respeto por los derechos y fortale-
cer la cohesion entre empleadores y empleados.

¢En qué consistio el programa desarrollado por SWP?

El Swedish Workplace Programme (SWP) es un programa internacional disefiado
para promover el trabajo decente y la sostenibilidad empresarial. Su objetivo es ofrecer
herramientas practicas y espacios de colaboracién para apoyar el cambio y el desa-
rrollo en los lugares de trabajo, en paises como Colombia, Sudafrica, Kenia y Vietnam.
El programa, una colaboracién entre el Consejo Internacional de la Industria Sueca (NIR)
y el Sindicato Sueco de Trabajadores Industriales y Metalurgicos (IF Metall), esta finan-
ciado por la Agencia Sueca de Cooperacién Internacional para el Desarrollo (Sida) y se
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desarrolla entre los afios 2019 y 2025. El programa tiene como objetivo principal utilizar
el lugar de trabajo como plataforma para mejorar las condiciones laborales y promover
practicas empresariales sostenibles mediante el didlogo social entre empleadoresy em-
pleados. Su enfoque se basa en laimplementacion de estrategias flexibles y adaptativas
que se adaptan a los contextos localesy a las lecciones aprendidas durante el proceso.

Componentes clave del Programa:

1. Sustainable Business Platform (SBP): Crear foros de discusion entre empresas
multinacionales para abordar los desafios de sostenibilidad, desde politicas glo-
bales hasta practicas locales, facilitando el aprendizaje mutuo y la implementa-
cion efectiva en sus contextos especificos.

2. Workplace Programme: Desarrollary ejecutar programas especificos dentro de
empresas seleccionadas para establecer Comités de Didlogo Social que puedan
identificar y resolver problemas relacionados con la sostenibilidad y las condi-
ciones laborales. Estos programas son iterativos y adaptados a las necesidades
locales.

3. Aprendizajes globales: Recopilary compartir buenas préacticas, lecciones apren-
didas y enfoques tematicos a través de las plataformas y redes de SBP, con el
objetivo de amplificar el impacto del programa en otros contextos y contribuir a
un entorno global mas sostenible y justo.

El programa se basa en un enfoque iterativo, utilizando el Outcome Mapping v la
gestion adaptativa, lo que permite una retroalimentacion continua para ajustar las es-
trategias en funcion de los resultados y las lecciones aprendidas.

A medida que el programa se expande a nuevas regiones y contextos, se adapta a
las necesidades locales, favoreciendo un enfoque que integra las experiencias previasy

ajusta las intervenciones en tiempo real.

Durante el perfodo inicial (2019), se realizaron pilotos en Africa subsahariana y otras
regiones para evaluar la eficacia del modelo SWP en el contexto de nuevos desafios
laborales, como la salud ocupacional, la equidad de géneroy la seguridad en el trabajo.

El programa busca asegurar que los resultados sean sostenibles a largo plazo me-
diante la integracion del didlogo social en la cultura organizacional y en las politicas
de trabajo decente. Esto se logra mediante la construcciéon de capacidades locales, la
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participacion activa de empresasy sindicatos, y el fortalecimiento de la relacion entre

los actores involucrados.

Este enfoque integral permite que el SWP no solo aborde cuestiones inmediatas
de sostenibilidad y condiciones laborales, sino que también fomente cambios estruc-
turales a largo plazo en los lugares de trabajo y en las politicas laborales globales.

Durante su primera fase, SWP implementé dos programas principales a nivel en
Colombia: la creacién de estructuras de didlogo en los lugares de trabajo y el desa-
rrollo de habilidades de didlogo bilaterales. La creacion de estos comités de diélo-
go social, formados por representantes de empleados y gerentes, abordd de manera
colaborativa desafios clave en los entornos laborales, con el propdsito de fomentar
unacultura de inclusién, equidad y sostenibilidad.

En Colombia, SWP acompafié a ocho empresas —Electrolux, Epiroc, Atlas Copco,
SKF, AstraZeneca, Volvo, Securitas y Enecon— en la implementacién del programa.
Estas empresas representaban una combinacién de sectores, especialidades y per-
files de fuerza laboral, incluyendo tanto trabajadores operativos (blue collar) como
administrativos y profesionales (white collar), lo que permitié garantizar una partici-
pacion inclusiva en el proceso de didlogo social. Cada empresa adapté las practicas
de didlogo y colaboracién a sus necesidades y sectores especificos.

La creacion de estos comités voluntarios representé un reto considerable, ya que
no respondian a una obligacién legal, sino que surgieron de la voluntad comparti-
da de mejorar las condiciones laborales y fortalecer la cooperacion entre las partes.
Para lograr el éxito de la iniciativa, fue fundamental superar las barreras culturales
asociadas al didlogo y empoderar a los empleados.

Ademas, el proceso exigid transformar paradigmas

organizacionales tradicionales, lo cual demandé la ”
adopcién de enfoques innovadores basados en el

didlogo y la colaboracion.

Una vez establecidos, cada comité definié sus El proceso 8X|g|0 transformar

propias reglas internas y continué el trabajo inicia- paradigmas organizacionales
do por SWP, adaptando el programa a las necesida- tradicionales. [0 cual ﬂﬁmaﬂﬂ(]

|a adopcion de enfogues
organizacional, la productividad y la equidad en las innovadores.

des particulares de la empresa. En la mayoria de los
casos, esto resulté en mejoras notables en el clima

decisiones laborales.
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El programa se estructurd en los siguientes pasos clave, los cuales facilitaron su im-

plementacion efectiva:

1. Establecer acuerdos entre los actores para clarificar las responsabilidades de
cada parte involucrada.

2. Realizar un diagnéstico inicial a través de entrevistas y encuestas para identifi-
car las problematicas existentes.

3. Socializar el diagndsticoy compartir los resultados con los involucrados para

generar transparencia.

4. Designar promotores o facilitadores del programa que no solo le den importan-
cia el proceso sino que lo promuevan. Se recomienda incluir a lideres y miembros

de la direccion de la empresa.

5. Verificar la existencia de un comité representativo que asegure la participacion
equitativa de los trabajadores. Si no existe, crear uno mediante convocatorias'y

veeduria en la eleccion.

6. Proporcionar herramientas y capacitar a los miembros del comité para que
puedan tomar decisiones informadas y eficaces.

7. Empoderar a los miembros del comité para que generen soluciones y tomen
decisiones que impacten en la organizacion.

8. Facilitar la creacién de un plan de trabajo colaborativo en el comité, mediante
un proceso, que involucre a todos sus miembros y partes interesadas dentro y
fuera del mismo. El plan debe incluir actividades concretas, objetivos, recursos
necesarios, responsables y entregables especificos que faciliten el seguimiento.

9. Brindar acompafiamiento y apoyar la implementacion de las soluciones con
recursos logisticos, capacitacion y herramientas adecuadas.

10. Registrar y documentar, tanto el proceso como el avance del programa, me-
diante fotografias, videos y documentos.

11.Comunicar avances mediante la elaboracién de documentos y actividades
que informen sobre los avancesy resultados obtenidos.
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12. Realizar un cierre formal por medio de un informe final y llevar a cabo una
actividad de cierre para evaluar el impacto y conclusiones.

13.Hacer seguimiento posterior para continuar el monitoreo de los resultados
obtenidos para asegurar la sostenibilidad y efectividad del programa.

Al final, estos comités implementaron buenas practicas de didlogo social que fo-
mentaron una cultura de participacién inclusiva y promovieron la sostenibilidad en
las organizaciones; con ello, fortalecieron estrategias de equidad de género y diversi-
dad, mejoraron la toma de decisiones y potenciaron el liderazgo.

Teoria del cambio

La teoria del cambio del Swedish Workplace Programme (SWP) es un marco es-
tratégico que define cdémo se espera lograr un impacto significativo a través de tres
niveles interconectados, saber: control, influencia e interés. Este enfoque comienza
a nivel micro, en los lugares de trabajo, donde se busca empoderar a actores clave
como empleadores, empleados y sindicatos, para que asuman el rol de agentes de
cambio. A largo plazo, estos agentes tienen la capacidad de transformar su entorno
inmediato, generar efectos positivos en sus ecosistemas locales y, eventualmente, in-
fluir en el &mbito sectorial y politico.

El modelo aplicado por el SWP reconoce que
el cambio social es un proceso complejo, gradual
y determinado por el contexto. A través de su im- ”
plementacion, el programa influye en el compor-
tamiento de distintos actores, como empresas,
gerencias, empleados y organizaciones sindicales,
orientandolos hacia el desarrollo de conocimientos,

habilidades y practicas que fortalezcan estructuras
sostenibles de didlogo social. De esta manera, se im-

pulsa una cultura basada en el respeto mutuo v la De forma DrﬂgrBSiva, S6
sostenibilidad en el &mbito laboral, alineada con los consolidan estructuras de
estandares internacionales de derechos laborales. A [“amgo que Dermitgn que las

través de actividades estructuradas como la capa-

politicas internas se adapten y

el fortalecimiento de capacidades, el SWP establece alingen con las necesidades del
bases sélidas para una transformacién organizacio- negﬂﬂiﬂ Y |as demandas sociales.

nal sostenible.

citacion, la creaciéon de comités de didlogo social, y
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Laevolucién comienzaen el nivelindividual, donde se fomenta la conciencia sobre
los retos existentes, el deseo de cambio y el desarrollo de las habilidades necesarias
para afrontarlos. De forma progresiva, se consolidan estructuras de didlogo que per-
miten que las politicas internas se adapten y alineen con las necesidades del negocio
y las demandas sociales. El programa también se basa en una perspectiva de apren-
dizaje continuo y adaptacion. Esto implica que los avances y aprendizajes durante su
implementacion informen y ajusten las estrategias en curso, para asegurarse de que
las soluciones sean relevantesy contextuales. Asi mismo, el SWP fomenta redesy aso-
ciaciones estratégicas, con lo cual promueve un aprendizaje colectivo y contribuye a
implementar mejores practicas que puedan replicarse en contextos similares.

Importancia del enfoque en tres niveles:

1. Nivel de control: a nivel de las empresas participantes, el programa tiene un
control directo sobre las actividades y los resultados inmediatos. Aqui se esta-
blece y capacita a los comités, se implementan politicas de didlogo social y se
promueven cambios culturales internos.

2. Nivel de Influencia: a través de los actores clave (boundary partners), el progra-
ma busca influir en las préacticas y comportamientos organizacionales, a fin de
fomentar la adopcion de estructuras y valores que trasciendan los limites de la

empresa.

3. Nivel de Interés: finalmente, el impacto del programa se extiende a nivel sec-
torial y politico, donde los aprendizajes y buenas practicas pueden influir en el
desarrollo de politicas pUblicas y en el fortalecimiento del didlogo social a nivel

nacional e internacional.

La teoria del cambio del SWP establece una ruta precisa para transformar los en-
tornos laborales en espacios mas inclusivos y sostenibles. Su intervencion simultanea
en los niveles de control, influencia e interés mejora las condiciones laborales en las
empresas participantesy, a la vez, genera un impacto estructural que refuerza el de-
sarrollo econémico y social sostenible en los paises donde opera.

Asi mismo, proporcioné un marco estructurado para planificar y evaluar proyectos
0 programas, trazando el camino desde las actividades iniciales hasta los resultados
deseados. Entendiendo este enfoque de cambio, se permiten identificar las acciones
necesarias, los resultados esperados y los supuestos que deben cumplirse para alcan-
zar los objetivos planteados. La teoria de cambio incluye, ademas, el &ambito humano
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de generar conciencia sobre los retos, promover el deseo de cambio, desarrollar el co-
nocimiento v las habilidades necesarias para implementarlo, y reconocer el progreso
logrado. La teoria de cambio ayudo a estructurar el proceso de transformacién orga-
nizacional, orientando los esfuerzos hacia la creacion de un entorno mas inclusivo y
participativo. A su vez, establecié metas especificas, acciones esperadas y una hoja de
ruta que orientd la implementacién de cambios en las politicas y practicas internas en
todos los niveles de la organizacion.

Esta teoria se materializo a través de la creacion de Comités de Dialogo Social, es-
pacios diseflados para establecer estructuras funcionales que promovieran la confian-
za y la participacion activa de todos los involucrados. Su objetivo principal, definido
desde el inicio, fue guiar estos comités hacia metas claras, como la sostenibilidad y la
generacion de un impacto positivo en toda la organizacion. Para lograrlo, se implemen-
taron acciones especificas: se involucrd a los empleados en la elaboracién de planes
de accion, se fomento su participacion activa en la toma de decisiones, se adaptaron
politicas internas para responder a sus necesidades y se promovi6 una cultura organi-
zacional més inclusiva y colaborativa.

Entre los retos que enfrentaron estos comités, destacaron la gestion del tiempo ne-
cesario para la participacién voluntaria, un aspecto critico dada la carga laboral habi-
tual de los empleados; la priorizacion de temas relevantes, que requeria consenso entre
las partes; la provision de recursos adecuados, tanto materiales como humanos; v la
creacién de canales de comunicacién efectivos, esenciales para mantener el flujo de
informacion. Los logros, sin embargo, fueron notables: se mejoré la gestién de conflic-
tos, se fortalecié el sentido de pertenencia entre los empleados, se desarrollé el talento
interno, se redujeron los riesgos laborales, se impulsé la innovacion y se avanzé en indi-
cadores clave como la reduccién de la rotacion de personal y el aumento de la motiva-
cion. Un aspecto fundamental que marcé el éxito de estos procesos fue la disposicion al
cambio por parte de los representantes de la empresa y los trabajadores, quienes, con
valentiay enfoques participativos, superaron barreras culturales y organizacionales que
antes parecian infranqueables.

El impacto de esta iniciativa se manifestd en tres niveles claramente definidos. A ni-
vel personal, se fomento el desarrollo individual y el empoderamiento de los empleados,
quienes adquirieron nuevas habilidadesy confianza. A nivel grupal, se fortalecio la colabo-
raciony el liderazgo dentro de los comités, creando equipos mas cohesionados y eficaces.
A nivel sistémico, se generaron mejoras tangibles en las politicas y practicas organizacio-
nales, lo que permitié una transformacion profunda de la cultura empresarial.



Un aspecto fundamental que
marco el exito de estos
procesos fue la disposicion

al cambio por parte de
|0S representantes
de la empresa y los
frabajadores.




24 \\ Construyendo Puentes: Mejores practicas y recomendaciones para promover el didlogo social en los entornos laborales colombianos

Metodologia de reconstruccion y analisis de buenas practicas

El Observatorio Laboral de la Pontificia Universidad Javeriana, a través de este
documento, busca analizar y destacar las buenas préacticas desarrolladas en el marco
de los Comités de Didlogo Social en empresas colombianas. Con este propdsito, no solo
se realizd una revision documental de la informacién existente sobre los programas,
sino que también se llevaron a cabo reuniones y entrevistas con miembros de SWP —
quienes impulsaron la creacion de estos comités— y con representantes de las empre-
sas participantes en el programa. Asimismo, los hallazgos y conclusiones fueron socia-
lizados con diversos actores, que validaron y corrobaron la informacién recogida aqui.

Metodologia del estudio

Este andlisis se llevo a cabo mediante una metodologia estructurada que abarcéd
varias fases y herramientas con el objetivo de garantizar una comprension integral del
programa SWPy los resultados alcanzados. A continuacién, se describen los pasos cla-
ve del proceso metodolégico:

1. Revision y analisis documental: se revisaron mas de cuarenta documentos pro-
porcionados por el SWPy las empresas participantes, entre los cuales se incluye-
ron estudios de caso, informes, presentacionesy registros internos. Este material
permitié un analisis exhaustivo de los fundamentos tedricos, los objetivos del
programa y las herramientas utilizadas en su implementacién. Ademas, se con-
sulto literatura complementaria sobre buenas practicas empresariales y didlogo
social, lo que amplié el contexto del programay enriquecié la comprension de las
estrategias empleadas. Esta revision documental senté las bases para entender
la estructura del programay su impacto en las empresas participantes.

2. Entrevistasy reuniones: se realizaron entrevistas con miembros del SWP, repre-
sentantes de las empresas socias y otros actores clave involucrados en el pro-
grama. Estas conversaciones permitieron recopilar informacion cualitativa sobre
la implementacion del programa, los principales retos enfrentados y los logros
alcanzados. Las entrevistas fueron altamente relevantes para obtener una vision
detallada de las experiencias de los participantes y de las dindmicas de trabajo
que influyeron en los resultados del programa.

3. Proceso metodoldgico por fases: el estudio se desarroll6 a lo largo de cinco etapas
principales, cada una de las cuales abordé diferentes aspectos del programa SWP:

e Comprension del programa SWP: esta fase inicial consistié en reuniones con
los responsables del programa para familiarizarse con los objetivos, la teoria
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de cambio y las herramientas empleadas en su disefio y operacion. Esto per-
miti6 establecer una comprension sélida de los principios fundamentales del
programa.

 Analisis de la metodologia del programa: se evaluaron las estrategias emplea-
das para crear y operar los comités de didlogo social en las empresas parti-
cipantes, ademas, se analiz6 coémo estas estructuras fueron implementadas y
gestionadas para fomentar la comunicacion efectiva entre empleadores y em-
pleados.

o Estudio de casos de empresas: se llevo a cabo un analisis profundo del con-
textoy de la implementacién especifica del programa en cada una de las ocho
empresas socias (Electrolux, Epiroc, Atlas Copco, SKF, AstraZeneca, Volvo, Se-
curitas y Enecon). Este estudio de caso permitio entender las particularidades
de cada empresay como el programa se adapto a sus necesidades.

o Identificacién y andlisis de buenas practicas: se examind una serie de practi-
cas que contribuyeron al éxito del programa. A partir de este analisis, se siste-
matizaron los aprendizajes clave que podrian replicarse en otros contextos o
empresas, lo cual facilitd la identificacién de elementos transferibles a otras
organizaciones.

o Validacion de hallazgos: los hallazgos y las conclusiones preliminares se con-
trastaron con la vision de cuarenta y cinco personas, entre ellas representantes
de las empresas socias y otros actores clave,
quienes aportaron su experiencia y conoci-

miento para reforzar la precisién y relevancia ”
de los resultados.

 Discusion interna del equipo: a lo largo del
proceso de investigacion, el equipo sostuvo
multiples sesiones de andlisis en las que exami-

né las buenas practicas de didlogo social iden- Atraves de este dﬂcumentﬂ,
tificadas en entrevistas y documentos clave. En busca analizar y destacar las
estas discusiones, que contaron con la partici- Duenas préc[icas desarm”a[jas

pacion de especialistas en relaciones laborales,

en el marco de los Comités de

del programa, se abordd no solo la definicién D|a|000 Social en empresas

contextualizada de una “buena prdctica” en colombianas.
cada organizacion, sino también su aplicabili-

representantes empresariales y facilitadores
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dad para generar transformaciones sostenibles. Se contrastaron experiencias
concretas, como la implementacién de canales de comunicacion bidireccional
en Electrolux y la formacién de comités mixtos en Volvo, lo que permitio ex-
traer aprendizajes clave sobre la adaptacion de estas estrategias a distintos en-
tornos corporativos. Mas allé de delimitar qué constituye una buena préactica,
estas sesiones propiciaron un debate sobre el papel del didlogo social en la
evolucién del mundo laboral.

o Socializacién de resultados: los hallazgos y recomendaciones finales fueron
presentados a los facilitadores del SWP, las empresas participantes y otros
grupos interesados para garantizar que las conclusiones y sugerencias fueran
precisas, aplicables y de interés para todos los actores involucrados en el pro-
grama.

Resultados de la metodologia aplicada

El enfoque metodolégico empleado analizd, de manera detallada, las experiencias
especificas de cada una de las empresas socias, al mismo tiempo que identificd patro-
nes comunes, retos compartidos y practicas exitosas que han contribuido a fortalecer
el didlogo social en los lugares de trabajo. A través de entrevistas estructuradas y se-
siones de validacion con multiples actores —incluyendo representantes de empresas,
sindicatos y facilitadores del programa—, se recopilaron diversas perspectivas que en-
riquecieron el andlisis y aseguraron que las recomendaciones fueran aplicables en dis-
tintos contextos organizacionales. Este enfoque, basado en la diversidad de casos es-
tudiados —desde multinacionales como Electrolux y Volvo hasta pequefias y medianas
empresas—, garantizé que los resultados fueran relevantes y adaptables a una amplia
gama de situaciones laborales, independientemente de su tamafio o sector.

Organizacion del documento

Para estructurar el andlisis de las buenas practicas implementadas a través de los
comités de didlogo social, se han categorizado estos aprendizajes en cinco areas clave.
Estas categorias, que abarcan desde aspectos culturales hasta herramientas précticas
disefiadas para asegurar el cumplimiento de los acuerdos, representan dimensiones
esenciales en la construccion de una organizacién colaborativa. En este modelo, el
didlogo social se consolida como una herramienta efectiva para mejorar el ambiente
laboral y fomentar el crecimiento sostenible. A lo largo del texto, se exploran estas cate-
gorias con ejemplos concretos aplicados en las ocho empresas estudiadas —Electrolux,
Epiroc, Atlas Copco, SKF, AstraZeneca, Volvo, Securitas y Enecon—, demostrando como
el didlogo social, al involucrar a todos los niveles de la organizacion y validar constante-
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mente sus resultados, no solo fortalece el clima organizacional, sino que también pro-
mueve la sostenibilidad, la equidad y la productividad.

