BRECHAS Y OPORTUNIDADES EN LA IMPLEMENTACION DE POLITICAS DE

DIVERSIDAD, EQUIDAD E INCLUSION EN ORGANIZACIONES EN COLOMBIA

DANIELA MATURANA AGUDELO

Trabajo de Grado

Asesora
SUSANA ALVAREZ DELGADO

UNIVERSIDAD EAFIT
Escuela de Finanzas, Economia y Gobierno
Maestria en Gerencia de Empresas Sociales para la Innovacion Social y el Desarrollo Local
Medellin, Antioquia — Colombia

2025



CONTENIDO
AGRADECIMIENTOS ...ttt ettt n e 7
RESUMEN ...ttt ettt e ettt en e 8
ABSTRACT ...ttt ee ettt 8
INTRODUGCCION ...ttt ee e 9
PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA ..ot 10
PREGUNTA DE INVESTIGACION. ..ottt 11
JUSTIFICACION ..ottt 11
OBUETIVOS ...ttt 12
OBUETIVO GENERAL ...t en e 12
OBUJETIVOS ESPECIFICOS ...t 13
MARCO REFERENCIAL .........coiuiuieeeeeeeeeeeeeee e ee s s s e nenenaneeens 14
MARCO TEORICO ...ttt ee et n e 14
MARCO NORMATIVO .....oooeieitieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee et en e en e ennenen 21
METODOLOGIA ...ttt ettt en e e e 25
ENFOQUE ...ttt e et en s e sttt en s en e e 25
TIPO O ALCANCE DE LA INVESTIGACION .......ooviiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e, 25
DISENO METODOLOGICO ..o 26
ANALISIS DE DATOS ...ttt e e en e ean e an e 29
PROPOSICIONES .....ooivvieeeeeee ettt en s en st eneneenns 30

RESULTADOS. ...ttt et e e e et e e e e e e e e e e e e e e e e e e e s 31



ANALISIS DE LA IMPLEMENTACION DE POLITICAS DE DIVERSIDAD, EQUIDAD E

INCLUSION EN EMPRESAS COLOMBIANAS ..ot 31
Caracteristicas de las empresas encuestadas ..............ocooeiiiiiiiiiii i 35
Implementacion de politicas DEI: brechas y oportunidades............ccccoooviiiiiiiiiiieiieeneees 35
Grado de adopcion de la DEI en |as organizaCiones. ................uuveueeeeuueeieiiiiiiiiiieeneeeeenennnns 39
Politicas DEIl y grupos pODIQCIONES. .........eeiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieiieeiieeeiet ettt eeeeennees 42
¢Profundidad 0 @mPpPlitud? ........ooeeiiiiiiiiieiieei e 57
Medicion de la DEI, mas alla de la voluntad. ... 59
Buenas Practicas DEIl y lo que ha funcionado. ................oueiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeiieeeeeieees 61
Factores habilitantes para la implementacién de politica DEI ............cccooooeiiiiiiiiiiiiiieneee, 63

ANALISIS DE LAS VOCES DE LOS PROFESIONALES REFERENTES Y

ORGANIZACIONES. ...ttt e et e e et e e et e e e see e e aneeeennseeeanneeeennee 64
Liderazgo comprometido ¥ CONSCIENTE .........viviiiiii e 65
Capacitacion y entrenamiento efeCtivo............ooooviiiiiiii i 65
Cultura organizacional INCIUSIVA .............uiiiiiiiic e 65
Estrategia Basada en Datos............oiiiiiiiiiiic e 66
Colaboracion como CataliZador..............ooiiiiiiiii e 66
Una Oportunidad para Liderar €l FUTUFO ............ccoooiiiiiiiiiii e, 67

RETOS PARA IMPLEMENTAR ACCIONES Y POLITICAS DEl......ocooeeeeveeeeeeeeeeeeee, 67

RECOMENDACIONES ...ttt e et e e et e e et e e e st e e e smeeeeameeeeaneeeeanneeeaneeeans 71
CONGCLUSIONES ...ttt ettt e et e ettt e e s e e e amee e e snne e e e seeeaneeeeaneeeeanneeeanneeeannes 75

REFERENCIAS ...ttt et e e e e e e e e 77



LISTADO DE FIGURAS

Figura 1.
Figura 2.
Figura 3.
Figura 4.
Figura 5.
Figura 6.

Figura 7.

Figura 8.

Figura 9.

Figura 10.
Figura 11.
Figura 12.
Figura 13.
Figura 14.
Figura 15.
Figura 16.
Figura 17.

Figura 18.

Mapa conceptual para la DEI en la organizacion. .............ccccevvvviiiiei e, 14
Proceso iterativo de iNvestigacion. ............ccoooi 25
Procedimiento de andlisis de [0S datos ...........cccoooiiiiiiiiii 29
Areas de implementaciones acciones DEL. ...........cccooeiioeoeoeieeeee e 37
Areas de implementacion acciones DEI vs Grupos de Interés.............ccocoeevevnen.. 39
Escala de adopcion de la DEI. Elaboracion propia. .........ccooeeeeeeeerieennsseeeeeeeeeeeeeen 41

Grado de adopcién por empresas segun los grupos de interés y areas priorizadas

41

Grupo poblacional d€ MUJEIES ...........uvuiiiii e e eeens 44

Grupo poblacional con Discapacidad.............cooevuiiiiiiiiiiiiiiiee e 45
Grupo poblacional SIVET ............uuiiiii s 46
Grupo poblacional afrodescendiente.............ccoooeiiiiiiiiiiii e, 48
Grupo poblacional iINdigena ...........ccooooiiiiiiiiie e 48
Grupo poblacional JOVEN ...........ouuiiiiiiieee e 49
Grupo poblacional migrante ..........cccoooiiiiiiiiiiie s 50
Grupo poblacional victima del conflicto.........ccoooeiiiiiiiiiii e, 51
Grupo poblacional LGBTIQF........eeiiiiiiiiiiiiiiiiiiieieiiieieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeneenenes 53
Grupo poblacional pOSPENAO ........cccceiiiiiiiiiiiiie e 54
Grupo poblacional rural — cCampeSINO............ceieiiiiiiiicce e, 55



Figura 19.
Figura 20.
Figura 21.
Figura 22.

Figura 23.

Grupos de interés en relacién con los grupos poblacionales...............cccceeeeuneen. 56
Grupos poblacionales como grupos de interés ...........cccceeeeeiiiiiiiiiciiiiee e, 57
Dimensiones estratégicas para la DEI ... 58
Panorama de Implementacién de la DEI...........cccoooooiiiiiiiii e 58
Escala de adopcion de politicas en grupo de interés por areas estratégicas......72

LISTADO DE TABLAS

Tabla 1.

Tabla 2.

Tabla 3.

Tabla 4.

Tabla 5.

Tabla 6.

Marco Juridico de la DEI en Colombia..........ccoooiie 21
Unidades de las muestras: organizacCiones...........ccooooooriiiiniiiniiesssee s 27
Caracteristicas de empresas encuestadas. ............ccoeeevviiiiiei e, 32
Implementacion de las politicas DEI en las empresas. ..........cccvveeeeeeeeiieeeiiiceneennn, 36
Grupos de interés priorizados POr EMPreSa: ........vuuieeeeeiieiiiiiie e ee e e eeeens 42

Areas estratégicas priorizadas POr @MPreSa: ..........ccveweeeeeeeeeeeeeee e 42






AGRADECIMIENTOS
Dedico este trabajo a todas las personas que me han acompafiado a lo largo de mi vida,
aquellas que han creado las condiciones perfectas para que hoy me encuentre exactamente

donde deseo estar:

A mi familia, mi fuente de inspiracion y motor. Gracias a ellos, he encontrado la fortaleza
para perseguir mis suefos. Han sido mi pilar en los momentos felices y en los mas dolorosos.
Mi familia representa mi lugar seguro y el apoyo constante en cada decision importante que he
tomado: escoger mi carrera, participar en el ambito politico, trasladarme a la capital para

trabajar por el pais, retornar a Medellin para reconectar con mis raices y con ellos mismos.

A mi papa, quien lo significa todo para mi; mi referente. Gracias a él, creo firmemente
en el impacto transformador del trabajo por y para las personas, en el poder del deporte, la
educacion y la cultura. A mi mama, que fisicamente no esta conmigo, pero me impulsa cada
dia a construir mi mejor version y a ser impecable con mis suefios y el fruto de mi esfuerzo. A
mi hermano, por su presencia constante, por apoyarme en todas mis decisiones. A mi tia, mi

apoyo incondicional, mi amiga y animadora niumero uno.

También, dedico este logro a la Universidad EAFIT, mi aliada en el crecimiento
profesional. Mi alma mater, que me acogi6é para mis estudios de pregrado, especializacion,
diplomados y donde hoy culmino esta travesia como magister en Gerencia de Empresas

Sociales para la Innovacion Social y el Desarrollo Local.
A mis amigas, que han estado en todo este proceso con su motivacion y compaidia.

A todos, gracias.



RESUMEN
La adopcién de politicas de diversidad, equidad e inclusién (DEI) es un fendbmeno emergente
en el tejido empresarial colombiano, presentando tanto oportunidades de desarrollo
organizacional como retos significativos. Este trabajo de grado exploré sobre las brechas y
oportunidades que enfrentan las organizaciones en Colombia para implementar de manera
efectiva politicas DEI, desarrollando un marco tedrico que abordé elementos clave como la
gestion de la diversidad, justicia social y responsabilidad social corporativa. A través de un
estudio centrado en cinco empresas colombianas, se identifico los desafios de adopcion,
factores habilitantes y grupos poblacionales involucrados en estas iniciativas. Utilizando analisis
documental, encuestas y entrevistas con responsables de areas DEI, esta investigacion brindo
recomendaciones dirigidas a empresas interesadas en implementar o mejorar sus estrategias
DEI, alineados con sus objetivos estratégicos y operativos.

Palabras claves: diversidad, equidad, inclusion, justicia social, desarrollo organizacional, DEI.

ABSTRACT

The adoption of Diversity, Equity, and Inclusion (DEI) policies represents an emerging
phenomenon in the Colombian business landscape, presenting opportunities for organizational
development alongside significant challenges. This thesis examines the gaps and opportunities
faced by organizations in Colombia to effectively implement DEI policies, developing a
theoretical framework that addresses key elements such as diversity management, social
justice, and corporate social responsibility. Through a study focused on five Colombian
companies, it identifies adoption challenges, enabling factors, and population groups that are
included in these initiatives. Employing document analysis, surveys, and interviews with DEI
leadership, this research generates recommendations for companies aiming to implement or

enhance their DEI strategies, aligning them with their strategic and operational objectives.

Keywords: diversity, equity, inclusion, social justice, organizational development, DEI.



INTRODUCCION
La adopcidén de politicas de diversidad, equidad e inclusion (en adelante DEI)
representa un fendmeno relativamente reciente en el tejido empresarial colombiano. Aunque
estas politicas abren puertas a importantes oportunidades de desarrollo organizacional y social,
también plantean multiples desafios: ; Como se transforman las politicas escritas en acciones
concretas y efectivas? s De qué manera se asegura su integracion en todas las areas de una
organizacioén y no solo en algunas pocas? ;,Como se evita que las politicas DEI se reduzcan a

meras declaraciones sin efectuar cambios estructurales, sociales y culturales significativos?

Este trabajo de grado buscé explorar las brechas y oportunidades que enfrentan
diversas organizaciones en Colombia en su esfuerzo por implementar politicas DEI de manera
efectiva. Se desarrollé6 un marco tedrico y conceptual que aborda elementos claves como la
gestion de la diversidad, justicia social, responsabilidad social corporativa, enfoques
diferenciales, acciones afirmativas, inclusion, entre otros. Estos ultimos conceptos, mas
comunes en el sector publico y académico, son cruciales para el analisis que este estudio llevo

a cabo.

La investigacion se centré en determinar los retos de adopcién de las politicas DEI, los
factores habilitantes que influyen en la implementacién y en identificar los grupos poblacionales
qgue hoy son mas y menos susceptibles de estar incluidos en este tipo de iniciativas. Para ello,
se llevd a cabo un analisis en cinco empresas, situadas en Colombia. Este proceso incluyd una
indagacion documental sobre politicas y otros documentos relevantes sobre DEI en el entorno
empresarial, encuestas con responsables de las areas de DEI, asi como entrevistas con

profesionales referentes en empresas que lideran acciones de diversidad, equidad e inclusion.

Finalmente, este proceso pretendié brindar recomendaciones sobre politicas DEI
dirigidas a empresas interesadas en implementar o mejorar sus estrategias, alineandolas con

sus objetivos corporativos.
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PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

A pesar de la creciente conciencia sobre la importancia de la diversidad, la equidad y la
inclusion (DEI) dentro del entorno corporativo, muchas empresas en Colombia todavia
enfrentan desafios significativos para integrar estas practicas en su cultura y operaciones
diarias. La falta de diversidad e inclusion puede limitar la capacidad innovadora de las
empresas, restringiendo la variedad de perspectivas y experiencias que son cruciales para
generar soluciones creativas y efectivas a problemas sociales complejos. Ademas, sin una
equidad adecuada, las empresas pueden no solo fallar en aprovechar el potencial completo de
sus empleados, clientes o proveedores, sino también en crear productos, servicios y politicas

qgue sean verdaderamente inclusivos y representativos de la diversidad de la sociedad.

Este panorama se complica aln mas al considerar el contexto socioeconémico actual
de Colombia, como lo refleja el Informe de Empleo Inclusivo 2022-2023 (Alianza por la
Inclusién Laboral, 2024). En este se revela una tasa de desempleo nacional de 9.3% para 2023
(p.123), que se agrava en segmentos especificos de la poblacién. Para 2023, el desempleo
juvenil alcanzé el 16%, con una tasa de ocupacion juvenil del 46%, significativamente inferior al
promedio nacional del 58% (p.131). También, este informe resalté que las mujeres tienen 1.7
veces mas riesgo de desempleo que los hombres (p.152) y las regiones con predominancia de
poblaciones étnicas muestran las mayores tasas de desempleo, destacando la region de
Orinoquia, Amazonia e Insular con un 16.2%, y ciudades como Quibdd, con tasas superiores al

25% (p.123).

