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Resumen

Este trabajo de grado analiza las lecciones aprendidas en la gestion de proyectos
de Diversidad e Inclusion (D&l) en empresas privadas colombianas, mediante una
metodologia mixta que combina entrevistas a expertos con encuestas a lideres y
actores clave. A través del analisis del caso “Por Talento” de Comfama y de los
testimonios recogidos, se identifican barreras comunes, estrategias efectivas y
recomendaciones practicas para mejorar la planificacion, implementacion y
evaluacion de proyectos inclusivos. El estudio evidencia que el liderazgo
comprometido, la formacién continua, el disefio accesible, el acompanamiento post-
inclusion y la medicién del impacto son pilares fundamentales para consolidar
entornos laborales equitativos y sostenibles. Se concluye que la D&l, gestionada de
manera estratégica, no solo aporta al desarrollo organizacional, sino que también

contribuye a la transformacion social del pais.

Palabras clave: Diversidad e inclusién, Gestion de proyectos, Lecciones

aprendidas, Estudio de caso.



Abstract

This undergraduate thesis analyzes the lessons learned in managing Diversity and
Inclusion (D&l) projects in Colombian private companies, using a mixed-method
approach that combines expert interviews with surveys of project leaders and key
actors. Through the case study of “Por Talento” by Comfama and collected
testimonies, the research identifies common barriers, effective strategies, and
practical recommendations to improve the planning, implementation, and evaluation
of inclusive projects. The study reveals that committed leadership, continuous
training, accessible design, post-inclusion support, and impact measurement are
fundamental pillars for building equitable and sustainable work environments. It
concludes that strategically managed D&l not only enhances organizational

development but also contributes to Colombia’s broader social transformation.

Key words: Diversity and inclusion, Project management, Lessons learned,

Case study.



Introduccién

En los ultimos afios, la Diversidad y la Inclusion (D&l) han dejado de ser
conceptos aspiracionales para convertirse en factores estratégicos clave en la
gestion organizacional. A nivel internacional, estas practicas han demostrado
mejorar el desempeno, fomentar la innovacién y fortalecer el compromiso de los
equipos de trabajo. En Colombia, sin embargo, la implementacién de politicas y
proyectos de D&l en el sector privado aun enfrenta multiples retos, tanto culturales
como estructurales. A pesar del reconocimiento creciente de su importancia, las
empresas colombianas han avanzado de forma desigual en su incorporacién, y
muchas aun no logran traducir la diversidad en resultados tangibles y sostenibles

dentro de sus operaciones.

Este trabajo de grado analiza las lecciones aprendidas en la gestion de
proyectos de Diversidad e Inclusidén en algunas empresas privadas colombianas, a
partir de un enfoque mixto que integra entrevistas a expertos y encuestas aplicadas
a lideres y actores clave de proyectos con componentes de D&I. El estudio se basa,
ademas, en un caso representativo: el proyecto “Por Talento” de Comfama,
considerado una experiencia emblematica por su enfoque inclusivo y por los logros
alcanzados en la vinculacién laboral de personas con discapacidad intelectual;
Comfama es una empresa privada colombiana, especificamente una Caja de
Compensacion Familiar, que tiene como mision mejorar la calidad de vida de los
trabajadores y sus familias, a través de servicios y programas que favorezcan su
desarrollo integral. Comfama ha destacado en la regidén por su enfoque en la
inclusion y la equidad social, implementando proyectos que promueven la
participacion de grupos histéricamente vulnerables en el mercado laboral. Un
ejemplo claro de su compromiso con la diversidad es el proyecto "Por Talento", una
iniciativa que ha logrado impactar positivamente en la vida laboral de personas con
discapacidad intelectual, conectandolos con oportunidades de empleo en diversas
empresas del sector privado. Este proyecto ha sido considerado un modelo exitoso



por su enfoque inclusivo, adaptandose a las necesidades tanto de los empleados

como de las organizaciones que participan.

La investigacion identifica factores habilitadores, barreras persistentes y
estrategias efectivas que han influido en el éxito o las dificultades de los proyectos
implementados. En un pais con profundas desigualdades sociales y una gran
diversidad cultural, étnica y demografica, esta exploracion resulta clave no solo para
entender el presente de las politicas inclusivas, sino para orientar la construccion
de un marco estratégico que favorezca su implementacion eficaz, sostenible y

transformadora en el ambito empresarial.

Este trabajo no se limita a recopilar buenas practicas; busca generar aportes
concretos para la gestién de proyectos, ofreciendo a las empresas colombianas
herramientas reales para integrar la inclusién de forma planificada, medible y

conectada con su propdsito organizacional.
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1. Planteamiento del Problema

En las ultimas décadas, la Diversidad y la Inclusién (D&l) se han convertido
en un factor de éxito organizacional, un eje central de la estrategia empresarial tanto
a nivel global como local. Para Forrester y Vigier (2017) las politicas de D&l no solo
mejoran el clima de D&l, sino también en areas empresariales importantes como la
innovacion, la retencion del talento y la productividad en respuesta al cambio. Tales
ventajas mejoran la capacidad de una empresa para responder a los desafios del
mercado; por lo tanto, la D&l ha pasado de ser un mero proceso para convertirse

en una estrategia empresarial central.

En contraste, la adopcion e implementacion de proyectos de Diversidad e
Inclusién (D&l) en el sector privado colombiano sigue siendo un desafio significativo.
Las empresas en Colombia se enfrentan a barreras culturales, estructurales y
organizativas que ralentizan la implementacion de estas politicas en comparacion
con otras regiones o sectores. Estas barreras son en gran medida debidas a
factores como la inercia, la falta de liderazgo comprometido y orientado a la vision,
la ausencia de marcos estratégicos bien definidos y metodologias inadecuadas para

integrar la diversidad en todos los niveles de la organizacién.

Como resultado de la profundizacién de la globalizacion y la necesidad de
pasar a economias mas sofisticadas, las empresas estan presionadas a adoptar
practicas de gestion mas diversas e inclusivas. La gestion inclusivamente diversa
empodera a todos los individuos para beneficiarse de sus habilidades vy
experiencias, independientemente de su género, edad, raza, etnia, orientacidn
sexual o nivel socioeconémico. Tales politicas mejoran no solo el rendimiento
individual, sino que también contribuyen a una cultura organizacional equitativa que
impulsa la innovacion y fomenta la creacién de una corporacion sostenible y agil

competitivamente.

Junto con los beneficios inmediatos a nivel organizacional, la adopcién de

politicas de D&l ha demostrado ser una estrategia transformadora. Tales politicas
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no solo fomentan el respeto por las diferencias, sino que también aseguran equidad
y compromiso sustantivo de todos los empleados en los procesos de desarrollo
organizacional, permitiendo que la inclusividad trascienda el mero cumplimiento

para convertirse en un motor de innovacion y equidad.

El contexto multicultural, multiétnico y geograficamente diverso de Colombia
constituye tanto un desafio como una oportunidad para la implementacion de
proyectos de D&l en empresas privadas. Segun lo informado por el Departamento
Administrativo Nacional de Estadistica (DANE) en 2020, las mujeres representan el
51.2% de la poblacion colombiana. Ademas, el 12% son miembros de comunidades
indigenas y afrocolombianas, y alrededor del 7.1% de la poblacion vive con
discapacidades. Esta diversidad demografica, por un lado, ofrece un considerable
potencial humano que podria ser aprovechado por las empresas a través de
politicas inclusivas de D&l. Por otro lado, la falta de politicas inclusivas junto con la
discriminacion en el lugar de trabajo sigue siendo desafios persistentes para la
integracion significativa de estas poblaciones en la fuerza laboral. A pesar de la
creciente conciencia y las politicas publicas como la creacion del Ministerio de
Igualdad y Equidad, cuyas funciones se extienden a fomentar la igualdad de
oportunidades y la no discriminacién, las empresas privadas colombianas continuan
enfrentando desafios significativos en la integracion de la diversidad y la inclusién
en sus operaciones comerciales. En este sentido, solo el 42% de las empresas
privadas en Colombia han instituido formalmente politicas de D&l, y menos de una
cuarta parte de ellas ha integrado D&l en la gestion de proyectos dentro de sus
organizaciones (0IT, 2019). Esto ilustra una brecha sustancial en la capacidad de
las empresas para aprovechar los beneficios de la diversidad, lo que resalta la

necesidad de una mejor gestion de D&l en todos los niveles de la organizacion.

Por lo tanto, este proyecto investigativo tiene como objetivo evaluar las
lecciones aprendidas en la gestion de proyectos de D&l en empresas colombianas
privadas, por medio de testimonios de expertos y analizando los resultados

obtenidos de las encuestas administradas a las empresas participantes. Este

12



estudio busca identificar los elementos clave que determinan el éxito o el fracaso de
los proyectos de D&l, mediante la recopilacion y analisis de testimonios de expertos

y personal que participd directamente en la gestion de dichos proyectos.

La metodologia en este caso se basara en un enfoque mixto, incorporando
datos tanto cualitativos como cuantitativos, con el objetivo de lograr una perspectiva
mas integral y comparativa de las practicas de D&l dentro de las empresas
colombianas. A través de las encuestas administradas, se identificaran patrones
comunes, barreras recurrentes y estrategias efectivas que se han utilizado en la
ejecucion de politicas de D&l. Ademas, se realizara un examen exhaustivo de los
testimonios de expertos que han dirigido proyectos de inclusion para proporcionar
informacion estratégica que mejore la gestion de proyectos de D&l en los proximos

anos.

La elaboracidon de diagnosticos e investigaciones que sustentan la
formulacion de Politicas y Practicas Empresariales en materia de Diversidad e
Inclusién (D&l), en este caso, para las compafias privadas de Colombia,
subitamente se convierten en el objetivo de brindar un marco orientador con
prescripciones practicas que ayuden a resolver los problemas organizacionales y
culturales que hoy limitan el alcance de D&l en el mundo empresarial. Con el
objetivo de, no solamente, superar las barreras mencionadas, sino optimizar la
competitividad organizacional, la innovacién y la sostenibilidad que la diversidad

brinda en el contexto corporativo colombiano, con D&l en el sector privado.

1.1 Inclusion y diversidad como factores estratégicos clave para el éxito de
una organizaciéon

La diversidad no solo abarca caracteristicas visibles y no visibles entre
empleados, sino que esta genera un impacto positivo siempre que se encuentre
correctamente manejada. Ademas, se convierte en fuente estratégica para el éxito
de la organizacion. En el caso de las politicas de inclusién, posibilitan que los

empleados brinden su visién particular, lo cual impacta en mejorar el proceso de
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toma de decisiones, al igual que la innovacion y productividad organizacional. Por
otra parte, este fendmeno se erige como ventaja competitiva sustancial, debido a
que las empresas que poseen mayor diversidad, generalmente, sobrepasan a sus

competidores en desempefio y utilidades (McKinsey & Company, 2020).

Implementar una politica de diversidad e inclusion (D&l) en las empresas no
solo crea una mejor atmosfera laboral, sino que también incrementa la innovacion y
la resiliencia organizacional ante retos globales y locales. Comfama y Bancolombia
son ejemplos de empresas que han implementado exitosas politicas de D&l, y
demuestran que la diversidad, mas que un activo, es un motor de cambio positivo

que transforma en su totalidad el clima organizacional y productivo.

