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Introducción
La nueva estructura social llamada "economía mixta" (Austin y
Hasenfeld, 1985), "cuasi-mercado" (Le Grand, 1991), "el Estado en
la sombra" (Wolch, 1990), "gobierno a través de terceros" (Salamon,
1981), "el Estado contratante" (Smith y Lipsky, 1993), o "el Estado
relacional" (Mendoza, 1991) implica la idea fundamental de un
mundo correlacionado, donde los problemas actuales son "malva-
dos", están mal definidos, y requieren de soluciones complejas.

Este hecho ha desplazado la gerencia pública de un enfoque
vertical e intra-organizativo tradicional hacia la gerencia relacio-
nal e inter-organizativa en contextos de poder fragmentado (Bryson
y Crosby, 1992). Sin embargo, a pesar de la popularidad retórica
de la que disfrutan la gestión de redes y el liderazgo relacional,
sigue habiendo una carencia de investigaciones empíricas en este
campo (Ebers, 1997; Ebers y Jarrillo, 1997; Isett y Provan, 2005;
Ring y Van de Ven, 1994).

Este trabajo pretende explorar la naturaleza inherentemente
paradójica de las relaciones no-lucrativo/públicas entre cuatro
coaliciones de organizaciones de inmigrantes en Estados Unidos
y su interacción con diferentes estamentos del sector público. La
pregunta de investigación que se plantea este estudio es: ¿cómo
gestionan eficazmente las coaliciones no-lucrativas la paradoja de
la cooperación/confrontación al interactuar con el sector público?

El nivel de análisis del estudio es la díada entre la coalición (de
organizaciones no-lucrativas pro-inmigración) y la organización
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(*) Presentado originalmente al XX Concurso del CLAD sobre Reforma del
Estado y Modernización de la Administración Pública 2007: ¿Cómo enfrentar
los desafíos de la transversalidad y de la intersectorialidad en la gestión pú-
blica?, con el título: "La intersectorialidad público-privada vista desde el otro
lado: de cómo las coaliciones de inmigrantes en Estados Unidos gestionan la
cooperación y la confrontación con el sector público". Obtuvo una Mención
Honorífica.
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pública, y el enfoque es la gestión de la relación por parte de las
coaliciones no-lucrativas. Aunque la aportación para gestores no-
lucrativos es obvia, también puede ser útil para los gestores públi-
cos. Esto es así, ya que como sostiene Moore (2006), el sector pú-
blico suele tener menos capacidad de responder a los movimientos
estratégicos de los actores privados, por lo que una comprensión
de los motivos y las acciones estratégicas del otro lado, las coalicio-
nes no-lucrativas en este caso, puede ser esclarecedor, e incluso
aportar elementos para permitir al sector público pasar de una
actitud reactiva en sus relaciones con grupos de presión a otra
más pro-activa.

Este artículo se estructura de la siguiente manera: primero se
presenta el marco teórico respecto a las relaciones no-lucrativas/
públicas, el liderazgo relacional y el poder entre organizaciones.
Sigue la descripción y justificación de la metodología utilizada,
así como de la presentación de los casos de las coaliciones de in-
migrantes estudiadas. Finalmente se presentan los resultados y
las conclusiones.

1. La paradoja de las relaciones no-lucrativo/públicas
Las coaliciones pro-inmigrantes se relacionan tanto vía la con-
frontación como la cooperación con el sector público y esta pa-
radoja les facilita ser efectivas en promover su misión (Ospina y
Saz-Carranza, 2005). La paradoja de la confrontación y de la
cooperación tiene que ver con las paradojas de la interacción que
se dan entre una unidad y su relación con el entorno, entre las
cuales la más típica es la tensión entre el conflicto y la cooperación
(De Rond y Bouchikhi, 2004).

Cooperación y confrontación
La investigación sobre dinámicas de equipos ha encontrado que
se dan simultáneamente el conflicto y el compromiso (Murnighan
y Conlon, 1991) y también el conflicto cooperativo (Tjosvold, Poon
y Yu, 2005). Investigadores han encontrado que las relaciones
inter-organizativas implican a menudo la paradoja de la competen-
cia de la cooperación (Clarke-Hill, Li y Davies, 2003; De Rond y
Bouchikhi, 2004) y los intercambios tanto iguales como desiguales
(Zeitz, 1980). Desde una perspectiva de la ecología organizativa,
Barnett y Carroll (1987) ya encontraron tanto mutualismo como
competencia entre compañías de teléfono: competencia entre las
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compañías al nivel organizativo, pero mutualismo a nivel sec-
torial, donde diversas compañías fortalecen el sector en general.

Además de estos resultados del sector empresarial, se han iden-
tificado contradicciones similares en los sectores no-lucrativo y
público. Young (2000) identifica a nivel intersectorial una tríada
de tipos de relaciones: suplementarias, complementarias, y adver-
sarias. Al nivel inter-organizativo, Najam (2000) identifica cuatro
tipos de relaciones no-lucrativo/públicas, según la similitud de
metas y estrategias de las partes: cooperación, cooptación, com-
plementariedad y confrontación. De manera parecida, Hardy y
Phillips (1998) identifican la colaboración, la conformidad, la con-
tención y la contestación como posibles tipos de relaciones entre
agencias. Sin embargo, la paradoja como foco de investigación no
se ha utilizado en investigaciones sobre relaciones no-lucrativo/
públicas, a diferencia de lo que pasa con respecto al sector empre-
sarial, donde se han identificado la competencia y la cooperación
simultáneamente (Zeng y Chen, 2003), llamada a veces coopetición
(Brandenburger y Nalebuff, 1996).

Liderazgo relacional y la gestión de paradojas
Los contextos inter-organizativos requieren una gestión diferente
a la de los contextos intra-organizativos tradicionales debido a
las diferentes barreras que tienen que incorporar (sectoriales,
organizativas, valorativas), a la carencia de autoridad y la falta
de jerarquía formal (Chrislip y Larson, 1994). Ante la falta de je-
rarquía, ni la autoridad ni las "rutinas programadas" son aplicables
debido a la fragmentación de poder (Bryson y Crosby, 1992) y a la
incertidumbre creada por la interacción de múltiples agentes autó-
nomos (Huxham, 2003). Este tipo de contextos, por tanto, implican
"desafíos adaptativos" (Heifetz y Linsky, 2002) cargados de para-
dojas.

