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Resumen: Este articulo analiza como las organizaciones enfrentan los grand challenges a través de practicas de
negociacion que transforman tensiones en efectos estratégicos. A partir de un scoping review se identifican
estudios en Latinoamérica que aborden grandes desafios desde la perspectiva de estrategia como practica. Se
identifican tensiones recurrentes vinculadas a presiones externas, conflictos socioambientales, pluralidad de
intereses y limitaciones internas. Los hallazgos muestran que las practicas de negociacion, como el didlogo, la
transparencia, la redefinicion de roles y la participacion de multiples actores, no solo permiten gestionar conflictos,
sino que también generan legitimidad, reconfiguran identidades organizacionales, favorecen formas de gobernanza
distribuida. Ademas, se resalta el papel de los middle managers como articuladores clave entre la alta direccion y
el nivel operativo En este sentido, el estudio aporta a la literatura de s-as-p al evidenciar que las practicas adquieren
relevancia estratégica no Unicamente por sus resultados inmediatos, sino por su capacidad de transformar
identidades, lograr legitimidad; lo que evidencia otras formas de consecuencialidad.
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1. Introducio

Los Grand Challenges-GC representan problemas socieales complejos que trascienden las
capacidades individuales de las organizaciones y requieren respuestas colaborativas que
integren multiples perspectivas, recursos y competencias (George et al., 2016; (Kaufmann &
Danner-Schroder, 2022). La literatura en el &mbito de las organizaciones se destaca la necesidad
de comprender como las organizaciones pueden integrar las preocupaciones ambientales en su
estrategia y hasta qué punto pueden contribuir significativamente a la resolucion de problemas
globales como el cambio climatico. Esta iniciativa subraya la creciente importancia de alinear
la investigacién académica con los desafios practicos mas urgentes que enfrentan las
organizaciones y la sociedad en general (SMS, 2024). Ademds, se ha reconocido
crecientemente que las organizaciones desarrollen nuevas formas de strategizing que
trasciendan los enfoques tradicionales centrados en ventaja competitiva y performance
financiero (Jarzabkowki et al., 2021).

En este sentido, la comunidad académica de Estrategia como Practica (s-as-p) destaca la
necesidad de que futuras investigaciones en el &mbito de la estrategia aborden los principales
desafios de la sociedad contemporanea, entre ellos el cambio climatico (Brorstrom & Styhre,
2023). Asimismo, subraya la importancia de estudiar las practicas estratégicas relacionadas con
la salud global y el cambio climatico, asi como profundizar en la comprension de los
mecanismos para enfrentar problemas complejos y de gran escala que trascienden los intereses
empresariales tradicionales (Prashantham & Healey, 2022).

Por tanto, la s-as-p se vuelve una perspectiva tedrica pertinente para examinar dado que
privilegia el estudio de las actividades, interacciones y negociaciones cotidianas a través de las
cuales los practicantes construyen y reconfiguran lo que es estratégico (Jarzabkowski et al.,
2007). Asi que el presente documento busca responder a las siguientes preguntas: ;Como las
organizaciones enfrentan tensiones y conflictos derivados de las interacciones con actores
internos y externos para abordar los GC? ;Coémo dichas tensiones dan lugar a practicas de
negociacion y cuales son sus efectos estratégicos?

2. Fundamentacio tedrica

Tradicionalmente, los estudios sobre estrategia han centrado su atencién en el nivel
organizacional, analizando el disefio de estrategias y su impacto en el rendimiento financiero
(Jarzabkowski et al., 2025). Contrariamente, la perspectiva s-as-p al incorporar un enfoque de
practica propone una nueva mirada para comprender como se forma y se implementa realmente
la estrategia en las organizaciones (Golsorkhi et al., 2015), preocupandose esencialmente en
comprender qué se hace, quién lo hace y como se hace en el &mbito de las practicas estratégicas
(Jarzabkowski, Kaplan, Seidl y Whittington, 2016).