Por su parte el Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo [PNUD] (2023), en

su publicacién Percepciones y Bienestar Subjetivo en Colombia, planteé que:

Colombia es uno de los paises mas desiguales del mundo en materia de ingresos, con

un indice de Gini de 0,52, y una pobreza monetaria del 39,3%. Esta desigualdad es un
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reflejo de las amplias brechas en el acceso a oportunidades en educacion, salud,

seguridad social y empleo de calidad (p.104).

En este contexto, las politicas DEI no son solo una cuestion de ética corporativa, sino
una necesidad estratégica y urgente para abordar dichas desigualdades estructurales e

histéricas que se padecen en Colombia.

Analizar el planteamiento de la implementacion efectiva de politicas DEI en las
organizaciones requiere ademas una mirada que trasciende lo normativo, implica un
planteamiento ético, de justicia social y una reflexién cultural. Al respecto, Pless & Maak (2004)
proponen que la mirada de las politicas DEI debe estar intimamente ligada a aspectos
culturales, entendiendo que la diversidad incluye una variedad de dimensiones, tales como:

origen cultural, religion, creencias, género, sistemas de valores de las personas y sociedades.

Considerando lo anterior, este proyecto de grado busca analizar y comprender las
brechas y oportunidades para la implementacién de politicas de Diversidad, Equidad e
Inclusién (DEI) en Colombia, considerando los siguientes aspectos: a) estratégicos y de toma

de decisiones; b) operativos y de procesos; y ¢) buenas practicas.

PREGUNTA DE INVESTIGACION

¢, Cuales son las brechas y oportunidades en la implementacién de las politicas de

diversidad, equidad e inclusién en las organizaciones en Colombia?

JUSTIFICACION
Aunque los estudios de politicas DEI han avanzado de manera considerable en
regiones como Estados Unidos y Europa (Georgiadou et al., 2019), existe un vacio significativo
en la literatura que indaga sobre su implementacién y efectividad en el contexto colombiano.

Dadas las caracteristicas unicas del entorno social y econdmico de Colombia, en el que la
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desigualdad sigue siendo una cuestion urgente, es fundamental adaptar y estudiar estas
politicas dentro del marco local. Como lo plantean Georgiadou et al. (2019) gestionar y
promover la diversidad es necesario para el futuro de la sostenibilidad y, por lo tanto, adquiere

cada vez mas importancia en la agenda politica, social y empresarial.

La realizacion de este proyecto no solo proporciona un analisis detallado de la situacion
actual de las politicas DEI en algunas organizaciones situadas en Colombia, muchas de las
cuales aun son desconocidas en el contexto empresarial, sino que también permitira identificar

lecciones aprendidas que pueden ser cruciales para su mejora y efectividad.

Este trabajo propone un enfoque de gestién del conocimiento, con el objetivo de sugerir
mejoras y desarrollar herramientas practicas que las organizaciones puedan implementar para
fortalecer sus politicas DEI. En este sentido, el estudio se convierte en una estrategia clave
para fomentar la justicia social a través del sector privado en Colombia, haciendo de las
politicas DEI no solo un tema de cumplimiento normativo o reputacional, sino una verdadera
oportunidad para el cambio social. Ademas, mantener viva la conversacion sobre diversidad,
equidad e inclusién, en el ambito empresarial, es esencial para garantizar que continte siendo
una prioridad en la agenda de desarrollo del pais, asegurando asi un enfoque mas inclusivo y

equitativo en las organizaciones privadas en Colombia.

OBJETIVOS

OBJETIVO GENERAL

Analizar las brechas y oportunidades enfrentadas por diversas empresas en Colombia en la
implementacién de politicas de diversidad, equidad e inclusién, identificando factores
habilitantes, buenas practicas y recomendaciones de desarrollo y sostenibilidad de las politicas

DEI en las empresas.
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OBJETIVOS ESPECIFICOS

Analizar cinco (5) empresas en Colombia que hayan implementado acciones de Diversidad,
Equidad e Inclusion, a través de encuestas, que identifique las brechas y buenas practicas
en su implementacion.

Evaluar la integracion y el alcance de las politicas de DEI en las estructuras operativas y
estratégicas de las empresas estudiadas, determinando el grado de la adopcion en
diferentes niveles organizacionales.

Identificar los grupos poblacionales que son susceptibles de estar incluidos en acciones
DEI, proyectando recomendaciones de desarrollo y sostenibilidad de las politicas DEI en las
empresas.

Identificar los factores habilitantes que influyen en la implementacién de las politicas DEI en
las empresas.

Elaborar un conjunto de recomendaciones basadas en los hallazgos del estudio, dirigidas a

empresas colombianas que buscan implementar o mejorar sus politicas de DEI.
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MARCO REFERENCIAL

MARCO TEORICO

Este capitulo describe los principales referentes tedrico-conceptuales que orientaron el
ejercicio de investigacion y permiten comprender los fundamentos de las politicas DEI. Como
se muestra en la figura 1, se relacionan los conceptos de Gestion de la Diversidad, Diversidad,
Cultura de Inclusién en las Organizaciones, Justicia en las organizaciones, Justicia Social,

Interseccionalidad y Acciones afirmativas.

Figura 1. Mapa conceptual para la DEI en la organizacion.

Social

Estrategia empresarial Cultural
Gestién de la Diversidad

Desarrollo organizacional ~— Politica
Reconocimiento Identitarias
Entendimiento reciproco ——. _— Equidad

Cultura de la inclusi6n en las organizaciones /

/
. e z ol N
Pluralidad de Perspectivas | ~— |usticia Social ~€——— Inclusién

/ .
/ L " Derechos Humanos

DIVERSIDAD, EQUIDAD E INCLUSION e

Habilitacién Mutua

Relaciones de poder

Distributiva Interseccionalidad

Desigualdades sociales
Procedimental

Interactivas

Etica del cuidado
Justicia en las organizaciones ~ Acciones Afirmativas —<
Social —

Compacisn

S

ocial
Equidad

Fuente: elaboracion propia.

La gestion de la diversidad se refiere a las estrategias empresariales implementadas por
organizaciones para la contratacién, retencion y desarrollo inclusivo de personas de diversos
origenes. Segun Calabrese et al. (2023), dichas estrategias estan orientadas no solo a
fomentar un entorno laboral diverso, sino también para "proteger la diversidad, eliminar
discriminaciones asociadas a uno o mas factores de diversidad y evaluar a individuos y grupos

libre de prejuicios" (p. 28). Al respecto, el concepto de diversidad en el contexto social,
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econdmico, politico y corporativo se refiere a la variedad de diferencias que existe entre las
personas. Las diversidades se relacionan con las caracteristicas culturales, fenotipicas,
sociales, econémicas y politicas, tales como: edad, religion, pertenencia étnica, género,
identidad de género, orientacion sexual, ideologia, nivel de ingresos, habilidades fisicas y

cognitivas, entre otras.

Introducido a principios de los afios 90, el concepto de gestion de la diversidad ha sido
objeto de debate desde mucho antes, alimentado por movimientos sociales como el feminismo,
el movimiento LGBTIQ+ y el antirracismo (Keil et al., 2007). Estas colectividades han
cuestionado las dindmicas internas de las organizaciones privadas respecto a qué roles
desempenan grupos tradicionalmente excluidos, cuales son condiciones laborales que
enfrentan, cédmo se posibilita la equidad salarial y cédmo sus entornos de trabajo pueden ser
libres de violencia y discriminacion. Estos planteamientos han sido cruciales para impulsar
agendas de cambio, equidad e inclusién a través de la incidencia y la movilizacién, tanto el

sector publico como el privado.

En respuesta, la gestién de la diversidad en las organizaciones se ha orientado hacia la
mejora de su rendimiento y sostenibilidad, no solo bajo una légica de mercado o una vision
Tayloriana, sino también desde una perspectiva social ampliamente influenciada por estas
demandas ciudadanas. A medida que conceptos como el desarrollo local y humano ganan
preeminencia, el rol de las empresas como actores clave en la sociedad para fomentar la
especializacién, la creacion de redes, la innovacion, la cooperacion y el capital social se ha
vuelto mas visible. Las organizaciones privadas, entonces, se plantean cdmo generar un triple

impacto: econdémico, social y medioambiental.

Paralelamente, se desarrollan areas dentro de las organizaciones dedicadas a la
responsabilidad social corporativa o empresarial (RSC o RSE), la sostenibilidad, politicas DEI'y

se fortalecen los estandares de ASG (Ambiente, Social y Gobernanza). Recientemente, se
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viene acufiando la nocion de Creacién de valor compartido, la cual hace referencia a “las
politicas y las practicas operacionales que mejoran la competitividad de una empresa a la vez
que ayudan a mejorar las condiciones econdmicas y sociales en las comunidades donde opera”
(Porter & Kramer, 2011, p. 6). (Pless & Maak, 2004, p. 139) apuntan que, aunque estas
acciones inicialmente respondieron a imperativos legales y cambios demograficos en el
mercado laboral para evitar demandas, en la actualidad representan un compromiso con la

mejora continua y el impacto positivo de las corporaciones en la sociedad.

Asi pues, la introduccion de este debate en las organizaciones tiene muchas aristas que
implican el rol de las organizaciones en el cambio social, la reduccion de las desigualdades y la
justicia social. Como se mencioné anteriormente, la reflexion sobre las personas pertenecientes
a grupo poblaciones histéricamente excluidos en las organizaciones trae consigo una
disquisicion moral, pues este debate se sustenta en la declaracion de los derechos humanos y
civiles, entre los que se resaltan el derecho a nacer libres e iguales y vivir una vida digna; el
derecho a no discriminacién; a ninguna forma de esclavizacion, el derecho a las libertades y
elecciones, el derecho al trabajo y al igual salario por trabajo igual, entre otros. Como lo plantea

Bosch (2024):

(...) la justicia social podria haberse considerado anteriormente como responsabilidad
exclusiva de los gobiernos y las agencias de bienestar que implementan medidas como
la educacién y la mitigacion de la pobreza, el trabajo remunerado y el empleo son
medios poderosos mediante los cuales las cargas sociales asociadas a individuos y

grupos pueden distribuirse de manera diferente. (p. 2).

Cuando se hace referencia al concepto de justicia social, es importante precisar las
nociones de inclusion y equidad. La inclusién, como lo plantea (Young, 2002, p. 13) se “refiere
a un conjunto diverso de politicas, servicios sociales y educacion civica destinados a apoyar a

tales poblaciones [grupos histéricamente excluidos] y facilitar su interaccion con ciudadanos
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mas favorecidos”. De tal modo, la inclusién busca garantizar que las personas habiten la
sociedad en igualdad de condiciones de participacién, contribucion y desarrollo de sus

capacidades, habilidades y conocimientos.

Por su parte, segun la Comisién Econdmica para Ameérica Latina y el Caribe [CEPAL]
(2000), la equidad hace referencia a las acciones que se toman para la reduccion de las
desigualdades; ademas, es considera como la medida fundamental de la calidad del desarrollo,
particularmente en regiones con alta desigualdad de ingresos. La equidad es vista no solo
como un objetivo en si mismo, sino como un elemento que asegura la cohesion social y una

mejor calidad de vida para toda la ciudadania.

Dicho lo anterior, las organizaciones son un actor fundamental en las estructuras y la
dindmica de la sociedad. (Pless & Maak, 2004, p. 131) plantean cuatro principios radicales para

poder fomentar una cultura de la inclusion en las organizaciones:

1. Principio del reconocimiento: este principio esta intimamente relacionado con las
necesidades sociales, tal como se plantea en la piramide de Maslow. Entre estas se
encuentra la seguridad y el reconocimiento, es decir, que las personas sean
respetadas y valoradas por lo que son y por sus aportes.

2. Entendimiento reciproco: este principio parte de la empatia y la posibilidad de
conocer y entender las realidades del otro y los otros.

3. Pluralidad de perspectivas: este principio reconoce y resalta el valor de los diversos
puntos de vista, perspectivas, opiniones y enfoques, entre otros.

4. Habilitacién mutua, confianza e integridad: este principio enfatiza la importancia de
crear un entorno donde se fomente la confianza, la colaboracién y se valore la

integridad de las personas.

Respecto al concepto de justicia en el mundo corporativo o empresarial, Bosch (2024, p. 2)

propone que se puede buscar y garantizar los siguientes tipos de justicia:
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1. Justicia distributiva: implica asegurar que los resultados de la asignacion de
recursos sean percibidos como justos por los empleados.

2. Justicia procedimental: se refiere a la justicia en los procesos de toma de decision;
los empleados deben percibir que estos procesos son justos y equitativos,
independientemente de los resultados.

3. Justicia interactiva: hace referencia al proceso relacional en una organizacion,
donde busca que todas las interacciones sean respetuosas, justas y dignas. Que
fomenten un buen clima laboral y organizacional.

4. Justicia social: supone el impacto que tienen las organizaciones en la sociedad y en
la posibilidad de generar bienestar y aportar al cierre de brechas, la reduccion de las
desigualdades, entre otros.

5. Equidad: asegura que los empleados sean tratados de manera equitativa, sin
discriminacion y prejuicios. Esta es esencial para construir confianza, compromiso,

colaboracién y un ambiente de trabajo positivo.

Fraser (2008) explica que, para referirse a la justicia, se debe tener en cuenta tanto la
redistribucion como el reconocimiento. El primer concepto “se centra en injusticias que define
como socioecondmicas y supone que estan enraizadas en la estructura econémica de la
sociedad” (p. 87) y el segundo se refiere “a injusticias que interpreta como culturales, que
supone enraizadas en patrones sociales de representacion, interpretacién y comunicacion” (p.
87). Si bien la autora plantea que hay dos vertientes que defiende cada una de estas posturas,
cuando se hace alusién al género, la raza o la sexualidad, se podria considerar como aspectos

bidimensionales de la justicia.

Asi pues, esta apuesta sugiere que el concepto de justicia social es un imperativo
cuando se aborda las politicas DEI en las organizaciones, ya que no solo se trata del

reconocimiento de las diversidades, de la otredad, sino que también alude al acceso a las



19

oportunidades, recursos, relacionamientos externos e internos con los otros, asi como procesos

y garantias para el desarrollo humano.