Existe una cantidad limitada de investigaciones sobre la gestión
de paradojas, dialécticas, tensiones y dilemas. Esta restringida
literatura propone algunas maneras de gestionar estas dualidades.
Una forma de enfrentar una paradoja es, simplemente, favorecer
un polo sobre el otro (Surnamurthy y Lewis, 2003; Johnson, 1992).
Otra forma es alcanzar un equilibrio entre los polos (Huxham y
Beach 2003; Mizrahi y Rosenthal, 2001). Otra manera de gestionar
una paradoja es alternar los polos (Van den Ven y Poole, 1988;
Poole y Van den Ven, 1989), fomentando un polo con un subgrupo
y el otro polo con otro subgrupo. De manera similar, los polos se
pueden alternar temporalmente según la situación dada, como
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prescribe el "liderazgo circunstancial" (Heifetz y Sinder, 1991a y
1991b; Hersey y Blanchard, 1982) o como proponen Crosby y
Bryson (2005) para gestionar colaboraciones intersectoriales según
la etapa del ciclo de la política.

March y Weil (2005), por su parte, identifican tensiones inhe-
rentes al liderazgo. Las paradojas en el liderazgo exigen explorar,
en vez de suprimir, las tensiones e implican un cambio de enfoque.
Aceptar las paradojas en la gestión implica tolerar un nivel de
caos (Eisenhardt, 2000) y requiere un cambio cognitivo y disposi-
ciones y capacidades específicas (Quinn y Cameron, 1988). Asi-
mismo, March y Weil (2005) indican que el potencial de las situa-
ciones ambiguas y paradójicas está subestimado mientras que se
sobrevalora la acción racional. Kaplan y Kaiser (2003) también
proponen un liderazgo versátil que combina opuestos -control y
delegación, estrategia y operatividad- y que sólo se puede alcanzar
con lo que F. Scott Fitzgerald llamó "inteligencia de primer nivel,"
que permite funcionar con dos polos contrarios.

Junto al liderazgo relacional, el poder también juega un papel
importante en las relaciones no-lucrativo/públicas (Ospina y Saz-
Carranza, 2005): las coaliciones se crean justamente para generar
poder y enfrentarse al sector público. Se sabe que las organiza-
ciones no-lucrativas de transformación social centran sus esfuerzos
en generar poder y que una creencia fundamental es que las desi-
gualdades sociales son debidas al desequilibrio de poder entre
actores sociales (Ospina y Saz-Carranza, 2005). El concepto de
interdependencia de Emerson (1962) postula que si dos organiza-
ciones son dependientes de una tercera más potente, las dos más
débiles pueden juntarse para contrarrestar a la organización más
fuerte. Los recursos, o las "bases de poder" (French y Raven, 1959),
incluyen legitimidad, conocimiento y el capital financiero, entre
otros.

En el sector de la inmigración, al cual los casos de este estudio
pertenecen, las organizaciones pro-inmigración son claramente
dependientes del Estado, puesto que la legislación y su ejecución
afectan directamente a los inmigrantes. Por tanto, estas organiza-
ciones se unen en coaliciones para generar poder y así satisfacer
su misión (que es, en definitiva, fomentar los derechos de los
inmigrantes), que las obliga inevitablemente a intentar influenciar
a actores públicos.

Para responder a cómo coaliciones exitosas de organizaciones
no-lucrativas pro-inmigración gestionan la paradoja de la coope-
ración/confrontación al interaccionar con el sector público, hay que
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atender a una pregunta preliminar, a saber: ¿cómo se manifiesta
la paradoja de la confrontación/cooperación?

2. Métodos
Colección y análisis de datos
Para contestar a las preguntas de investigación hicimos, usando
entrevistas, un estudio comparativo de cuatro casos de coaliciones
pro-inmigración. Esta investigación es interpretativa y busca en-
tender un mecanismo causal, a saber cómo se gestionan las rela-
ciones inter-organizativas e intersectoriales. Para explorar esto,
utilizamos múltiples casos, que es una estrategia adecuada para
entender procesos complejos de gestión.

Para recoger datos, realizamos 22 entrevistas con 31 entrevis-
tados (5 directores1 de coaliciones, 12 individuos integrantes de
la unidad de coordinación de la coalición y 13 gerentes de organiza-
ciones miembros de las coaliciones mediante 7 entrevistas grupa-
les, 11 individuales, y 3 entrevistas telefónicas), observamos doce-
nas de acontecimientos2 y consultamos centenares de documentos
relacionados con los casos. Esta muestra teórica se determinó
con tal de centrarse en el director de la coalición, pero "triangu-
larlo" con las perspectivas de otros integrantes de las unidades
de coordinación de las coaliciones y de integrantes de organiza-
ciones miembros de la coalición.

Para el análisis de datos, primero se transcribieron las entre-
vistas y luego se codificaron usando el software de análisis cualita-
tivo AtlasTi. Inicialmente, utilizamos códigos amplios, derivados
de la literatura y nuestro marco teórico, aunque luego fuimos in-
corporando códigos "in-vivo" y "abiertos". Al progresar el análisis,
algunos códigos fueron modificados, otros agregados y otros elimi-
nados. Utilizando matrices analíticas, primero los casos se analiza-
ron independientemente y más adelante de manera comparativa.

La selección de los casos
Basados en una estrategia de muestreo teórico, utilizamos los
criterios siguientes para seleccionar los cuatro casos de eficaces
coaliciones pro-inmigración. Primero, todas las coaliciones están
dirigidas por un ganador de un prestigioso premio concedido a
gestores de organizaciones no-lucrativas y de cambio social. En
segundo lugar, todas las coaliciones están formalizadas y llevan
a cabo acciones conjuntas de denuncia y presión, y son coaliciones
integradas por organizaciones independientes que trabajaban juntas
para abordar problemas comunes. Tercero, todas las coaliciones
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trabajan en el área de la inmigración, un criterio incluido para realzar
la comparabilidad entre los casos. Este último criterio afecta la
validez externa de nuestra investigación ya que robustece la gene-
ralización analítica dentro de esta área de trabajo, aunque la debi-
lite para áreas diferentes.

