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Resumen:

Las alianzas multisectoriales para afrontar problemas sociales complejos conforman un érea del funcionamiento institucional
y de estudio consolidada. Sin embargo, los andlisis sobre la comunicacién en tales dindmicas no son frecuentes y hacen parte
de un amplio conjunto de temas alusivos al fendmeno multisectorial. Se caracterizan y comparan cuatro casos desarrollados
en Cali (Colombia), entre 2012 y 2017, con énfasis en ideas y pricticas de comunicacién, mediante entrevistas e informacién
secundaria. Se aplica un modelo analitico multidimensional sobre los participantes, el liderazgo, la alineacién de objetivos, la
institucionalizacién, el afrontamiento del cambio, el sentido del vinculo, la gestidén simbdlica, la participacidn, las perspectivas
conceptuales, las relaciones de fuerza, la gestion de comunicacién, la equidad en la visibilidad de logros, la generacién de valor
y la adopcién de teorfas fordneas. La comunicacién es una préctica altamente valorada, de sentido prictico, informacional y
participativo, pero es una dimension implicita de la colaboracién.

Palabras clave: comunicacidn, alianzas multisectoriales, pricticas comunicacién, formacidén comunicadores.
Abstract:

Multi-sector alliances intended to cope with complex social problems are a well-established area of the institutional function and
study. However, the analyses on communication in relation to these dynamics are infrequent and belong to broad assortment
of topic dealing with the multi-sector phenomenon. Four cases from Cali (Colombia) during 2012-2017 are characterized and
compared herein, putting emphasis on the communication ideas and practices observed in interviews and secondary sources. A
multi-dimensional analytical model is used and includes the following topics: the participants, leadership, objective alignment,
institutionalization, how to face the change, a sense of connection, symbolic management, participation, conceptual perspectives,
force relationships, communication management, equity when drawing the attention to the achievements, value generation, and
adoption of foreign theories. Communication is a highly estimated practice, with a pragmatic, informative and participatory intent,
but it is also an implicit dimension of collaboration.

Keywords. communication, multi-sector alliances, communication practices, communicator formation.
Resumo:

Parcerias multissetoriais para enfrentar problemas sociais complexos constituem uma 4rea consolidada de funcionamento ¢ estudo
institucional. No entanto, as andlises da comunicagio nessas dinimicas nio sio frequentes e fazem parte de um amplo conjunto de
temas alusivos ao fendmeno multissetorial. Quatro casos desenvolvidos em Cali (Colémbia), entre 2012 € 2017, sio caracterizados
e comparados, com énfase em ideias e praticas de comunicagio, mediante entrevistas e informagdes secunddrias. Um modelo
analitico multidimensional ¢ aplicado aos participantes, lideranga, alinhamento de objetivos, institucionalizagio, enfrentamento
da mudanga, senso de vinculo, gestdo simbdlica, participagio, perspectivas conceituais, relagoes de forca, gestio da comunicacio,
equidade na visibilidade das realizacdes, geracio de valor ¢ adogdo de teorias estrangeiras. A comunicagio é uma prética altamente
valorizada, de sentido pratico, informacional e participativa, mas é uma dimensio implicita da colaboragio.

Palavras-chave: comunicagio, parcerias multissetoriais, praticas de comunicagio, formagio de comunicadores.
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Introduccién

Existe una amplia literatura sobre las alianzas multisectoriales' (AMS) entre agentes sociales que participan
en el desarrollo de soluciones colaborativas a problemas sociales complejos; sin embargo, los analisis sobre
los procesos de comunicacién en tales dindmicas no parecen haber tenido igual importancia, y su estudio se
enfoca en temas generalmente relacionados con tipos de organizaciones, comportamientos y condiciones de
interaccion. Las AMS se sustentan en concepciones y practicas de comunicacién entre multiples agentes para
organizar objetivos, recursos, talentos y capacidades resolutivas en funcién de un fin social relevante. Una
comprensién de la cuestién comunicativa inherente depende de la caracterizacion general del fenémeno y el
andlisis relacional de sus dimensiones, con énfasis en la especificamente comunicativa. Este estudio se enfoca
en la caracterizacién de cuatro AMS en Cali (Colombia), desarrolladas entre 2012 y 2017 y en el analisis
de ideas y précticas de comunicacién en cada caso. Se desarrolla una comparacién entre casos, de la cual se
derivan conclusiones con sentidos criticos, funcionales y normativos.

