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1. Desde tu experiencia, tanto como Asesor Prin-
cipal de Relaciones Comunitarias en Rio Tinto y
ahora como Director de Grupo Consultor CCPM,
;como definirias las relaciones comunitarias?

Las relaciones comunitarias son, en estricto, la
relacion que establece la empresa con la comunidad
de una forma externa. Me explico, creo que el término
de relaciones comunitarias es un término un poco
anticuado en el sentido de que es muy limitado para
entender coémo se gestionan temas sociales en gene-
ral. Considero que la gestion de temas sociales
incluye diferentes tipos de relacion de la empresa con
distintos niveles, por ejemplo, la relacién que estable-
ce con el Estado o con los gobiernos regionales, con
los gobiernoslocales y conlas comunidades.

Miguel
Cervantes Rodriguez

Director Ejecutivo de Grupo Consultor
CCPM. Conferencista en el 2CRRCC

Ademas, el término “relaciones comunitarias” es
asociado usualmente a ese tipo de relacién especifica:
Empresa - comunidad y deja de lado todos los
elementos de gestioén social internos de la empresa.
Por ejemplo, como tienen que coordinar las
diferentes areas, cémo aterrizar la gestiéon en
instrumentos especificos y, finalmente, cémo esto
debe responder a la estrategia de la empresa. En ese
sentido, las relaciones con la comunidad deberian ser
dimensionadas adecuadamente. Es una parte muy
especifica, muy concreta, de un proceso que hoy es
mucho mas grande, y que es el de gestién social.

2. ;Las relaciones comunitarias, entonces, pueden
entenderse ahora como una herramienta de gestion
social o como una estrategia?

Es todo lo que has dicho. La gestiéon social es parte de
una estrategia que debe ser clara para la empresa,
debe saberse qué aporta esa estrategia para la
empresa pero también qué aporta para su entorno
social. Lo segundo es que esto [las relaciones
comunitarias] puede ser entendido como un
instrumento, porque es la forma en que la empresa se
organiza para responder a esta estrategia y de la cual
tienen que obtener resultados. Sin embargo, hay un
tema de fondo que hay que tener en cuenta. Esta
estrategia deberia considerar el hecho de que si bien
la industria extractiva modifica el entorno -casi por
definicién el hecho de hacer una operacién a tajo
abierto modifica enormemente el entorno, por
ejemplo- la empresa deberia hacer todo lo que esté a
su alcance para adaptarse a su entorno social y
ambiental.
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Por lo tanto, habria que ser mds consciente para evitar
modificar el entorno para que se adapte a sus
necesidades, porque el forzar la adaptaciéon del
entorno a las necesidades de la empresa genera
resistencia y esa resistencia genera conflicto. Y la
empresa al no ser consciente de eso, tampoco
entiende por qué se generan los conflictos. Y esto es
completamente peligroso para el desarrollo del
negocio y para la estrategia que quiere implementar.
No solamente la social sino de negocios en general.

3. Desde esta perspectiva, ;c6mo entendemos
entonces los estudios de impacto social y ambiental
o de evaluacion de impactos?

Las evaluaciones de impacto social son herramientas
insuficientes. Lo primero es integrar esa evaluacién a
un sistema de gestion social. Porque muchas veces
tienes la evaluacion de impacto social que se plasma
en un documento y este se archiva. Por ejemplo, la
evaluacion de impactos tiene tanto la lista de
impactos que se podrian generar como las medidas
que se deberfan implementar. Entonces esa lista de
impactos y esas medidas deberian ser el corazon de
tu sistema. Y no estan en ningan sistema, estan
almacenados. Entonces ese es el primer elemento: el
estudio de impacto social debe estar orientado a la
gestion de temas sociales asi como a la obtencién de
permisos.

4. ;Se trataria, entonces, de una herramienta para
facilitarla operacion?