Mentalidad y cultura organizacional: esta categoria explorard como las empresas
fomentaron en su momento una mentalidad y cultura organizacional orientadas al dia-
logo y la colaboracién. Se analizard como lograron que todos los empleados, més alla
de los equipos de Recursos Humanos, se sintieran participes del proceso y compren-
dieran el valor del didlogo para el desarrollo personal y colectivo. Esta mentalidad im-
plico superar el miedo al error y reconocer los desafios y criticas como oportunidades
de aprendizaje y crecimiento. Se destacara el rol de los lideres, quienes promovieron y
modelaron una comunicacién abierta y auténtica, alentando a los equipos a participar
sin temor.

Promocion de la diversidad: esta categoria profundiza en cémo las empresas fo-
mentaron la inclusion de perspectivas diversas, mediante la implementacion de pro-
gramas para el empoderamiento femenino, la equidad de género en roles técnicos, la
atencion a necesidades de grupos minoritarios y la adaptacion de politicas globales a
contextos locales.

Diagnostico inclusivo y preciso: la efectividad del didlogo social dependio, en gran
medida, de la elaboracion de un diagndstico realista y profundo del entorno laboral.
Este apartado explora las practicas implementadas por las empresas para construir un
diagnostico inclusivo y representativo, que integrara las voces de todos los trabajado-
res. Para lograrlo, se disefiaron mecanismos como encuestas anénimas, sesiones de
retroalimentacion en grupo y entrevistas individuales, con el fin de garantizar la partici-
pacion activa de los empleados y asegurar que sus perspectivas se tuvieran en cuenta
en la toma de decisiones. De esta forma, se evitd que el proceso de evaluacién se perci-
biera como una simple formalidad o como algo exclusivo de Recursos Humanos.

Acciones para promover el didlogo activo y bidireccional: la comunicacién efec-
tiva en ambas direcciones fue un elemento clave para el éxito del didlogo social. Este
apartado resefia las acciones concretas que las empresas implementaron para fomen-
tar la participacion activa de los empleados, creando espacios donde sus ideas y pro-
puestas se escucharanyvaloraran. Entre estas acciones se incluyeron programas de de-
sarrollo en habilidades blandas, como empatia, escucha activa y gestion de conflictos,
que fortalecieron la capacidad de los empleados y lideres para comunicarse y colaborar
de manera efectiva.

Seguimiento y cumplimiento de acuerdos: finalmente, el seguimiento constante y
el cumplimiento de los acuerdos alcanzados resultaron fundamentales para asegurar la
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efectividady credibilidad del didlogo social. En esta categoria se expone la relevancia de
las précticas sostenibles de seguimiento a los compromisos adquiridos.

Tras presentar estas buenas practicas organizadas en categorias, se concluye que
su efectividad radica en su capacidad para fortalecer el didlogo, promover la inclusién y
mejorar el clima laboral, beneficiando a todos los miembros de la organizacion.Asimis-
mo, después reconocer el valor de estas experiencias, en un capitulo posterior se pre-
sentard un conjunto de indicadores disefiados para medir, evaluar y dar seguimiento al
impacto de estas buenas préacticas, lo que facilitara su adaptacion a diversos contextos

[/

y sectores. Ademas, se propondra una ruta para se-
guir promoviendo y materializando el didlogo social
en el pais, con el objetivo de consolidar sus beneficios
a largo plazo.

Como contexto adicional, se incluye una breve
descripcién de cada empresa y del programa imple-
mentado. Finalmente, resaltamos que es fundamen-
tal continuar profundizando en la investigacion de

Su efectividad radica en su

estos temas, integrando un enfoque de derechos hu-

manos que involucre a actores clave, como el gobier- Caﬂﬂcmad Dara mrtalecer el
noy, en el caso colombiano, el Ministerio de Trabajo. diélogo, promover Ia inclusion
Este enfoque permitird evaluar el impacto de estas y mejorar el clima laboral

practicas no solo en las empresas, sino también en la .
sociedad en su conjunto, promoviendo un mercado beneficiando  todos los

laboral mas equitativo y respetuoso de los derechos miembros de Ia organizacion.
de los trabajadores.
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1. Buenas practicas para transformarla
mentalidad y cultura organizacional

La mentalidad y cultura organizacional de una empre-
sa son fundamentales para construir relaciones de trabajo
positivas y efectivas, asi como para alinear los objetivos
personales de los empleados con las metas estratégicas
de la organizacién. El lugar de trabajo se convierte en un
espacio clave para establecer acuerdos sobre cémo se
desarrollaran estas relaciones, abordando aspectos de la
cultura organizacional y la confianza en el equipo. Las bue-
nas practicas en este ambito muestran que la inclusién, el
didlogoy la apertura a la retroalimentacion son elementos
esenciales para inspirar cambios sostenibles, no solo en la
dindmica laboral, sino también en la cultura organizacio-
nal en su conjunto. Las experiencias de las empresas socias
del Swedish Workplace Programme (SWP) reflejan como el
cambio de mentalidad y la evolucién cultural impactan
profundamente en la colaboracién, el sentido de pertenen-
ciay la productividad. A continuacion, se describen estas
buenas préacticasy los resultados observados.

1.1. Gambio de mentalidad hacia una cultura
organizacional colaborativa

Un paso fundamental para transformar una cultura
organizacional radica en entender que esta no es un con-
junto de politicas y normas exclusivamente dictadas des-
de la alta direccién, sino una construccion colectiva que
surge de la colaboracion y compromiso de todos los nive-
les de la empresa. En un enfoque convencional, la cultura
organizacional a menudo se percibe como un conjunto de
valores, directrices y practicas que los empleados deben
adoptar de manera uniforme, promoviendo una estruc-
tura jerérquica vy, en ocasiones, rigida. Sin embargo, un
cambio de mentalidad implica reimaginar esta relacion
como un proceso dindmico y compartido, en el cual todos
los miembros de la organizacién —desde los niveles mas

altos hasta el personal operativo— son participes activos
en la construccién y el fortalecimiento de los valores or-
ganizacionales. Este proceso no es simplemente un tema
“light”, sino la base para el funcionamiento eficaz de las
operaciones en su conjunto. Requiere repensar la gestion
de recursos humanos como un elemento esencial en la
estructura organizacional. Es importante no dejar esta
responsabilidad Unicamente al drea de Recursos Huma-
nos, ya que el cambio cultural demanda la participacion
amplia y conjunta de todos los departamentos y niveles
de la empresa.

Este cambio de mentalidad se fundamenta en un
enfoque de “abajo hacia arriba” (bottom-up), donde la
alta direccién deja de ser la Unica fuente de las normas
y principios, y pasa a ser una facilitadora del didlogo y la
participacion activa de todos los empleados. Al empo-
derar a los colaboradores para que contribuyan con sus
experiencias, ideas y perspectivas, se crea un ambiente
de respeto mutuo y de construccién conjunta, en el cual
cada persona siente que tiene un rol en el desarrollo de la
empresay que su voz es escuchada.

Ademas, esta transformacién en la mentalidad or-
ganizacional es esencial para fomentar un sentido de
responsabilidad compartida. Cuando los empleados
perciben que la cultura organizacional es algo en lo que
pueden influir activamente, aumenta su disposicion a
contribuiren la creacién de un ambiente positivo y alinea-
do con los valores y objetivos de la empresa. Esto cambia
la perspectiva de la cultura como algo “impuesto” a algo
‘compartido”, donde la estructura de poder y de toma de
decisiones se flexibiliza. En este contexto, la alta direccion
juega un papel clave como catalizadora del cambio, pero
el proceso de transformacion cultural se convierte en un
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esfuerzo conjunto, que involucray da voz a todos los nive-
les, sin que se deje toda la responsabilidad Unica al drea
de Recursos Humanos.

Esta estructura colaborativa facilita la identificacion
de problemas'y la creaciéon de soluciones mas efectivas y
adaptadas a la realidad de cada area de la empresa. Al in-
volucrar alosempleados en el disefio y la implementacion
de practicas organizacionales, las empresas logran un ni-
vel de adaptabilidad y resiliencia mucho mayor, ya que las
soluciones no son ajenas a quienes las implementan, sino
que han sido desarrolladas con su participacién y conoci-
miento directo. Un ambiente que incentiva esta construc-
cion colaborativa también impulsa la innovacion, ya que
los empleados se sienten seguros y empoderados para
expresar ideas y contribuir a los objetivos corporativos de

manera creativa.

Este enfoque “de abajo hacia arriba” es particularmen-
te relevante en el contexto de los programas de didlogo

social, donde los cambios en la cultura organizacional pue-
den ser complejos y requerir adaptaciones constantes. La
practica de involucrar activamente a los empleados en la
creacion de la cultura corporativa permite que los valores
deinclusion, respetoy participacion se materialicen de ma-
nera auténtica y no se perciban como simples formalida-
des. De este modo, la cultura organizacional se convierte
en un reflejo de las personas que forman la empresa, pro-
moviendo un ambiente de trabajo més colaborativo, flexi-
ble y receptivo, donde cada miembro se siente valorado y
escuchado, y donde se reconoce el papel de cada uno en
el desarrollo y sostenibilidad de la empresa a largo plazo.

En Ultima instancia, la implementacion de un enfoque
de colaboracién integral y participacién activa no solo for-
talece la cohesion interna'y el compromiso de los emplea-
dos, sino que también mejora la capacidad de la empresa
para adaptarse a cambios en el mercadoy responder a las
demandas de una fuerza laboral moderna, que valora la
inclusion y el sentido de pertenencia. Cuando se percibe

Este cambio de mentalidad se
fundamenta en un enfoque de
“abajo hacia arriba” (bottom-
up), donde Ia alta direccion deja
de ser la (nica fuente de las
N0rmas y principios, y pasa a ser
una facilitadora del dialogo.

= s -!:". {
- : ..-.:ﬂ’.m_‘

¥



34 \\ Construyendo Puentes: Mejores practicas y recomendaciones para promover el didlogo social en los entornos laborales colombianos

la cultura organizacional como un esfuerzo compartido,
la empresa puede construir una estructura organizacional
en la que la adaptacién, el didlogo v la flexibilidad son va-
lores constantes.

Un ejemplo destacable de trasformacién hacia un enfo-
que colaborativo lo podemos ver en Securitas, la cual venia
enfrentando dificultades como alta rotacion de personal,
desconfianza entre algunos trabajadores y una estructura
jerarquica rigida, que, con el acompafiamiento de Swedish
Workplace Programme (SWP), emprendié un proceso de
transformacién cultural para crear un ambiente de trabajo
mas colaborativo e inclusivo. Este cambio se materializd
principalmente mediante la revitalizacion de su comité de
convivencia, al cual se le asigné un rol central en la cons-
truccion de una cultura de didlogo vy participacion genuina
y el apoyo de la Gerencia General para la concientizacion
de los lideres de la organizacion sobre la importancia de
las relaciones laborales. Antes de este cambio, el comité
existia formalmente, pero carecia de representatividad y
efectividad para tratary resolver las inquietudes de los em-
pleados, y, en muchos casos, era percibido como un ente
sinimpacto real en las decisiones de la empresa.

Para fortalecer el Comité de Convivencia como una he-
rramienta efectiva de colaboracion, Securitas implemento
una serie de acciones estratégicas orientadas a mejorar la
representatividad, el liderazgo, la capacitacién y la comuni-
cacion dentro de la organizacion. Estas iniciativas no solo
optimizaron el funcionamiento del comité, sino que tam-
bién contribuyeron a consolidar una cultura organizacional

mas participativa e inclusiva.

En primer lugar, la composicion del comité se estruc-
turd con un enfoque de diversidad y equidad, asegurando
la inclusion de representantes de distintos niveles jerar-
quicos, regiones y géneros. Gracias a esta estrategia, las
discusiones comenzaron a reflejar con mayor precision la
realidad de la empresa y las problematicas especificas de
cada grupo de empleados. Como consecuencia, los traba-

jadores encontraron mas oportunidades para expresar in-
quietudes directamente relacionadas con sus condiciones
laboralesy el clima organizacional, lo que, a su vez, fomen-
té una cultura de participacion activay compromiso con la
mejora continua.

Ademés de la representatividad, se promovi6 un lide-
razgo dindmico mediante la adopcién de un modelo rota-
torio. Esta estrategia no solo fortalecié la conciencia de los
miembros sobre sus responsabilidades, sino que también
estimulé una actitud proactiva en la gestion de la convi-
vencia organizacional. Como resultado, el comité dej6 de
operar de manera reactiva y paso a anticipar y abordar de-

safios con mayor eficiencia.

Por otro lado, el desarrollo de habilidades clave en co-
municacion y resolucion de conflictos representé otro pilar
fundamental en la transformacion del comité. Para ello,
Securitas organizo talleres especializados dirigidos tanto a
los miembros del comité como a lideres de mandos me-
dios. Através de estas sesiones, los participantes adquirie-
ron herramientas practicas en comunicacion asertiva, es-
cucha activay gestion de conflictos. Gracias a la aplicacion
de estos conocimientos, la interaccién entre empleados y
directivos experimenté una notable mejora y redujo la fric-

cién entre distintas areas.

'/

Por otro lado, el desarrollo
de habilidades clave en
comunicacion y resolucion
de conflictos represento
otro pilar fundamental en la
transformacion del comite.
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De manera complementaria, el establecimiento de es-
pacios de didlogo abiertos y seguros contribuyo a generar
un ambiente donde los empleados podian expresar sus
inquietudes sin temor a represalias. La confianza en estos
encuentros se vio reforzada por la disposicion de la em-
presa para escuchar activamente y responder de manera
oportuna a las preocupaciones planteadas. Como conse-
cuencia de esta apertura, el comité dejé de ser percibido
como un ente meramente formal y se consolidé como un
fomentador del didlogo genuino, cambid que incrementd
la participacion de los trabajadores.

Otro aspecto clave en esta transformacion fue el disefio
e implementacién de planes de accién conjuntos. En este
sentido, las propuestas generadas a través del comité fue-
ron respaldadas por la gerencia y traducidas en medidas
concretas para mejorar el clima laboral. Para garantizar
la transparencia en este proceso, la empresa implementé
mecanismos de seguimiento y comunicacién, permitiendo
a los trabajadores conocer los avances logrados. Esta es-
trategia no solo fortalecié la confianza en el comité, sino
que también reafirmoé el compromiso de la organizacion

con el bienestar del equipo.

Impacto en Ia cultura organizacional

El fortalecimiento del Comité de Convivencia, sumado
al respaldo de la gerencia, generé cambios sustanciales
en la cultura corporativa de Securitas. Entre los principa-
les logros, se destacan la mejora en la confianza y la co-
laboracion entre empleados y directivos, la reduccién de
la rotacion de personal y el fortalecimiento del sentido de
pertenencia dentro de la empresa.

Por un lado, la consolidacion de un espacio donde los
empleados participaron activamente en la toma de deci-
siones permitié que la confianzay la colaboracion se vieran
fortalecidas. En la medida en que los trabajadores perci-
bieron que sus opiniones influian en la gestion de la empre-

sa, se generd una relacion mas cercana entre ellos y los di-
rectivos, lo que, en Ultima instancia, fomenté un ambiente

organizacional basado en el respeto mutuo.

Al'mismo tiempo, el compromiso de los empleados con
la empresa experimentd un notable incremento. Sentirse
escuchados y valorados impacté directamente en los nive-
les de satisfaccion laboral, lo que contribuy6 a reducir la
rotacion de personal. En este contexto, la posibilidad de
incidir en la mejora de sus condiciones de trabajo generd
un sentido de lealtad que se tradujo en mayor estabilidad
en los equipos.

Asimismo, el clima organizacional mejord notablemen-
te debido a la capacidad del comité para intervenir en la
resolucion de conflictos antes de que estos se intensifica-
ran. Gracias a su gestion proactiva, la organizacion logré
mitigar situaciones que anteriormente afectaban el bien-
estar de los empleados; en consecuencia, se redujeron ten-
siones innecesarias y se promovié un ambiente de trabajo

mas armonioso.

Por otro lado, el sentido de pertenencia de los traba-
jadores se fortalecié a medida que comprobaron que sus
voces tenian un impacto real en la toma de decisiones. La
posibilidad de influir en aspectos clave de la dindmica em-
presarial generd una mayor identificacién con la compafiiay

consolidé una cultura de didlogo y participacién constante.

Aunado a lo anterior, la transicion hacia un modelo or-
ganizacional mds horizontal represent6 otro de los avances
clave. Mientras que anteriormente la rigidez jerarquica limi-
taba la comunicacién entre distintos niveles, la implemen-
tacion de estas estrategias permitio que la colaboracion y
el empoderamiento de los empleados se convirtieran en

elementos centrales de la cultura corporativa.

Finalmente, el desarrollo de lideres con mayor sensi-
bilidad hacia las necesidades del equipo fue una conse-
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En este sentido, se establecieron
normas claras de comunicacion,
estrategias para la gestion de
conflictos y planes de trabajo
alineados con objetivos
tanto productivos como
humanos.
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cuencia directa de las capacitaciones y de la dindmica del
comité. Como resultado, los mandos medios adquirieron
habilidades para gestionar mejor las relaciones laborales
y asumieron un rol mas activo en la mejora del ambiente
de trabajo. De esta manera, la integracion de la gestion del
talento humano dentro de sus responsabilidades diarias
sento las bases para una cultura de liderazgo mas compro-
metida con el bienestar de los empleados.

Casos de xito en otras empresas

El modelo de Securitas encuentra paralelos en otras
organizaciones que han implementado estrategias simila-
res para fortalecer la participacion de los empleados en la

construccion de una cultura organizacional sélida.

Por ejemplo, Electrolux apostd por un enfoque co-
laborativo mediante la creacion de un Comité de Trabajo
integrado por empleados de distintos niveles y areas. A
través de este espacio, no solo se recogieron inquietudes
y opiniones, sino que también se brind¢ a los trabajadores
la oportunidad de participar activamente en la solucién de
problemasy en la toma de decisiones. Un aspecto clave de
estainiciativa fue la incorporacion del personal técnico, un
grupo que histéricamente se habia sentido marginado de
los procesos de gestién empresarial.

Para consolidar este modelo, la empresa priorizo la
seguridad psicolégica en los espacios de didlogo. En este
sentido, se establecieron normas claras de comunicacion,
estrategias para la gestion de conflictos y planes de trabajo
alineados con objetivos tanto productivos como humanos.
Como resultado, los empleados dejaron de percibirse Uni-
camente como receptores de decisionesy asumieron un rol

activo como agentes de cambio dentro de la organizacién.

Por otra parte, Epiroc implementd un Comité de Diver-
sidad e Inclusién como plataforma de didlogo y construc-
cion colectiva de la cultura corporativa. Desde su creacion,
el comité fomenté la participacién de empleados de todas

las &reas y niveles jerarquicos, permitiendo un intercambio
continuo de ideas y perspectivas.

Para optimizar su impacto, se establecieron dos sub-
comités: uno dedicado al Clima Organizacionaly otro enfo-
cado en la Responsabilidad Social. Gracias a esta division,
cada grupo pudo desarrollar iniciativas especificas adapta-
das a las necesidades de la empresa, en lugar de limitarse
a la ejecucion de directrices corporativas. A través de reu-
niones periddicas y actividades participativas, se promo-

vieron proyectos en comunicacion, inclusiony liderazgo.

En suma, la implementacién de estas estrategias no
solo generd un impacto positivo en la dindmica laboral,
sino que también fortalecio la cohesién entre los equipos,
cuyo resultado fue la creacion de un entorno de trabajo
mas equitativo y participativo.

1.2. Superacion del miedo al errory
promocion del empoderamiento

El temor al error y la reticencia a recibir retroalimenta-
cién son obstaculos profundos que limitan el crecimiento
individual y organizacional. Para avanzar hacia una cultura
organizacional colaborativa y resiliente, es fundamental su-
perar estas barreras mediante la creacién de condiciones
que fomenten la seguridad psicoldgica en el lugar de traba-
jo. La seguridad psicologica permite que los empleados se
sientan comodos al expresar sus ideas, inquietudes y opinio-
nes sin temor a represalias, sentando una base sélida para
la apertura y la innovacion. Esta préctica es esencial para el
desarrollo de un clima laboral positivo que facilite la colabo-
racion, el respeto mutuo y el sentido de pertenencia.

La construccién de un entorno seguro inicia con un
cambio de mentalidad que revalla el concepto de errory
retroalimentacion. Pasar de una cultura de control a una
de aprendizaje y desarrollo es clave: se deja de ver el error
como un fracasoy se comienza a entender como una opor-

tunidad para mejorar. Empresas como Enecon, Atlas Cop-
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co, Electrolux y AstraZeneca han promovido este cambio
al adoptar programas de comunicacién y resolucién de
conflictos, creando espacios donde los empleados pueden
compartirsusideas librementey aprender de sus experien-
cias sin temor a consecuencias negativas. En estos casos,
la seguridad psicoldgica se convierte en el pilar fundamen-
tal que genera la colaboracion efectiva y el respeto mutuo
en la organizacién.

Para superar el miedo al error y fomentar una cultura
de empoderamiento, Atlas Copco disefié capacitaciones
especificas en gestién de miedos para el comité. Estos
talleres buscaban que los empleados comprendieran la
importancia de ver los errores como oportunidades de
aprendizajey crecimiento, en lugar de percibirlos como fa-
llos que traen repercusiones negativas.

Asi, a través de ejercicios que fomentaban la confianza
y la apertura a nuevas ideas, los empleados de Atlas Copco
recibieron el impulso necesario para asumir riesgos y ver el
cambio como una oportunidad de crecimiento personal y
profesional que los conminara a superar el temor a proponer
ideas innovadoras. De esta forma, con la creacion de un en-
torno donde se valoraba la toma de riesgos calculados y se
incentivaba la innovacion, la empresa logré que sus trabaja-
dores asumieran una mayor responsabilidad y compromiso

con el cumplimiento de las metas corporativas.