En este estudio entendemos por eficacia el grado de realización
de la misión; sin embargo, no buscamos identificar coaliciones
eficaces, sino explorar la gestión en coaliciones que ya han sido
identificadas como eficaces.

Las coaliciones son: la coalición de inmigración de Nueva York
(Nyic); la coalición de inmigrantes asiáticos, africanos, europeos
y latinos de Illinois (Caaelii), Chicago; la red nacional de jornaleros
(Ndlon), Estados Unidos; y Causa, la coalición de inmigración de
Oregón. El trabajo de estas coaliciones es apoyar a las comunida-
des inmigrantes en sus áreas geográficas respectivas. Las cuatro
coaliciones realizan actividades en tres áreas programáticas: edu-
cación cívica y técnica a inmigrantes; defensa de los derechos de
inmigrantes; y capacitación y fortalecimiento de las organizacio-
nes miembros de la coalición. La Tabla N° 1 resume sus carac-
terísticas principales y sus misiones.

Tabla N° 1
Características básicas de los casos

Nyic
(Nueva
York)

Proveer a la comunidad inmigrante un
espacio de discusión de temas urgentes y de
acción colectiva para enfrentar dichos temas.
Promover los derechos de los inmigrantes y
su bienestar, y combatir el creciente
sentimiento anti-inmigración en Oregón.
Mejorar la calidad de vida de los inmigrantes
y refugiados, y garantizar la dignidad y el
respeto mediante la organización y la unión
de comunidades, promoviendo una voz
comunitaria en el debate político.
Fortalecer y expandir el trabajo de
organizaciones de jornaleros para ser más
efectivos y estratégicos en la construcción
de liderazgo, promover los derechos de
inmigrantes y jornaleros, desarrollando
modelos efectivos de organización de
inmigrantes y jornaleros.

Coalición Presupuesto
Miembros

(organizaciones) Misión

2005:
US$ 2.167.560

2006:
US$ 195.000

2006:
US$ $1.690.218

2004:
US$ 290.000

Causa
(Oregón)

Caaelii
(Chicago)

Ndlon
(EE. UU.)

164

16

20

30
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Estas coaliciones han conquistado importantes logros -aunque
el simple hecho de que se hayan formado en el fragmentario entor-
no inmigrante estadounidense y hayan funcionando por más de
una década es ya un logro en sí mismo3. Por ejemplo, Caaelii or-
ganizó una campaña para la reforma del INS (agencia de control
de la inmigración en Estados Unidos) con más de 19.000 firmas,
que dio lugar a la creación de un consejo de seguimiento y super-
visión independiente. Hasta el momento, este consejo ha denun-
ciado unos 800 casos ante el Congreso. Asimismo, Nyic movilizó
a 60.000 inmigrantes en su campaña de educación del votante
para las elecciones del 2000, que dieron lugar al registro de más
de 200.000 nuevos ciudadanos. Causa a su vez ha sido funda-
mental para derrotar múltiples proyectos de ley anti-inmigrantes
en la legislatura de Oregón desde 1998. Ndlon, en 2000, derrotó
una ordenanza municipal del condado de Los Angeles que atentaba
contra los derechos de los jornaleros; desde entonces ha desafiado
múltiples ordenanzas en los tribunales, ha ayudado a crear siete
centros de jornaleros, y ha llevado a cabo, junto con la Universidad
de California, el primer estudio nacional sobre jornaleros (Valenzuela,
Theodore, Meléndez y González, 2006).

Estas coaliciones forman parte del núcleo del movimiento pro-
inmigración que fue capaz de bloquear en 2006 la reforma de la res-
trictiva ley de inmigración en el Congreso de los Estados Unidos. El
impresionante séquito de las manifestaciones promovidas por estas
coaliciones así lo revelan: en la reunión de Los Angeles del 25 de
marzo, hubo 500.000 participantes, y el diario Los Angeles Times
(2006) citó a miembros de Ndlon en su cobertura. Por otra parte,
sólo durante junio de 2006, el New York Times le dedicó dos edi-
toriales a Ndlon. Las manifestaciones promovidas por Caaelii reu-
nieron hasta 400.000 manifestantes el 1° de mayo, en Chicago, y
el Chicago Tribune citó a uno de sus miembros. Causa reunió en
Salem el 9 de abril a 20.000 personas, y el New York Times citó
a la directora de Nyic en su protesta ante decenas de miles de
personas el 10 de abril. Estas coaliciones, por tanto, son eficaces,
y capaces de retar a actores externos con tal de apoyar su propia
misión.

3. Cooperación y confrontación: la paradoja de la
interacción
Según Trist (1983), se puede hablar de un dominio organizativo
cuando una población de organizaciones comparte una serie de
problemas comunes. El sector de la inmigración es un dominio
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en ese sentido, compuesto por estas coaliciones de organizaciones,
otras organizaciones no-lucrativas y las distintas organizaciones
gubernamentales y políticas con las que interactúan. Todas las
partes se enfrentan a una serie de problemas comunes (temas
relacionados con la inmigración), aunque los diversos agentes
vienen con diferentes perspectivas.

Tal y como dijo la directora saliente de Nyic en su discurso de
despedida, el gobierno es un jugador tan importante para los pro-
pósitos de estas coaliciones que no pueden permitirse ignorarlo.
Estas coaliciones combinan la confrontación y la cooperación con
los agentes del Estado en su lucha por los derechos de los inmigran-
tes. Todas estas coaliciones utilizan la cooperación y la confronta-
ción, ya sea con un senador o un alcalde, la agencia guberna-
mental de inmigración o el consejo de educación, aunque siempre
dándole una oportunidad a la primera opción. El ex-coordinador
de Causa lo pone así: "No se trata siempre de golpear. De hecho, lo
que intentamos hacer es construir incrementalmente… y si ellos,
después de una reunión, continúan [sin apoyar a la comunidad
inmigrante], nosotros tomaremos otras acciones… ruedas de prensa,
trabajos con los medios de comunicación, dando a la comunidad el
mensaje que este individuo no les está apoyando".