Desde su emergencia en el afio 2000, esta perspectiva experimentd una fase de maduracion y
reconocimiento académico que condujo a que los estudiosos de la disciplina desarrollaran
andlisis de tendencias, elaboraran propuestas investigativas y fomentaran discusiones teoricas
dirigidas a fortalecer y ampliar el campo de estudio (Seidl et al., 2024; Jarzabkowski et al.,
2025; Li & Jarzabkowski, 2025; Whittington; 2025; Jarzabkowki et al., 2021). A pesar de estos
avances, se ha sefialado la necesidad de ampliar los objetos de estudio del campo, incorporando
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organizaciones no tradicionales, actores no tradicionales y fendmenos contemporaneos de gran
escala como el cambio climatico, la pobreza o la desigualdad (Li & Jarzabkowski, 2025).

En este sentido, diversos autores han reconocido el potencial del enfoque s-as-p para contribuir
a la comprension de cémo las organizaciones enfrentan retos sociales (Li & Jarzabkowski,
2025) que van mas alla de los intereses tradicionales (Prashantham & Healey, 2022; Egels-
Zandén & Rosén, 2015). Considerar fendmenos como los grand challenges, permitira
examinar practicas que tradicionalmente no se consideran estratégicas (Jarzabkowski et al.,
2021) y, por tanto, ampliar la comprension de como ocurre el estrategizar y coOmo emergen
nuevos actores estratégicos (Li & Jarzabkowski, 2025).

Estas consideraciones permiten ampliar la comprension de lo que se entiende por estratégico
(Jarzabkowski et al., 2021), cuestionando la nocién tradicional que lo ha vinculado
principalmente con decisiones racionales tomadas por lideres en ambitos corporativos. No
obstante, frente a grandes desafios de cardcter climatico, tecnoldgico o social (Li &
Jarzabkowski, 2025), las organizaciones recurren cada vez mds a practicas no convencionales
que les permiten responder, adaptarse y transformar sus contextos.

Estudiar los grand challenges desde la perspectiva de s-as-p implica reconocer que estos
problemas no se entienden Uinicamente desde las grandes estructuras sociales, ni solo desde las
acciones individuales, sino en la interconexién entre lo micro y lo macro. Lo micro se expresa
en las actividades cotidianas de los actores —sus decisiones, negociaciones y rutinas—,
mientras que lo macro remite a los contextos institucionales, normativos, politicos y
organizacionales en los que esas practicas se insertan (Whittington, 2025; Li & Jarzabkowski,
2025). Bajo este enfoque, las practicas no se limitan a adaptarse pasivamente a los grandes
desafios, sino que los producen, reconfiguran y transforman (Sele et al., 2024). Asi, estudiar los
grand challenges desde s-as-p permite comprender como las acciones concretas de los actores
generan dinamicas sociales mas amplias y, al mismo tiempo, como esas dinamicas
retroalimentan las practicas.

3. Metodologia

Un scoping review es una forma de sintesis de conocimiento que aborda una investigacion
exploratoria (Colquhoun et al., 2024). Este enfoque tiene como objetivo mapear la literatura
existente sobre un tema especifico, identificar las brechas de conocimiento y aclarar los
conceptos dentro de un dominio particular. Ademas, proporciona una vision general y, a
menudo, se utiliza como un paso preliminar antes de llevar a cabo una revision sistematica (Siti
& Hanim, 2024; Verdejo et al., 2021).

La tabla 1. Ilustra los diferentes momentos para llevar a cabo la presente revision:

Tabla 1. Etapas del scoping review basado en Colquhoun et al. (2014):

Momento Descripcion Propuesta
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(,Como las organizaciones enfrentan tensiones y
conflictos derivados de las interacciones con
actores internos y externos para abordar los GC?
(Como dichas tensiones dan lugar a practicas de
negociacion y cuales son sus efectos estratégicos?
Se seleccionaron las bases de datos académicas
Scopus Redalyc, Google Scholar. A partir de los
cuales se diseflaron estrategias de busqueda
combinando palabras clave y operadores
booleanos. Estas palabras clave fueron: strategy as
practice, strategizing, strategic practices, strategy

Se define la pregunta de
investigacion que sea amplia pero
clara. Esta pregunta guiard todas las
etapas posteriores de la revision.