Por su parte, en Epiroc, se impulsé el empoderamien-
to de los empleados a través de un enfoque estratégico que
buscaba transformar la percepcion del error y convertirlo en
una oportunidad de aprendizaje y crecimiento. Para lograrlo,
la empresa disefié programas de capacitacion en habilidades
blandasy desarrollo de liderazgo, en los que se abordaron as-
pectos clave como la gestién del miedo y la importancia de
asumir la responsabilidad personal y profesional.

A través de sesiones de entrenamiento orientadas
a fortalecer la confianza y fomentar una mentalidad de
aprendizaje continuo, los participantes no solo adquirieron

herramientas para enfrentar sus temores, sino que tam-
bién comprendieron que el error no debia ser visto como
un obstaculo, sino como parte fundamental del proceso de
innovacién y mejora. De esta manera, al crear un entorno
en el que se reconocia el valor de la experimentacién y la
resiliencia, la compafifa logré que sus empleados se sintie-
ran seguros al expresar sus ideas y preocupaciones, con la
certeza de que serian evaluados por su iniciativa y compro-
miso, en lugar de ser penalizados por eventuales fallos.

Ademés, se resalta que el lanzamiento del Women Em-
powerment Programme (WEP) marcé un hito en Epiroc al
convertirse en una plataforma clave para fortalecer el lide-
razgo y la participacion activa de las colaboradoras en la
toma de decisiones. En un sector tradicionalmente mas-
culinizado, donde el sindrome del impostor representa
un obstéculo recurrente, este programa brindé a las em-
pleadas las herramientas necesarias para reconocer su
potencial, ganar confianza en sus capacidades y asumir
con mayor seguridad posiciones de liderazgo. Al mismo
tiempo, la iniciativa contribuyé a consolidar una cultura
organizacional mas inclusiva, en la que cada empleado se
sintiera valorado y escuchado. Al fomentar un entorno en
el que la diversidad de perspectivas se consideraba un ac-
tivo estratégico, la empresa logré que tanto mujeres como
hombres incrementaran su disposicion a asumir desafios,
tomar decisiones con mayor autonomiay enfrentar sus res-
ponsabilidades sin el temor al error como una barrera para
su crecimiento profesional.

La revalorizacion de la retroalimentacién constructiva
también desempefia un rol fundamental en la creacion de
esta cultura de seguridad psicolégica. Empresas como SKF
y Volvo han integrado espacios de didlogo que permiten a
los empleados recibir y dar retroalimentacion de manera
horizontal, generando una cultura donde la retroalimenta-
cién no se percibe como critica, sino como una herramienta
para el fortalecimiento y el aprendizaje. En estos ambientes,
los empleados no solo pueden expresar sus opiniones, sino
que también se les empodera para que tomen decisiones y
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propongan mejoras en sus areas de trabajo, creando una re-
lacion de confianza y respeto con la gerencia.

Podemos destacar, como Electrolux, con acompafia-
miento de Swedish Workplace Programme (SWP), decidié
implementar un enfoque centrado en la seguridad psico-
l6gica y la apertura al didlogo para transformar su cultura
organizacional, buscando reducir los niveles de jerarquiza-
ciény formalismo que anteriormente obstaculizaban la co-
municacion. A través de este comité, Electrolux promovio
sesiones de didlogo y retroalimentacién constructiva, don-
de la gerenciay los empleados trabajaron en conjunto para
desarrollar un entorno mas colaborativo y participativo.

Por su parte, Enecon, para fortalecer el sentido de se-
guridad psicoldgica, incluyé capacitaciones en habilidades
de comunicacién y escucha activa, actividades que propi-
cié en los empleados y gerentes discutir temas relevantes
para el bienestar del equipo vy la eficacia organizacional.
Lo anterior incluy6 formaciones especificas en el manejo
de conflictos y el fomento de un liderazgo empatico, con
el fin de que los empleados se sintieran libres de expresar
sus inquietudes y desafios laborales sin temor a represa-
lias. También se implementaron medidas que reforzaban
la igualdad de voz en las reuniones, con el propésito de
asegurar que tanto mandos medios como operativos par-
ticiparan activamente y sintieran que sus opiniones eran

valoradas.

Por lo tanto, la apertura a la retroalimentacién y la crea-
cién de un entorno de seguridad psicologica en estas em-
presas generaron un cambio significativo en la percepcién
de los empleados sobre su papel dentro de la organizacion.
Los trabajadores han comenzado a ver la empresa como un
espacio donde podian aportar activamente al crecimiento y
alamejora continua, lo cual aumentoé su compromiso y leal-
tad. Como resultado, el nivel de participacion en las inicia-
tivas corporativas aumenté notablemente, y los empleados
se sintieron mas motivados a proponer ideas y contribuir al
desarrollo de soluciones en sus respectivas areas.

Anivel organizacional, el compromiso con la seguridad
psicolégica ha generado mejoras significativas en el clima
laboral en contratos especificos de Securitas, evidenciadas
en una reduccién de quejas sobre el trato y las relaciones
laborales, asi como en un aumento de la satisfaccion ge-
neral de los empleados. Securitas también ha experimen-
tado una disminucién en la rotacién de personal, ya que
los trabajadores se sienten mas valorados y respetados en
su entorno laboral. Los mandos medios, tradicionalmente
menos involucrados en estos espacios, han comenzado
a reconocer los beneficios de una cultura mas horizontal,
donde el liderazgo se ejerce no solo a través de jerarquias,
sino mediante la construccion de relaciones basadas en
confianza y apoyo mutuo. Al fomentar la apertura y el dia-
logo en sus comités de convivencia y en otras areas cor-
porativas, Securitas ha logrado no solo retener talento,
sino también fortalecer el sentido de pertenencia de sus
empleados, quienes ahora perciben a la empresa como un
lugar seguro y confiable para su desarrollo profesional.

[/

Por lo tanto, Ia apertura a

|a retroalimentacion y la
creacion de un entorno de
seguridad psicologica en estas
empresas generaron un camoio
significativo en la percepcion
de |os empleados sobre su papel
dentro de 1a organizacion.




40 \\ Construyendo Puentes: Mejores practicas y recomendaciones para promover el didlogo social en los entornos laborales colombianos

El desarrollo del programa de Cultura de Seguridad Psi-
cologica y los entrenamientos en habilidades de liderazgo
y empoderamiento en estas empresas impulsaron la auto-
confianza de los empleados, alentdndolos a tomar decisio-
nes informadas y a ser proactivos en sus roles. Dentro de
las iniciativas realizadas se pueden mencionar espacios de
“Work Café” de seguridad psicoldgica en Electrolux con ac-
tividades didacticas a lo largo de jornadas laborales consti-
tuidas como pausas activas, reestructuracion de reuniones
de equipo menos formales y con espacios de construccion
en Enecon, y espacios de townhalls para informar a em-
pleados sobre progresos como en Securitas, SKF y Enecon,
para promover un ambiente de apertura y confianza, don-
de los empleados pudieran participar sin la presién de una
estructura jerarquica rigida.

La transformacién de la cultura organizacional en ge-
neral aporta a la reputacion en términos de inclusion vy
responsabilidad social corporativa. Los beneficios de pro-
mover la seguridad psicolégica son amplios y profundos.
Cuando los trabajadores se sienten seguros para innovary
cuestionar procesos, no solo aumenta su sentido de perte-
nencia'y compromiso con la empresa, sino que también se
fortalece su capacidad para adaptarse al cambio y contri-
buir activamente a la mejora continua. Un entorno donde
se fomente esta confianza no solo facilita la creatividad y el
crecimiento individual, sino que también sienta las bases
para una cultura organizacional resiliente y sostenible.

En este sentido, establecer un ambiente de seguridad
psicolégica en el lugar de trabajo permite que los emplea-
dos asuman un rol protagbnico en la evolucion de la em-
presa, al sentirse parte activa del cambio y del crecimiento
organizacional. Este compromiso compartido fortalece la
cultura corporativa al alinear los valores individuales con
los objetivos estratégicos, transformando la imposicion de
politicas y procedimientos de arriba hacia abajo en un pro-
ceso dinémicoy bidireccional. Asi, la colaboracion entre to-

dos los niveles de la organizacion se convierte en el motor

para construir un entorno de trabajo positivo, inclusivo y
sostenible. La seguridad psicoldgica, por tanto, no es solo
un factor que mejora el desempefio individual, sino un pi-
lar esencial en la consolidacion de una cultura empresarial
preparada para enfrentar los desafios del futuro.

1.3. Fortalecimiento del rol de los lideres en el
manejo humano y la alineacion con las metas
organizacionales

Una cultura organizacional colaborativa requiere que los
lideres no solo posean competencias técnicas sobresalien-
tes, sino que también desarrollen habilidades interpersona-
lesy de manejo humano. Estas competencias son esenciales
para construir equipos cohesionadosy alineados con los va-
lores de la organizacién. En este contexto, el rol del lider se
convierte en una figura de guia y apoyo que facilita el creci-
miento de cada miembro del equipoy promueve un ambien-
te de respeto, inclusién y colaboracién constante.

Al actuar como modelos de los valores y conductas
esperadas, los lideres no solo transmiten de manera au-
téntica los objetivos estratégicos de la empresa, sino que
también generan una alineacién més efectiva y genuina en
todos los niveles de la organizacion. No obstante, este pro-
ceso no esta exento de desafios, ya que pueden surgir mie-
dos relacionados con la recepcién de criticas o el feedback
de losempleados. Estas barreras, sino se abordan adecua-
damente, pueden obstaculizar la construccién de un entor-
no donde cada miembro del equipo se sienta empoderado
y valorado. Sin embargo, cuando los lideres superan estos
temores, logran fortalecer el sentido de pertenencia de sus
colaboradores, consolidando asi una alineacién méas solida

con las metas organizacionales.

En este contexto, las empresas que han adoptado un
enfoque integral en el desarrollo del liderazgo han expe-
rimentado transformaciones significativas en su cultura

organizacional. En lugar de limitarse a la formacion téc-
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nica, estos programas incorporan modulos centrados en
comunicacién efectiva, empatia, resolucién de conflictos y
escucha activa, competencias esenciales para un liderazgo
moderno y adaptativo. Como resultado, los lideres no solo
optimizan la gestion de sus equipos en el dia a dia, sino que
también propician un ambiente donde los empleados se
sienten escuchados y valorados.

Un ejemplo notable es el caso de Securitas y Enecon,
en las cuales los lideres participaron en talleres de lideraz-
go empatico y de habilidades de comunicacion asertiva. A
través de esta capacitacién, comprendieron mejor como
apoyary motivar a sus equipos en un entorno que promue-
ve lainnovaciony el respeto a la diversidad.

La promocion de equipos multidisciplinarios en As-
traZeneca ha permitido resaltar el concepto de diversi-
dady su estrecha relacion con el liderazgo natural. A tra-
vés de la participaciéon en el comité de areas técnicas y
financieras, sus miembros han reflexionado sobre cémo

la diversidad no solo enriquece el trabajo en equipo, sino
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que también potencia el logro de las metas corporativas.
Aunque histéricamente estos equipos han operado bajo
un enfoque més estructurado, han sido testigos del sur-
gimiento de liderazgos naturales dentro del comité, los
cuales trascienden la jerarquia tradicional de la empresa.
Este tipo de liderazgo ha generado un espacio de movili-
zacion y accion, incentivando la participacion activa de
todos sus miembros. Como resultado, los equipos multi-
disciplinarios han implementado estrategias mas efecti-
vasy han desarrollado una mayor variedad de soluciones,
lo que ha impactado positivamente en la ejecucion de
iniciativas dentro de la organizacion.

De igual manera, en Enecon se implementaron pro-
gramas de liderazgo enfocados en habilidades de manejo
humano y en la importancia de la seguridad psicologica.
Los lideres fueron capacitados para crear espacios de dia-
logo constructivo donde cada empleado pudiera expre-
sar sus ideas sin temor a represalias, a fin de promover la
confianzay el respeto mutuo.
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Otro ejemplo de cémo transformar una mentalidad de
contraposicién entre las areas operativa, sostenible y hu-
mana se observa en el caso de SKF. El sector industrial en
el que SKF opera, caracterizado por su enfoque técnico y
operativo, tradicionalmente ha dificultado la incorpora-
ciéon de practicas de sostenibilidad y derechos humanos,
en parte debido a una cultura que relegaba estos temas
como asuntos secundarios o ajenos a las prioridades de
los ingenieros. Este entorno predominantemente mascu-
linizado destaco la necesidad de adoptar un modelo mas
integral que incluyera tanto aspectos ambientales como
sociales. A través del comité, los trabajadores comenzaron
un proceso de “‘desaprendizaje” sobre sostenibilidad, am-
pliando su enfoque para incluir temas sociales y laborales.
Asi, fomentaron una comprensién de la sostenibilidad, los
derechos humanos vy las relaciones laborales como resul-
tados de un esfuerzo conjunto y no como temas de interés
exclusivo de ciertos departamentos.

La transformacion de SKF en un referente en derechos
humanos y reconocimientos de terceros por su labor en in-
clusién demuestra la construccion de distintos estilos de
liderazgos y empoderamientos corporativos. No solo lle-
v6 a la creacién de la primera politica en DDHH en la zona
sino a expandir espacios de construccién sostenibles a su
cadena de valor, fomentando una cultura que equilibra la
sostenibilidad con el respeto por el talento humanoy esta-
bleciendo un nuevo estandar en su industria.

En los casos de Electrolux y Securitas, el fortalecimien-
to del rol de los lideres fue un componente esencial en su
plan de transformacién. La empresa establecié un Plan de
Liderazgo enfocado en la capacitacion de los lideres en
competencias de manejo humano, comunicaciéony trabajo
en equipo. En este plan, los lideres fueron entrenados para
gestionary apoyar a sus equipos en un ambiente donde la
inclusion y el respeto fueran valores centrales.

Gracias a esta formacion, los lideres crearon un am-

biente en el que los empleados se sintieran apoyados y

motivados, cuyos resultados se reflejaron en una mayor
productividad, un clima laboral méas positivo y una reduc-
cion significativa en los niveles de estrés y rotacién de per-
sonal. Por su parte, en Enecon, los lideres fueron entrena-
dos en précticas de liderazgo colaborativo, formacion que
les hizo comprender mejor las preocupacionesy aspiracio-
nes de sus equipos con un enfoque integral que tomaba en
cuenta tanto las particularidades de pensamiento como
las percepciones de cada miembro

Para Securitas, el rol de los lideres fue clave en el pro-
ceso de cambio cultural. Con el apoyo de SWP, la empresa
implementd capacitaciones en liderazgo que no solo de-
sarrollaban competencias técnicas, sino que se enfoca-
ban en habilidades de manejo humano y comunicacién
efectiva. Se llevaron a cabo entrenamientos en los que se
exploraron temas de escucha activa, gestion de conflictos
y construccién de confianza, y se analizaron perfiles de li-
derazgo a través de la dominancia cerebral, identificando
caracteristicas de lideres conservadores, pragmaticos y
originadores.
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Estos talleres ayudaron a que los lideres comprendie-
ran mejor la importancia de la alineacion con los valores
organizacionales y el impacto de su comportamiento en
el clima laboral. A través de evaluaciones y retroalimenta-
ciones continuas, los lideres fueron capaces de ajustar su
estilo de liderazgo para adaptarse a las necesidades de sus
equiposEsto mejoro la cohesion internay ademas asegurd
que las metas de la empresa fueran compartidas y apoya-
das por todos los niveles de la organizacion

En el caso de Epiroc, se establecié un Subcomité de Di-
versidad e Inclusién que desarrollé un programa especifico
en este ambito. Se elabord un plan de trabajo que incluyd
la creacién de un plan de voluntariado corporativo en el
marco de la responsabilidad social corporativa. Ademas,
se realizaron talleres para lideres enfocados en el lideraz-
goy la responsabilidad, lo que permitié a los trabajadores
comprender mejor sus responsabilidades y compromisos
dentro de la empresa. También se establecié un plan de
capacitaciones que abarcé diversas areas, incluyendo un
taller de planificacion femenina.

Entre las actividades especificas llevadas a cabo se in-
cluyo la creacién de un instructivo para la toma de decisio-
nes, que sirvi6 como documento de consulta para definir
responsablesy clarificar las responsabilidades individuales
de cada trabajador. Se impulsaron grupos primarios para
facilitar charlas mensuales, generando mayor transparen-
cia en las actividades de cada area y sus resultados. Asi-
mismo, se disefi6 una feria virtual para comunicary definir
roles dentro de la empresa, junto con la creacion de grupos
destinados a compartir conocimiento e informacion, asf
como la formacién en modelos de liderazgo.

Dentro de las buenas practicas surgidas de este trabajo
con SWP, se destaca la creacion de un comité que funciona
como un espacio de didlogo participativo, el cual se confor-
mo por un 50 % de empleados. Este proceso incluyd una
contextualizacién, priorizaciéon y planificacion adecuadas.
Ademés, se fomentd el involucramiento individual, crean-

do espacios que invitan a las personas a apropiarse de su
rol en la organizacion y a generar cambios positivos, asi

como un sentido de pertenencia.

Se establecieron tres prioridades en el marco de ac-
cion: seguridad y bienestar, toma de decisionesy liderazgo,
y comunicacion. Esta priorizacion ha dado lugar a resulta-
dos significativos que fortalecen el compromiso y la escu-
cha activa. Las percepciones positivas de los participantes
sobre el proceso se traducen en mayor motivacion, refle-
jando una conexion entre el propésito individual y el em-
presarial. Comentarios como “con la participacion en estas
sesiones de didlogo, ustedes me ayudan a convertirme en un
mejor lider” evidencian el impacto positivo del programa.
Ademés, la creacion de subcomités para el desarrollo de
proyectos especificos, como temas ambientales y educa-
cién, ha permitido conectar las necesidades de la alta ge-
rencia con las de los trabajadores, fomentando sinergias y
productividad a largo plazo.

Este enfoque hacia un liderazgo integrador y humano
ha demostrado ser fundamental para enfrentar los desa-
fios en ambientes laborales complejosy en constante cam-
bio. En el caso de las empresas socias, se establecio casi un
“acuerdo de liderazgo,” en el que se definieron expectativas
claras sobre el rol de los lideres y los pasos necesarios para
alcanzar esas metas. De esta forma, no se trato solo de ca-
pacitaciones aisladas, sino de crear concienciay establecer
acuerdos a través de didlogos sobre roles y expectativas.
Los lideres con estas competencias identifican y resuelven
tensiones en sus equipos antes de que se conviertan en
conflictos graves.

Ademés, la coherencia entre el comportamiento de los
lideres vy los valores corporativos fomenta una cultura de
consistencia, donde los empleados perciben que los valo-
res organizacionales no son solo palabras en un documen-
to, sino principios que se practican y refuerzan en la vida
cotidiana de la empresa. En Ultima instancia, fortalecer el
papel de los lideres en la gestion humana y su alineacion
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con los objetivos estratégicos impacta positivamente en la
retencion y compromiso de los empleados, y también ayu-
da a construir una organizacion mas resiliente y adaptable.
Las empresas que invierten en desarrollar estas competen-
cias de liderazgo logran una estructura organizacional méas
cohesionada, donde los equipos estan mejor preparados
para enfrentar los desafios del mercado y adaptarse a los
cambios con flexibilidad.

La formacién en comunicacion asertiva, uso del len-
guaje y escucha activa resulté en una mejora de la capa-
cidad de los lideres para gestionar conflictos y facilitar la
cooperacion entre departamentos y equipos.

El impacto del liderazgo en el cambio cultural es evi-
dente, un liderazgo que modela los valores de inclusion y
didlogo puede acelerar la transformacion, mientras que la
falta de compromiso a niveles altos tiende a estancar los
avances. Los lideres deben promover estos estos valores y
ser ejemplos en la organizacion.

1.4. Implementacion de espacios de dialogo
que traducen la politica en practica

Para que las politicas corporativas en temas de in-
clusién, derechos humanos y bienestar organizacional se
materialicen efectivamente en el dia a dia, es fundamental
crear espacios de didlogo abiertos, accesibles y regulares,
donde los empleados puedan no solo conocer los linea-
mientos de la empresa, sino también participar activa-
mente en su interpretacion, aplicacion y mejora continua.
La creacién de estos espacios responde a la necesidad de
transformar directrices corporativas en practicas concre-
tas que reflejen los valores y principios de la empresa en
cada actividad cotidiana. De esta manera, se garantiza que
las politicas no se perciban como normas externas impues-
tas, sino como compromisos colectivos y compartidos.

Estos espacios de didlogo representan una transicion
de la politica escrita a la practica vivida, ya que proporcio-

nan un canal directo para que los empleados no solo com-
prendan las politicas, sino también den retroalimentacion
sobre su efectividad y hagan propuestas de mejora segun
las particularidades de su drea o funcion. La apertura a
estas sugerencias permite que los empleados sientan que
sus experiencias y necesidades son escuchadas y conside-
radas, lo cual fortalece su compromiso y sentido de per-
tenencia. Ademas, estos espacios fomentan un ambiente
de confianza, donde todos los empleados pueden expresar
sus inquietudes y perspectivas en un entorno seguro y sin
temor a represalias.

Un ejemplo clave de esta practica se observa en SKF,
donde los espacios de didlogo han facilitado el entendi-
miento vy la adaptacién de las politicas de derechos huma-
nos a las dindmicas locales y a las necesidades especificas
de cada equipo. Que los empleados y gerentes trabajen
juntos para alinear las practicas diarias con los principios
de inclusion y respeto a la diversidad es un logro de gran-
des proporciones

Asuvez, el Comité de Sostenibilidad de SKF ha desem-
pefiado un papel clave en la implementacion de politicas
de derechos humanos e inclusion, ofreciendo un espacio
donde los empleados pueden expresar sus preocupacio-
nesy colaborar en la mejora continua del ambiente labo-
ral. Este modelo de didlogo ha permitido que los principios
corporativos de sostenibilidad y equidad se traduzcan en
acciones concretas, adaptandose a las particularidades de
cada area y nivel de la organizacion. Al llevar las politicas a
la préctica, SKF ha creado un entorno donde el respeto y
la inclusion son valores tangibles y accesibles para todos
los empleados, fortaleciendo asf su cultura organizacional.