Exactamente. Las licencias son para avanzar en los
requerimientos formales pero no para la gestiéon de
los temas sociales criticos, pues identificarlos toma
mucho trabajo, mucho dinero, mucho esfuerzo. Y no
solo de la empresa sino también de la poblacion que
tienen que responder todas estas preguntas.
Entonces, es insuficiente en el sentido de que esto [el
estudio de impacto social] es parte importante pero
no es todo lo que tienes que hacer. Tienes que tener
elementos sensibles para entender por dénde van las
percepciones de las personas. Tienes que tener
instrumentos que permitan informar a la gente de
manera adecuada e incluirlas dentro del proceso
participativo para que ellos puedan decir qué es lo
que piensan sobre las cosas que tu estas haciendo. Por
ejemplo, identificas un problema y la poblacién
también identifica el mismo problema. Pero puede
ser que a la poblacion no le guste la solucion que ta
propones y no te das cuenta hasta que surge el
conflicto porque no lo consultaste.

5. Y pensando en el Plan de Relaciones Comuni-
tarias, ;cuales serian los componentes minimos y
basicos que deberia tener todo plan?

El Plan de Relacionamiento Comunitario vendria a
ser un componente del plan de gestion social,
orientado al relacionamiento de la empresa con sus
comunidades cercanas. Para mi, un plan de gestion
social deberfa tener como minimo una estrategia
clara de cudl va a ser la forma en que yo me voy a
involucrar, a informar y recibir las informaciones de
las personas. La retroalimentacioén acerca de lo que
yo quiero hacer. Ese es un primer tema.

Un segundo tema son las acciones que voy a realizar,
por ejemplo como puedo compartir beneficios -
empleo local y proveedores locales- sin generar
impactos negativos. Las politicas desacertadas de
empleo pueden generar una inflaciéon desbordante
en una zonay uno no se da cuenta, porque lo que uno
paga por empleo local es muchisimo mas alto de lo
que normalmente son los jornales en la zona.
Entonces, sin querer puedes estar ocasionando un
efecto de inflacién que beneficia a unos pocos, que
son los que reciben el dinero y perjudica a todos los
demas. Lo mismo puede suceder con los proveedores
locales. Entonces, tienes que tener clara la estrategia
de estos temas enel plan.

El otro tema es cémo me voy a involucrar en términos
de desarrollo local y en términos de desarrollo
regional. La manera de hacerlo se va a definir
participativamente. Por ejemplo, como las formas de
ejecucion de proyectos para evitar dependencia de la
poblacién con las empresas mineras, que es un
fenémeno que se da constantemente. Entonces,
tienes que fomentar un fortalecimiento institucional
y de capacidades locales. Es probable que, tarde o
temprano, se den procesos de negociacion y si la
persona que esta al otro lado negociando contigo no
estd capacitada en eso, siempre va a estar insegura de
los acuerdos que llegue contigo. Y eso es mas grave
en caso de negociacién de tierras, en reasentamiento,
por ejemplo.

El cuarto y dltimo tema estd asociado a los elementos
del sistema. Principalmente a las quejas y reclamos
en el manejo de impactos ambientales que tienen
repercusioén social, como por ejemplo el polvo, el
ruido. Todo eso también tiene que estar claro e
idealmente formar parte del sistema de consulta para
quela poblacién pueda decidir “estoy de acuerdo con
las medidas de manejo”. Por ejemplo, la empresa se
propone realizar detonaciones a una determinada
hora pero eso puede afectar las actividades
ganaderas locales como el dar de pastar a los



animales. Elno conversar este tipo de temas afectala
vida social o econémica de la poblaciéon. Estos son
elementos que todo plan de relaciones comunitarias
no puede dejar de tener en cuenta.

6. ;Y hasta ese nivel de decision llega la partici-
pacion de lacomunidad?