Identificacion
de la pregunta
de investigacion

Se desarrolla un plan que incluya

Identificacion doénde buscar (bases de datos . . .
. . . . work, s-as-p, practice theory, practice-based view,
de estudios electronicas, listas de referencias, . .
ST . Grand Challenges, social challenges, climate
relevantes etc.), qué términos utilizar, el

. . o change, sustainability, Agenda 2030, wicked
periodo de tiempo y el idioma. problems, societal challenges, meta problems.
Seleccion de estudios: Para elegir los estudios se
verificd que estudiaran GC desde la mirada de
estrategia como practica.

Se disefio una ficha de contenido en Excel para

Implica organizar la informacion extraer los siguientes datos de los articulos:
Extraccién de relfavante de los estudio's' Autores, titulo, aﬁp, pais, revista, ‘pa'labras clave,
datos seleccionados. Se puede gtlllzar problema/relevancia, ' objetlvo/pre.gupta,
tablas o software de gestion de metodologia, hallazgos, practicas de negociacion,
referencias para facilitar la actores, efectos estratégicos, limitaciones, lineas
organizacion de los datos. futuras de investigaciéon, recomendaciones
practicas.
Recopilar, Se resumen los hallazgos de los
resumir e estudios de manera que se puedan  Se describen los principales resultados del scoping
informar el identificar patrones, tendencias y review de los articulos analizados.
resultado vacios en la investigacion.

Fuente: elaboracion propia.

4. Resultados

Los hallazgos de la revision arrojan que el principal Grand Challenges que abordan los estudios
son los relacionados con la sostenibilidad ambiental y reduccion de impactos socioambientales.
Asimismo, hubo un interés por abordar desafios relacionados con la salud publica,
especificamente, en la inclusion de modelos alternativos de atencion en salud. En una proporcion
intermedia se ubica el desafio relacionado con trabajo decente y crecimiento econémico en el
que se atienden tensiones laborales en cooperativas solidarias. En menor medida, se
incorporaron desafios asociados a la igualdad de género a través de la inclusion de politicas
inclusivas y reduccion de desigualdades.

El estudi6 permiti6 identificar como las organizaciones enfrentan tensiones y conflictos
derivados de las interacciones con actores internos y externos para abordar los GC y como dichas
tensiones dan lugar a practicas de negociacion y cudles son sus efectos estratégicos relevantes.
La Figura 1 funciona como un mapa integrador de estos hallazgos: en el extremo izquierdo se
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ubican las tensiones y conflictos; en el centro, las practicas de negociacion que median esas
tensiones; y en el extremo derecho, los efectos que se producen en las organizaciones.

En cuanto a las tensiones y conflictos existe una diversidad, estos surgen principalmente de la
relacioén con actores internos y externos. Por ejemplo, se encuentra que en cuanto a la presion
de los grupos de interés, 1os actores externos coaccionan para que las organizaciones respondan
a los impactos sociales y ambientales en sus operaciones diarias. Una evidencia de ello es el
caso de la empresa forestal CELETEC, la presion provino de movimientos ambientalistas, ONG,
la prensa y defensores publicos, quienes denunciaban los efectos negativos de la monocultura
de eucalipto sobre las comunidades y el medio ambiente (Chistro et al., 2010).

Esta presion, surge entonces de la generacion de conflictos sociales entre la empresa y la
sociedad, o especificamente comunidades locales. CELETEC debi6é negociar con pequeiios
propietarios rurales y habitantes cercanos a sus plantaciones, dado que las actividades
productivas generaban impactos directos en la calidad de vida de estos grupos. Este proceso
incluy6 la apertura de canales de comunicacidn, visitas constantes entre la empresa y las
comunidades, y el intercambio de experiencias que facilitaron la comunicacion y la construccion
conjunta de soluciones frente a tales conflictos (Chistro et al., 2010). Otro caso se evidencia en
el contexto de organizaciones de economia solidaria (Borges et al., 2015), una cooperativa de
reciclaje que trabaja por la inclusion social y el cuidado del medio ambiente, se evidenciaron
conflictos relacionados con la distribucion desigual del trabajo y los bajos ingresos, lo cual
afecto el clima laboral y la motivacion de los cooperados.

