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77 Introduccién

En el entorno actual de las organizaciones y particularmente de las empresas, las
relaciones con grupos de interés son fundamentales para asegurar tanto la
sostenibilidad como la licencia social para operar. Este ultimo concepto hace referencia
a la aceptacion y legitimidad que una empresa obtiene de sus comunidades y actores
relevantes, un activo intangible esencial para su estabilidad y proyeccién de su
operacioén en un entorno determinado. En sectores sensibles como la mineria, la energia,
o la agricultura, donde los impactos sociales y ambientales son tangibles por las
caracteristicas de la operacién, la licencia social para operar es critica; perderla significa
enfrentar riesgos reputacionales y econémicos que pueden comprometer la viabilidad
del negocio.

Un elemento fundamental en la busqueda y mantenimiento del licenciamiento social de
la operacién es la posibilidad de construir un relacionamiento virtuoso desde la
operacién de la empresa, es decir un relacionamiento que reconozca la importancia de
construir relaciones de confianza que generen valor para las diferentes partes y que
aporte de manera estratégica a la sostenibilidad del negocio y del territorio.

Sin embargo, el relacionamiento no solo es crucial en el ambito externo. La dimensién
interna del relacionamiento en una organizacién, particularmente entre los grupos
operativos y los directivos que toman las decisiones misionales, y los equipos
encargados de la gestién externa, representa una dinédmica significativa para garantizar
la coherencia estratégica y la efectividad en la interaccién con los grupos de interés
externos. Estos actores internos suelen tener perspectivas, prioridades vy
responsabilidades diferentes, lo que puede generar tensiones o sinergias dependiendo
de cémo se gestionan estas relaciones.
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Por un lado, los grupos operativos suelen estar enfocados en la ejecucién técnica y
logistica de las actividades de la organizacién, priorizando la eficiencia y el cumplimiento
de metas especificas. Por otro lado, los directivos misionales definen las grandes lineas
estratégicas, buscando alinearlas con los valores organizacionales y los objetivos de
largo plazo. Los equipos de relacionamiento externo, como las areas de responsabilidad
social empresarial (RSE) o relaciones publicas, actdan como mediadores entre la
organizacion y su entorno social, llevando las preocupaciones externas hacia los niveles
estratégicos y devolviendo respuestas que representen los intereses organizacionales.
Esta triangulacién requiere comunicacién fluida y un entendimiento mutuo para evitar
desconexiones entre las decisiones misionales, las operaciones diarias, las percepciones
externas de la organizacién, afectando también el licenciamiento social de la
organizacion.

Este relacionamiento entre la empresa y sus grupos de interés, asi como entre las
diferentes areas operativas, tiene caracteristicas de sistemas complejos. Segin Donella
Meadows (2008), un sistema complejo es un conjunto de elementos interconectados
que forman un todo coherente y cuya dindmica es impulsada por relaciones de
retroalimentacion y dependencias mutuas. Estos sistemas exhiben comportamientos no
lineales, lo que significa que las interacciones entre sus partes generan resultados que
no son proporcionales ni totalmente predecibles

Esto implica que el relacionamiento y los conflictos que puedan surgir no son lineales ni
predecibles, sino interdependientes y adaptativos. Una visién de las caracteristicas de
los sistemas complejos adaptados al relacionamiento se manifiesta de la siguiente
forma:

* Interdependencia: Los distintos grupos de interés influyen unos sobre otros y
sobre la empresa de manera reciproca. Cambios en las politicas de la empresa o
incidentes especificos pueden impactar directamente la percepcién de los grupos de
interés y desencadenar respuestas en cadena, afectando a otros grupos de formas
inesperadas. Este fenémeno crea una red de influencias mutuas que complican el
manejo de relaciones y conflictos.