1.2 Desafios relativos a la implementacion de D&l en el sector privado
colombiano

Debido al creciente interés y avance legislativo sobre diversidad e inclusion,
las empresas colombianas aun continian enfrentando barreras en la
implementacion de tales politicas. Otros desafios incluyen la resistencia cultural, la
falta de formacion en diversidad, la ausencia de marcos claros para la evaluacion
del impacto de los proyectos organizacionales, y la ausencia de métricas de
evaluacién. Segun informa la oIT (2019), menos del 25% de las empresas privadas
en Colombia han podido integrar formalmente D&l en sus marcos organizacionales,
ilustrando una necesidad de sistemas estructurales mas sélidos junto con liderazgo

dedicado para enfrentar los desafios identificados.

Esta investigacion busca entender los impactos atribuidos al fracaso o éxito
de proyectos D&I, y ofrece analisis a través de testimonios de expertos y respuestas
de encuestas basadas en estrategias D&I, proporcionando marcos para las
empresas colombianas emergentes. Esto permitira a las empresas desarrollar
enfoques mas reflexivos y sistematicos para integrar D&l en todos los niveles del

lugar de trabajo.
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1.3 Objetivos y metodologia del estudio

Las empresas privadas colombianas son el foco de este estudio debido a su
creciente relevancia en el ecosistema de D&l. El objetivo principal es analizar las
lecciones aprendidas de la gestion de proyectos D&l para proporcionar
recomendaciones practicas y estratégicas futuras. Este estudio tiene como objetivo
identificar los factores habilitadores o deshabilitadores clave de D&l, por medio de

entrevistas con expertos y encuestas a empleados y lideres de proyectos.

El enfoque adoptado para abordar este problema sera mixto; una
combinacion de investigacidn cuantitativa y cualitativa proporcionara una
comprension integral de los desafios y oportunidades que enfrentan las empresas
privadas en la implementacion de proyectos D&I. Las encuestas abordaran factores
de barrera, estrategias efectivas y la percepcion de los empleados, mientras que las
entrevistas capturaran la administracion de D&l en las empresas para una

comprension mas profunda.

El andlisis integral realizado al final de este proceso servird como base para
el desarrollo de las estrategias D&l organizacionales para las empresas privadas
colombianas, con un claro objetivo de fomentar un ambiente de trabajo inclusivo y

competitivo.
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2. Justificacion

El analisis de las lecciones aprendidas en la gestion de Proyectos de
Diversidad e Inclusion (D&l) en las empresas privadas colombianas cobra
relevancia, dado su marco particular dentro de la politica empresarial
contemporanea. En el contexto mundial, la diversidad e inclusion no son entendidas
solo como una cuestion de ética o responsabilidad social, sino que, se han
transformado en pilares estratégicos que brindan a las organizaciones y/o empresas
herramientas para mejorar su competitividad, innovacion y flexibilidad ante el
cambio. La implementacion eficaz de la D&l no solo mejora el clima organizacional
equitativo de las empresas, sino también su desempefio, porque facilita la
incorporacion de soluciones innovadoras a través de la integracion de multiples

visiones (Forrester & Vigier, 2017).

En el caso colombiano, la implementacién de politicas de D&l en el ambito
privado continua siendo un desafio muy marcado. A pesar de que el pais tiene una
gran diversidad cultural, étnica y geografica, las empresas privadas todavia
enfrentan desafios culturales, estructurales y organizacionales que obstaculizan la
integracion real de la diversidad en sus proyectos. De acuerdo con las cifras de DANE
(2020), las mujeres representan el 51.2% de la poblacion, el 12% de los indigenas
y afrocolombianos, y el 7.1% de la poblacién en discapacidad. Esta constituye una
poblacion valiosa y una oportunidad incalculable para las empresas, pero que
muestra la necesidad de politicas inclusivas gestionadas que capitalicen este

potencial humano diverso y que fomenten la equidad en el mundo laboral.

A pesar de esto, esta poblacién ha logrado algunos progresos; al menos 42%
de las empresas privadas tiene una politica formal de D&l, aunque menos del 25%
la incorpora efectivamente en la gestion de proyectos (0IT, 2019). Esto hace
evidente que muchas empresas no han generado una ventaja competitiva a partir
de administrar estratégicamente la D&l, ademas de que en la incorporacién efectiva
de la diversidad en los proyectos corporativos aun queda mucho por realizar.

16



El Ministerio de Igualdad y Equidad en Colombia ha gestionado avances
significativos por medio de politicas publicas para promover la igualdad de
oportunidades y la no discriminacion. Sin embargo, las empresas privadas aun
requieren tomar una postura mas activa en la generacion de entornos laborales
inclusivos. Estas politicas de D&l enfrentan limitantes igualmente culturales y
estructurales como la falta de liderazgo activo, la resistencia al cambio
organizacional, y la escasez de metodologias claras para la implementacion y

evaluacion de estos proyectos.

2.1 La necesidad de estrategias efectivas de D&I

El cumplir con los minimos internacionales de responsabilidad social no es el
unico beneficio que la inclusién activa de la diversidad trae a una organizacion, este
también se transforma en una ventaja competitiva sensible. Con la administracion
inclusiva, las organizaciones logran aprovechar el potencial completo de su talento
humano, mejorando el desempeno organizacional. De igual forma, Ila
implementacion de politicas inclusivas cultiva un clima mas colaborativo, resiliente
y adaptativo, elementos predominantes criticos competitivos en un entorno de

negocios dinamico y globalizado.

A pesar de esto, muchas empresas aun luchan por incorporar estos enfoques
en sus proyectos de manera fluida. Las empresas deben enfrentar barreras
culturales, como los sesgos internalizados, asi como desafios estructurales como la
limitacion de fondos para implementar iniciativas de D&l a gran escala. Estas
barreras pueden ser aun mas pronunciadas en sectores tradicionales donde los
roles jerarquicos y los sesgos culturales estan profundamente arraigados. Por lo
tanto, la gestidon del cambio es esencial para la adopcidn exitosa de politicas

inclusivas.

Al examinar las iniciativas de D&l implementadas, este estudio muestra como
las empresas que ya han comenzado a aplicar tales proyectos pueden proporcionar

informacion sobre soluciones personalizadas para otras organizaciones que
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enfrentan obstaculos similares. Tal enfoque no solo ofrece lecciones importantes
sobre estrategias de D&l, sino que también destaca errores comunes que deben
evitarse, lo que permite a las empresas perfeccionar sus enfoques para una

implementacion mas efectiva.

2.2 Contribucién practica de la investigaciéon

Una de las principales contribuciones de este estudio es la capacidad de
proporcionar informacién valiosa a las empresas privadas colombianas. Las
encuestas y entrevistas a expertos, que reflejan las opiniones de muchos
empleados y lideres, revelan las barreras que enfrentan las organizaciones en la
implementacion de proyectos de D&l. Con base en los resultados, se pueden
disefar marcos practicos para mejorar la gestion de la diversidad desde una

perspectiva colombiana.

Este estudio sera util para las empresas que deseen integrar D&l en sus
proyectos de manera reflexiva y estratégica. Con orientacion practica, esta iniciativa
tiene el potencial de cambiar la forma en que las empresas colombianas abordan la
gestion de la diversidad, cultivando una cultura inclusiva mientras mejoran la

productividad organizacional.

2.3 Implicaciones sociales y corporativas

La implementacion de politicas de D&l tiene tanto implicaciones sociales
como corporativas. Socialmente, se considera que D&l es un esfuerzo para avanzar
hacia la igualdad, lo cual es critico para fomentar una sociedad mas equitativa
donde cada persona, independientemente de su trasfondo o rasgos definitorios,
pueda realizar plenamente su potencial. Esto puede disminuir las desigualdades

sociales del pais mientras se mejora la cohesién social del pais.

Desde una perspectiva organizacional, las empresas que adoptan politicas

inclusivas no solo estan optimizando sus practicas internas, sino que también estan
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abogando por un modelo de negocio mas ético y responsable en cumplimiento con
marcos transnacionales de derechos humanos. Asi, las politicas de D&l no solo
mejoran el rendimiento organizacional, sino que también constituyen un factor de
diferenciacion, aprovechando la ventaja competitiva de una fuerza Ilaboral

diversificada.
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3. Objetivos

3.1 Objetivo General

Analizar las lecciones aprendidas en la gestion de proyectos de diversidad e
inclusién (D&l) en algunas empresas privadas colombianas, basandose en los
testimonios de expertos y el analisis de las encuestas aplicadas, para proporcionar
un marco de referencia y recomendaciones practicas para mejorar la integracion de

D&l en proyectos organizacionales.

3.2 Objetivos Especificos

e Recopilar testimonios de expertos en la gestion de proyectos de D&l
implementados en algunas empresas privadas colombianas, con el fin de
identificar estrategias efectivas y desafios comunes en la implementacién de

politicas inclusivas.

e Analizar las lecciones aprendidas a partir de los testimonios y encuestas,
destacando los factores clave que han sido determinantes en el éxito o el
fracaso de los proyectos de D&l, con el fin de comprender los elementos

esenciales para una implementacion exitosa.

e Proponer recomendaciones y mejores practicas para la gestiéon de futuros
proyectos de D&I, basadas en las lecciones aprendidas y los resultados
obtenidos de las encuestas y entrevistas, para mejorar la efectividad de las

politicas inclusivas dentro de las organizaciones.
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4. Revision de la Literatura

4.1 Antecedentes

Como parte de una estrategia global contemporanea, la diversidad y la
inclusién (D&l) han adquirido una especial relevancia en las ultimas décadas por
cuenta de la globalizacién y la atencion creciente a temas de equidad y derechos
humanos en el ambito laboral. Estas tendencias ilustran la evolucion, y
posiblemente el avance, en la forma en que las empresas manejan sus recursos
humanos, en el entendido que la diversidad ya no es solo una cuestion ética, sino
un determinante fundamental de competitividad. En forma nacional e internacional,
diferentes autores han mostrado la correlacion favorable entre politicas de D&l y la
satisfaccion de los empleados, los beneficios econdmicos, y las ventajas
competitivas para las organizaciones. Asi mismo, McKinsey & Company (2020)
revela que contar con diversidad en los equipos aumenta la probabilidad de superar
el rendimiento financiero de los competidores en un 33%. Esto pone de manifiesto
como las politicas de D&l inciden directamente en la rentabilidad y éxito

organizacional.

Con el fortalecimiento de la inclusién en el ambito corporativo, se ha logrado
un aumento notable en la atraccion y retencion de colaboradores, promoviendo asi
la sostenibilidad a largo plazo de las organizaciones en un entorno cada vez mas
globalizado. La sostenibilidad y el enfoque inclusivo que acompania a la innovacién
permiten a las empresas no solo gozar de gran rentabilidad, sino también integrarse
a un mercado que demanda versatilidad. Esto, a su vez, fomenta que las

organizaciones se adapten al cambio y mejoren su rendimiento operativo.

La participacion de proyectos de D&l en Colombia ha cobrado relevancia en
los ultimos afios con algunas empresas colombianas, destacandose por sus
esfuerzos en la integracion de la diversidad al interior de sus corporativos.