Para soluciones tales conflictos, desarrollaron diferentes practicas de negociacion. Los
cooperados por su bienestar, decidieron propiciar un didlogo abierto y comunicacion para
expresar sus opiniones, preocupaciones y expectativas, facilitando la construccion de consensos
y minimizaciéon de conflictos internos. Lo que pudo permitir fortalecer la comunicacion
horizontal y la confianza entre los miembros del grupo. Asimismo, se construyeron acuerdos a
través de la autogestion, ya que los cooperados asumieron un mayor cOmpromiso y
responsabilidad de manera autdnoma, gestionando y negociando entre ellos la distribucion del
trabajo y las tareas para garantizar que la cantidad menor de asociados pudiera manejar la carga
laboral. Esta autogestion permitid ajustar roles y practicas laborales de forma negociada y
colaborativa. Finalmente, también se foment6 la cultura solidaria y el sentido de pertenencia, ya
que a través de practicas sociales como compartir momentos de convivencia (ej: almorzar juntos,
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dialogar informalmente) los cooperados reforzaron vinculos de reciprocidad y solidaridad, lo
que facilitd la negociacion y la cooperacion.

Participacion en
Presion de los reuniones y grupos de
stakeholders discusion
-
Difusion de informes F i6n de vincul
. . . ormacion de vinculos .. .

- .Conﬂl.CtOS socioambientales e Legitimidad
8 socioambientales

- @
5 £
; Legitimacion Politica de puertas Evaluacién y Rec?nﬁg}lraci()n é
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didlogo y comunicacion manager distribuida
N —
Pluralidad de \
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Figura 1. Tensiones, conflictos y practicas de negociacion.
Fuente: Elaboracion propia

Otra tension identificada, fue la necesidad de obtener aceptacion y respaldo por parte de la
sociedad y de los reguladores. Varias de las organizaciones analizadas debieron responder a
cuestionamientos publicos, resistencias institucionales o presiones regulatorias. En el caso de la
insercion de la medicina integrativa en el sistema publico de salud (Pinhal & Florindo; 2019), la
tensiéon se manifestd en la dificultad para alinear practicas tradicionales con practicas
integrativas. Esta tension se sustenta en que ambas representan formas distintas de entender y
ofrecer la atencion en salud, con saberes, rutinas y 16gicas diferentes. La inclusion de Medicina
Integrativa ademas de introducir nuevas técnicas modifica modos de trabajo, identidades
profesionales y relaciones sociales dentro de las unidades de salud. Adicionalmente, las practicas
integrativas a menudo son percibidas como alternativas o complementarias que deben
legitimarse frente a un sistema que historicamente ha priorizado la medicina convencional,
generando debates sobre eficacia, asignacion de recursos y reconocimiento.

Para abordar estos conflictos, se generaron espacios de conversacion y negociacion entre los
diferentes actores involucrados (gestores, profesionales de la salud, coordinadores), para discutir
como conducir y organizar las practicas de Medicina Integrativa en las unidades de salud. Este
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didlogo permitio identificar intereses, expectativas y tensiones explicitas, tanto sobre los
resultados actuales como sobre el futuro de esta practica médica en el sistema publico.

La negociacion también incluy6 la discusion sobre la destinacion de recursos para en paralelo a
la medicina tradicional, lo cual fue un punto clave para viabilizar la oferta de estas practicas y
encontrar un equilibrio entre las necesidades y limitaciones del sistema. Ademads, se
promovieron cambios en la organizacion interna de las unidades de salud para posibilitar la
integracion de la Medicina Integrativa como ajustes en agendas, flujos de trabajo y espacios
fisicos, que fueron negociados para adaptar el sistema a las nuevas practicas.

