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Esta publicacién forma parte de la coleccion de sistematizaciones y recopilaciones de
experiencias de la Organizacion Internacional para las Migraciones (OIM).

La OIM estd consagrada al principio de que la migracion en forma ordenada y en
condiciones humanas beneficia a los migrantes y a la sociedad. En su calidad de principal
organizacion internacional para las migraciones, la OIM trabaja con sus asociados de la
comunidad internacional para ayudar a encarar los desafios operativos que plantea la
migracion, fomentar la comprension de las cuestiones migratorias, alentar el desarrollo
social y econémico mediante la migracion y velar por el respeto de la dignidad humana
y el bienestar de los migrantes.

Esta publicacion es posible gracias al generoso apoyo del Gobierno de Estados Unidos,
a través de su Agencia para el Desarrollo Internacional (USAID). Los contenidos son
responsabilidad de ACOPI regional Centro Occidente y no necesariamente reflejan las
opiniones de USAID o de la OIM.

Nuestros agradecimientos a todos los empresarios e instituciones publicas y privadas
del pais que se articularon al proyecto. Sin ellos hubiera sido imposible esta experiencia
que hoy presentamos.
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PRESENTACION

a reintegracion a la vida civil de excombatientes es uno de los pilares mas importantes para la con-

struccion de una paz estable y duradera. Con el fin de que el proceso sea exitoso y contribuya a dicho

proposito, debe involucrar a todos los sectores: gobiernos, empresarios, victimas, comunidades
receptoras y, por supuesto, personas en proceso de reintegracion y su ntcleo familiar, pues la paz es
tarea de todos.

Asi las cosas, la Agencia Colombiana para la Reintegracion (ACR) ha venido implementando multiples
iniciativas encaminadas al fortalecimiento de la politica nacional de reintegracion, de manera que quienes
forman parte del proceso puedan cumplir con todos los requisitos establecidos por ley y acceder a los
beneficios que ello conlleva y que favorecen, de manera paralela, a las comunidades afectadas por el
conflicto armado.

En ese sentido, desde la Organizacion Internacional para las Migraciones (OIM), con la financiacion de la
Agencia de Estados Unidos para el Desarrollo Internacional (USAID), iniciamos en 2006 el Programa de
Reintegracion de Excombatientes con Enfoque Comunitario, cuyo propésito ha sido apoyar al Gobierno
nacional y al pais en la importante tarea de disefar e implementar una politica de Estado para la reinte-
gracion exitosa de todos aquellos que han decidido dejar las armas, apoyar los esfuerzos en materia de
justicia transicional que hace el Estado colombiano y proponer e implementar iniciativas para la construc-
cion de paz. Cada proceso ha arrojado aprendizajes y lecciones a tener en cuenta para potenciales esce-
narios de transicion y construccion de paz.

En el caso especifico de la reintegracion socioecondmica de quienes dejan las armas, a partir de la expe-
riencia ganada por OIM en procesos similares en otros paises y para aprovechar el contexto colombiano,
propusimos un modelo para que las empresas se involucraran haciendo lo que mejor saben: desarrollar
su negocio y ensenarlo a otros, de modo que estos también crecieran. Junto con la Asociacion Colom-
biana de Micro, Pequefias y Medianas Empresas (ACOPI), regional Centro Occidente, desarrollamos una
iniciativa basada en la idea de que los empresarios tienen mucho que aportar a la reintegracion y también
mucho que ganar.

Dicha experiencia buscd, en esencia, tres objetivos: primero, encontrar mejores oportunidades de in-
gresos para personas en proceso de reintegracion que ya habian recibido formacion y entrenamiento.
Segundo, fortalecer los negocios de pequefios y medianos empresarios que tuvieran la posibilidad de
abrir vacantes para esta poblacion y estuvieran dispuestos a darles una oportunidad laboral. Y, por dltimo,
cubrir una necesidad de los sectores empresariales regionales de contar con mano de obra calificada para
aumentar su calidad en la produccion de bienes y servicios.

A este modelo se le denomind Fondo Regional de Empleo y lo aplicamos bajo la I6gica de que por cada

empleo formal y estable creado por una empresa asociada, el programa desembolsaria un incentivo equiv-
alente a un salario minimo legal vigente completo cada cuatro meses durante un afio. Esta inversion debia
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ser utilizada por el empresario para mejorar los activos de su negocio, como capital de trabajo o para
ampliar su capacidad operacional y asi darle sostenibilidad a esa nueva plaza de empleo.

Posteriormente notamos que el modelo podia ser replanteado con el fin de crear oportunidades laborales
para poblacion victima del conflicto en blsqueda de oportunidades de trabajo. Al igual que en la fase
anterior, empresarios comprometidos abrieron sus puertas y decidieron apostarle a la iniciativa. De esta
forma, se buscd un equilibrio razonable entre los servicios y las oportunidades para ofrecer a las personas
afectadas por la confrontacion armada.

Los resultados de las dos fases iniciales de este proyecto son un reflejo del esfuerzo conjunto de varios
sectores y los impactos en la vida de los beneficiarios y sus familias hablan por si solos: en total, 68
empresas de la region ofrecieron 293 empleos, 243 para personas en proceso de reintegracion y 50 para
victimas del conflicto armado. Por otro lado, el crecimiento de las empresas articuladas son una muestra
de los aportes a la paz y la reconciliacion del pais. Durante 2014 se inicié una nueva fase del proyecto,
cuya meta es la sostenibilidad econdmica para mas de quinientas personas en proceso de reintegracion
de Bogotd, Cali, Eje Cafetero, Valle del Cauca, Tolima y Medellin.

En palabras del director de la ACR, Alejandro Eder:

[...] involucrar al sector privado en la configuracion de practicas empresariales sensibles a la paz
implico, en primer lugar, promover la reconciliacion nacional como una responsabilidad de todos; en
segundo término, entender las razones por las que algunos colombianos tomaron las armas y por
qué era pertinente cambiarlas por herramientas de trabajo y, por dltimo, construir confianza en las
acciones del Estado en materia de reintegracion.

Dicho de otro modo, entendimos que propiciar estrategias de empleabilidad pensadas desde la I6gica del
sector privado para insertarse en el ADN de las empresas, mas alld de ser simples acciones esporadicas,
es una verdadera apuesta por la paz que reporta utilidades, tanto sociales como econémicas.

Esta iniciativa nos permitio evidenciar que el sector privado puede asumir una corresponsabilidad con el
Gobierno nacional en la construccion de escenarios y estrategias que permitan alcanzar la paz. Todo, sin
perder de vista que la consolidacion de redes empresariales aporta a la generacion de empleos dignos y
estos a la reduccion de la pobreza que, en muchos casos, conduce a miles de colombianos hacia activi-
dades y economias ilicitas.

Basados en lo anterior, OIM Colombia y ACOPI regional Centro Occidente nos propusimos la meta de
sistematizar y recopilar dicha experiencia, pues estamos convencidos de que estructurar y difundir la
informacion nos permitird ver con mayor claridad los aciertos, las alternativas de mejoramiento y las lec-
ciones aprendidas. Pero, sobre todo, ayudara a otras organizaciones a capitalizar tales aprendizajes y a
aprovecharlos en futuras iniciativas.

Movidos por el propdsito de compartir las lecciones aprendidas, presentamos los resultados de la reco-
pilacion en este texto que hemos llamado Generacion de empleo, generaciones de paz, libro que resume
el modelo de empleabilidad implementado y que retrata el acompafamiento a la ACR en su objetivo de
restaurar las capacidades productivas de las personas en proceso de reintegracion.
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El texto muestra unas consideraciones iniciales, importantes para comprender las motivaciones, el punto
de partida y la necesidad de implementar este proyecto. Luego se divide en tres capitulos: el primero, que
presenta los elementos de contexto desde la dptica de cada una de las organizaciones involucradas en la
ejecucion; el segundo, que describe la metodologia y hace algunas recomendaciones para iniciativas simi-
lares y el tercero, en donde se analizan los resultados y las lecciones aprendidas. Como un reconocimiento
a las personas y empresas vinculadas al proyecto, cada capitulo esta separado por una corta historia de
vida que refleja los cambios y el impacto logrado.

Asi las cosas, es importante resaltar que, desde nuestra perspectiva de intervencion, uno de los resulta-
dos mas importantes que se presentan en el documento es la comprension de que la vulnerabilidad de
la poblacidn en proceso de reintegracion no radica en carecer de un empleo o de un proyecto lucrativo,
sino mas bien en la necesidad de restaurar sus capacidades productivas y superar la barrera de la dis-
criminacion por parte de los empresarios y las comunidades de acogida, no solo hacia las personas en
proceso de reintegracion sino también hacia la poblacion victima del conflicto; por eso, consideramos que
la vinculacion laboral es apenas el comienzo del proceso y no una meta en si misma.

Hoy nos enorgullece pensar que los empleos generados les permitieron superar, a las personas atendi-
das, su situacion de marginalidad en el mercado laboral, pues se han insertado al sector productivo de
manera exitosa, lo cual forja la autonomia econémica, las competencias y la trayectoria que facilitaran
su empleabilidad. También podemos decir que las empresas con las que desarrollamos este ejercicio se
han convertido en verdaderos escenarios de paz: su contribucion al proceso de reparacion a las victimas
del conflicto, asi como a la reintegracion econdmica y social de la poblacion en proceso de reintegracion,
constituyen un ejemplo para otras regiones del pais.

Estos logros son el resultado de un trabajo articulado en el que de manera valiosa han sumado esfuerzos
las instituciones de cooperacion internacional, las entidades estatales del orden nacional y, en el contexto
local, el Servicio Nacional de Aprendizaje (SENA), que ha sido clave tanto en el desarrollo de capacidades
productivas de los participantes, como en el incremento de la productividad y la competitividad de las
empresas articuladas al proceso. Y, para finalizar, como protagonista de la historia aparece la empresa
privada, fundamental para garantizar resultados exitosos en este tipo de iniciativas.

Acompafiar a las personas en su proceso de reintegracion econdémica nos ha permitido entender que para
muchos de ellos y para la mayoria de las poblaciones vulnerables un empleo representa mas que un sala-
rio: es su primera oportunidad de ser ciudadanos con derecho a tener y pertenecer a una familia, con la
posibilidad de sostenerla honesta y dignamente para ver crecer a sus hijos, a quienes algln dia podremos
llamar los hijos de la paz. Al final, esta idea nos dio las bases para el nombre del libro: la sostenibilidad
de una persona en proceso de reintegracion depende, en gran medida, de la capacidad para mantenerse
economicamente de una forma digna y la posibilidad de trasmitir ese saber a las futuras generaciones de
colombianos: Generacion de empleo, generaciones de paz.

Sinceros reconocimientos a las empresas participantes y a sus gerentes por su valiente receptividad,
asi como a cada uno de los participantes y a sus familias por su gran aporte en la construccion de este
modelo. Tenemos la esperanza de que este libro sumara voluntades y convocara a la reflexion, al involu-
cramiento y a la corresponsabilidad de mas empresarios en torno a la consolidacion de la paz, a la vez que
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proporcionara elementos para la transferencia de la metodologia implementada al Estado colombiano, en
este caso, encabezado por la Agencia Colombiana para la Reintegracion (ACR).

Gracias a esta iniciativa, el sector empresarial se articulé de manera comprometida con la transformacion
productiva regional y vel6, ademas, porque fuera incluyente con las poblaciones vulnerables, como la
mejor via para afirmar las bases de la reconciliacion y el desarrollo socioecondmico, bajo la conviccion de
que invertir en la paz es mejor que invertir en la guerra.

Marcelo Pisani Codoceo Adriana Rivera Arboleda
Jefe de Mision Directora Ejecutiva
Organizacion Internacional para las Migraciones (OIM) ACOPI

Misién en Colombia Regional Centro Occidente
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Historia

HISTORIA

EL HOMBRE DE CONFIANZA

on 25 afios de edad, sin mds experiencia laboral que haber pertenecido a las filas de los grupos
armados ilegales desde los 12 afios, Manuel ' veia lejana la posibilidad de emprender una nueva vida
éen la sociedad.

Una microempresa liderada por mujeres, que fabrica uniformes y ropa de trabajo para colegios, empresas,
hoteles y parques tematicos, le abrio las puertas como mensajero. Proveniente del Putumayo, aprendio a
recorrer las calles de Pereira, conocio las escaleras eléctricas de los centros comerciales, fue a cine por
primera vez y poco a poco salio de su timidez. Han pasado cuatro afios. Hoy es el hombre de confianza de
estas empresarias, recibe dinero y consigna, maneja los automaoviles de la empresa y transporta recaudos
cercanos a los 70 millones de pesos. Una de las propietarias asegura que en los dieciséis afios de la em-
presa este es el tinico mensajero que no ha quedado mal con sus cuentas y ha demostrado honestidad y
buenas costumbres.

El desempefio de Manuel ha sido fundamental en la fabrica. En el proceso de certificacion en la Norma 1SO
9000 recibio excelente calificacion. Su timidez inicial ha ido desapareciendo, ha concedido mas de quince
entrevistas a los medios de comunicacion, a la Organizacion de Estados Americanos (OEA) y a otras enti-
dades que se han interesado en conocer Su historia; por estas entrevistas, sus companeras han conocido
mas de su pasado, pues siempre guardaron prudencia respecto a su vida anterior.

Lo mds importante fue que Manuel cumplio el suefio que siempre se frustro por el conflicto: ser esposo
y un feliz padre de dos hijos, ambos concebidos en la paz, aunque contintia buscando a sus padres y
hermanos, a quienes dejo de ver desde que era nifio.

La empresaria, que luchd contra muchos temores antes de contratar a Manuel, manifesto: “Tengo una hija
y quiero que el futuro para ella sea diferente, que no ande con el miedo que yo anduve por las carreteras
de Colombia”. Recuerda que varias veces fue retenida por la guerrilla cuando estaba en embarazo y se
vio obligada a colaborarles con gasolina de su vehiculo, cigarrillos y dinero para que la dejaran pasar. No
quiere que su hija viva ese episodio, sino que pueda andar tranquila por su pais.

Como Manuel, miles de campesinos colombianos fueron reclutados cuando eran menores de edad, trans-
formados en victimas del conflicto, escudos humanos durante afios, forzados a portar armas en contra
de su propia gente. Con el tiempo, huyeron de esa situacion, al aceptar la oferta de desmovilizacion del
Gobierno, a la espera de una oportunidad de la sociedad.

“A Manuel es dificil imaginarlo con un camuflado”, dice la empresaria. “Ahora es uno de nosotros, lucha
todos los dias por el progreso de esta empresa que, en ultimas, hace posible el progreso de todos los
que trabajamos en ella. El, su historia y su familia se ganaron un lugar con nosotros. Creo que al final nos
adoptamos mutuamente”.

1 Identidad protegida por solicitud de la fuente.
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Generacion de empleo, generaciones de paz

CONSIDERACIONES PRELIMINARES

a construccion de una paz sostenible es uno

de los grandes dilemas que nos corresponde

resolver como sociedad y la transformacion
nacional que esto supone no se reduce a las nego-
ciaciones en una mesa de didlogo con las minorias
insurgentes.

La justicia y la equidad social son temas estruc-
turales en la superacion de la violencia y requieren
ser priorizados en la agenda publica. Esto demanda
el involucramiento y el compromiso de todas las
fuerzas vivas del pais en el disefio y la ejecucion
de politicas de desarrollo rural y de prevencion del
reclutamiento, en la generacion de mecanismos
para combatir la corrupcidn, en la reestructuracion
de politicas globales para derrotar el narcotrafico
y en el desarrollo de los procesos de reparacion a
las victimas y de una reintegracion sostenible en la
vida civil de los excombatientes, entre otros temas.

El andlisis de estos y otros aspectos criticos para la
interpretacion del conflicto armado colombiano su-
pera el alcance de esta publicacion que, de manera
especifica, pretende aportar a la comprension del
proceso de empleabilidad para la poblacion en pro-
ceso de reintegracion. No obstante, es importante
visibilizar estos puntos de referencia de la realidad
colombiana, porque configuran el contexto en don-
de se desarrollan la formulacion, la validacion y el
estudio de este tipo de intervenciones.

La experiencia que se comparte en esta oportuni-
dad corresponde a la estructuracion de un mod-
elo de empleabilidad que ACOPI regional Centro
Occidente desarrollé entre los afios 2009 y 2012
para la OIM, con el financiamiento de USAID,
cuyo propdsito fue acompanar el proceso de re-
integracion econdmica y social de la poblacion
en proceso de reintegracion, liderado por la ACR.
Cabe anotar que, a partir de los logros alcanzados
en esta primera ejecucion durante el afio 2012, se

pdgina 18

implemento una segunda fase en la que se atendio
a la poblacion victima del conflicto. Desde julio de
2013, el modelo de empleabilidad para la poblacion
en proceso de reintegracion ha sido conceptualiza-
do en un documento denominado Caja de Herrami-
entas que esté siendo trasferido como metodologia
a 60 profesionales de la Agencia Colombiana para
la Reintegracion, ACR, en los departamentos del
Valle del Cauca, Tolima, Caldas, Quindio y Risaral-
da para que el capital de conocimiento recogido en
estos cinco anos sea apropiado por el Gobierno
nacional convirtiendo las lecciones aprendidas en
buenas practicas.

Para todos los actores involucrados, la partici-
pacion en este ejercicio ha sido una oportunidad
privilegiada de enfocar la lente a través de la cual
vemos y entendemos la violencia fratricida de
nuestro pais. Las lecciones que aprendimos du-
rante este proceso de restauracidn, tanto de las ca-
pacidades productivas de las personas en proceso
de reintegracién como de las representaciones so-
ciales que surgen en torno a ellos, son producto
de una construccion conjunta desde las logicas del
sector privado, el Gobierno nacional, la poblacién
atendida y la cooperacion internacional.

A continuacion presentaremos las principales con-
sideraciones que fundamentan nuestro disefio me-
todoldgico de intervencion, el cual ha sido probado
mediante un proceso dindmico y razonado que, Si
bien se orienta al cumplimiento de metas, ha tenido
como principal apuesta la formulacion de una per-
spectiva que contribuya a la movilizacién y al invo-
lucramiento del sector privado en la consolidacion
de la paz.

Empezaremos citando como primer punto de re-
flexion la urgente necesidad que tenemos todos los
colombianos de construiry sentar las bases para la



reconciliacion nacional, al entender esta tarea como
una responsabilidad colectiva que va mas alla del
relacionamiento entre victimas y victimarios y cuyo
inicio no depende del fin de la confrontacion arma-
da porque, a diferencia de otros paises, en nuestro
contexto, el proceso de desmovilizacion, desarme
y reintegracion se desarrollé sin un alto al fuego
definitivo.

Esto nos indica que la etapa de posconflicto ha
iniciado en cierta forma y con algunos actores y
es clave establecer con ellos los mecanismos que
garanticen que quienes dejan las armas se manten-
gan en la legalidad de forma definitiva para avanzar
gradualmente en la consolidacion de la paz.

Para alcanzar un proposito de esta naturaleza se
requiere un cambio sustancial en las represen-
taciones sociales que tenemos del conflicto y es
que, paralelo al desarme y la desmovilizacién de
la insurgencia, también debemos cambiar algunas
posiciones guerreristas y transformarnos como in-
dividuos e instituciones para que podamos pasar
de juzgar a resolver.

Ello implica, entre otras cosas, restaurar la confi-
anza en la condicion humana que, mas alla de la
capacidad de errar, tiene una inherente posibilidad
de reparar y reformarse. Necesitamos aprender a
construir acuerdos para superar lo que nos divide y
volver a convivir desde los valores ciudadanos para
vencer la indiferencia, defender los derechos de to-
dos y tejer juntos un perdon que no sea olvido, sino
un permanente y probado compromiso de respeto
a la vida, a los derechos humanos y a la paz, como
la mejor herencia que podemos dejar a las nuevas
generaciones.