Comfama, Nutresa, Argos y Bancolombia son algunos ejemplos que han
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desarrollado programas de inclusion para personas con discapacidad, mujeres y
miembros de las comunidades LGBTIQ+, que han sido histéricamente sub
representados en el contexto laboral. Estos programas han demostrado impacto
social, asi como una mejora en la productividad y en la satisfaccion laboral dentro
de cada compafia. Comfama ha llevado a la practica politicas para el mejoramiento
de la inclusién laboral de personas con discapacidad, al igual que Nutresa, que esta
incorporando mujeres a nivel directivo y cerrando la brecha de género dentro de la

organizacion.

Sin embargo, la implementacién de politicas de D&l en Colombia aun
enfrenta desafios significativos. Las barreras culturales, la falta de capacitacion
adecuada y la inercia de la fuerza laboral son barreras importantes que obstaculizan
la implementacién efectiva de estas politicas. Segun Alvarez y Ramirez (2020),
muchas organizaciones carecen de politicas suficientemente integrales para facilitar
una inclusion real de todos los componentes de la diversidad, lo cual restringe los
beneficios que estas iniciativas podrian generar. Asimismo, Rodriguez y Gémez
(2019) sefialan que la falta de compromiso institucional con la inclusividad, junto con
los sesgos socioculturales existentes, han estancado el progreso hacia la plena
inclusividad dentro de muchas organizaciones. Esto subraya la necesidad de un
cambio cultural sostenido dentro de las empresas que no sea solo reactivo a la
creacion de politicas, sino que abrace una cultura de inclusién en todos los niveles

de la jerarquia.

Es critico evaluar los factores sociales, econdmicos, politicos, legales vy
culturales que pueden impactar las iniciativas de D&l en las empresas privadas
colombianas. Estos factores definen los limites dentro de los cuales el éxito es
posible, o los desafios que deben superarse en cada situacién dada. Por ejemplo,
el contexto legal en Colombia ha sido positivo para el progreso en la inclusion de
personas con discapacidad en la fuerza laboral, con leyes como la Ley 361 de 1997
y la Ley 1618 de 2013, que otorgan derechos a las personas con discapacidad y

promueven la no discriminacion en el empleo. Sin embargo, la limitada aplicacion
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de estas leyes en industrias especificas, junto con la necesidad de un mayor cambio

cultural organizacional, sigue siendo un desafio.

El caso de éxito de D&l en Bancolombia y Argos ilustra el impacto positivo
que un cambio cultural ofrece cuando se aprecia la diversidad organizacional en
todos sus niveles, mas alla de la creacidén de politicas. Las politicas D&l sin un
compromiso genuino de la alta direccion y el respaldo de la cultura corporativa
carecen del impacto previsto. Roberson (2006) enfatiza que la verdadera efectividad
de las politicas D&l radica en el cambio profundo que éstas puedan provocar en las

estructuras que sostienen la cultura excluyente.

Para resumir, aunque ha habido avances considerables en el desarrollo e
implementacion de politicas D&l en Colombia, las empresas colombianas aun
necesitan centrarse en resolver los desafios culturales, de formacion y liderazgo si
quieren aprovechar completamente los beneficios de D&l. Los casos de Comfama,
Nutresa y Bancolombia sirven como ejemplos de como marcos D&l robustos con el
apoyo de la alta direccion, han mejorado significativamente la moral en el lugar de
trabajo y la competitividad organizacional. Sin embargo, la implementacion exitosa
de iniciativas D&l requiere colaboracién dedicada, asi como la necesidad de
politicas publicas que cierren las brechas en el marco de diversidad e inclusion del

pais.

4.2 Casos Referenciados

4.2.1 En el Ambito Internacional

Microsoft y Google son ejemplos de empresas que han instituido politicas
avanzadas de diversidad e inclusién (D&l) con amplias iniciativas centradas en
aumentar la representacién de mujeres y minorias dentro de su fuerza laboral. Estas
politicas no solo ayudaron a mejorar la equidad dentro de las organizaciones, sino
que también resultaron ser un factor importante en la innovacion y el desarrollo de

tecnologias, asi como en el crecimiento empresarial.
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Un ejemplo destacado es el programa de Google llamado "Proyecto
Aristoteles”, que estudia los impactos de la diversidad cognitiva en la toma de
decisiones en equipos y en la productividad. Ha demostrado que los equipos
diversos son capaces de resolver problemas de manera constructiva y tomar
decisiones equilibradas porque se nutren de una amplia gama de ideas vy, por lo
tanto, mejoran el rendimiento organizacional (Google, 2018). La experiencia de
Google, junto con otras grandes corporaciones internacionales, subraya el papel de
la diversidad como un componente fundamental en la creatividad y la resolucion de
problemas para los negocios, capacitando a las empresas para ocupar posiciones

avanzadas en una dura competencia de mercado.

4.2.2 Dimensién Social

Como fendmeno social, la diversidad dentro de una organizacion ha sido un
elemento de importancia para la Organizacion Internacional del Trabajo (OIT). La OIT
menciona que, al promover la cohesidon social y la integracion laboral, ofrece
beneficios empresariales debido a la interaccion de diversos antecedentes (OIT,
2019). La incorporacién de la inclusién social a empresas ayuda a las
organizaciones a mejorar el sentido de pertenencia, asi como la creacion de climas

favorables al desarrollo positivo de la organizacion.

En el caso de Colombia, ha sido pionera en la inclusién de mujeres, grupos
étnicos y discapacitados por empresas como Nutresa y Bancolombia. Estos
proyectos han contribuido al empleo y han disminuido la discriminacion en el trabajo.
Bajo un contexto mas amplio racial y laboral, las politicas inclusivas de estas
empresas han permitido mejorar las relaciones laborales junto con mejorar el

desempefio en los equipos de trabajo (Alvarez y Ramirez, 2020).

De cambios en la concepcion cultural dentro de algunas organizaciones hay
escasa capacitacién y poco avance. Rodriguez y Gémez (2019) anotaron que, a
pesar de los esfuerzos que se han hecho en el pais para implementar politicas
inclusivas, estas aun no han logrado facilitar la plena inclusién en todos los niveles

de la organizacion.

24



4.2.3 Dimensién Econémica

A nivel macroeconomico, propias de la economia son la inclusion y la
diversidad de los grupos, que ahora se considera como la fuerza que esta
impulsando la competitividad y la productividad del pais. Las empresas que realizan
un gran esfuerzo en inclusidén aumentan significativamente su rendimiento. Como lo
indica el informe presentado por McKinsey & Company en 2020, las compaiias que
poseen practicas inclusivas cuentan con un 33% mas de probabilidad de mejorar el
rendimiento. Esto se debe a que, en la mayoria de los casos, los conjuntos diversos
enriquecen los procesos empresariales con nuevas ideas, soluciones innovadoras

y una mejor toma de decisiones.

Dentro del contexto colombiano, Comfama es uno de los casos mas
importantes en la implementacion de proyectos de D&l, especialmente en lo que
respecta a la inclusién de personas con discapacidades. Este empefo no solo ha
creado oportunidades de empleo para estas personas, sino que también ha
generado retornos econdmicos positivos para la empresa en productividad y
satisfaccion del empleado (Martinez & Pérez, 2021). Tales iniciativas también han
ayudado a Comfama a reducir costos asociados con la rotacion de personal, al

fomentar un lugar de trabajo mas inclusivo.

4.2.4 Dimension Politico-Legal

En Colombia, el marco legal de diversidad e inclusion ha evolucionado en las
ultimas décadas. Las leyes 361 de 1997 y 1618 de 2013 garantizan el derecho de
acceso a oportunidades laborales para personas con discapacidades y abogan
contra la discriminacién en el empleo. Estas leyes han promovido la adopcion de
D&l en empresas del sector privado, aunque muchos sectores siguen enfrentando

desafios practicos para la implementacion de D&l.

Aunque la inclusion esta reconocida en la legislacion colombiana, en la
practica persisten barreras importantes relacionadas con su ejecucion. La falta de

articulacion institucional y la escasa transformacioén cultural en las organizaciones
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dificultan la implementacion efectiva de politicas inclusivas que generen impactos

sostenibles (Fundacion Saldarriaga Concha et al., 2020).

Ademas, la politica publica en Colombia ha promovido la inclusion a través
del pago de un subsidio y un incentivo fiscal a las empresas que emplean personas
de grupos vulnerables. Esto ha permitido que algunas empresas, como Argos,
adopten practicas inclusivas en sus negocios y logren resultados socioecondémicos

positivos (Garcia, 2020).

4.2.5 Contexto Cultural

La cultura organizacional es uno de los factores mas importantes en la
implementacion efectiva de proyectos de D&l. Las empresas que son capaces de
crear una cultura de inclusividad integrada parecen ser mas efectivas en la
implementacion de politicas de diversidad, mejorando asi la gestion de proyectos
de D&l. La cultura de inclusividad no solo mejora el clima laboral, sino que también

potencia la creatividad e innovacién en el lugar de trabajo.

En muchas empresas colombianas, la construccion de una cultura inclusiva
sigue siendo un reto, especialmente en sectores mas tradicionales donde las
culturas con orden jerarquico tienden a ser mas arraigadas. Esto, sin embargo, no
ha sido un obstaculo para que empresas como Nutresa hayan adelantado mucho
en el fortalecimiento organizacional que busca la inclusion y diversidad,
incorporando dichos principios en sus normativas y en su responsabilidad social
empresarial. Esta incorporacion ha transformado sustancialmente la imagen que los
trabajadores tienen de la empresa y ha hecho mas facil la gestion de los proyectos
de D&l (Alvarez & Ramirez, 2020).

4.2.6 Proyectos de D&l en Empresas Privadas colombianas

Los ultimos afios han visto un progreso notable en las iniciativas de D&l en
empresas privadas colombianas. Por ejemplo, Bancolombia implementd un
programa corporativo de inclusion para personas con discapacidad con una

participacion exitosa en varias unidades organizacionales. Como reporta la
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Fundacién Corona (2021), estos proyectos permitieron a la empresa ir mas alla del
cumplimiento para lograr una mayor cohesion de equipo e innovacion

intraempresarial.

Un estudio reciente de Martinez & Pérez (2021), encontro que los proyectos
de D&l en empresas colombianas tienen mas probabilidades de éxito cuando hay
un objetivo claro y estan respaldados por una cultura organizacional inclusiva y un
fuerte compromiso de la alta direccién. Estos proyectos proporcionan orientacion
importante sobre la gestiéon de equipos diversos y los desafios dominantes que

deben abordarse al implementar politicas inclusivas.
Figura 1

Contratacion de Personas con Discapacidad en Bancolombia (2017-2021)
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Fuente: Bancolombia (2021). Politica de Inclusién Laboral para Personas con

Discapacidad. https://www.bancolombia.com/personas/discapacidad
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Figura 2

Impacto de la Fundacion Corona en la Inclusion Laboral (2017-2021)
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Fuente: Fundacion Corona (2022). Informe de Resultados de Inclusion Laboral 2022.

https://www.fundacioncorona.org/informes-de-resultados
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5. Marco Conceptual

El marco conceptual de esta investigacion describe las principales teorias y
conceptos necesarios para entender la gestion de proyectos de diversidad e
inclusion (D&l) dentro del contexto de empresas de propiedad privada en Colombia.
La exploracion se llevara a cabo mediante un analisis tematico y técnico de
conceptos en relacion con la integracion de politicas de D&l en la gestién de
proyectos dentro de los procesos de gestion del talento humano, desarrollo
organizacional y mejora de la innovacién. Esta seccion también proporciona criterios
y estrategias relevantes para evaluar el impacto organizacional de los proyectos
gestionados que consideran la diversidad y la inclusién como pilares fundamentales

para el logro organizacional.