Claro. Idealmente deberia ser capaz de identificar los
impactos y compartirlos de alguna manera,
identificar si las medidas de manejo son las
adecuadas. Por ejemplo, el tema de transito. La
poblacién puede decir “mira vas a pasar tu convoy
pero trata de que llegue antes de las 7 de la mafiana
porque a esa hora se mueven los nifios al colegio”.
Entonces la medida de manejo estd conversada conla
comunidad para tal cosa. La comunidad también
puede decir “y por favor, no traslades anadie el 30 de
julio y el 6 de agosto”. Ya sea por la fiesta patronal u
otra actividad, donde puede haber inseguridad tanto
para el convoy como para la poblacién. Entonces si
tienes que conversar las medidas de manejo. No
puedes identificar el problema y decir “soy
responsable y mi medida de manejo es ésta” y
arbitrariamente identifico qué es lo mejor para ti.

7. (Cuales consideras que son los reales alcances de
esta herramienta de gestion social?

Los alcances de la herramienta de gestion tienen que
ver primero con la identificaciéon de lo que quieres
lograr. Y para eso necesitas tener objetivos claros y
estrategia clara. Lo que normalmente tenemos es que
en la estrategia de la empresa el tema social tiene
normalmente un segundo orden. Sin embargo, hay
empresas que lo estdn poniendo ya en primer plano,
igual que otros puntos criticos, como el aspecto
técnico, financiero, legal y demas.

En la medida en que se tenga la identificacion de lo
que se quiere lograr, puedes gestionarlo de mejor
forma. Instaurar, por ejemplo, un sistema, identificar
tus riesgos, generar los procedimientos. También
depende de la voluntad de la empresa de querer
hacer ese tipo de cambios porque requiere una
innovacion y ésta, de alguna manera, genera estrés
interno.

Con esto quiero decir que vas a generar
responsabilidades adicionales en otras areas [de la
empresa). Si tt dices “empleo local ahora va a estar a
cargo de recursos humanos”, esa drea va a tener
temas adicionales, que son, ademas, extremadamen-
te complicados dentro de su responsabilidad y sobre

los cuales se les va a evaluar. Asi, cuando se quiera
una promocion o un aumento, eso también se tomara
en consideracion para saber si estan haciendo bien o
no su tarea. Esto, de todas maneras genera un estrés.
Lo que hay que entender es que con la gestién
adecuada todos salen ganando al final. Es necesario,
por eso, un mayor nivel de sensibilizacién de que la
gestion de temas sociales es la responsabilidad de la
empresa ensu totalidad.

8. ;Consideras que esta herramienta puede ir de la
mano con otros espacios de dialogo? ;De qué
manera?

Definitivamente. Creo que si y sobre todo en etapas
tempranas del proyecto. Lo que pasa es que las
empresas tienden a recibir los requerimientos de la
comunidad en la forma en que llegan. Entonces,
puedes tener un delegado de la comunidad que ve
empleo, puede venir otro grupo a pedirte programas
de desarrollo, puede venir una persona diciéndote
que quiere formar su empresa, puede venir otra
persona diciéndote que estd preocupada porque le
parece que la calidad del rio ha empeorado porque lo
estds contaminando. Y la empresa tiende a responder
lo que va pasando por separado. Cuando tienes un
espacio de didlogo se pueden centralizar todas las
preocupaciones y al mismo tiempo puedes definir
objetivos con ellos.

Considero que todos estos temas deben tener un
enfoque participativo: identificar cuales son los
impactos, las medidas de manejo y cuadl es el futuro
que queremos, tienen que tratarse en espacios de
dialogo. No hay otra forma. Deberia ser la forma por
excelencia de desarrollo. Deberian ser espacios de
dialogo en los cuales te informes, identifiques cudles
son tus preocupaciones, sepas cuales son las
alternativas, identifiques si las soluciones que estds
dando son las que te convienen y vayas construyen-
do una imagen del futuro. Dentro de esa imagen de
futuro uno de los componentes es el desarrollo. Eso
se va construyendo, es un espacio de aprendizaje
lento. (...) Eso no lo aprendes en los talleres de
participacion ciudadana del EIA, esimposible.