En segundo término, en linea con el planteamiento
anterior, tamizar un camino que conduzca a la rec-
onciliacion implica salirnos del cerrado “blanco y
negro” en el que revelamos al pais y aventurarnos
a un analisis que nos lleve mucho mas alla de lo
evidente para encontrar aquello que nos vincula
como comunidad y que nos hemos acostumbrado

a no ver: las circunstancias que llevan a algunos
colombianos a formar parte de los grupos armados
ilegales.

Sobre este particular, una de las principales lecci-
ones que aprendimos durante la implementacion
del proyecto provino de los nifios que visitaron
nuestra sala de juntas, quienes venian con sus pa-
dres a los talleres de entrenamiento laboral como
parte de la ruta de atencion. Aunque sus familias,
ya sea como victimas o como victimarios, han sido
poblaciones enfrentadas en la dindmica del con-
flicto, estos nifios nos anticipaban ese pais en el
que quisiéramos vivir. Juntos, entre risas y juegos
espontaneos, se declararon en paz, mientras no-
sotros se los arrebatdbamos a la guerra.

Esta vision de futuro nos comprometié a la rec-
onciliacion de una sociedad que, durante décadas,
ha sido incapaz de construir una convivencia sin
violencia. En cada taller donde preparamos a sus
padres para un empleo formal, mas que victimas,
desmovilizados y empresarios, fuimos colombi-
anos constructores de un mejor futuro y converti-
mos la sala de juntas de un gremio en un territorio
de paz.

Asi llegamos a la primera y mds importante de
nuestras convicciones: contribuir para que la his-
toria de estos pequefios sea diferente a la de sus
padres. A la fecha, a este propdsito se han sumado,
de manera activa y comprometida, 68 empresarios
que han comprobado que la reintegracion es mas
una ventana de oportunidad que un riesgo.

Un 47% de las personas en proceso de reninte-
gracion que ACOPI regional Centro Occidente
incorpor6 a las empresas eran menores de edad
cuando fueron reclutados por los grupos armados
ilegales y estas cifras no difieren mucho de las es-
tadisticas nacionales de la ACR.

La realidad, para muchas de las personas en pro-

ceso de reintegracion, es que el conflicto colom-
biano les arrebaté la infancia, les cambio juguetes
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por fusiles y sus suefios por la pesadilla de crecer
jugando a no perder la vida.

Bajo esta modalidad de reclutamiento forzado, a
estos hombres y mujeres no les fue permitido ser
nifios ni padres: la interrupcion obligada del em-
barazo es una practica comun que relatan los par-
ticipantes que atendimos; de ahi que el sentimiento
de pertenecer a una familia es una de las grandes
blsquedas y motivaciones en su retorno a la civi-
lidad.

Aunque el propdsito de nuestra intervencion no
era la prevencion del reclutamiento infantil, com-
prendimos muy temprano en el proceso que Si
trabajamos con las consecuencias que este hecho
victimizante dejo en las vidas de muchos partici-
pantes.

La abrupta separacion de sus seres queridos, la
constante exposicion a situaciones extremas, san-
guinarias y violentas, el terror que provocan las
practicas de guerra, la sensacion de abandono y
el ser objeto de mltiples tipos de maltrato y priva-
ciones son los recuerdos de infancia que tienen es-
tos colombianos que, en su mayoria, provienen de
zonas rurales y fueron reclutados por los grupos
armados ilegales cuando tenian entre 10y 13 afios.

Acompafiarlos en su proceso de reintegracion
econdmica nos ha permitido entender que, para
muchos de ellos, un empleo representa mas que
un salario: es su primera oportunidad de ser ciu-
dadanos con derecho a tener y pertenecer a una
familia, con la posibilidad de sostenerla honesta y
dignamente para ver crecer a sus hijos, a quienes
algln dia podremos llamar los hijos de la paz, si
todos hacemos lo que corresponde.

Tal vez hemos conformado una sociedad anestesi-
ada ante la magnitud de este drama, calificado por
muchos investigadores como un “crimen invisible”
que continda ocurriendo. Segun cifras de estu-
dios independientes, el pie de fuerza de las FARGC
en un 42% y del ELN en un 44% esta compuesto
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por menores de 18 afios. Por lo tanto, es necesario
visibilizar este fendmeno, sumar esfuerzos y acom-
pafar incansablemente al Gobierno y a las demds
instituciones para trabajar en la construccion de
entornos protectores y en el disefio de estrategias
de prevencion del reclutamiento infantil.

No obstante, paralelo al esfuerzo en la prevencion
del reclutamiento infantil, también es importante
preguntarnos qué vamos a hacer con los miles de
hombres y mujeres que formaron parte del con-
flicto y que estan volviendo de esa pesadilla: si, por
temor o indiferencia, les negamos un empleo y los
marginamos del sector productivo, como sociedad
les habremos dado la espalda y contribuiremos al
accionar de las economias ilicitas, siempre atentas
a una nueva vinculacion.

Ahora bien, tan preocupantes y complejas como
las practicas del alistamiento infantil en Colombia,
lo son las circunstancias econdémicas, de desamp-
aro social y los métodos coercitivos que llevaron
a muchos otros colombianos a tomar consciente-
mente el camino de las armas.

De acuerdo con lo expresado por los participantes
atendidos, la pertenencia a estos grupos obedece
a multiples factores que se combinan en el terreno
fértil del desamparo estatal en el que estan algu-
nas regiones del pais, histéricamente excluidas de
los procesos de desarrollo econémico y en donde
emergen, con pablica impunidad, la violencia y la
ilegalidad como una macabra plataforma de em-
pleo.

Hay personas que refieren haberse enlistado se-
ducidas por la promesa de una causa social que
mejoraria la vida de sus compatriotas, aunque, al
final, miles de ellos se convirtieron en victimas de
ese ideal que, en alguna parte del camino, fue per-
meado por un enemigo coman de todos los colom-
bianos: el narcotrafico.

Encontramos también que, en varios casos, el in-
greso al grupo armado, mds que una eleccion vol-



untaria, fue un acto obligado para proteger la vida
de sus seres queridos, por lo cual, aquellos que
una vez fueron victimas terminaron convertidos
en verdugos que ejecutarian en otros los mismos
crimenes que ellos sufrieron.

Lo anterior retrata parte de la complejidad de un
conflicto armado en el que no es tan sencillo de-
limitar el dolor y la injusticia. Lo cierto es que el
pais tiene una deuda con muchos colombianos
que, de un lado u otro, estan sufriendo el horror de
la violencia. Sin duda, tenemos el deber de detener
este trazo vergonzoso y fratricida a partir de la con-
struccion de mejores condiciones y alternativas de
vida, para que las nuevas generaciones tengan la
oportunidad de ser generaciones de paz.

La reconciliacion nacional, como deciamos al
comienzo, emerge como un proposito y un desafio
urgente e inaplazable de la sociedad y esto convoca
al sector privado a pensarse como uno de los prin-
cipales arquitectos en la construccion de la paz.

Quiza considerar estas y todas las aristas, admitir
otras perspectivas y cambiar la lectura del conflicto
sean un primer paso para que las empresas colom-
bianas se conviertan en escenarios propicios para
la reconciliacion, como ha sucedido en las 68 em-
presas del Eje Cafetero que generaron 293 empleos
por medio de esta experiencia.

Esto nos deja a puertas de una tercera reflexion,
que ha sido un elemento integrador de nuestra
metodologia y recoge algunos temas de razonable
preocupacion desde la logica de los empresarios v,
en general, de la sociedad civil: ;Como construir
confianza en la efectividad de la politica de reinte-
gracion?, jcodmo creer en la voluntad de cambio de
las personas en proceso de reintegracion?

Al respecto, la primera claridad que debemos hacer
es que la Politica Nacional de Reintegracion para
Personas y Grupos Armados llegales involucra a
todos los colombianos. Los resultados, aciertos o
equivocaciones, mas que a un Gobierno de turno,

afectaran el futuro de todos nosotros y el de las
préximas generaciones.

En este sentido, este es un camino que debemos
acompanfar todos como pais, por lo que es nec-
esario reforzar el trabajo del Estado sin que esto
signifique reemplazarlo en sus funciones y respon-
sabilidades y alinearnos en una vision de futuro
que oriente, en el presente, el direccionamiento
de los esquemas de intervencion que se emplean
para lograr la reintegracion personal, familiar y
social efectiva de las personas en proceso de re-
integracion.

En atencidn a ello, uno de los capitulos de este li-
bro se destin6 a presentar e informar sobre la ruta
de atencion que debe seguir cada persona del pro-
grama de reintegracion nacional.

La ejecucion de este proyecto nos ha permitido
seguir de cerca el proceso de transformacion que
ha tenido el modelo de reintegracion liderado por
la ACR y debemos reconocer que buena parte de
los logros de nuestra gestion en el componente de
empleabilidad se debe al didlogo interinstitucional
franco, abierto y propositivo que establecimos con
esta entidad; es pertinente destacar el seguimiento
y receptividad que, desde el orden central, esta
organizacion otorga a los procesos locales, al en-
tenderlos como insumos basicos para el refinami-
ento continuo del modelo de atencidn.

En la ruta de atencion disefiada por la ACR, la em-
pleabilidad para la poblacion en proceso de rein-
tegracion esta prevista al final de un camino largo
y escalonado que, si bien en principio ofrece a los
participantes algunos beneficios econdémicos, es-
tos se encuentran condicionados al desempefio y
a la superacion de las diferentes etapas de la ruta
de atencion, las cuales se orientan al desarrollo de
capacidades productivas y sociales. Cuando estos
logros son alcanzados, los beneficios disminuyen
de forma gradual, con el fin de estimular el tran-
sito hacia la autonomia econdmica en la legalidad.
Este proceso es monitoreado en detalle por las
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diferentes entidades a cargo y por profesionales de
diversas disciplinas entrenados para tal objetivo.

Cabe anotar que, a la par del trabajo realizado con
la poblacién en proceso de reintegracion, la politica
se sustenta en un enfoque de reintegracion comu-
nitaria, cuyas estrategias extienden los beneficios a
las comunidades receptoras.

En este punto debemos decir que, pese a los es-
fuerzos de la ACR por hacer la difusion de los
mecanismos de intervencion y de los resultados
alcanzados en el trabajo de una década, existe
todavia un gran desconocimiento de estos temas
entre la opinion publica.

Es desafortunado que los avances y logros del
proceso no llenen los espacios noticiosos de los
medios de comunicacion. Por el contrario, lo que
si se ve es un cubrimiento protag6nico de hechos
negativos aislados que, aunque también tenemos
que conocerlos, no reflejan de manera panoramica
y objetiva lo que esté sucediendo con el proceso de
reintegracion.

Por supuesto, nos enfrentamos a un camino ac-
cidentado. Debemos entender que resistirse a los
espejismos y tentaciones de la ilegalidad y desap-
render la l6gica de la guerra es un proceso lento y
dificil en el que algunos participantes fracasan. Sin
embargo, por unos pocos no podemos perder a los
muchos que si anhelan y aprovechan la oportuni-
dad que la sociedad esta dispuesta a darles.

Ahora bien, los beneficios y la oportunidad de rein-
tegrarse a la vida civil se condicionan al cumplim-
iento de unos compromisos de conducta de los
participantes y esto implica que, en los casos de
reincidencia, se dispone de los mecanismos juridi-
cos para tramitar estos incumplimientos ante las
autoridades pertinentes.

Sin apresuramientos riesgosos dictados por el
afan de mostrar metas, la ACR incorpora en forma
gradual la estrategia de empleabilidad para las per-
sonas en proceso de reintegracion y contempla un
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panorama de riesgos y mecanismos de actuacion
con los actores intervinientes: empresarios, au-
toridades, entidades operadoras, de cooperacion
internacional y participantes. Ademads, ofrece los
elementos y las alternativas para construir confi-
anza en el proceso.

Hasta este punto, involucrar al sector privado en la
configuracion de préacticas empresariales sensibles
a la paz implica, en primer lugar, promover la rec-
onciliacion nacional como una responsabilidad de
todos; en segundo término, entender las razones
por las que algunos colombianos toman las armas
y por qué es pertinente cambiarlas por herramien-
tas de trabajo y, por tltimo, construir confianza en
las acciones del Estado en materia de reintegracion.

No obstante, es preciso aclarar que el respaldo
que se espera del sector privado debe ir mas alla
de expresiones de filantropia o del solo cumplim-
iento de su ejercicio cotidiano de contratacion. Por
consiguiente, una ultima consideracion tiene que
ver con la importancia de generar estrategias de
empleabilidad pensadas desde la ldgica del sector
privado, que puedan insertarse en el ADN de las
empresas y que se pase de acciones esporadicas
a apuestas programaticas conjuntas por la paz que
reporten valor tanto social como econémico.

Sin duda, en las ultimas décadas los ejercicios de
atencion a poblaciones vulnerables nos han ense-
fiado que ofrecer salarios es una mejor solucion
social que eternizar auxilios, pero para aumentar
el compromiso y la corresponsabilidad del sector
privado en la generacion de empleo formal y esta-
ble es necesario trazar estrategias atractivas que,
antes que arriesgar o castigar la productividad de
las empresas, estimulen su vinculacion y consoli-
dacion.

La estructuracion de estas estrategias se funda-
menta en sinergias interinstitucionales que conju-
gan agendas y metas para sumar un potencial de
accion significativo que resulte en un atractivo por-
tafolio de beneficios presentados al sector privado,



con unas lineas de intervencién complementarias
ofrecidas a la poblacion objeto y que dinamicen la
gestion de intermediacion laboral.

Este involucramiento convoca a la academia, a las
agencias de empleo, a los colectivos gremiales, al
SENA, a los entes territoriales y su tejido de de-
pendencias, a las cajas de compensacion social y a
los operadores de empleabilidad que trabajan con
diferentes poblaciones vulnerables, entre otras en-
tidades.

Por otra parte, es imperativo reconocer que el éxito
y la sostenibilidad de la reintegracion econémica y
social de la poblacién en proceso de reintegracion
es una de las tareas claves para desactivar de man-
era efectiva el conflicto armado y va mas alla de
generar empleos o unidades productivas. Debe-
mos orientarnos a resultados en el largo plazo, los
cuales deben apuntar, sobre todo, a la restauracion
de las capacidades productivas de la poblacion at-
endida.

Con respecto al tema de la empleabilidad, mas que
cifras y metas de empleos generados, es esencial
proponerse alcanzar el desarrollo de competen-
cias socio-laborales, la apropiacion de un oficio
y el acumulado de trayectoria que les permitan a
las personas en proceso de reintegracion transfor-
marse en ciudadanos con capacidad funcional para
superar su situacion de vulnerabilidad y discrimi-
nacion en el mercado laboral y que garanticen su
autonomia econdmica a futuro, desde la legalidad.

Una vez claro el enfoque, las dimensiones y los
requerimientos del proceso de empleabilidad, es
mds facil plantear esquemas y apuestas de ar-
ticulacion para que los empresarios se apropien
de estos propdsitos y, muy conscientes de su rol,
asuman su corresponsabilidad con el Estado en la
construccion de paz.

Por supuesto, para operativizar este planteamiento
es necesario configurar una serie de garantias y
beneficios para los empresarios. En relacion con
las primeras, la mas importante es que la ACR

certifica que las personas remitidas a las empre-
sas superaron con éxito las etapas iniciales de la
ruta de reintegracion mediante una favorabilidad
psicosocial.

Otro elemento garante del proceso consiste en que
el acompafiamiento y la atencion de la ACR con
la poblacidn no terminan con la insercion laboral,
puesto que algunos beneficios para los partici-
pantes estan condicionados a la obtencion de lo-
gros en esta etapa, los cuales son monitoreados
para que sea posible regular los comportamientos
en las empresas.

Hacer seguimiento personalizado y en tiempo real
a la adaptacion laboral es una de las principales
garantias que se ofrece al empresario, asi como el
hecho de no pedir consideraciones especiales para
los participantes en los procesos de seleccion ni
en sus lugares de trabajo, lo cual deja abierta la
posibilidad de sustituir al personal contratado si su
desempefio laboral no es 6ptimo.

En cuanto a los beneficios, los participantes deben
responder a las necesidades especificas de cada
empresa y dirigirse al incremento de la produc-
tividad y competitividad. En este sentido, la cualifi-
cacion de las personas en proceso de reintegracion
contratadas y la del personal de las empresas en
temas de desarrollo organizacional, competen-
cias socio-laborales y capacitaciones técnicas
orientadas por el SENA se constituyen como un
importante recurso estratégico para estimular la
articulacion del sector privado, en especial de las
MIPYMES.

Por tltimo, los estimulos econdmicos o tributarios
para los empresarios por la contratacion de las per-
sonas en proceso de reintegracion, que en nuestro
caso equivalia a 25% del valor de la némina a con-
tratar, son significativos, pero deben ser solo una
parte de un conjunto de beneficios y oportunidades
para dichas organizaciones.

Lo expuesto da cuenta de los pilares que han fun-
damentado la intervencion y que han definido, en
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el orden institucional, la apuesta de ACOPI regional
Centro Occidente y, en particular, la conviccion que
le da sentido al trabajo de quienes participaron en
la implementacion.

El camino recorrido durante estos afios nos ha de-
jado como aprendizaje que la paz es un propdsito
colectivo que se construye a partir de la experi-
encia y del compromiso individual, donde la trans-
formacion de las personas hace posible la trasfor-
macion de las instituciones.

Nuestra labor es y sera invitar a cada empresario,
no solo desde su lugar como empleador, Sino como
colombiano, a asumir su responsabilidad con el
pais, a vencer la indiferencia, el escepticismo y la
corrupcion, porque, de lo contrario, aun sin armas,
seguiremos favoreciendo y sosteniendo el sistema
de los que no quieren la paz.
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Hoy tenemos una certeza: el futuro que anhela-
mos para las nuevas generaciones no tiene fecha
de inicio. Es una suma gradual de voluntades y de
conciencia de un pueblo con un gran objetivo, un
destino y una responsabilidad comunes: la pazy la
equidad social.

Sin embargo, los resultados alcanzados a la fecha
son apenas pequefios aportes, porque adn hay
miles de colombianos que esperan por una oportu-
nidad para estabilizar sus ingresos. Este es solo el
comienzo del camino que recorremos juntos para
hacer realidad ese pais justo y equitativo en el que
merecemos vivir y que ha sido el suefio heredado
de muchas generaciones.






Historia

HISTORIA

PARA RECUPERAR LA CONFIANZA

Las personas tenemos ritmos, tiempos y maneras diferentes de aprender. La adaptacion laboral es un
proceso de construccion de confianza que se desarrolla en varias vias: de la sociedad frente a la poblacion
desmovilizada, del empleador hacia el participante y de este dltimo hacia la empresa y frente a si mismo.
Edgar' pasé por dos empresas en las que no logré superar el periodo de prueba por su baja productividad:
no obstante, tenia una actitud respetuosa y sabia reconocer que en cada experiencia tenia una oportunidad
de mejorar.

Finalmente, una empresa de limpieza lo contraté como jardinero. Desde el comienzo era el primero en lle-
gary el ultimo en salir. Su disposicion al aprendizaje, rectitud y capacidad de servicio hicieron que, con los
meses, la empresa lo promoviera a conductor y encargado de los equipos y las herramientas de trabajo.

Pasado un tiempo, la gerente le entrego las llaves para que fuera él quien abriera y cerrara la empresa,
pero esta responsabilidad le causo temor. “iNo soy capaz de encargarme de las llaves!”, fue su queja en
ACOPI. “iSi pasara algo malo, del primero que desconfiarian seria de mil”. El equipo de profesionales
acompafiantes le hizo ver que esto era un simbolo de confianza de la empresa y que quienes ahora le
rodeaban valoraban mds lo que él era hoy que lo que fue en el pasado.