* No linealidad: Los sistemas complejos se caracterizan por respuestas
desproporcionadas a estimulos menores. En un entorno de alta interdependencia,
una pequefa alteracién en la percepcién de un grupo de interés (como una
comunidad local o wun cliente influyente) puede desencadenar reacciones
significativas en otros, afectando la operacién y rentabilidad de la empresa.



* Emergencia y adaptabilidad: En las relaciones empresariales, los conflictos no son
eventos aislados, sino procesos que evolucionan con el tiempo y dependen de las
condiciones cambiantes del entorno. Esta evolucién, o dinamica del funcionamiento
de los sistemas, estan regidos por bucles de retroalimentacién, que dependiendo de
multiples factores pueden ser positivos o negativos.

o Retroalimentacién positiva: Un programa de colaboracién exitoso entre la
organizacién y un grupo de interés puede generar confianza, lo que a su vez
refuerza el compromiso y la cooperacién en futuras iniciativas.

o Retroalimentaciéon negativa: Por el contrario, una crisis de reputacién no
abordada adecuadamente puede desatar desconfianza, amplificar conflictos y
reducir las posibilidades de dialogo.

Estos elementos convierten los desafios asociados al relacionamiento y el abordaje de
los conflictos en problemas complejos, que requieren intervenciones basadas en analisis
de los sistemas, flexibles, adaptadas al contexto especifico de la empresa y sus
interacciones; y es alli donde una disciplina como el disefio estratégico puede aportar al
debate alrededor de la construccién de relaciones de confianza y la transformacién de
conflictos.




El diseno Estratégico como vehiculo para
abordar los desafios de relacionamiento y la
conflictividad.

El Disefio Estratégico es una aproximaciéon que integra herramientas y métodos de
disefio para abordar desafios y problemas complejos de manera sistémica vy
colaborativa. A diferencia de los enfoques de disefio tradicionales centrados en
productos o servicios especificos, el disefio estratégico se enfoca en comprender las
relaciones y dindmicas subyacentes que configuran los sistemas, entre ellos puede ser
aplicado a los sistemas relacionales en los que opera una empresa u organizacion.

Segun Ezio Manzini (2015), el Disefio Estratégico se dirige hacia el cambio sistémico,
buscando soluciones que maximicen el impacto y la sostenibilidad en entornos
complejos. Esta disciplina busca dar forma a la direccién y propésito de un sistema
complejo mediante un proceso iterativo y adaptativo que alinea reflexién y accién,
permitiendo a las empresas anticiparse a varios elementos, entre ellos la generacién de
valor compartido, la mitigacién o reduccién de dafios asociados a su operacién en
términos ambientales y sociales, comprender anticipadamente las necesidades vy
expectativas de los diferentes grupos de interés tanto internos como externos, y de
esta manera brindar legitimidad a su operacién.

Algunos de los enfoques o principios especificos del disefio estratégico que aporta a la
gestién de relaciones y conflictos son:

1.Analisis sistémico y comprension profunda: E| disefio estratégico permite
mapear y comprender el relacionamiento con sus grupos de interés y dentro de la
organizacioén, visualizando las interacciones y tensiones entre los distintos actores.
La aproximacién sistémica a los conflictos o al relacionamiento permite identificar
las relaciones de interdependencia, las diferentes variables que inciden en el
relacionamiento, asi mismo mapear los bucles de retroalimentacién, negativa o
positiva. Lo que permite identificar factores que refuerzan el conflicto y puntos de
apalancamiento que son oportunidades para transformar el sistema y el conflicto en
cuestion.