Una empresa, por ejemplo, puede tener la
expectativa de gestionar todo el tema de tierras en un
afo y en un espacio de didlogo se puede dar cuenta
que es un plazoirreal, que esimposible (...) Entonces,
es un espacio que te ayuda para entender a tu
interlocutor, conocerlo, generar mas confianza y
entender como se mueve el entorno. Entender qué
cosas puedes hacer, qué cosas no puedes hacer,
cuénto tiempo te va a tomar eso.
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9. Vemos que el didlogo es importante durante el
planteamiento de la estrategia, pero ;te parece que
también durante su aplicacién eimplementacién?

Exactamente. [La estrategia] Deberia ser
monitorizada por ambos [empresa y comunidad]. Yo
he conocido por lo menos una empresa que tenia la
intencién de que la implementacién de todos estos
temas formara parte de una suerte de comité de
monitoreo social. De la misma manera que hay
comité de monitoreo participativo para temas
ambientales, [debe haber] un monitoreo social que
vea el cumplimiento de inversién social o si las
medidas de manejo para temas criticos estan siendo
adecuadamente implementadas. Por ejemplo, si
tengo un problema de polvo entonces la medida es
enviar a la cisterna para regar el drea, pero me
pregunto: jestoy enviando a la cisterna a la hora
adecuada? A lomejor estoy regando enuna horaenla
cual se seca todo y el polvo se levanta. Entonces
puedo planearlo a otra hora. A lo mejor tengo que
aumentar la frecuencia y tengo que llevarla dos veces
al dia porque es insuficiente una. A veces la empresa
no se da cuenta [de estos problemas], pero la
poblacién si lo sabe porque identifica el impacto.
Entonces, [esa identificacion] te puede ayudar a
afinar tu sistema, por ello tienes que hacerlo
participativo. A muchas empresas les cuesta porque
piensan: “a la hora que identifican el impacto, lo que
van a querer hacer es tocarme la puerta para
negociarme y sacarme cosas”. Pero sino lo hacen, les
van a tocar la puerta igual y con justa razon. Tienes
que compensar el dafio que hiciste. Mejor es
conversar con ellos y sialgo sale mal pues se conversa
nuevamente para mejorarlo. Si participan de la
solucion la primera vez, es mas sencillo buscar una
nueva solucion si la anterior no funciona. Pero si uno
unilateralmente dice “la solucién es esta” y no
funciona, tiene que correr con la responsabilidad del
hecho de que no funcione. Por eso es bueno hacerlo
participativo.

10. Miguel, en tu conferencia titulada: “Innovacion
en Herramientas de Gestion Social” mencionas que
estamos en un proceso de innovaciéon y de
aprendizaje asociado a la tematica extractiva.
;Consideras que se han dado cambios en la gestion
ylavoluntad de las empresas?

Si, pero como mencionaba en la conferencia, es dis-
par. Hay algunas empresas que parecen congeladas
en el tiempo, que su nivel de innovacién es todavia
muy elemental, que estin muy centradas en la
habilidad de su equipo.

Hay otras empresas que tienen sistemas mas
formados, estrategias mds elaboradas, que entienden
que su equipo tiene que ser capacitado, que tiene que
ser especializado. Entonces, para mi, dos ejemplos
claros de innovacién son, solo por citar -no digo que
son los unicos- Rio Tinto La Granja, con el Proyecto
Social que tienen; Anglo American Quellaveco, con
la Mesa de Dialogo de Moquegua. Sabemos que hay
otras empresas que estan también en un rumbo de
innovacién, pero tenemos también conocimiento de
que hay algunas empresas que el tema de innovacién
todavia les resulta complicado.

Debemos entender que la innovaciéon en gestion
social es un proceso de aprendizaje, y el aprendizaje
nunca es homogéneo.

11.Y en el proceso de cambio que manifiestas, ;cual
consideras que debe ser el rol que cumple una
consultora?