Gracias a esta experiencia, después de dos afios y medio Edgar ya tenia una muy buena referencia laboral
en el sector formal. Durante este periodo se convirtid, ademds, en un experto en reparacion de motores
industriales, debido a una formacion que le brindé el SENA y a que en su tiempo libre practicaba en otra
empresa muy reconocida de la ciudad. Asi, un buen dia, entregd las llaves de la empresa porque encontro,
por sus propios medios, una muy buena oportunidad laboral en el campo en el que se habia formado.

2 Identidad protegida por solicitud de la fuente.
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1. ELEMENTOS DE
CONTEXTO DESDE

LAS MIRADAS
INSTITUCIONALES

Cooperacidn internacional: la paz es un
proceso de todos

Juan Camilo Potes Sabogal, coordinador del Pro-
grama de Reintegracion con Enfoque Comunitario
(CORE), que ejecuta la Organizacion Internacional
para las Migraciones (OIM), con el apoyo de la
Agencia de Estados Unidos para el Desarrollo In-
ternacional (USAID), explica que en 2002 inicio
la alianza entre USAID y el Gobierno colombiano,
€Omo una apuesta a la paz ante los acercamientos
con las Autodefensas Unidas de Colombia (AUC).

Como este era un tema politicamente sensible, US-
AID apoy6 las actividades logisticas y operativas
del proceso por medio de la Oficina del Alto Comi-
sionado para la Paz y del Ministerio del Interior, con
asistencia técnica, acompafiamiento, monitoreo y
evaluacion por medio de la OIM. De este modo, se
montaron los “Centros de referencia de oportuni-
dades para atencion a personas desmovilizadas”,
en los que se evidenci6 la pertinencia de la creacion
de un proyecto mucho mas ambicioso para proveer
servicios complementarios a esta poblacion y asi lo
establecio el Gobierno en su reglamentacion.

Desde el comienzo, la oferta de personas en pro-
ceso de reintegracion ha tenido tres ejes especifi-
c0S: asistencia psicosocial, educacion y formacion
para el trabajo, y generacion de ingresos. Con las
limitaciones propias del Estado en términos de
operacion, sobre todo en cuanto a disponibilidad
presupuestal, se penso en un programa comple-
mentario. En relacion con los retos institucionales,
Camilo Potes sefiald que la tarea futura para el
Gobierno y la cooperacion internacional estan en
el desarrollo de un trabajo mas articulado, en un
cruce de las respectivas agendas con propdsitos
orientados a apoyar integralmente la politica de re-
integracion.

En la coyuntura actual de nuevas negociaciones,
la ACR debe continuar con la buena marcha de la
politica de reintegracion y hacerla cada vez mas
sélida, lo cual permitird una mayor cohesion y
efectividad del apoyo prestado por los organismos
de cooperacion internacional.
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Agencia Colombiana para la
Reintegracion (ACR): convertir retos en
oportunidades

El reto mas arduo y dificil de superar ha sido el
trabajo con la sociedad y el sector privado. “Esta de
por medio el temor; hay una percepcion negativa
frente a la poblacion en proceso de reintegracion
y muchas dudas para su insercion al sector pri-
vado”, dice el director de la Agencia Colombiana
para la Reintegracion, Alejandro Eder Garcés. Para
la ACR, este es el desafio mas complejo. “Tenemos
desmovilizados que son juiciosos, que estudian, se
preparan para seguir adelante, pero al momento de
llegar al sector privado, a las comunidades, se les
cierran las puertas por haber pertenecido a estos
grupos armados ilegales”.

Por ello, la ACR ha ajustado la politica de reinte-
gracion durante la dltima década y ha desarrollado
un proceso enfocado a la atencion psicosocial y ed-
ucativa, en procura de mejorar la calidad en la aten-
cion y los servicios que se prestan a las personas
que abandonaron las armas. “Hay miles de casos
exitosos: trabajamos con Coca-Cola, Coltabaco,
Exito, la Fundacion Carvajal y Bavaria. En total son
setecientas empresas por todo el pais las que han
apoyado el proceso de reintegracion, aportando el
tiempo de sus empleados en un voluntariado espe-
cial para ayudar a capacitar a nuestros desmovili-
zados”, explica Eder. Sin embargo, un 50% de los
participantes que logra conseguir empleo por sus
propios medios asegura haber sido despedido cu-

ando sus jefes 0 comparieros se enteraron de que
gran personas en proceso de reintegracion.

“Nunca le pedimos a nadie que le dé trabajo a una
persona por ser desmovilizada, pero si le decimos
que no lo despida por serlo”. Esta estigmatizacion
solo se ha superado con algunas pocas empresas
que desde el comienzo han conocido a los partici-
pantes, crearon espacios de socializacion, derro-
taron el imaginario que pesa sobre esta poblacion
y se dieron cuenta de que son como cualquier co-
lombiano.

El modelo de atencion de la ACR se ha venido
fortaleciendo en los dltimos diez afios, lo cual ha
permitido el desarrollo efectivo y sostenible del
proceso de reintegracion econdmica y social. Esta
ruta fue construida desde un trabajo cercano entre
la ACR, la OIM y otros socios que tomaron las me-
jores préacticas, tanto colombianas como de pro-
cesos de otros paises y crearon un modelo base
para la reintegracion de las personas que dejaron
las armas.

La ACR continuara con el proceso de reinte-
gracion. A 30 de diciembre de 2013 atiende a cerca
de 27.000 personas bajo un esquema Gnico, mas
amplio en tiempo y en inversion, pues, si bien el
promedio en el mundo es de un afio por persona,
en Colombia son seis los afios durante los cuales
se acompana a quien ingresa al proceso de reinte-
gracion.

De acuerdo con Alejandro Eder Garcés, a 30 de diciembre de 2013 Colombia tenia 8.500 personas en

proceso de reintegracion empleadas en el sector formal de la economia y los primeros 3.500 habian
finalizado ya el proceso de reintegracion y recibido la resolucion que los acredita como tal.

Para el director de la ACR,
[...] es necesario seguir buscando la manera
de construir, que todos los actores conozcan
la seriedad del proceso, que entiendan que los
excombatientes no salen de dejar las armas
directo a las empresas, sino que hay todo un
proceso de capacitacion académica y laboral,
y de apoyo psicologico, justo para permitirles
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ingresar como miembros productivos en la so-

ciedad.
Las personas en proceso de reintegracion que no
siguen la ruta y reinciden en la delincuencia no su-
peran un 18%. “Ellos deben, como cualquier co-
lombiano, responder por sus delitos. Confiamos en
las autoridades, en la justicia, para que castiguen
a quienes abusen de esta oportunidad, pero nos



concentramos en ayudarle a ese 80% que se man-
tiene en la legalidad y quiere salir adelante”, dice
Alejandro Eder.

Para Carlos Andrés Castro, lider del Centro de Ser-
vicios Eje Cafetero de la ACR, es necesario que los
empresarios apoyen el proceso de paz, pues no
basta con que una persona en proceso de reinte-
gracion abandone las armas. Se requiere de un tra-
bajo que les impida regresar a los grupos armados
ilegales o que se queden con laidea de lo ilegal o lo
informal. Hay que demostrarles que trabajar den-
tro de la legalidad es la mejor opcion, porque les
brinda un buen desarrollo y una vida sana dentro
de su grupo social y familiar.

Elementos de contexto desde las miradas institucionales

Por otra parte, segun Castro,

[...] la paz se construye entre todos, no se
le puede atribuir toda la responsabilidad al
Gobierno, que esta haciendo lo pertinente al
dar las herramientas necesarias, pero, para
que sea sostenible a largo plazo, es importante
que todos contribuyan de una u otra forma. El
proceso debe ser planteado a largo plazo, a
cincuenta afios como minimo, porque la actual
poblacidn en proceso de reintegracion prome-
dia los 26 afios de edad. De esta forma, sera
posible que Colombia pueda pasar la pagina de
su nefasto capitulo de violencia, mediante la
generacion de empleo para unas nuevas gen-
eraciones de paz.

En la zona cafetera hay 1.400 personas en proceso de reintegracion, de los cuales, 580 estdn en
Risaralda: un 48% proveniente de las AUC y el 52% restante, de grupos guerrilleros. De ellos, un 16%

es mujer.

Para reparar a las comunidades afectadas por la violencia, los participantes del proceso de reintegracion
ejecutan acciones de servicio social, entre las que se encuentran, en el caso pereirano, l0s auxiliares

civicos en el programa Salvavias, que cuenta con el apoyo del Fondo de Prevencion Vial. Alli apoyan
la realizacion de campafias preventivas de accidentes de transito y acciones pedagdgicas, orientacion
a la ciudadania y entrega de piezas de comunicacién. También se destacan los vigias ambientales del
programa Ser Social, quienes realizan actividades de reforestacion, arreglo de zonas verdes, reparacion
de zonas comunes y atencién a poblacion vulnerable.

Superar las barreras

Desde su implementacion en 2008, la politica de
reintegracion encontrd tres barreras para vincular a
la poblacion en el contexto productivo. El coordina-
dor del Grupo de Gestion Humana y Atencion de la
ACR hasta 2013, Juan Pablo Nova Vargas, explicd
que la primera de ellas se relaciona con la evolu-
cion, en forma exponencial, del sistema productivo
en algunas regiones de Colombia, lo que conlleva
mayor exigencia en el tema de las competencias
laborales. “Cada vez el pais requiere gente mejor
capacitada. De hecho, un estudio de econometria
revela que aproximadamente un 67% de las perso-
nas en proceso de reintegracion ingresan por de-
bajo de los ciclos basicos educativos, incluso con
analfabetismo funcional”.

Frente a esta primera barrera, la OIM busco la man-
era de promover el desarrollo de competencias
académicas y luego las competencias laborales
en los participantes para equilibrarlos al nivel aca-
démico de la sociedad y del mundo productivo.

Otro obstaculo que persiste es el cultural: la es-
tigmatizacion social que pesa sobre la poblacion
desmovilizada. Hay sobrados casos de resistencia
por parte del sector productivo para vincularla. En
este punto, la ACR ha dirigido su discurso hacia
los empresarios y la peticion va en dos vias: ha-
cia la apertura de puestos de trabajo (porque la
poblacion en proceso de reintegracion hoy son
competentes en el mercado laboral) y para que no
sean despedidos cuando se sepa que son excom-
batientes. Es arduo el trabajo de posicionamiento,
sensibilizacion y corresponsabilidad con el sector
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productivo. En términos generales, esta barrera de
la estigmatizacion es la que lentifica los procesos
de reconciliacion y convivencia.

Otro inconveniente se relaciona con el arraigo. Los
procesos de reintegracion se desarrollan en medio
del conflicto interno, lo cual genera continuos ca-
sos de movilidad de la poblacion participante por
problemas de seguridad. Varios de ellos contintian
siendo victimas de persecucion, estigmatizacion y
re-reclutamiento, por tanto buscan cambio de ciu-
dad o region; una inestabilidad que impide que el
trabajo de reintegracion econémica se consolide.

Factores mas generales, insertos en la problemati-
ca nacional, tienen que ver con una politica clara
de emprendimientos para poblaciones vulnerables.
En ello trabaja el Ministerio de Industria, Comercio
y Turismo mediante la mesa del emprendimiento.

Frente a este panorama, lo primero que busca la
intervencion liderada por OIM es que la persona
en proceso de reintegracion ingrese al mundo pro-
ductivo, estabilice sus competencias académicas,
el acceso a y la permanencia en |os procesos edu-
cativos.

Para el caso de la poblacion en proceso de reinte-
gracion, uno de los requisitos para ingresar a plan
de empleo o plan de negocio, que no tienen otros
programas, es haber cursado como minimo hasta
quinto de primaria.

Una vez la persona cumple este primer logro, re-
cibe un estimulo para el acceso y la permanencia
en los procesos de formacion para el trabajo, que
tienen como aliado fundamental al SENA'y sus pro-
gramas de formacion complementaria y titulada.
Estas van a la par con las competencias para la
reintegracion, con las que el candidato queda apto
para ingresar al mundo econdémico. De alli en ad-
elante, la ACR les ayuda a gestionar su empleo, de
manera directa 0 mediante operadores y, en otros
casos, ellos mismos comienzan a postularse bajo
las dinamicas propias del mercado laboral de sus
respectivas regiones. Hay también quienes inician
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proyectos de emprendimiento con recursos propi-
0s y solicitan luego el apoyo estatal para fortalecer
dicha unidad.

La ACR ha generado un estimulo para las perso-
nas que conserven su empleo o unidad productiva
formal por un periodo de un afio. Tras asegurar su
ingreso econémico, pueden solicitar que el recurso
estatal sea destinado a vivienda. Otro apoyo de
emprendimiento y fortalecimiento de la ACR para
quienes cumplen con los requisitos es la compra
de bienes y activos que requieran para el inicio de
su proyecto productivo. Este cuenta con una fase
posterior de seguimiento hasta por un afio por
parte de los profesionales de la Agencia.

Con el fin de establecer acciones de mejora, la
ACR viene articulando su trabajo con entidades
privadas y con el SENA. Un ejemplo de ello es el
programa “SENA en mi negocio”. Estos proyectos
llegan directamente al emprendimiento o plan de
negocio de las poblaciones vulnerables e identifi-
can los aspectos a mejorar en cuanto a mercadeo,
proveeduria, contabilidad, clientes y demas aspec-
tos durante la ejecucion del proyecto.

A juicio de Juan Pablo Nova, el modelo con ACOPI
y OIM ha arrojado aspectos muy positivos y sera
transferido a todas las oficinas a escala nacional.

ACOPI regional Centro Occidente les hizo entender
a los empresarios que, mas importante que recibir
un estimulo econémico (un salario por cada tres),
fue el hecho de formar parte activa del proceso na-
cional de paz y reconciliacion y ser protagonistas
comprometidos con esta causa. De ese modo, los
empresarios soportaron con altruismo las dificul-
tades: “ACOPI logro llegar no solo con plata o con
beneficios tributarios, sino sensibilizindolos”.

Esta experiencia, con sus aciertos y aprendizajes,
resultd interesante para las demas regiones como
un modelo para replicar, que ofrece al empresario
un portafolio de beneficios que involucra a sus
demas empleados con programas de formacion a
la medida; apoyados también por el SENA en te-



mas de gestion y calidad, como valores agregados
que deben ser ofrecidos al empresariado no solo
en programas para la poblacion vulnerable sino en
todo tipo de programas.

La conformacion de la Agencia Colombiana para
la Reintegracion ha permitido que el programa
presidencial, que naci6 como una alta consejeria,
supere las limitaciones de los periodos presiden-
ciales y tenga autonomia, patrimonio y un marco
estratégico de mayor alcance, a largo plazo.

Fue asi como se establecié la Vision 2020, que
tiene una mision coherente con lo que se quiere
vivir en cuanto a la reconciliacion. La ACR ajusta y
estandariza sus procesos para ser mas robusta y
sélida para enfrentar el futuro de la paz en el pais.

ACOPI regional Centro Occidente: un
gremio comprometido con la
construccion de paz

Adriana Rivera Arboleda, directora de ACOPI re-

gional Centro Occidente comenta que
[...] en nuestra convocatoria permanente al
sector empresarial para que genere empleo
a la poblacion desmovilizada, nuestro primer
proposito es construir confianza a partir del
andlisis conjunto sobre un escenario sincero
con riesgos calculados sobre su articulacion al
proceso. Para ello, acompafamos cada etapa,
comprometiendo a diferentes actores en una
apuesta por la productividad; ello supone gen-
erar las estrategias psicosociales y técnicas
que permitan a los participantes desarrollar
sus competencias laborales.

Acorde con nuestro eslogan por la productividad y
competitividad de la region,

[...] nos esforzamos por convertir la vin-
culacion laboral de la poblacion en proceso de
reintegracion en las Mipymes en una ventana
de oportunidad. Nos dimos a |a tarea de invo-
lucrar y alinear los intereses de otras institu-

Elementos de contexto desde las miradas institucionales

ciones publicas y privadas que ofertan servi-
cios al sector empresarial para construir una
agenda conjunta desde una vision compartida
de inclusion social y asi, antes que castigar o
poner en riesgo la productividad de las em-
presas articuladas, el ingreso de las personas
en proceso de reintegracion trae significativas
oportunidades de fortalecimiento empresarial.

Los resultados obtenidos por Acopi no solo pre-
sentan cifras de empleos generados y apalancami-
entos, sino que dan a conocer testimonios de vida
que renuevan la ilusion y la esperanza de un futuro
mejor: son participantes de la ACR y empresarios
que han recuperado la confianza en las acciones
del Estado; a la vez que son un llamado a las nue-
vas generaciones, convocandolas a atreverse a ser
parte de la solucion y no del problema, a aportar
con sus vidas y con su trabajo al producto interno
bruto de este pais, para que el desarrollo econémi-
co y social sea la base para consolidar unos entor-
nos de paz.

Entre junio de 2012 y mayo de 2013, 32.123
personas en proceso de reintegracion recibieron
atencion psicosocial personalizada.

Desde que inicio el proceso de DDR con las
AUC hasta marzo de 2013:

» 44,133 personas en proceso de reinte-
gracion han sido afiliadas al sistema pabli-

co de salud.

e 33.251 han participado en cursos de
formacion académica, pues 40% de los
desmovilizados llegan siendo analfabetas
funcionales.

* 18.132 han recibido cursos de formacion
para el trabajo en carreras técnicas, tec-
nolégicas o capacitaciones semicalifica-
aas.
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“Nos reconocen como una empresa que le apuesta y le invierte mucho a la parte social. Ldégico: nos in-
teresa la rentabilidad, pero al mismo tiempo nuestra prioridad es el trabajador”, asegura la encargada del
recurso humano de una firma de arquitectura de Armenia. “Por eso la gente nos persigue para trabajar
con nosotros y quienes logran entrar a la compa#ia cuidan su puesto al maximo y nosotros los cuidamos
a ellos. A diferencia de otras empresas de construccion, nuestra rotacion es minima”.

Cuatro aspirantes remitidos por ACOPI compitieron por vacantes con personas recomendadas por otras
entidades. El ingeniero regente, reconocido por su rigurosidad y exigencia, evaluo las pruebas en terreno,
en las cuales los participantes de la ACR impresionaron por su resistencia, ganas y dedicacion.

Durante el acompanamiento se reportaron logros significativos en su adaptacion laboral. Uno de ellos
fue promovido y se le asignd uno de los equipos mas valiosos de la compaiia, tras recibir entrenamiento
especializado. Otro asumio la coordinacion de un grupo de operarios e inicio formacion en el SENA, rela-
cionada con la actividad de la construccion. Los otros dos tienen un desempefio ejemplar y uno de ellos
se convirtio en papd. La directora de recursos humanos comenta que: “cuando organizamos la fiesta que
hacemos para los bebés de los empleados nos impacté verlo llorar. Los trabajadores no se explicaban su
reaccion porque desconocen su procedencia’.

Un afio después, los cuatro excombatientes terminaron el contrato gestionado por ACOPI, entidad que
culminé su acompafamiento a las partes. La empresa decidio vincularlos de manera permanente. En
palabras de la encargada de recursos humanos:

[...] contratar personas en proceso de reintegracion es una opcion atractiva, aun sin incentivo
econdmico. Sentimos que, mientras construimos urbanizaciones, también construimos paz y no es
dificil. Los participantes son excelentes trabajadores e incluso cuidan mas su puesto que los demads
porque son conscientes de la dificultad que tienen para conseguir un buen empleo.
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2. ELEMENTOS
METODOLOGICOS

DE LA EXPERIENCIAY
RECOMENDACIONES PARA
EJERCICIOS SIMILARES

El modelo de gestion laboral para poblaciones vul-
nerables desarrollado por ACOPI regional Centro
Occidente para la OIM y USAID, en coordinacion
con la Agencia Colombiana para la Reintegracion
(ACR) atendio, durante su primera fase, a la po-
blacion en proceso de reintegracion ubicada en los
departamentos de Quindio y Risaralda. Luego, en
una segunda fase desarrollada en el afio 2012, el
modelo se aplico al proceso de insercion laboral de
la poblacion victima del conflicto que es atendida
por el Departamento Administrativo para la Pros-
peridad Social y en el aflo 2013 se inici6 la trans-
ferencia del modelo a la ACR, a la vez que se replico
en varias regiones del pais, mediante el protocolo
denominado Caja de Herramientas.