En uno de los actos de Causa que observamos, en Eugene,
Oregón, habían invitado al alcalde y a candidatos al Senado, y
aunque se dialogó educadamente entre todos, Causa no escondió
su posición crítica en relación con algunas políticas de los asis-
tentes. Ndlon, de manera similar, invitó a los representantes gu-
bernamentales del departamento de la oficina de trabajo y seguri-
dad -Occupational Safety and Health Administration (OSHA)- a
su asamblea anual y, mientras dialogaba abiertamente con ellos,
presentó sin tapujos y en público su posición contraria con respecto
a algunas acciones gubernamentales polémicas. Ndlon, por tanto,
combina generalmente el diálogo y reuniones con otras acciones
antagónicas como los pleitos legales, las marchas y los boicoteos
legales. Su coordinador nos dice: "Antes de tomar una decisión
sobre si hacer una demostración o poner un pleito legal contra
un municipio, intentamos siempre hablar… así que le damos una
oportunidad a ese proceso, pero si no se avanza, lo llevamos a las
calles". Según él, la ventaja de la cooperación en relación con la
confrontación es que humaniza los jornaleros a los ojos de la
opinión pública: "Cuando traes los polis, cuando hablan con los
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trabajadores directamente, la relación cambia… se ven cara a
cara. Eso es poder".

En Chicago, Caaelii también combina cooperación, dialogando
con senadores y legisladores, a la vez que se enfrenta directamente
a ellos. Nyic, de manera similar, a la vez que trabaja con varios
departamentos del gobierno municipal de Nueva York, tales como
salud o vivienda, confronta llevando a cabo marchas delante del
ayuntamiento y escribe editoriales combativos. En Nyic están
convencidos que su eficacia es debida a que aparte de denunciar
y presionar también están dispuestos a reconocer el buen trabajo
de la alcaldía cuando ésta se lo merece. La combinación de la
cooperación y de la confrontación que llevan a cabo estas coalicio-
nes se asemeja al tit-for-tat de Axelrod, donde el primer movimien-
to es la cooperación pero si la otra parte no corresponde, las
coaliciones responden con la confrontación.

Este comportamiento dual de confrontación/cooperación se ha
observado entre algunos movimientos ecologistas -menos confron-
tacionales que los tradicionales- que buscan soluciones de con-
senso, combinando ambas estrategias con sus opositores (Pellow,
1999). De manera similar, estudiosos de organizaciones de de-
nuncia y protesta distinguen entre tres diversos tipos de relación
con el Estado: autónomo y confrontacional, cooperativo y dual
(Dodge, 2006; Monpetit, Scala y Fortier, 2004), esta última siendo
la combinación de las dos anteriores.

De hecho, la existencia simultánea de la confrontación y coope-
ración corrobora a Scott (1992), según el cual la noción de la
colaboración no-confrontativa es errónea. La confrontación, o la
posibilidad de ella, es un regulador de la cooperación (Luhmann,
1995). La "sombra de la confrontación" puede que sea necesaria
para la cooperación.

Además, en el caso específico de las relaciones no-lucrativo/
públicas esta tensión es intrínseca (Frumkin, 2000). De facto,
estudiando el fenómeno no-lucrativo/público, Page (1999) en-
cuentra que si bien la distinción "insider/outsider" (la distinción
entre una organización que intenta influir mediante la coopera-
ción con el Estado [insider] y las que intentan influir mediante la
denuncia y el choque [outsider]) es válida, desde luego no es bina-
ria. Los grupos utilizan ambas estrategias y, más importante, las
contrapartes gubernamentales entienden esta dualidad. Como dice
Frumkin (2003), parafraseando a Fukuyama, la resolución de la

La existencia
simultánea
de la con-
frontación y
cooperación
corrobora a
Scott (1992),
según el cual
la noción de
la colabo-
ración no-
confrontativa
es errónea. La
confrontación,
o la posibi-
lidad de ella,
es un regula-
dor de la
cooperación.



96 Revista del CLAD Reforma y Democracia, No. 39, Oct. 2007

¿Cómo gestionan las coaliciones no-lucrativas la paradoja de la ...

tensión entre el sector no-lucrativo y el sector público marcaría
"el final de la historia" en las relaciones no-lucrativo/público4.

Varias actividades de gestión y bases de poder son importantes
a la hora de combinar la cooperación y la confrontación. Pero,
quizás, lo más importante es el hecho de que estas coaliciones
aplican estas alternativas en diferentes momentos. Es decir, se
comienza con la cooperación y después se pasa a la confrontación
en caso de necesidad. Además, Nyic combina ambas opciones en
niveles diferentes, tal como lo demuestra  el  siguiente  comentario
de  un  responsable  de  programa  de  Nyic: "Con algunos responsa-
bles [gubernamentales] somos muy cordiales, hablamos mucho
con ellos y tenemos muchas conversaciones… Algunos [de los
responsables gubernamentales] no tienen bastantes recursos o
suficiente apoyo o el alcalde no adjudica suficiente financiamien-
to… así que nuestras relaciones son cordiales, pero al mismo
tiempo presionamos a su agencia o a su director… para conseguir
que el alcalde a alguien en el consejo de la ciudad dé más recur-
sos… Y somos muy francos. [Por ejemplo] le diremos al director
de una unidad: 'sabes, no te estamos golpeando a ti, es a tu agen-
cia, [las protestas] no son sobre tu funcionamiento. Estás haciendo
un buen trabajo'. Tenemos una imagen pública y otra privada.
Hay diferentes tonos según con quien hablemos".

Las observaciones del gestor de Nyic ilustran una diferencia
entre Nyic y las otras tres redes. Solamente Nyic confronta y
coopera con el mismo actor -el gobierno de la ciudad de Nueva
York- al mismo tiempo. Caaelii coopera con el Congreso y con-
fronta con la oficina estatal de inmigración; Ndlon coopera con la
policía local en un municipio y se enfrenta a la policía local de
otro municipio; Causa se enfrenta a un senador y coopera con
otro. Caaelii, Causa y Ndlon combinan la cooperación y la coo-
peración con diferentes agentes, o con el mismo agente pero en
diferentes momentos. Nyic, en cambio, se enfrenta y coopera
con el gobierno de la ciudad de Nueva York al mismo tiempo.
Pero esto lo hace con diferentes unidades dentro del mismo. Esto
es debido, seguramente, al tamaño y la proximidad de Nyic con
la municipalidad de Nueva York. Causa y Ndlon no tienen una
interacción tan intensa con ningún grupo (debido a su cobertura
regional y federal, respectivamente), y Caaelii carece de tamaño
y capacidad. Nyic, debido a su tamaño y proximidad, aplica tanto
la cooperación y la confrontación al mismo tiempo con el mismo
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actor, aunque con diversas unidades dentro del mismo (por ejem-
plo, cooperando con un funcionario del departamento de vivienda
pero enfrentándose a su comisario).