Ademas de los conceptos mencionados, la implementacion de la gestion de la
diversidad incorpora dos nociones relevantes para este estudio: las acciones afirmativas y la
interseccionalidad. El primero, segun Crosby et al. (2006), representa las politicas y acciones
con las cuales una organizacion destina recursos para asegurar que las personas no sean
discriminadas —por su género, pertenencia étnica, estatus socioeconémico, etc.—. Para los
autores "la accién afirmativa tiene el mismo objetivo que la igualdad de oportunidades, pero se

diferencia de ésta en que es proactiva" (Crosby et al., 2006, p. 587).

A diferencia de la igualdad de oportunidades, la accién afirmativa se aproxima al
concepto de compasion propuesto por Cortina (2021) como "un sentimiento activo,
transformador, y no pasiva condescendencia hacia los peor situados" (p. 25). Cortina plantea
una perspectiva ética centrada en el cuidado de la vida de las personas y la naturaleza, donde
la compasion impulsa a la accion frente al sufrimiento ajeno, incluyendo la capacidad de
alegrarse por el otro. En este sentido, la accion afirmativa es una de las palancas estratégicas
para asegurar la inclusién de la diversidad en distintos ambitos, especialmente en el laboral y

corporativo, segun el enfoque de este trabajo.

Por su parte, la interseccionalidad es un enfoque acufado en la elaboracién e
implementacién de politicas publicas, este fue un resultado de la conversacion sobre el género

y su interseccion con la raza. Segun Collins (2015), el término de interseccionalidad:

(...) hace referencia a la idea crucial de que la raza, la clase, el género, la sexualidad, la
etnia, la nacionalidad, la capacidad y la edad no operan como entidades unitarias y
mutuamente excluyentes, sino como fendmenos que se construyen reciprocamente y

que, a su vez, dan forma a complejas desigualdades sociales (p. 2).
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La autora planeta que la interseccionalidad es "un proyecto de conocimiento cuya razén
de ser reside en su atencién a las relaciones de poder y las desigualdades sociales" (Collins,
2015, p. 3). Esto la enmarca no solo como un concepto teorico, sino como una forma de

comprender y abordar las dinamicas de poder y las desigualdades.

En general, la gestion de la diversidad y las politicas DEI son: acciones y practicas que
ayudan al reconocimiento de la diversidad humana, a impulsar palancas para la inclusion
social, cultural y econémica; es un dilema ético y de justicia social; y un marco de actuacion
que impulsa el cambio, entendiendo a la organizacion privada como un actor social relevante

para la equidad y la reduccion de las desigualdades.
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MARCO NORMATIVO

En Colombia, aun no existe una ley que obligue a las empresas a la adopcién de

politicas DEI. Sin embargo, empezando con la Constitucién Politica de 1991, si se han

promulgado diversas leyes que procuran evitar la discriminacion en el entorno laboral, la

prevencion de violencias basadas en género, garantizar el derecho al trabajo de las personas,

entre otras. Estas leyes se relacionan a continuacién en la siguiente tabla:

Tabla 1. Marco Juridico de la DEI en Colombia

Ley/ Decreto

Objeto

Constitucion
Politica de
Colombia 1991

Articulo 1. Colombia es un Estado social de derecho, organizado en forma
de Republica unitaria, descentralizada, con autonomia de sus entidades
territoriales, democratica, participativa y pluralista, fundada en el respeto de
la dignidad humana, en el trabajo y la solidaridad de las personas que la

integran y en la prevalencia del interés general.

Articulo 13. Todas las personas nacen libres e iguales ante la ley, recibiran
la misma proteccion y trato de las autoridades y gozaran de los mismos
derechos, libertades y oportunidades sin ninguna discriminacién por razones
de sexo, raza, origen nacional o familiar, lengua, religion, opinién politica o

filosdfica.

El Estado promovera las condiciones para que la igualdad sea real y efectiva

y adoptara medidas en favor de grupos discriminados o marginados.

Articulo 17. Se prohiben la esclavitud, la servidumbre y la trata de seres

humanos en todas sus formas.

Articulo 43. La mujer y el hombre tienen iguales derechos y oportunidades.
La mujer no podra ser sometida a ninguna clase de discriminacién. Durante
el embarazo y después del parto gozara de especial asistencia y proteccion
del estado, y recibira de este subsidio alimentario si entonces estuviere

desempleada o desamparada.
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Ley/ Decreto

Objeto

Ley 248 de 1995

Ley 324 de 1996

Ley 387 de 1997

Ley 762 de 2002

Articulo 46. El estado, la sociedad y la familia concurriran para la proteccion
y la asistencia de las personas de la tercera edad y promoveran su

integracion a la vida activa y comunitaria.

Articulo 47. El estado adelantara una politica de prevision, rehabilitacion e
integracion social para los disminuidos fisicos, sensoriales y psiquicos, a

quienes se prestara la atencion especializada que requieran.

Articulo 53. El congreso expedira el estatuto del trabajo. La ley
correspondiente tendra en cuenta por lo menos los siguientes principios

minimos fundamentales:

Igualdad de oportunidades para los trabajadores; remuneracién minima vital
y movil, proporcional a la cantidad y calidad de trabajo; estabilidad en el
empleo; irrenunciabilidad a los beneficios minimos establecidos en normas
laborales; facultades para transigir y conciliar sobre derechos inciertos y
discutibles; situacion mas favorable al trabajador en caso de duda en la
aplicacion e interpretacion de las fuentes formales de derecho; primacia de
la realidad sobre formalidades establecidas por los sujetos de las relaciones
laborales; garantia a la seguridad social, la capacitacion, el adiestramiento y
el descanso necesario; proteccion especial a la mujer, a la maternidad y al

trabajador menor de edad.

Por medio de la cual se aprueba la Convencion Internacional para prevenir,
sancionar y erradicar la violencia contra la mujer, suscrita en la ciudad de

Belem Do Para, Brasil, el 9 de junio de 1994.
Por el cual se crean algunas normas a favor de la poblacion sorda.

Por la cual se adoptan medidas para la prevencion del desplazamiento
forzado; la atencién, proteccion, consolidacion y esta estabilizacion
socioecondmica de los desplazados internos por la violencia en la Republica

de Colombia.

Por medio de la cual se aprueba la "Convencién Interamericana para la
Eliminacion de todas las Formas de Discriminacion contra las Personas con

Discapacidad", suscrita en la ciudad de Guatemala.
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Ley/ Decreto

Objeto

Ley 823 de 2003

Ley 931 de 2004

Ley 982 de 2005

Ley 984 de 2005

Ley 1010 de 2006

Ley 1257 de 2008

Ley 1346 de 2009

La presente ley tiene por objeto establecer el marco institucional y orientar
las politicas y acciones por parte del Gobierno para garantizar la equidad y
la igualdad de oportunidades de las mujeres, en los ambitos publico y

privado.

La presente ley tiene por objeto la proteccidon especial por parte del Estado
de los derechos que tienen los ciudadanos a ser tratados en condiciones de
igualdad, sin que puedan ser discriminados debido a su edad para acceder

al trabajo.

Por la cual se establecen normas tendientes a la equiparacién de
oportunidades para las personas sordas y sordociegas y se dictan otras

disposiciones.

Por medio de la cual se aprueba el "Protocolo facultativo de la Convencién
sobre la eliminacion de todas las formas de discriminacién contra la mujer”,
adoptado por la Asamblea General de las Naciones Unidas el seis (6) de

octubre de mil novecientos noventa y nueve (1999).

La presente ley tiene por objeto definir, prevenir, corregir y sancionar las
diversas formas de agresion, maltrato, vejamenes, trato desconsiderado y
ofensivo y en general todo ultraje a la dignidad humana que se ejercen sobre
quienes realizan sus actividades econdmicas en el contexto de una relaciéon

laboral privada o publica.

La presente ley tiene por objeto la adopcion de normas que permitan
garantizar para todas las mujeres una vida libre de violencia, tanto en el
ambito publico como en el privado, el ejercicio de los derechos reconocidos
en el ordenamiento juridico interno e internacional, el acceso a los
procedimientos administrativos y judiciales para su proteccion y atencion, y

la adopcion de las politicas publicas necesarias para su realizacion.

Por medio de la cual se aprueba la "Convencién sobre los Derechos de las
personas con Discapacidad", adoptada por la Asamblea General de la

Naciones Unidas el 13 de diciembre de 2006.
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Ley/ Decreto

Objeto

Ley 1448 de 2011

Ley 1482 de 2011

Ley 1496 de 2011

Ley 1618 de 2013

Ley 1752 de 2015

Ley 2136 de 2021

Ley 2214 de 2024

Por la cual se dictan medidas de atencion, asistencia y reparacion integral a

las victimas del conflicto armado interno y se dictan otras disposiciones.

Esta ley tiene por objeto garantizar la proteccion de los derechos de una
persona, grupo de personas, comunidad o pueblo, que son vulnerados a

través de actos de racismo o discriminacion.

La presente ley tiene como objeto garantizar la igualdad salarial y de
cualquier forma de retribucién laboral entre mujeres y hombres, fijar los
mecanismos que permitan que dicha igualdad sea real y efectiva tanto en el
sector publico como en el privado y establecer los lineamientos generales
que permitan erradicar cualquier forma discriminatoria en materia de

retribucion laboral.

El objeto de la presente ley es garantizar y asegurar el ejercicio efectivo de
los derechos de las personas con discapacidad, mediante la adopcién de
medidas de inclusion, accién afirmativa y de ajustes razonables y eliminando
toda forma de discriminacién por razén de discapacidad, en concordancia
con la Ley 1346 de 20009.

Por medio de la cual se modifica la Ley 1482 de 2011, para sancionar

penalmente la discriminacion contra las personas con discapacidad.

La presente Ley establece las definiciones, principios y lineamientos para la

reglamentacion y orientacion de la Politica Integral Migratoria - PIM

La presente Ley tiene por objeto el fortalecimiento en la implementacion de
las medidas del sector publico para eliminar barreras de empleabilidad de

los jévenes entre 18 y 28 afios,

Fuente: elaboracion propia con base en la normatividad sefialada.
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METODOLOGIA

ENFOQUE

El enfoque de este proyecto de investigacion fue de tipo cualitativo, el cual tuvo un
proceso iterativo como se observa en la figura 2, que permitié ir y volver sobre los datos,
proposiciones y resultados. Con esto, se construyé un analisis final en el que se exponen los
retos y oportunidades en la implementacién de las politicas DEI en las organizaciones en
Colombia. En este proceso, segun se ilustra en la figura 2, se analizaron los hechos y

resultados de manera constante, recurrente y se hacen retroalimentaciones entre si.

Figura 2. Proceso iterativo de investigacion.
Fase1 Fase 2 Fase 3a
Inmersién en el
ldea L —— Planteamiento campo -
del problema
Fase 3b
Inmersién en el
Fase 9 campo Fase 4
Elaboracién del lCcnjcepcic'm dgl
reporte de dlserTo 9 abordaje
resultados < Literatura existente principal del
(marco de referencia) estudio
Definicion de la
Interpretacion de Anélisis de los Recoleccién muestra inicial del
resultados datos de los datos estudio y acceso a
esta
Fase 8 Fase 7 Fase 6 Fase 5

Fuente: tomado de Hernandez-Sampieri et al. (2014, p. 8)

TIPO O ALCANCE DE LA INVESTIGACION

El tipo de investigacion es cualitativo descriptivo, como lo plantean Hernandez-Sampieri

et al. (2014) en el cual se busca reconocer las caracteristicas de un fenédmeno, para este caso
la implementacion de politicas DEI en las organizaciones, y poder situar la perspectiva del reto

administrativo, como “las necesidades locales y operacionales cuando se implementan nuevos
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programas o acciones que involucran a toda la organizacién” (p. 392), ademas de los flujos de

procesos, responsabilidades y brechas.

DISENO METODOLOGICO

Este trabajo adopté un enfoque de investigacion cualitativa descriptiva, que buscé
entender “los fendmenos, explorandolos desde la perspectiva de los participantes en su
ambiente natural y en relacién con el contexto” (Hernandez-Sampieri et al., 2014, p. 390). La
investigacion se centré en analizar las areas, procesos y acciones vinculadas a la

implementacién de politicas DEI en las organizaciones.

En el proceso metodoldgico, se realizé un analisis documental sobre diversidad,
equidad e inclusién, como marco tedrico-conceptual que orientd el proyecto. Igualmente, se
llevaron a cabo encuestas dirigidas cinco responsables de las politicas de DEI y a cinco
referentes nacionales reconocidos en el ambito. Las encuestas abordaron opiniones,

conocimientos y antecedentes (Hernandez-Sampieri et al., 2014).

Los casos de estudio se enfocaron en empresas ubicadas en Colombia que han
desarrollado y promulgado politicas DEI. La importancia de esta investigacion radica en su
relevancia organizacional y estratégica, ya que el estudio pretendié una mayor comprension
sobre la implementacion de politicas DEI en las organizaciones. Este conocimiento posibilita
que las organizaciones puedan tomar decisiones mas informadas y efectivas, con un enfoque
en gestion del conocimiento, contribuyendo al camino que, en la sociedad colombiana, se ha

trazado para la inclusion y la reduccion de las desigualdades.

Tomando como referencia los planteamientos de Hernandez-Sampieri et al. (2014), la
seleccion de los casos de estudio obedece a muestras diversas o de mixta variacion, ya que se

pretendié encontrar diferentes puntos de vista, asi como los retos y obstaculos que se
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presentan en las organizaciones con la implementacién de politicas DEI, procurando

diferencias, coincidencias, patrones y procesos en las unidades de analisis.

Como lo plantean los autores mencionados, este trabajo de grado buscé recopilar
informacién pertinente y de calidad sobre la implementacion de politicas DEI dentro de las
organizaciones. El objetivo fue identificar las areas, conceptos, practicas y factores habilitantes
que las empresas utilizan para adoptar acciones de diversidad e inclusién, asi como determinar

qué areas muestran mayores avances y de qué tipo.

En la tabla 2, se muestran las organizaciones fueron seleccionadas para la
investigacion. Se realizé un acercamiento previo en espacios de conversacion sobre politicas
DEI, promovidos por diferentes actores con quien se ha tenido un relacionamiento como
speaker/conferencista. Asimismo, se buscé las organizaciones contaran con politicas DEI y

representaran diversos sectores de la economia como se evidencia en la tabla 2.