En este punto debemos decir que, si bien el es-
quema general de actuacion se conservo segun las
caracteristicas de la poblacion a atender, surgieron

demandas que requirieron una intervencion difer-
encial y un discurso de relacionamiento especifico
con el sector privado y los aliados institucionales.

En el siguiente capitulo se comparte el esquema
metodologico desarrollado en esta ejecucion y se
incluyen recomendaciones para implementaciones
similares.

2.1 Perfil del proyecto que origind el
modelo de empleabilidad

B 2.1.1 Oportunidades laborales para
143 personas en proceso de
reintegracion ubicadas en los
departamentos de Quindio y
Risaralda



Total empleos generados
Tipo de vinculacion laboral

Estimulo econdmico entregado a las empresas
Tiempo de ejecucion

Cobertura geografica

Garantias para el empresario

Edad y sexo

Perfil ocupacional

Trayectoria laboral

Estructura psicosocial

Competencias socio-laborales

Generacion de ingresos

Tiempo de vinculacion a la ruta de reintegracion

Rango de escolaridad

Elementos metodoldgicos de la experiencia y recomendaciones para ejercicios similares

CUADRO 1. CARACTERIZACION DEL PROYECTO

293

Empleo formal con todas las prestaciones de ley,
vinculacion minima de cuatro meses y maxima
de doce.

25% del valor de la némina a contratar.
Julio 15 de 2009 - septiembre de 2014
Inicio Eje Cafetero, posteriormente Valle y Tolima

Proceso de seleccion a criterio del empresario,
contrato de trabajo sin condiciones especiales,
acompanamiento psicosocial y capacitacion
técnica.

Fuente: elaboracion propia

CUADRO 2. CARACTERISTICAS GENERALES DE LA POBLACION
EN PROCESO DE REINTEGRACION ATENDIDA

Hombres y mujeres en edad productiva (20 a 40
afnos) en proceso de reintegracion provenientes
de todo el pais y radicados en el Eje Cafetero.

Operativo basico.

Escasa y sin mayores referencias personales.
Cese laboral prolongado.

Necesidades psicoafectivas no  resueltas,
derivadas de los traumas ocasionados por su
exposicion a situaciones extremas propias del
conflicto armado y manifiestas en conductas
socio-laborales conflictivas.

Sus experiencias laborales previas se relacionan
con el sector agricola o en condiciones de
informalidad, por lo que sus competencias y
cddigos socio-laborales son limitados.

Dependencia econémica y prolongada de los
subsidios estatales; en consecuencia, muestran
pocas habilidades de autogestion y escasa
orientacion a la productividad.

Dos a tres afios.

Entre los grados sexto y once de bachillerato.

Fuente: elaboracion propia
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B 2.1.2 Analisis del contexto de
ejecucion

Los ejercicios de intermediacion laboral con po-
blaciones vulnerables requirieron un andlisis de
contexto, previo a su implementacion, con el fin
de estructurar una vision incluyente de las difer-
entes logicas involucradas. Ello supuso descifrar
las perspectivas del sector privado, de la poblacion
a atender, de las instituciones intervinientes y de la
sociedad civil y dar paso a un panorama de riesgos
y oportunidades del proyecto.

En este caso, nos encontramos con una reducida
demanda de mano de obra, dados los altos indices
de desempleo en la region. Por lo tanto, para au-
mentar la expectativa de éxito y calcular una pé-
rdida importante de vacantes por resistencias del
sector privado hacia la poblacion, fue necesario

reforzar los motores de identificacion de oportuni-
dades laborales mediante alianzas con plataformas
y entidades dedicadas a la intermediacion laboral.

El hecho de que nuestra mano de obra no fuera
atractiva en el mercado laboral nos llevo a constru-
ir un portafolio de beneficios y valores agregados
para captar el interés de las empresas. Asimismo,
por tratarse de un proceso sin antecedentes en la
region, comenzamos por priorizar la vinculacion
laboral de los mejores perfiles, que actuarian como
referentes exitosos para estimular la articulacion
del sector privado.

El siguiente es el marco contextual en el que se
desarrollé el proyecto, cuyo analisis se compone
de cuatro escenarios convergentes con factores
de gran incidencia para la dinamica de implemen-
tacion.

Esquema 1. Marco contextual de desarrollo del proyecto

r

Marco

LG estrategia de empleabilidad.

e Existencia de una ruta de atencion ejecutada por la ACR con beneficios condicionados
a la superacion de logros por parte de los participantes.

e Componente de educacion de la ACR, desarrollado en horarios nocturnos, por el
que los participantes reciben beneficio econdmico, esto lo hace compatible con la

( Carencia de mecanismos de seguimientos interinstitucionales al desemperio Iaboral.J

~

Poblacion

(. Mayoritariamente hombres. h
* Bajos perfiles ocupacionales.
e Dependencia de las ayudas estatales.

\° Baja orientacion al logro. y

Sector

privado poblacion.

e Barreras: procesos rigurosos de certificacion de calidad, alta exigencia en
productividad, carencia de referentes locales exitosos de empleabilidad con la

Dinamica
laboral

poblacion).

» Estigmatizacion y marginalidad de la poblacion en el mercado laboral (empresarios
temerosos por su seguridad y bajas expectativas de productividad respecto a la

* Regidn con los mds altos indices de desempleo a escala nacional.
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Bl 2.1.3 Resultados

La medicion de las variables inherentes a la gestion
laboral fue fundamental para estructurar un proce-
S0 orientado a su permanente perfeccionamiento.
La sistematizacion constante de la informacion
obtenida de los resultados permitio proyectar y
ajustar los esquemas operativos.

Total empleos generados™

Participantes vinculados*

Empresas articuladas

Porcentaje de permanencia del participante
después de doce meses

Meses de empleo generados

Estimulo econémico a las empresas (en su
mayoria invertido en la region para adquisicion
de materia prima y equipos)

Total salarios devengados por los participantes

Elementos metodoldgicos de la experiencia y recomendaciones para ejercicios similares

La presente publicacion hace énfasis en la dinami-
cay en los resultados obtenidos por el modelo de
empleabilidad en relacion con la poblacion des-
movilizada; por tanto, en los siguientes graficos no
se incluye la gestion realizada durante el afio 2012
con 50 personas victimas del conflicto.

CUADRO 3. CONSOLIDADO DE LA GESTION CON POBLACION EN PROCESO DE REINTEGRACION

243
217 (196 hombres, 21 mujeres)
68

89%

2.101

$328.791.611

$1.720.403.850

|

Fuente: elaboracion propia
*La diferencia entre el numero de empleos generados y los participantes que los ocuparon se debe a que en casos
especiales se considerd pertinente ofrecer varias oportunidades laborales a personas que tenian dificultades para su
adaptacion laboral, por tratarse de su primer empleo y carecer de un cédigo laboral minimo. Esta situacion se subsand
mediante el entrenamiento personalizado.

B 2.1.4 Distribucion de empresas
articuladas por tamaiio y
empleos generados

De los empleos obtenidos, 136 correspondieron a
nuevos puestos de trabajo. Los 107 restantes cu-
brieron vacantes de procesos de sustitucion que
adelantaban las empresas al momento de ejecutar
este proyecto.

El esquema de mayor oportunidad para la identi-
ficacion de vacantes se situd en la plataforma de
empleo del SENA y la sectorizacion de empresas
potenciales.
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GRAFICO 1. DISTRIBUCION DE EMPRESAS ARTICULADAS POR TAMANO
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Fuente: elaboracion propia

GRAFICO 2. EFECTIVIDAD DELAS ESTRATEGIAS PARALAIDENTIFICACION
DE VACANTES
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Fuente: elaboracion propia
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B 2.1.5 Enfoque de la intervencion.
Involucramiento

Bl 2.1.5.1 La construccion de
perspectiva: primer nivel de
involucramiento

Toda venta, sea de bienes o servicios, debe seguir
criterios profesionales estandarizados, ajustados
a las caracteristicas del servicio y del tipo de em-
presas a las que se dirige. Por tanto, la “venta” de
un servicio de intermediacion de una organizacion
social, al igual que cualquier otro producto, tam-
bién requiere una adecuada planificacion y el esta-
blecimiento de una perspectiva y procedimientos
que sustenten la accion comercial y que se adapten
funcionalmente al perfil de cada cliente, en este
caso, de cada empresario.

El éxito de los proyectos y de las organizaciones se
relaciona, en buena parte, con el grado de involu-
cramiento de los diferentes actores intervinientes,
pero, para convocar y movilizar a otras institu-
ciones, es fundamental que el equipo de colabo-
radores encargados de la estrategia esté alineado
con la perspectiva del proceso. Su permanente ex-
posicion a situaciones frustrantes, inherentes a la
gestion con colectivos vulnerables, requiere el de-
sarrollo de un alto grado de compromiso y convic-
cion acerca del cardcter y aporte social de su tra-
bajo. De ahi que la vision del proceso, ademds de
dar sentido a la labor de los profesionales, brind6
solidez a la argumentacion con la que pretendieron
convencer a los posibles aliados. Para ello, resultd
importante repensar aspectos como la meta a al-
canzar, el objeto del trabajo, el producto a ofertary
la propuesta de valor.

Con esta experiencia, por ejemplo, aprendimos que
la meta en la empleabilidad debia ir mucho més
alla de generar un nimero determinado de contra-
tos de trabajo; el norte del verdadero compromiso
con la reintegracion economica de la poblacion en
proceso estuvo en trabajar sobre el origen de su
vulnerabilidad, que no es la carencia de un empleo.

Elementos metodoldgicos de la experiencia y recomendaciones para ejercicios similares

La firma del contrato de trabajo no fue un punto de
llegada sino de partida, que dio comienzo a un itin-
erario donde se combin6 una serie de estrategias:
formacion técnica, entrenamiento en competencias
socio-laborales, acompafiamiento en la adaptacion
laboral, educacion financiera, entre otras, con las
cuales se desarrollaron gradualmente las capaci-
dades productivas de los participantes, al volverlos
mds competentes en el mercado laboral y prepa-
rarlos para que, a futuro, pudieran autogestionar
de manera efectiva sus oportunidades de empleo.

Al tener en cuenta que para muchos de los partici-
pantes se trataba de su primera experiencia laboral
en el sector formal, entendimos que el rol de las
empresas debia ir mas alla de cubrir vacantes con
ellos. Desde este punto de vista, cada organizacion
se convirtio en una especie de escuela, donde a
diario los participantes tenian la oportunidad de
desaprender una de las grandes consecuencias
que el conflicto ha dejado en sus vidas: su falta de
experiencia en lo social y en lo laboral.

Si seguimos los términos comerciales, lo anterior
redefinio también el producto que ofertabamos al
sector privado, es decir, no solo se ofrecid la po-
blacion en proceso de reintegracion para trabajar,
propuesta que, para algunos, en lugar de ser atrac-
tiva, se percibia como intimidante y riesgosa. Lo
que el empresario “compraba” era la confianza en
el proceso de reintegracion liderado por la ACR, la
oportunidad de reconstruir tejido social, la credibi-
lidad en las instituciones garantes del proceso y el
acceso a heneficios que potenciaran su operacion.

En este orden de ideas, el papel de la entidad gesto-
ra de empleabilidad no era equiparable al de una
bolsa de empleo; su funcion era de interlocucion,
pues buscaba articular voluntades para contrarre-
star y desmontar los imaginarios que estigmatizan
a la poblacion.
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B 2.1.5.2 La construccion de
sinergias: segundo nivel de
involucramiento

El modelo de empleabilidad desarrollado estuvo
alineado con la conviccion que teniamos en torno
a la pertinencia de estrategias que consolidaran al
sector productivo, para que este pudiera generar
mds empleo y asi contribuir a desactivar el con-
flicto y las economias ilicitas que lo soportan.

Nuestra convocatoria a l0s empresarios propuso
un esfuerzo conjunto para reducir la pobreza que,
como sabemos, es una de las principales razones
que conduce a miles de colombianos a ver la vio-
lencia como una plataforma de empleo.

En este punto es importante aclarar que la gestion
comercial de cualquier producto se sustenta so-
bre dos aspectos: necesidades y expectativas del
cliente. Para el caso de la poblacion en proceso
de reintegracion, era claro que ninguna empresa
expresaria que “necesitaba” contratar a una PPR;
sin embargo, las empresas si tienen expectativas
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frente al desarrollo de su ejercicio en entornos
seguros, al igual que a agregar valor social a sus
productos, fortalecer su hoja de vida institucional
mediante alianzas con entidades del orden nacional
e internacional y recibir apalancamientos, incluso
en especie, para potenciar su operacion, entre mu-
chos otros aspectos que si constituyen una oferta
atractiva.

Al tener claro que la propuesta de empleabilidad no
respondia a necesidades del sector privado, sino
a perspectivas que este pudiera tener relacionadas
con su apuesta estratégica, fue importante constru-
ir una vision incluyente con dichas expectativas, de
manera que el empresario se identificara con nues-
tro propdsito misional y sintiera que, antes que
pedirle “un favor”, le ofreciamos la oportunidad de
cumplir con sus lineamientos estratégicos.

Desde esta perspectiva del proceso se ubicé el
origen de los cuatro principios que, de manera
trasversal, orientaron nuestro relacionamiento con
los participantes, los empresarios y las institu-
ciones aliadas.
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GRAFICO 3. VISION COMUN DE LOS ACTORES INVOL
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Fuente: elaboracion propia

DRO 4. CORRESPONSABILIDAD
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Empresarios

Su articulacion fue una accion
clara de corresponsabilidad con
el proceso de paz.

El sector formal de la economia
generd empleos estables que
garantizaron el mejoramiento de
la calidad de vida de las familias
atendidas.

Recibir personal en proceso de

reintegracion fue unaoportunidad
para acceder a beneficios
estratégicos que incrementaron
su competitividad.

Cumplimiento con las
responsabilidades de ley en la
contratacion laboral.

Participantes

Fueron cogestores de su proceso
de insercion laboral.

El sector formal de la economia
generd empleos estables que
garantizaron el mejoramiento de
la calidad de vida de las empresas
receptoras, como  camino
para alcanzar su autonomia
economica.

Desarrollar  sus capacidades
productivas les permiti6 ser
competentes en el mercado
laboral.

Desvinculacion de las economias
ilicitas.

Fuente: elaboracion propia



Una vez definidos los principios de actuacion,
pasamos a identificar a los aliados estratégicos y
los puntos de encuentro, para lograr una comple-
mentariedad de las agendas. Sin duda, gracias a
esta suma de capitales institucionales, logramos
potenciar el impacto de la gestion adelantada.

Bajo esta premisa, creimos que era clave desarrol-
lar, en el equipo implementador, las habilidades co-
municativas que facilitaran la concertacion, la con-
struccion de lenguajes y discursos propositivos y
atrayentes, que propiciaran el acercamiento de los
publicos de interés.

Al final de la ejecucion del proyecto, como balance
en el tema de involucramiento, podemos decir que
la ACR local quedd rodeada de una serie de institu-
ciones que hoy se reconocen como actores activos
en el proceso de reintegracion econdmica y social
de la poblacion en proceso de reintegracion.

Para garantizar la sostenibilidad de estas sinergias
y de los aprendizajes logrados y promover el inter-
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cambio permanente de experiencias, impulsamos
la constitucion de una Mesa Técnica de Generacion
de Ingresos, como un escenario departamental
para el encuentro periédico del DPS, la ANSPE, la
ACR, el SENA, el Ministerio del Trabajo y de la Se-
guridad Social, el sector académico y el gremial y
las distintas entidades que apoyaron la generacion
de ingresos de diferentes poblaciones vulnerables.

B 2.1.6 Momentos de verdad en la
articulacion del sector privado
La gestidn de dificultades

Durante nuestro ejercicio encontramos que la in-
sercion laboral de la poblacion en proceso de rein-
tegracion tuvo tres momentos diferenciados en los
que se presentaron situaciones que dificultaron la
labor con las empresas receptoras, es decir, 1o que
comercialmente se llama “momentos de verdad”.

CUADRO 5. MOMENTOS DE VERDAD DE LA INSERCION LABORAL

Momentos de verdad

Identificar oportunidades laborales

Concretar las vinculaciones laborales

Mantener las vinculaciones laborales

2.2 Recomendaciones y estrategias
para optimizar la identificacion
de oportunidades laborales

B 2.2.1 Planificacion por matrices de
oportunidad

Esta se conoce como la segmentacion del merca-
do. Para realizar dicha segmentacion levantamos

Estrategias de intervencion.

Optimo manejo de las objeciones.

Volver elegibles a los participantes en los procesos
de seleccion.

Acompanamiento en la adaptacion laboral.
Entrenamiento en competencias socio-laborales.

Fuente: elaboracion propia

un archivo documental con la aplicacion de distin-
tos filtros:

m Tendencias estructurales del mercado laboral:
sectores con mayor contratacion en los per-
files de las PPR.

B Andlisis de empleo sectorial: por obras de in-

fraestructura, creacion de grandes superficies,
eventos especificos, etc.
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B Empresas que venian adelantando acciones
concretas de responsabilidad social empre-
sarial.

B Proveedores de entidades gubernamentales
que, acordes con el principio de cercania,
deberian ser receptivos frente a este tipo de
propuestas.

m Empresas referidas por los empresarios con-
tactados.

El empleo de este procedimiento permitié hacer un
reconocimiento del entorno en cuanto a su dinami-
ca laboral, en particular de los sectores con mayor
indice de contratacion en relacion con los perfiles
ocupacionales de los participantes, asi como un
mapeo de oportunidades coyunturales en la region
para la generacion de empleo a corto y mediano
plazo.

Una vezidentificado el segmento, pasamos a definir
la estrategia de acercamiento y difusidn, en lo cual
la primera opcién consistia en ubicar el colectivo
gremial al que pertenecian las empresas para dis-
efiar un abordaje masivo. Esta identificacion selec-
tiva establecié ademas un fragmento de empresas
potenciales en el que, a su vez, se distinguian dos
grupos objetivos: aquellas que tenian vacantes
para cubrir de inmediato y las que podrian tenerlas
a futuro, por lo que todas permanecian visibles en
el radar de nuestra gestion.

A continuacion compartimos los elementos para la
planeacion de la difusion y las visitas comerciales
para un programa de empleabilidad tomadas como
guia del Manual para la Intermediacion Laboral con
Colectivos Vulnerables, publicado por la Cruz Roja
Espaiiola en 2006.

B 2.2.2 Recomendaciones sobre la
difusion
El primer objetivo de la estrategia de difusion se

centrd en que los diferentes segmentos potenciales
conocieran la existencia del proyecto y los benefici-
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0s que se iban a ofertar. En general, el propdésito de
la informacion inicial es posicionarse. Es necesario
ocupar un lugar e incluso diferenciarse de otras ru-
tas de empleabilidad; sin embargo, es importante
que la informacién no sature al destinatario. Hay
cuatro elementos esenciales, que deben darse a
conocer en los materiales de difusion:

* Que el servicio existe.

* Ddonde puede localizarse.
* Quién lo ofrece.

* Qué ofrece.

En principio, no es necesario nada mds; es prefer-
ible dejar la informacion restante que pueda ser
atil para las demads fases del proceso. Se puede
informar desde distintos medios que no son ex-
cluyentes entre si, sino complementarios: redes
sociales, folletos, mercadeo directo por medio de
correos electronicos, carteles (electronicos o fisi-
cos) ubicados en sitios estratégicos de permanente
presencia de los segmentos definidos, anuncios o
presencia en radio y television —en horarios cu-
ando la audiencia incluya a nuestro publico de in-
terés—, asi como en prensa local.