En el ámbito de las relaciones inter-organizativas entre empresas
lucrativas se ha observado una práctica similar. Bengtson y Kock
(2000) sugieren que en la "coopetition" entre compañías (cooperar
y competir simultáneamente), la competencia y la cooperación suelen
ocurrir entre unidades de negocio distintas: por ejemplo, compitiendo
en las actividades más cercanas al cliente (ventas y marketing), y
cooperando en las actividades más lejanas al cliente (desarrollo de
productos).

Esta discusión nos permite responder a nuestra pregunta pre-
liminar: ¿cómo se manifiesta la paradoja de la confrontación/
cooperación? Esta paradoja se da, pues, porque la cooperación y
la confrontación ocurren a niveles o en momentos diferentes. En
términos de Ford y Backoff (1988), se trata de una paradoja dia-
crónica o vertical.

4. La gestión de la paradoja de cooperación/
confrontación
A la hora de gestionar la paradoja cooperación/confrontación, dos
actividades parecen ser extremadamente relevantes. Primero,
reflexionar estratégicamente es fundamental para saber cuándo
y cómo aplicar un polo de la paradoja o el otro. En segundo lugar,
la movilización es importante puesto que atrae del exterior hacia
las coaliciones recursos y poder, que posteriormente se utilizan
para movilizar aun más bases de poder, para reflexionar estraté-
gicamente o interaccionar directamente con el agente público.

La reflexión estratégica
Todas las unidades de coordinación de estas coaliciones invierten
mucho tiempo y recursos en reflexionar estratégicamente, acen-
tuando las implicaciones futuras de las alternativas estratégicas
bajo consideración en su toma de decisiones (Bryson, 1995). Esta
actividad, que surgió como concepto analítico de manera inductiva
del análisis, es la que llamamos reflexión estratégica (en inglés
"strategizing"). La reflexión estratégica emergió durante el aná-
lisis de los datos y se refiere al proceso de decidir cómo interactuar
con el sector público, así como a desarrollar el plan de acción de
la interacción.
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La reflexión estratégica es de una importancia extrema, como
lo demuestran las recientes manifestaciones de 2006 en los Estados
Unidos, promovidas y apoyadas por estas coaliciones con el objetivo
de influir sobre el debate del Congreso sobre inmigración.

•  Decidir cómo interaccionar. Decidir si se va a cooperar con,
o por el contrario enfrentarse a, un actor público forma parte de
la reflexión estratégica. Mientras que en el mundo empresarial,
una empresa puede determinar hasta cierto punto si quiere inte-
raccionar con ("bridgning") o aislarse de su entorno ("buffer"),
estas coaliciones no-lucrativas, debido a su misión que las obliga
a intentar influenciar a agentes gubernamentales, sólo pueden
decidir cómo interaccionar. Decidir si cooperar o enfrentar es
una opción difícil, como nos dice un responsable de programas de
Nyic: "Es duro… necesitamos… escoger nuestras batallas. Hay
muchas batallas, pero tenemos que ser realmente estratégicos
al elegir cuáles son las más importantes para nosotros". El director
de Caaelii también reconoce la importancia de este tipo de de-
cisión: "A veces tenemos que decidir si vale la pena destruir ese
puente [esa relación]". De manera similar, la coordinadora de
Causa resaltaba la importancia de "escoger tus luchas"; y también
Ndlon, con sus recursos limitados, debe plantearse qué acciones
priorizar.

Aun siendo un tema difícil, la dualidad de cooperar y confrontar
con el agente público no se vive como una contradicción, ya que
estas coaliciones tienen muy definida su misión y su propósito,
que es en última instancia lo que determina qué opción escoger.
El colaborar y/o confrontar con los agentes públicos es simple-
mente una opción estratégica, no una decisión cargada de valores:
lo único irrenunciable es la misión. Resaltando este punto, la
directora de Nyic contestó lo siguiente cuando fue preguntada si
Nyic era una coalición cooperativa o confrontacional: "es una pre-
gunta tonta".

Al igual que en otros aspectos de gestión, la reflexión estraté-
gica no está exenta de tensiones. Los miembros de estas coali-
ciones a menudo tienen diferentes opiniones respecto a qué táctica
utilizar, y esto puede dar lugar a tensiones o divisiones internas.
Como nos dice una responsable de programa de Nyic, se dan ten-
siones en relación con "cuán agresivo vas a ser con un actor guber-
namental… cuál es la mejor manera para conseguir lo que nos
proponemos. Las tácticas son un tema importante y a veces es
difícil poner a todos los miembros de acuerdo". Otro responsable
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de programa de Nyic comenta cómo desbloquean estas situa-
ciones: "Aunque todos podamos tener ideas diferentes sobre cómo
abordar el tema, todos estamos de acuerdo con que es necesario
un acceso a servicios públicos en diferentes idiomas… nosotros
centramos las discusiones en el 'cómo'". En Ndlon se daba el mis-
mo tipo de discusiones entre miembros de la coalición.

El anterior comentario indica que los responsables de la unidad
de coordinación mantienen las discusiones entre los miembros de
la coalición en un nivel cognitivo (el "cómo"); o sea, los desacuerdos
internos a la coalición se centran en las opciones (cognitivas) más
que en las diferencias personales (afectivas) (Amason, 1996). El
conflicto cognitivo en equipos a menudo mejora su eficacia, mien-
tras que el conflicto afectivo mina su funcionamiento.

En la reflexión estratégica, otro dilema es cómo interaccionar
e influenciar a un agente público sin legitimarlo. La coordinadora
de Causa nos lo cuenta: "Tenemos que cerciorarnos que al interac-
tuar [con algún agente público] no estamos legitimando aun más
[al sistema]. Es muy difícil; a veces no sabes muy bien qué está
pasando". Ndlon y Caaelii también viven esta dificultad al elegir
el modo de interacción.