5.1 Tematicas Conceptuales

5.1.1 Diversidad e Inclusiéon Organizacional

La diversidad se relaciona con la diferencia que puede existir entre los
miembros de una organizaciéon y engloba aspectos como el género, raza, etnicidad,
edad, discapacidades, y hasta el nivel de lectura y escritura (Roberson, 2006). Estos
agentes son reflejo de una riqueza de experiencias, perspectivas e incluso
habilidades. Ademas de la diversidad observable como el sexo y el color de la piel,
la diversidad incluye diferencias menos evidentes, tales como diferencias
cognitivas, culturales, valores y conductas. Esta diversidad en particular puede
enriquecer la interaccion en torno a los equipos, las relaciones interpersonales en

€s0s equipos y la toma de decisiones, la creatividad, y la innovacién organizacional.

Por otro lado, la inclusién es el proceso donde se reconocen las diferencias
con respecto a su valor y se ofrecen muchas oportunidades, permitiendo asi que
todos los empleados tengan una oportunidad justa de participar y tener éxito dentro

de la organizacion (Shore et al., 2011). La inclusién no es un proceso pasivo, sino
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mas bien un esfuerzo activo e intencionado para eliminar barreras que excluyen a
ciertos grupos de personas, de modo que todos Ilos empleados,
independientemente de su origen o caracteristicas, tengan acceso uniforme a
oportunidades organizacionales para el crecimiento y el reconocimiento, al igual que
la capacidad de recibir. La inclusién inicia una atmadsfera organizacional donde las

personas se sienten apreciadas y respetadas, permitiéndoles asi dar lo mejor de si.

La fusion de estos dos conceptos, diversidad e inclusion, ha ganado
importancia en las ultimas décadas, particularmente en lo que respecta a las
estrategias de gestion de recursos humanos (HRM). Particularmente para
organizaciones que operan en un ecosistema hiperconectado, multicultural y en
constante evolucién, poseer equipos diversos e inclusivos es fundamental para
lograr el rendimiento organizacional. Se reconoce cada vez mas que la diversidad
no solo se ve como un activo beneficioso desde una perspectiva de innovacion, sino
también que la inclusion activa es critica para asegurar que se realice su valor,

mejorando la cohesion y adaptabilidad organizacional.

Por lo tanto, la diversidad y la inclusién no son conceptos periféricos en la
gestidon organizacional; mas bien, son la piedra angular en el marco de recursos
humanos de numerosas corporaciones. Las practicas efectivas de D&l mejoran
climas laborales integrados con mayor confianza y cooperacién a nivel inter
empresarial, fortaleciendo la competitividad. En el contexto de la globalizacién junto
con las demandas de avances creativos rapidos, provocados por transformaciones
digitales, y poseer equipos diversos e inclusivos, se ha convertido en una necesidad
y, aborda de manera adecuada, la necesidad de innovacion sostenida mientras

navega por las complejidades de un mercado turbulento.

La diversidad y la inclusion van mas alla de los derechos humanos basicos,
ya que, a su vez, son ventajas competitivas. Una empresa integra y diversifica su
estructura no solamente para aprovechar el potencial de sus equipos, sino también
para mejorar su desempefo y su habilidad para adaptarse a un nuevo mercado en

evoluciodn constante.
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5.1.2 La Evoluciéon de las Estrategias de Gestion de Diversidad e

Inclusion

En el medio siglo XX, impulsos sociales como el movimiento por los derechos
civiles en Estados Unidos y Canada se hacian sentir, dando un nuevo enfoque y
permitiendo el desarrollo de una gestion de la diversidad prioritaria en diferentes
naciones. Durante estas décadas, los movimientos sociales abogaban por igual
trato, derechos y respeto hacia grupos que habian sido historicamente segregados
tales como, personas multiétnicas, mujeres y miembros de la comunidad LGBTQ+.
Asi, la diversidad empez0 a estar al servicio del crecimiento organizacional, a partir
de las politicas de integracion, que ya no se podian catalogar solamente como un

acceso a derechos humanos o una cuestiéon moral.

En las etapas iniciales, la gestion de la diversidad se centré en garantizar la
igualdad de oportunidades. Esto significd la creacion de legislaciones laborales que
protegieran a las personas de ser discriminadas en el empleo por motivos de
género, raza, religion u orientacion sexual. Sin embargo, con el tiempo, las politicas
de D&l pasaron de la no discriminacion a la apreciacion de las diferencias y su
reconocimiento como recursos importantes para una mejor toma de decisiones,
innovacion y cohesion dentro del lugar de trabajo. La inclusién ya no se veia
simplemente como un problema de justicia social, sino como un pilar de la

competitividad organizacional.

En Europa, Suecia, Noruega y Dinamarca fueron adoptantes tempranos de
politicas inclusivas, particularmente en lo que respecta a la equidad de género y la
contratacion de personas con discapacidades. Estas politicas, que eran tanto
nacionales como corporativas, continuan sirviendo como un punto de referencia
para los paises que buscan mejorar sus lugares de trabajo a través de la inclusion
activa (Mor Barak, 2016).
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5.1.3 Las duras realidades de las practicas de diversidad e inclusiéon en

América Latina

La adopcion de practicas de inclusion y diversidad en América Latina ha sido
lenta. En regiones como Brasil y México, hay algunas sefiales positivas
provenientes de las grandes corporaciones internacionales que ahora estan
comenzando a practicar la inclusividad, especialmente dirigida a mujeres y a las
comunidades LGBTQ+. Brasil tampoco se ha quedado atras. Han aprobado leyes que
obligan a las empresas a contratar empleados discapacitados. En México, tanto las
iniciativas gubernamentales como corporativas para eliminar la discriminacion
laboral contra mujeres y miembros de la comunidad LGBTIQ+ han mostrado avances.
A pesar de estos cambios positivos, la falta de capital en muchos de los sectores de
negocios culturalmente progresistas sigue siendo un desafio significativo para la

implementacion efectiva de politicas de D&l (Harrison & Klein, 2020).

En paises como Argentina y Chile, el enfoque ha estado predominantemente
en la inclusién de género, particularmente en la presencia de mujeres en roles de
liderazgo. Las politicas para incluir a la comunidad LGBTIQ+ también han progresado
de manera notable, especialmente con la aprobacion de la ley de matrimonio entre
personas del mismo sexo en Argentina, lo que ayudd a cambiar las percepciones
sobre la comunidad LGBTIQ+ y su empleo. No obstante, la aplicacion real de tales
politicas sigue siendo desigual, particularmente entre pequefias y medianas
empresas (Pymes), que no siempre tienen los medios para implementar

completamente dichas politicas.

5.1.4 Avances en Colombia

Ha habido un notable aumento en el interés hacia iniciativas de D&l en
Colombia en los ultimos anos. Empresas como Comfama, Bancolombia, Nutresa y
Argos han liderado la adopcion de politicas de D&I, especialmente para incluir a
personas con discapacidades, mujeres y miembros de la comunidad LGBTIQ+. Estas

empresas han demostrado que la diversidad no solo mejora la satisfaccion de los
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empleados, sino que también se traduce en un mejor rendimiento y productividad

organizacional (Alvarez & Ramirez, 2020).

Colombia continua en la lucha contra algunos retos pendientes a superar,
aun cuando las empresas mas grandes han podido adoptar estas politicas, las
pequefias y medianas empresas se enfrentan a retos significativos en la formacion
de personal y cultura organizacional. Adicionalmente, ultimamente hemos visto la
creacion de un nuevo Ministerio de Igualdad y Equidad que pretende integrar la
legislacion y coordinar politicas afirmativas de un impacto estatal. Aun falta la
evaluacion de este ministerio en sus resultados, pero su mera existencia es un

avance positivo para la justicia social y equidad del pais.

5.1.5 Cambio Organizacional

Esta es una de las areas que afecta todo lo que tiene un poder de accidn
dentro de la aplicacién de diversidad e inclusion (D&l), porque muchas instituciones
internas se niegan a cambiar sus estructuras y culturas organizacionales para ser
inclusivas. De estas ultimas, esta resistencia puede venir de conceptos muy bien
consolidados por la brecha que existe sobre la diversidad en la institucion, o

simplemente del temor a que se empiece a implementar algun cambio.

Como lo argumentd Kotter en 1996, el cambio es mas efectivo cuando las
organizaciones recalibran sus politicas e incentivan a los empleados a apoyar una
cultura inclusiva, promoviendo un entorno mas flexible y un mejor lugar para

trabajar.

En las ultimas propuestas de gestion del cambio, asi como el modelo ADKAR
de Prosci (2019), se plantea aqui la comprensiéon del cambio a partir de la
conciencia, el deseo, el conocimiento, la habilidad y el refuerzo. Este modelo
garantiza que todos los colaboradores, sin importar su nivel en la jerarquia
organizacional, desde operativos hasta ejecutivos, entiendan el valor de las

practicas inclusivas, logrando el cambio personal y organizacional.
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6. Disefno Metodologico

Este estudio adopta un enfoque metodolégico mixto, que combina
herramientas de investigacidn cualitativa y cuantitativa, con el propdsito de obtener
una comprension integral sobre la implementacion de estrategias de diversidad e

inclusion (D&l) en proyectos desarrollados por empresas privadas colombianas.

La primera seccién corresponde a la aplicacion de una encuesta dirigida a
expertos y actores clave involucrados en iniciativas de D&l. Este instrumento busca
identificar barreras comunes, estrategias consideradas efectivas y percepciones
generales sobre la inclusién en entornos laborales. La informacion recolectada
permitira obtener una vision amplia y generalizable sobre las dinamicas

organizacionales asociadas a la gestion inclusiva del talento en el sector privado.

La segunda seccion se desarrolla bajo un disefio de estudio de caso,
centrado en el proyecto “Por Talento” de Comfama, una iniciativa emblematica en
Colombia por su enfoque innovador en la inclusién laboral de personas con
discapacidad intelectual. Este caso sera analizado a través del enfoque de Post-
Mortem Analysis, el cual permite examinar retrospectivamente las decisiones
estratégicas, buenas practicas, desafios enfrentados y lecciones aprendidas a lo
largo de la implementacion del proyecto. Esta aproximacion cualitativa busca
comprender en profundidad la complejidad de llevar politicas inclusivas a la practica
y generar aprendizajes valiosos, que puedan ser transferidos a otras organizaciones

y contextos similares.
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6.1 Ruta Metodoldgica

Tabla 1

Esquema de la metodologia del proyecto

Conceptos

Acciones (Técnicas

Contribucion al

Objetivos Tematicos y .. .
de Generacion de Informe de Lecciones
Especificos Técnicos
Informacion) Aprendidas
Asociados
Recopilar Tematico: - Revision documental Esta fase ofrece una
testimonios de Diversidad e de politicas, planesy  comprensién transversal
expertos en gestion  inclusion estrategias de D&l en de las practicas y

de proyectos sobre
las estrategias de
diversidad e

inclusiéon

organizacional.