B 2.2.3 Uso adecuado del teléfono

El teléfono es un canal de comunicacion funda-
mental a la hora de iniciar y mantener la relacion
con las empresas potenciales para articularlas a
un proceso de empleabilidad, pero hay que ser
conscientes de que tiene limitaciones, por lo que
la accion comercial no debe restringirse a él. Esta
estrategia debe prepararse de forma adecuada y no
dejarse a la improvisacion.

A continuacion se presentan algunas recomenda-
ciones para tener en cuenta en las llamadas tel-
efénicas de presentacion:

m Antes de la llamada se debe tener claro qué se
pretende conseguir y como se va a estructurar
la llamada (presentacion, confirmacion de la
disponibilidad para hablar, razén de la llamada,



exposicion bidireccional, resumen de lo hab-
lado, agradecimiento y despedida). Asimismo,
es importante saber el nombre completo del
interlocutor, su cargo en la empresa, edad v,
muy recomendable, su profesion y conducto
regular o jefe directo.

Se debe tener previsto un tiempo de exclusivi-
dad para la llamada; si se es interrumpido o
se ejecutan otras tareas al mismo tiempo, se
genera desconcentracion, lo que trae repercu-
siones negativas en la eficacia de la llamada.

Si se pregunta acerca de la empresa, hay que
explicar las razones, para evitar susceptibili-
dades.

Sonreir mientras se habla. El tono de voz varia
en funcion de la posicion de la boca; con una
sonrisa se puede conseguir que la voz suene
enérgica y amistosa a la vez.

Tiene resultados positivos utilizar el apellido
del interlocutor si es hombre o el nombre, Si
es mujery, en todos los casos, personalizar la
[lamada refiriéndose al nombre de la empresa
durante la conversacion, sobre todo cuando
se va a decir algo muy importante, porque,
ademds de crear un clima de confianza, au-
menta la atencion. No obstante, hay que tener
en cuenta que, si se abusa de este recurso, se
puede perder el efecto deseado.

Prescindir de frases demasiado largas, ya que
las ultimas palabras se oyen, pero no se es-
cuchan.

Evitar el tuteo al interlocutor.

De manera general, aunque todo esté muy
preparado, debe haber cierta flexibilidad para
poder adaptar la conversacion en funcion del
interés y de la disponibilidad del interlocutor.

Cerrar la conversacion de forma positiva, con
optimismo respecto a los temas tratados; aun
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si el interlocutor niega la posibilidad de la visita
comercial, lo mas importante es construir con-
fianza y mantener la relacion institucional.

B Siel destinatario tiene filtros de entrada, como
un secretario o recepcionista, es recomend-
able conocer su nombre, para convertirlos en
aliados y facilitar el contacto en proximas lla-
madas. Si no se localiza al destinatario, no es
recomendable dejar mensajes del estilo “que
me llame”, sino conservar la responsabilidad
de la llamada en manos del asesor comercial.

m Ofrecer la informacion suficiente para que
el interlocutor se interese, pero no para que
pueda tomar la decision de articularse al pro-
ceso en ese momento. Hay que recordar que el
tnico objetivo es consequir la cita, jno vender
por teléfono!

A continuacion se refieren algunos inconvenientes
de la comunicacion telefénica y como contrarre-
starlos:

B \Visibilidad: la comunicacion no verbal es
fundamental en la gestion con empresas y la
ausencia de contacto visual limita las posibili-
dades; por lo tanto, hay que estar muy atentos
a indicadores como silencios y sonidos con-
sondnticos que puedan evidenciar interés o
incomodidad.

m Rechazo: el teléfono es facilitador del “no” por
parte del empresario contactado. Lo indicado
es no someter a decision aspectos dificiles de
la propuesta y asegurar todo el tiempo la con-
veniencia de un encuentro personal.

m Inaccesibilidad: en determinadas ocasiones
los filtros de entrada de llamadas restringen
los contactos o conllevan riesgo de malinter-
pretaciones acerca del motivo de la llamada.
Se deben evitar las interferencias, las conex-
iones defectuosas y los ruidos del medio que
pueden condicionar y limitar la fluidez de la
comunicacion.
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® Inoportunidad: si se trata de contacto por ce-
lular, en ocasiones, el empresario no espera la
llamada y se puede importunar o interrumpir
un trabajo importante. Es necesario consultar
la oportunidad de la comunicacién o concertar
el momento adecuado para realizarla.

Bl 2.2.4 El ABC de la visita comercial

La visita comercial debe responder a distintos ob-
jetivos y finalidades:

m Establecer una relacion de confianza entre el
responsable de personal o el empleador y la
entidad operadora de empleabilidad.

m Obtener informacion sobre las necesidades
concretas de la empresa en materia de con-
tratacion de personal.

m Detectar las dificultades que tiene el empresar-
iado para contratar la poblacion en proceso de
reintegracion o vulnerable que se esta acom-
pafiando.

m Analizar conjuntamente la idoneidad de los
candidatos disponibles para la cobertura de
los puestos que pueda requerir la empresa.

m Exponer los procedimientos de la articulacion
en una proyeccion y un andlisis de riesgos.

m Resolver las dudas y objeciones que surjan
durante la negociacion.

Para una adecuada visita comercial, se requiere
una serie de habilidades sociales que, en muchos
casos, es innata, aunque existen algunas técnicas
que pueden aprenderse y aplicarse de forma natu-
ral en la labor diaria.

Hay que tener en cuenta que todas las recomenda-
ciones que se hacen a continuacion no “venden”
por si mismas; muchas de ellas son detalles
aparentemente sin relevancia, pero su utilizacion
conjunta ofrecerd una alta probabilidad de éxito.
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B 2.2.4.1 Preparacion de la visita
comercial

Aligual que el contacto telefonico, las visitas com-
erciales deben ser preparadas para apuntar al éxito:

m En primer lugar, es necesario identificar los
objetivos especificos de cada visita, para cen-
trar el mensaje que se quiere transmitir o la
informacion que se desea recoger.

m Si se trata de una primera visita, es muy im-
portante conocer el sector econémico de la
empresa, su historia y apuestas estratégicas;
asimismo, es relevante tener referencias con-
cretas sobre su actividad comercial. Es ideal
conocer sobre reconocimientos recientes, ne-
gociaciones de importancia o nuevos produc-
tos en el mercado.

B En este mismo orden de ideas, es sustancial
determinar quién sera el interlocutor de la em-
presa que recibe la visita, si es hombre o mu-
jer, qué edad tiene, qué cargo desempefia, sus
anos de antigiiedad en la empresa y profesion;
la decoracion de la oficina nos dard una idea
sobre los pasatiempos, la conformacion famil-
iar de la persona, etc. Todos estos elementos
configuran los énfasis pertinentes que deben
hacerse sobre el guion de venta para que este
sea acorde con los intereses y esté hecho a la
medida de las expectativas del interlocutor.

B Aunque cada empresario es Unico, existen
algunos aspectos comunes entre empresas
de un mismo sector. De acuerdo con la seg-
mentacion realizada, previamente a la visita se
pueden establecer expectativas y elementos de
interés sobre los cuales girara la presentacion
de la propuesta.

B También se deben preparar las respuestas a
las posibles dudas u objeciones que se plan-
teen. La mejor manera de anticipar cudles
serdan estas inquietudes es obtener la mayor



informacion posible del interlocutor y de la
empresa, incluso en temas de proveeduria y
clientes principales.

B Segun el tiempo concertado para la visita y el
tipo de interlocutor, se debe prever qué docu-
mentacion puede ser mas pertinente (folletos,
formularios, tarjetas de visita, etc.).

B 2.2.4.2 Desarrollo de la visita
comercial

A continuacion se detallan algunas claves para el
desarrollo de la visita comercial:

B En el primer contacto con quien atiende, por
parte de la empresa, se puede iniciar la conv-
ersacion con algin tema no muy trascendente,
en lo posible relacionado con la empresa, “que
rompa el hielo” y propicie un buen ambiente.
También se deben observar con cuidado los
aspectos y el entorno fisico, lo que proveera
mucha informacion sobre la empresa y el in-
terlocutor.

B Alolargo de toda la visita se debe mostrar total
disponibilidad e interés por los problemas del
empresario y transmitirle optimismo y un esta-
do de dnimo positivo. Hay que evitar tanto los
silencios, ya que pueden incomodar, como un
exceso de protagonismo en la conversacion.
Una de las reglas de oro de las entrevistas
comerciales es dejar hablar al directivo que
se visita. Todo el tiempo el asesor comercial
deberd procesar la informacion que reporta el
interlocutor para anticipar la direccion que le
dara a su argumentacion.

m Es importante observar la comunicacion no
verbal y los microgestos del interlocutor para
determinar contenidos sobre los que presenta
resistencias o sobre aquellos temas en los que
demuestra receptividad, aspectos claves que
permiten ajustar la argumentacion. Es funda-
mental que la comunicacion no verbal del ase-
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sor comercial provogque confianza en su dis-
curso y favorezca la negociacion durante todo
el tiempo que dure el encuentro.

®  Se pueden tomar algunas notas, sin ocultar lo
que se escribe y sin perder el contacto visual.
Es importante recoger el méaximo de infor-
macion, aunque su registro debe realizarse
después de esta, sobre todo en lo atinente a
las percepciones subjetivas que ayuden a crear
un trato personalizado con los empresarios.

W 2.2.4.3 Cierre de la visita comercial

Hay que obtener siempre, como minimo, una de
estas dos informaciones: i) cudles son los verda-
deros motivos por los que los empresarios pueden
contratar a la poblacion y i) cudles son los motivos
por los que no los contratarian.

Si hay buena disposicion, a medida que se aprox-
ima el final de la visita es necesario concretar los
acuerdos alcanzados. En ese punto, hay que uti-
lizar algan recurso verbal que capte la atencion del
empresario y sintetizar la negociacién en pocas
palabras, con énfasis en las ventajas y los benefi-
cios derivados.

Sin duda, esta es la etapa clave de la venta, la
mds dificil y para la que se requiere mayor habi-
lidad comercial. Al cierre, el asesor debe aproxi-
marse poco a poco, haciendo un resumen en el
que se utilicen frases y palabras expresadas por
el interlocutor sobre las necesidades detectadas y
las soluciones que ofrece el servicio; es relevante
hacer preguntas que lleven a respuestas positivas,
que den un “Si!”. De esta forma, cuando lleguen
las preguntas definitivas, sera mas facil conseguir
el si del cierre. Al final se debe optar por alguna de
estas dos formulas:

B Cierre supuesto: se habla con el interlocutor
como si ya hubiera aceptado la colaboracion
y se lo lleva a decidir no sobre su posible ar-
ticulacion o no, sino sobre aspectos de forma.
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A modo de ejemplo: “y cuando usted nos llame
para solicitarnos candidatos...” 0 “¢Le parece
que concretemos en qué formato le remito los
datos de los candidatos?”.

B Cierre con alternativas: se pregunta al inter-
locutor qué tipo de colaboracion prefiere y se
asume que al menos uno de ellos es aceptado.
Este cierre le permite al empresario visitado
sentir que él es quien maneja la situacion.

B 2.2.4.4 Como construir una
argumentacion persuasiva y
convincente: el guion de
venta

El guion de venta es un instrumento de trabajo in-
dispensable en el &mbito comercial. En él se sin-
tetizan los elementos clave que deben tener muy
claros las personas responsables de “vender”: las
ventajas competitivas, los mensajes a destacar, la
argumentacion a las posibles objeciones, etc.

Cabe destacar que el guion de venta tiene que ser
flexible en funcién del entorno y de los sectores
econdmicos a los que se dirige y a la realidad terri-
torial donde se desarrolla la ruta de empleabilidad.
No es un discurso preparado, es decir, no sirve
para “volcarlo” integramente cuando se presenta el
servicio, sino que es un conjunto de ideas estruc-
turadas que debe tenerse presente y que ha de uti-
lizarse solo cuando sea necesario y en el momento
adecuado en cualquier fase de la relacion con la
empresa. Por tanto, se trata de una herramienta
que facilita el trabajo comercial.

Como ya se menciond, por lo general las empresas
tienen una poblacion a la cual priorizan para ocupar
sus vacantes: referidos de los propios empleados,
poblaciones vulnerables, comunidad circundante
0 convocatoria por medio de terceros. De forma
excepcional, alguna empresa dird que privilegia
la contratacion de poblacién en proceso de rein-
tegracion.
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Ahora bien, dado que las hojas de vida de los
participantes no son del todo atractivas para los
empresarios, la propuesta de contratacion de la
poblacion desmovilizada debe ofrecer valores
diferenciales relevantes para las empresas. Se
debe presentar un conjunto de beneficios que den
respuesta a expectativas concretas y que se puedan
incluir en el portafolio ofertado como producto del
cruce de servicios con los aliados institucionales y
que incluso lleguen a ubicar esta propuesta en un
lugar ventajoso respecto a la oferta de intermedia-
dores laborales en la zona de intervencion.

W 2.2.4.5 Como adaptar el guion
de venta segiin el formato de
las empresas y las
expectativas de sus
directivas

Segun el contexto en donde desarrollan su activi-
dad, las empresas se conducen de acuerdo con
una l6gica que debe ser tenida en cuenta a la hora
de elegir las estrategias de sensibilizacion y articu-
lacion.

Es imperativo considerar y comprender las necesi-
dades y expectativas de los diferentes niveles
jerarquicos en el interior de las empresas, es decir,
contar con una argumentacion que responda a las
objeciones y los intereses del propietario, que no
siempre son iguales a las del gerente, a las del jefe
de Produccion o a las del jefe de Recursos Hu-
manos.

Para que ocurra una articulaciéon consultiva y di-
alogada es preciso alejarse de los monologos en
el proceso de sensibilizacion y conocer la particu-
laridad del interlocutor y de su organizacion. En
este punto resulta clave la habilidad comunicativa
y negociadora del profesional de empleabilidad,
porque, en la misma medida en que el empresario
conoce bien sus necesidades y temores, el asesor
empresarial debe dominar los beneficios y las ga-
rantias que ofrece. Su trabajo es encontrar y pro-
poner, de manera convincente, un punto de unidn
en el que todos ganen.
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La experticia del asesor comercial consiste en no
saturar a su interlocutor con informacién innec-
esaria y distractora y omitir los argumentos que no
responden a ninguna necesidad o expectativa de
la empresa, por muy interesantes que estos sean.

Exponer ventajas para cada empresa y cada inter-
locutor es mas persuasivo que inventariar las cuali-
dades generales de la propuesta. Si el asesor rela-
ciona su oferta con las necesidades y expectativas
mads sensibles de la empresay de quien lo escucha,
tendra mayor probabilidad de éxito.

Los elementos expuestos a lo largo de esta publi-
cacion no se proponen como un discurso riguroso
con un derrotero preparado. Por el contrario, cree-
mos que los argumentos, aun si son atractivos, no

Grande y mediana empresa
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tienen efecto si se presentan de manera mecanica.
Incluso la fundamentacion que dio inicio a este
capitulo es un surtido de ideas estructuradas que
debe tenerse presente y utilizarse de modo estra-
tégico en el momento adecuado, sin perder de vista
al interlocutor y a la empresa contactada.

La siguiente es una tipologia de empresas que le-
vantamos durante nuestra implementacion y una
posible adaptacion del guion de venta para propon-
er su articulacion a un proceso de empleabilidad
con poblaciones vulnerables:

CUADRO 6. TIPOLOGIA DEL SECTOR EMPRESARIAL

Demanda mano de obra especializada, lo que
limita las oportunidades laborales para la
poblacién vulnerable en general. Sus sistemas
de calidad y de seleccion de personal son de alta
exigencia, por lo que nuestros participantes no
tienen mayor éxito en estos procesos.

Los propietarios no siempre son los gerentes y
para ambos se debe preparar una sustentacion
de los beneficios de la articulacion que debe
contemplar un andlisis de riesgos y oportunidades
a corto, mediano y largo plazo en ambitos de
productividad/calidad, responsabilidad social y
seguridad.

Existe un interés por discutir acerca de la
efectividad de la politica de reintegracion.
Su personal directivo tiene perfiles muy
calificados, por cuanto las decisiones y el estilo
de comunicacion son protocolarios; por ello,
se recurre a una interlocucion formal con una
sélida argumentacion que genere credibilidad y
confianza.
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Su estructura organizacional robusta se
caracteriza por una lejana relacion gerente-
operario. En ocasiones, la Gerencia asume con
clara conviccion la articulacion al proceso de
empleabilidad, pero, si las lineas intermedias
no desarrollan el mismo grado de compromiso,
a raiz de temores por la seguridad personal o
por desconfianza en la productividad de los
participantes, el desarrollo del proceso se vera
truncado.

Grande y mediana empresa Tienen estilos de gerencia regularmente
normativos, con un tipo de relacionamiento
impersonal con los empleados y acorde con los
sistemas de gestion de calidad, caracterizados
por la exigencia y basados en procesos
estandarizados, de poca flexibilidad en las curvas
de aprendizaje para los nuevos empleados.

Las opciones laborales son masivas y temporales;
corresponden a picos de productividad.

Demanda mano de obra sin especializacion.

Sus sistemas de calidad y de seleccion de
personal no son tan rigurosos como en las
empresas de mayor formato; en la microempresa,
por lo general, no se dispone de un profesional
de Psicologia y la contratacion es realizada por el
gerente o el mismo propietario.

Los propietarios suelen ser los gerentes y tienen
una formacion administrativa empirica, de modo
que la sustentacion de los beneficios para su
articulacion al proceso es menos formal y se
centra en el andlisis de riesgos y oportunidades
a corto y mediano plazo en temas de rentabilidad
y seguridad.

Micro y pequeiia empresa

Su personal tiene perfiles medianos, por cuanto
las decisiones y el estilo de comunicacion
recurren a una interlocucién mas empatica que
les genere confianza, desde una argumentacion
que incluya referentes de otros empresarios.

Su estructura organizacional se caracteriza por
una cercana relacion gerente-operario. En estos
escenarios, las decisiones y apuestas de la
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Micro y pequefa empresa

Cada interlocutor que escucha la propuesta lo hace
con base en sus expectativas y su rol en la organi-
zacion, de ahi que cobre relevancia el conocimiento
que el asesor comercial tenga de estos elementos.
Por ejemplo, para una mujer joven, gerente de
Recursos Humanos, titulada en dreas sociales del
conocimiento, el discurso de presentacion tendra
un énfasis en el valor social de la articulacion y en
el aporte de responsabilidad social individual que
tienen las nuevas generaciones de gerentes colom-
bianos y las empresas socialmente responsables
con el proceso de paz del pais.

En el caso de un jefe de produccion joven, formado
en ciencias ldgico-matematicas, la argumentacion
se enfocaria en ofrecer una serie de beneficios cru-
zados de la articulacion que traerdn a la empresa
conocimientos para mejorar la competitividad de la
misma: capacitaciones técnicas a la medida, certifi-
cacion por competencias con el SENA, asesoria en
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gerencia se “imponen” a las lineas intermedias
de direccion, con lo que se presenta menor
resistencia por parte de estas frente a la poblacion.
No obstante, existe mayor desconocimiento
sobre la administracion del talento humano
y eso demanda una mayor necesidad de
acompafiamiento. Por tanto, tienen una gran
receptividad frente a beneficios relacionados
con acciones de formacion para sus directivos y
personal operativo.

Tienen estilos de gerencia menos normativos,
basados mds en la pedagogia y la vinculacion
afectiva que en estandares de productividad. En
las microempresas no suelen existir procesos
normalizados, asi que se presenta mayor
flexibilidad en las curvas de aprendizaje. Se facilita
la inclusion y pertenencia a la comunidad laboral
por parte de los participantes de la ACR.