La colaboracién ha sido adoptada para la gestién de problemas sociales, econdmicos y politicos de
envergadura en numerosos paises, especialmente luego de procesos de reformas y descentralizacién estatal.
La cuestion de las AMS se encuentra al interior de temas tan amplios como el estudio de las relaciones
politicas entre las clases sociales y el ejercicio de la hegemonia (Gramsci, 1932-1935; Laclau, 2005). Gray
y Wood (1991) concluyen que ninguna de las principales teorfas sobre alianzas colaborativas ofrece un
analisis comprensivo de las precondiciones, procesos y resultados de la colaboracién como dimensiones de
una teoria general. Sin embargo, esto no ha sido impedimento para el desarrollo de una perspectiva practicay
global de las AMS, aunque la dimensién comunicativa permanezca implicita. Las Naciones Unidas (ONU)
han propuesto “revitalizar la alianza mundial para el desarrollo sostenible” como meta nimero 17 entre los
Objetivos de Desarrollo Sostenible, como “alianzas entre los multiples interesados, en las esferas publica,
publico-privada y de la sociedad civil, para movilizar conocimientos, especializacién, tecnologia y recursos
financieros” (2015). La perspectiva multisectorial es considerada imprescindible para la implementacién de
tales objetivos (Mabuza, 2020). Por otro lado, Ahgren et al. (2009) consideran la colaboracién multisectorial
como la forma mas compleja de colaboracién, porque incluye trabajo interprofesional e interorganizacional;
aunque afios antes, cuando analizaban el auge de las relaciones multisectoriales, Brown et al. (2000) solo
identificaban la comunicacién como factor de transmision de informacién en la globalizacidn. Selsky y
Parker (2005) afirman que las AMS se producen en cuatro “arenas” empresa-organizaciones sin 4nimo
de lucro, empresa-gobierno, gobierno-organizaciones sin 4nimo de lucro y entre los tres sectores, pero no
dentro del campo de estudios de la comunicacién dedicado a las dindmicas comportamentales, al andlisis
de la cultura y el desarrollo de las relaciones. Billis (1993) consideraba que, en las AMS entre empresas
y sociedad civil, una comunicacién clara resultaba crucial para el desarrollo de una cultura comun, pues
podia complicarse por las diferencias sectoriales y las discrepancias terminoldgicas. Especificamente, la
comunicacién en alianzas entre empresas se ha estudiado desde el comportamiento comunicativo y de
calidad, la comunicacién colaborativa, la participacidn y el acceso al conocimiento, como factores de éxito
(Grant y Baden-Fuller, 2004; Joshi, 2009; Mohr y Spekman, 1994; Mohr et al., 1996). Los estudios de
la comunicacién en las organizaciones han indicado que una “comunicacién pobre” puede ocurrir cuando
los aliados fallan en expresar claramente sus intenciones (Rondinelli y London, 2003), o no comprenden a
cabalidad el panorama completo de las motivaciones de sus aliados (Long y Arnold, 1995). White (2001) se
refiere a la posibilidad de un “nuevo lenguaje” para “re-presentar” los asuntos de la gobernanza multisectorial.
Schumate y O’Connor (2010) consideran a las AMS entre ONG vy corporaciones un tipo estratégico
de comunicacién institucional, y pese al nimero limitado de temas sociales que pueden incluirse en esa
relacién, sugieren hacer estudios comparativos con un mayor nimero de alianzas y analizar la comunicacién
para identificar patrones relacionales, ventajas y riesgos. Vélez (2011, p. 44), concluye que la comunicacién
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interorganizacional ha sido un campo descuidado por los estudios de la comunicacién, y que se debe
prestar mayor atencién a la construccion de relaciones (poder, interdependencia, relaciones interpersonales
y estructura social de interacciones ¢ intercambios). En América Latina, el estudio del fenémeno es més
reciente, y frecuentemente se refiere a AMS para el desarrollo. Casado Cafeque (2007) se ocupa de las alianzas
publico-privadas para el desarrollo y Austin et al. (2005) analizan el proceso de colaboracién entre sector
privado y organizaciones civiles en Argentina, Brasil, Pert, Chile, Colombia, México y Centroamérica. En
Colombia, destaca la reflexién sobre la comunicacién estratégica participativa de Molleda et al. (2008) y
algunos estudios sobre la multisectorialidad en la promocién de la salud, equidad y educacién, que incluyen
cuestiones como el incremento de las alianzas publico-privadas (Casado Caneque, 2007). Koshmann et al.
(2012) mencionan ocho denominaciones atribuibles al fendmeno de AMS: cross-sector social partnerships,
multistakeholder collaboratives, cause based partnerships, social, collaborative o multiparty alliances, multi o
cross-sector collaboration, social service partnerships, business community parterships y business o goverment
nonprofit partnerships. Asimismo, establecen la relacién entre pricticas de comunicacién y el incremento
y evaluacién del valor de AMS. Tal proliferacién de denominaciones supone un objeto de conocimiento
socialmente trascendente, pero disperso en multiplicidad de précticas sociales y perspectivas de estudio. Desde
la perspectiva comunicativa, se define a las AMS como:

[...] un proceso colaborativo de produccién social de sentido para fines sociales, econdmicos y politicos relevantes,
compartido entre grupos y organizaciones del Estado, el mercado y la sociedad civil, cuya gestidén es multidimensional,
multisectorial, multidisciplinar y policlasista, y que posee dimensiones planificadoras, criticas, innovadoras, tecnoldgicas y
productivas, entre otras, que se transforman a través del tiempo.

Esta visién es referente del modelo de analisis, construido con base en estudios representativos sobre AMS
en Colombia, Portugal y Estados Unidos, con remisiones a América Latina, perspectivas que derivan en cuatro
concepciones de la comunicacion correspondientes: 1) produccién de conocimiento; 2) intermediacion
trascendente; 3) flujo de conocimiento y 4) proceso de reconocimiento, generacién de valor ¢ innovacién. El
modelo y sus relaciones se presentan en la figura 1.
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Agendas y lenguajes sectoriales, disciplinares, multisectoriales y multidisciplinares

FIGURA 1.
Agendas y lenguajes sectoriales, disciplinares, multisectoriales, multidisciplinares y policlasistas

Fuente: elaboracién propia



Sgno y Pensamiento, 2021, 40(78), ISSN: 0120-4823 / 2027-2731

Metodologia

Este estudio se ocupa de la comunicacién en cuatro casos de AMS: 1) una alianza para la conservacién del
agua y las cuencas en dreas de produccién agroindustrial (desde 2009 hasta la actualidad); 2) otra alianza
sobre vulnerabilidad de las poblaciones ante el cambio climético, estrategias adaptativas locales y politicas
publicas (2013-2016); 3) otra, para el fomento de la participacién ciudadana en la planificacién municipal
(2015-2016) y 4) una, para el progreso social y econémico local, basada en emprendimientos artisticos
e industrias culturales (2008-2014)% Se emplea el método de estudio colectivo de casos, con perspectiva
instrumental, que responde a una necesidad de comprension general del fendmeno estudiado (Stake, 2005),
con el fin de caracterizar y comparar un conjunto de componentes estructurales del trabajo en AMS, segtin
los agentes sociales, con énfasis en la comunicacién. Los criterios de seleccién de casos fueron: 1) AMS que
hubiesen contado con visibilidad y reconocimiento publicos por la relevancia social de sus fines, 2) AMS
que contasen con agentes pertenecientes a tres sectores estamentales diferentes: mercado, Estado y sociedad
civil, incluidas las universidades; 3) AMS en las cuales fuesen evidentes las practicas de comunicacién y 4)
AMS desarrolladas entre 2012 y 2017. Fueron entrevistadas 24 personas segtin sus roles: coordinadores (5
entrevistados), comunicadores (6), miembros aliados (11), financiadores (1), director de entidad de apoyo
(1). El modelo de andlisis estd conformado por cuatro perspectivas, ocho categorias y 29 temas (tabla 1),
para realizar la caracterizacion general de cada caso. Seguidamente, las restantes categorias son desagregadas
en 24 aspectos para identificar convergencias, divergencias y especificidades entre los entrevistados en cada
caso. Finalmente, se comparan los resultados entre casos para generar conclusiones, algunas de las cuales se
comparan con dos AMS de Medellin.