Indicadores de

empresas privadas.
- Entrevistas
semiestructuradas a

expertos y actores

percepciones en torno a
la D&l en contextos
organizacionales

diversos. La

implementadas en . . clave. triangulacién de fuentes
empresas privadas diversidad e - Aplicacion de permite enriquecer la
de Colombia. inclusion. encuestas a interpretacién de datos e
profesionales con identificar tendencias
experiencia en D&l. comunes.
Analizar las Tematico: - Codificacion El estudio de caso
lecciones Gestion del tematica y analisis proporciona una vision
aprendidas a partir  cambio. cualitativo de los profunda y situada sobre
de los testimonios, testimonios. la implementacion real
destacando los o - Desarrollo de un de un proyecto de D&l.
factores clave que m estudio de caso bajo Al complementarse con
han sido Gestion del enfoque de analisis los testimonios y
determinantes en el talento post mortem del documentos revisados,
éxito o el fallo de hu’m?no, proyecto "Por Talento" esta seccién permite
los proyectos de Métricas de de Comfama, identificar aprendizajes
abordando aplicables, desafios
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Conceptos

Acciones (Técnicas

Contribucion al

Objetivos Tematicos y .. .
. o de Generacion de Informe de Lecciones
Especificos Técnicos . .
. Informacion) Aprendidas
Asociados
diversidad e desempefio retrospectivamente comunes y practicas
inclusion. organizacional. sus decisiones exitosas en la gestion
estratégicas, retos y inclusiva de proyectos.
logros.
Proponer Tematico: Disefar una serie de La propuesta de

recomendaciones y
mejores practicas
para la gestion de
futuros proyectos
de diversidad e
inclusién basadas
en las lecciones
aprendidas de los

expertos.

Innovacioén en
la gestion del

talento.

Técnico:

Impacto

organizacional.

propuestas y mejores
practicas
fundamentadas en el
analisis de los
testimonios.

Revision y
refinamiento de las
recomendaciones con

los expertos.

Documentacion final

de mejores practicas.

recomendaciones y
mejores practicas se
basara en los hallazgos
anteriores,
proporcionando un
conjunto de pautas
claras y aplicables para
la mejora continua de la
gestion de proyectos
D&l. Estas
recomendaciones
estaran alineadas con
las experiencias y
feedback de los
expertos, lo que
permitira su
implementacion efectiva
en futuros proyectos y
contribuira a la
optimizacion de la
gestion del talento en las

empresas.
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6.2 Modelo de Encuesta a Expertos en Proyectos de Diversidad e Inclusién
Con el fin de profundizar en la comprension de las experiencias reales en la
gestion de proyectos de diversidad e inclusion (D&l), se diseid una encuesta
dirigida a expertos y actores clave de distintas organizaciones que han participado
directamente en estas iniciativas. Esta herramienta busca recopilar informacion
detallada sobre su rol, las estrategias implementadas, los desafios enfrentados y

las lecciones aprendidas durante el desarrollo de proyectos D&I.

La encuesta se estructura en cinco secciones que abordan aspectos clave
como la experiencia profesional del encuestado, su participacién en proyectos, las
practicas utilizadas, los impactos percibidos y las recomendaciones para futuras
iniciativas. A través de una combinacion de preguntas cerradas y abiertas, este
instrumento permite capturar tanto patrones generales como reflexiones profundas,

lo que enriquecera el analisis cualitativo del estudio.
Tabla 2

Modelo de encuesta

Seccion Pregunta Respuesta
Seccion 1: [Respuesta de la
Cargo o rol
Informacién General persona]

. o [Menos de 1 afo / 1-3
Seccion 1: Afos de experiencia en

Informacién General iniciativas de D&l

anos / 3-5 anos / Mas de

5 afos]
¢En qué tipo de [Empresa privada / ONG /
Seccion 1: organizacion trabaja Entidad pablica /
Informacion General actualmente? Consultoria / Otras]
Seccion 1: Empresa [Nombre de la empresa]

Informacion General

37



Seccion Pregunta Respuesta
¢ Ha participado
iéon 1- directamente en la gestion o
Seccién 1: g [Si / No]

Informacion General

desarrollo de algun proyecto

de D&l en la empresa?

Seccidn 2:
Participacion en

Proyectos de D&I

¢ Cual fue el objetivo
principal del proyecto de

D&l en el que particip6?

[Respuesta libre]

Seccién 2:
Participacion en

Proyectos de D&I

¢, Qué grupos poblacionales
fueron incluidos o

impactados por el proyecto?

[Marcar las casillas

correspondientes]

Seccién 2:
Participacion en

Proyectos de D&I

¢, Cual fue su rol especifico

dentro del proyecto?

[Respuesta libre]

Seccion 3:
Estrategias y
Practicas

Implementadas

¢ Qué estrategias o
practicas destacaria como
claves para lograr la

inclusion en el proyecto?

[Respuesta libre]

Seccion 3:
Estrategias y
Practicas

Implementadas

¢ Se utilizaron herramientas
o metodologias especificas
para garantizar la

participacion diversa?

[Si/ No / No sé]

Seccion 3:
Estrategias y
Practicas

Implementadas

Si respondié "Si", s Cuales
metodologias?

[Respuesta libre]
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Seccion

Pregunta

Respuesta

Seccioén 4:
Percepciones y

Resultados

¢, Como influyo la diversidad
del equipo en el desarrollo

del proyecto?

[Muy positivamente /
Positivamente / Neutro /
Negativamente / Muy

negativamente]

Seccion 4:

Percepciones y

¢ Cuales fueron los mayores
retos o resistencias

enfrentadas durante la

[Respuesta libre]

Resultados implementacion del
proyecto?
[Mejora en la cultura
organizacional / Aumento
de la empatia y el trabajo
Seccion 4: ¢ Qué logros o impactos colaborativo / Resultados

Percepciones y

Resultados

considera que dejo el

proyecto?

innovadores en
productos/servicios /
Mayor participacion de
grupos subrepresentados
/ Otras]

Seccioén 5: Lecciones
Aprendidas y

Recomendaciones

¢ Qué aprendizajes
personales destaca de
haber participado en este

tipo de proyectos?

[Respuesta libre]

Seccidén 5: Lecciones
Aprendidas y

Recomendaciones

Si tuviera que implementar
nuevamente un proyecto
con enfoque en diversidad e

inclusion, ¢qué cambiaria

[Respuesta libre]
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Seccion Pregunta Respuesta

en su forma de abordarlo y

por qué?

¢ Qué practicas o enfoques

Seccion 5: Lecciones considera que fueron

Aprendidas y especialmente efectivos y [Respuesta libre]

Recomendaciones deberian replicarse en

futuros proyectos similares?

¢ Cuales fueron los errores o
Seccion 5: Lecciones decisiones que, con el
Aprendidas y tiempo, se reconocieron [Respuesta libre]
Recomendaciones como areas de mejora?

¢, Como se abordaron?

¢ Qué recomendaciones
Seccion 5: Lecciones daria a otros lideres o

Aprendidas y equipos que buscan integrar [Respuesta libre]

Recomendaciones la diversidad y la inclusion

en sus proyectos?

Seccion 5: Lecciones ¢Desea agregar algun
Aprendidas y comentario adicional sobre  [Respuesta libre]

Recomendaciones su experiencia?

Fuente: Elaboracion propia, 2025.

6.3 Estudio de Caso: Proyecto “Por Talento” de Comfama desde el enfoque
Post-Mortem
Esta seccion presenta el estudio de caso del proyecto “Por Talento” de

Comfama, una iniciativa destacada en Colombia por su enfoque innovador en la
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inclusion laboral de personas con discapacidad intelectual. El analisis se realiza bajo
la metodologia de Post-Mortem Analysis, que permite examinar de forma
retrospectiva las estrategias implementadas, los desafios enfrentados y las
lecciones aprendidas. Esta aproximacion busca generar aprendizajes aplicables a

futuras iniciativas de diversidad e inclusién en el contexto organizacional.

Figura 3

Fases de la metodologia Post-Mortem Analysis

Fase 1: Preparacion

v

Fase 2: Recoleccion de
datos (Post- Mortem)

v

Fase 3: Analisis de
resultados

\

Fase 4: Desarrollo de
recomendaciones

v

Fase 5: Presentacion de
resultados

Fuente: Elaboracion propia basada en Birk & Dingsgyr (2007).

6.3.1 Descripcion del Proyecto “Por Talento”

El programa “Por Talento” es una iniciativa de inclusion laboral liderada por
Comfama —en alianza con Fundacién ONCE y el BID Lab— dirigida a personas con
distintas discapacidades, incluida la intelectual. Su propdsito es conectar a estas
personas con oportunidades de empleo a través de una ruta integral que incluye
mentorias, talleres, webinars y masterclasses, enfocadas en desarrollar

competencias laborales relevantes.

41



Entre los requisitos se encuentran el reconocimiento formal de la
discapacidad, mayor de edad e interés en participar activamente en el proceso de
empleabilidad. EI acompafiamiento va mas alla de la insercion laboral: se orienta
hacia la formacion continua y el fortalecimiento del propdsito profesional de los
participantes, gracias a mentorias de talento y capacitaciones especializadas. Hasta
la fecha, mas de 400 personas se han vinculado laboralmente a través del

programa.

6.3.2 Aplicacién del Enfoque Post-Mortem Analysis
El analisis del proyecto “Por Talento” se desarroll6 a partir de las cinco fases
propuestas en la metodologia Post-Mortem Analysis, adaptadas al contexto de

evaluacioén de proyectos de D&l:

6.3.3 Fases de la metodologia Post-Mortem Analysis enfocada en el

estudio de caso
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Figura 4

Fases del analisis de proyectos de Diversidad e Inclusion

Fase 1:
Preparacion

Fase 2:
Recoleccion
de Datos

Fase 3:
Analisis de
Resultados

Fase 5:

Difusion de
Resultados

Fuente: [Fases de la metodologia Post-Mortem Analysis enfocada en el estudio de caso].

Se delimitara el alcance del andlisis, definiendo el
proyecto “Por Talento” como unidad principal de
estudio. Se identificaran los actores clave, incluyendo
lideres, expertos en inclusion. Ademas, el disefio de los
instrumentos de recoleccion de datos (guiones de
entrevistas, encuestas, matrices de analisis
documental).

La informacidon sera recopilada mediante entrevistas
semiestructuradas en profundidad con los actores
involucrados, revision de documentos institucionales
(informes con datos relevantes).

Se procedera al andlisis de los datos recolectados
utilizando herramientas de analisis cualitativo y
cuantitativo. Las entrevistas seran codificadas para
identificar patrones, factores de éxito, barreras y
aprendizajes clave. Esta fase permitira extraer las
lecciones aprendidas del proyecto y generar un
diagndstico integral de su impacto.