Las vacantes no son masivas, pero si hay
mayor probabilidad de estabilidad laboral. Las
microempresas buscan que la rotacion de
personal sea minima por los traumatismos y
costos que suscitan.

Fuente: elaboracion propia

innovacion en la produccion. Estos son temas que,
si se expresan en términos de su valor comercial (y
que por esta via son gratuitos), hacen mas atrac-
tiva la propuesta. Lo anterior después de haber
resuelto sus minimas dudas en relacion con los
protocolos a seguir en caso de que el participante
contratado no cumpla a satisfaccion con el grado
de desempefio esperado.

Conviene, entonces, descifrar el canal y el tipo de
argumentacion con el que cada interlocutor sera
mas receptivo y desarrollar la habilidad para ajustar
el discurso segun corresponda, por supuesto, sin
faltar a la verdad y ofreciendo solo aquello que se
pueda cumplir.



B 2.2.5 El mercadeo personal, una
estrategia para el manejo de
objeciones

Desde la perspectiva del mercadeo personal, la
busqueda de empleo es un proceso en el cual el
mercado laboral demanda un producto que, en (lti-
mas, es la capacidad productiva de un individuo;
por tanto, este debe disefiar una estrategia que lo
proyecte como elegible.

El punto de partida es un andlisis de las posibles
objeciones de los interlocutores. Es fundamental
que tanto los profesionales encargados del rela-
cionamiento con el sector privado como los mis-
mos beneficiarios estructuren el manejo argument-
ativo de los siguientes aspectos que causan recelo,
con el fin de vender el proceso desde las garantias
que los compensan 0 subsanan.

En cuanto al manejo de objeciones, es necesario
evitar que entre el asesor comercial y su interlocu-
tor se configure una relacion de adversarios. Para
ello se recomienda:

m Nointerrumpa, escuche: si el asesor comercial
interrumpe, solo irritard al interlocutor. Habra
que prestar atencion para descubrir la razon
real de la objecion.

m No es necesario extenderse demasiado en
las preguntas y objeciones: algunas veces, el
conocimiento profundo del tema puede hacer
que el asesor comercial se explaye demasiado
en sus respuestas, lo cual aumentara la resist-
encia del interlocutor. Se debe tener presente
que, por lo general, el cliente queda satisfecho
con contestaciones cortas y sencillas.

B Evite las controversias: muy pocas veces uno
de los que discute logra convencer al otro y
solo provoca una actitud defensiva. Aunque el
asesor comercial cree tener la razon, si per-
mite que surja la discusion, habra perdido la
venta, porque el que pelea no vende.

Elementos metodoldgicos de la experiencia y recomendaciones para ejercicios similares

m No se muestre superior: esto desilusiona y
atrinchera al interlocutor con rapidez.

B No pierda el hilo de la discusion: algunos in-
terlocutores trataran de desviarlo de su ob-
jetivo en la presentacion. Si esto ocurre, una
argumentacion coherente sera dificil. Frente a
interrupciones permanentes o poco hiladas, el
asesor comercial debe hacerse esta pregunta
mental: ¢En qué parte del discurso estamos y
para donde vamos?

B 2.2.5.1 Manejo de objeciones
relacionadas con la
productividad de los
participantes

Los siguientes son los principales argumentos que,
en nuestro caso, empleamos frente a este tipo de
objecion en relacion con la poblacién en proceso
de reintegracion:

m La ACR entrega una favorabilidad psicosocial
de los candidatos remitidos.

m Los candidatos remitidos a los procesos de
seleccion pasan por tres filtros (ruta de em-
pleabilidad, empresa y ACR).

m  Se hace seguimiento en tiempo real al desem-
pefio del participante por parte del operador
de empleabilidad, en el que se implementan
estrategias de coaching para desarrollar las
capacidades productivas de los participantes.

B E| contrato de trabajo no implica condiciones
especiales, por lo que es posible sustituir al
participante que no cumpla con los requer-
imientos de la empresa, antes o después del
periodo de prueba.

Cese laboral prolongado
El empresario advierte el riesgo de que, en este
periodo, el aspirante estuviera relacionado con ac-

tividades ilicitas. También interpreta que el tiempo
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y el grado de ajuste al ritmo de productividad de
la organizacion son mas lentos en personas que
presentan esta caracteristica. Es necesario ser
transparentes con el empresario respecto a la
procedencia de la poblacion y enfatizar en la moti-
vacion intrinseca de esta y en los beneficios de ley
a los que accede por su estabilizacion laboral.

Falta de experiencia en el oficio o poca
trayectoria laboral

Este aspecto implica para el empresario mayor
inversion en tiempo y recursos en el proceso de
induccion, con el riesgo de que, finalizado este pe-
riodo, no se desarrollen las habilidades requeridas.
Esta caracteristica es vista como un factor de alto
riesgo para la productividad, no solo por el posi-
ble rendimiento deficiente, sino por las probables
sustituciones de personal. La oportunidad para la
empresa esta en recibir un personal que, si bien
no tiene la experiencia solicitada, tampoco trae “vi-
cios del oficio o de otras empresas” y, por lo tanto,
es un material en bruto con un alto potencial para
desarrollar.

Experiencia no certificada

Dada la alta movilidad y acostumbrada informali-
dad laboral entre las poblaciones vulnerables, es
comun que no tengan los soportes para respaldar
sus experiencias laborales. Esto causa incertidum-
bre y una baja calificacion de la hoja de vida. En es-
tos casos es pertinente solicitar, sin compromisos,
una prueba de conocimientos y habilidades para
sustentar la experiencia.

Escasas competencias socio-laborales

Entre los participantes es frecuente encontrar
una especie de analfabetismo laboral, puesto que
muchos vienen de procesos de informalidad y
subempleo; por ello, el cddigo minimo laboral de
los ambientes de trabajo del sector formal pone a
prueba su capacidad de ajuste social. Cuando el
empresario valora este aspecto, calcula riesgos
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en la adaptacion laboral y la afectacion del clima
organizacional. Las garantias de seguimiento y
acompafiamiento al proceso, que incluyen la op-
cion de cualificar al personal a partir de las necesi-
dades especificas de cada empresa, se convierte
en un factor de competitividad.

Certificaciones técnicas en oficios en
los que los participantes no desean
emplearse

Cuando se aborda en un contexto de entrevista
de trabajo, esta situacion puede interpretarse
como una alerta que expone un grado de sobre-
calificacion del aspirante 0 como desorientacion y
ambigiiedad en la proyeccion laboral. Una posible
argumentacion en tales casos es que no solo en
las poblaciones vulnerables se presenta esta car-
acteristica: cada vez es mas comun que las per-
sonas se empleen en campos para los cuales no
han recibido formacion, porque en lo que han sido
calificados no se generan oportunidades, lo que no
significa que no puedan ser competentes en otras
areas.

Bl 2.2.5.2 Manejo de objeciones
relacionadas con el temor
de los empresarios por su
seguridad

La estigmatizacion social por el pasado
del personal

Los empresarios evaltan el haber pertenecido a
grupos al margen de la ley como un riesgo inmi-
nente para la seguridad de la empresa. Es preciso
enfocar la percepcion del empresario no hacia lo
que fueron los participantes, sino hacia lo que
pueden llegar a ser.

B La insercion laboral tiene lugar en la etapa
avanzada de la ruta de atencidn prevista por la
ACR, que no termina con el acceso a un em-
pleo.
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m Los participantes remitidos no tienen anteced-
entes judiciales.

W Existen beneficios econdmicos para los par-
ticipantes que demuestren estabilidad laboral
en un empleo formal, lo cual constituye un
gran estimulo para el desempefio exitoso en
las empresas.

m El Comité de Conducta de la ACR tramita las
inconsistencias graves en el comportamiento
laboral de los participantes.

Referencias personales limitadas

En la mayoria de las organizaciones, la referencia
personal es un elemento importante para la valor-
acion de la hoja de vida. Algunos participantes pre-
sentan informacion desactualizada o inconsistente
para la localizacidn de sus referencias personales,
por lo que pierden puntaje en esta calificacion. Es
importante reforzar el acompafiamiento para que el
participante comprenda lo que este requerimiento
significa en su posibilidad de emplearse.

Bl 2.2.6 Como construir una oferta de
valor

Aparte de las garantias que se deben proveer al
sector productivo para que se articule al proceso,
es necesario constituir un conjunto de beneficios
que muestren la vinculacion laboral de personas
en proceso de reintegracion como una alternativa
atractiva que genera valor. Ahora bien, tan impor-
tante como ofrecer los beneficios es lograr que
cada empleador, como cualquier cliente, tenga una
buena experiencia de servicio gracias a ellos. Para
tal efecto, es vital mantener una comunicacion muy
cercana con el empresario y tratar de cumplir con
las promesas ofrecidas, lo cual no es dificil dado el
amplio espectro de posibilidades.

De igual forma, con aquellas empresas que no req-

uieren hacer uso de los beneficios, hay que pro-
curar que cuenten con la opcion de derivarlos a un
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cliente o proveedor suyo que, de paso, se incorpo-
rard a la comunidad de empresas potenciales para
el proyecto.

A continuacidon se exponen algunos posibles ben-
eficios y se plantea que, de ninguna manera, es-
tos se constituyen como férmula de éxito, pues en
cada contexto se deben incorporar estimulos rel-
evantes para los actores involucrados.

B (Cualificacion del personal operativo y direc-
tivo: disefio y realizacion de capacitaciones
exclusivas a la medida de las necesidades de
la organizacion, orientadas y certificadas por
el SENA e impartidas en las instalaciones de
la empresa, lo cual beneficia al personal que
esta requiera.

B Desarrollo de talleres de entrenamiento en
competencias socio-laborales y temas organi-
zacionales (coaching e indoor training).

B Fortalecimiento del capital de trabajo mediante
el acceso al estimulo econdmico (FRE) entre-
gado por USAID. Es esencial referenciar otros
estimulos, como el de Primer Empleo o los
beneficios tributarios, como en el caso de las
personas con discapacidad.

m Incremento en el balance de responsabilidad
social empresarial de la empresa. Se obtiene
certificacion y reconocimiento por parte del
gremio y de las instituciones intervinientes.

m Experiencia en alianzas publico-privadas para
agregar a la hoja de vida institucional.

“El mejor vendedor no remunerado es un
cliente satisfecho”

Bajo esta consigna buscamos que los empresarios
articulados tengan un alto grado de satisfaccion,
para tener en ellos a los principales defensores del
proceso de empleabilidad y, en su testimonio, la
mds efectiva e impactante publicidad que pueda
existir.



Es conveniente que con aquellos empresarios que
muestren mas complacencia con el proceso se
identifique un mapa de empresas referidas y se les
solicite su intermediacion para abordarlas.

B 2.2.7 Como volver elegibles a los
candidatos de poblaciones
vulnerables en los procesos
de seleccion

B 2.2.7.1 Motivos de pérdida de
vacantes de los
participantes en los
procesos de seleccion

Algunas de las variables de pérdida de vacantes
en los procesos de seleccion adonde remitimos a
los participantes son estructurales y otras coyun-
turales, pero para todas ellas es posible planificar
una intervencion que potencie los resultados del
ejercicio.

La falta de garantias contractuales

Como variable externa, nuestra posibilidad de ma-
nipulacion es minima, pero si es posible usar in-
strumentos estadisticos para perfilar los sectores
econémicos de mayor y menor riesgo y oportuni-
dad para optimizar la gestion.

Los procesos de seleccion avanzados

En este aspecto es necesario que la capacidad de
respuesta en cuanto a la remision de candidatos a
las empresas sea agil.

Temor por la seguridad

Para contrarrestar la estigmatizacion de la po-
blacion es necesario desarrollar un plan de me-
dios para hacer una difusion permanente de casos
exitosos en empleabilidad. No obstante, no todos
los empresarios quieren mostrar a sus publicos in-
ternos y externos que tienen personal en proceso
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de reintegracion en sus equipos de trabajo vy, de
otro lado, algunos de los participantes piden con-
fidencialidad y proteccion de su identidad ante los
medios de comunicacion. Como este tema es tan
sensible para los empresarios, se debe informar
sobre los mecanismos de regulacion y monitoreo,
como es el Comité de Conducta de la ACR, instan-
cia con piso juridico que estudia los casos de in-
cumplimiento de los compromisos de las PPR y
que cuenta con una capacidad sancionatoria que
puede comprometer incluso los beneficios otorga-
dos por la ley.

Asimismo, como politica de atencidn de la ruta, es
pertinente establecer la respuesta en tiempo real a
las solicitudes de los empresarios en casos urgen-
tes, por medio de la activacion de un protocolo.

Bajo perfil de los participantes

Si partimos de la informacion que se obtiene al
caracterizar las vacantes, es importante ofrecer al
empresario una alternativa de formacion a la me-
dida de las necesidades especificas del cargo en
los casos en los cuales los candidatos remitidos
por la ruta no cumplan con las expectativas de la
compafiia.

La tarea consiste en desarrollar, con el directivo,
un andlisis de la brecha entre las competencias
técnicas de los participantes que contratard, al es-
tablecer un dispositivo de aprendizaje con el SENA
0 con instructores contratados por el proyecto; con
ello se pondrd a punto la productividad del PPR.
Sin embargo, lo sustancial sera aprovechar y con-
vertir una debilidad en oportunidad de fidelizacion
con el empresario y brindarle beneficios con estas
capacitaciones para el resto de su personal.

Incompatibilidad horaria
La gran mayoria de las empresas requieren que sus
operarios laboren el dia sdbado y, como no suelen

tener horarios rotativos, es dificil recuperar este
tiempo. Al respecto, la ACR, de manera conjunta
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con los participantes, debe realizar las gestiones
pertinentes para que la vinculacion académica o los
talleres psicosociales se desarrollen en horarios
que no resulten incompatibles con los compromi-
sos laborales.

Actitudes desfavorables de los
participantes

Inasistencias o retrasos en las entrevistas de tra-
bajo, el manejo de una comunicacion inapropiada
0 una presentacion personal incorrecta son con-
ductas comunes de los participantes, por lo que se
pierden numerosas oportunidades laborales.

En este aspecto es necesario estar, en tiempo real,
al tanto del resultado de los procesos de seleccion
para poder intervenir mediante talleres de apresta-
miento laboral basados en el coaching y el indoor
training.

B 2.2.7.2 Recomendaciones y
estrategias para mantener
las vinculaciones laborales

El coaching social aplicado a las PPR
para mejorar su desempeiio laboral

A partir de la brecha entre las expectativas de pro-
ductividad de los empleadores y el perfil laboral
de los participantes, se estimula a estos ultimos
para que inicien los cambios que les permitan su-
perar sus debilidades y obtener las competencias
requeridas en ese contexto, mediante el entrenami-
ento en el uso de herramientas para el monitoreo
de sus avances.

El principio de autogestion es el primer compromi-
S0 que asumen los participantes; por eso, el acom-
pafiamiento que se les concede es una oportunidad
de adquirir destrezas para que puedan competir
con mayor probabilidad en el mercado laboral. De
igual forma, en relacion con la sostenibilidad de los
puestos de trabajo, el participante debe asumir que
esto depende de su correcto desempefio y su pro-
ductividad en la compaiiia receptora.
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Esta perspectiva, que reconoce el desarrollo de
competencias socio-laborales como la base para
la adaptacion laboral de las PPR, parte de un pro-
ceso reflexivo relacionado con la superacion de
los efectos sociales y emocionales que la violencia
pudo dejarles y busca resignificar la identidad y el
reconocimiento de los recursos personales y so-
ciales que les permitan potenciar su perfil laboral,
por medio de la modificacion de comportamientos
y percepciones en el contexto productivo.

Lo anterior requiere atencion e interaccion difer-
enciadas que validen y reconozcan al individuo y
sus necesidades particulares y comprometan a
la PPR en un proceso de aprendizaje y transfor-
macidn, que inicia con su participacion en los tall-
eres, pero se desarrolla a lo largo de la busqueda
de empleo. Este enfoque se sustenta en elementos
metodoldgicos del coaching social para el abordaje
individual y bajo un esquema de indoory outdoor
training en las intervenciones grupales.

Es claro que el ambiente laboral, lleno de exigen-
cias, presiones y situaciones conflictivas, hace
que, en algunos casos, surjan consecuencias
psicosociales que el conflicto ha dejado en algunos
participantes y que pudieran haber permanecido
inactivas durante las primeras etapas del proceso
de reintegracion. De ahi que el puesto de trabajo
permita, entre otras cosas, la identificacion de
oportunidades de mejoramiento para el ajuste so-
cial y emocional de los participantes.

Es prudente sefialar que en cada persona las
necesidades psicoafectivas derivadas de los trau-
mas de la guerra se manifiestan de manera difer-
ente, 10 que exige descifrar la 16gica con la que
cada individuo se inserta en el mundo laboral con
el fin de brindar, desde esta dptica, una atencion
diferencial y personalizada.

Por supuesto, esto no se refiriere a compromisos
de salud mental que impliquen impedimentos para
estar en sociedad, sino a conflictos internos emer-
gentes al momento de desaprender los mecanis-
mos de adaptacion que los participantes desarrol-
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laron para mantener su supervivencia emocional
durante su actividad dentro del conflicto.

En atencion a lo anterior, mediante visitas y con-
tacto telefonico permanentes se contempla el
acompafiamiento a los empresarios para atender
sus inquietudes e inconformidades con respecto al
rendimiento y ajuste laboral de los participantes y
se identifican alertas tempranas que, atendidas con
prontitud, eviten despidos y sustituciones conflic-
tivas.

Una de las razones mas frecuentes de sustitucion
que se registran en las experiencias de empleabili-
dad con la poblacion en proceso de reintegracion
es la dificultad de los participantes de resolver
problemas cotidianos interpersonales. Alecciona-
dos por afios en un esquema que anulaba la difer-
encia por medio del acto violentador en el que no
mediaba el didlogo, para algunos de ellos la forma
de solucionar un conflicto en el trabajo solo conoce
los dos extremos: el ataque o la huida.

Incapaces, en ciertos casos, de dirimir sus difer-
encias mediante la palabra y convencidos de su
decision de no emplear mas la violencia, los partic-
ipantes prefieren renunciar a sus puestos de traba-
jo. Esta situacion es advertible desde los primeros
dias de vinculacion laboral y es abordada con un
entrenamiento en comunicacion asertiva y manejo
de la frustracion.

También vale la pena reconocer que, en otros even-
tos, la desercion del puesto de trabajo es explicada
por un fenémeno relacionado con el hecho de que
las PPR reciben beneficios econdmicos de ley,
de modo que sus ingresos no dependen del em-
pleo y prescinden de este sin mayor traumatismo
econdmico. No obstante, se debe saber agenciar
y dar respuesta tanto al temor que tienen los em-
presarios a incursionar en los terrenos de la em-
pleabilidad con la poblacion desmovilizada como
al temor de los participantes de fracasar en ellos.

Otro elemento a considerar es la posicion adoptada
frente a la norma por parte de las PPR. En primer
lugar, lo referenciado hasta el momento no pre-
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tende ser una férmula de comportamiento del
total de la poblacion en proceso de reintegracion,
solo citamos las tendencias en las dificultades y
el manejo que se sugiere en las situaciones mas
dificiles de ajuste laboral.

Hubo casos en que los participantes quienes du-
rante sus afos de pertenencia al grupo insurgente
tenian bajo su tutela “el podery la norma”, asi fuera
por la tenencia de un arma, al enfrentarse luego
a los ambientes laborales en el contexto de la le-
galidad y carentes de su “ autoridad”, entraron en
oposicion a las normas y presentaron conductas
de ausentismo e impuntualidad, bajo sentido de
pertenencia, baja productividad, poca flexibilidad
ante los cambios, poca disposicion al aprendizaje
0 baja orientacién al logro, como una especie de
retaliacion para resistirse al nuevo sistema.