TABLA 1.
Categorias y temas segiin modelo analitico

Categorias y temas segiin modelo

Categoria Tema
1 Nombre
G 2 Mapa de agentes

3 Objetivos

! general de 4 Cobertura

AMS

5 Estructura org; |
6 Perspectiva temporal
7 Caracterizacién social de agentes
8 Existencia de interlocutor especifico de cada socio en la alianza

Caracteri
2 descgundo

o

Liderargo
Alineacién de objetivos

s

nivel

Institucionalizacién
Afrontamiento de cambios en el entorno
Sentido del vinculo alianza-piiblicos

IS

s

Piibli
B e 14 Comunicacion entre socios y pblicos internos
A 15 Celcbraciones, simbolos, denominacioncs ¢ identidad coloctiva
4 Poder 16 lj:qui.dad en participacién en toma de decisiones y liderazg
17 Concepto de “alianza”
18 Concepto de “comunicacion”
19 Concepto de lo “multisectorial”
20 Comunicacién y modelo de alianza/Comunicacion derivada de
Gestién de politica pablica

comunicacién 21 Desarrollo de una interpretacién politica o del campo de fuerzas

22 Uso de tecnologfa para comunicacién

23 Frecuencia de interaccion entre miembros y con equipo coordinador
24 Equidad cn visibilidad piblica de logros
25 Socializacion de avances de gestion
Generacion 26 Generacién de valor para los miembros/Aportes de miembros a la
de valor alianza

6

Teorias 27 Adopcioén de teorias y métodos forincos

% heredadas

28  Prdcticas evaluativas
29 Prdcticas evaluativas en comunicacién

8 Evaluacién

Fuente: elaboracién propia con base en Austin, Gutiérrez y Reficco (2005),
Ibarra-Colado (2007), Saur, Marques y Alves (2005) y Sudrez (2009)
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Resultados

Caracterizacién general de los casos

En la tabla 2, se presentan objetivos, cobertura y agendas de las AMS. Cada alianza se identifica con una
palabra clave segiin su denominacién y temdtica. Los objetivos en los cuatro casos comparten un sentido
de participacién de las bases sociales, con coordinacién de un niicleo central de organizaciones miembros
pertenecientes a los sectores estatal, gremial y académico, a partir del cual se gest la dindmica de colaboracién,
mds un equipo coordinador vinculado a una organizacién que facilité las actividades de coordinacién y
administracién, a excepcion de un caso donde este equipo fue contratado.

TABLA 2.
Objetivos, cobertura y agendas de AMS estudiadas

diad

Alianza

Objetivos, cobertura y agendas de AMS

Alianza Agua Alianza Clima T 2 Alianza Cultura
(desde 2009 hasta hoy) (2013-2016) o1 ;’_2 016) (2008-2014)
Gestionar recursos para Determinar vulnerabilidad ~ Fomentar Smuie)
conservacion, proteccion  de poblaciones frente al participacion I i
yrestauraciénde  cambio climdtico en salud,  ciudadana para :
= local, impulsando

cuencas hidrograficas y ificand ias de incidir en
Objetivos  biodiversidad, y para adaptacién, gestionando planificacién
adaptabilidad al cambio imicnto y icipal
climitico y p politicas fe lando una
fortalecimiento ptiblicas y acciones Agenda
itario i iales Ciudadana