Otras tensiones comunes fueron las asociadas a los recursos recursos y capacidades.
Muchas de las tensiones provienen de limitaciones internas, como la falta de recursos
financieros, tecnoldgicos o humanos. Las pymes analizadas en Bogota, por ejemplo, enfrentaban
restricciones que dificultaban avanzar hacia estrategias ambientales mas proactivas, quedandose
muchas veces en el cumplimiento basico de las normas (Carrillo et al., 2015). A pesar de estas
dificultades, se destacan practicas que permitieron ciertos alcances. En particular, la asignacion
de roles fue una de ellas, ya que la gerencia media se destacd por ser mediadora y lider para
disefar, liderar y ejecutar las iniciativas ambientales con el aval de la alta gerencia; este liderazgo
intermedio actudé como un puente que negocid entre las demandas regulatorias externas y la
capacidad interna, facilitando la traduccion de politicas y normativas en acciones concretas
dentro de la organizacion y reduciendo la tension entre lo impuesto y lo voluntario. El apoyo y
acompafiamiento de practicantes externos fue muy beneficioso en virtud de que la intervencion
del ente regulador y la academia proporcionaron asesoria, acompafiamiento y control, que junto
con la creacion de escenarios de interaccion (talleres, reuniones), favorecieron la apertura al
cambio, el intercambio de experiencias y la legitimacion del proceso. Este apoyo externo
propici6 confianza y respaldo, lo que mitigd tensiones internas y otorgd respaldo técnico y
normativo a las iniciativas.

Finalmente, la pluralidad de intereses de los actores involucrados fue otra fuente de conflicto.
De hecho, el estudio Floriandpolis (Brasil) estudi6 la percepcion del proceso de estrategia desde
la perspectiva de los gestores policiales sobre el Plan de Seguridad Publica (Pires & Wanderley,
2018). Se identificé que, a pesar de existir un plan estratégico formal, prevalece una tension
entre este planeamiento ideal y la forma en que los gestores, en su dia a dia, interpretan y adecuan
esas directrices. Esta tension surge porque las decisiones no se toman s6lo conforme a
normativas o documentos formales, sino también en funcion de valores propios, la naturaleza de
las actividades de los gestores policiales, el contexto y las respuestas de los diferentes
stakeholders. Asi pues, esta tension se da entre gestores en diferentes niveles jerarquicos y entre
las directivas formales y las necesidades reales de la actividad policial.

Para superar estos conflictos, los gestores implementan practicas como r reuniones de comités
y grupos de trabajo donde se evaluan resultados reales frente a metas formales, permitiendo
discutir las dificultades, acordar ajustes y priorizar acciones en funcion de recursos y contextos
concretos. También se realizaron entrevistas y didlogos abiertos con gestores que permitieron
captar la receptividad a intercambiar percepciones y establecer acuerdos implicitos sobre la
forma en que debia aplicarse el plan para su relevancia en la practica. Ademads, se decidid
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desarrollar informes y hacer retroalimentacion constante que sirvieron para evaluar los
resultados reales frente a los indicadores y metas establecidas en el plan estratégico, identificar
brechas entre la planificacion formal y la préctica, y retroalimentacion en ciclos continuos como
en constantes reuniones y multiples comités de transicion.

Por otro lado, estas practicas permitieron efectos estratégicos. El tercer bloque de la figura
(efectos) muestra que las practicas de negociacion producen transformaciones significativas en
las organizaciones. Principalmente, permitieron lograr legitimidad, ya que el desarrollo de esas
practicas fortalece la aceptacion social y organizacional. En CELETEC, la publicacion de
reportes y la apertura de canales de didlogo contribuyeron a mejorar su imagen publica y a
responder a sus criticos frente al crimen ambiental.