Desde la posicion del operador de empleabilidad, el
proposito principal es que los participantes adqui-
eran experiencias laborales exitosas, que desarrol-
len reconocimiento y pertenencia a nuevos grupos
y redes sociales y que se identifiquen con nuevas
figuras y modelos.

Este, claro estd, es un aprendizaje de todos los
involucrados, que implica respeto por el proceso
que cada PPR debe llevar, de forma que pueda con-
struir y resignificar su identidad. Es preciso movi-
lizar todos nuestros saberes para que, en verdad,
la experiencia laboral exitosa los distancie del alto
riesgo de involucrarse de nuevo en actividades de-
lictivas.

B 2.2.8 Caracteristicas del seguimiento
al proceso de vinculacion
laboral

La ultima fase de este proceso de intermediacion
laboral requiere definir los mecanismos que permi-
tan conocer la situacion de las PPR y de las empre-
sas tras la contratacion, con el fin de garantizar que
esta sea satisfactoria para ambas partes. A partir
de procedimientos de seguimiento y valoracion se
podran reajustar los objetivos, sefialar medidas



correctoras e identificar y transmitir aquellos pro-
tocolos considerados mds exitosos.

En cuanto a las variables a evaluar, siempre hay
que concretar indicadores objetivos y controlables
a corto y medio plazo. Asimismo, se deben incluir
elementos que permitan valorar la eficacia (resulta-
dos obtenidos en relacion con los objetivos plant-
eados), la eficiencia (resultados obtenidos frente
a los recursos disponibles) y la valoracion de los
destinatarios (tanto de las personas como de las
empresas).

Por ltimo, aunque la evaluacion debe ser continua
y permanente, se pueden fijar unos plazos mini-
mos y unos momentos que garanticen la homoge-
neidad de la informacion. Hay que tener en cuenta
que se pueden hacer evaluaciones a corto, medio
y largo plazo.

El resultado del proceso de evaluacion puede refle-
jarse en informes de gestion en los que se mues-
tren los indicadores de seguimiento. Segudn las
conclusiones de estos informes, se determinaran
las medidas oportunas para perfeccionar la ruta
de empleabilidad, al destacar las principales car-
acteristicas de las acciones mas exitosas para que
puedan replicarse.

B 2.2.9 Proceso de fidelizacion de las
empresas articuladas

Con el animo de conseguir nuevas colaboraciones
por parte de los empresarios articulados, se debe
potenciar la comunicacion con ellos y mantener el
vinculo institucional.

Algunas de las acciones para fidelizarlas pueden
ser:

B Ofrecer informacion periddica de los resulta-
dos globales obtenidos por la ruta de emplea-
bilidad.

B Hacer seguimiento y evaluacion permanente
de satisfaccion.

Elementos metodoldgicos de la experiencia y recomendaciones para ejercicios similares

m Instituir un servicio de consultoria y aseso-
ramiento para las empresas en aspectos rela-
cionados con la diversidad en la gestion de
recursos humanos.

m Ser flexibles y adaptarse a los procedimientos
de gestion, de acuerdo con las necesidades del
empresariado.

m  Hacer uso de recursos que faciliten la cercania
con las empresas, por ejemplo, envio de tar-
jetas de felicitaciones en fechas importantes,
regalos corporativos, etc.

Si se quiere sostener la colaboracion empresarial,
se debe realizar una intervencion de calidad, pues
esta genera confianza y satisfaccion.

B 2.2.10 Implicaciones del
relacionamiento entre
empleadores y empleados

En los diferentes momentos de la atencion es fun-
damental orientar a los participantes hacia el de-
sarrollo del principio de autogestion. Los logros en
el proceso de insercion al mercado laboral deben
obtenerse con el compromiso e involucramiento
de los participantes, sin olvidar que su compor-
tamiento determina el resultado.

Al comienzo saben que compiten en el mercado
laboral por los puestos de trabajo; luego, asumen
que su permanencia en las empresas depende solo
de su correcto desempefio y, por tltimo, saben que
la préxima vez estaran solos en la busqueda de em-
pleo y que esta experiencia de trabajo puede hacer
la diferencia en la calidad de las oportunidades que
encuentren.

El empresario se compromete a vincular al person-
al seleccionado, en condiciones dignas y segln la
normatividad laboral vigente. Su principal aporte es
propiciar, junto con las instituciones intervinientes,
el desarrollo de las competencias socio-laborales
de los participantes.
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HISTORIA

UNA BUENA MANERA DE CONSTRUIR

Con mas de medio siglo de presencia en el pais, una multinacional ha dado empleo en su planta de Pereira
a una gran cantidad de colombianos, entre ellos cuatro personas en proceso de reintegracion.

Frente a la propuesta de ACOPI de contratar personal en proceso de reintegracion del conflicto, al comien-
z0 hubo temor entre las directivas. Consideraron toda clase de riesgos para la seguridad de la empresa y
de las personas; mas el hecho de participar en un programa de paz fue un tema atractivo para la organi-
zacion.

“Las charlas que antecedieron a la toma de la decision final fueron muchas, guiados por el equipo de
ACOPI regional Centro Occidente resolvieron cada una de las dudas de los lideres de las dreas de Produc-
cion, Recursos Humanos y Mercadeo”, comenta la gerente de Recursos Humanos.

Las condiciones fueron revisadas en detalle, pues no era una decision fdcil de tomar. Se analizaron mu-
chas variables y las consecuencias que podria traer para la empresa. Tras obtener el si de la alta gerencia,
dos personas firmaron contrato por un afio completo; una de ellas lo renovo por un afio mas, ya sin el
convenio ni la intermediacion de ACOPI y luego recibieron a dos personas mas.

Los candidatos de ACOPI ingresaron bajo las mismas condiciones que cualquier operario: recibieron
un programa de induccién personalizado para conocer y desarrollar las habilidades que requiere cada
madquina y la posterior evaluacion de acuerdo con el estandar establecido. También obtuvieron todas las
prestaciones de ley, vinculacion directa sin intermediacion laboral, con prima extralegal, derecho al casino
y demds beneficios.

Las directivas no perdian de vista que la sostenibilidad en un puesto de trabajo es una variable que de-
pende de la productividad; para ello se definieron los tiempos y las herramientas necesarias, pues al final
de estas oportunidades cada persona era responsable de su futuro en la empresa.

Después de un ario, la empresa decidio no renovar dos de los contratos, porque su habilidad no alcanzo
a cumplir con el estandar de produccion exigido en los protocolos. En el caso de otra, aunque se habia
adaptado a las exigencias de produccion, no respondié bien frente a las relaciones interpersonales con
sus companeros, a pesar del acompafiamiento de la ACR; no obstante, la certificacion laboral de un afio en
una gran empresa permite a las PPR gestionar su proximo empleo, con mayor oportunidad en un mercado
laboral muy competido.

Los demads trabajadores nunca supieron que estas personas estaban en proceso de reintegracion, pues
solo la Gerencia General, la Gerencia de Manufactura, la Gerencia de Recursos Humanos y la psicdloga
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conocian el programa. Asi se planteé desde el inicio: jamds se haria publico el pasado de estos traba-
jadores para evitar el sefialamiento o la discriminacion y, ademas, porque el objetivo del programa era
ofrecer una oportunidad de empleabilidad sin condiciones especiales, con garantias de adaptacion y sin
barreras para las relaciones personales.

Hoy las directivas desean seguir contratando personas que han sido victimas del conflicto, pues

[...] después de conocer mds de la historia de vida de las personas en proceso de reintegracion, nos
interesa trabajar con quienes eran nifios cuando llegaron a estos grupos. Este proceso nos amplio
perspectivas; el tema de responsabilidad social, que siempre ha sido una prioridad para nosotros y
que tradicionalmente se dirigia a la poblacion vulnerable vecina de la empresa o a los desplazados,
hoy contempla y reconoce a la poblacién en proceso de reintegracion que vive en la region.
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3. ANALISIS DE LOS

RESULTADOS Y LECCIONES
APRENDIDAS

B 3.1 Impacto de la intervencion

Desde nuestra perspectiva de intervencion, la vul-
nerabilidad de la poblacion en proceso de reinte-
gracion no radica en carecer de un empleo o de un
proyecto lucrativo, sino mas bien en la necesidad
de restaurar sus capacidades productivas; por ello,
consideramos que la vinculacion laboral es ap-
enas el comienzo del proceso y no una meta en
si misma.

Para muchos de los participantes se trataba de su
primera experiencia laboral en el sector formal y a
esto se suma el hecho de que 47% de ellos tenia
entre 10 y 13 afios cuando fue reclutado por los
grupos ilegales.

Su estructura ético-moral y su repertorio de
mecanismos para la adaptacion social estaban te-
fiidos por la I6gica de la guerra, razon por la cual
cada empresa se convirti6 en una especie de es-
cuela donde a diario tuvieron la oportunidad de
desaprender consecuencias que el conflicto habia
dejado en sus vidas, entre ellas, su analfabetismo
social y laboral.

Nuestra intervencion se orient6 a actuar sobre los
modelos mentales de las personas en proceso de

reintegracion para desactivar las conductas limi-
tantes, producto de su exposicion al conflicto. Con
ese fin, adaptamos el esquema del coaching em-
pleado con frecuencia para altos ejecutivos a una
version social que propone el entrenamiento en
competencias socio-laborales, para configurar una
especie de reingenieria actitudinal, emocional, cog-
nitiva y linguistica.

La poblacion atendida recibio:

m Entrenamiento en mercadeo personal y orient-
acion ocupacional para la insercion al mercado
laboral.

m Oportunidades de vinculacién de trabajo con
las condiciones contractuales de ley.

B Entrenamiento en competencias psicol6gicas
y socio-laborales para garantizar su adap-
tacion: intervencion enfocada a incrementar
el repertorio de habilidades interpersonales
para afrontar de manera positiva nuevas sit-
uaciones que generan conflicto en el ambiente
de trabajo y modificar los procesos cognitivos
y emocionales erréneos en el manejo de la an-
siedad.



Asesorias personalizadas: orientacion desde
la perspectiva y ldgica con la que cada par-
ticipante se inserta en el mundo laboral, en
bldsqueda de una des-identificacion con los
motivos y los mecanismos de relacion que lo
mantuvieron en el grupo armado.

Encuentros de desarrollo financiero familiar:
estrategia de intervencion que pretendié un
reforzamiento social y familiar de la nueva
identidad y del rol productivo en la sociedad,
construido por los participantes para forjar
procesos de afiliacion y reconocimiento.

Acompafiamiento al desempefio en el empleo:
propuesta que facilité la instauracion de alertas
tempranas y comportamientos con oportuni-
dades de mejoramiento, para garantizar la per-
manencia de los participantes en la empresa.

Capacitacion técnica complementaria: proceso
de cualificacion que incrementd la competitivi-
dad de los participantes de acuerdo con los re-
querimientos de los empresarios. Este aspecto
fue desarrollado en alianza con el SENA.

3.2 Impacto en la poblacion

En la poblacion atendida se forjo un proceso
de autonomia personal desde la apropiacion
de un oficio y el acumulado de trayectoria
laboral; esto les brinda mayores opciones de
emplearse en el futuro, al tiempo que se alienta
su productividad y se desestimula su depend-
encia de programas de asistencia econémica
del Estado.

Se afianz6 el proceso de resignificacion de
identidad de las personas atendidas, que los
distancia del alto riesgo de involucrarse de
nuevo en actividades delictivas. Las experi-
encias laborales exitosas, en las que vivencian
reconocimiento y pertenencia a nuevos grupos
y redes sociales, les permitieron identificarse
con nuevas figuras y modelos.

Analisis de los resultados y lecciones aprendidas

B Se dignificaron los proyectos de vida de los

participantes que, luego de terminar su con-
trato laboral inicial de doce meses y gracias
a su buen desempefio, fueron vinculados de
manera permanente en las compaiiias, sin
mas intervencion de las entidades ejecutantes.

3.3 Impacto en el sector privado

Se fortalecid la economia formal de las
ciudades receptoras a partir del estimulo
economico entregado a las empresas (Fondo
Regional para el Empleo) por un valor de
$193.470.584, recurso que incrementd el
capital de trabajo de las compafiias. Adicional-
mente, se desarrollaron acciones de transfer-
encia de conocimientos mediante la alianza
con el SENA, lo cual contribuyd al crecimiento
de la competitividad empresarial. El total de los
salarios devengados por los participantes, que
sum6 $1.184.057.100, aumento los ingresos
de manera significativa y, con ello, la capaci-
dad adquisitiva de bienes y servicios de las
personas atendidas y sus familias.

Se acrecentaron las acciones de responsabili-
dad social empresarial entre el sector MIPYME
de la region y se generaron procesos de con-
fianza tanto en las politicas del Estado para
el tema de reintegracion de excombatientes
como en las intervenciones de cooperacion
internacional.

3.4 Impacto en el sector
gubernamental

Se incidid en la Politica Publica de Atencion
a la poblacion en proceso de reintegracion, a
partir de la incorporacion y transferencia del
modelo de gestion laboral a la ACR.

B 3.5 Elementos de sostenibilidad de

los aprendizajes y resultados

La sostenibilidad de la reintegracion econdmica y
social de la poblacion en proceso de reintegracion
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es un tema que entendemos como prioritario, toda
vez que es clave para desactivar de manera efectiva
el conflicto armado vy, en este sentido, asumimos la
generacion de empleo como un horizonte de largo
aliento; por ello, nos orientamos sobre todo a la
restauracion de las capacidades productivas de las
personas atendidas.

En la metodologia se propuso desarrollar capaci-
dades en las personas en proceso de reintegracion
para que, una vez terminada su vinculacion laboral,
tuvieran las herramientas para gestionar de manera
efectiva y competitiva su proxima oportunidad de
trabajo. De igual forma, con los jefes de Recursos
Humanos de las empresas articuladas se compar-
tieron los elementos metodoldgicos para potenciar
el desempefio de las poblaciones vulnerables liga-
das a las compafiias.

De otra parte, para dar sostenibilidad a los aprendi-
zajes e incrementar el capital institucional local, se
liderd la constitucion de la Mesa Técnica de Gen-
eracion de Ingresos en Risaralda, escenario que
promueve el involucramiento y la sinergia de todos
los actores comprometidos en la atencion a las
diferentes poblaciones vulnerables y busca facilitar
el intercambio de experiencias, aprendizajes y ca-
pacidad de gestion de las instituciones.

Asimismo, las lecciones aprendidas estan plasma-
das en esta publicacion con el animo de aportar a la
construccion de conocimiento acerca del temay de
facilitar la transferencia e incorporacion del mod-
elo de gestion laboral a la ruta de empleabilidad
de la ACR y el entrenamiento de sus profesionales
reintegradores, para dejar capacidad instalada en
la entidad gubernamental, fortalecimiento que re-
sponde al propdsito fundamental de la cooperacion
internacional.

B 3.6 Lecciones aprendidas
B La sinergia establecida con la ACR permitid

una reflexion respetuosa y propositiva del
componente de empleabilidad, proceso que ha
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configurado estrategias conjuntas para refinar
la intervencion en temas de horarios de estu-
dio y desarrollo de competencias e, incluso, ha
brindado apoyo mutuo para las acciones de
control y monitoreo de los participantes.

Para lograr la permanencia de los participantes
en las compafias fue fundamental la comuni-
cacion en tiempo real con el empresario para
la resolucion de situaciones problematicas.
También se destaca la colaboracion de la ACR
para dar soporte a estas intervenciones, por
lo que el participante y el directivo sintieron la
coherencia y la solidez interinstitucional que
respaldd y dio garantias al proceso.

Para optimizar la identificacion de vacantes
fue necesario definir matrices de oportuni-
dad por sector o actividad econdmica; con
este fin, se perfild una blsqueda selectiva de
oportunidades reales en los sectores de mayor
oportunidad y en los oficios en los que los par-
ticipantes proyectaban mayor probabilidad de
éxito en la adaptacion laboral.

La sensibilizacion para que las empresas, en
sus procesos de seleccion de personal, sean
incluyentes con las poblaciones vulnerables
debe abordar las necesidades y expectativas de
los diferentes niveles en las organizaciones, es
decir, el trabajo debe manejar un discurso para
las l6gicas del propietario, del administrador,
del jefe de Produccion y del jefe de Recursos
Humanos, pues todos ellos, en determinado
momento, facilitan o frenan la articulacion de
la compafiia al proyecto.

Las vinculaciones en la gran empresa ocurren
en periodos de produccion llamados “picos”;
ademas, superar los rigurosos filtros de sus
procesos de seleccion y politicas de calidad
es demorado y complicado, a diferencia de las
condiciones en las micro y pequefias empre-
sas, que generan un mayor ndmero de vin-
culaciones estables, son mas flexibles en las



curvas de aprendizaje y, debido a ello, tienen
una mayor recepcion de esta poblacion. La
estructura organizacional reducida de estas
Gltimas es una gran ventaja, pues el gerente
es mds cercano al nivel operativo y su estilo
de gerencia llega a ser de tipo pedagdgico, por
lo que suelen desarrollar un alto compromiso
con el proceso de reintegracion de los partici-
pantes, quienes, en la mayoria de los casos,
terminan con una vinculacion mds alla del
proyecto inicial.

Implementar practicas orientadas a la docu-
mentacion y sistematizacion de la experiencia
garantiza que los procesos son monitoreados y
reorientados de manera permanente, para ase-
gurar la memoria metodoldgica del proyecto.

Andlisis de los resultados y lecciones aprendidas

B Es urgente el desarrollo investigativo sobre

metodologias de intervencion terapéutica indi-
vidual a los excombatientes. La permanencia
en el conflicto los obligd a desarrollar una serie
de mecanismos inconscientes de superviven-
cia emocional. Esta situacion pudo configurar
en ellos una estructura psiquica y ético-moral
que no se ajusta a los requerimientos de la vida
civil y que, de no abordarse adecuadamente,
representara siempre un potencial riesgo para
el retorno a la ilegalidad en cualquiera de sus
formas.
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DE LAS ARMAS A LAS ESCOBAS Y A LOS LIBROS

Muchos colombianos esperan y exigen del Gobierno nacional la responsabilidad de la paz, pero no todos
estan dispuestos a contribuir. Atesa de Occidente da ejemplo, por medio de la contratacion de 32 personas
que se desmovilizaron o fueron victimas de los grupos armados al margen de la ley. Asi lo explica Fabio
Alberto Salazar, gerente de la empresa

[...] hemos comprobado que muchas de las personas que estuvieron en el conflicto armado no
tuvieron otra opcion: no buscaron ser delincuentes; les toco afrontar situaciones dificiles que trans-
formaron su vida, debido al lugar donde nacieron y al entorno en el que habitaban, pero hoy, gracias
al proceso que han llevado, ya no son personas propensas al delito.

Escuela de la Palabra

Ademas de esta vinculacion laboral, que se hizo en colaboracion con ACOPI regional Centro Occidente, la
empresa Atesa les brinda tanto a las personas desmovilizadas como a quienes fueron victimas del con-
flicto y a sus demds empleados un programa de educacion y formacion.

“Como nuestros empleados trabajan en una labor operativa tan bdsica que no requiere conocimiento es-
pecifico sino buena disposicion, generalmente tienen una escolaridad muy baja: algunos la primaria, otros
han cursado maximo hasta noveno y muy pocos han terminado el bachillerato”, dice Salazar. Por ello se
cred, de comun acuerdo con la Secretaria de Educacion Municipal, la Escuela de la Palabra, proyecto en
el que trabajan desde hace un par de afios con el fin de ofrecer un espacio para la formacion de estos
adultos. El plan piloto inicié con cincuenta personas en primaria y otras cincuenta en grado noveno. EI 22
de marzo de 2013 se produjo el primer grado de bachillerato, incluso con personas mayores de 50 afios
que habian perdido su habilidad para leer y escribir. A diciembre de 2013, son 185 trabajadores los que
conforman la Escuela de la Palabra: familias que se han integrado en torno al estudio, pues en muchos
hogares los hijos sirven como guias y maestros de sus padres.