Porsu parte, en AstraZeneca, los comités de Inclusiony
Sostenibilidad no solo tradujeron los valores corporativos
en acciones visibles, sino que involucraron directamente a
los empleados en su desarrollo y monitoreo. En lugar de
limitarse simplemente a conocer las politicas, los equipos
participaron activamente en su adaptaciény aplicacién, es



46 \\ Construyendo Puentes: Mejores practicas y recomendaciones para promover el didlogo social en los entornos laborales colombianos

decir, su rol fue activo de principio a fin. Estos espacios de
didlogo facilitaron debates y colaboraciones en torno a la
diversidad y los derechos humanos, con lo cual se asegurd
que las iniciativas respondieran a las realidades de la or-
ganizacion y a las necesidades de su fuerza laboral. Como
resultado, aumentd el respaldo interno a estas politicas,
mejord la cohesion entre empleados y directivos y se con-

solidé una cultura organizacional mas inclusiva.

Sin embargo, lo anteriormente expuesto, no fue una ta-
rea sencilla. Si bien en AstraZeneca habia un amplio cono-
cimiento acerca delainclusion, suimplementaciény adop-
cién en la cadena de valor no resultaba una tarea sencilla,
puesto que implicaba cambiar estructuras organizaciona-
les que por varias décadas resultaron inamovibles. Aunque
la organizacion contaba con experiencia en el trabajo a tra-
vés de comités, mantenia estructuras organizacionales ri-
gidas que inicialmente limitaban el alcance de los cambios,
dificultando la integracién plena de las politicas de diversi-
dad en todas las areas. En respuesta, se hizo fundamental
fortalecer la comunicacion y abrir espacios de escucha,
tanto horizontales como verticales, con especial atencion
a los empleados y mandos medios, adaptando estos espa-
cios segln las particularidades de cada empresa.

En AstraZeneca, por ejemplo, estos espacios eran lide-
rados directamente por el comité; en Securitas, Recursos
Humanos facilitaba los espacios de escucha en los contratos
especificos; en Enecon, los jefes ingenieros de proyecto en-
cabezaban los didlogos con sus equipos; en Atlas, se realiza-
ban sesiones de socializacion con los miembros del comité
para definir como implementar los cambios; y en Epiroc, Re-
cursos Humanos promovia espacios de didlogo con distintos
departamentos de la compafiia. Gracias a esta flexibilidad y
adaptabilidad, las politicas de inclusién pudieron evolucio-
nar de simples lineamientos a practicas concretas que im-
pactaron todos los niveles de la organizacion.

La evaluacion de la cultura organizacional en AstraZene-

ca muestra una evolucion en la comprensién de la diversi-

dad e inclusion, gracias al impulso del Comité de Diversidad
e Inclusion. Hoy, la diversidad permea todas las areas de la
empresay la colaboracion entre equipos es mayor; los ses-
gos que anteriormente se presentaba por la ausencia de po-
iticas de inclusién se redujeron al maximo. La politica gene-
ré todo un cambio cultural en la organizacién. Ademas, los
espacios de didlogo han sido clave para alinear las politicas
con la préactica, permitiendo que los principios de inclusion
y derechos humanos se apliquen y mejoren continuamente,
consolidando su base en la cultura organizacional.

A través de reuniones regulares, Volvo ha logrado que
las politicas de inclusion y respeto a la diversidad no se per-
ciban como exigencias externas, sino como compromisos
integrados a la cultura organizacional. Si bien Volvo habia
desarrollado politicas formales para promover la equidad
e inclusién, existia una deficiencia en la implementacion
practica de estas politicas, en parte debido a la falta de
conocimiento y sensibilizacion entre los lideres sobre los
lineamientos de inclusién de la empresa y herramientas
para la practica. Esta falta de familiarizacion llevaba a una
aplicaciéninconsistente de las politicas de equidad e inclu-
sién y afectaba la capacidad de los lideres para promover
un ambiente inclusivo en sus equipos.

En respuesta, los espacios de formacién y didlogo en
distintos niveles de la empresa han promovido una mayor
aceptacion y aplicacion de las politicas en el dmbito ope-
rativo, incrementando la participacion y el compromiso de
los empleados en la construccién de un entorno laboral
mas inclusivo y respetuoso. Estos espacios han sido clave
para reducir la rotacion de personal y mejorar las relacio-
nes jerarquicas, al abrir canales de comunicacion accesi-
bles y fomentar un clima de confianza que facilita el cam-
bio cultural hacia una organizacion que integra de manera
genuina los valores de equidad e inclusion.

En el caso de Enecon, se establecieron espacios de
didlogo estructurados para transformar las politicas cor-
porativas en acciones concretas. A través de reuniones pe-
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riodicas y sesiones informales con el gerente y los lideres
de ingenierfa de los principales contratos, los empleados
encontraron un canal efectivo para plantear inquietudes
y proponer mejoras. La ausencia de jerarquias rigidas en
estos encuentros generd un ambiente de confianza, donde
la comunicacion abierta facilité la adaptacion de las inicia-
tivas a las necesidades reales de los equipos.

Como se ha evidenciado, estos espacios de didlogo no
solo cumplen una funcién educativa, sino que también son

fundamentales para cambiar la conversacién hacia una

construccion conjunta y efectiva. Estos espacios permi-
ten la identificacion y resolucién temprana de conflictos al
ofrecer un lugar donde los problemas y desafios se abor-
dan de manera constructiva. Los lideres y representantes
de cada area pueden escuchar activamente y responder a
las inquietudes de sus equipos, ajustando politicas y adap-
tando practicas a las necesidades y condiciones especifi-
cas de cada érea o funcién. La flexibilidad y adaptabilidad
de estos espacios aseguran que las politicas corporativas
se mantengan relevantes y efectivas, integrando las parti-
cularidades del contexto local.
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2. Fomento de [a diversidad como buena practica

Una de las buenas préacticas destacadas por las empre-
sas fue la promocién de la diversidad, una estrategia clave
para transformar la cultura organizacional y fomentar un
ambiente inclusivo. En este sentido, las empresas trabaja-
ron la diversidad de manera integral a través de diversos
enfoques. No solo se confirmaron los comités representa-
tivos mencionados anteriormente, los cuales incluyeron a
empleados de diferentes géneros, edades, cargos y areas,
lo que garantizé la inclusion de diversas perspectivas en la
toma de decisiones. Ademas, se implementaron programas
especificos, como el Women Empowerment Programme,
que promovié el empoderamiento v liderazgo femenino,
asi como planes para aumentar la inclusion de mujeres en
sectores técnicos y de liderazgo, y programas de diversidad
e inclusion en general. La capacitacion y sensibilizacion
desempefiaron un papel fundamental en la promocién de
la diversidad con talleres enfocados en las brechas de gé-
nero, los sesgos y la equidad en el trabajo. Finalmente, en
empresas como SKF, las politicas globales fueron adapta-
das al contexto local, lo que puede significar materializar en
la practica politicas existentes en las compafifas.

AstraZeneca, particularmente, adopté un enfoque
proactivo hacia la diversidad y la inclusion, destacandose
como una buena practica empresarial que busca transfor-
mar su cultura organizacional. Reconociendo la importan-
cia de unentorno laboral inclusivo, especialmente para co-
munidades como la LGTBIQ+, la empresa implementé un
programa de didlogo social orientado a fortalecer la ges-
tion de comités en temas clave como la sostenibilidad y la
diversidad. Fue asi como AstraZeneca promovi6 tematicas
de diversidad e inclusién, para en hacer un entorno labo-
ral mas participativo e inclusivo. Esto permitié cambiar de
una estructura jerarquica tradicional a un modelo colabo-
rativo en el que todas las voces tienen espacio. Ademas,
la empresa dirigi¢ esfuerzos para conectar su enfoque de

diversidad con la cultura sueca, integrando préacticas que
abordan las necesidades de una poblaciéon diversa y me-
jorando su percepcion externa en el contexto de ventas y
relaciones publicas.

Los resultados reflejan un cambio cultural notable, con
mejoras en los indicadores de bienestar interno, generan-
do un ambiente méas colaborativo y seguro. Por ejemplo,
las actividades del programa facilitaron la participacién ac-
tiva y voluntaria de los empleados, empoderéndolos para
hablar abiertamente sobre temas de inclusion y diversidad.
Asimismo, se fomento la seguridad psicologica, garanti-
zando que los empleados se sintieran comodos al expresar
sus ideas, y se promovié la identificacion y desarrollo de
liderazgos naturales, lo que fortalecié el trabajo en equipo
y la cohesion interna.

Esta apuesta por la diversidad se consolida como una
buena practica empresarial porque trasciende los aspec-
tos formales para convertirse en acciones tangibles que
transforman la cultura organizacional. Al conectar la diver-
sidad con los objetivos de negocio y fomentar la participa-
cién activa, AstraZeneca no solo mejora el bienestar inter-
no, sino que también refuerza su reputacion externa y su
sostenibilidad a largo plazo. Este enfoque ejemplifica cémo
la diversidad puede integrarse eficazmente en los procesos
corporativos, generando valor tanto para los empleados

como para la empresa en su conjunto.

Epiroc, por su parte, implement6 un enfoque integral
hacia la diversidad e inclusion, que logré consolidar de
forma armoénica como una buena practica empresarial
orientada a generar impacto tanto dentro de la organiza-
ciébn como en su entorno. A través de la conformacién de
un comité con representacién de la gerenciay trabajadores
dediversas éreas, génerosy edades, la empresa cre6 un es-
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pacio colaborativo para identificar riesgos, problematicas
y soluciones.

Uno de los logros més destacados de Epiroc fue el di-
sefio y ejecucion de un programa integral de diversidad
e inclusiéon, que abordé brechas de liderazgo, gestién de
equiposy practicas discriminatorias. Para ello, se crearon
subcomités encargados de desarrollar iniciativas especi-
ficas, como talleres de sensibilizacion, programas de de-
sarrollo profesional para mujeres y reuniones enfocadas
en fortalecer la participacién femenina en la empresa.
Ademas, se establecieron espacios de didlogo dirigidos
al personal masculino para reflexionar sobre inequidades
y sesgos de género, promoviendo un cambio cultural en
toda la organizacion.

Con el lanzamiento del Women Empowerment Pro-
gramme (WEP), la empresa impulso el liderazgo femeni-
no y aseguro la transversalidad de la equidad de género
en todos sus procesos. Esta estrategia no solo atendié

problematicas puntuales, sino que también posiciond

la diversidad e inclusion como pilares de su agenda de
responsabilidad social corporativa. En consecuencia, se
implementaron planes de voluntariado y programas de
formacion disefiados para consolidar un entorno laboral
mas equitativo y respetuoso. Con la integraciéon de estos
principios en su estrategia organizacional, Epiroc fortale-
cid la cohesion interna, incrementd la motivacion de sus
empleados y mejord su capacidad de adaptacién a los
constantes desafios del mercado.

De la misma forma como lo hizo AstraZeneca y Epiroc,
SKF integré la diversidad en su modelo de negocio como
una respuesta a las barreras estructurales y culturales que
enfrentaba. A través de la creacion del Comité de Didlogo
Social, la empresa supero la resistencia cultural inicial y la
percepcion erronea de que los derechos humanos y la sos-
tenibilidad eran temas politizados. Este comité, integrado
por empleados de diferentes cargos y éreas, tuvo un abor-
daje multicultural al incluir perspectivas locales y suecas,
lo que facilité la adaptacion de politicas globales al contex-
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Entre las estrategias clave implementadas, SKF se
destacd por su orientacién en la diversidad y el liderazgo
femenino, un area critica en sectores tradicionalmente do-
minados por hombres, como las ingenierias. La empresa
promovio la visibilizaciény el enfrentamiento de los sesgos
de género mediante la formalizacién del comité y reunio-
nes periddicas para garantizar la sostenibilidad del progra-
ma. Este proceso permitié no solo gestionar eficazmente
los cambios, sino también posicionar a la diversidad como

un valor central en la organizacion.

Ademds, SKF articuld su estrategia de sostenibilidad
con la promocion de la diversidad, integrando ambos con-
ceptos en un modelo de gestion que trascendié el cumpli-
miento normativo para convertirse en una ventaja compe-
titiva. Laempresa consolidé una red de championsinternos
con reconocimiento y liderazgo dentro de la organizacién,
quienes facilitaron la adopcién de nuevas préacticas y con-
tribuyeron a una mayor aceptacién de los cambios. Al mis-
mo tiempo, la interaccion con clientes comprometidos con
la sostenibilidad sirvié como un motor adicional para im-

plementar politicas inclusivas.

Elimpacto de estasiniciativas es evidente en la crecien-
te sensibilizacion del personal: un 95 % de los empleados
reconocié haber desarrollado una mayor conciencia sobre
los sesgos hacia distintas poblaciones. Este avance no solo
fortalecié el entorno laboral, sino que también optimizo la
capacidad de los equipos para gestionar el cambio de ma-
nera efectiva. SKF demostré que la diversidad, lejos de ser
un objetivo aislado, puede integrarse estratégicamente en
la cultura organizacional,

Finalmente, Volvo abordé la diversidad como un eje
transformador al establecer el Comité de Didlogo Social
que incluia tanto a la gerencia como a los empleados, pro-
moviendo la igualdad de condiciones para la participacion
de todas las voces. Este enfoque fomentd una comunica-
cidn mas abiertay permitié que los trabajadores propusie-
ran soluciones de manera equitativa, marcando un cambio

significativo en la cultura organizacional. La integracién de
este espacio no solo fortalecié el didlogo, sino que también
impulsé una mayor cohesion y colaboracién entre los nive-

les jerarquicos de la empresa.

Un aspecto central de su estrategia fue el desarrollo de
un plan para mejorar la inclusién de mujeres en roles técni-
cos, tradicionalmente dominados por hombres. Para ello,
Volvo implementé capacitaciones en diversidad y equidad
de género, ademaés de realizar cambios en los procesos de
reclutamiento para garantizar igualdad de oportunidades.
Estas acciones buscaron romper barreras estructurales y
culturales, promoviendo una participacion equitativa en
areas clave del negocio.

La empresa reconocio que las politicas de inclusion,
aunque esenciales, no bastaban por si solas; necesitaban
ser respaldadas por acciones sostenidas y tangibles. Volvo
implementd capacitaciones especificas para lideres, in-
centivé activamente la diversidad en las areas técnicas, y
creb mecanismos de seguimiento y evaluacion delimpacto
de estas medidas. Esto asegur6 no solo el cumplimiento
de sus objetivos, sino también un cambio profundo en la
percepcion y practica de la inclusién dentro de la organi-

zacion.

Las experiencias de estas empresas destacan que la
promocién de la diversidad es una estrategia transforma-
dora que mejora tanto el entorno laboral como el des-
empefio organizacional. Cada caso demuestra cémo la
inclusion puede ser una herramienta clave para enfrentar
barreras culturales y estructurales, fomentar la equidad y
crear un ambiente mas colaborativo y productivo.

Algunas practicas recomendadas que se pueden esta-
blecer en otros lugares de trabajo son las siguientes:

e Crear espacios formales para el didlogo y la toma de
decisiones que incluyan a empleados de diferentes
géneros, edades, areas y niveles jerarquicos. Estos
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comités permiten abordar desafios desde multiples
perspectivas y generar soluciones mas inclusivas y

efectivas.

Implementar talleres y actividades que sensibilicen
sobre temas como sesgos de género, equidad y trato
justo. Las capacitaciones deben enfocarse tanto en
el personal operativo como en los lideres, promo-
viendo el desarrollo de habilidades como la escucha
activa y la gestién de competencias.

Asegurar que las iniciativas globales de diversidad
sean relevantes y aplicables a las realidades locales.
Esto requiere involucrar a actores internos y exter-
nos, como clientes y comunidades, para garantizar

su aceptacion y éxito.

Establecer métricas claras para evaluar el impacto
de las acciones de inclusién, como la percepcién de
los empleados, el desarrollo de liderazgos diversos, y
la representacién equitativa en roles clave.

e Crear un ambiente de seguridad psicolégica donde
los empleados se sientan comodos para expresar sus
ideas y liderar iniciativas inclusivas. Esto fortalece la
cohesién internay permite que las acciones de diver-
sidad sean sostenibles a largo plazo.

La promocion de la diversidad no solo mejora el clima
laboral y la cohesién interna, sino que también genera un
diferencial competitivo para las empresas. Al implementar
buenas practicas como las observadas en Atlas Copco, As-
traZeneca, Epiroc, SKF y Volvo, las empresas pueden trans-
formar su cultura organizacional, fortalecer sus procesos
y posicionarse como lideres inclusivos en sus respectivos
sectores. La clave estd en tratar la diversidad no como un
objetivo aislado, sino como un eje estratégico integral que
conecta directamente con la sostenibilidad y el éxito em-
presarial a largo plazo.
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3. Diagnostico como buena practica

Nos enfocaremos en la buena préctica de realizar un
diagnostico serio, objetivo y profundo mediante diversos
mecanismos para alcanzar el objetivo establecido. A con-
tinuacion, se presentaran las practicas destacadas que
surgieron del proceso liderado en las empresas socias del
Swedish Workplace Programme (SWP), precedido de un re-
cordatorio de los objetivos iniciales del programa.

En términos generales, para evaluar la situacion inicial
en cada lugar de trabajo, se realizaron diagnosticos a tra-
vés de encuestas y entrevistas semiestructuradas en todas
las empresas participantes. Este proyecto, que incluyo la
revision de encuestas de clima, formularios de PQRS, entre
otras herramientas internas y externas, permitio al progra-

ma identificar dindmicas comunes entre las compafiias.

Uno de los hallazgos principales fue que las encuestas
de climalaboral no exploraban suficientemente areas clave
como el didlogo social. En muchos casos, estas encuestas
tampoco reflejaban con precision el nivel de participacion
de los empleados en la toma de decisiones o en el desarro-
llo de su trabajo, y no lograban identificar las causas pro-
fundas de los problemas detectados.

Los diagndsticos internos, al depender principalmente
de encuestas, tendian a ver el didlogo y a los empleados
mas como “clientes” de Recursos Humanos y menos como
actores activos en el clima organizacional. Ademas, la cre-
dibilidad de estas encuestas y de los planes de accién re-
sultaba baja, en parte debido a las realidades diarias y a la
presion por resultados operativos. En muchas organizacio-
nes, la estructura jerarquica fomentaba la reticencia de los
trabajadores a expresar sus opiniones o sugerencias, debi-
do al temor al juicio o a cometer errores. Esto creaba una
cultura basada en quejasy estratificacion que verticalizaba
las iniciativas, limitando la construcciéon colaborativa y la
adaptacion. En este contexto, las quejas solian dirigirse ha-

cia empleados especificos considerados “problemdticos”’,
lo cual reducia las oportunidades de aprendizaje y anélisis
conjunto, y generaba frustracién en la gerencia. Esta dina-
mica propiciaba un ciclo de desconfianza en la cultura or-
ganizacional, que carecia de una base sélida de seguridad
psicolégica.

Los sistemas de retroalimentacion en estas empresas
eran predominantemente unidireccionales, lo que limita-
ba la capacidad de los empleados para influir en la toma
de decisiones, afectando su bienestar y su contribucion
al desarrollo de la organizacion. Aunque las gerencias re-
conocian el valor del personal, no siempre comprendian
plenamente el impacto que tenia invertir en su desarrollo
y empoderamiento, y su relacién con el crecimiento orga-
nizacional. También faltaba reconocer la importancia de

escuchar al personal y de valorar sus aportes.

La poca claridad respecto al impacto tangible de las
relaciones con los empleados también se reflejaba en los
criterios para la eleccion de lideres, quienes a menudo eran
seleccionados por su desempefio técnico y evaluados Uni-
camente en funcién de esta metay su rol como contribuyen-
tes individuales. Esto evidenciaba una brecha en las capa-
cidades de manejo de personal, ya que las evaluaciones de
liderazgo no inclufan aspectos relacionados con el trato al
talento humano. Esta falta de prioridad revelaba una confu-
sion sobre el perfil de liderazgo necesario y las habilidades
requeridas para una relacion efectiva con los empleados.

En todas las empresas se observaban esfuerzos por
mantener una comunicacion corporativa, pero de forma
unilateral: aunque existian multiples medios y espacios
informativos, la interaccién era limitada y carecia de una
verdadera doble via. Esta situacién se agravaba con meca-
nismos de quejas (PQR) que, estigmatizados o superficia-
les, no facilitaban un verdadero didlogo con el empleado.
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En cuanto a la toma de decisiones, esta se vela obsta-
culizada por el temor derivado de jerarquias rigidas y una
dependencia de las gerencias superiores. La gerencia media
carecia de lineamientos claros e incentivos, y enfrentaba li-
mitaciones en sus capacidades y herramientas para pro-
mover relaciones efectivas con los empleados més allé de
cumplir metas y seguir directrices de la alta direccion. Esto
reforzaba la percepcion de que la responsabilidad sobre el
personal recafa casi exclusivamente en Recursos Humanos.