El decidir entre provocar un cambio social radical o apostar
por el incrementalismo (Price y Newson, 2003) es un dilema intrín-
seco a la reflexión estratégica para todas las coaliciones. Esta
actividad poco recalcada en la literatura sobre redes y coaliciones,
está muy relacionada con la extensa literatura sobre negociación.
Sin embargo, mientras que la literatura sobre negociación tiende
a centrarse solamente en una (entre individuos o entre organiza-
ciones), la reflexión estratégica tal y como la estamos utilizando
en este estudio abarca dos niveles diferentes: la toma de decisión
entre miembros de la coalición (un primer nivel), en referencia a
qué tipo de interacción debe tener la coalición con un agente pú-
blico externo (el segundo nivel).

•  La planificación de la interacción. Además del componente
de la toma de decisión, todas las coaliciones ponen énfasis en la
planificación estratégica en general. Por ejemplo, planificar la
temporalidad de la intervención e interacción es un componente
crucial de la reflexión estratégica: "No ganamos si no tenemos
un plan muy claro. Y eso lleva meses, años", nos dijo un res-
ponsable de programas en Nyic. De hecho, durante una reunión
estratégica para una campaña pro-inmigración de Causa a la que
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asistimos, se decidió retrasar la rueda de prensa lo máximo posible
para evitar una contra-reacción de grupos opuestos.

Caaelii también planifica cuidadosamente sus acciones. Como
dice su director: "somos… pragmáticos… El análisis es muy impor-
tante en nuestro trabajo, la reflexión y el análisis… lo hacemos
mucho… miramos qué funciona y qué no, y lo que no, lo cambia-
mos para la siguiente vez".

También participamos en una sesión de estrategia de Ndlon,
donde habían invitado a diversos aliados tales como sindicatos
(Aclu) y abogados progresistas (Lccr). En esta reunión discutieron
las estrategias legales a usar para rebatir ordenanzas municipales
que perjudicaban a los jornaleros. Las estrategias fueron analiza-
das y los efectos futuros de tales estrategias fueron discutidos.

La reflexión estratégica, tal como la estamos utilizando aquí,
se refiere a cómo las coaliciones determinan enfrentar y/o coope-
rar con un agente público, y cómo hacerlo. Esta actividad parece
muy importante para manejar la paradoja de la confrontación/
cooperación. Además, esta actividad tiene una importancia mayor,
si cabe, en las relaciones no-lucrativo/públicas, puesto que las
organizaciones del sector público no están generalmente bien
capacitadas para responder a movimientos estratégicos de organi-
zaciones privadas (Moore, 2006).

•  El poder de reflexionar estratégicamente. El poder también
es muy relevante en la reflexión estratégica. Gray (1989), de he-
cho, recalca la importancia del papel que juega el poder estraté-
gico en la colaboración. Nosotros, encontramos que tres bases de
poder -acceso, conocimiento y recursos financieros- juegan un
papel importante en la reflexión estratégica.

El conocimiento y las habilidades son de una importancia
fundamental para la reflexión estratégica. Estas habilidades son
muy escasas en el sector de la inmigración, como nos dice un ex-
coordinador de Causa: "Al final todo se decide en la negociación y
cómo estás posicionado para salir con una victoria para tu co-
munidad. Y necesitas a veces organizar campañas alrededor del
posicionamiento. Tenemos una escasez enorme [en estos movi-
mientos] no sólo de habilidades de negociación sino también una
escasez de pensamiento estratégico".

Todas las coaliciones corroboran la importancia de capacidades,
conocimiento y habilidades estratégicas.

Tener acceso a diferentes personas, recursos y sistemas es
otra base de poder importante a la hora de reflexionar estraté-

Nosotros,
encontramos
que tres
bases de
poder -acceso,
conocimiento
y recursos
financieros-
juegan
un papel
importante
en la
reflexión
estratégica.



101 Revista del CLAD Reforma y Democracia, No. 39, Oct. 2007

Angel Saz-Carranza

gicamente ya que permite adquirir conocimiento, habilidades e
información esenciales. Un responsable de programas de Nyic
enfatiza la importancia del acceso en una victoria reciente: "gana-
mos porque éramos eficaces… al movilizar estratégicamente a
jugadores dominantes en el consejo de la ciudad". De todos modos,
el acceso puede también limitar las posibilidades estratégicas
puesto que algunas acciones pueden comprometer relaciones im-
portantes con aliados. "Intentamos tener cierta sensibilidad polí-
tica… No deseamos quemar totalmente los vínculos, porque el
resultado a largo plazo podría ser peor", reconoce la coordinadora
de Causa.

Además, y como cabe esperar, los recursos financieros son
también importantes para la reflexión estratégica. Los recursos
financieros son esenciales en un campo de batalla tan desigual
como es el de la inmigración. El responsable de desarrollo de
Ndlon ilustra este punto: "Bien, pienso que Ndlon está actual-
mente en una posición realmente buena. Ahora tenemos una
persona a tiempo completo dedicada… a pensar en estrategias y
alternativas para el financiamiento futuro".

Generalmente, en el manejo de la paradoja de cooperación/
confrontación, la reflexión estratégica es fundamental puesto que
determina qué modo de interacción adoptar, cómo combinar
ambas alternativas y cómo aplicarlas. El poder, y en concreto el
conocimiento, el acceso y los recursos financieros contribuyen a
la reflexión estratégica. La otra actividad importante para la ges-
tión de la interacción de las coaliciones con el sector público es la
movilización.

La movilización
La movilización -comportamientos dirigidos a desarrollar la impli-
cación y el apoyo de actores importantes externos a la coalición-
genera e incrementa la base de poder de la coalición, base que en
última instancia se utiliza para confrontar (Gray, 1989).