El consultor, por definicién, deberia ser aquella
persona que tiene un nivel de especializacién y
puede ayudar a una empresa o a una institucién a
lograr una mejora en algo. Para ello, como consultor
tienes que ser capaz de decirle a una organizacién o
institucion “estas equivocada”. Y el problema es que
algunos consultores no quieren hacer eso. Se adectian
a lo que les solicitan. Entonces, si una empresa les
solicita “quiero hacer un estudio X”, y ta te das
cuenta en el camino de que no necesitan ese estudio X
sino un estudio Y o hacer un cambio Z tienes que
proponerlo. Es decir, puede ser que la empresa pida
una linea base y lo que realmente necesite sea un
mapeo de grupos de interés o un proceso de
alineamiento interno. Pero no lo dicen. Se adecuan a
lo que el cliente les pide. Y ahi hay un tema de
conducta profesional. Desafortunadamente, el tema
de consultoria social no tiene ningtn tipo de
regulacion de comportamiento profesional (...) es un
tema complejo y polémico, sin embargo no deberia
ser un tema tan suelto porque la verdad es que la
industria extractiva es compleja. Llegar a entenderla
toma tiempo. Requiere un conocimiento, una
experiencia previa como para poder dar aportes que
realmente beneficien a alguien.

12. Desde tu experiencia como consultor, ;cual
consideras que seria un perfil adecuado de
relacionista comunitario?

iQué pregunta tan dificil! Actualmente, hay un nivel
de especializacién en la gestién social. Y el perfil y el
nivel de especializaciéon cambian de acuerdo a la



etapa del proyecto. Cuando el proyecto esta en una
etapa muy inicial, con muy pocas actividades,
puedes tener una persona que se encargue de todo.
Es una suerte de generalista. Bueno, normalmente lo
que pasa es que esa persona al encargarse de todo,
tiene que tener una variedad de competencias
generales. Primero, tiene que ser capaz, a nivel de
cualidades personales, de manejar la soledad,
manejar el estrés, trabajar en equipo, tener
pensamiento estratégico, ser capaz de lidiar con una
situacion de conflicto y adicionalmente saber un
poco de todo, saber cémo se hacen pequenos
proyectos de desarrollo, como hacer temas de
empleo a proveedores, saber hablar con autoridades,
comunicar adecuadamente.

Cuando el proyecto crece y comienzas a entrar en una
dindmica de alquiler de tierras y demads, una persona
no es suficiente. Entonces, comienzas a tener
profesionales mas especificos como el caso de los
negociadores de tierras. Es un perfil distinto. Que
ademds tiene que lidiar con el tema de las
caracteristicas personales: buena comunicacion,
buen trabajo en equipo, ser una persona empatica. La
gente que se encarga, por ejemplo, de generacién de
capacidades para pequefios negocios tiene un perfil
diferente. Lo mismo para un perfil de proyectista
para proyectos de desarrollo o para la generacién de
capacidades en autoridades locales para ejecucion de
presupuesto local.

Ademds dentro de proyectos sociales son distintos
los proyectos de salud, los de educacién, de
agricultura. Entonces, mientras mds avanza el
proyecto y las actividades se complejizan, el nivel de
especializacion de las personas va aumentando. Y si
el tema se complejiza atin mads, van apareciendo
nuevosroles.

13. ;Como cuales?

Como el del controlador de informacién dentro del
sistema. Hay gente que tiene que ver que el sistema
esté funcionando de manera adecuada. Tienes que
tener planificadores dentro del equipo. Eso va
dependiendo de la etapa y del nivel de complejidad
del proyecto. Sin embargo, creo que al igual que los
psicélogos que requieren tener ciertas cualidades
para ejercer su profesion, los relacionistas comunita-
rios, también requieren una serie de cualidades
indispensables para el desarrollo de su actividad
como el ser empatico, poder trabajar en equipo,
soportar el estrés y la soledad entre otros. Esto va més
alla dela formacién profesional.