Otro efecto relevante, es la reconfiguracion de identidades organizacionales, ya que las practicas
de negociacion para atender esos grandes desafios transforman la manera en que las
organizaciones se conciben a si mismas o como los mismos actores externos la consideran. En
el caso de las cooperativas, la redefinicion de roles y la construccion de consenso fortalecieron
el sentido de pertenencia y la cultura solidaria, lo que implicé una reconfiguracion identitaria en
torno a valores colectivos (Borges et al., 2015). También, podria decirse que en el estudio sobre
open strategizing durante la pandemia de COVID-19 (Lavarda et al., 2021), la identidad
organizacional cambid cuando la institucion, inicialmente caracterizada por una comunicacioén
cerrada y decisiones jerarquicas, se vio obligada a abrir procesos de didlogo, incluir a empleados
de distintos niveles y aceptar iniciativas emergentes desde empleado no de un alto nivel
jerarquico. Esa apertura, impulsada por tensiones de miedo, incertidumbre y sobrecarga laboral,
transformo la forma en que la organizacion se concebia, ya que pudo pasar de concebirse como
vertical o controladora, a una organizacién mas inclusiva, transparente y colaborativa, en la que
la estrategia se construia colectivamente en medio de la crisis.

Por otra parte, las tensiones también llevaron a ampliar la participacion en la toma de decisiones.
En la medicina integrativa, la inclusion de gestores, clinicos, usuarios y comunidades en
espacios de didlogo permitio avanzar hacia formas de gobernanza mas abiertas y participativas
(Pinhal & Florindo, 2019) generando asi una gobernanza distribuida. La inclusion de multiples
actores en la respuesta a estas dindmicas evidencia que los modelos estratégicos convencionales,
basados en estructuras jerarquicas y cerradas, resultan cada vez menos efectivos para abordar
desafios complejos como el cambio climatico, la desigualdad econdomica o la acelerada
innovacion tecnolégica (Brandao-Bernardes et al., 2025).

5. Discusion

Los resultados de este estudio evidencian que las tensiones y conflictos permiten comprender
como las organizaciones responden a los grandes desafios. Estas tensiones impulsan a las
organizaciones a desarrollar practicas de negociacion que generan efectos estratégicos como la
legitimidad, reconfiguracion de identidades y gobernanza distribuida.

Estas practicas de negocion pueden ser tanto formales como informales, por lo que se coincide
con los planteamientos principales de s-as-p al reconocer que la estrategia se construye en la
interaccion cotidiana de los actores y no unicamente en los planes formales (Jarzabkowski,
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Balogun & Seidl, 2007). Dias Alperstedt & Bulgacov (2015) identificaron que en empresas
industriales de Santa Catarina existia una brecha entre la planificacion estratégica ambiental y
las acciones reales, una tension que limitaba la efectividad de las iniciativas. Del mismo modo,
Pires & Wanderley (2018) encontraron que para la gestion de la seguridad publica brasilefia
emergian conflictos entre el plan estratégico formal y las practicas cotidianas de los gestores, lo
que se refleja en hallazgos sobre pluralidad de intereses entre diferentes niveles y actores
organizacionales.

Ademas, al mostrar como las tensiones socioambientales, laborales o institucionales se
convierten en motores de practicas estratégicas, los hallazgos refuerzan la idea de que la
estrategia debe ser entendida como un proceso situado y socialmente mediado (Whittington,
2006).

Este estudio, también destaca el papel de los mandos intermedios como actores clave en la
mediacion de tensiones y en la implementacion de practicas de negociacion frente asuntos que
generalmente no se consideran estratégicos como lo son los GC. Los resultados muestran que,
estos actores cumplen una funcién articuladora entre las decisiones de la alta direccion y el nivel
operativo, y los actores externos tantos formales como informales. Esta evidencia se alinea con
investigaciones previas que han documentado como los mandos intermedios no solo ejecutan
planes estratégicos, sino que también actian como traductores, mediadores y negociadores en la
construccion de la estrategia (Balogun, 2003). Ademads, estudios recientes en el marco de la
estrategia como practica confirman que los middle managers desempefian un rol central en la
adaptacion estratégica durante escenarios de turbulencia y crisis (Melo, Leite & Lavarda, 2024).

De forma complementaria, este trabajo aporta elementos que amplian la comprension de como
se configuran las préacticas estratégicas frente a los grand challenges, elemento que ha sido poco
abordado en el campo de s-as-p. Se resalta que la pluralidad de intereses no solo genera
conflictos, sino que, cuando es gestionada mediante practicas de didlogo y transparencia, da
lugar a formas de gobernanza distribuida. Esto implica que las decisiones estratégicas no quedan
exclusivamente en manos de la alta direccion, sino que se abren a multiples actores internos y
externos tanto formales como distintos a los tradicionales (Jarzbkowski et al., 2021) como por
ejemplo pacientes, organizaciones no gubernamentales, comunidades locales.