El coordinador de NDLON explica la importancia de atraer y
construir la base de poder de la coalición: "A veces hay que equilibrar
la diferencia de poder… cuando tienes… a polis y concejales en contra
de los jornaleros… metemos a otros actores pro-derechos civiles
para equilibrar la diferencia de poder". Todas las coaliciones resaltan
este aspecto, el de buscar apoyos y aliados en sus luchas. Nyic moviliza
incluso a actores de la administración. La directora de Nyic lo
explica: "Hablamos con diferentes personas de la administración:
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alguien de la oficina del alcalde, alguien de la agencia, alguien del
consejo… aun con un comisario incompetente debes poder hacer tu
trabajo".

Además de aliados, estas coaliciones también movilizan medios
de comunicación y a los mismos inmigrantes. La movilización de
medios y de gente son un indicador de fuerza de la coalición. Co-
mo dice un responsable de programas de Nyic: "La primera cosa
que mira un consejero es… si hemos conseguido cobertura mediá-
tica. Si no hay cobertura… no sucedió". De hecho, es bien sabido
que para poder tener algún tipo de efecto, los movimientos sociales
deben poder influir en la agenda mediática (Gamson, 1975; Jacobs
y Glass, 2002). Estas cuatro coaliciones se toman muy en serio la
gestión de los medios de comunicación -como demostraron en el
debate del Congreso americano sobre inmigración del año 2006.

Además de movilizar otros agentes y los medios en apoyo de
sus metas, las coaliciones movilizan a inmigrantes y simpatizantes
de sus organizaciones miembro para conseguir cambios cognitivos
respecto a cómo la sociedad percibe a los inmigrantes (Foldy,
Goldman y Ospina, 2004). Como dijo el New York Times en un
editorial, Ndlon moviliza para conquistar los "corazones y las men-
tes de la gente". Causa y Caaelii también movilizan a simpatizantes
e inmigrantes para presionar a políticos y gerentes públicos, y
popularizar su causa.

Las bases de poder, la movilización y la reflexión estratégica
tienen una relación circular. El poder es necesario para movilizar,
y la movilización genera, en parte, poder, que además es necesario
para la reflexión estratégica. El coordinador de Causa explicita la
relación circular entre estrategia y movilización: "Cuando estás…
trabajando… con una comunidad vulnerable como la comunidad
inmigrante, es importante identificar quiénes son tus aliados es-
tratégicos y no permitir que te pongan en contra de ellos". Desde
Nyic añaden: "Cada marcha o rueda de prensa debe ayudarnos a
mover nuestra política o nuestra meta adelante… no podemos tener
una demostración así por así. Porque requieren mucho tiempo, mu-
cha planificación, muchas llamadas telefónicas... Esas marchas sólo
ocurren si ayudan a mover nuestra política adelante".

La movilización genera y atrae poder para la coalición, según
Gray (1989), y nuestros datos lo confirman. La directora de Nyic
dice: los "programas no construyen poder político para tu comu-
nidad… pensamos mucho en cómo podemos crear suficiente masa
crítica". El director de Caaelii también acentuó este aspecto. La
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movilización construye poder atrayendo conocimiento y habilida-
des de los aliados movilizados. La alianza de Causa con el movi-
miento pro-derechos sexuales es un claro ejemplo de cómo Causa
aprendió estrategias y tácticas de aliados movilizados. Un fundador
de Causa dice: "nos dieron una estrategia hermosa. Nos ayudaron
a desarrollar nuestro plan, compuesto por un componente elec-
toral, un componente comunitario, un componente mediático…
Con esa estrategia derrotamos [a esos grupos anti-inmigrantes]
dos veces". Ndlon, Caaelii y Nyic también movilizan a organiza-
ciones externas en su planificación estratégica para complementar
su conocimiento y habilidades internas.

Aparte de incrementar la base de conocimiento de la coalición,
la movilización también legitima a la coalición. Causa y Ndlon
destacaron la importancia de implicar a los propios beneficiarios
en sus acciones para incrementar la legitimidad de las coaliciones,
y en Nyic un miembro del personal dijo: la "movilización [de
inmigrantes] no es el único indicador de cuán fuerte eres, pero sí
que es un indicador".

La movilización no sólo genera poder, también requiere poder.
Las coaliciones utilizan sus conexiones y relaciones (lo que hemos
llamado acceso) al movilizar. Un organizador de Caaelii dice: "es
una danza; muchos [de nuestros] miembros están en los consejos
consultivos de políticos… así que tenemos capacidad para movi-
lizar". Ndlon, Nyic y Causa también utilizan su acceso a políticos,
periodistas y funcionarios para recabar apoyos para sus acciones.
Un responsable de programas de Nyic nos dijo: "pienso que hace-
mos un trabajo realmente bueno en cultivar a periodistas impor-
tantes. Realmente cuidamos esas relaciones". Una base de poder
importante a la hora de movilizar es, pues, el acceso a posibles
aliados y contactos que proveen las relaciones de los miembros e
integrantes de las coaliciones.

La movilización, muy ligada a la reflexión estratégica, genera
apoyos de aliados y de medios de comunicación. La movilización
genera legitimidad, conocimiento y acceso para la coalición, y
utiliza a su vez las relaciones y el acceso. La movilización ayuda
pues a gestionar directamente la paradoja de interacción con el
sector público (cooperación/confrontación), proporcionando las ba-
ses de poder necesarias para planificar y ejecutar sus acciones de
cooperación o confrontación.
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Poder para cooperar y confrontar
La generación de las bases de poder es esencial para las coaliciones
en su interacción con el sector público. Tal como nos lo dice un
ex-coordinador de Causa, refiriéndose a los trabajadores agrícolas
inmigrantes de Oregón: "para poder ejercer esta clase de presión
a una industria [agrícola] muy poderosa que tiene mucho dinero,
tiene mucha influencia, [con] los trabajadores peor pagados de
América… El campo de juego está muy desequilibrado". Es este
campo desequilibrado que explica parcialmente por qué estas coali-
ciones son necesarias.

En su interacción con agentes públicos, y al gestionar la para-
doja de la cooperación/ confrontación, las coaliciones hacen uso
sobre todo de su legitimidad y de su conocimiento. Estas bases de
poder además de realzar la estrategia y la movilización, también
ayudan a gestionar la cooperación y la confrontación directamente.
La legitimidad externa, que otorga la diversidad interna de la
coalición, o su expediente de éxitos anteriores, realza ambos mo-
dos de interacción: confrontación y cooperación. Una amenaza
de confrontación o una oferta de cooperación es inútil si no es
creíble.