Con base en los hallazgos del analisis, se formularan
recomendaciones orientadas a mejorar la gestion de
proyectos de D&l. Estas recomendaciones incluiran
propuestas para fortalecer las practicas de inclusion
laboral, promover entornos organizacionales
accesibles y sostenibles, y mejorar la articulacion entre
empresas Yy organizaciones sociales aliadas. Se
buscara validar dichas recomendaciones con expertos
participantes.

Finalmente, se elaborara un informe técnico con los
hallazgos y las recomendaciones, el cual sera
socializado con Comfama, sus aliados estratégicos y
otros actores del ecosistema de inclusién. También se
explorara la posibilidad de divulgar los resultados en
espacios académicos o técnicos, con el objetivo de
aportar al conocimiento en gerencia de proyectos con
enfoque en diversidad e inclusion.

Documento personal, 2025.
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7. Resultados

7.1 Estudio de caso: Proyecto “Por Talento” de Comfama desde el enfoque
Post-Mortem

Esta seccion presenta los principales hallazgos derivados del estudio de caso
aplicado al proyecto “Por Talento” de Comfama, una iniciativa orientada a la
inclusion laboral de personas con discapacidad intelectual en el sector privado
colombiano. A partir de entrevistas semiestructuradas realizadas a la lider del
proyecto y al equipo operativo, asi como del anadlisis de respuestas obtenidas en la
encuesta aplicada a colaboradores de Comfama, se identifican los logros, desafios,
estrategias efectivas y lecciones aprendidas que han marcado la ejecucion del

proyecto.

7.1.1 Entrevista a Lider del Proyecto “Por Talento”

¢ Cual es el nombre del proyecto, su fecha de inicio y duracién?

El proyecto se llama “Por Talento”, inicié en agosto de 2021, esta en ejecucion y se
espera su prérroga hasta noviembre de 2025. Es un convenio de cooperacion
internacional con BID LAB y Fundacion ONCE.

¢ Quiénes son los actores claves involucrados?

Incluye: coordinadora del proyecto, 4 psicélogas (conectoras proposito), una gestora
administrativa, equipo comercial (externo a su coordinacion), lideres de talento
humano de las empresas, y el equipo de proyectos de Comfama (para otras
poblaciones).

¢ Qué metodologia usan para caracterizar a la poblacién?

Utilizan la metodologia INSERTA, de Fundacion ONCE, que permite una
caracterizacion 360° (educacion, habilidades, estado fisico, psicolégico vy
neurolégico).
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¢Cuales son los principales desafios en la implementacién del proyecto?
-

e Empresarial: sesgos frente a la contratacion de personas con discapacidad
(prejuicios sobre desempeno, incapacidades, etc.).

e Individual: formacién en autogestion y ruptura del asistencialismo. Falta de
confianza de los candidatos para presentarse desde sus competencias y no
desde su discapacidad.

\_ J

¢ Qué estrategias han sido efectivas en el proyecto?

(" )
e Acciones afirmativas (incluir explicitamente “personas con discapacidad” en las
vacantes).
e Formacién a empresas en discapacidad, normativa y ajustes razonables.
Mentorias.
e Trabajo en red con universidades, fundaciones y organizaciones sociales para

ampliar cobertura.
. J

¢ Qué areas necesitan mejoras en futuros proyectos?

e Fomentar equipos interdisciplinarios: seguridad y salud en el trabajo, legal,
talento humano y lideres directos.

e Romper mitos sobre el impacto financiero de la inclusion.

e Implementar el enfoque de disefio universal desde el inicio de los procesos.

¢ Qué resultados concretos han observado?

Aunque el proyecto sigue en curso, se observa un crecimiento exponencial: 75
vinculaciones el primer aino, 200 el segundo, casi 800 el tercero y se proyectan mas
de 1000 en el cuarto. Las empresas comienzan a interiorizar la inclusion como
estrategia organizacional sostenible y rentable.
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7.1.2 Entrevista a Equipo del Proyecto “Por Talento”

¢ Como califican su grado de conocimiento sobre las politicas de diversidad e
inclusion en el proyecto y en Comfama?

Las conectoras afirman que, si bien no hay una politica formal interna del
proyecto, todas sus funciones estan alineadas con los Objetivos de Desarrollo
y lineamientos de inclusion de Comfama.

Reconocen que existe un area de diversidad e inclusion en la organizacion, pero
su rol en el proyecto es operativo, centrado en el servicio de empleo.

Una integrante del equipo, desde su experiencia como persona con
discapacidad, expreso cierta saturacion por el discurso de inclusion sin acciones
reales: “lo escuchamos mucho, pero no siempre se traduce en practica”.

¢ Qué retos o barreras han enfrentado en el proceso de vinculacion laboral de
personas con discapacidad?

El proyecto tiene un alcance limitado (enfocado solo en empleo), lo que impide
abordar otras necesidades sociales de los participantes. Falta acompafamiento
integral y post-contratacion.

Identifican como barrera principal el desconocimiento y temor de las empresas
frente a la contratacion de personas con discapacidad (ajustes, seguridad,
costos).

Muchos candidatos no asisten a los procesos por temor al rechazo, lo que
refuerza las barreras autoimpuestas.

Se requiere mayor continuidad tras la vinculacion para asegurar permanencia 'y
exito en el cargo.

¢Desde los datos del proyecto, donde se evidencian mas barreras: en
empresas o candidatos?

El porcentaje de colocacion sigue siendo bajo (24%). Las barreras empresariales
son mas fuertes que las personales.
Las empresas no habilitan suficientes vacantes inclusivas, aun cuando hay
candidatos disponibles y calificados.

46



¢ Qué estrategias han funcionado y qué recomendaciones darian a empresas
para implementar la inclusion laboral?

e Accesibilidad universal, procesos de seleccion inclusivos, sensibilizacion real
de lideres, y participacion de personas con discapacidad en el disefio de
politicas (“nada para nosotros sin nosotros”).

e Los proyectos deben pensarse desde la diversidad desde el inicio, y ser
transversales. Las empresas deben contar con comités de inclusion, métricas
de impacto y liderazgo comprometido.

e No suponer necesidades; consultar directamente a las personas. Medir el
impacto de las politicas. Alinear todas las areas (SST, juridica, RRHH).

e Formacién, mentorias y acompanamiento cercano son claves.
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7.1.3 Encuesta realizada a colaboradores de Comfama

*Coordinadora de proyecto )
*Conectora Por Talento
*Psicoélogo
*Gestor administrativo )
\ . . . ,
e Promover la vinculacién laboral de personas con discapacidad
intelectual.
e Acompanar integralmente los procesos de seleccion y
permanencia laboral.
‘ ¢ Incluir la discapacidad en las politicas de talento humano. )
l e Caracterizacion desde el SER (enfoque biopsicosocial). )
¢ Acciones afirmativas en vacantes.
o Acompanamiento directo y personalizado.
¢ Disefo universal para el aprendizaje.
e Metodologia basada en el enfoque de derechos vy
participacion.
- I » Disefio participativo. )
" )
¢ "Muy positivamente": se reconoce la transformacion
organizacional y humana.
. ¢ Se menciona la creacion de una cultura organizacional mas
abierta, empatica y colaborativa. )
~\
¢ Falta de sensibilizacion en lideres.
ssftl?es;\ta e ¢ Barreras actitudinales y estructurales.
¢ Falta de continuidad en acompafamiento post-inclusion.
W,
)
o Mayor apertura de los equipos.
Iagg{:c:sados o Visibilidad del valor de la inclusidon como estrategia.
¢ Vinculacion efectiva de personas con discapacidad.
J

Recomendacio
nes para
futuros
proyectos

e Continuar con la formacioén y sensibilizacion continua.

e Implementar criterios de accesibilidad universal desde la
planeacion.

e Incluir a personas con discapacidad en el disefio de las
soluciones (enfoque participativo).
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7.1.4 Resultados Cuantitativos del Proyecto “Por Talento” de Comfama

El proyecto “Por Talento”, liderado por Comfama en alianza con la Fundacion
ONCE Yy el BID LAB, ha logrado consolidar una experiencia significativa en la inclusién
laboral de personas con discapacidad intelectual en el sector privado colombiano.
A continuacion, se presentan los principales logros y avances, con corte a abril de
2025:

Figura 5

Cifras generales de empresas desde el inicio del proyecto en marzo 2022 a abril
2025 (AMVA: Area Metropolitana del Valle de Aburra)

1.641 (1.575 AMVA y 66 Regiones)
Conexiones laborales acumuladas

828 (776 AMVA y 59 regiones)

Empresas acompanadas en la
conexion laboral

1.144 (837 AMVA y 307 regiones)
Mentorias empresariales

Fuente: Infografia institucional del Proyecto “Por Talento”, Comfama, abril 2025.
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Figura 6

Nivel académico, género y rango de edad

Rango de edad

38%
29%

23%
10%

anos anos anos 55

18228 29a40 41abb I\."Ia DrdF-
'a

Nivel académico

Bachillerato _35%
Técnico _24%

Profesional -1 A

Tecndlogo -9%

Basica primaria -9%
Basica secundaria -B%

a 2%

Magister |1%
0 5 10 15 20 25 30 356

Fuente: Infografia institucional del Proyecto “Por Talento”, Comfama, abril 2025.

Figura 7

Tipos de discapacidad caracterizados

Tipo de discapacidad
caracterizados

9%

Visual

Fisica

Fuente: Infografia institucional del Proyecto “Por Talento”, Comfama, abril 2025.
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Figura 8

Cargos con mas contrataciones

Top 5 cargos con mas
contrataciones.

1.0perario de produccion: 61%

2. Auxiliar de produccion: 14%

3. Operario de servicios generales: 5%
4, Ayudante de produccion: 5%

b. Estadistico de salud: 5%

Fuente: Infografia institucional del Proyecto “Por Talento”, Comfama, abril 2025.

7.2 Encuesta a Expertos en Proyectos de Diversidad e Inclusion

La encuesta fue respondida por profesionales de distintas organizaciones del
sector privado colombiano, con roles en areas como gestion de proyectos, liderazgo
organizacional, talento humano, disefio de estrategias inclusivas y acompafamiento
psicosocial. Todos los participantes reportaron haber estado directamente
involucrados en la gestion o desarrollo de proyectos de diversidad e inclusion (D&l).

A continuacion, se resumen los hallazgos agrupados en categorias clave:
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Cargos y roles ( Jefe ‘stién Humana

Analista de Recursos .
Humanos Psicologa

Encuestados .
Coordlnadora de D&I
Jefe de proyectos de .

Itora Tecnologia Innovacion

Lider Desarrollo O

. leer de proyectos de D&I

Coordinadora de Proyectos

.erente de Proyectos

Gestor Administrativa

. J

Afos de Mas 5 afios [ 38%
experiencia en 3-5aios I 19%
iniciativas de
1-3afos [N 38%
D&l
Menos 1 afio [ 4%

Entre los objetivos reportados en los proyectos donde han
participado se destacan:

e Fomentar la inclusién de personas con discapacidad,
poblacion migrante y comunidades LGBTIQ+.

e Promover entornos laborales seguros y libres de
discriminacion.