Tabla 2. Unidades de las muestras: organizaciones

Empresa Sector
Comfama Otras Actividades de
Entrevistas a Servicios
Empresas con . . . .
politicas DEI Bancolombia Actividades Financieras
Cueros Vélez Industrias Manufactureras
Corporacion Interactuar Actividades Financieras
Universidad EAFIT Educacion

Fuente: elaboracion propia.

Aunado a lo anterior, se obtuvo la consideracién sobre la experiencia y
recomendaciones en materia de politicas DEI de profesionales y organizaciones referentes en

el ambito, como se muestra en la tabla 3. Los sujetos seleccionados (profesionales y
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organizaciones) cuentan con mas de cinco afios de experiencia en diversidad e inclusion y

ofrecen servicios y consultoria en la materia.

Tabla 3. Unidades de las muestras: referentes DEI

Organizacion

Descripciéon

Sitio web

Bua Diseio
Universal

Entrevistas a
organizaciones
referentes DEI

Egocity

La Casa de

Carlota

Banco

Desarrollo de

América

Latina y el

Caribe

Banco

Interamerican

(o]

Desarrollo

Empresa especializada en
disefio universal Crean
soluciones que impulsan la
diversidad, la equidad y la
inclusién en las
organizaciones y en la
sociedad, transformando
las comunicaciones,
espacios, productos,
experiencias y la cultura.

Plataforma de informacién
LGBTI+ lider en Colombia.

Estudio de disefio que
incluye en su equipo a
creativos con discapacidad
intelectual.

Banco de desarrollo
comprometido con apoyar a
los paises de América
Latina y el Caribe,
mejorando la calidad de
vida en la region a través
de acciones que
promueven el desarrollo
sostenible y la integracion
regional.

Banco Interamericano de
Desarrollo (BID) es una
organizacion financiera
dedicada a fomentar el
desarrollo econémico y
social en América Latina y
el Caribe

https://buauniversal.com/s
omos-bua/

https://egocitymgz.com/

https://lacasadecarlota.co
m/

https://www.caf.com/

https://www.iadb.org/es

Fuente: elaboracion propia.


https://buauniversal.com/somos-bua/
https://buauniversal.com/somos-bua/
https://egocitymgz.com/
https://lacasadecarlota.com/
https://lacasadecarlota.com/
https://www.caf.com/
https://www.iadb.org/es
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ANALISIS DE DATOS

De acuerdo con Hernandez-Sampieri et al. (2014, p. 465) el andlisis de los datos en esta

investigacion estuvo orientado hacia:

1. Explorar los datos.

2. Definir su estructura.

3. Describir el proceso de los participantes.

4. Consolidar, con base en los resultados, categorias, procesos, conceptos y temas que
coincidan entre las organizaciones y sus conexiones.

5. Comprender los contextos de las organizaciones en materia DEI.

6. Proponer herramientas practicas para la implementacion de politicas DEI en las

organizaciones en Colombia.

En la figura 3, se muestra el procedimiento de analisis y tratamiento de los datos para la

investigacion, en correspondencia con la propuesta de Hernandez-Sampieri et al. (2014):

Figura 3. Procedimiento de analisis de los datos

Codificacion

. — - Hallazgos
Encuesta ab]erta Identificar categorias
Revision de datos generales
Organizacion de datos Identificacion de dreas Identificar conexiones Ejemplificar retos
que implementan politicas Identificar patrones recurrentes
DEI Identificar brechas

Identificacion de procesos
Identificacion de grupos
poblaciones y enfoques

Recoleccion de Codificacion
datos Axial

N

Fuente: elaboracioén propia con base en Hernandez-Sampieri et al.,

Identificar oportunidades
Recomendaciones

p. (2014, p. 468)
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Finalmente, se con el abordaje metodolégico se obtuvo:

Evidencia de las areas en las que recae la responsabilidad de elaboracion, divulgacion e
implementacion de las politicas DEI.

Identificacion de las areas donde no se tienen o implementan accién de las politicas DEI.
Relacion y andlisis de los grupos poblaciones, en el marco de las diversidades, qué son
mas propensos a ser incluidos en la implementacion de las politicas DEI y los que no.
Identificacidon de semejanzas y diferencias en las acciones de las politicas DEI en las

organizaciones analizadas.

PROPOSICIONES

Este trabajo se abordo teniendo como horizonte, ademas del objetivo principal, las

siguientes hipdtesis:

El desconocimiento de las caracteristicas, necesidades y contextos especificos de
grupos poblacionales como afrodescendientes, indigenas, migrantes, poblacién
LGBTIQ+ y personas con discapacidad, limita la implementacién efectiva de politicas de
diversidad, equidad e inclusion (DEI) en las empresas colombianas.

Aunque las organizaciones en Colombia han avanzado significativamente en politicas
orientadas hacia la equidad de género, la falta de un enfoque interseccional que
contemple las diversidades impide la inclusién plena y efectiva de todos los grupos
vulnerables en las politicas DEI.

La efectividad de las politicas DEI en las organizaciones colombianas esta
significativamente influenciada por la comprension y el compromiso de la alta direccion
hacia estas politicas, asi como por la integracion de estas iniciativas en todos los

niveles y departamentos de la organizacion.
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RESULTADOS

ANALISIS DE LA IMPLEMENTACION DE POLITICAS DE DIVERSIDAD, EQUIDAD E

INCLUSION EN EMPRESAS COLOMBIANAS

Este analisis profundiza en los resultados de una encuesta aplicada a cinco (5)
empresas colombianas, con el objetivo de comprender las brechas y oportunidades en la
implementacién de politicas DEI, identificando factores habilitadores que influyen en el éxito o
fracaso de estas iniciativas, con las cuales se proyecten acciones para su desarrollo y

sostenibilidad en las empresas.

Para llevar a cabo este proceso, se utilizé un muestro por conveniencia. A través de
mensajeria instantanea, se compartio el enlace a un formulario que fue completado por lideres
en DEI, Talento Humano y Sostenibilidad. Este instrumento, detallado en el anexo 1, fue
disefiado teniendo en cuenta los objetivos del trabajo de grado e incluia cuatro secciones de
preguntas enfocadas en: identificar las empresas y su alcance; identificar las acciones en
materia de DEI teniendo en cuenta las areas estratégicas de la organizacion, los grupos de
interés y grupos poblacionales; identificar buenas practicas y errores en la implementacién de
acciones de DEI; conocer las reflexiones finales que estos lideres consideran importantes
respecto a las politicas organizacionales en materia de DEI. Los resultados de estos items se

desarrollan a continuacion.
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Tabla 3. Caracteristicas de empresas encuestadas.
Nombre de la i Sector ) Numero de ¢Cuanto anos
Alcance ¢Cual? . Tipo de empresa .
empresa econdémico empleados tiene la empresa?
Nacional (Esta Actividades
presente en 2 0 . Financieras y de
Internacional con
mas _ _ Seguros: Incluye la
internacional, con
departamentos del banca, las Empresas Grande
. ) . alcance en i ) . . B
Bancolombia  pais), Internacional finanzas, los (Mas de 200 5001 o mas Mas de 50 afos.
Guatemala, El _
con alcance en seguros y las trabajadores)
Salvadory o
Guatemala, El ] actividades de
Panama ] o
Salvadory intermediacién
Panama financiera.
Nacional (Esta _
Industrias
presente en 2 0
) Manufactureras: Empresas Grande
mas
Cueros Vélez Transformacién de  (Mas de 200 1001 0 5000 11-20 afos
departamentos del _ _ _
materias primas en trabajadores)

pais), América

Latina

productos finales.
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Nombre de la

empresa

Alcance ¢éCual?

Sector

economico

Numero de
Tipo de empresa
empleados

¢ Cuanto afos

tiene la empresa?

Comfama

Universidad
EAFIT

Regional
(Presencia Antioquia -
Departamental- Monteria

Antioquia)

Nacional (Esta
presente en 2 o
mas Bogota, Pereira

departamentos del

pais)

Otras Actividades
de Servicios:
Incluye las
actividades de
servicio doméstico,
los servicios de
reparacion y
mantenimiento, los
servicios de
peluqueria 'y
estética, los
servicios de
cuidado personal y
los servicios de

alquiler de bienes.

Educacion: Incluye
la educacién
preescolar, la
educacion basica,
la educacién

secundaria, la

Empresas Grande
(Mas de 200

trabajadores)

5001 o mas

Empresas Grande
(Mas de 200

trabajadores)

501- 1000

Mas de 50 afios

Mas de 50 anos
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Nombre de la
Alcance
empresa

¢éCual?

Sector Numero de
Tipo de empresa

econdémico empleados

¢ Cuanto afos

tiene la empresa?

Nacional (Esta

. presente en 2 o
Corporacion .
mas
Interactuar
departamentos del

pais)

Antioquia,
Coérdoba, Caldas,

Sucre y Tolima

educacion superior
y la educacion

técnica.

Actividades
Financieras y de
Seguros: Incluye la
banca, las Empresas Grande
(Mas de 200

trabajadores)

finanzas, los 501- 1000
seguros y las

actividades de
intermediacion

financiera.

40 afos

Fuente: elaboracion propia.
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Caracteristicas de las empresas encuestadas

Como se muestra en la tabla 3, las cinco (5) empresas analizadas son clasificadas
como grandes empresas; tienen mas de 200 trabajadores en sus organizaciones y provienen
de diferentes sectores econdmicos: financiero, manufactura, servicios sociales y educacion.
Sus alcances geograficos varian entre nacional e internacional, como en el caso de
Bancolombia que tiene presencia Guatemala, El Salvador y Panama. La antigliedad de las

empresas oscila entre 11 y mas de 50 afios.

Implementacion de politicas DEI: brechas y oportunidades.

Las cinco empresas afirman tener politicas DEI establecidas. No obstante, como se
observa en la tabla 4, estas declaraciones o adopciones formales son relativamente recientes.
Al analizar las respuestas a la pregunta: "¢ Desde cuando la empresa implementa acciones de
DEI?", se evidencia que la mayoria comenzé a aplicar estas acciones antes de formalizar la
politica; esto sugiere que las acciones de DEI suelen surgir de manera organica dentro de las
organizaciones, las cuales comienzan a cuestionarse sobre el apoyo a grupos histéricamente
excluidos o subrepresentados como: mujeres, poblacién con discapacidad, LGBTIQ+,
afrodescendientes, entre otros. Por lo tanto, se podria inferir que es una practica recurrente
iniciar con acciones que fomenten la conversacion interna sobre DEI antes de oficializar una

politica empresarial en este ambito.



Tabla 4.

Implementacion de las politicas DEI en las empresas.
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Nombre de la

empresa

¢ Tiene la empresa
una politica de DEI
formalmente

establecida?

¢En qué aino se
formalizé la politica
DEl en la

organizacion?

¢Desde cuando la
empresa
implementa

acciones de DEI?

Bancolombia

Cueros Vélez
COMFAMA

Universidad
EAFIT

Corporacién

Interactuar

Si

Si

Si

Si

Si

2021 se actualizé una
original y genérica de
2011

2023

2024

2024

2021

Mas de 5 anos

1-3 anos

3-5 afos

Mas de 5 anos

Mas de 5 anos

Fuente: elaboracion propia.

Otro de los aspectos priorizados en este trabajo fue la identificacion de las areas en las

gue mas se ejecutan acciones DEI| y las areas en las cuales hay oportunidad para generar

reflexiones e implementar medidas. En las encuestas realizadas, se puede evidenciar que hay

una clara priorizacién en la gestién del talento humano; con una implementacion del 100% (5

de 5 empresas), el area de Recursos Humanos lidera la integracion de las acciones DEI,

abarcando desde la contratacion inclusiva hasta programas de capacitacion y desarrollo

profesional que promueven la equidad y la diversidad dentro de la fuerza laboral. Esta apuesta

sugiere un compromiso inicial con la DEI, reconociendo su importancia estratégica para el éxito

organizacional a través del desarrollo y retencion de talento diverso.
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Figura 4. Areas de implementaciones acciones DEI.
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Fuente: elaboracion propia.

Sin embargo, la plena integracion de la DEI trasciende la gestién del talento humano.
Como se muestra en la figura 4, si bien areas como Produccion, Investigacion y Desarrollo, y
Responsabilidad Social Empresarial muestran un alto nivel de implementacion (80%), la
integracion en otras areas resulta menos evidente. Marketing y Comunicaciones (40%), asi
como Ventas y Atencién al Cliente (40%), presentan un nivel de adopcion menor, lo que indica
una oportunidad para expandir la perspectiva DEI a las interacciones con clientes y la
construccion de una imagen de marca auténticamente inclusiva, evitando lo que se podria
denominar “Diversity Washing”, es decir, empresas que toman acciones superficiales sin la
conviccion de la DEI. De particular interés es la baja implementacion en la Gestion de la
Cadena de Suministro (40%), representando un area de significativa oportunidad para extender

los principios DEI a las relaciones con proveedores y toda la cadena de valor.

Respecto a esta pregunta también se dio identificd otras areas en las que estuvieran
implementando acciones DEI y solo una -Bancolombia- manifestd que un area estratégica -el

cual también es considerado un grupo de interés- en la que implementa acciones es la Junta
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Directiva. Esta reflexion resulta importante, ya que en materia DEI, estudios como el de Dixon-

Fyle et al. (2023) han evidenciado que:

Las empresas que se encuentran en el primer cuartil en cuanto a diversidad de género
en sus juntas ejecutivas tienen un 27 por ciento mas de probabilidades de superar
financieramente a aquellas en el ultimo cuartil. Ademas, las empresas en el primer cuartil
en términos de diversidad étnica en sus juntas ejecutivas tienen un 13 por ciento mas de

probabilidades de superar a sus pares en el ultimo cuartil. (p. 15)

Asi pues, incluir el enfoque DEI desde las juntas directivas, quienes acompafan y

orientan el actuar de los lideres empresariales, es estratégico y ademas rentable.

Si bien se puede reconocer que existe un fuerte compromiso con la DEI en el area de
Recursos Humanos, la estrategia debe avanzar hacia una integracién mas holistica en la
organizacion. Profundizar en el tipo y la efectividad de las acciones DEI en cada area es

fundamental para identificar las mejores practicas y las brechas existentes.