y posicionando a
industrias
culturales como
fuente de
desarrollo y
oportunidades

i

Valle geogrifico alto del
rio Cauca: norte del
Cobertura Cauca, Valle del Cauca
y sur de Risaralda. 26
cuencas, 29 icipi
Proteccién de fuentes
hidricas Conservacién Buen gobierno
de ecosistemas Desarrollo local ~ Emprendimiento
Temas de A(.i“l),u.mid".“l camblo Cambio climdtico Salud Pmmo"f.lim.’, C‘.‘]mm
climdtico Sistemas de 2 Descentralizacién Alianzas
Agenda P S L Vulnerabilidad Plan d Red
informacién para la an de edes
gestion, seguridad Ordenamiento Sostenibilidad
alimentaria y Territorial
produccion sostenible

Valle geografico del rio

Cauca: Valle del Cauca Cali Cali
(Cali, La Victoria y Buga) y

Risaralda (La Virginia)

Fuente: elaboracién propia, con base en informacién divulgada por las alianzas

El ntimero de aliados individuales (agentes sociales no colectivos) fue mayor en las alianzas con cobertura
regional y dmbitos rurales. Los aliados colectivos son organizaciones de la base social, rurales y urbanas,
de propietarios, emprendedores y usuarios de recursos de uso comtn (Ostrom, 1990). En tres casos, la
financiacién provino de un organismo extranjero, mientras en el caso prevalente se reunieron recursos
de un gremio agroindustrial y aportes de entes internacionales. En los cuatro casos, la organizacion de
coordinacion y administracion tuvo responsabilidad contractual y respaldo institucional. Los aliados sectoriales
no especificados fueron numerosos en tres casos y correspondieron a sujetos sociales genéricos que figuran en
los relatos y mapas de agentes como parte de la base social. Por otra parte, en los cuatro casos fueron declarados
valores y prdcticas de comunicacidn: un interlocutor especifico ante la alianza, comunicacién entre miembros y
sus publicos, y valores y criterios de trabajo colaborativo relativos a contextos especificos y marcos axioldgicos
universales. En dos alianzas, existié una propuesta de comunicacidn con objetivos explicitos, un profesional de
comunicacién formalmente vinculado y criterios de evaluacion; mientras en las dos restantes se desarrollaron
précticas de comunicacién sin evaluacion especifica, a cargo de profesionales no comunicadores. En cuanto al
proceso de colaboracién (Austin etal., 2005), los cuatro casos no habrian poseido rasgos de una fase filantrépica,
y pueden ser ubicados entre las fases transaccional e integrativa, aunque uno de ellos presentaba rasgos de una
fase integrativa plena. En la tabla 3, se presenta la caracterizacion basica, valores y pricticas de comunicacion
y estadio en el proceso de colaboracién.
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TABLA 3.

Caracterizacién de AMS, valores y practicas de comunicacién y estadio en el proceso de colaboracién

Caracterizacién de AMS, valores y practicas de comunicacion y estadio en el proceso de colaboracién

Agua Clima Culwura
Caracterizacién general
Miembros del niicleo
central & 3 3 4
- Tanierada T
Equipo coordinador : i piblicaygrupode  privaday 1 contratado
investigacién proyecto

Aliados individual 26 31 16 6
Aliados colectivos 17 5 9 9
Financiador
internacional/ nacional 3 1 M i
Organizacién de Organizaci Universidad Universidad Orenuasion
coordinacién y gremial piblica y grupo de privaday greti 7 de

dministracié industrial investigacié proyecto -

e familiar
Aliadf]f sectoriales no 16 10 18
especificados
El I6gicos y pricticas de comunicacién
Interlocutor especifico Si Si Si Si
Comunicacién de
miembros con sus N Si Si Si
puiblicos
Ocho principios Liderazgo,

Valores y criterios de Manual: didlogo, de bienestar de Equidad en empoderamiento,
trabajo colaborativo derechos, empatfa ONG participacién  multidisciplinarieda

Propuesta de
comunicacién /

Z No/No SilSi No/No SilSi

Comunicador

vinculado

Evaluacién de " .