En las empresas, se percibe una desconexién entre las
politicas y valores de la casa matriz y su implementacion
en Colombia, especialmente debido a la dependencia de
reportes a otros paises de América Latina. Esto plantea un
desafio significativo para incorporar valores suecos como
la horizontalidad, el didlogo, la transparencia y la escucha
activa en el entorno laboral local. Ademas, existe una di-
ferencia notable en la concepcién y relevancia de las rela-

ciones sindicales, ya que en Colombia estas tienden a ser

percibidas como conflictivas, mientras que en el contexto
sueco se consideran una herramienta clave para la cons-

truccién de consenso y didlogo social efectivo.

Los resultados de los diagnosticos fueron analizados
en colaboracion con la gerencia y empleados y validados
en cadaempresa para desarrollar por medio de los comités
un plan de accion especifico. Estos planes se centraban en
fomentar el conocimiento mutuo entre los miembros del
comitéy en impulsar cambios tanto a nivel personal como
organizacional, a través de capacitaciones continuas, una
comunicacion fluida y un llamado a la accion. La intencion
era que los comités mantuvieran su funcionamiento acti-
vo por medio del didlogo y la cooperacion entre gerencia
y empleados, independientemente del enfoque tematico,
y que su impacto se extendiera a toda la organizacién, pro-
moviendo mejoras en diferentes niveles: individual, del co-
mitéy de la empresa en general.
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A través de este proceso, los empleados y la gerencia
encontraron oportunidades para relacionarse en torno a
fines comunes, descubriendo nuevas formas de hacer las
cosas. Esta dindmica podria trascender los limites del co-
mité e impactar positivamente las relaciones laborales en
toda la organizacion, promoviendo una cultura de colabo-

raciéon y mejora continua.

Habiendo abordado en términos generales la etapa de
diagnostico y los hallazgos comunes en todas las empre-
sas, procedemos ahora a profundizar en los aspectos posi-
tivos observados en relacién con dicho diagndstico como
buena préctica.

3.1. Limitaciones de las encuestas de clima en
el didlogo social y participacidn activa

El diagndstico de clima organizacional presenta limi-
taciones cuando se trata de capturar el didlogo social y la
participacién activa de los empleados. Las encuestas de
clima suelen priorizar ciertos temas y, en muchos casos,
no profundizan en aspectos esenciales del didlogo social,
ofreciendo solo una visién superficial de la participacion.
Ademas, estas encuestas tienden a capturar una “instantd-
nea” de la situacion sin explorar las causas de fondo de los
problemas, lo cual restringe su efectividad para fomentar
una participacion significativa, construir un ambiente cola-

borativoy generar soluciones duraderas.

Los ejemplos de Epiroc, Atlas Copco, AstraZeneca, Se-
curitas y Electrolux destacan como buenas préacticas que
fueron mas alld de las encuestas de clima tradicionales,
adoptando diagnosticos mas profundos que promovie-
ron el didlogo social. En el caso de Epiroc, el proceso co-
menzo con una encuesta general de diagndstico que fue
clave para establecer las bases del cambio organizacional.
Este diagnostico inicial permitié no solo una visién de las
fortalezas y areas de mejora, sino que también facilitd la
conformacion de un comité que representara a empleados

de distintas dreas, géneros y edades, promoviendo un es-

pacio colaborativo donde las probleméticas se abordaron
de forma participativa. La deteccién de oportunidades de
mejora, como la comunicacion, la planificacion y el lideraz-
go, permitié priorizar areas clave, impulsando un ambiente
de diversidad e inclusién que fue mucho més alléd de una
evaluacioén superficial de clima.

En Atlas Copco, el diagndstico inicial también fue fun-
damental, permitiendo la creacion de espacios de gestion
del cambio y fortalecimiento del entorno laboral. A través
de talleres y ejercicios que ampliaron la informacion reco-
gida en las encuestas, la empresa identificé necesidadesy
alined intervenciones con las expectativas organizaciona-
les, priorizando la ética, la transparencia y el liderazgo en
un enfoque profundo de participacién y didlogo social.

AstraZeneca llevo a cabo un analisis integral de sus di-
namicas organizativas, lo cual proporciond un marco claro
para fortalecer el didlogo social al identificar areas criticas
en temas de comunicacion, diversidad e inclusion. Esto
permitio alinear los objetivos organizacionales con las ex-
pectativas y necesidades de los empleados, asegurando
que todos los miembros de la organizacion se sintieran
valorados y escuchados, en contraste con una evaluacion
limitada de clima organizacional.

En Securitas, el diagnostico reveld las dindmicas de
podery las necesidades de representacion que no habrian
sido visibles solo mediante encuestas de clima. La creacion
del Comité de Didlogo Social represent6 un espacio donde
los empleados pudieron expresar sus inquietudes y propo-
ner soluciones reales. Este enfoque profundizado favorecio
un ambiente de inclusion y participacion genuina, desta-
cando laimportancia de abordar las dindmicas internas de
podery comunicacion.

Electrolux, por su parte, identific barreras significa-
tivas para la implementacion efectiva de cambios, entre
ellas, la resistencia de ciertos gerentes intermedios y la alta
rotacion de personal. Gracias a un enfoque mas profundo
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que el de una encuesta de clima, se pudieron identificar fa-
cilitadores clave, como el cambio en el liderazgo, que pro-

movié una vision de inclusién y equidad.

Estos casos ilustran cémo ir mas alld de una simple en-
cuesta de clima organizacional es una buena practica para
fomentar el didlogo social real y construir entornos labora-
les que apoyen la participacién activa de los empleados en
procesos de cambio y mejora continua.

3.2, Necesidad de un enfoque integral: mas
alld de la encuesta

Las encuestas de clima no deberian funcionar solo
como un ejercicio de ‘lista de chequeo.” Es fundamental
que el proceso no termine en el levantamiento de datos,
sino que avance hacia la construccién y el didlogo a partir
de estos resultados. Esto implica presentar y discutir los
resultados de forma abierta, formando grupos de referen-
cia que puedan interpretar y complementar los hallazgos,
y que actlen como impulsores de un cambio real. Al hacer
esto, se evitan interpretaciones simplistas y se enriquecen
las conclusiones con el contexto que aporta la participa-
cion activa de los empleados.

Porejemplo, gracias a estos hallazgos iniciales, el comi-
téfue estructurado en subcomités con agendas prioritarias
que desarrollaron proyectos especificos, como la imple-
mentacion de un plan de voluntariado corporativo y el lan-
zamiento del programa Women Empowerment Programme
(WEP), destinado a fomentar el liderazgo y empoderamien-
to femenino en la empresa. La diversidad de iniciativas,
como talleres de planificacion y liderazgo, formaciones en
derechos humanos, y sensibilizacién en equidad de géne-
ro, permitieron abordar de manera integral las areas de
mejora identificadas.

Ademés, se implementaron estrategias especificas de

comunicacion y colaboracion, como instructivos para la

toma de decisiones, grupos de charlas mensuales, y ferias
virtuales de roles. Estas acciones mejoraron la interconexion
y comunicacion entre las areas, fortaleciendo el sentido de
pertenenciay el compromiso de los colaboradores.

El diagndstico también inspird la creacion de buenas
practicas, como el involucramiento individual y la creacién
de percepciones positivas, donde los colaboradores desta-
caron que participar en el comité y sus sesiones de didlogo
les ayudo a desarrollar sus habilidades de liderazgo y em-
patia, y a mejorar la comunicacion en la empresa. La per-
cepcién de pertenencia y propésito empresarial se tradujo
en motivacion para los participantes, y las iniciativas pro-
pias de los subcomités, tales como proyectos ambientales
y de voluntariado, reflejaron un compromiso genuinoy una

mayor sinergia entre los colaboradoresy la alta gerencia.

3.3. Empoderamientn y accion conjuntaen la
implementacion de planes de mejora

Una buena practica en el fortalecimiento del didlogo
social es empoderar a todos los niveles de la empresa para
participar activamente en el diagndstico y en la implemen-
tacién de soluciones. No se trata solo de que los gerentes
desarrollen planes de accion en aislamiento, sino de crear
espacios donde los equipos puedan dialogar, identificar
retos y disefiar estrategias de mejora de manera conjunta.
Esto permite responder auténticamente a las inquietudes
de los empleados y fomenta un compromiso compartido

en la ejecucion de mejoras.

En el caso de Epiroc, el diagndstico inicial no solo iden-
tifico areas de mejora, sino que también inspird practicas
como el involucramiento directo de los colaboradores en
la creacion de soluciones. Participar en el Comité de Dia-
logo y en sus sesiones les ayudo a desarrollar habilidades
deliderazgo, empatiay comunicacion. Esta percepcion po-
sitiva de pertenencia y proposito en la empresa se tradujo
en motivacion para los participantes, quienes, a través de
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los subcomités, impulsaron iniciativas propias, como pro-
yectos ambientales y de voluntariado, promoviendo una
sinergia genuina entre colaboradores y alta gerencia.

El diagndstico en Epiroc se llevd a cabo mediante ta-
lleres y ejercicios derivados de una encuesta inicial, lo cual
permitié identificar areas criticas para la gestion del cam-
bio y fortalecer el liderazgo corporativo. Estas sesiones no
solo consolidaron los equipos, sino que también desarro-
llaron habilidades clave como la escucha activay la gestion
de competencias, vinculandolos con los ejes centrales del
proceso: diversidad e inclusion, gestion del cambio, y ética
y anticorrupcion.

En Atlas Copco, el enfoque personalizado del diagnds-
tico adaptado a cada éarea de la empresa promovié el de-
sarrollo significativo de practicas de didlogo participativo
y la construccién de una identidad organizacional sélida.

La creacion de comités voluntarios permitié abordar temas

prioritarios y establecer un modelo operativo que fortale-
ciera el compromiso de todos los niveles en la gestién del
cambio. Asi, junto a SWP, lograron implementar un didlogo
social que mejor6 sus procesos internos de cambio, pro-
moviendo la inclusién y la colaboracion.

La implementacién de canales de comunicacion efec-
tivos, como reuniones informales con la gerencia, facilitd
que los miembros de Atlas Copco asumieran un rol activo
en la transformacién organizacional. La capacitacién en
gestion del cambio doto a los lideres de herramientas prac-
ticas para movilizar el cambio en toda la empresa, gene-
rando un ambiente de confianza y apertura crucial para el
éxito en laimplementacion de nuevas visiones y relaciones

laborales.

SKF demostro el valor de un diagndstico inicial profun-
do en la creacién de su Comité de Didlogo Social, un paso

esencial para la transformacién organizacional. La identifi-

No se trata solo de que los
gerentes desarrollen planes de
accion en aislamiento, sino de
crear espacios donde los equipos
puedan dialogar, identificar retos
y disefar estrategias de mejora
de manera conjunta. Esto permite
responder auténticamente a las
inquietudes de los empleados

y fomenta un compromiso
compartido en la ejecucion de
mejoras.
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cacion de “campeones internos” con alto grado de credibi-
lidad facilit el proceso al comunicar los beneficios de las
iniciativas a empleadosy directivos. Estos campeones pro-
movieron un didlogo abierto y ayudaron a integrar las ex-
pectativas de los trabajadores en el diagnéstico, enrique-
ciendo la comprensién de las percepciones y necesidades

reales de la organizacion.

AstraZeneca implement6 comités centrados en la di-
versidad e inclusién como respuesta directa a su diagnos-
tico, brindando a los empleados un espacio para expresar
opiniones y participar en la toma de decisiones. Esto em-
poderé a los equipos y fortalecio tanto la imagen interna
como externa de la empresa. Aladoptar un modelo organi-
zativo mas horizontal y participativo, AstraZeneca no solo
facilitd el intercambio de ideas y la innovacion, sino que
promovi6 un sentido de pertenencia que fue clave para la
adaptacion de politicas globales a contextos locales.

En Securitas, la inclusion de empleados y gerencia
en el Comité de Didlogo Social promovié un ambiente de
igualdad y transparencia que redujo la desconfianza en-
tre ambos grupos. Este enfoque incluyé un plan especifi-
co para mejorar el clima laboral mediante la capacitacion
en liderazgo y comunicacion para gerentes intermedios,
transformando la cultura organizacional hacia una mas
colaborativa y respetuosa. Los talleres en comunicacion
asertiva y habilidades blandas fortalecieron a los lideres y
empoderaron a los empleados, promoviendo un ambiente
de pertenenciay autonomia en el trabajo.

Enecon adopté un plan que no solo mejoré la inclusién
de mujeres en roles técnicos, sino que también identificd
barreras culturales para mejorar las condiciones laborales
de todos. Con capacitaciones en diversidad y equidad de
géneroy ajustes en los procesos de reclutamiento, Securi-
tas avanzé hacia una cultura méas inclusiva, promoviendo el
crecimiento profesional y una comunicacion efectiva entre

todos los niveles de la organizacion.

En Electrolux, la creacion de un Comité de Didlogo So-
cial proporcion6 un espacio seguro para que los emplea-
dos compartieran sus inquietudes y trabajaran juntos en
soluciones, reforzando el compromiso de todos los niveles
con la cultura organizacional y facilitando

3.4. Superar la desconfianza en los procesos de
mejoray alinear con la estrategia corporativa

Un desafio crucial para lograr mejoras sostenibles es
superar la falta de credibilidad que surge cuando las inicia-
tivas o planes de accién no generan resultados visibles o
tangibles. Para evitar que estos procesos sean percibidos
como superficiales o desconectados de la operacién, es
fundamental comunicar los avances de manera transpa-
rentey continua. Esto implica consolidar la encuesta de cli-
ma laboral como una herramienta de aprendizaje y mejora,
permitiendo identificar tanto los logros como las éreas de
oportunidad, y utilizandola como punto de partida para fo-
mentar didlogos constructivos en cada equipo.

En el caso de Epiroc, el diagndstico inspird la imple-
mentacion de buenas practicas, como el involucramiento
directo de los colaboradoresy la creacion de percepciones
positivas. Participar en el comité y en sesiones de didlogo
ayudd a los empleados a desarrollar habilidades de lideraz-
goy empatia, y a mejorar la comunicacién organizacional.
Esto fortalecié la percepcion de pertenencia y propdsito,
motivando a los participantes. Ademas, las iniciativas de
subcomités, como proyectos ambientales y de voluntaria-
do, reflejaron un compromiso auténtico y una mayor siner-

gia entre los colaboradoresy la alta gerencia.

Atlas Copco, mediante un enfoque estructurado de diag-
nostico y capacitacion, no solo identificé fortalezas, como un
equipo altamente comprometido y un ambiente de trabajo
seguro, sino que también reconocié oportunidades para me-
jorar la gestion del cambio y la inclusion. Al implementar el
marco ADKAR para la gestion del cambio, la empresa definié
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un camino claro hacia la transformacién, asegurando que sus
metas futuras estén alineadas con la visién de ser una de las
mejores empresas para trabajar en Colombia. Este enfoque
estratégico de mejora continua es esencial para construir una
cultura organizacional resiliente y adaptativa.

En SKF, el interés de los clientes en temas de sostenibi-
lidad se convirti6é en un impulso significativo para el cam-
bio. La demanda de clientes comprometidos con practicas
responsables incentivd a la organizacion a integrar estas
expectativas en su diagnostico, destacando la importancia
de responder a exigencias externas y revelando areas de
mejoray oportunidades de crecimiento. La interaccion con
clientes permitié a SKF comprender el valor competitivo

y reputacional que las politicas de sostenibilidad podrian
aportar, enriqueciendo su diagndstico con valiosas pers-
pectivas de mercado.

Por su parte, la marca sueca Securitas y su enfoque en
la sostenibilidad proporcionaron un contexto favorable para
implementar nuevas politicas. La participacion activa de la
gerencia fue clave para asegurar que las iniciativas del comi-
té estuvieran alineadas con los objetivos estratégicos de la
empresa, facilitando un entorno de dialogo continuo y cons-
tructivo entre empleadosy directivos. Este compromiso pro-
movi6 un ambiente colaborativo y empéatico, que consolido
la confianzay la cohesion dentro de la organizacion.

[/

El diagnostico inspird la
implementacion de buenas
practicas, como el involucramiento
directo de los colaboradores

y 1a creacion de percepciones
positivas. Participar en el comité y
en sesiones de dialogo ayudo a los
empleados a desarrollar habilidades
de liderazgo y empatia, y a mejorar

la comunicacion organizacional.
Esto fortalecio 1a percepcion de
pertenencia y proposito, motivando
a 108 participantes.
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4. Acciones para promover el dialogo

En este punto, se abordaran las acciones concretas de
algunos socios para promover el dialogo, se tomaran algu-
nos ejemplos de los socios sobre los cuales se realizé la re-
visién documental de la aplicacién del Programa SWP.

En este sentido, procederemos a hablar de cada unade
las buenas practicas identificadas que tenfan como resul-
tado promover el didlogo en las empresas. En primer lugar,
se hablara de la buena practica de sensibilizacion y reduc-
cion de brechas en habilidades blandas, luego de comuni-
cacion bidireccional, después el cambio de dindamica en las
relaciones, mas adelante se hablard de vincular el didlogo
a la propuesta de valor de la empresa, posteriormente
de mejorar la recepcion de sugerencias, luego mejorar el
liderazgo, después acercar las politicas de bienestar, pos-
teriormente, el involucramiento de proveedores, socios o
clientes, e involucrar equidad y diversidad, y finalmente, el
fortalecimiento de comités y paso a instancias de dialogo
con enfoque a largo plazo.

4.1. Sensibilizacion y reduccion de
brechas en habilidades blandas

Como parte del Programa, se implementaron activi-
dades formativas en habilidades blandas en diversas em-
presas como Electrolux, Enecon y Securitas, abarcando
temas como liderazgo, comunicacion, gestion del cambio
y seguridad psicoldgica. AstraZeneca, por su parte, llevd
a cabo capacitaciones en diversidad e inclusién, seguri-
dad psicolégica y poder de influencia. Estas formaciones
no solo establecieron reglas de respeto, escucha activa y
aceptacion, sino que también permitieron a los empleados
desarrollar habilidades blandas que quizas no sabian que
posefan, como el liderazgo.

Através de estas capacitaciones, se promovié el empo-
deramiento v la libertad de expresion, destacando los be-

neficios de una cultura diversa e inclusiva, como en el caso
de AstraZeneca, SKF y Epiroc. A continuacion, se resumen
algunos resultados clave:

1. Empoderamiento y libertad de expresidn: En As-
traZeneca, los miembros del comité destacaron
cémo la participacion les permitio sentirse empode-
rados y hablar abiertamente sobre inclusién y diver-
sidad, creando un ambiente de crecimiento seguroy
libre expresion.

2. Seguridad psicoldgica: La implementacion de se-
guridad psicologica, especialmente en Electrolux,
permitié que los empleados se sintieran seguros al

expresarse, creando un ambiente inclusivo y seguro.

3. Estructura y metodologia sélida: Gracias al enfo-
que estratégico del comité y la organizacién pro-
porcionada por el SWP, se lograron resultados tangi-
bles, como lo sefialaron los miembros del comité en

AstraZeneca, Epirocy SKF.

4, Transformacion personaly visibilizacion de sesgos:
En empresas como SKF y AstraZeneca, los emplea-
dos fueron capaces de reconocer y transformar sus
sesgos, fortaleciendo el trabajo en equipoy creando
un entorno seguro para la libre expresion.

5. Diversidad y liderazgo natural: En AstraZeneca,
SKF, Securitas y Enecon, se observé el surgimiento
de liderazgos naturales fuera de la jerarquia tradi-
cional, lo que fortalecié la movilizacién dentro de los
comitésy enriquecio los debates.

6. Evolucion de conceptos: En AstraZeneca, la com-
prension de la diversidad y la inclusiéon evoluciond
mas alld de la comunidad LGTBIQ+, abarcando as-
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pectos sociales y laborales. SKF y Enecon también
ampliaron sus conceptos de sostenibilidad y dere-

y relacion que favorecieron una comunicaciéon mas fluida 'y
abierta. A continuacion, se presentan algunos ejemplos de
las actividades desarrolladas:

chos humanos, integrandolos en las conversaciones

cotidianas de los empleados.

Estas buenas practicas no solo ampliaron el conoci-
miento de los empleados, sino que también mejoraron la
comunicacion interna, la percepcion de los supervisores y
el compromiso de los trabajadores, lo que, a su vez, contri-
buyd a un aumento en la productividad

4.2. Comunicacion bidireccional

Dado que la mayoria de los socios contaban con cul-
turas empresariales jerarquizadas y esfuerzos de comuni-
cacion predominantemente unilaterales, el modelo sueco
de comunicacién abierta y aprendizaje presentd desafios
para su implementacion. Por ello, en varios socios no

solo se promovié la comunicacion como un aspecto cla-

ve del programa, sino que se crearon espacios de didlogo

1. Plan de comunicaciones e integracidn: se imple-

mentaron estrategias como el uso de WhatsApp para
mantener la comunicacién con trabajadores fuera
de la oficina principal, la creacién de buzones de su-
gerencias fisicos y digitales en areas de operaciones,
la optimizacion de Newsletters y canales existentes
con herramientas de interaccion, la creacion de un
blog para empleados, la produccién de videos infor-
mativos sobre comunicacién y el establecimiento de
un plan deinformaciény escucha por departamento
o contrato.

Plan de articulacidén y conocimiento: se organiza-
ron espacios periédicos para mejorar las competen-
ciasyenfoques delos empleados, como alianzas con
grupos académicos, acompafiamiento posterior a
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inducciones, oportunidades para rotacion de areas,
historias de vida y crecimiento en la organizacién,
reconocimientos horizontales por didlogo, empode-
ramiento e inclusion, y facilitacién de espacios para
el manejo de estrés y divulgacién con pares. Estas
actividades no solo mejoraron la comunicacion, sino
también promovieron el reconocimiento del trabajo
de todos los colaboradores.