2.Co-creacion de soluciones: En lugar de imponer decisiones, el disefio estratégico
integra a los grupos de interés en la creacién de soluciones. Al involucrar a los
actores relevantes en el proceso de disefio, las empresas desarrollan soluciones que
responden a necesidades reales y que tienen una mayor probabilidad de ser
aceptadas y apoyadas. Esta colaboracién fomenta un sentido de pertenencia y
legitimidad entre los grupos de interés.
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3. lteracién y adaptaciéon continua: Debido a que los sistemas complejos estéan en
constante cambio, el disefio estratégico adopta un enfoque iterativo y adaptativo. Las
soluciones se implementan en fases y se ajustan en funcién de los resultados y la
retroalimentacion de los grupos de interés. Esta adaptabilidad permite a las empresas
responder de manera agil a cambios imprevistos en el entorno y mantener la legitimidad
y sostenibilidad de sus relaciones.

El Doble Diamante

Desde una perspectiva de transformacién de conflictos Desarrollar
Entregar

Generar ideas y co-crear
o soluciones innovadoras que Saneralilns v brototinar
Inmersion respondan a los accionables yP P

identificados. La co - creacién § R cloros que
) j _ : e - respondan a los problemas
Lectura integral y sistémica ST N e onticacos:
del contextagd en la generacién de alternativas

Comprensién sistémica de de intervencion del conflicto o el

los desafios y conflictos en desafio.
el entorno de la
organizacion Ty
= Definicién
Sintetizar la infermacion Identificar Involucrar
para clarificar fuerzas,
c:cto.rss Y 9trus By o8 Identificacién creativa de Involucramiento y
qgue intervienen en el HEE i
i actores que pueden participacion de actores
desafio o conflicto.
= ) aportar en la en el proceso de
Identificacion de los i -
i transformacion de los transformacion de los
accionables. i 2 "
conflictos. conflictos y desafios
Design
Council

(Figura 1. Elaboracion Propia)

Si bien el proceso y ruta metodolégica alrededor del disefio puede ser diverso,
desde la propuesta de Mediar hacemos uso de unos de los marcos de referencia
mas basicos sobre la ruta del disefio: El doble diamante, desarrollado por el Design
Concil, la cual adaptamos y complementamos con un enfoque enfocado en la
transformacién de conflictos y el abordaje de la complejidad.



1. Inmersién: Comprension sistémica de desafios y conflictos en el entorno
empresarial

La fase de inmersién es el primer paso en el disefio estratégico y se centra en realizar
una lectura mas integral y sistémica del contexto, abarcando los elementos relacionales
y estructurales que definen el entorno de operacién de la empresa. No se trata
Unicamente de identificar las relaciones, sino de analizar cémo el conflicto o desafio
surge y se alimenta dentro del sistema complejo en el que opera la empresa. Este
enfoque permite una visién holistica que incluye tanto factores externos (politicos,
sociales y ambientales) como internos (culturales y operativos).

Un enfoque sistémico en la inmersién proporciona una visién completa de los desafios y
conflictos de los entornos empresariales, identificando factores como los intereses
econémicos, sociales y ambientales de los actores clave y la manera en que estos
interactuan. Para el abordaje del relacionamiento seré central abordar:

* Posiciones y motivaciones: La fase de inmersién permite identificar no solo lo que
cada grupo de interés desea (posiciones explicitas), sino sus motivaciones profundas
(intereses subyacentes) que pueden ser criticas para resolver el conflicto de forma
efectiva y sostenible.

* Emocionalidad y percepciones: Las emociones y percepciones que rodean el
conflicto impactan directamente en cémo los grupos de interés reaccionan ante las
decisiones empresariales. Comprender esta emocionalidad permite anticipar posibles
resistencias y facilita una intervencién méas empética y ajustada a las sensibilidades
de los actores.

Una aproximacién sistémica de los conflictos puede brindar los siguientes elementos que
seran fundamentales para su transformacién:

* Mapeo de actores y relaciones: La inmersién permite identificar actores clave y
analizar sus roles e interacciones dentro del sistema. Este mapeo revela conexiones
y posibles puntos de tensién que ayudan a anticipar el impacto de las decisiones y a
detectar areas donde el conflicto puede intensificarse o mitigarse.