¢ Desarrollar politicas organizacionales de equidad y respeto
por la diversidad.

e Generar oportunidades de empleo y capacitacion para
grupos histéricamente excluidos.
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Estrategias y
practicas
efectivas

Retos y
resistencias
identificadas

Logros e
impactos
destacados

Las estrategias mas valoradas por los encuestados incluyen: \
¢ Disefo participativo y uso del enfoque de Disefio Universal
para el Aprendizaje (DUA).

e Acciones afirmativas en procesos de seleccion (vacantes
especificas, ajustes razonables).

¢ Capacitaciéon y sensibilizacion en liderazgo inclusivo, sesgos
inconscientes y lenguaje no discriminatorio.

¢ Creacion de comités de diversidad y planes estratégicos de
inclusion.

¢ Uso de metodologias como charlas interactivas, circulos de/

didlogo y narrativas personales para sensibilizar.

Mas del 80% de los participantes sefialé que la diversidad tuvo \
un efecto positivo o muy positivo en los resultados del proyecto,
especialmente en aspectos como:

¢ Mayor innovacion y creatividad.
e Mejora en la comunicacion y la empatia.

e Construccion de entornos laborales mas colaborativos vy
respetuosos.

Los desafios mas frecuentes mencionados fueron: \

¢ Falta de sensibilizacién en lideres y mandos medios.

¢ Sesgos estructurales en los procesos de contratacion.

¢ Barrera actitudinal por parte de los equipos existentes.

¢ Dificultades para sostener el acompafamiento una vez
contratada la persona.

¢ Ausencia de métricas e indicadores para evaluar la inclusion
real.

Los expertos reconocen logros significativos como: \
¢ Mejora en la cultura organizacional.
¢ Mayor participacién de grupos subrepresentados.
¢ Generacion de politicas internas de diversidad con respaldo de

la alta direccion.
o Visibilidad de la inclusion como una ventaja competitiva y no
solo una obligacion ética.

Las recomendaciones mas destacadas fueron: \

e Incluir desde el inicio a personas de los grupos diversos en el
disefio de politicas: “nada para nosotros sin nosotros”.

e Promover formacién continua en temas de diversidad y
derechos humanos.

e Medir el impacto de la inclusién con indicadores claros.

e Asegurar el compromiso transversal de toda la organizacion,
no solo del area de talento humano.

* Aplicar el enfoque de accesibilidad universal a todos los J

niveles.
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Figura 9

Encuesta sobre Experiencias en Proyectos de Diversidad e Inclusion

Informacion general sobre respuestas ~ Activo

Respuestas Tiempo promedio Duradon
23 87:25 90 oi
1. Cargo o rol

Respuestas mas recientes
21 “Conectora Por Talento Comifama™
“Psicologa”

Respuestas “Conector Propdsito - Psicologa de preseleccion Por Talento Comfama”

3 encuestados (14%) respondieron Inclusion para esta pregunta.

gestién Humana Gastion Sodal

Lider Retaciones Laboraies JEf€  Lider Soporte Operaciones Ti

Conector Propésite Psiclaga Inclusién Diversidad Cetmzacen

recursos humanos

Responsable intermediacion proyectos

imowecién Coordinadora  Especialista . o roro Talento Comfama

Activos Inmotbiliarios Consuitora Tecnologia preseleccidn

Fuente: Elaboraciéon propia (2025). Encuesta sobre experiencias en proyectos
diversidad e inclusién [Formulario en linea]. Microsoft Forms.

Figura 10

Distribucion de Cargos y roles

Cargo/Rol

Lider Desarrollo |

Responsable intermediacién proyectos |
Lider Relaciones Laborales -

Lider Soporte Operaciones Tl |
Especialista |

Coordinadora

Gestion Social |

Jefe |

Psicéloga |

Conectora Por Talento Comfama |

0.0 0.5 1.0 1.5 2.0 2.5 3.0 3.5 4.0
Cantidad de Respuestas

Fuente: Elaboracién propia. (2025). Encuesta sobre experiencias en proyectos de

d

iversidad e inclusion [Formulario en linea). Microsoft Forms.
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8. Analisis de Resultados

8.1 Estudio de caso del Proyecto “Por Talento” de Comfama

Esta seccidn aplica la metodologia de analisis post-mortem al proyecto “Por

Talento”, desarrollado por Comfama como una experiencia estratégica de alto

impacto en la gestion de proyectos, con enfoque en Diversidad e Inclusion (D&l). El

analisis busca evaluar retrospectivamente las decisiones tomadas durante el ciclo

del proyecto, identificar barreras y estrategias clave, y extraer aprendizajes

aplicables a futuras iniciativas similares. El proyecto fue analizado a través de

entrevistas con actores clave y revision de documentos institucionales.

e Barreras comunes identificadas:

o

Resistencia cultural empresarial: Varias empresas aliadas mostraron

escepticismo frente a la empleabilidad de personas con discapacidad
intelectual.

Falta de continuidad post-inclusion: Algunos casos carecieron de

seguimiento estructurado, dificultando la adaptacion laboral.

Limitacion en tipos de vacantes: La mayoria de los empleos ofrecidos

eran operativos, con escasas oportunidades de desarrollo profesional.

Escasez de indicadores: No existian métricas claras que midieran

impacto mas alla de la vinculacion inicial.

e Estrategias efectivas:

o

Acciones __ afirmativas: = Convocatorias  laborales incluyeron

expresamente a personas con discapacidad.

Formacion y sensibilizacion a lideres: Se realizaron talleres para

preparar a los equipos y directivos.

Acompanamiento psicosocial personalizado: Se crearon rutas de

seguimiento y mentorias internas.
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o Trabajo articulado: Se establecieron alianzas con ONGs, universidades

y expertos en inclusion.

e Resultados y logros

o Vinculacion laboral efectiva: Se han logrado mas de 1.600

colocaciones laborales reales en un corto periodo, lo que refleja una
ejecucion eficiente del componente operativo del proyecto. Este dato
no solo representa un avance numérico, sino una evidencia de
impacto directo en el sistema de gestion del talento humano inclusivo.

o Transformacién organizacional paulatina: En diversas empresas

aliadas se ha observado una evolucion cultural. La conversacién sobre
diversidad ya no se limita a discursos institucionales, sino que se ha
instalado en los espacios cotidianos de trabajo. Esta transformacion
es uno de los entregables intangibles mas valiosos de la gestién del

cambio organizacional promovida por el proyecto.

8.2 Encuesta a Expertos en Proyectos de Diversidad e Inclusion

Como parte del componente cuantitativo y cualitativo del disefo
metodologico, se aplicd una encuesta a expertos con experiencia directa en la
gestidon e implementacion de proyectos con enfoque en Diversidad e Inclusion (D&l)
en el sector privado colombiano. El objetivo de esta herramienta fue identificar
barreras frecuentes, estrategias exitosas y percepciones sobre el impacto de la

inclusion en las organizaciones.

Los hallazgos de esta seccion aportan una mirada externa al caso principal
de estudio (Comfama), y permiten contrastar y complementar las lecciones

aprendidas con tendencias observadas en otras organizaciones.

56



e Barreras comunes:

©)

Resistencia y prejuicios empresariales: A pesar de la firma de

compromisos institucionales, muchas empresas continuan dudando
de la viabilidad operativa de incluir a personas con discapacidad en
sus equipos. Esta resistencia se convierte en una barrera en las fases
iniciales de planificacién y aprobacion del proyecto, donde la
percepcion de "alto costo de adaptacion” desincentiva su priorizacion.

Falta de confianza en el talento diverso: Algunos proyectos enfrentan

desafios por la baja autoconfianza de los propios participantes, lo que
se traduce en menor postulacion y dificultad para identificar
candidatos. Esto sefiala la necesidad de que los proyectos
contemplen desde su disefio acciones de empoderamiento y

preparacion previa.

e Estrategias efectivas:

o

Incluir a personas con discapacidad desde la planificacion:

Involucrarlas en el diagnéstico, disefio y evaluacion de los proyectos
garantiza soluciones pertinentes, accesibles y con mayor impacto.

Formacion y mentorias como actividades de gestion transversal: La

formaciéon en temas como accesibilidad, lenguaje inclusivo, sesgos
inconscientes y derechos laborales debe ser continua y transversal
para lideres, equipos y aliados.

Asignar recursos especificos a la qgestion de D&Il: Destinar

presupuesto, personal y tiempo al componente de inclusién mejora su
implementacion. La falta de recursos es una de las principales causas

de fallos en proyectos D&l.
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9. Lecciones Aprendidas

Este conjunto de lecciones aprendidas surge del analisis del proyecto “Por
Talento” de Comfama, de las encuestas aplicadas a expertos en gestion de
proyectos de Diversidad e Inclusion (D&l), asi como de fuentes complementarias
sobre buenas practicas organizacionales. Su propésito es ofrecer una guia concreta
y aplicable para disefar, ejecutar y evaluar proyectos inclusivos dentro de contextos

empresariales reales.

Las conversaciones, entrevistas y sondeos realizados revelan factores clave
que inciden directamente en el éxito de estas iniciativas, asi como aspectos criticos
que deben preverse desde la planificacion y gestiéon del proyecto. Entre ellas,
destaca con fuerza una leccién fundamental: el compromiso genuino del liderazgo.
Las organizaciones que han integrado la inclusion como parte central de su cultura
y estrategia empresarial han logrado avances sostenibles y transformadores, a
diferencia de aquellas que la han tratado como un simple cumplimiento normativo o

un tramite administrativo.
Tabla 3

Lecciones aprendidas

Aspecto clave Leccion aprendida

] El respaldo genuino y visible de la alta direccion impulsa
Compromiso del . o -
] el cambio organizacional y legitima los proyectos de
liderazgo _ .
inclusion.

Convocatorias explicitas y lenguaje inclusivo aumentan
Acciones afirmativas

la participacion y fortalecen el posicionamiento
y visibilidad o

institucional del proyecto.
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Aspecto clave Leccion aprendida

La capacitacion periddica sobre diversidad, sesgos y
Formacién continua trabajo en equipo inclusivo crea una cultura

organizacional receptiva y preparada.

. El seguimiento activo, la mentoria y el soporte
Acompaiamiento _ _ _ _
) . psicosocial garantizan la permanencia y el desarrollo
post-inclusién
del talento diverso.

i i La accesibilidad debe integrarse desde la fase inicial del
Disefio universal y _ o .
proyecto para evitar barreras técnicas, fisicas o
accesibilidad o
comunicativas.

.. Es necesario medir no solo la cantidad de
Evaluacion del . . . L o
vinculaciones, sino también indicadores cualitativos

impacto ) L o
como bienestar, participacion y transformacion cultural.
Las alianzas con organizaciones especializadas
Trabajo en red fortalecen la ejecucidn técnica, el alcance y la

sostenibilidad del proyecto.

Fuente: Elaboracion propia. 2025

Estas lecciones se convierten en insumos valiosos para cualquier proyecto
futuro, que busque avanzar hacia entornos laborales mas equitativos, diversos y
sostenibles, fortaleciendo tanto la cultura organizacional como el impacto social de

las empresas.
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10. Recomendaciones

Esta seccion no pretende ser un recetario ni una lista genérica para aplicar
sin contexto. Mas bien, se propone como un mapa elaborado a partir de las voces
recogidas en entrevistas, de las curvas que marcan los datos, y de las huellas
visibles del caso “Por Talento”. Las siguientes recomendaciones fueron construidas
desde la experiencia, y no desde la teoria pura: con tropiezos, aciertos y mucha

escucha activa.