3. Estrategias de relacionamiento: se implementaron
programas como “café con diferentes lideres de la or-
ganizacion”, embajadores tematicos y campafias de
“un minuto de” en los que los lideres socializan y fo-
mentan la discusion sobre temas clave como soste-
nibilidad, derechos humanos, diversidad e inclusion
y seguridad psicoldgica. Durante estos procesos, los
presentadores se convirtieron en entrenadores de
sus equipos, profundizando en los temas y promo-
viendo un didlogo horizontal.

4. Plande liderazgo: incluyé entrenamientos para lide-
res, establecimiento de expectativas de liderazgo y
retroalimentacion, y la coordinacion de mensajes re-
lacionados con el crecimientoy la mejora del plan de
carrera, ajustando también los procesos de cambio.

5. Inclusion del personal fuera de oficina: se crearon
espacios para compartir y reconocer a los grupos
fuera de la oficina, facilitando el acercamiento entre
areas y generando oportunidades de crecimiento
para los empleados en ubicaciones remotas.

En el caso de empresas como Epiroc, SKFy Enecon, se
crearon espacios de sensibilizacion, como aquellos dirigi-
dos a reducir las brechas de género y sesgos laborales, con
actividades tales como: a. Reuniones para involucrar a las
mujeres en la organizacion. B. Lanzamiento del programa
Women Empowerment Programme (WEP), que buscaba

promover el empoderamiento v liderazgo femenino, im-

plementar la equidad en los procesos laborales y crear un
ambiente favorable para mejorar la cadena de valor.

Estos espacios ayudaron a fomentar las habilidades y
conocimientos adquiridos en formaciones previas, gene-
rando nuevos didlogos que antes no existian.

En Electrolux, el comité disefi6 un plan de accion que
incluia Espacios de Relacionamiento, como sesiones con li-
deresy trabajadoresy un “work café” que promovié un am-
biente de didlogo mas informal y relajado, permitiendo un
mayor intercambio y generacion de propuestas conjuntas.

En Securitas, el impacto del comité llevo a la reflexion
sobre la gestién de Recursos Humanos y a mejorar las en-
cuestas de clima laboral. A partir de alli, se crearon nuevos
espacios de didlogo y escucha, y se dejé de percibir las
encuestas de clima como un tramite, reconociendo su ver-
dadera importancia en la organizacion. Esto condujo a un
cambio en la gestion del drea de Recursos Humanos y de
algunos lideres, hacia una gestiéon méas dindmicay compro-
metida con el personal.
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En SKF, el comité permitié nuevas discusiones sobre
temas como sostenibilidad, promoviendo un dinamismo
en las conversaciones y generando propuestas innovado-
ras. El programa de didlogo social en SKF se destacé como
un ejemplo de superacion de resistencias y adaptacion de
politicas globales a contextos locales, demostrando que la
transformacion culturaly operativa es posible y beneficiosa.

En Securitas, aunque existia un comité de convivencia,
la percepcion de desconfianza limitaba su impacto. Se evi-
dencié que para que un comité funcione, debe ser diverso
e incluir empleados de distintas regiones, géneros y niveles
jerérquicos. Esto asegura que todas las perspectivas sean
escuchadas y que se fomente un liderazgo participativo.
Ademés, para superar los desafios de la dispersién geogra-
fica de la plantilla, se implementaron estrategias de comu-
nicacion que alcanzaran a todos los empleados, utilizando

tecnologias como videoconferenciasy aplicaciones méviles.

Por otro lado, el maltrato que enfrentaban algunos
guardias de seguridad por parte de los clientes comenzd
a disminuir gracias a los espacios de diadlogo y politicas de
apoyo implementadas. Esto permitié abordar los retos del
sector con mayor confianza y un enfoque mas humano ha-
cia los empleados. Este mismo enfoque se aplicd en Ene-
con, donde el comité establecié canales de comunicacion
para tratar los problemas relacionados con los tratos hacia
los trabajadores y mejorar la confianza en estos espacios
de diélogo.

Consecuentemente, las empresas también han desa-
rrollado protocolos claros para prevenir y abordar el mal-
trato hacia los empleados, implementando mecanismos
de denuncia accesibles, medidas disciplinarias, y promo-
viendo capacitaciones sobre derechos laborales y bien-
estar. Esto no solo fortalece la lealtad del empleado, sino
que mejora laimagen de laempresay reduce la rotacion de
personal al crear un ambiente seguro y respetuoso.

Epiroc, por su parte, incorpor6 la voz de sus empleados
en el disefio de sus politicas de equidad y liderazgo, ase-
gurando que respondieran a las necesidades reales de la
organizacién. Como resultado, se establecieron espacios
de didlogo sobre equidad de género y empoderamiento
femenino, donde se abordaron barreras y oportunidades

para una mayor inclusion.

Por Ultimo, SKF implementé espacios de didlogo que
permitieron a los empleados entender y aplicar las politi-
cas de inclusion y responsabilidad social, estructurados en
torno a temas como equidad de género, bienestar y diver-
sidad. Estos didlogos permitieron identificar areas de me-
joray adaptar las politicas a las necesidades reales de los
empleados.

4.3. Gambio de dindmica

Considerando las buenas practicas observadas, se
resalta un cambio significativo en la dindmica tradicional,
en la que los trabajadores rendian cuentas a la gerencia.
En algunos espacios desarrollados la gerencia la que rin-
de cuentas e informa a sus trabajadores, reconociéndolos
como un activo fundamental dentro de la empresa.

Empresas como Enecon, SKFy Electrolux implementa-
ron reuniones denominadas Townhalls, donde la gerencia
informa a los trabajadores sobre su gestion, evidenciando
su compromiso con la empresa y sus nuevas politicas.

Como se ha mencionado, este proceso no fue instanta-
neo, sino que fue el resultado de un recorrido que llevaron
acabo los socios del programa SWPy sus trabajadores. Pri-
mero se identificaron problematicas a través de un analisis
inicial, seguido de capacitaciones en habilidades blandas
como comunicacién y liderazgo, asi como sensibilizacion
en tematicas esenciales como derechos humanos, diversi-
dad e inclusion.
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Lo mas notable de todo es que las decisiones no se to-
maron Unicamente desde las altas esferas de la organiza-
cién, sino que emergieron de los comités de participacion
de los trabajadores. Esto propicié nuevas dindmicas que
involucraron a toda la organizacién y permitieron discusio-
nes mas enriquecedoras y beneficiosas. Ademas, el hecho
de que las soluciones provengan desde la base, es decir, de
los propios trabajadores, permite abordar los problemas
de manera més directa y gestionar las oportunidades de

mejora sin intermediarios.

Cuando se integran diversos puntos de vista, que en la
practica significa incorporar a diversas personas en torno a
la solucion de probleméticasy la consecucion de objetivos
comunes en la organizacion, el entorno de trabajo mejora

en todos los aspectos.

4.4.Vincular el dialogo al proposito u oferta de
valor de la empresa

Un ejemplo claro de como vincular el didlogo al propé-
sito de la empresa y su oferta de valor es el caso de SKF,
que implementé un programa de didlogo social que resultd
en la adopcion de mejores practicas en derechos humanos
y sostenibilidad. Entre los logros méas destacados de este

programa se encuentran que:

La mayoria de los trabajadores encuestados reporta-
ron mejoras significativas en dreas como la vision de sos-
tenibilidad y las actividades de Responsabilidad Social
Corporativa (RSC). Ademds, se evidencio una mejora en los
canales de comunicacion dentro de la empresa. También
se observé un progreso en la alineacion entre la politicay la
practica, asi como en el estilo de liderazgo y las iniciativas
de SKF Care. Esto indica que la percepcién de los emplea-
dos muestra un avance en la transicion de seguir procedi-
mientos rigidos hacia la implementacion de actividades
concretas con impactos tangibles.

En términos de cultura organizacional y empodera-
miento, la mayoria de los encuestados al término del pro-
grama se sintieron mds capacitados para expresar sus opi-
nionesy compartir ideas dentro de sus equipos, y también
reportaron una mayor sensacion de inclusién en la compa-
fifa. En relacion con la participacion en la toma de decisio-
nes, se observé un aumento en la percepcién de los em-
pleados sobre su implicacién en discusiones y decisiones
a todos los niveles.

Se identificaron mejoras personales y un respaldo no-
table por parte de los lideres; la mayoria de los encuesta-
dos manifesté contar con el apoyo de la direccion para im-
plementar cambios. En cuanto a sostenibilidad, derechos
humanos y politicas de inclusién, los resultados revelaron
avances relevantes en diversas areas de la empresa. Un 90
% de los encuestados considera que la empresa ha desa-
rrollado una visién de sostenibilidad mas clara, y un 86 %
opina que el comité ha contribuido a mejorar las politicas
deinclusién y derechos humanos.

Todos los encuestados coinciden en que la compafifa
es consciente de la importancia de los derechos humanos
y estd implementando estrategias para promoverlos en sus
operaciones. Ademas, un 95 % de los participantes afirma-
ron haber aumentado su conciencia sobre los sesgos hacia
diferentes grupos poblacionales, lo que indica un creciente
interés en temas de diversidad.

El programa de sostenibilidad y derechos humanos de
SKF ha demostrado ser efectivo en la integracion de valo-
res corporativos, la mejora del clima laboral y la promocién
de una culturainclusiva y equitativa. Los logros alcanzados
y las lecciones aprendidas ofrecen valiosas orientaciones
para otras empresas que deseen implementar programas
similares y fortalecer su compromiso con la sostenibilidad
y los derechos humanos.
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Seglin un entrevistado, anteriormente se centraban
solo en la seguridad laboral y cuestiones ambientales;
ahora, “se vive de manera mds integral”, lo que significa
que los trabajadores sienten que las politicas tienen una
aplicacién real y un impacto tangible. También se destacd
cémo el comité ha influido en la compafiia en su conjunto,
no solo en lo relativo a inclusién, sino también en las rela-

ciones internasy externas.

Por ejemplo, un entrevistado resalté que, mediante en-
cuestas y escucha activa, se identificaron dreas donde era
necesario profundizar. Segln su opinién, la sostenibilidad
se ha convertido en un tema cotidiano, evolucionando de
forma natural hacia la inclusiéon vy los derechos humanos,
con la aparicién de embajadores de derechos humanos
dentro de la organizacién que promueven y protegen es-
tosvalores en todas las areas. También se ha transformado
la percepcién de los empleados sobre su capacidad para
participar en la gestion del cambio, sintiéndose ahora ha-
bilitados para involucrarse activamente.

Otro participante menciond que, aunque el programa
SKF Care ya existia, el comité facilitd un impacto mas con-
creto y permitié abordar temas que anteriormente no se
discutian en la empresa. En este sentido, otro entrevistado
coincidioé, afiadiendo que, aunque la sostenibilidad ya for-
maba parte de la organizacién, el reto era dar una visiéon
propia desde cada rol y posicién. La inclusién de nuevos
temas como los derechos humanos, la equidad de género
y la inclusion ha sido un avance notable, y los empleados
perciben que ahora tienen un papel mas activo en la crea-
cion de una cultura organizacional mas justa y sostenible.

En conclusion, el caso de SKF expone fielmente que la
integracion de la sostenibilidad y los derechos humanos
en la gestion empresarial genera transformaciones. Por
un lado, la evolucién en las percepciones y el compromi-
so activo de los empleados demuestra que una politica
bien disefiada puede trascender las directrices formales

y convertirse en acciones concretas con impacto real. SKF
convirtié su discurso y valores corporativos en una vivida

practica diaria.

4.5. Mejora en la recepcion de
sugerencias, ideas y seguimiento

Un ejemplo destacado de mejora en la recepcion de
sugerencias, ideas y seguimiento es el caso de Securitas.
Se ofrecieron talleres de formacién en comunicacién aser-
tiva, uso del lenguaje, escucha activa y habilidades blandas
de liderazgo. Estas capacitaciones mejoraron la capacidad
de los lideres para gestionar conflictos y facilitar la coope-
racion entre departamentos y equipos.

Ademds, la confianza entre empleados y gerencia ex-
perimentd una mejora sustancial. Los trabajadores empe-
zaron a ver el comité como una plataforma legitima para
expresar sus inquietudes y colaborar en la blsqueda de
soluciones. Esta transformacion se reflejo en un aumento
en el nimero de quejas recibidas, lo que indicaba que los
empleados confiaban méas en el comité para gestionar los
conflictos, dejando atrés el miedo a interponer quejasy de-

nuncias.

Asimismo, el comité promovié un didlogo méas horizon-
tal entre empleados y mandos intermedios, lo que mejoré la
comunicaciony la colaboracién dentro de la organizacién.

Este caso demuestracomo la mejora en la recepcion de
sugerenciasy quejas por parte del comité generd una aper-
tura al didlogo, manifestada en los elementos positivos ya
descritos. Se destaca especialmente que los trabajadores
perdieron el miedo a quejarsey a buscar oportunidades de
mejora, lo que inicialmente result6é en un incremento en el
nimero de quejas (que dejaron de tener una connotacién
negativa) presentadas ante el Comité de Convivencia Labo-
ral. En suma, las quejas se interpretaron como una mejora

en las relaciones.
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4.6. Acercamiento de politicas de bienestar

Como se menciond anteriormente, en el caso de Elec-
trolux y Enecon se dio un énfasis particular en el acerca-
miento de las politicas de bienestar de la compafiia. En el
comité de la empresa, se establecié un enfoque especifico
de beneficios, informacién a empleados e ideas de mejo-
ras. Sin embargo, es importante aclarar, como también lo
reiteraron las gestoras del SWP en entrevistas, que el Pro-
grama nunca tuvo la intencién de abordar temas relacio-
nados con la negociacion colectiva, el didlogo social con
sindicatos, el relacionamiento laboral, la conflictividad o
las relaciones sindicales. Aunque los sindicatos son actores
fundamentales en las relaciones de trabajo, el programa se
centré en el conjunto de los trabajadores y no en un enfo-
que especifico sobre organizaciones sindicales.

En este contexto, el Plan de Beneficios no se concibid

COMO una negociacion colectiva para su mejora, sino mas

bien como una oportunidad para fortalecer el conocimien-
to del personal sobre los beneficios existentes e identificar
areas de mejora que promovieran el bienestar laboral.

De esta manera, se impulsé una discusion en torno al
como un motor de mejora en las condiciones laborales de
los trabajadores, fomentando un didlogo abierto y com-
prometido con la mejora continua en la empresa y en las
condiciones de sus colaboradores.

4.1 _Involuc_ramiento de proveedores,
$0cios, 0 clientes

A medida que se desarroll6 el programa y se llevaron
a cabo sensibilizaciones y capacitaciones, tanto el comité
como los trabajadores comprendieron la importancia de
la responsabilidad social corporativa. Este concepto, junto
con la sostenibilidad, abarca de manera transversal aspec-
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tos como el bienestar de los trabajadores y la relevancia de
vincular a proveedores y clientes, impactando asi toda la
cadena devalor.

Entre los principales facilitadores que impulsaron la im-
plementacion del programa, se destacaron los embajadores
de derechos humanos, los campeones internos de sosteni-
bilidad y una plataforma de didlogo con actores externos
para abordar los desafios relacionados con la sostenibilidad.

La implementacion de politicas de derechos humanos e
inclusion establecié a SKF como un referente. Estas politi-
cas incluyeron programas de empoderamiento femenino y
la lucha contra el techo de cristal, temas que anteriormen-
te eran desconocidos para la organizacion. Se observo un
cambio cultural significativo, donde los empleados ahora se
sienten mas libres para expresar sus derechosy participaren
la toma de decisiones. Ademas, se establecieron mecanis-
mos de didlogo continuo que mejoraron tanto la inclusion
en el entorno laboral como la productividad (esto se pudo
evidenciar con el grado de satisfaccion de los empleados, la
reduccion de la alta rotacion de personaly el aumento en las
quejas, que ahora se perciben como una forma de expresar
opinionesy no propiamente como algo negativo).

Esto demuestra como el involucramiento de clientes y
proveedores ha sido fundamental para mejorar la implemen-
tacion de nuevas politicas, cuyos resultados impactaron de
formadirecta la productividad. Es gratificante saber que estas
politicas se han convertido en un referente en el sector.

438. Fortalecimiqnto de comitésypasoa
instancias de dialogo con enfoque a largo plazo
El Programa SWP destaca lecciones importantes rela-
cionadas con el fortalecimiento de los comités y la promo-
ciéon del didlogo social. En este contexto, se evidencia que
la creacion del comité de didlogo social ha sido un punto
de inflexion en la relacion entre la gerencia y los emplea-

dos. Este espacio formal y estructurado permite a los tra-

bajadores expresar sus inquietudes, identificar problemas
y proponer soluciones. El didlogo y la escucha, sin duda,
tienen un efecto directo en la generacion de confianza de
todos los miembros de una organizacion, puesto que crean
un canal de comunicacion entre la base de los trabajadores
y la gerencia. Sus beneficios son variadosy transcurren por
toda la cadena de valor.

Sin embargo, es importante reconocer que los cam-
bios culturales profundos requieren tiempo. Aunque las
empresas han logrado avances, los resultados completos
de los esfuerzos en inclusion y didlogo social alin estan en
proceso de materializarse. La transformacién de la cultura
laboral exige paciencia y un enfoque sostenido para que
los nuevos valores y practicas se integren plenamente en
la rutina diaria de la empresa. Esto es fundamental para la
replicacion del programa, ya que los nuevos socios deben
comprender que los resultados no son inmediatos. Por lo
tanto, los programas de inclusion y didlogo social deben
considerarse como inversiones a largo plazo, donde la sos-
tenibilidad del cambio depende del compromiso continuo
tanto de la alta direccion como de los empleados. Mante-
ner el enfoque y la constancia es clave para asegurar que
los avances perduren en el tiempo.

Asimismo, la continuidad de los comités tiene un efecto
directo en los procesos y, consecuentemente, en los resul-
tados. La confianza generada con el comité ha hecho que
los trabajadores se sientan mas escuchados y valorados,
mejorando asi el ambiente laboral, el empoderamiento de
los trabajadores y la robustez de la cultura organizacional.
La existencia y la reestructuracion del comité son esencia-
les para consolidar una cultura de didlogo y colaboracion.
Cuando los empleados sienten que sus voces impactan de
manera tangible en las decisiones empresariales, se sien-
ten méas motivados a participar activamente y a contribuir
al éxito de laempresa.

La experiencia con el Programa SWP, particularmente
en el caso de Securitas, ha dejado lecciones clave sobre
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cémo fortalecer la participacion y el didlogo en el entorno
laboral mediante la creacion de un comité de convivencia
representativo y funcional. Para que el comité cumpla con
su propdsito, es fundamental que refleje la diversidad de
la compafiia, incluyendo empleados de distintas regio-
nes, géneros y niveles jerarquicos, asegurando asi que se
representen adecuadamente las variadas perspectivas y
necesidades. En Securitas, la percepcion inicial de falta de
representatividad del comité limitaba su efectividad vy la
confianza de los empleados en su utilidad. A fin de rever-
tir esto, es esencial institucionalizar el comité y darle una
estructura formal que perdure en el tiempo, de modo que
su impacto no dependa solo del interés inicial, sino de un

compromiso continuo de la organizacién.

Ademas, la transparencia en la operacién del comité,
mediante una comunicacién regular sobre sus acciones y
logros, contribuye a construir una relacion de confianza
con los trabajadores y a generar un cambio tangible en el
ambiente laboral. Para dar continuidad y efectividad al pro-

grama una vez concluida la fase inicial de implementacion

del SWP, se deben establecer indicadores de seguimiento
que permitan evaluar el progreso de las acciones empren-
didas, no hacerlo pone en riesgo su estabilidad y propési-
to en la organizacion La creacién de un plan concreto con
metas evaluables y tiempos definidos es igualmente im-
portante, ya que permite medir el éxito de las iniciativasy

realizar ajustes cuando sea necesario.

Finalmente, aunque estos comités y espacios de dialo-
go facilitan la participacién activa de los trabajadores, re-
presentan retos para su mantenimiento a largo plazo. Los
nuevos socios y actores involucrados deben estar prepara-
dos no solo para aprovechar las ventajas del programa, sino
también para enfrentar los desafios que conlleva, tales como
la gestion de un aumento inicial en quejas y conflictos, el
manejo de conversaciones dificiles y la resolucion de temas
sensibles. El éxito sostenido de estos espacios de participa-
cién dependeré de su institucionalizacion y del compromiso
con el seguimiento a los indicadores y el cumplimiento del
plan de accion, lo cual fortalecerd la confianza y el sentido
de pertenencia de los empleados en el proceso de cambio.
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5. Seguimiento a acuerdos como buena practica

El seguimiento a los acuerdos establecidos con los
empleados es fundamental para fortalecer las relaciones
laborales y garantizar la sostenibilidad de los procesos de
cambio en las organizaciones. No se trata solo de escuchar
sus inquietudes, sino de demostrar que sus aportes gene-
ran cambios concretos cuando es posible. Esto, particular-
mente, refuerza el compromiso y la confianza entre la di-
recciony los trabajadores, puesto que, al observar que sus
opiniones son tomadas en cuenta y se cumplen los com-
promisos adquiridos, se fomenta un sentido de pertenen-
cia y motivacion dentro de la organizacion. Son variados
los beneficios que trae la participacion de todos los actores
en una empresa.

Ademas, las empresas deben ser conscientes de que los
cambios culturales requieren tiempo y un enfoque sostenido.
A lo largo de los casos analizados, se ha evidenciado que la
transformacién de la cultura laboral no es un proceso inme-
diato, y las organizaciones deben estar preparadas para en-
frentar retrocesos. Esto significa que es fundamental realizar
un seguimiento continuo de los acuerdos y establecer meca-
nismos de evaluacion que permitan medir la efectividad de
las iniciativas implementadas. El uso de indicadores claros y
evaluaciones periédicas no solo ayuda a identificar areas de
mejora, sino que también asegura que los cambios deseados
seintegren plenamente en la cultura organizacional.