De manera similar, la base de conocimiento, incluyendo habili-
dades y formación, desempeña un papel central en el manejo de
la tensión paradójica de la cooperación/confrontación. Todas las
coaliciones estudiadas trabajan para aumentar su base de conoci-
miento, particularmente vía la documentación de casos, de
experiencias, de éxitos y de abusos. Un gerente de Causa destaca
lo "poderosos" que son los testimonios y las experiencias documen-
tadas, y el director de Caaelii agrega, "[utilizamos] historias
poderosas, y muchas, para convencer… las utilizamos repetida-
mente". Esta manera de aumentar su base de conocimiento,
también consolida la legitimidad de la coalición con respecto al
Estado y al público en general.

La gestión de la paradoja de la interacción
El Cuadro N° 1 resume los resultados respecto a cómo se maneja
la paradoja de la interacción, y ofrece una respuesta a nuestra
pregunta de investigación específica: ¿cómo coaliciones exitosas
de organizaciones no-lucrativas pro-inmigración gestionan la pa-
radoja de la cooperación/confrontación al interaccionar con el sec-
tor público? Las bases de poder, junto con la reflexión estratégica
y la movilización manejan la paradoja de la interacción. Como
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explicamos, la paradoja se sostiene porque contribuye a la eficacia
de las coaliciones. La cooperación/confrontación ocurre cuando
las coaliciones intentan ser tan eficaces como sea posible en
satisfacer sus misiones. La fidelidad a su misión es el auténtico
valor; el ser coherente en el modo de interacción usado con los
agentes del Estado no lo es.

Aunque todas las coaliciones aplican ambos polos de la paradoja
de manera similar, existe una diferencia interesante. En el caso
de Caaelii, Causa y Ndlon, los dos polos de la tensión paradójica
se aplican en diversos momentos temporales. En el caso de Nyic,
los polos se aplican simultáneamente pero con diversas sub-unidades
del mismo agente (el gobierno municipal). Esta diferencia puede
ser debida al enfoque geográfico muy específico, la ciudad de Nueva
York, y al gran tamaño de Nyic, que ha permitido que tenga acceso
a muchos niveles y diversas unidades de la oficina del alcalde de
la ciudad de Nueva York. Caaelii, a pesar de tener también un
enfoque específico en Chicago, no parece tener tanto acceso a la
municipalidad -debido a sus pocos recursos humanos y un número
más pequeño de miembros.

Cuadro N° 1
La gestión de la interacción no-lucrativo/pública

Bases de poder:
•  Acceso
•  Conocimiento
•   Legitimidad
•  Recursos financieros

Confrontación

Reflexión
estratégicaPoder

Movilización

Cooperación

 

Fuente: Elaboración propia.
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Conclusión
El estudio aquí presentado constata la paradójica relación que se
da entre las coaliciones y el sector público. Además explica cómo
se da esta paradoja y cómo se aplican en la praxis la confrontación
y la cooperación: alternando los polos de manera temporal o apli-
cándolos con sub-unidades diferentes.

Además, se resalta que para los gerentes de estas coaliciones,
combinar ambas estrategias no es contradictorio, ya que el valor
fundamental para ellos no es la coherencia en la interacción con
el sector público sino la fidelidad a su misión. También se identi-
fican cuáles son los aspectos relevantes que las coaliciones deben
tener en cuenta para combinar ambos polos de interacción y ser
capaces de influir sobre el actor público y así avanzar en su misión:
a saber, movilizar apoyo, y reflexionar estratégicamente, así como
disponer de bases de poder -conocimiento, acceso, legitimidad y
recursos financieros.

Ahora bien, mientras esta narración tiene una utilidad obvia
para gerentes de coaliciones no-lucrativas, también creemos que
la tiene para gerentes del sector público. Esta narración, en primer
lugar, permite a gerentes públicos entender mejor cómo funcionan
grupos de presión cuyo trabajo se centra principalmente en in-
fluenciar al sector público. En sociedades cada vez más interrela-
cionadas, la interacción también se incrementa entre el sector
público y otros sectores. La comprensión del funcionamiento, la
motivación y las actuaciones de estos grupos de presión puede
hacer al sector público menos vulnerable. Como señala Moore
(2006), el sector público está poco acostumbrado a reaccionar a
las actuaciones estratégicas de los sectores privados, y por muy
loable que los autores de este artículo encuentren las misiones
de las cuatro coaliciones pro-inmigrantes estudiadas, el sector
público debería poder tener alternativas a una posición de reacti-
vidad y pasividad ante éstas. Entender a las organizaciones que
pretenden influir en él, debería permitir al sector público, por lo
menos, ser consciente de las dinámicas en las que se ve envuelto,
y quizás incluso ayudarle a ser proactivo en su relación con éstas.

Por último, creemos que la generalidad de este caso puede
traspasar el sector de la inmigración en Estados Unidos. Aun
siendo conscientes de la peculiaridad y el modus operandi espe-
cífico de la política en Estados Unidos y la problemática particular
de la inmigración en este país, el marco conceptual parece apli-
cable a cualquier actor que pretenda influenciar y presionar al

Para los
gerentes
de estas
coaliciones,
combinar
ambas
estrategias
no es contra-
dictorio, ya
que el valor
fundamental
para ellos
no es la
coherencia en
la interacción
con el sector
público sino
la fidelidad a
su misión.
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sector público, tal y como demuestran las múltiples referencias a
la literatura sobre movimientos sociales y el sector privado que
hemos hecho a lo largo del texto.

Notas

(1) Una de las coaliciones estudiadas cambió de director durante nuestra
investigación por lo que se entrevistaron ambos, la nueva directora y el director
saliente.

(2) Los acontecimientos observados incluyeron reuniones estratégicas y
asambleas anuales, y ejemplos de documentos estudiados son: estatutos, actas y
agendas.

(3) Estas coaliciones fueron pioneras en sus respectivas zonas geográficas y
temáticas.

(4) Sin embargo, vale la pena precisar que mientras que Frumkin se refiere
a relaciones entre sectores, Page y nosotros nos estamos refiriendo a relaciones
inter-organizativas.
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