En convenio con el SENA, los nuevos bachilleres han iniciado un programa de formacion como técnicos

en Administracion. La empresa aspira a ampliar la oferta a otros programas, para aprovechar la buena

receptividad de la institucion.

El gerente de Atesa no teme que estos bachilleres busquen una mejor oportunidad y asi lo manifiesta
[...] el certificado de estudios les permite mejores opciones, acceder a otras oportunidades

laborales y de vida, les abre puertas; es un trabajo que hacemos con todo el carifio. Es posi-
ble que algunos se vayan, pero aqui casi no hay desercion. Tenemos un ambiente laboral

pagina 71



Historia

muy bueno, un contrato a término indefinido, buenas oportunidades en capacitaciones,
formacion, actividades recreativas y un grupo especializado en seguridad laboral. Todo
esto hace que la gente se encarifie mucho con el trabajo, pero, si alguien consigue un mejor
empleo, simplemente me gusta pensar que salen de la empresa en mejores condiciones de
las que entraron.

En Atesa no se hace distincion entre quienes ingresaron como desmovilizados, como victimas o como
personas que nunca han formado parte del conflicto: todos son empleados con las mismas condiciones,
con el mismo salario, con las mismas tareas, entre todos se ayudan, se cuidan, se respetan y se exigen.
Aqui no importa el pasado, sino el presente y el futuro.

Los trabajadores de Atesa cumplen tres turnos de ocho horas diarias y los fines de semana alternan
estos horarios con su jornada de estudio. La empresa contribuye con la Escuela de la Palabra en la

dotacion de pupitres, libros, organizacion en la parte logistica e infraestructura.

pagina 72



Historia

HISTORIA

LA VASIJA DE BARRO

En la mafiana del taller con ACOPI, Natalia recibio una pequefa y rustica vasija de barro, algunos vinilos,
un pincel y una bolsa. Se le indicé embellecer y decorar la vasija, pero con la mano no dominante. Mientras
lo hacia, debia pensar en la persona en proceso de reintegracion que mas la ha marcado como profesional.

Entre tantas historias acumuladas durante sus afios de servicio como reintegradora eligié a John Jairo.
Cuando lo conocio, él era como una vasija de barro: tosco, enojado con la vida, con la sociedad que lo
llevo a prision, lleno de recuerdos amargos de su pasado y con mds temores que certezas. En tanto pin-
faba la vasija, Natalia noté que esta representaba a Jhon Jairo y a los miles de colombianos que dejaron
las armas con la esperanza de convertirse en personas utiles para la sociedad. Asi mismo, la dificil tarea de
embellecer la ristica vasija simbolizaba el esfuerzo de un pais que estd aprendiendo a convertir un pasado
doloroso en un mejor futuro. Un futuro en el que ella cree y por el que trabaja a diario, aunque sabe que
fomard afios y no serd facil, pero poco a poco lo ve surgir en transformaciones como la de Jhon Jairo,
hoy reconocido en su entorno no por lo que hizo en el pasado, sino por el trabajo que desarrolla en las
comunidades vulnerables y por descubrir lo que tiene para entregar en el futuro.

“Un sendero ecoldgico por la reconciliacion” fue la propuesta que Jhon Jairo desarrollé en las ochenta
horas de trabajo social que exige la Ruta para la reintegracion. Ya han pasado algunos afios y aun trabaja
como voluntario, capacitando a la misma comunidad en la elaboracion de artesanias. Entre otras acciones
sociales logro organizar un grupo de voluntarios para un hogar de proteccion de nifios huérfanos, que
inicio con catorce personas y hoy cuenta con un poco mas de treinta.

Una vez terminada la laboriosa decoracion y habiéndose asegurado de representar en cada trazo los lo-
gros de Jhon Jairo, Natalia recibio la instruccion de empacar su humilde obra de arte en una bolsa trans-
parente, ponerse de pie, levantarla y observar por unos minutos el producto de su trabajo. De repente, a
la cuenta de tres, se le pidio abrir las manos y dejar caer la vasija. “A mi se me arrugo el corazon”, dijo.
Fue un quiebre emocional, visceral y racional. No era un sentimiento de desprendimiento, su interior le
gritaba la enorme responsabilidad que ha tenido todo este tiempo con las personas que atiende y con una
sociedad que anhela creer en aquellos que abandonan el conflicto. En ese momento la paz le parecio tan
vulnerable como una vasija de barro, y Sus manos y las de sus comparieros insuficientes para una tarea
que necesita de todo un pais.

El taller avanza mientras convoca a los profesionales a encontrar la conviccion suficiente para que sus
voces sean las voces de la reconciliacion frente a algunos sectores, como el privado, atn escéptico o lo
que es peor: indiferente.

A su alrededor, algunos reintegradores se resisten, incluso con llanto, pero terminan destruyendo su

pequena vasija. Asi se revela el principal objetivo del taller: recrear cémo en nuestra condicion humana
estd la capacidad de dafar, pero también de reparar y transformarnos. Ahora la consigna es sacar los
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pedazos de la bolsa y reintegrarlos como se hace a diario con las personas atendidas por la ACR. De ese
modo, con la mano no dominante, que representa la superacion de las limitaciones, Natalia debia unir con
pegante las partes fragmentadas, consciente de que la figura nunca quedaria igual.

Empedados en la labor de dar forma, otra vez, a la vasija, este trabajo se compara con el de los médicos
que pueden curar fracturas en unas horas de cirugia. Sin embargo, las fracturas a las que se enfrentan
los profesionales reintegradores ni siquiera salen en radiografias porque son las huellas invisibles que el
conflicto dejo en el alma de un pais, y su cirugia no es de horas sino de afios.

El taller termina celebrando el privilegio que tienen los profesionales reintegradores de contribuir a la
reconstruccion de confianza, de vinculos, de didlogos sociales. Se continda con otras actividades, pero
durante todo el dia las vasijas se exponen en un lugar del auditorio llamado “El muro de pensar”, donde
los participantes consignan sus sentimientos y aprendizajes.

Dia tras dia, John Jairo llega con mucho orgullo a su oficina y no es para menos. Su escritorio estd al lado
del que ocupa Natalia, quien es hoy su compafiera de trabajo. El culmind su proceso de reintegracion en
2012, y una vez termind su bachillerato concursé para el cargo de promotor en la ACR, labor que realiza
con destacado desempefio y que le permite acompanar el trabajo social que deben hacer quienes estan en
proceso de reintegracion. El suyo es uno de los tantos valiosos testimonios que tenemos los colombianos
para creer que es posible que el conflicto dé paso a la l6gica de la reconciliacion.

Hoy Jhon Jairo trabaja, hombro a hombro, con aquellas personas que por algunos aios le tendieron la
mano: los profesionales reintegradores. Con gratitud y admiracion recuerda como ellos le fueron for-
mando como una persona para la paz y la legalidad. A Natalia Roman le tiene un especial carifio y se refiere
a ella como su madrina, reconociendo que Su vocacion de servicio a la comunidad se ha inspirado en la
determinacion y el compromiso que ella les transmite a las personas que atiende, animandolas a superar
las barreras y las tentaciones que encuentran en el camino de la reintegracion.

Desde hace dos arios, Natalia se dedica a coordinar las actividades de misionales y de corresponsabilidad
en la ACR, motivo por el cual debe ejecutar estrategias conjuntas con Jhon Jairo para articular su gestion
ante entidades de distinto orden.

Una mafiana, Natalia se acerca al escritorio de Jhon Jairo y pone sobre él lo que le advierte es un regalo
especial: la pequefa vasija de barro. Jhon Jairo la observa un poco desconcertado: la vasija estd decorada
con disefios temblorosos, como pintada por un nifio, pero le sorprenden las grietas que el pegante no
pudo desaparecer. ;Serd una broma?

Después de conocer la historia, Jhon Jairo sabe que lo que hace tinica y valiosa a su vasija de barro es
cada una de las grietas, que le recuerdan su compromiso de responsabilidad con los hechos victimizantes.
El reconoce que hay huellas que no deben desaparecer y para las que no hay olvido.

Al preguntdrsele qué podria significar un prominente roto que tiene su vasija de barro él responde, coher-
ente con su horizonte de futuro: “Es una de las metas que tengo y que voy a concretar: crear mi propia
fundacion, Unidos por una misma causa, con la que quiero ofrecer oportunidades a personas en situacion
de desplazamiento mediante el trabajo artistico con material reciclable”.
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En las oficinas de la ACR en Popayan, Neiva, Ibagué, Pereira y Cali, los escritorios de algunos profesion-
ales reintegradores tienen una pequefa vasija de barro, agrietada y aparentemente defectuosa, que a prim-
era vista los visitantes no admiran por su valor decorativo. No obstante, cuando se enteran de la historia
que hay detrds, la observan como un simbolo del proceso de reconciliacion en nuestro pais.

En una ceremonia de culminacion de la Ruta para la reintegracion en el Tolima, la coordinadora de la ACR
le pidio a los profesionales reintegradores entregar a cada persona a graduar, a los empresarios y demas
invitados una vasija de barro rota y reparada para que recordaran que la reconciliacion es una tarea de
fodos y que esta en nuestras manos.

En Colombia hay miles de personas esforzandose por reintegrarse a la sociedad, pero para que esto sea

posible no solo ellos, sino todos los colombianos debemos sensibilizarnos y desarrollar habilidades para
la paz.
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ANEXO 1
Flujograma del modelo de gestion laboral para poblacidn vulnerable




Generacion de empleo, generaciones de paz

ANEXO 2

Fases del acompaiiamiento

Orientacion ocupacional
Momento inicial del proceso de empleabilidad donde se comparte con el participante herramientas
que le permitan mayor efectividad en su insercion laboral presente y futura. Una vez establecidos

los perfiles ocupacionales de la poblacion a atender se realiza la intermediacion con el sector
privado para lograr su vinculacion laboral

Remision de

Identificacion de candidatos a

vacantes procesos de
seleccion

Ciclo de Sistematizacion
Induccién laboral desarrollo de perfiles
humano ocupacionales

Identificacion de

la poblacién

Convocatoria: los Se desarrolla un Se desarrollan tres Se caracteriza a la N CROENCIgilE  Previo a su
participantes son taller de esquema talleres de esquema poblacion a partir ocupacionales participacion
remitidos por la indoor training indoor training para de sus perfiles de la poblacion, en los procesos
VX ERVIEIRVETR =W para entrenamiento el entrenamiento en ocupacionales se encauzan las de seleccion,

su favorabilidad practico en temas de desarrollo  EVAGIANELLIE estrategias para los candidatos
psicosocial para la los procesos humano aplicados personalizada, se la identificacion remitidos reciben un
insercion al sector relacionados con la al contexto laboral. les entrena para de oportunidades entrenamiento de
productivo. bisqueda de empleo  PENEUCEREIE su registro en laborales. mercadeo personal,

con los siguientes 1: desarrollo de las principales ajustado a la vacante
temas: mercadeo la capacidad de plataformas de ala que aspirany a
personal, elaboracion [NAENVERESEUOIBES empleo. las caracteristicas de
de hoja de vida, etico y moral. Trabajo la empresa interesada

presentacion de €n equipo. en su contratacién.
entrevistas de trabajo, [MGIERENC Los resultados del
c6digo socio-laboral  [RARAIERIIE proceso de seleccion
R e comunicacion son analizados con
local, y plataformas [l CHULEEU LI os participantes

de empleo y mapa de capacidades para como parte de su

de entidades de !l.r:ﬁgﬁgabgﬁear;_s'on' entrenamiento.
intermediacion .

; inteligencia emocional
laboral en la ci . .
aboral en la ciudad en las relaciones
interpersonales.
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Fases del acompaiiamiento

Formalizacidn
del convenio

Se suscribe convenio
entre la empresa
empleadora y ACOPI,
donde se formalizan

los compromisos de

las partes: por ACOPI,

la entrega oportuna del
estimulo econémico y

el acompafiamiento en

la adaptacion laboral

del participante con la
posibilidad de sustituirlo si
no presenta el desempefio
esperado. Por parte de la
empresa, el cumplimiento
de las condiciones de ley
en la contratacién y la
entrega de los soportes
que demuestren una
correcta inversion del
recurso entregado.

Contratacion del
participante

La vinculacién laboral
surge entre la empresa y
el participante y no implica
condiciones especiales
para el desarrollo de las
funciones asignadas.

El incumplimiento de
cualquiera de las normas
de la empresa implica

la pérdida del puesto de
trabajo.

Vinculacion laboral

Acompania al participante y al empresario en el proceso de contratacion laboral, para formalizar la
relacion entre ACOPI y la empresa empleadora, mediante la realizacion de un convenio. Se inicia el
seguimiento a la adaptacion laboral y se establecen las oportunidades de cualificacion a gestionar.

Entregay
legalizacion
del estimulo
economico

Luego de suscrito el
convenio amparado

por poéliza y realizada

la contratacion de los
participantes, se procede
a entregar el estimulo
correspondiente a 25%
del valor de la némina a
contratar.

Se sistematiza y
documenta la gestion
con los participantes y la
empresa.

Visita
domiciliaria

Este procedimiento
permite levantar una
linea base de aspectos
familiares que pueden
tener influencia en la
adaptacion laboral.
También provee
informacion acerca de
la calidad de vida de
los ndcleos familiares
y plantea indicadores a
monitorear acerca del
impacto del proyecto en la
poblacion.

Anexos

Capacitacion
técnica
complementaria

Se traza un panorama de
capacitacion con el fin de
cualificar al participante
contratado y responder
asi a las necesidades de la
empresa.
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Generacion de empleo, generaciones de paz

Fases del acompaiiamiento

Orientacion ocupacional
Momento inicial del proceso de empleabilidad donde se comparte con el participante herramientas
que le permitan mayor efectividad en su insercion laboral presente y futura. Una vez establecidos

los perfiles ocupacionales de la poblacion a atender se realiza la intermediacion con el sector
privado para lograr su vinculacion laboral.

Verificacion de
Sustitucion de coOmpromisos Encuentros

Talleres de
desarrollo
organizacional

Entrenamiento
personalizado
CSL

Valoracidn del
desempefio participantes con el familiares

empresario

ESCHOENNIE GRS Atencion desde la En los casos donde Se verifica el Estrategia de A partir de las
realiza mensualmente L= INERIL no se alcanza la cumplimiento de intervencion necesidades de la
con el empresario, cada participante adaptacion laboral los compromisos que pretende un empresa se ofrece

el participante y se inserta al mundo se sustituye a los de las empresas en reforzamiento social y REREIHIEIN

su jefe inmediato. laboral y se propone participantes. cuanto al desarrollo EIETR DGR GIMN talleres de desarrollo
RERGENE] el incremento Se acompafa de un adecuado BOEREGERERIWEEE organizacional
oportunidades del repertorio el proceso de proceso de induccion EEEUNEEETRE] que busquen el

de mejoramiento de habilidades (ESLVEEOLRNCI al participante y CHEVECRSENEIEIEGM mejoramiento de la
y se establecen interpersonales para Comité de Conducta el mantenimiento WG CETEWRM  productividad del
responsabilidades y el afrontamiento ARG NGTE de las condiciones y reconocimiento equipo de trabajo.
COMpPromisos. positivo de las de retiro, se define contractuales hacia este logro.

La comunicacion situaciones que si el participante ofrecidas. Se desarrollan

permanente y en generan dificultad contindia o se retira talleres de educacion

tiempo real con en el ambiente de del proceso de financiera para

el empresario y el trabajo. empleabilidad. que las familias

participante permite identifiquen y

la atencién oportuna gestionen otras

de las novedades. opciones para

mejorar los ingresos.
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Fases del acompaiiamiento

Egreso del participante
Parte del acompafnamiento en la insercion laboral que busca valorar el proceso, sistematizar

aprendizajes y desarrollar estrategias que garanticen capacidad instalada en las instituciones, en
los participantes y en las empresas articuladas.

Graduacion de Medicion de impacto,
Valoracion del Gestion documental participantes y sistematizacion

proceso y referencia laboral reconocimiento e intercambio de
a empresarios experiencias

Se aplica un instrumento de Se completa el soporte Ceremonia de reconocimiento a Se desarrolla un andlisis del
valoracion a los participantes documental del proceso de los participantes, empresarios y impacto generado y se proponen
y empresarios para medir la empleabilidad, el cual termina aliados institucionales. mecanismos para el intercambio
CENOIOEDR RGO IR con la carta de referencia laboral Se presenta un balance de la de experiencias con otras

VRO CHETRINTInEWOIIIER Cgnlit® expedida por las empresas gestion realizada a la comunidad instituciones.

perfeccionar los diferentes vinculantes. con ayuda de los medios de

protocolos de intervencion. comunicacion.
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q% PREMIO NACIONAL
g RESPONSABILIDAD
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El proyecto de empleabilidad con poblacién en proceso de reintegracion desarrollado por ACOPI regional
Centro Occidente recibié el Premio Nacional de Responsabilidad Social Empresarial - categoria sector
privado - en el afio 2012, otorgado por la Universidad Externado de Colombia, la Fundacion Carolina
Colombia y Comfamiliar Huila.






El Estado colombiano cuenta con algunas herramientas para que sectores distintos al gubernamental se
vinculen, con su apoyo, esfuerzo y conocimiento, a la reintegracion de las personas que dejan las armas.
Una de ellas es involucrar al sector privado en la configuracion de practicas empresariales sensibles a la
paz, las cuales, ademds de contribuir a la reintegracion de los excombatientes, promueven escenarios de
reconciliacion nacional como una responsabilidad de todo el pais y un aporte a la construccion de paz.

De igual manera, lograr que quienes dejan las armas tengan mejores oportunidades laborales y de
ingresos, nos permite contribuir, hasta cierto punto, a garantizar su permanencia en la legalidad y, sobre
todo, a que ellos y sus familias puedan reconstruir sus proyectos de vida, como parte de la sociedad
colombiana. Este aspecto se constituye en uno de los pilares fundamentales del trabajo que dia a dia
emprende la Agencia Colombiana para la Reintegracion (ACR).

Teniendo en cuenta este proposito, el piloto que se realizo con la Asociacion Colombiana de Micro,
Pequenas y Medianas Empresas (ACOPI), regional Centro Occidente, denominado “Fondo Regional de
Empleo” es un ejemplo de como la reintegracion puede adentrarse en el ADN de las empresas. Mas alla
de constituirse en acciones esporadicas de apoyo, logramos verdaderos resultados que reportaron
utilidades para el sector, no solo en el aspecto econdmico sino también en el fortalecimiento del recurso
humano y en el aspecto social, tan importantes en momentos de transicion como el gue vive Colombia.
Dicha experiencia se recopila en el texto Generacién de empleo, generaciones de paz, que ahora
ponemos a su consideracion.

Gracias al apoyo de la Organizacion Internacional para las Migraciones (OIM) y de la Agencia de los
Estados Unidos para el Desarrollo Internacional (USAID), logramos que los empresarios que Se
vincularon a esta iniciativa ofrecieran oportunidades laborales a 243 personas en proceso de
reintegracion y a 50 personas victimas del conflicto armado, convirtiéndose en un espacio de verdadera
reintegracion socioecondmica, basado en el intercambio de conocimiento y de experiencias al interior
del sector empresarial.

Desde la ACR esperamos que iniciativas como esta se repliquen en mas regiones del pais, pues solo con
la participacion de todos los sectores de la sociedad colombiana podremos llegar a una verdadera
reintegracion sostenible de las personas desmovilizadas. Ademas, este tipo de proyectos representan un
aporte significativo en la construccion de paz en el pais y generan espacios de reconciliacién, un
componente basico para cerrar el capitulo de conflicto armado que tiene mds de cinco décadas de
historia.

Alejandro Eder Garcés
Director
Agencia Colombiana para la Reintegracion (ACR)