Otro aporte clave de este estudio es la relacion entre tensiones y reconfiguracion de la identidad
organizacional. Si bien investigaciones previas han mostrado que la identidad organizacional es
una narrativa construida socialmente (Perez, 2022), pocos trabajos han vinculado de manera
directa las tensiones socioambientales, laborales o institucionales con procesos de
transformacion de la identidad organizacional. Los hallazgos indican que, al negociar practicas
tradicionalmente no consideradas estratégicas, redefinir roles y vincular actores externos, las
organizaciones comienzan a narrarse y a ser percibidas de manera distinta. Asi, por ejemplo,
pasan de asumirse como empresas meramente productivas a presentarse como organizaciones
responsables ambientalmente; de colectivos desmotivados a comunidades solidarias; o de
instituciones jerarquicas a organizaciones inclusivas y colaborativas. Esta relacion abre una
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oportunidad de investigacion en la literatura de s-as-p, orientada a comprender como, a través
de las practicas, se reconfigura la identidad organizacional.

De otro lado, los hallazgos sugieren que es necesario seguir aportando a la comprension de como
las practicas se vuelven estratégicas especialmente considerando fendmenos y organizaciones
que tradicionalmente no han sido interés en el campo de la estrategia. En este estudio, se
identifico que las practicas adquieren caracter estratégico cuando son performativas y producen
efectos relevantes en la organizacion (Jarzabkowski et al., 2021), tales efectos importantes se
tradujeron en: Legitimidad, reconfiguracion de la identidad organizacional.

Finalmente, problemas como el cambio climatico, la desigualdad social o las crisis sanitarias se
caracterizan por la incertidumbre, la ambigiliedad y la multiplicidad de actores involucrados
(George et al., 2016). Los resultados muestran que, frente a esta complejidad, las organizaciones
no avanzan mediante soluciones lineales, sino a través de practicas iterativas de negociacion,
transparencia y construccion de consensos. Esto sugiere que los grand challenges deben ser
estudiados como campos donde las tensiones son inevitables y donde lo estratégico estd mediado
por sea estrecha relacion entre actores, negociacion y transformacion de tensiones y transforman
dichas tensiones.

6. Conclusiones

Las organizaciones enfrentan tensiones cuando intentan incorporar Grand Challenges. Las
tensiones de legitimacion externa surgen de stakeholders que cuestionan el compromiso
organizacional con la sociedad, mientras que las tensiones de recursos internos emergen de la
necesidad de redistribuir capacidades limitadas entre objetivos tradicionales y nuevas demandas
sociales.

Se puede concluir que las tensiones y conflictos identificados no son homogéneos, estos pueden
ser externos (presion social, demandas regulatorias) o internos (desigualdad en la distribucion
de trabajo, diferencias culturales), pero en todos los casos obligan a las organizaciones a
implementar practicas de negociacion para gestionarlos. Ademads, estas tensiones y conflictos
pueden ayudar a definir lo que se considera estratégico en la organizacion.

La investigacion demuestra que la incorporacion de Grand Challenges requiere que las
organizaciones desarrollen practicas de mediacion no tradicionales en la gestion estratégica. Los
middle managers emergen como actores criticos de estas practicas, no como simples
implementadores sino como integradores estratégicos que traducen, adaptan y ayudan a las
organizaciones a responder a las necesidades contextuales. Esta capacidad de articulacion entre
multples niveles y multples stakeholders se convierte en un aspecto clave para trabajar
proactivamente frente a los GC.

Por ultimo, esta investigacion reconoce ciertas limitaciones metodologicas. El alcance

geografico limitado a la region latinoamericana puede dificultar la extrapolacion de resultados
a otros contextos regionales del mundo. Asimismo, el énfasis en desafios de naturaleza
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ambiental podria influir en una comprensioén parcializada de los Grand Challenges en su
conjunto.
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