El desarrollo de iniciativas especificas en Marketing y Comunicaciones, Ventas y
Atencion al Cliente, y, sobre todo, en la Gestién de la Cadena de Suministro, permitira una
implementacién mas integral, consolidando la DEI no solo como una politica de Recursos
Humanos sino como un pilar estratégico para la sostenibilidad y el crecimiento empresarial

responsable.

Otro de los hallazgos que se puede resaltar en este analisis con respecto a los grupos
de interés es la brecha que hay entre las acciones identificadas por cada area y los grupos de
interés priorizados susceptibles de la politica DEI. Como se muestra en la figura 5, cuatro (4) de
las cinco (5) empresas manifestaron a los clientes como un grupo de interés, pero solo dos (2)
manifestaron tener acciones DEI en el area de ventas y atencion al cliente. Algo similar sucede

con proveedores en la que cuatro (4) de las cinco (5) empresas manifestaron a los proveedores
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como un grupo de interés y solo dos (2) manifestaron tener acciones DEI en la cadena de

suministros.

Todo lo contrario, sucede con los empleados como grupo de interés y el area de
recursos humanos, en la que la totalidad de las empresas manifestaron que son una prioridad;
una vez mas, evidenciando que la gran mayoria de acciones DEI hasta ahora se centran en el
capital humano de las empresas. Se evidencié también coherencia en las comunidades como
grupo de interés y las areas de Responsabilidad Social Empresarial y de Sostenibilidad, donde
el 80% de las organizaciones coincidieron que estas areas son prioridad de sus politicas DEI, y
es precisamente desde estas areas donde recaen responsabilidades de trabajo con

comunidades, acciones de impacto social, creacion de valor compartido, entre otros.

Figura 5. Areas de implementacion acciones DEI vs Grupos de Interés

Grupos de Interés

Juntas Directivas
Comunidades
Proveedores

Clientes

Empleados

0% 20% 40% 60% 80% 100% 120%

Fuente: elaboracion propia.

Grado de adopcion de la DEI en las organizaciones.

Para profundizar en el andlisis y evaluar el instrumento aplicado, este trabajo introdujo una
escala disefiada para medir la adopcion de politicas DEI en las organizaciones, en las que se

analizan cinco grupos de interés y ocho areas estratégicas, asignando a cada rubro un peso
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especifico del 50%. Los resultados se ponderan por empresa, lo que permite obtener un grado
de adopcion que varia del 0 al 100%. Es importante sefialar que, en esta primera fase, no se
contemplaron los 11 grupos poblacionales incluidos en el cuestionario, lo que implica que no se
puede afirmar que una empresa tenga una politica DEI completamente establecida.
Idealmente, una politica DEI robusta integraria las areas estratégicas, los grupos de interés y

los grupos poblacionales, como se expresa en la férmula:

areas estratégicas + grupos de interés + grupos poblacionales = politica DEI.

De esta manera, la interseccion de estos factores, ponderados de forma equilibrada,
determina el grado de adopcidn y proporciona una valoraciéon del compromiso DEI dentro de la

organizacion, expresada en un porcentaje del 0 al 100%.

Sin embargo, con el objetivo de orientar a las empresas en la identificacion de las areas
en las que se llevan a cabo mayores esfuerzos en DEI y en cuales existen carencias, se disefid
el esquema presentado en la figura 6, que ofrece datos cuantitativos para complementar el
analisis cualitativo desarrollado en este trabajo. La tabla sugiere 40 combinaciones o
posibilidades de adopcion. Se debe sefialar que mas que una medida, esta herramienta
permite una reflexién interna, o de autodiagndstico, para la organizacién ya que posibilita
evidenciar donde se centran los esfuerzos y donde hay posibilidades de crecimiento, expansién

o mejora (brechas).
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Figura 6. Escala de adopcion de la DEI. Elaboracion propia.

ESCALA DE ADOPCION POLTICAS DEI GRUPOS DE INTERES POR AREAS
ESTRATEGICAS

Grupos de interés

5 grupos de
interés

4 grupos de
interés

3 grupos de
interés

2 grupos de
interés

1 grupos de
interés

En la encuesta aplicada, Bancolombia, manifesté que 4 de los 5 grupos de interés son
prioridad y por el otro lado, indicé que tiene acciones en todas las areas estratégicas. La
ponderacion de ambas respuestas arroja un grado de adopcion de 90%, como se muestra en la
figura 7 y se desarrolla en las tablas 5 y 6. Otro es el caso de Corporacion interactuar, que tiene
un 39% de adopcién de su politica DEI (segun esta escala propuesta), reflejado en 2 grupos de

interés y 3 areas estratégicas priorizadas.

Figura 7. Grado de adopcion por empresas segun los grupos de interés y areas
priorizadas
A5 q . Corporacion
Alta Comfa Bancolombi EAFIT Cueros Vél .
. - Adopcion omfama nc ia ueros Vélez Inter. Baja ién
75% 61%

Fuente: elaboracion propia.
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Tabla 5. Grupos de interés priorizados por empresa:

Junta
Empresa Empleados Clientes Proveedores |Comunidades | Directivas TOTAL o4,
Bancolombia 1 1 1 1 0 4 80%
Cueros Vélez 1 0 1 1 0 3 60%
Confama 1 1 1 1 1 5 100%
EAFIT 1 1 1 1 1 5 100%
Corpaoracion
Inter. ! ! 0 0 0 2 40%
Fuente: elaboracion propia.
Tabla6. Areas estratégicas priorizadas por empresa:
Ventas Gestion dela Responsabilidad
E mpresa :mu;:::s GD:i:(ExFD:B Atsnclﬂnyal Produccidn In“:::'f:zf;y Cadena de Social Sostenibilidad Total %
Clierte Suministro Empresarial
Bancolombia 1 1 1 1 1 1 1 1 8 100%
Cueros Vélez 1 0 0 1 1 0 1 1 5 63%
Comama 1 1 1 0 1 1 1 1 7 88%
EAFIT 1 0 0 1 1 0 1 0 4 50%
Corporacion 1 1 0 0 0 0 0 1 3 38%

Fuente: elaboracion propia.

Politicas DEI y grupos poblaciones.

Como se planted en los primeros apartados de este trabajo, las politicas DEI surgieron
a raiz de movimientos sociales, especialmente los relacionados con los derechos de las
mujeres, la poblacion LGTBIQ y afrodescendiente, entre otros, principalmente en Estados
Unidos. Estos grupos, histéricamente excluidos, lucharon por derechos fundamentales como el
derecho al voto, la abolicion de la esclavitud y la libertad de orientacion e identidad de género,
extendiendo su reivindicacion al derecho a la no discriminacién en el ambito laboral. Esto llevé
a que los Estados implementaran leyes que prohiben la discriminacion laboral por motivos de
sexo, género, religion, etnia, etc. En Estados Unidos, este cambio se reflejé en la Ley de

Derechos Civiles de 1964, mientras que, en Colombia, la Constitucion de 1991, especialmente
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en su articulo 13, establece el derecho a la igualdad y prohibe la discriminacién por razones de

raza, sexo, origen, opinion, religion, entre otras.

El concepto de interseccionalidad muestra que la diversidad es tan amplia como la
humanidad misma, dado que cada persona o grupo tiene sus propias caracteristicas. Una
persona puede tener multiples opresiones o privilegios debido a su pertenencia étnica (afro,
indigena, gitano), orientacién sexual, identidad de género, situacion de discapacidad, grado de

escolaridad, religion, clase social, etc.

En este trabajo, se priorizaron once grupos poblacionales que pueden considerarse de

atencion para las politicas DEI en el contexto colombiano. Estos grupos son:

e Mujeres e Poblacion migrante

¢ Poblacién con Discapacidad e Poblacion victima del conflicto
e Poblacion Silver (50+) e Poblacion LGBTIQ+

e Poblacién afrodescendiente e Poblacion pospenada

e Poblacién indigena e Poblaciéon Rural-Campesina

e Poblacién joven
A cada una de las empresas se les preguntoé por los grupos poblacionales
seleccionados y el estado de priorizacion como grupo de interés (empleados, clientes,

proveedores, comunidades y juntas directivas). A continuacion, se presentan los resultados:

Mujeres

La inclusion de mujeres muestra una priorizacion significativa en la fuerza laboral,
reflejada en la mayoria de las organizaciones, que las consideran un grupo clave para sus
politicas DEI, como se muestra en la figura 8. Sin embargo, la priorizacién no es contundente

cuando se considera su inclusion entre proveedores, lo que sugiere una oportunidad de ampliar
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los esfuerzos para asegurar una representacion equitativa en todos los ambitos, entre ellos la

cadena de suministros y de valor.

Figura 8. Grupo poblacional de mujeres

Mujeres

Juritas Directivas  [INNGEGNRNGNGEEEEE——

Comunidades [
Provesdores [ [
Clientes [
Emplesdas ]
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Fuente: elaboracién propia.

Por otra parte, hay posibilidades para impulsar la participacion de las mujeres en juntas
directivas. Soélo dos organizaciones seleccionaron estos espacios de toma de decisiones como
un grupo de interés para el grupo poblacional. Segun el Colegio de Estudios Superiores de
Administracién (2024) en Colombia la participacion de mujeres en juntas directivas -listadas en
bolsa- es de 23.1%, reflejando aun la brecha que existe en el entorno empresarial y laboral,
pese a que las evidencias de estudios que demuestran que la participacion de las mujeres en
estos espacios, como en niveles directivos, aumenta la rentabilidad, innovacién y ventas en la

organizacion.

Es crucial que las empresas no solo se centren en la contratacion, sino que también
promuevan el desarrollo profesional y el acceso a puestos de liderazgo para las mujeres. De
esta manera, se podra promover una verdadera equidad de género, incluyendo la toma de

decisiones a nivel estratégico.
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Poblacion con Discapacidad

Como se muestra en la figura 9, se encuentra una notable falta de priorizacion en la
mayoria de las areas de las organizaciones analizadas, indicando una significativa brecha en la
inclusion de personas con discapacidad en estas empresas. El ligero interés en la atencién a
clientes con discapacidad no compensa la ausencia de acciones en otros aspectos clave como

contratacion, promocién o desarrollo de politicas de accesibilidad.

Figura 9. Grupo poblacional con Discapacidad
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Fuente: elaboracion propia.

La falta de informacion y conocimiento sobre las discapacidades podria ser indicativo de
la ausencia de estrategias para este grupo o de una insuficiente medicién de impacto. Es
fundamental que las empresas implementen acciones concretas para asegurar la plena
inclusién sociolaboral de personas con discapacidad y adapten sus entornos de trabajo y
servicios de una mirada de disefio universal y ajustes razonables. Especialmente, teniendo en

cuenta que la poblacion con discapacidad en Colombia es de 1.3 millones (Ministerio de Salud

y Proteccion Social, 2020).
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Poblacién Silver (50+)

Segun un estudio de Fundacién Saldarriaga Concha et al. (2023) se estima que “Las
Personas Mayores (PM) en América Latina representan el 13% [de los habitantes de la region],
cifra que aumentara a 17% en 2050”. Este fendbmeno no es ajeno a Colombia, siendo uno de
los paises en los que la expansion de la piramide poblacional cuya base ha crecido
fuertemente. Esta realidad acarrea un reto para las organizaciones, como lo es disefiar

estrategias para las personas mayores.

En este sentido, este trabajo indagd por este grupo poblacional y se evidencia un amplio
marco de accion. Se encontré que dos empresas lo contemplan como grupo priorizado en sus
politicas DEI, desde la gestion del talento humano, como clientes y una en juntas directivas,
como se sefiala en la figura 10. Cabe mencionar que, ninguna de las organizaciones
encuestadas lo prioriza como grupo de interés de tipo comunidades o proveedores. Esta
ausencia de acciones especificas dirigidas a este grupo demografico es una invitacion a la
innovacion, puesto que la poblacién Silver no solo representa una fuerza laboral valiosa, sino
también un mercado con necesidades especificas que las empresas pueden atender para crear

valor y construir relaciones a largo plazo.

Figura 10. Grupo poblacional Silver

Fuente: elaboracion propia.
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Poblacién con pertenencia étnica

Ameérica Latina es una region caracterizada por su diversidad étnica. Segun la CEPAL
(2014) la poblacién indigena en la region supera los 45 millones de personas, lo que equivale a
un 8,3% de la poblacion total. Asimismo, la poblacién afrodescendiente se calcula en mas de
150 millones de personas, representando entre un 15,6% y un 30% de la poblacion regional

(CEPAL & UNFPA, 2020)

No obstante, esta diversidad estd acompanada de significativas desigualdades. De
acuerdo con la Organizacién Internacional del Trabajo (2019), 55 millones de personas
indigenas enfrentan “potentes barreras” para acceder al trabajo decente. Por ejemplo, la tasa
de informalidad laboral entre la poblacién indigena de la regién es del 82,6%, muy superior al

promedio general, que se situa en un 51,0%.

En el caso de Colombia, este es un pais reconocido por su diversidad, que se refleja en
su condicion de nacion pluriétnica y multicultural. En el pais, el 14% de la poblacion se
identifica como parte de poblacién étnica, principalmente afrodescendientes e indigenas. Sin
embargo, los desafios persisten: el 80% de esta poblacion vive en condiciones de pobreza
multidimensional, segun datos del Departamento Administrativo Nacional de Estadistica (2020),

y hay aun retos para el acceso a la educacion superior o la formalidad laboral.

La inclusion laboral y las estrategias de atraccion y desarrollo del talento de empresas
étnicas representan un reto y una oportunidad para las organizaciones que buscan implementar
acciones DEI. Sin embargo, como se observa en las figuras 11 y 12, este estudio evidencia una
baja priorizacién de las poblaciones afrodescendientes e indigenas en las estrategias DEI
analizadas. Solo dos de las cinco empresas priorizan la poblacién afrodescendiente como

clientes y empleados, y solo una prioriza a la poblacién indigena como clientes.
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Figura 11. Grupo poblacional afrodescendiente
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Fuente: elaboracion propia.

Figura 12. Grupo poblacional indigena
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Fuente: elaboracion propia.