En conjunto, el seguimiento a los acuerdos con los em-
pleados es una practica que potencia la participacién activa
y la colaboracion en el entorno laboral. Adoptar un enfoque
delargo plazoydarrespuesta a las necesidades de los traba-
jadores no solo construye un entorno de trabajo mas inclu-
sivo y comprometido, sino que también genera beneficios
sostenibles para la organizacion. Alintegrar el didlogo social
en su cultura y mantener un compromiso con los acuerdos,
las empresas pueden asegurar un futuro mas prospero tanto
para sus empleados como para ellas mismas.

En Epiroc, los seguimientos finales del programa mos-
traron resultados tangibles, como un mayor empodera-
miento de los empleados y mejoras en la comunicacion
interdepartamental. Las evaluaciones realizadas al con-
cluir el programa fueron fundamentales para identificar y
celebrar estos avances, destacando la importancia del se-
guimiento en la sostenibilidad de los logros obtenidos. Se

formalizd el comité como de Diversidad e Inclusion.

Por su parte, la formalizacion del comité en SKF incluyo
un seguimiento sistematico a través de reuniones trimestra-
les, lo que facilité el didlogo continuoy la toma de decisiones
informadas. Este mecanismo regular no solo garantizé laim-
plementacion efectiva del programa, sino que también per-
mitié un seguimiento constante de los progresos y el ajuste
de estrategias segln las necesidades identificadas.

Finalmente, en Securitas, se enfatizd la importancia
de un seguimiento constante para mantener los avances
logrados en la gestion del cambio. Tras combinar evalua-
ciones periédicas con un respaldo continuo a los lideres,
Securitas logré que sus empleados adoptaran de manera
natural las nuevas dindmicas, integrandolas en su dia a dia.
Ademds, el seguimiento constante permiti6 detectar opor-
tunidades de mejora y realizar ajustes estratégicos, fortale-
ciendo asi el impactoy la sostenibilidad de las transforma-

ciones organizacionales.

Vale la pena resaltar que el seguimiento continuo per-
mite el incremento de sentido de pertenencia hacia la em-
presa, por la sola generacion de entornos participativos
permanentes que permiten evaluar y mejorar continua-
mente. La instalacion de un proceso de circulo virtuoso
donde se hace constante planeacién, ejecucién, evalua-
cién y mejora, permite que se instruyan modelos mucho
mas eficientes para la retencién del talento y la construc-
cion de entornos laborales productivos y armonicos.
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5.1. ¢Por queé son buenas practicas?

Una vez explicadas las buenas préacticas y se ha lleva-
do a cabo el proceso, en este punto se argumentara por
qué se considera una buena préactica. En este sentido,
destacamos que una buena préctica implica la creacién
de espacios de didlogo participativos donde los traba-
jadores puedan contribuir con sus ideas y sentirse escu-
chados en relacién con problematicas o temas de interés
para las empresas participantes. Ademas, busca abordar
y reforzar aspectos como el liderazgo, la comunicacion, la
equidad, el empoderamientoy el sentido de pertenencia,
entre otros.

Considerando lo anterior, las actividades de este pro-
grama se consideran una buena practica porque un mo-
delo de liderazgo efectivo genera efectos positivos en to-
dos los niveles de la organizacién. Diversos estudios han
demostrado los beneficios de contar con un liderazgo
empoderador, que incluye aumentar la satisfaccion de los
trabajadores con su vida, su trabajo y su carrera. También
fomenta un mayor compromiso con el empleador (enga-

gement) y crea un entorno propicio para el desarrollo de
formas de trabajo mas creativas, lo que resulta en mejores
resultados para las organizaciones (Gulsen, 2023, pag. 18).

Ahora bien, es necesario hacer una explicacion sobre
el concepto de compromiso o “engagement” el cual pue-
de ser definido como como: “Un distintivo y Unico cons-
tructo que consiste en la union de componentes cognitivos,
emocionales y comportamentales que estdn asociados di-
rectamente con el desempefio individual de las personas”
(Traduccion propia) (Davis & Van der Heijden, 2022).

Respecto de este concepto, en un estudio realizado
por Harvard Business Review, en donde consulté a mas
de quinientos cincuenta ejecutivos respecto de la pro-
ductividad de sus trabajadores y su nivel de compromiso
(engagement) con la empresa, se encontré que el 71 %
de quienes respondieron la encuesta establecieron que el
compromiso del empleado (employee engagement) era
algo muy importante para conseguir éxito generalizado
en una organizacion (Harvard Business Review, 2016).

[/

Las actividades de este programa
se consideran una buena
practica porque un modelo de
liderazgo efectivo genera efectos
positivos en todos los niveles de

|a organizacion. Diversos estudios
han demostrado los beneficios

de contar con un liderazgo
empoderador, que incluye aumentar
|a satisfaccion de los trabajadores
60N su vida, su trabajoy su carrera.
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De acuerdo con el estudio mencionado, los principales e Que las metas del negocio y de la empresa sea co-
motores del compromiso en las empresas son los siguientes: municado y esto sea entendido por todos los tra-
bajadores.

LOS MOTORES MAS IMPORTANTES EN EL

COMPROMISO DE LOS TRABAJADORES lgualmente, se encuentran otros motores, en menor

medida:
mﬂg“m“" given mr e Que las metas individuales de los trabajadores es-
mgn Dermrmﬂrs tén alineadas con las metas empresariales.
e Que las evaluaciones de desempefio estén alinea-
Individuals have clear das con las metas corporativas.
undestanding of how job
contributes to strategy e Que parte o la totalidad del salario de los traba-

jadores esté vinculada al cumplimiento de metas

corporativas.

senior leadership continually
updates / communicates strategy

]

Que la formacion y desarrollo giren alrededor de

las metas corporativas.

En este sentido, se pueden categorizar ciertos concep-
tos que estan presentes en estos motores descritos como

Business goals communicated
company-wide and understood

los son: Un buen modelo de liderazgo, buena comunica-
cion, empoderamiento de los trabajadores, hacer sentir a

los trabajadores que son escuchados, participacién activa

Fuente: Harvard Business Review (2016, p.7) de lideres senior.

De conformidad con este gréfico, se evidencia que exis- De esta forma, se observa cémo los principales mo-
ten cuatro motores principalmente considerados por los  tores para mejorar el compromiso de los trabajadores se
directivos encuestados frente al impacto en el compromi-  unen con el Programa de SWP pues:
so de los trabajadores, y estos motores son:

o Setrabaja en capacitaciones de liderazgo.

e Reconocimiento dado a los trabajadores por su

alto desempefio. e Se empodera a los trabajadores y se les da un es-

pacio para que sean escuchadosy sientan que son

e Que los trabajadores tengan claro cémo su trabajo tenidos en cuenta dentro de las decisiones corpo-
contribuye a la estrategia corporativa. rativas.

e Que los lideres “senior” estén comunicando y ac- e Se mejora la comunicacién empresarial y se es

tualizando activamente la estrategia corporativa. mas transparente.
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o Seabordan situaciones que podrian ser problemé-
ticasy se les intenta dar una solucion, lo que gene-
ra un espacio de didlogo y una oportunidad para
coordinary coincidir las metas individuales con las
corporativas.

Teniendo esto claro, se procederd a conectar el con-
cepto de compromiso de los trabajadores con el de pro-
ductividad. De acuerdo con ello, diversos autores que se
mencionan a continuacion han estudiado la relacién entre

compromiso y productividad.

Por un lado, para Armero Duefias, de hecho en: “Las
empresas con mayor nivel de compromiso presentan un 9 %
mds de incremento en su cuenta de resultados” (De Duefias,
2011, pag. 53).

De acuerdo con el mencionado reporte de Harvard
Business Review, desde hace tiempo se ha estado monito-
reando el nivel de compromiso de los trabajadores en las
empresas. Se ha comprobado que contar con empleados
motivados e involucrados no solo maximiza la inversion de
una organizacién en su capital humano, sino que también
mejora la productividad y contribuye a la reduccién de cos-
tes internos (Harvard Business Review, 2016), lo que resulta

en empresas mas eficientes.

Por otro lado, estudios recientes han demostrado que
organizaciones que priorizan el bienestar de sus trabajado-
res, enfocandose en mantener baja rotaciony alto compro-
miso—como Google, Nestlé, Roche, Starbucks y Disney—
han alcanzado mejores resultados en comparacion con
empresas similares, llegando a una mejora del 9.7 % anual
(Gulsen, 2023, pag. 156).

En este sentido, es evidente que el compromiso de los
trabajadores influye directamente en la productividad de
las empresas. Existe una relacion positiva entre compro-

miso y productividad: a mayor compromiso de los emplea-

dos, mayor seré el nivel de productividad, lo que se traduce

en mejores resultados empresariales.

Siguiendo esta linea, diversos autores han estudiado
la correlacion entre el compromiso y la productividad. Por
ejemplo, Imam et al. argumentan que mdltiples investiga-
ciones han demostrado que las empresas con colaborado-
res comprometidos obtienen una mejor productividad, asi
como otros resultados positivos, como una menor rotacion
y una mayor rentabilidad del negocio (2022).

Es relevante sefialar que la investigacion de Imam et
al. se centra en un concepto denominado percepcion del
apoyo del supervisor (PSS, por sus siglas en inglés), que se
refiere a como los trabajadores perciben que sus supervi-
sores valoran sus contribuciones, ofrecen ayuda y se inte-
resan genuinamente por su bienestar (Imam et al., 2022).
Los autores llegan a las siguientes conclusiones dentro de
su analisis: (Imam et al., 2022).
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e Las Organizaciones altamente jerarquizadas en
general tienen un efecto negativo en el desempe-

fio, y viceversa.

o El PSS da una percepcion de seguridad en los tra-
bajadores, lo que quiere decir que si existe una
PSS, se genera laimpresion de que la organizacion
esta cuidando a los trabajadores.

e Si un subordinado recibe el apoyo suficiente, es
mas probable que vaya a estar comprometido con
la empresa.

e El lenguaje motivador en los supervisores afecta
positivamente a los trabajadores, resultando en
mejor creatividad, eficiencia, productividad, satis-
faccién laboral y mejor comunicacion.

e [a comunicacion interna es necesaria para desa-
rrollar las percepciones de los empleados, para
construir relacion entre la organizacion y los tra-
bajadores.

o El PSS mejord significativamente la productividad
de los trabajadores, a través del compromiso de
los trabajadores.

e Mejor comunicacién interna aumenta el compro-
miso de los trabajadores, siempre que los trabaja-
dores perciban el apoyo de sus supervisores.

Esto es relevante en el contexto del programa de SWP,
ya que, como se menciond anteriormente, este programa
aborda elementos clave que fomentan el compromiso de
los trabajadores, tales como la comunicacion, el liderazgo,
la sensacion de ser escuchados y empoderados, asi como
la alineacion de sus propositos con los de la empresa. Es-
tos beneficios contribuyen a mejorar el compromiso de los
empleados, lo que, a su vez, incrementa la productividad,

teniendo en cuenta la correlacion previamente explicada.
En este sentido, el programa de SWP ofrece importantes
ventajas, no solo en los mecanismos de didlogo, sino tam-
bién en los de empoderamiento, al permitir que las perso-
nas se integren en la comprension de los objetivos organi-
zacionalesy, al mismo tiempo, alentar a las organizaciones
a comprender la integralidad vy las preocupaciones de sus
empleados. Esto genera un efecto de sinergia que se tradu-
ce en la creacion de valor a partir del bienestar, facilitado
por el reconocimientoy la escucha activa.

Asimismo, la estrategia del programa puede contra-
rrestar fendmenos como la psicologizacion del trabajo,
que a menudo surge de la falta de escucha. Este fendmeno
puede dar lugar a modelos en los que se busca responsa-
bilizar a los individuos por su propia situacién sin consi-
derar su contexto, lo que confunde el bienestar de la alta
direccién con el de los empleados en general. Este enfo-
que puede bloquear el pensamiento creativo y provocar
desmotivaciéon entre los trabajadores (Priletelski, 2013).
Por esta razon, el programa de SWP puede mitigar estos
efectos; al involucrar a los trabajadores en un proceso de
escucha a través del comité, se establece un canal para el
didlogo y la construccién conjunta. Este modelo reconoce
que el bienestar se construye en una via bidireccional y que
el valor que los empleados aportan a las organizaciones se
encuentra en la empatia y la colectividad, lo que facilita la
escucha activa sin comprometer la autonomia en la toma
de decisiones corporativas. De este modo, se establece un
modelo mas participativo que fomenta el entendimiento
de la compafiia y la sinergia entre sus objetivos y las capa-
cidadesy roles de los empleados.

De igual forma, el programa aborda aspectos que me-
joran la percepcién del apoyo del supervisor (PSS), lo que
conlleva los beneficios mencionados anteriormente, ya
que un entorno donde los trabajadores se sienten respal-
dadosy valorados contribuye significativamente a su com-
promiso y productividad:
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e El hecho de involucrar facilitadores o embajado-
res del programa, que usualmente se trataron de
personas de alta direccion o supervisores, permite
mejorar la cercania entre el resto de trabajadoresy
estos supervisores.

e Ayuda a una comunicacion interna mas fluida en-
tre los trabajadores y los supervisores, ya que la
comunicacién es uno de los pilares fundamenta-
les del programa. Ademas, las oportunidades de
mejora identificadas no solo eran documentadas,
sino también debatidas de manera abierta en toda
la empresa, fomentando un entorno de didlogo vy
colaboracién que fortalecia la toma de decisiones

y el compromiso colectivo.

El programa no solo se centrd en oportunidades

de mejora sino que destaco fortalezas de las Em-

presas socias tales como la percepcién clara de los
colaboradores sobre las prioridades de la empre-
sa, lo que ayuda a que los trabajadores entiendan
cémo su trabajo impacta en dichas prioridades.

El programa permite el enfoque de adaptabilidad
para desarrollar no solo los objetivos sino las po-
tencialidades de cada empresa.

El programa no busca anteponerse a las necesida-
des de la organizacion, sino comprenderlas para
poderlas resolver y gestionar a través de la teoria
del cambio y la implementacion de mecanismos
de diélogo participativo y constructivo.

El hecho de que se realizara en algunos socios de-
calogos vy reglas de didlogo constructivo ayuda a

tener una mejory mas clara comunicacién interna.

[/

La estrategia del programa
puede contrarrestar fenomenos
como la psicologizacion del
trabajo, que a menudo surge de
|a falta de escucha.
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En conclusion, el programa desarrollado en los diferen-
tes socios demuestra un enfoque efectivo para gestionar
las problematicas que enfrentan las empresas, basandose
en el entendimiento profundo de los seres humanos que
integran la organizacion y en la creacion de comités de
didlogo. En un entorno laboral donde la generacion de
escenarios de didlogo y la resolucion de controversias se
han vuelto cruciales, especialmente en una era de cambios
constantes como la del Siglo XXI, este programa ofrece una
solucion valiosa. Uno de los mayores desafios que enfren-
tamos actualmente es construir espacios de didlogo que
trasciendan la necesidad de una regulacién formal para
que se incorporen de forma arménica a la realidad de cada

organizacion.

El programa de SWP facilita este proceso al ofrecer un
enfoque diferencial que permite identificar y abordar es-
pacios de mejora desde una perspectiva individual, pero
adaptable a cualquier tipo de organizacién y sector.

La gestion corporativa contemporanea debe aspirar
a crear un ambiente de trabajo que fomente la eficiencia
y la productividad y ademés potencie el bienestar de los
trabajadores. Estd demostrado que los empleados satisfe-
chos son més productivos (Ravina-Ripoll, Diaz-Garcia, Ahu-
mada-Tello, & Galvan-Vela, 2024). Escuchar activamente se
traduce en beneficios econémicos tangibles, pues los ac-
tivos intangibles que los trabajadores valoran influyen en
su decision de permanecer en una organizacion o buscar
otras oportunidades. Asi, el programa no solo promueve
entornos de bienestar, sino que también reconoce que el
trabajo es mas que una fuente de ingresos; es un espacio
que genera emocionesy sensaciones que impactan a toda
la organizacion (Rubio-Avila, Aranda Beltran, Gonzélez Bal-
tazar, & Goémez-Sanchez, 2020).

Es evidente que la productividad de los empleados
solo se incrementa y se sostiene cuando ellos se sienten
motivados a contribuir mas (Chiavenato, 2011). En este sen-
tido, el programa de SWP, apoyado en la teoria del cambio,

establece las conexiones necesarias y el sentido de com-
promiso que impulsan la obtencién de resultados positivos
en las empresas. Asi, el fortalecimiento del didlogo y la co-
laboracion entre los miembros de una organizacién no solo
es un objetivo, sino una necesidad imperante para lograr
un impacto significativo y duradero en el ambiente laboral.

Es fundamental seguir investigando el impacto de pro-
gramas como SWP en los derechos laborales y en la socie-
dad, ya que su contribucion a la transformacion del merca-
do laboral y al fortalecimiento del didlogo social tiene un
potencial para generar cambios estructurales. Aunque ya
se han identificado resultados positivos, como la mejora
en las condiciones laborales y la promocion de la equidad,
es necesario continuar evaluando como estas experiencias
impactan de manera masamplia enlosderechos humanos,
la inclusién social v la sostenibilidad en diferentes contex-
tos. La cooperacién internacional desempefia un rol clave
en este proceso, ya que facilita compartir buenas précticas
y adaptar soluciones a diversas realidades locales.

Las investigaciones futuras pueden arrojar datos mas
detallados sobre cémo los programas de didlogo social
pueden influir en politicas publicas y, por ende, transfor-
mar de manera mas efectiva el mercado laboral. Ademas,
es crucial profundizar en el anélisis de cémo la coopera-
cion internacional puede seguir siendo un motor para el
cambio, impulsando la implementacién de politicas in-
clusivas vy justas a nivel global. Continuar investigando en
estos campos contribuird a consolidar un modelo de de-
sarrollo laboral més ético y respetuoso de los derechos de
los trabajadores, con un impacto duradero en la sociedad.

5.2. Indicadores

Uno de los temas clave de mejora identificado en el
marco del programa de didlogo social y fortalecimiento
cultural es la mediciéon de los impactos en las compafifas.
Para ello, se proponen los siguientes indicadores, dise-
fiados para evaluar y dar seguimiento a las buenas prac-
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ticas detectadas a través de las experiencias corporativas
expuestas en este estudio. Estos indicadores ofrecen una
vision integral de los avances en aspectos como cultura
organizacional, participacion del personal, equidad, diver-
sidad y liderazgo, entre otros factores clave.

Gracias a su flexibilidad, pueden ser aplicados en cual-
quier empresa u organizacién, independientemente del
sector econémico que desee replicar o promover inicia-
tivas similares de didlogo, inclusion y mejora continua en
su entorno de trabajo. Asi, estos indicadores proporcionan
una guia practica y adaptable para acompafiar la transfor-
macion cultural, fomentar el empoderamiento de los em-
pleados y consolidar préacticas mas humanas, sostenibles
y productivas.

A. Cambio de mentalidad y cultura
organizacional colaborativa

1. Participacion en comités y espacios de decision:

« Indice de participacion multinivel: porcentaje de
empleados de distintos niveles que participan en
comités (incluyendo dareas operativas, mandos
medios y gerencia). Un aumento indica mayor
aperturay reduccion de jerarquias rigidas.

e Percepcién de inclusion cultural: porcentaje de
empleados que sienten tener capacidad de influir
en decisiones cotidianas (medido por encuestas).
Un alza refleja el paso de una cultura “impuesta” a
una “compartida’.

2. Responsabilidad compartida en la cultura:

o Indice de asuncién de responsabilidad cultural:
porcentaje de empleados que identifican la cultu-
ra como un esfuerzo colectivo, no solo de RR.HH.
o directivos. Si aumenta, muestra que el “bot-
tom-up” se internaliza.

B. Superacion del miedo al error y
fomento del empoderamiento

1. Seguridad psicoldgica y retroalimentacion constructiva:

« Indice de seguridad psicolégica: porcentaje de
empleados que se sienten cémodos expresando
ideas sin temor a represalias. Una tendencia posi-
tiva indica mayor apertura.

o Tasa de adopcién de sugerencias de empleados:
cantidad de iniciativas de mejora originadas por
trabajadores que se implementan o se pilotan.
A mayor adopcién, mayor empoderamiento.

C. Rol del liderazgo en manejo humanoy
alineacion con metas

1. Liderazgo colaborativo y coherente con valores:
« Indice de liderazgo empético (360°): medir empa-
tia, escucha activa y respeto en evaluaciones a
lideres. Una mejora continua sugiere lideres mas

integradores.

e Percepcién de coherencia lider-valores organiza-
cionales: Porcentaje de empleados que sienten
que sus lideres ejemplifican valores de inclusion'y
didlogo.

2. Anticipacion y Resolucion de Conflictos:
o Tasa de resolucion temprana de conflictos: nime-
ro de situaciones resueltas por mandos medios
antes de escalar. Un incremento indica lideres me-

jor capacitados en manejo humano.

// 85
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D. Traduccion de politicas a la practica
mediante espacios de dialogo

1. Frecuencia y calidad de espacios de dialogo:
e Reuniones de discusion de politicas: nimero de
sesiones periddicas para revisar y adaptar politi-
casinternas. Un aumento sostiene su instituciona-

lizacion.

« Indice de comprensién de politicas en la practica:
porcentaje de empleados que entienden cémo
aplicar las politicas a su labor diaria. Una mejora
asegura que el didlogo no quede en teorfa.