(-..) creo que al igual que los psico-
logos que requieren tener ciertas
cualidades para ejercer su profe-
sion, los relacionistas comunita-
rios, también requieren una serie
de cualidades indispensables para
el desarrollo de su actividad como
el ser empatico, poder trabajar en
equipo, soportar el estrés y la
soledad entre otros. Esto va mas
alla delaformacién profesional.

No cualquiera puede ser relacionista comunitario.
Porque, entre otras cosas, los relacionistas
comunitarios tienen mucho poder. Cuando vanauna
comunidad que no ha tenido presencia importante
del Estado, el relacionista es normalmente visto como
la posibilidad que tiene la gente de lograr una mejora
significativa en su vida. Si esta persona no tiene las
cosas claras internamente, puede generar un gran
dafio a niveles que uno probablemente ni siquiera
imagina. Si es una persona que no sabe tratar con
entornos rurales, que no entiende la “etiqueta” de
como relacionarse localmente generara problemas; a
la poblacién se la tiene que tratar con un respeto
enorme. Entonces se trata de asuntos que van mas
alla de la formacién, son caracteristicas propias de
cada persona que deben tenerse en cuenta. Para mi,
esto es lo mads critico, porque lo demas si se puede
aprender, pero estonoloaprendes.

(-..) una persona que no sabe tratar
con entornos rurales, que no
entiende la “etiqueta” de cémo
relacionarse localmente generara
problemas; a la poblacion se la
tiene que tratar con un respeto
enorme.

14. En ese sentido, ;son los relacionistas comuni-
tarios los tunicos interlocutores validos entre
empresay comunidad?

Son los encargados, pero no son los tinicos. Cuando
haces trabajos de mejoras de carreteras, por ejemplo,
quienes estan ahi son los ingenieros. Tienes que
entrenarlos. No vas a poner un relacionista
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comunitario como guardaespaldas de cada ingeniero
para saber que no va a generar problemas. Los
ingenieros estan completamente sensibilizados en
temas de seguridad pero esto les tomé tiempo
incorporarlo. Y los temas de medio ambiente
también tuvieron un proceso de aprendizaje. Saben
que no pueden botar residuos porque les da la gana.
Del mismo modo, todo el personal de la empresa
necesita interiorizar la responsabilidad social, el
respeto adecuado para el trato con la poblacién local,

cudl es la politica de la empresa, cudl es el protocolo
del relacionamiento. Saber que no pueden generar
compromisos con la comunidad y que si tienen una
situacion complicada tienen que Illamar a un
especialista comunitario y no tratarlo por si mismos.
Pero eso es entrenamiento y debe formar parte de la
cultura organizacional.

Miguel, desde tu experiencia como Asesor Principal de Relaciones
Comunitarias en Rio Tinto y como consultor en diversas tematicas
asociadas a la actividad extractiva ;como entender el conflicto
social?

El conflicto no es el problema sino un sintoma, una manifestacion de
algo que estd pasando. Es como la fiebre. Tienes fiebre por mdltiples
razones: por una infeccién, un resfrio, los nifios tienen fiebre cuando
crecen. La fiebre puede ser buena o puede ser mala. El conflicto es

igual.

El conflicto puede ser bueno. A veces uno dice “la comunidad est4 en
conflicto”, pero puede ser porque se estd poniendo de acuerdo en algo.
Las comunidades no son entes homogéneos, son entes dindmicos que
tienen conflictos internos. A veces la llegada de un tercero lo que hace
es evidenciar esos conflictos. Para llegar a tomar decisiones, incluso
dentro de la misma familia, a veces hay conflictos. A veces el conflicto
te muestra que estan avanzando para ponerse de acuerdo. En otras
ocasiones el conflicto te puede mostrar que estan en absoluto
desacuerdo. Mejor dicho, el conflicto es un sintoma. El problema que
tenemos nosotros es que muchas veces creemos que el conflicto es el
problema.

El conflicto no es el problema sino un sintoma, una
manifestacion de algo que estd pasando. Es como la
fiebre(...)

El problema que tenemos nosotros es que muchas
veces creemos que el conflicto es el problema.



	Página en blanco