Esta falta de atencién refleja una brecha en la inclusion social y la justicia racial,
limitando el potencial de innovacion, crecimiento empresarial y desarrollo regional,
especialmente en territorios con altas poblaciones étnicas. Se requiere una revision exhaustiva
de las politicas y practicas empresariales para incorporar la perspectiva de estas poblaciones,
abordando el racismo sistémico, los estereotipos y los sesgos inconscientes. Las empresas
pueden aprovechar esta oportunidad para construir una ventaja competitiva al integrar
activamente la diversidad cultural en su cultura organizacional y talento humano, generando

valor para la empresa y la sociedad. Este enfoque estratégico implica promover la
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representacion de estas poblaciones en todos los niveles, desde la contratacién y promocion

hasta la toma de decisiones estratégicas, creando una cultura empresarial inclusiva.

Poblacion joven

El enfoque en la poblacion joven, similar al de las mujeres, es evidenciable en las
empresas encuestadas. Estas acciones se centran en la gestion del talento humano y en la
atencion al cliente, representando una sdlida base para la inclusién, como se observa en la
figura 13. Sin embargo, la oportunidad de crecimiento reside en extender este enfoque a
proveedores y juntas directivas, incorporando la perspectiva juvenil en todos los niveles de la
organizacion, entendiendo la responsabilidad que esto acarrea y partiendo del entendimiento

de la capacidad de agencia de los jévenes.

Figura 13. Grupo poblacional joven

Poblacion Joven
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Fuente: elaboracion propia.

Mas alla de la contratacion, invertir en programas de mentoria y desarrollo de liderazgo
permitira retener este valioso talento y fomentar su crecimiento profesional. Finalmente,
establecer canales de comunicacion fluidos e integrar las ideas innovadoras de la generacion
joven en la toma de decisiones estratégicas, potenciara la cultura organizacional y la capacidad

de adaptacion al entorno cambiante.
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Poblacién migrante

Segun el informe de Medellin Cémo Vamos & Antioquia Como Vamos (2024), la capital
Antioquefia es la segunda ciudad de Colombia, con mayor nimero de habitantes de origen
venezolano, con un 6.4% (257.696 habitantes). Este grupo poblacional enfrenta multiples retos
en materia de acceso al empleo, informalidad y acceso a la educacion, entre otros. Sin
embargo, representa un gran bono demografico, ya que la poblacion en edad de trabajar (18 a
59 afios) es cercana al 66%; una gran oportunidad considerando el envejecimiento de la

poblacién en Medellin y Colombia.

Figura 14. Grupo poblacional migrante

Poblacion Migrante
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Fuente: elaboracion propia.

Como se sefala en la figura 14, las encuestas realizadas a las cinco empresas
muestran que, si bien se observa una atencién moderada a las necesidades de la poblacién
migrante en la fuerza laboral y la atencion al cliente, la inclusion requiere de un alcance mas
amplio. Extender las acciones inclusivas a proveedores y otros sectores facilitara una
integracion mas completa. Para ello, es necesario comprender las barreras especificas que

enfrenta la poblacion migrante (especialmente la venezolana) y disefar estrategias que faciliten
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Su acceso a recursos, formalizacién, formacion y oportunidades. Programas de apoyo dirigidos
a superar estas barreras seran clave para una integracién exitosa y para aprovechar el

potencial (bono demografico) que esta comunidad aporta a la sociedad y a las empresas.

Poblacion victima del conflicto

Cuatro de las cinco empresas encuestadas respondieron que no tienen acciones
especificas para la poblacion victima del conflicto, como se detalla en la figura 15. Se estima
que en Colombia hay 9.881.364 de victimas segun la Unidad para las Victimas (s. f.); de esta
poblacion, hay 7.731.976 de personas que son sujetos de atencion y reparacion segun lo
establecido por la Ley. El 52.4% de las victimas son mujeres y el grupo etario con
predominancia son los adultos entre los 29 y 59 afios. Segun un informe de la Comisién para el
Esclarecimiento de la Verdad (2022), Antioquia es el Departamento mas afectado por el

conflicto, con 1.480.596 victimas (19 %).

Figura 15. Grupo poblacional victima del conflicto
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Fuente: elaboracion propia.

Considerando el contexto colombiano, marcado histéricamente por el conflicto armado y
sus consecuencias en la desigualdad social, priorizar a la poblacién victima en las estrategias

de atraccion y retencién del talento, en acciones de innovacion social, y como clientes o
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proveedores, representa una apuesta interesante para el sector privado. El rol de las empresas
como actor social clave en la atencion y solucion del problema publico de la desigualdad de
oportunidades para esta poblacién es un imperativo y una oportunidad para el cambio social en

el pais.

Poblacion LGBTIQ+

Segun el informe Datos y estadisticas sobre la poblacién LGBTIQ+ en Colombia. El
camino de construir estadisticas sobre género y orientacién sexual elaborado por Garcia-Rojas
(2024), cerca de 490 mil personas, mayores de 18 afos se identifican como parte de esta
poblacion. Este informe resalta que la poblacién LGBTIQ+ en Colombia presenta tasas de
participacion y ocupacion laboral superiores a la poblacion general (82% vs. 66%), aunque
también exhibe tasas de desempleo mas elevadas. Su participacion se concentra en sectores
como administracion publica y defensa, educacién y salud (17.5% vs. 12.1% en la poblacién
general), mientras que la presencia en sectores como agricultura y construccion es menor. A
pesar de estas mayores tasas de participacion, el Departamento Administrativo Nacional de
Estadistica (2022) revela que solo el 19% de la poblacion LGBTIQ+ se siente satisfecha con su
situacion laboral, comparado con el 12% de la poblacién no LGBTIQ+.

Si bien la poblacion LGBTIQ+ demuestra mayor participacion laboral, la satisfaccion
laboral es significativamente menor que en la poblacién general, indicando una brecha
significativa en la inclusién efectiva. Las politicas DEI podrian enfocarse en mejorar las
condiciones laborales en los sectores en los que la poblacion LGBTIQ+ se concentra,
combatiendo el desempleo y promoviendo una cultura organizacional inclusiva, sin
discriminacion y sesgos, para aprovechar al maximo el potencial de este grupo demografico y
contribuir a la equidad social y econémica.

En este estudio, las cinco empresas encuestadas priorizaron a la poblacion LGTBIQ+

en sus politicas en cuatro de cinco grupos de interés, excluyendo las juntas directivas, como se
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observa en la figura 16. Esto evidencia una oportunidad para impulsar una inclusion mas
expedita de este grupo poblacional, ya que, usualmente, en las conversaciones sobre mujeres
y género suelen incluir reflexiones y acciones sobre identidad de género y orientacion sexual.
Figura 16. Grupo poblacional LGBTIQ+
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Fuente: elaboracion propia.

En otras palabras, se trata de una conversacion intrinsecamente ligada a la equidad de
género en las organizaciones. El reto para esta poblacién como lo plantea Bosch (2024, p. 2) y
se menciond en el capitulo 2 de este trabajo esta orientado hacia la Justicia interactiva, el
ambito relacional en las organizaciones y a la equidad; espacio en el que se asegura que los

empleados sean tratados de manera equitativa, sin discriminacion y prejuicios.

Poblacion pospenada

La limitada atencion a la poblacién pospenada en las estrategias DEI de las empresas
analizadas presenta una oportunidad para la innovacion y el liderazgo social. El hecho de que
solo una empresa la identifique como grupo de interés entre sus empleados, como se evidencia
en la figura 17, sugiere un area en la cual la accién estratégica puede generar un impacto

significativo. La inclusion de esta poblacion requiere un enfoque integral que trascienda la mera
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consideracion laboral y se extienda a la creacion de programas de formacion, apoyo y
acompafamiento para su reinsercion social. Las empresas que se anticipen a esta necesidad
podran no solo contribuir a la inclusion social, sino también a la construccion de una cultura
organizacional mas diversa y resiliente, identificando en la poblacién pospenada un valioso
recurso humano con un gran potencial por desarrollar, proveyendo segundas oportunidades

para el cambio social, de ellos y sus familias.

Figura 17. Grupo poblacional pospenado
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Fuente: elaboracion propia.

Poblacién Rural-Campesina

Colombia es un territorio altamente rural, segun la CEPAL (2016), para el 2015, la
poblacién alcanzé el 32% de los habitantes del territorio colombiano. Si bien esta cifra ha
podido variar en los ultimos afios, es evidente que el campo, el desarrollo rural y agropecuario,
la conservacion del medioambiente y la generacion de oportunidades para la poblacion
campesina se ha convertido en una prioridad en la agenda social, publica y de sostenibilidad

del pais. En este estudio, como se muestra en la figura 18, se pudo evidenciar que hay un
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interés significativo en la poblacién rural-campesina -cuatro de cinco empresas manifestaron

darle prelacion-, reflejado en la alta priorizacién en el ambito comunitario.

Figura 18. Grupo poblacional rural — campesino
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Fuente: elaboracion propia.

Si bien este enfoque es positivo, existe una oportunidad para maximizar su impacto al
extenderlo a otros grupos de interés. Incorporar a la poblacién rural-campesina como
proveedores, empleados y clientes permitira un desarrollo mas integral y sostenible. Esta
estrategia holistica promueve la inclusién social y permite que las empresas accedan a nuevos
mercados, aprovechen el conocimiento local y fortalezcan sus cadenas de suministro,

generando valor compartido para todos los actores involucrados.

Asi pues, como se ha observado para cada grupo poblacional, la diversidad, equidad e
inclusién requieren comprender las distintas dimensiones de la identidad humana, segun el
enfoque interseccional. Este estudio identificd once grupos poblacionales, como se evidencia
en la figura 19, cada uno con realidades, retos y contextos especificos. Si bien una
organizacion no puede implementar acciones para cada uno -puede ser complejo y apremiante,
identificarlos permite abordar una politica DEI desde una perspectiva mas amplia. Este analisis
ayuda a comprender el entramado de acciones DEI que una entidad puede impulsar,

generando, con pequefias acciones, reconocimiento y redistribucién desde la perspectiva de



Fraser (2008), y consolidando, segun Pless & Maak (2004), el camino hacia una cultura
inclusiva basada en el reconocimiento, la comprension, la pluralidad de perspectivas y la

habilitacion mutua, acogiendo una diversidad integral

Figura 19. Grupos de interés en relacién con los grupos poblacionales
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Fuente: elaboracion propia.

La figura 20 refleja el reto de trabajo con grupos poblaciones como: poblacién victima,
pospenada, con pertenencia étnica y migrante. A su vez sefala y enfatiza una de las
principales evidencias que este estudio arroja: por el momento, la mayoria de esfuerzo y

acciones en materia DEI se ha enfocado desde una mirada del talento humano.

56
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Figura 20. Grupos poblacionales como grupos de interés
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Fuente: elaboracion propia.

¢ Profundidad o amplitud?

Ahora bien, la disquisicion sobre las politicas DEI impulsa a preguntarse por lo que
propende esta politica en la organizacién y como esta se alinea con la estrategia de la empresa
o del negocio. ¢ Como una politica DEI agrega valor a la empresa? ;Qué se puede impulsar
desde la politica DEI que genere un verdadero impacto social, interno con los trabajadores y
externo con los grupos de interés? Plantearse estas cuestiones, teniendo en cuenta los 3
factores anteriormente mencionados, podria delimitar el alcance e impacto de la politica DEI,
que se han mencionado reiteradamente a lo largo de este trabajo: grupos de interés, areas

estratégicas y grupos poblacionales.

En las figuras 21 y 22 se puede comprender como estuvo desplegada las estrategias
DEI, segun las encuestas realizadas a las 5 organizaciones. Cada una de las seccionesy

colores representa una dimension y las categorias que estan en circulo exterior las etiquetas.



Figura 21. Dimensiones estratégicas para la DEI
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Figura 22. Panorama de Implementacién de la DEI
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Estas figuras permiten identificar las proporciones que generan brechas entre los
grupos de interés, las areas estratégicas y los grupos poblaciones, evidenciando existen los

aspectos en los cuales puede concentrarse los esfuerzos.

Como se ha manifestado, la DEI es una accion que trae consigo grandes retos, pero a
su vez grandes oportunidades para la organizacién. Con este trabajo y analisis de los
resultados se quiere poner de manifiesto el gran campo de accidon para abordar la diversidad, la
equidad y la inclusién en las organizaciones. Esta mirada, teniendo las 3 dimensiones como
faro, permite llevar el entendimiento de las DEI mas alla del género y mas alla de una accion

para atraer el talento -mas alla de recursos humanos-.

Reflexionar sobre las politicas DEI es poner en el centro a las personas, con lo
humanamente diversas que son. Es darse a la tarea de entender mejor a sus clientes, definir
cémo interactuo con ellos, comprender qué necesidades tienen. Es tener una mirada
compasiva y activa con la cadena de valor y suministros, es preguntarse a quién se le compra y
coémo se puede apalancar el desarrollo de estas empresas. Este entender que “no hay
empresas exitosas en sociedades fracasadas”, que una organizacion debe, si se quiere desde
una postura ética, preguntarse por su entorno y entender qué puede hacer por él. Es
conectarse hacia adentro y hacia afuera para generar triple impacto y ser actores que potencia

el desarrollo social, econdmico y sostenible del pais.

Medicion de la DEI, mas alla de la voluntad.

Las politicas DEI en las organizaciones representa aun un reto y sobre todo si se piensa
en como se mide el éxito de las acciones adelantadas y de la politica. En esta materia, el
analisis de las estrategias de medicién del impacto de las politicas DEI, en las cinco empresas,
revela una notable heterogeneidad en los enfoques y metodologias empleadas. Si bien todas

las empresas afirman medir el impacto de sus iniciativas, la falta de estandarizacién dificulta la
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comparacion directa y la obtencién de conclusiones generales sélidas a este respecto. Esta
diversidad en los métodos de medicién refleja, probablemente, diferentes niveles de madurez —
como se vio en los afios de adopcién de las politicas anteriormente- en la implementacion y en

la capacidad de las organizaciones para monitorear y evaluar sus resultados.

De tal modo, se puede observar una dependencia en métodos tanto internos como
externos. Algunos ejemplos de mediciones internas incluyen el seguimiento de indicadores
clave de desemperio (KPI) relacionados con la diversidad en la fuerza laboral, la satisfaccion
laboral o la inclusién en procesos de promocion. Otros recurren a mediciones externas, como la
reputacién de la empresa o la clasificacion en rankings de diversidad e inclusiéon, que, aunque
proveen una perspectiva externa, pueden carecer de la especificidad necesaria para entender
las acciones internas. La combinacion de ambos métodos puede ofrecer una perspectiva mas

completa.