* Posibilidad de anticiparnos a escenarios: Esta lectura sistémica también permite
proyectar escenarios futuros con base en el funcionamiento actual del sistema y a
partir de las retroalimentaciones positivas o negativas del mismo.



|dentificacién de oportunidades estratégicas y de intervencién: Una lectura sistémica
del entorno también permite identificar oportunidades para intervenir de manera
estratégica en el conflicto, ya sea ajustando politicas, cambiando préacticas o
desarrollando iniciativas que generen valor para multiples actores.

2. Definicion: Delimitacién precisa y accion en el sistema

La fase de definicién toma los hallazgos de la inmersién y los sintetiza en un diagnéstico
integral del conflicto y de las fuerzas y actores que intervienen en el mismo. Esto
permite identificar elementos especificos que se pueden intervenir y establecer
objetivos compartidos que orienten el proceso de resolucién de conflictos. Comprender
el problema con precisién en un sistema complejo ayuda a la empresa a concentrar sus
esfuerzos en aspectos clave del conflicto que son accionables y transformables,
evitando soluciones superficiales y a corto plazo.

* Establecimiento de objetivos comunes: Esta fase resulta fundamental en el
proceso de transformacién de conflictos, puesto que abre la posibilidad de
establecer un piso comun en el propésito de la transformaciéon de conflictos. Este
piso comun orienta los grupos de interés en torno a objetivos compartidos, esto
favorece la cooperacién y fortalece la legitimidad del accionar de la empresa al
estar alineado con las expectativas de sus grupos de interés.

Cuando el conflicto o desafio a abordar es del ambito interno, también orienta el
accionar organizacional hacia un objetivo comun, lo cual fortalece la efectividad de la
organizacién para hacer frente al desafio o conflicto.

|dentificacién de elementos accionables: En sistemas complejos, identificar elementos
intervenibles es esencial. La definicién permite seleccionar los puntos del sistema donde
una intervencién es posible y puede tener el mayor impacto, optimizando los recursos y
maximizando los resultados.



3. Ideacién: Co-creacion de intervenciones con participaciéon activa de los
grupos de interés

La ideacién es la fase en la que se desarrollan propuestas de intervencién de forma
colaborativa, involucrando directamente a los grupos de interés para asegurar que las
soluciones respondan a necesidades reales y sean viables. El proceso de co-creacién es
esencial para que las intervenciones tengan legitimidad y para fomentar el compromiso
de los actores involucrados. Al incluir la participacién activa de los grupos de interés
internos o externos, las empresas generan un entorno donde las soluciones se
construyen de manera conjunta, promoviendo la confianza y el sentido de pertenencia.
Aportes en la transformacién de conflictos:

e Construccion de soluciones legitimas y colaborativas: La co-creacién de
propuestas junto a los grupos de interés fortalece la legitimidad de las soluciones,
reduce la resistencia y aumenta las probabilidades de éxito, ya que los actores
sienten que su voz ha sido tomada en cuenta.

* Ildear fuera de la caja: Durante esta fase va a resultar esencial que a través de la
metodologia se favorezca la creatividad, puesto que en este punto es clave que se
puedan identificar alternativas de intervencién que seguramente no se han pensado
o propuesto hasta el momento y que tengan la potencialidad de satisfacer las
partes y lograr una sana evolucién del conflicto o desafio.

* Exploracién de roles colaborativos: Durante la ideacion, los actores clave pueden
asumir roles especificos en la implementacién de las soluciones. Esta colaboracién no
solo mejora la efectividad de la implementacién, sino que crea una red de apoyo que
facilita la sostenibilidad de los cambios en el tiempo.

4. Entrega: Implementacion, retroalimentacion y adaptacién continua

La fase de entrega se enfoca en priorizar la intervencién o intervenciones, e
implementarlas de manera progresiva y adaptativa, lo que permite a la empresa ajustar
sus intervenciones en funcién de los resultados y la retroalimentacién de los grupos de
interés. La adaptabilidad es fundamental en sistemas complejos, donde las condiciones y
los actores evolucionan constantemente, lo cual hace necesario un enfoque iterativo que
permita ajustar las soluciones y responder de forma 4agil a los cambios.