Estas orientaciones buscan optimizar la ejecucidn y sostenibilidad de
programas analogos en el futuro, abordando aspectos clave que aseguran su

efectividad, inclusion y permanencia a largo plazo.

e Que el compromiso no se quede en el discurso: Las organizaciones que
han avanzado de verdad en inclusién no lo han hecho desde la retdrica, sino
desde el compromiso visible y constante de su alta direccion. Es en la sala
de juntas donde muchas veces comienza —o se detiene— la transformacion.
Si la diversidad no tiene patrocinio genuino desde arriba, se queda
adornando manuales, sin aterrizar en la practica. Para lograrlo, es
fundamental sensibilizar a los lideres sobre el valor estratégico de la D&l.
Esto implica disefar programas de formaciéon que no solo destaquen
beneficios econdmicos, sino también su impacto en el clima organizacional y
el rendimiento. Casos de éxito, datos y ejemplos practicos pueden ayudar a

consolidar esta conciencia.

e Planificar la inclusion como parte integral del proyecto: La inclusiéon no
puede anadirse al final del camino, ni improvisarse en la ejecucién. Debe
estar presente desde la formulacion del proyecto, con un objetivo claro,
responsables designados, cronograma, recursos asignados y entregables

definidos. Incluir un componente de D&l en la matriz de planificacion es
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también una manera de asegurar su continuidad y evaluacion. Un enfoque
verdaderamente inclusivo se construye desde las primeras etapas del
disefio. Esto implica involucrar activamente a personas con discapacidad y a
otros colectivos diversos en la fase de planificacion. Su participacion asegura
que las soluciones respondan a sus realidades, sean accesibles y aborden

con mayor precision las barreras existentes en el entorno laboral.

Medir para no suponer: Ningun proyecto mejora sin medir. Asignar métricas
claras al componente inclusivo permite rastrear su impacto mas alla del
entusiasmo inicial. Sin indicadores, la gestion cae en la intuicion o en las
buenas intenciones. Las organizaciones necesitan saber cuanto avanzaron,
qué resistencias persisten y qué procesos requieren ajuste. En D&l, la
intuicion debe ceder espacio al monitoreo informado. Se recomienda definir
indicadores tanto cuantitativos como cualitativos que permitan evaluar la
evolucion de la cultura organizacional, la satisfaccion del personal, el

compromiso de los equipos y la innovacion impulsada por la diversidad.

Hablar de inclusion con todos: La diversidad no se aprende de un dia para
otro, ni se vuelve parte del ADN empresarial con un solo taller. La formacion
debe ser constante, transversal y situada: desde ejecutivos hasta personal
operativo. Si el prejuicio es cotidiano, la formacion también debe serlo. Solo
asi se podra ablandar el miedo, abrir conversaciones dificiles y normalizar lo
distinto. Implementar talleres participativos y modulos virtuales que permitan
identificar sesgos y practicar comportamientos inclusivos. La formacién debe

adaptarse a los contextos especificos de cada equipo.

Hacer visible lo invisible: las vacantes inclusivas: Cuando las
convocatorias laborales mencionan explicitamente a personas con
discapacidad, las candidaturas llegan en mayor numero, y la comunidad

siente que el espacio ha sido pensado para ella. La visibilidad no es una
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decoracién: es una estrategia. Ocultar la vacante por miedo a no parecer

selectivo es, en si mismo, una forma de exclusion.

e Preparar el entorno, no solo al nuevo empleado: El disefio universal y los
ajustes razonables no deben verse como costos, sino como inversiones.
Desde una plataforma accesible hasta un entorno fisico sin barreras, cada
detalle comunica. No basta con dar la bienvenida: hay que asegurar que

quien entra pueda quedarse, crecer y contribuir.

e No hacerlo solo: La gestion de un proyecto de inclusion no tiene por qué ser
solitaria. Construir alianzas con organizaciones expertas, fundaciones,
universidades o colectivos ciudadanos puede marcar la diferencia entre una
experiencia improvisada y un modelo sostenible. En red, el proyecto crece

mas rapido, mas fuerte y con mayor legitimidad.

Estas recomendaciones no son una férmula magica, pero si una hoja de ruta
basada en la experiencia real de quienes han hecho de la inclusion una apuesta
concreta. En la gestion de proyectos de D&l, el cambio no se decreta: se disefia, se

construye en colectivo y se mide en transformacion cultural.
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11. Conclusiones

Esta investigacion propone una mirada amplia y critica sobre las dinamicas
reales que enfrenta la gestién de proyectos de diversidad e inclusion en el sector
privado colombiano. A través del estudio del caso “Por Talento” de Comfama —una
apuesta ambiciosa por la inclusion laboral de personas con discapacidad
intelectual—, y del contraste con las voces de expertos en D&l recogidas en las
encuestas, fue posible construir un retrato vivo de los logros alcanzados, de los
tropiezos persistentes y de las decisiones que marcan la diferencia entre el simple

cumplimiento y la verdadera transformacién organizacional.

El proyecto “Por Talento” se ha consolidado como un referente nacional por
su impacto medible en términos de contratacion y, mas aun, por haber activado
conversaciones profundas al interior de las empresas participantes. Las entrevistas
revelan que, cuando la inclusion deja de ser una campania aislada y se convierte en
parte del disefio del proyecto desde el inicio, los resultados trascienden el numero
de vacantes ocupadas. Aparece un cambio cultural: se cuestionan los estereotipos,
se adaptan procesos, se escucha con nuevos oidos. La gestidon del proyecto ya no
gira solo en torno a cronogramas y metas, sino a nuevas formas de trabajar y

convivir.

Pero también emergen nudos estructurales. La resistencia cultural de
muchas organizaciones se refleja en el escepticismo frente a las capacidades de
las personas con discapacidad, en los temores econdmicos ante ajustes
razonables, y en la tendencia a ver la inclusién como un gesto simbdlico, mas que
como un eje estratégico del negocio. A ello se suma la falta de liderazgo visible, la
escasa continuidad en el acompafnamiento posterior a la contratacion y la débil

institucionalizacion de la D&l en politicas sostenibles.

A pesar de esas barreras, las lecciones aprendidas dejan un mensaje claro:

la inclusién no solo es posible, sino que es rentable en términos humanos y
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organizacionales. Las evidencias aportadas en estudios globales, entre los cuales
se incluye el informe de McKinsey & Company de 2020, indican que los equipos de
trabajo diversos aumentan en un 33 % la probabilidad de que la organizacion supere
en rendimiento financiero a la competencia. Este hecho lacera la idea de que la
diversidad y la inclusion (D&l) se restringen a la responsabilidad social, y argumenta
que el rendimiento organizacional es un resultado directo de su aplicacion. Aunque
Colombia aun presenta espacios de mejora, el programa “Por Talento” enfatiza que
la inclusidén, cuando se articula estratégicamente, traduce ideales en resultados
financieros palpables. Las empresas que inscriben la inclusion en su brujula
corporativa experimentan no solo una consolidacion de la cohesion interna y un
ambiente laboral mas saludable, sino que también despiertan una capacidad

renovada para la innovacion, la adaptacion y el crecimiento sostenido.

La sensibilizacibn empresarial, las convocatorias afirmativas, el
acompafamiento técnico, la formacién continua y el trabajo articulado con aliados
externos surgen como pilares efectivos para una gestion de proyectos inclusiva y
sostenible. Las empresas que han recorrido este camino con conviccion no solo
reportan mayor cohesion de equipos y mejor clima laboral, sino también una

capacidad renovada de innovar, adaptarse y crecer.

El analisis realizado en esta tesis permite concluir que gestionar proyectos
de D&l implica mas que voluntad. Requiere planeacion estratégica, seguimiento
constante, liderazgo activo y una vision integral del talento. Es una ruta que se
construye paso a paso, desde la apertura inicial hasta la permanencia significativa
de cada nuevo empleado. Si se mantiene ese compromiso —en los procesos, en la
cultura y en las métricas del proyecto—, entonces la inclusion deja de ser un destino

y se vuelve parte del trayecto.

En sintesis, este trabajo demuestra que la gestion de proyectos con enfoque
en diversidad e inclusién no es solo una opcion ética, sino una decision inteligente,

transformadora y necesaria para el futuro del trabajo en Colombia.
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Anexos

Anexo 1. Matriz de Encuesta sobre Diversidad e Inclusion

Pregunta Respuestas Posibles Frecuencia
Cargo o rol Conectora Por Talento 3
Comfama
Cargo o rol Psicdéloga 2
Cargo o rol Jefe 4
Cargo o rol Coordinadora 2
Cargo o rol Especialista 2
Cargo o rol Lider Soporte Operaciones 1
TI
Cargo o rol Lider Relaciones Laborales 1
Cargo o rol Responsable 1
Intermediacion Proyectos
Cargo o rol Lider Desarrollo 3
Anos de experiencia Menos de 1 afo 1
en iniciativas D&l
Ainos de experiencia 1-3 afios 8
en iniciativas D&I
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Ainos de experiencia 3-5 afos 4
en iniciativas D&l
Ainos de experiencia Mas de 5 anos 8
en iniciativas D&I
Tipo de organizacién Empresa privada 19
Tipo de organizaciéon ONG 0
Tipo de organizaciéon Entidad publica 0
Tipo de organizacién Consultoria 0
Tipo de organizacién Otras 2
¢ Ha participado Si 19
directamente en la
gestion de un proyecto
de D&I?
¢ Ha participado No 3
directamente en la
gestion de un proyecto
de D&I?
Objetivo principal del Inclusion laboral de 9
proyecto D&l personas con discapacidad
Objetivo principal del Diversidad y género 3

proyecto D&l
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Objetivo principal del Innovacion 4
proyecto D&l
Grupos poblacionales | Personas con discapacidad 13
impactados
Grupos poblacionales Mujeres 9
impactados
Grupos poblacionales Comunidades LGTBIQ+ 6
impactados
Grupos poblacionales Grupos étnicos 3
impactados
Grupos poblacionales Adultos mayores 2
impactados
Grupos poblacionales Jovenes sin experiencia 7
impactados
Estrategias clave para Disefio Universal 10
lograr la inclusién
Estrategias clave para | Formacion y sensibilizacion 6
lograr la inclusién
Estrategias clave para Adaptaciones fisicas 4
lograr la inclusion
Estrategias clave para Apoyo logistico 3

lograr la inclusiéon
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del proyecto

Principales barreras o Prejuicios en la 8
resistencias contratacion
enfrentadas

Principales barreras o Falta de recursos 5
resistencias
enfrentadas

Principales barreras o Resistencia cultural 4
resistencias
enfrentadas

Principales barreras o Desinformacién interna 3
resistencias
enfrentadas

Impactos observados Mejora en la cultura 11
del proyecto organizacional

Impactos observados Aumento de la empatia 12
del proyecto

Impactos observados Mayor participacion de 9
del proyecto grupos subrepresentados

Impactos observados Resultados innovadores 6

Fuente: Elaboracion propia en Microsoft Forms, 2025.
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