Ahora bien, la falta de estandarizacion en los métodos de medicion representa un
desafio para evaluar el impacto real de las politicas DEI. La ausencia de un marco comun
enlentece la comparacion entre empresas y la identificacion de mejores practicas. Para
favorecer la medicion del impacto, se recomienda marcos estandarizados, basados en la
triangulacién de indicadores cualitativos y cuantitativos, que permita realizar un seguimiento del
progreso y evaluar la efectividad de las estrategias DEI -con una mirada mas amplia como se
propone en este trabajo de grado- a lo largo del tiempo. La homogeneizacion facilitaria la
comparacion entre las empresas y la identificacion de areas de mejora. Ademas, un marco de
medicioén robusto podria informar mejor las decisiones estratégicas y la asignacién de recursos

para las acciones de DEI.
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Buenas Practicas DEI y lo que ha funcionado.

En cuanto a buenas practicas DEI implementadas por las cinco empresas, la encuesta
revelé una variedad de enfoques que, aunque distintos, convergen en el objetivo de crear
entornos mas justos, equitativos e inclusivos. Se destacan iniciativas que abarcan desde
politicas de equilibrio laboral hasta programas de desarrollo comunitario, evidenciando la

intencion y atencién de la DEI en la gestién empresarial actual. Se analizan a continuacion:

Enfoque en el equilibrio laboral y el apoyo a grupos especificos

Bancolombia y Corporacion Interactuar destacan por sus politicas que facilitan la
conciliacion de la vida laboral y familiar. La estrategia "Creando Vinculos" de Bancolombia,
centrada en la flexibilidad para padres e hijos, y su programa "Transitamos Juntos", para la
inclusion de personas trans, son ejemplos de acciones especificas que buscan reducir las
desigualdades. Semejante a estas acciones, la ampliacion de la licencia “Paternidad
corresponsable” de Corporacion Interactuar promueve la corresponsabilidad en el cuidado y
demuestra un compromiso con la equidad de género. COMFAMA complementa estas
iniciativas con programas especificos para mujeres, jévenes y poblaciéon Silver, demostrando

un compromiso multigeneracional y de atencion a diferentes necesidades.

El rol de la gobernanza y la participacion interna

Cueros Vélez destaca la creacion de un comité DEI multidisciplinario, lo cual evidencia
un sélido compromiso con la gobernanza inclusiva. Esta iniciativa refleja comprension sobre la
necesidad de perspectivas diversas en la toma de decisiones y un enfoque participativo en la
construccion de las politicas. La incorporaciéon del Fondo de Empleados en esta estrategia

amplia todavia mas su impacto, integrandola dentro de la cultura organizacional.
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Inclusion a través de la innovacion en procesos

La Universidad EAFIT se destaca por su innovacién en la gestion de procesos de
seleccidn con hojas de vida anonimizadas, lo que reduce el sesgo inconsciente en la atraccion
del talento. El uso de intérpretes de lengua de sefias en sus comunicaciones también
demuestra un compromiso con la accesibilidad y la inclusién de personas con discapacidad.
Este enfoque en la adaptacion de procesos para promover la inclusion es replicable en diversos
sectores y areas, demostrando cdmo la innovacién puede ser una herramienta poderosa para

la equidad.

Impacto social y desarrollo comunitario

Corporacion Interactuar se destaca por su impacto social con programas especificos
orientados a apoyar el emprendimiento femenino y la integracion socioeconémica de migrantes
venezolanos. Estas iniciativas no solo abordan las necesidades de estas poblaciones, sino que
también contribuyen al desarrollo econdémico y social de las comunidades en las que operan. El
enfoque integral que combina el acceso al crédito con la formacién y el acompanamiento

demuestra una comprension de las necesidades de estos grupos vulnerables.

Pese a las buenas practicas identificadas, tal como se mencionaba en el apartado
anterior, se puede evidenciar que la mayoria de ellos estan dirigidos a los grupos poblacionales
mas propensos a estar priorizados en las politicas DEI: Mujeres y jovenes. Esto refleja una
mayor conciencia sobre la necesidad de promover la equidad de género y la inclusién
intergeneracional. Por su parte, la inclusién de personas con discapacidad, migrantes y la
poblacién LGBTIQ+, aunque presente, aun requiere mayor atencién y desarrollo de iniciativas

gque aseguren su plena integracién en todos los ambitos.

Se observa una tendencia hacia acciones afirmativas que buscan reducir las brechas de

participacion y acceso a oportunidades para grupos histéricamente marginados, a pesar de que
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no se mencionen grupos como: afrodescendientes, indigenas, poblacién rural-campesina,
pospendada o victimas. No obstante, la implementacién de dichas estrategias varia en
complejidad e impacto dependiendo de la organizacion y del sector al que pertenece. Se
evidencia la necesidad de que las empresas profundicen en un analisis de sus contextos
especificos para identificar las mejores practicas que se ajusten a sus necesidades, realidades

y que pueden ampliar el alcance de las diversidades.

Factores habilitantes para la implementacion de politica DEI

En el analisis de las respuestas proporcionadas por los cinco lideres de empresas
encuestadas, revela varios factores habilitantes claves para la implementacion efectiva de
politicas DEI. En primer lugar, se destaca la importancia del liderazgo y la conviccion de la alta
direccién; la aprobacion y el compromiso de la gerencia son esenciales, ya que sientan las
bases para un enfoque estratégico y persistente hacia la DEI, otorgando legitimidad a las
iniciativas y asegurando la alineacion con los objetivos de la organizacion y sus planes en el

corto, mediano y largo plazo.

Otro elemento clave mencionado es la creacidén de un area dedicada exclusivamente a
la gestion DEI. Esto no solo implica la asignacion de recursos, sino también la estructuracion de
un marco concreto, con responsables, roles y actividades, para abordar estas cuestiones. La
construccion de esta area facilita la gestion de iniciativas, la coordinacion entre distintas areas y
la movilizacion de esfuerzos en torno a la formulacion de politicas. Esta estructura organizativa
es fundamental, ya que permite canalizar la sensibilidad hacia el propésito y la misién social de
la organizacion, asegurando que las acciones implementadas sean coherentes con los valores
de la empresa. La articulacion de distintas areas de la organizacién se presenta como un
mecanismo para movilizar el ambito de la DEI, creando un enfoque interdisciplinario que

enriquece las iniciativas y asegura que se consideren diversas perspectivas y necesidades.
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La alineacién del propdsito y la misionalidad de una organizacion es un pilar
fundamental para la implementacion efectiva de politicas DEI. En un mundo corporativo cada
vez mas consciente de su impacto social y ambiental, las organizaciones que adoptan un
enfoque socialmente responsable no solo cumplen con sus obligaciones éticas, sino que
también fortalecen su relevancia y conexion con diversas comunidades y grupos de interés.
Cuando las iniciativas DEI se integran de manera coherente en la mision y vision de la
empresa, esta se convierte en un componente esencial para el funcionamiento, mas alla de ser
una simple declaracién de intenciones. La conviccidn en lo que se hace implica que todos los
niveles organizativos, desde la alta direccidon hasta los empleados, compartan una comprension

comun de la importancia de la diversidad y la inclusion.

ANALISIS DE LAS VOCES DE LOS PROFESIONALES REFERENTES Y

ORGANIZACIONES

En el desarrollo de esta investigacion, se entrevistod profesionales destacados de
diversas organizaciones que, desde sus perspectivas y roles, aportan una vision integral sobre
el tema de estudio. Andrés Felipe Gamboa Sanchez, Director Editorial de Egocity, contribuyo
con su experiencia en comunicacion y temas de inclusion; Eddy Xavier Bermudez Marcelin,
Coordinador de Diversidad en el Banco de Desarrollo de América Latina y el Caribe, compartio
su vision desde la promocion de la diversidad en entornos financieros regionales; Vanessa
Munera Osorio, Directora de Experiencias en La Casa de Carlota, brindé un enfoque innovador
desde el diseino inclusivo y la creatividad; Adriana Villa Moreno, Gerente General de BUA
(Tejido de Suefios SAS), aporté su conocimiento en emprendimiento social y sostenibilidad; asi
como, Paola Andrea Mosquera Arce, Consultora del Banco Interamericano de Desarrollo,
enriquecio el analisis con su experiencia en desarrollo econémico y proyectos de impacto

social. Estas perspectivas fueron clave para sustentar las conclusiones y propuestas de este
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trabajo. Este analisis, basado en sus experiencias, revela tanto las claves del éxito como los

retos que enfrentan las organizaciones en este camino.

A continuacién, se sefialan los principales factores habilitantes que, segun los expertos,

son claves para la implementacion de las politicas DEI.

Liderazgo comprometido y consciente

El factor habilitante mas destacado es el liderazgo comprometido y consciente. Los
lideres que entienden y promueven activamente la importancia de la DEI logran que estas
politicas trasciendan los documentos y se conviertan en una parte integral de la cultura
organizacional. Un liderazgo alineado con los principios de equidad no sélo inspira a los
equipos, sino que también abre las puertas a una transformacién que beneficia tanto a las

personas como a los resultados empresariales.

Capacitacion y entrenamiento efectivo

Las empresas que invierten en la capacitacion de sus empleados y lideres no solo
sensibilizan a sus equipos, sino que también construyen habilidades clave para gestionar y
aprovechar la diversidad. La formacion continua permite que la DEI deje de ser un concepto
abstracto y se traduzca en acciones concretas que impactan positivamente la dinamica laboral

y la productividad.

Cultura organizacional inclusiva

Hablar sobre DEI implica abordar profundas transformaciones sociales y culturales, ya
que las discriminaciones y los sesgos son constructos sociales que reflejan lo que las personas
son y como piensan. En este sentido, la cultura organizacional de una empresa actua como un
espejo de sus creencias, practicas, valores y normas, los cuales pueden facilitar o limitar la

adopcion de acciones en pro de la DEI. Este aspecto se convierte en un factor habilitador clave
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para crear entornos que fomenten la inclusion y valoren la diversidad. Una cultura
organizacional inclusiva permite que las politicas DEI trasciendan el papel, convirtiéndose en
practicas concretas que generan sentido de pertenencia entre empleados, proveedores y

demas grupos de interés.

Estrategia Basada en Datos

Una de las mayores oportunidades que tienen las empresas es alinear sus politicas DEI
con objetivos estratégicos claros y medibles. Realizar diagndsticos iniciales para identificar
barreras y oportunidades internas es fundamental para disenar estrategias que generen
resultados tangibles. Las métricas (KPI) como la equidad salarial, la representacién diversa en
los niveles de liderazgo y juntas directivas, y la satisfaccién de los empleados ofrecen
indicadores claros para medir el éxito de la adopcién de las politicas con una mirada

estratégica.

Colaboracion como Catalizador

La colaboracion intersectorial, que incluye alianzas con el gobierno, ONG y otros
actores clave, es una oportunidad aun poco explotada. Estas sinergias permiten a las
empresas compartir conocimientos, recursos y buenas practicas, maximizando el impacto de
las politicas DEI. Una estrategia colectiva fortalece no solo a las empresas individuales, sino

también a los ecosistemas econdmicos y sociales en los que operan.

En general, para implementar o fortalecer politicas de DEI con impacto real y sostenible,
es clave comenzar con un analisis profundo de las audiencias relacionadas con la
organizacion. Esto incluye a todos los grupos vinculados, desde colaboradores hasta clientes,
para comprender sus motivaciones, temores y comportamientos, y asi generar empatia y un
cambio cultural efectivo. Ademas, es esencial fomentar un entorno donde se promuevan

conversaciones incomodas, abordandolos desde el didlogo antes de imponer cambios.
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De manera paralela, el liderazgo debe comprometerse activamente, respaldado por
programas continuos de formacion en DEI, sesgos inconscientes e inclusion, y garantizar
incentivos que motiven la participacién del equipo. Iniciar con un diagndstico estratégico y un
analisis de los beneficios y riesgos de la DEI permite establecer acciones concretas, asignar
recursos y asegurar la sostenibilidad del plan. Asi, la DEI se convierte no solo en una politica,

sino en una transformacion cultural que fortalece a la organizacion.

Una Oportunidad para Liderar el Futuro

En Colombia, las politicas DEI no son solo una herramienta para mejorar la cultura
organizacional, son una estrategia para impulsar la innovacién, fortalecer la reputacion
empresarial y construir un impacto positivo en la sociedad. Las empresas que apuesten por
este camino responden a las demandas actuales del mercado y se comprometen con el

liderazgo del futuro.

RETOS PARA IMPLEMENTAR ACCIONES Y POLITICAS DEI

El analisis de los desafios enfrentados por las empresas en la implementacion de
politicas DEI pone en evidencia barreras comunes y estructurales, aunque varian segun los
contextos organizacionales. A pesar del compromiso de muchas empresas con la promocién de
la DEI, la complejidad de su implementacion destaca la necesidad de disefar estrategias

especificas que permitan superar los obstaculos identificados.

Uno de los desafios mas significativos es la resistencia cultural presente en varios
niveles de las organizaciones. Por un lado, los liderazgos tradicionales en la alta direccién
representan una barrera critica. Estas figuras, que en muchos casos han permanecido en sus
roles durante afos, suelen operar desde paradigmas convencionales que limitan su disposicion

para ver la DEI como una herramienta estratégica. Esto genera percepciones reduccionistas,
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en las que la contratacion de personas de grupos histéricamente excluidos se percibe como
una obligacién social, y no como una oportunidad para atraer talento diverso y fortalecer la

competitividad empresarial.

Por otro lado, la transformacion cultural de los equipos de trabajo es igualmente
desafiante. Movilizar concepciones arraigadas y superar sesgos inconscientes requiere
procesos profundos de sensibilizacion y capacitacion. Sin embargo, no basta con formar a los
colaboradores; también se necesita crear espacios seguros en los que puedan expresar sus
temores, inquietudes y prejuicios. Esta apertura, acompafiada de intervenciones psicoldgicas y
comunicativas, permite romper barreras internas y generar un cambio sostenido en la cultura

organizacional.