2. Diversidad de canales de retroalimentacion:
o Cantidady uso de canales de didlogo (buzones, en-
cuestas interactivas, townhalls): un mayor uso indi-
ca una organizacién mas abierta y bidireccional.

E. Fomento de la diversidad
como buena practica

1. Representatividad y participacion equitativa:

e Porcentaje de comités con composicion diversa:
cuantos comités incluyen colaboradores de dife-
rentes géneros, edades y areas. Un aumento refleja
esfuerzos por una toma de decisiones més inclusiva.

2. Equidad de género y empoderamiento femenino:
e Proporcion de mujeres en roles técnicos y de lide-
razgo: incremento sostenido indica reduccion de
barreras estructurales.

o Cobertura de programas de empoderamiento
(ej. WEP): nimero de participantes y resultados
(ascensos, mayor involucramiento) tras su imple-

mentacion.

3. Sensibilizacion y capacitacion en diversidad:
o Tasa de participacion en talleres sobre equidad y

sesgos: un alza constante muestra mayor permea-

bilidad de la empresa a valores inclusivos.

o Mejora en percepcién de diversidad (encuestas in-

ternas): mas empleados reconociendo el valor de
la diversidad y sintiéndose incluidos.

4. Adaptacion de politicas globales al contexto local:
e NUmero de politicas ajustadas localmente: mas

politicas adaptadas a realidades regionales = ma-
yor relevancia y aceptacion.

o Aceptacién interna/externa de politicas ajustadas:

feedback positivo de empleados y clientes sobre
pertinencia cultural de dichas iniciativas.

5. Impacto cultural y clima interno:
« Indice de inclusién en el clima laboral: porcentaje

de empleados que perciben a sus equipos como
inclusivos. Un aumento indica internalizacion de

valores inclusivos.

e Reduccion de quejas por discriminacion: una

baja en las quejas sugiere una cultura mas justa

y equitativa.

F. Diagndstico como buena practica

1. Calidad y alcance del diagnostico:
e Diversidad de herramientas de diagndstico: canti-

dad de métodos empleados (encuestas, entrevis-
tas, focus groups). Mas diversidad = analisis mas
integral.
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o Indice de comprensién de causas raiz: porcentaje

de empleados y lideres que entienden las causas

reales de los problemas (no solo sintomas).

2. Credibilidad y aplicacion del diagnostico:
o Percepcién de objetividad del diagndstico: may
porcentaje de empleados que reconocen el dia
ndstico como representativo y fiable.

or
g,

o Tiempo entre diagnosticoy plan de accién: uninterva-

lo mas corto refleja utilidad practica del diagnostico

3. Mejora Gontinua posdiagnostico:

e Iniciativas derivadas del diagnéstico implementa-

das: porcentaje de recomendaciones transforma-

das en acciones concretas.

« Indice de aprendizaje organizacional (percepcion):

aumento de empleados que ven a la empresa ajus-

tando procesos a partir de aprendizajes previos.

Swedish

DrArirAa .
Program

Workplace ¢

‘ /:

G. Sostenibilidad en el tiempo y evaluacion de resultados

1. Mantencion de la diversidad y el diélogo a largo plazo:
e Estabilidad o incremento de la diversidad en roles
clave: permite evaluar si las iniciativas no son cos-
méticas, sino duraderas.

e Integracion de la dimension humana en indicado-
res de desempefio: inclusion de criterios de inclu-
sion, equidad y participacion en evaluaciones re-
gulares de performance organizacional.

2. Impacto en la cadena de valor y reputacion:
e Retroalimentacién de proveedores y clientes so-
bre practicas inclusivas: un aumento en la valora-
cién externa indica consolidacion de la diversidad

como ventaja competitiva.

[/

Es fundamental seguir
investigando el impacto de
programas como SWP en 10s
derechos laborales y en la sociedad,
ya que su contribucion a la
transformacion del mercado laboral
y al fortalecimiento del didlogo
social tiene un potencial para
generar cambios estructurales.
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6. Propuesta a futuro

Investigacion y evaluacion delimpacto de programas como SWP en Colombia

Es imperativo seguir investigando el impacto de pro-
gramas como el Swedish Workplace Programme (SWP) en
los derechos laborales y en la sociedad colombiana, ya
que su capacidad para transformar el mercado laboral y
fortalecer el didlogo social tiene un potencial significativo
para generar cambios estructurales. Aunque el programa
ha mostrado resultados positivos en las condiciones la-
borales dentro de las empresas, en términos de equidad,
inclusién y sostenibilidad, su impacto en las politicas pu-
blicas alin no ha sido tan profundo. Resulta fundamental,
por lo tanto, continuar evaluando como estas experien-
cias pueden contribuir a una transformacion mas amplia
en la sociedad, abordando los problemas estructurales
que enfrenta Colombia, como la informalidad laboral, la
desigualdad salarial, la discriminacién y las condiciones
precarias de trabajo.

Una de las &reas mas prometedoras es trasladar las
practicas de didlogo social y los enfoques exitosos del
SWP al ambito del Estado como empleador. En Colom-
bia, el sector publico desempefia un papel importante
no solo como regulador, sino también como empleador
de una gran parte de la poblacién. La implementacion de
modelos de didlogo social en las instituciones estatales
podria mejorar las condiciones laborales de los servido-
res publicos. Al promover una comunicacién abierta, se
facilitaria la resoluciéon de problemas como la falta de
transparencia, la gestién ineficiente del talento humano
y las tensiones laborales.

Ademas, llevar el didlogo social a las politicas publi-
cas podria tener un impacto directo sobre las reformas
laborales en Colombia. La practica extensiva del dialogo

social , que involucra a gobiernos, empleadores y traba-
jadores, facilita la toma de decisiones mas inclusivas,
participativas y recibidas por todos los actores clave. Si
se implementa este enfoque a nivel nacional, podria con-
tribuir a la creacion de politicas laborales mas efectivas,
adaptadas a las necesidades reales de los trabajadores
y las empresas, y alineadas con los principios de justicia
social y equidad. Esto es particularmente relevante para
abordar problemas estructurales del pais, como la infor-
malidad laboral que afecta a un porcentaje significativo
de la poblacién, asi como la discriminacion de género,
que persiste en muchos sectores econémicos.

En este sentido, los programas de didlogo social pue-
den ser clave para transformar las politicas laborales en
Colombia, creando un marco mas inclusivo que permita
que mas trabajadores, especialmente los de sectores vul-
nerables, accedan a derechos laborales fundamentales.
La implementacion de estas practicas en politicas publi-
cas podria ser un motor para un cambio estructural en
el mercado laboral, lo que a su vez podria promover un

desarrollo mas equitativo y sostenible en el tiempo.

Un factor clave para la implementacion exitosa de
este modelo en Colombia es la cooperacion internacio-
nal. Através de alianzas con organizaciones internaciona-
les, paises y expertos en didlogo social, Colombia podria
fortalecer su capacidad para adoptar buenas practicas la-
borales y adaptarlas a su contexto. La cooperacioén inter-
nacional también es esencial para promover el intercam-
bio de conocimientos y experiencias, asegurando que las
soluciones propuestas sean practicas y efectivas, no solo
en el dmbito empresarial, sino también en el sector publi-
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co y en la formulacion de politicas. Este tipo de colabo-
racién permite adaptar las lecciones aprendidas en otros
paises con realidades similares, optimizando el impactoy
asegurando una implementacion exitosa.

Por Ultimo, continuar investigando en estos campos
no solo contribuird a consolidar un modelo de desarro-
llo laboral mas ético y respetuoso de los derechos de los
trabajadores en Colombia, sino que también ayudara a
resolver los problemas estructurales que enfrenta el pafs.
Los resultados de estos programas, como el SWP, pueden
ser una herramienta poderosa para fomentar la paz so-
cial, mejorar la calidad de vida de los trabajadores y au-

mentar la competitividad del pais. Un mercado laboral
mas justo y equitativo es verdaderamente esencial para
construir una sociedad mas cohesionada y resiliente, ca-
paz de enfrentar los desafios sociales y econémicos del
futuro.

Este enfoque integral de investigacién, implementa-
cion de buenas practicas de didlogo social y cooperacién
internacional es clave para el futuro de las politicas labo-
rales en Colombia y tiene el potencial de mejorar la pro-
ductividad en diversas regiones, fortalecer la paz y gene-
rar un cambio positivo en el mercado laboral.

Los resultados de estos
programas, como el SWP,
pueden ser una herramienta
poderosa para fomentar la paz
social, mejorar la calidad de vida
de los trabajadores y aumentar
la competitividad del pais.
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8. Anexo

Electrolux

Electrolux es una empresa sueca fundada en 1919 a partir de un acuerdo entre AB
Luxy Svenska Elektron AB para mejorar la comercializacion de sus productos. Con sede
en Estocolmo, Suecia, distribuye electrodomésticos en mas de 110 paises y emplea a
aproximadamente 4,300 personas en su sede principal. En 2023, la compafiia contaba
con 45,000 empleados globalmente y reconocidas marcas como Electrolux, AEG y Fri-
gidaire. Electrolux se enfoca en innovar la experiencia del consumidor, impulsando asi
su crecimiento econdémico a largo plazo, ofreciendo una amplia gama de productos,
incluyendo refrigeradores, hornos y aspiradoras.

En Colombia, Electrolux comenzd su historia hace mas de 80 afios, fundandose en
1940 con el objetivo de ingresar al mercado local con tecnologia y disefio europeo. Sin
embargo, se identificd que los consumidores colombianos no asociaban la marca con
la identidad sueca. Al inicio del programa con SWP la nueva direccion en Colombia bus-
ca fortalecer esta conexion, mejorando la comunicacion y promoviendo la inclusion, la
participacién de todos los niveles y el empoderamiento de los empleados, en el contex-
to del Swedish Workplace Programme (SWP).

Electrolux enfrenta varios retos clave en su estructura organizacional y dindmica de
trabajo. Uno de los principales desafios es su estilo de liderazgo tradicional y jerarqui-
o, que limita la capacidad de adaptacion y el flujo de comunicacion en la empresa.
Ademas, existe una falta de empoderamiento a nivel intermedio, lo que impide que los
mandos medios tomen decisiones &giles y se sientan responsables de impulsar cam-
bios. Este problema se ve exacerbado por dificultades en el trabajo en equipo entre de-
partamentos, lo cual afecta la colaboracion y coordinacion en la ejecucién de proyectos
y la consecucion de objetivos comunes. Estos desafios subrayan la necesidad de una
cultura organizacional méas inclusiva y participativa que permita una mayor cohesién y

autonomia en todos los niveles de la empresa.

EPIROC

Epiroc en Colombia es una filial de Epiroc AB, una empresa sueca lider en la pro-
duccién de equipos para mineria y construccion, con sede en Bogoté D.C. La compafiia
ofrece soluciones innovadorasy sostenibles en estos sectoresy, para 2023, contaba con
casi 18,000 empleados en todo el mundo, con el 9 % de sus operacionesy el 14 % de sus
ingresos provenientes de Sudamérica. Epiroc opera a través de ocho divisiones centra-
das en servicios, equipos y partes para minerfa, ingenieria y construccion.
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Segln entrevistas realizadas en el marco del programa Swedish Workplace Program-
me (SWP), Epiroc presentaba una cultura organizacional predominantemente masculina'y
enfrentaba desafios en términos de comunicacion, liderazgo, inclusién y empoderamien-
to caracteristicas del sector minero en el que se desempafia. Anteriormente parte de Atlas
Copco, laempresa se separd en dos entidades distintas. La encuesta del programa reveld
la necesidad de priorizar la toma de decisiones, la responsabilidad social corporativa y
mejorar la comunicacion bidireccional para fortalecer la escuchayy la participacién. Se su-
brayo la importancia del liderazgo inclusivo y del empoderamiento a todos los niveles, ya
que son considerados activos intangibles valiosos para mejorar la organizacién. Ademas,
la responsabilidad social se centré en politicas de derechos humanosy su conexion con el

negocioy el relacionamiento con los clientes.

ATLAS COPCO

Atlas Copco ha estado presente en la industria colombiana desde 1986, proporcio-
nando equiposy servicios en sectores como el petrolero, minero, manufacturero, indus-
trial y de construccién. Esta empresa forma parte de un grupo industrial sueco con una
larga trayectoria, fundado en 1873 en Estocolmo, y actualmente opera en més de 180
paises, destacandose en la fabricacion de compresores, expansores y herramientas in-
dustriales, asi como en servicios de mantenimiento y soporte técnico. A nivel global, At-

las Copco emplea cerca de 44,000 personas, mientras que en Colombia cuenta con més
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de 150 empleados. La empresa ha sido reconocida como una de las mejores emplea-
doras del pais para el periodo 2024-2025 por Great Place to Work, destacando aspectos
como la comunicacion, el trabajo en equipo y un ambiente laboral positivo, donde el 85
% de los empleados considera que es un excelente lugar para trabajar.

En el marco del programa Swedish Workplace Programme (SWP), se identificaron
desafios relacionados con la gestion del cambio vy las estrategias de participacion del
personal y los empleados en las tomas de decisiones. Esto llevé a la creacién de un
comité de Gestién del Cambio.

SKF

Desde su fundacion en 1927, SKF ha mantenido una presencia estratégica en Co-
lombia, comenzando como Chumacerasy Bolas, enfocandose inicialmente en la impor-
tacién de productos industriales como rodamientos, motores y maquinaria. En 1929,
la empresa adopto6 el nombre de Comparifa Sudamericana SKF Colombia S.A., lo que

marcd un hito en su evolucion.

Hoy en dia, Bogota es la sede principal de SKF Latin American Ltda., desde donde se
gestiona el desarrollo econdémico e industrial en la regién, incluyendo Ecuador, Centroa-
méricay el Caribe. En esta ciudad se encuentra la “SKF Solution Factory”, un centro inte-
gral que ofrece soluciones técnicas y de mantenimiento para la industria, que abarca la
remanufactura de productos, el monitoreo de maquinaria y servicios de consultoria en
mantenimiento y lubricacion. Este centro cuenta con cinco plataformas tecnolégicas,
un centro de entrenamiento y un area especializada en servicios industriales.

SKF es reconocida por su enfoque tecnoldgico en la fabricacién de rodamientos 'y
su especializacion en el sector de petréleo y gas, trabajando de cerca con sus clientes
para brindar servicios técnicos especializados. Ademas, SKF Latin American Ltda. se ha
destacado por sus altos estandares de gestion, logrando certificaciones como 1SO 9001,
OHSAS 18001 e ISO 14001, lo que le permite cumplir con regulaciones locales y promo-
ver practicas laborales seguras y sostenibles en los paises donde opera.

Al momento de inicio del programa del Swedish Workplace Programme (SWP), SKF
experimento la llegada de un nuevo director en un contexto de pandemia. El entorno
sectorial se ha centrado en aspectos técnicos y operativos, lo cual ha generado dificul-
tades para la adopcién de préacticas de sostenibilidad y derechos humanos, cada vez
méas demandadas por clientes clave. Esto ha resaltado la necesidad de avanzar hacia
un modelo mas integral que aborde tanto los aspectos ambientales como sociales de la
mano con el crecimiento humano.
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Astrazeneca

AstraZeneca plc (AZ) es una empresa multinacional farmacéutica y biotecnologica
de origen britanico-sueco, con sede en el Campus Biomédico de Cambridge, Inglaterra.
Su portafolio incluye tratamientos para enfermedades graves en diversas areas, como
oncologia, cardiovascular, gastrointestinal, infecciones, neurociencias, respiratorio e in-
flamacion. La compafiia también desempefié un papel fundamental en el desarrollo de
la vacuna contra el COVID-19 en colaboracién con la Universidad de Oxford.

Fundada en 1999 tras la fusion de la sueca Astra ABy el grupo briténico Zeneca, que
surgid en 1993, AstraZeneca se ha establecido como una de las principales empresas
farmacéuticas a nivel mundial. A lo largo de los afios, ha realizado importantes adqui-
siciones, incluyendo Cambridge Antibody Technology en 2006, Medimmune en 2007,
Spirogen en 2013 y Definiens en 2014. Sus centros de investigacion y desarrollo estan
ubicados estratégicamente en Cambridge (Inglaterra), Gotemburgo (Suecia) y Gaithers-
burg (Maryland, EE. UU.).

Enlaregion andina, AstraZeneca se enfrenta a un entorno laboral caracterizado por
una fuerza laboral joven y dindmica, enfocada en ventas y con una mentalidad diversa.
La empresa ha manifestado su compromiso con la diversidad e inclusién, promovien-
do la participacion activa de empleados de la comunidad LGTBIQ+. Actualmente, estd
llevando a cabo un programa de didlogo social que busca mejorar la gestion de sus
comités, especialmente en lo que respecta a la diversidad y la inclusion. Lo anterior de-
bido a que la inclusion en el entorno laboral se vefa obstaculizada por la falta de meca-
nismos efectivos para abordar la diversidad, lo que complicaba la dindmica de trabajo
en comités. Finalmente, los cambios en el liderazgo del comité durante el programa
presentaron retos adicionales para mantener el impulso en las iniciativas de inclusion y

sostenibilidad.

Volvo

Desde 1927, la sede mundial de Volvo ha permanecido en Gotemburgo, Suecia,
mientras que la sede regional para América se localiza en Mahwah, Nueva Jersey, y en
Shanghdi para la region APAC. La empresa cuenta con fabricas en diversas ubicaciones,
incluyendo Gotemburgo, Gante (Bélgica), Charleston (Estados Unidos) y varias ciudades
en China, como Chengdu, Daging y Taizhou, lo que permite que sus vehiculos sean co-
mercializados en mas de 100 paises y reflejen su amplia presencia global.

En Colombia, la division de camiones y buses de Volvo ha enfrentado desafios signi-
ficativos en relacion con la inclusién de mujeres en puestos técnicos, donde la mayoria

de las empleadas se encontraban en areas como Contabilidad y Finanzas. Adicional-
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mente, la empresa experimentaba una alta rotacion de personal, lo que afectaba la es-
tabilidad organizacional y la continuidad de los procesos internos.

Los desafios iniciales que Volvo enfrenta incluyen la incorporacién de mujeres en
areas técnicas, donde las politicas de inclusion existentes no se implementaban de
manera efectiva, generando un entorno laboral poco acogedor. La alta rotacion de
personal, impulsada por la falta de oportunidades de crecimiento y una percepcion de
desvalorizacion, afecta el compromiso de los empleados y provoca cambios frecuen-
tes en el Comité de Didlogo. Asimismo, la estructura jerarquica de la empresa dificulta
la comunicacion efectiva entre los niveles inferiores vy la alta direccién, aumentando la

desconfianza de los empleados hacia sus lideres y perjudicando el clima laboral.

securitas

Desde su fundacion en Suecia en 1934, Securitas ha tenido como propésito hacer
del mundo un lugar mds seguro. Al establecerse en Colombia en 2007, la empresa se
destacd por su compromiso con la inclusion laboral y el respeto a los derechos huma-
nos, empleando actualmente a aproximadamente 8,700 personas en el pais. En sus ini-
cios, Securitas operaba bajo el nombre de Burns, pero fue adquirida por la multinacio-
nal sueca, conocida por su enfoque en sostenibilidad y derechos humanos.

Al momento de inicio del programa, de los retos més significativos eran el liderazgo
tradicional castrense caracteristico del personal del sector, y la alta rotacion de personal
en todo el sector de seguridad. La dispersion geografica de los empleados en diversas
ubicaciones, a menudo dentro de las instalaciones de los clientes, ha complicado la im-
plementacion uniforme de politicas y la supervision directa, lo que entorpece la gestion
de cambios desde la oficina central.

Adicionalmente, el Comité de Convivencia, aunque existia en teoria, no funcionaba
idéneamente en la practica, lo que resultaba en una falta de representacion y confianza
por parte de los empleados. La estructura organizacional era rigida y jerarquica, con
un enfoque de mando similar al militar, lo que limitaba el didlogo efectivo y generaba
desconfianza entre los empleados y la gerencia. También habia una desconexion entre
los intereses de la gerencia y los de los empleados, lo que obstaculizaba el compromi-
so con iniciativas para mejorar el clima laboral y la comunicacién. La comunicacion en
Securitas era deficiente, careciendo de espacios adecuados para la divulgacién de in-
formacién, lo que dificultaba la interaccién entre los diferentes niveles organizacionales
y la creacion de un ambiente de trabajo colaborativo.
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Enecon

Enecon es una empresa colombiana de origen familiar que forma parte de la cade-
na de valor de EPM y esté incluida en un programa orientado a mejorar sus practicas
internas y fomentar el cambio organizacional. La compafiia enfrenta una serie de retos
significativos debido a su estructura jerarquica tradicional y su cultura familiar, asi como
a las caracteristicas informales y masculinizadas de su sector. Entre los desafios especi-
ficos se encuentran una alta rotacion de personal, un liderazgo tradicional y retador, y
una vision corporativa en transicién debido a su reciente y rdpido crecimiento.

EL 80 % de su plantilla estd compuesto por personal técnico y operativo, distribuido
en diversas regiones, lo cual dificulta la gestién de recursos humanos y el desarrollo de
estrategias de bienestar. Ademds, existe una limitada comprensién del valor del recur-
so humano, lo cual ha sido un obstéaculo para implementar un enfoque centrado en el
bienestar de los empleados. También se ha dado prioridad a la creacion de un comité
fuerte, lo que ha propiciado un espacio para hablar abiertamente sobre los problemas
que enfrentan.

A pesar de estos desafios, el programa ha comenzado a mostrar resultados positi-
vos, ya que el vinculo con una empresa ancla como EPM ha fortalecido el compromiso
de Enecon con sus clientes. Se espera que el programa concluya en mayo del 2025, con
la meta de haber instaurado una cultura de cambio y mejorado la participacién y bien-

estar de sus empleados.
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