Aportes en la transformacién de conflictos:

* Definicion de criterios para la toma de decisiones: Esta fase del proceso nos
permite también la definicién de criterios para priorizar las intervenciones que se
prototiparan o se implementaréan, la definicién de criterios es fundamental, puesto
que nos aportan un principio de realidad y elementos que deben ser tenidos en
cuenta al momento de tomar decisiones.

* Implementaciéon piloto y retroalimentacién continua: Las intervenciones se
aplican en un entorno controlado o en grupos piloto para evaluar su efectividad y
recibir retroalimentacién antes de una implementacién completa. Esta practica
disminuye el riesgo de rechazo y permite ajustar las intervenciones de manera
temprana.

* Ajustes iterativos en funcién de la retroalimentacion: La retroalimentacién de
los actores involucrados es clave para realizar ajustes continuos que aseguren la
pertinencia y efectividad de las soluciones, lo que permite una gestién dindmica y
adaptativa del conflicto en linea con las necesidades emergentes de los grupos de
interés.

5. ldentificacién e involucramiento de actores.

Finalmente, uno de los aportes de Mediar al modelo del doble diamante aplicado a la
transformacién de conflictos es una fase de identificacién e involucramiento de actores,
la propuesta es que simultdneamente al proceso de ideacién y entrega de
intervenciones o soluciones, se pueda llevar a cabo un proceso donde se identifiquen e
involucran actores que puedan tener un papel clave en la transformacién del conflicto o
desafio en cuestién. En este proceso se parte de la base clésica del mapeo de actores,
pero podemos complementar el ejercicio a partir de metodologias que nos aproximen a
los flujos de valor entre los actores que se pueden generar a partir del relacionamiento
frente a un conflicto o desafio especifico.




Conclusiones

Tras aterrizar y testear este enfoque, desde Mediar vemos que el disefio estratégico
emerge como una herramienta para transformar conflictos organizacionales, al ofrecer
una metodologia estructurada y adaptable que aborda los desafios desde una
perspectiva sistémica y colaborativa. Su capacidad para el abordaje de conflictos y
desafios complejos en etapas manejables, como las que propone el modelo del doble
diamante, permite a las organizaciones profundizar en la comprensién de sus dinamicas
internas y relaciones externas. Este proceso no solo fomenta la innovacién en la
busqueda de soluciones, sino que también promueve el desarrollo de relaciones de
confianza y la generacién de valor compartido, esenciales para la sostenibilidad a largo
plazo.

La aproximacién metodolégica de Mediar brinda a las organizaciones la oportunidad de
transformar conflictos en motores de cambio positivo. La co-creaciéon de soluciones
junto con los grupos de interés legitima las intervenciones y refuerza la cohesién
organizacional, mientras que la integracién de perspectivas diversas minimiza los riesgos
reputacionales y econémicos. Ademds, la claridad en la definicién de objetivos
compartidos y la identificacion de elementos clave para la accién permiten que las
empresas actlen de manera estratégica y eficiente, consolidando su licencia social para
operar y potenciando su resiliencia frente a desafios futuros.

En un entorno cada vez mas dindmico y complejo, la capacidad de las organizaciones
para adaptarse se convierte en un imperativo. El disefio estratégico, con su énfasis en la
iteraciéon y la retroalimentacién continua, asegura que las intervenciones no solo
respondan a las necesidades inmediatas, sino que también evolucionen con el tiempo. De
esta forma, las organizaciones no solo optimizan recursos y fortalecen su compromiso
con los actores involucrados, sino que también consolidan un modelo de gestién
orientado a la sostenibilidad y al fortalecimiento de sus relaciones en todos los niveles.
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