El presupuesto y la asignacion de recursos constituyen otra barrera importante. Muchas
organizaciones priorizan lo urgente sobre lo estratégico, relegando las iniciativas DEI a un
segundo plano. Ademas, existe la percepcidon de que estas politicas requieren grandes
inversiones, cuando en realidad su correcta implementaciéon puede generar un retorno
significativo en términos de innovacion, acceso a nuevos mercados, mejora de la reputacion
corporativa y fidelizacion del talento. Las empresas que comprenden el valor real de la DEI
tienden a superar esta barrera invirtiendo de manera estratégica, sin necesidad de grandes

recursos.

La ausencia de politicas claras y metodologias efectivas también dificulta la
implementacién de la DEI. Muchas organizaciones carecen de un diagnostico inicial sobre su
estado en materia de inclusion, lo que les impide establecer objetivos medibles y priorizar
acciones. Ademas, cuando no se aborda desde un enfoque transversal, la DEI queda confinada

a un area especifica, perdiendo su impacto sistémico en la organizacion.
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También, las empresas también enfrentan dificultades al interactuar con cooperantes
internacionales, ya que las metodologias globales suelen ser poco adaptables a los contextos

locales, lo que subraya la necesidad de herramientas flexibles y contextualizadas.

Un aspecto critico es el desconocimiento generalizado sobre los beneficios estratégicos
de la DEI. Las empresas suelen percibir estas politicas como una responsabilidad social, pero
no como una fuente de ventajas competitivas. Este desconocimiento se traduce en una falta de
entendimiento real del caso de negocio asociado a la diversidad: inclusion que mejora la
innovacién, amplia la capacidad de penetracion en nuevos mercados, enriquece la toma de
decisiones y posiciona las organizaciones en términos de marketing y reputacion. Esta vision
limitada afecta la asignacion de recursos y dificulta la consolidacion de la DEI como una

prioridad estratégica.

El contexto sociocultural es un factor transversal que influye directamente en la
implementacién de politicas DEI. Elementos como las normas sociales, los prejuicios histéricos
y las estructuras de poder predominantes dificultan la aceptacion de estas iniciativas en ciertos
entornos. En algunos casos, la resistencia proviene de un desconocimiento profundo sobre la
necesidad de estas politicas, mientras que en otros se debe a la percepcion de que

representan un cambio demasiado disruptivo para la cultura organizacional existente.

Finalmente, un desafio recurrente es la falta de paciencia y confianza para
experimentar, especialmente en iniciativas que involucran la inclusion de personas con
discapacidad o grupos vulnerables. Las organizaciones suelen esperar resultados inmediatos,

lo que contrasta con la naturaleza gradual de los cambios culturales.

En resumen, los principales desafios para implementar acciones y politicas DEI incluyen:
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1. Resistencia cultural en la alta direccién y entre los colaboradores, agravada por la falta
de sensibilizacion y espacios seguros de dialogo.

2. Limitaciones presupuestales y de recursos humanos, que reflejan una subestimacion de
los beneficios estratégicos de la DEI.

3. Ausencia de politicas claras y metodologias adaptadas, que dificulta la evaluacion y el
seguimiento de las acciones implementadas.

4. Desconocimiento del caso de negocio de la DEI, lo que lleva a percibirla como un gasto
en lugar de una inversion estratégica.

5. Influencias socioculturales que perpetuan prejuicios y estructuras de poder, dificultando
el cambio organizacional.

6. Impaciencia por resultados inmediatos, que limita la capacidad de experimentar con

soluciones innovadoras.

Superar estos desafios requiere un enfoque integral, compromiso sostenido por parte del
liderazgo, capacitacion constante, inversion adecuada y, sobre todo, una perspectiva

estratégica que valore la diversidad como un motor de transformacion y competitividad.
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RECOMENDACIONES

Poner los conceptos y acciones encaminados a la Diversidad, Equidad e Inclusion en la
agenda como una prioridad es el punto de partida para impulsar cambios reales en las
organizaciones. Abrir espacios para conversaciones sinceras y significativas permite no solo
iniciar procesos de aprendizaje, sino también detonar transformaciones culturales y personales
que son clave para el éxito de estas politicas.

Como bien se afirma, “lo que no se nombra, no existe”. Reconocer y hablar de la
diversidad es el primer paso para entenderla y valorarla. Nombrar las cosas no solo visibiliza
los retos y oportunidades, sino que crea un terreno fértil para generar empatia, identificar
barreras y construir un compromiso colectivo hacia el cambio. En este sentido, promover estas
conversaciones en todos los niveles de la organizacion se convierte en una herramienta
poderosa para iniciar la transformacion cultural necesaria para que las politicas DEI trasciendan
del discurso a la accion.

Asi, es importante entender cual es el punto de partida. Antes de implementar una
politica de diversidad, es fundamental responder a una pregunta clave: ¢ para qué se quiere
implementar? Asegurar que esta iniciativa esté alineada con la estrategia organizacional no
solo fortalece su relevancia, sino que también maximiza su impacto. A partir de esta claridad, el
siguiente paso es identificar a los grupos de interés o audiencias clave, asi como los grupos
poblacionales que se desean priorizar para cada uno.

Este enfoque permite desarrollar un plan de accién especifico que incorpore la
perspectiva DEI en las areas estratégicas de la organizacion. Una politica DEI efectiva no es
una iniciativa aislada; debe integrarse de manera coherente con los objetivos y valores de la
empresa, promoviendo un impacto que trascienda y se traduzca en beneficios, tanto para la
organizacion, como para las comunidades con las que interactua.

Para este objetivo, se propone el esquema presentado en la figura 23; este representa

una escala de adopcion de politica DEI que permite a la organizacion medir para identificar en
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donde estan concentrados los esfuerzos y en donde no. Esta herramienta posibilita definir un

horizonte de trabajo segun las estrategias de la organizacién de adopcion de la DEI.

Figura 23. Escala de adopcion de politicas en grupo de interés por areas estratégicas
ESCALA DE ADOPCION POLTICAS DEl GRUPOS DE INTERES X AREAS ESTRATEGICAS
Grupos de Interes Areas8 Areas7 Areas6 Areas5 Areas4 Areas3 Areas 2 Areas1
Grupos deinteres 5 88% 81% 75% 69% 63% 56%
Grupos deinteres 4 84% 78% 71% 65% 59% 53%
Grupos deinteres 3 80% 74% 68% 61% 55%
Gruposdeinteres 2 70% 64% 58% 51%
Gruposdeinteres 1 60% 54%

Fuente: elaboracion propia.

Igualmente, cuestionarse por los grupos poblacionales priorizados en la organizacion es
clave para determinar el estado de implementacién de la politica: ¢ Qué grupos poblacionales
priorizo y por qué? ¢ Cuales reconozco? ¢ Por qué no se incluyen en mis acciones DEI?

¢, Cuales son los motivos para esta renuncia?

Continuando con el proceso, se destaca ir “Un paso a la vez” para construir el
entramado de diversidad organizacional. La DEI es, por naturaleza, una iniciativa ambiciosa y
multifacética, la cual aspira a transformar profundamente las organizaciones y la sociedad. Sin
embargo, pretender abarcar de inmediato todos los grupos poblacionales, grupos de interés y
areas estratégicas con un enfoque interseccional puede parecer utdpico. En lugar de esto, el
camino hacia una politica DEI efectiva radica en avanzar de manera gradual, construyendo un

entramado de diversidad que se ajuste a la realidad y capacidad de la organizacion.

A partir de las tres dimensiones destacadas en este analisis, es posible iniciar con
pequefias acciones dirigidas a diversos grupos poblacionales, iterando y aprendiendo a lo largo
del camino. Esto permite identificar las estrategias mas efectivas para la organizacion y su
contexto, generando resultados tangibles que, ademas de contribuir a su estrategia, proyecten

un impacto social significativo.



73

Ciertamente, la flexibilidad de la DEI permite multiples combinaciones —mas de 400
posibilidades, por ejemplo— para abordar diferentes aspectos de la diversidad. Un plan puede
centrarse en impulsar el liderazgo femenino en juntas directivas, mientras otro promueve
estrategias de atraccién de talento de poblacion étnica, y un tercero desarrolla proyectos de
innovacioén social enfocados en la poblacion victima del conflicto. El principio de “no dejar a
nadie atras”, presente en muchas politicas, requiere una mirada activa y compasiva, como lo
plantea Cortina (2007). Es una invitacion a la accién, a actuar con propésito y empatia,

avanzando un paso a la vez hacia una verdadera transformacion inclusiva.

Luego, se encuentra la gestion del conocimiento, recurso clave para una adecuada
implementacién de la DEI. Alinear el entendimiento de los conceptos de diversidad, equidad e
inclusién es necesario para iniciar la implementacién de acciones en esta area dentro de una
organizacion. Antes de declarar una politica formal o poner en marcha un plan de accién, es
recomendable establecer una sintonia organizacional. Identificar conceptos afines que resuman
valores y atributos necesarios para construir un clima organizacional favorable para la DEI es
crucial. Ademas, este proceso debe considerarse un esfuerzo continuo y colectivo, ya que es
esencial para cultivar una cultura organizacional que adopte estos principios desde una
perspectiva estratégica.

En dicho contexto, resulta igualmente importante contar con la colaboracion de
personas o0 empresas expertas en temas de diversidad. La experiencia y el conocimiento de
estos profesionales pueden aportar una vision externa valiosa, ayudando a evitar suposiciones
infundadas sobre las necesidades y desafios especificos que enfrenta la organizacion o los
diversos grupos poblacionales. Involucrar expertos permite realizar un diagnostico preciso,
disefar estrategias efectivas y facilitar la capacitacién del personal, asegurando que todos los
niveles de la organizacion comprendan y se comprometan con los objetivos de DEI. La

externalizacion de este conocimiento no solo enriquece el proceso de implementacion, sino que



74

también demuestra un compromiso genuino hacia la diversidad y la inclusién. Al no dar nada
por sentado, se establece un enfoque basado en la evidencia que se traduce en acciones
concretas y sostenibles, promoviendo un ambiente inclusivo que beneficie a todos los
miembros de la organizacion.

Contemplado el proceso anterior, puede movilizarse de la intencion a la accién.
Implementar una politica DEI puede requerir tiempo para generar resultados estratégicos
visibles. No obstante, estos resultados son alcanzables cuando se adopta una perspectiva de
mejora continua. La iteracion en las iniciativas DEI, acompanada de paciencia y un enfoque
riguroso en la medicidn, es fundamental para evidenciar la transformacion que estas practicas
pueden aportar al mundo empresarial.

Se requiere distinguir que la implementacion de una politica DEI no es un proceso
lineal, sino un ciclo dinamico que requiere ajustes y refinamientos constantes. La recopilacién
de datos y la evaluacion regular de los progresos favorece identificar areas de éxito y
oportunidades de mejora, lo que a su vez potencia la efectividad de las acciones emprendidas.

Como se menciond, la paciencia es esencial en este camino, puesto que los cambios
culturales y organizacionales suelen ser graduales. Con el compromiso adecuado, las
organizaciones pueden crear un entorno mas inclusivo que beneficie a sus empleados, impulse
la innovacion y mejore la productividad organizacional. La transformacion hacia una cultura DEI
efectiva se traduce en una mayor satisfaccion laboral, una mejor retencién de talento,
rentabilidad, mayor innovacion y una reputacion empresarial solida.

En definitiva, al pasar de la intencién a la accion, las empresas adoptan una mentalidad
de aprendizaje continuo, en el que cada paso, tanto los éxitos como los desafios, se emplean
como oportunidades para avanzar en su compromiso con la diversidad, la equidad y la

inclusion.
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CONCLUSIONES
La implementacion de politicas y estrategias DEI en las organizaciones requiere un
enfoque cuidadoso y deliberado. Un hallazgo clave es la efectividad de comenzar con acciones
y pasos pequenos que fomenten la conversacion interna sobre DEI antes de oficializar una
politica empresarial, como sucedi6 con la totalidad de las empresas encuestadas. Estos
primeros pasos son fundamentales para crear conciencia y generar un clima organizacional

receptivo, preparando el terreno para cambios mas significativos en el futuro.

Es evidente que existe un fuerte compromiso hacia el entramado conceptual de la
diversidad, equidad e inclusién en general en las organizaciones, pese a ello, la mayoria de los
esfuerzos tienden a concentrarse en la gestion del talento humano y areas relacionadas. Para
lograr un impacto real y duradero, la estrategia debe evolucionar hacia una integracion que
abarque todos los niveles organizacionales. Esto implica considerar la contratacion, retencion,
promocion y el desarrollo de una cultura inclusiva. Ademas, es importante que involucre la
cadena de suministros, la relacion con proveedores, el cuidado de la cadena de valor, el
compromiso con las comunidades y los procesos de innovacion social.

Asimismo, es fundamental entender y conectar con los clientes desde sus diversas
realidades, lo que impacta en la venta, los servicios y la atencion al cliente. La comunicacion,
asi como la creacion de productos y servicios, también deben reflejar esta diversidad,
garantizando la consolidacion de entornos seguros e incluyente al interior de la organizacion.

Otro aspecto que considerar es la diversidad mas alla del género. Aunque la inclusion
de mujeres ha sido una prioridad significativa en muchas empresas, esto a menudo se traduce
en una atencion desproporcionada hacia este grupo, relegando a otras poblaciones a un
segundo plano. Esto resalta la posibilidad de adoptar una perspectiva interseccional, que

reconozca y aborde las experiencias y desafios de diversos grupos, incluidos aquellos que han
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sido historicamente excluidos, como las victimas del conflicto, las poblaciones étnicas y los

pospenados.

El papel del liderazgo estratégico, comprometido y consciente es un factor habilitador
crucial para impulsar cambios organizacionales. Los lideres deben ser proactivos en la
priorizacion y verbalizaciéon de todos los grupos poblacionales dentro de las estrategias DEI. Su
compromiso no solo refuerza la importancia de la diversidad y la inclusion, sino que también

establece un estandar que puede inspirar a toda la organizacion a actuar.

En suma, un enfoque integral y comunicativo, apoyado por un liderazgo decidido, es
esencial para avanzar en la implementacién de politicas DEI efectivas. Al adoptar una vision
amplia de la diversidad y fomentar una cultura de conversacion abierta, las organizaciones
pueden potenciar el cambio y asegurar un entorno mas inclusivo que beneficie a todos sus

integrantes.
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