comunicacién . =t Ne St

Proceso de colaboracion

Fase filantrépica - - -

s | St St - Si
St St Si Si

Fuente: elaboracién propia con base en relatos de entrevistados e informacién secundaria, recopilados
entre julio y septiembre de 2018. Algunos datos pueden haber variado durante la existencia de la alianza.
Las tres nociones sobre proceso de colaboracién, son tomadas de Austin, Gutiérrez y Reficco (2005)

Las figuras 2, 3, 4 y 5 presentan los mapas de agentes sociales participantes, como estructura bésica de
cada AMS y resultado de un proceso acumulativo, y representa hipotéticamente un momento de relativa
plenitud, con convergencia de los diversos miembros sectoriales y vinculos gestados en distintos momentos
de la trayectoria de colaboracién, segtin los relatos. La tabla 4 muestra las convenciones para identificar, en los

mapas, tipos genéricos de agentes y organizaciones, con algunos de rasgos especificos.
pas, tipos g g yorg g gos esp

TABLA 4.

Convenciones en mapas de agentes sociales

Convenciones en mapas de agentes sociales

Sigla Significad Especificacién
1 COM Comunidad de la base social Se usan ntmeros para diferenciarlas
2 CAM Campesinado organizado
3 IND Comunidad indigena
4 TIE Propietarios de tierras En drea de intervencién de la AMS
5 Nacional
6 EST Entidad del Estado Regional
&2 Local
8 PAR  Parque nacional natural Se usan niimeros para diferenciarlos
9 EMP  Empresa privada individual Se indica actividad econémica
10 GRE Gremio de la produccién Se indica actividad econémica
11 OTS Organizacién del Tercer Sector Se " merCsp i iferericiailasase
especifica cobertura en algunos casos
o ) Se indica el pafs de origen, o su alcance
12 FIN Financiador internacional s sl o)
13 UNI  Universidad Se indica pais de origen o alcance geogrifico
14 INV  Grupo de investigacién Por lo general, ubicado en universidad
15 STU Grupos estudiantiles Universitarios
16 CIU Ciudadani: izad: Como veedurias o electorado
17 MED Medios de comunicacién Se indica cobertura
18 JAC Juntas de Accién Comunal Local
19 CAN Candidatos a la alcaldia
20 cup Atistesy emprendedores Se indica practica artistica especifica
culturales
21 EDC Espacios de circulacién Produccién cultural

Fuente: elaboracién propia

En tres casos, el niicleo central estuvo conectado con niicleos secundarios estructurales, que reunfan a aliados

individuales especificos y aliados sectoriales no especificados. Las posiciones de los agentes individuales y

grupales en el espacio bidimensional indican una légica general de la estructura funcional, pero no de las

probables jerarquias y relaciones de fuerza.
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FIGURA 2.

Mapa de agentes sociales alianza Agua
Fuente: elaboracién propia
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Mapa de agentes sociales alianza Transparencia
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Mapa de agentes sociales alianza Cultura
Fuente: elaboracién propia

Analisis comparativo
Participantes

La inclusién y la diversidad de participantes parecen haber tenido significado ¢ importancia distintos. En
un caso, la escasez de perfiles profesionales adecuados a los objetivos confirié importancia a la seleccién del
personal y a la inclusién multidisciplinar. En otro caso, la diversidad fue definida como representatividad
regional de miembros y comunidades aliadas. Mientras en otro, la diversidad surgié de la naturaleza inclusiva
del proyecto: mujeres, jovenes y grupos vulnerables por el conflicto armado. En suma, la caracterizacion
social de los miembros mostré un principio de diversidad e inclusién aparentemente escindido en una doble
caracteristica de la participacién, profesional y social, la cual expresa, respectivamente, la division social del
trabajo como colaboracién interdisciplinar y la estratificacién social y el didlogo probable entre sectores
sociales.
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Interlocutores especificos y gestion de la alianza

En los cuatro casos, hubo interlocutores especificos de los miembros de cara a las alianzas, pero su incidencia
en la gestidn fue relativa segun factores clave como: nivel de conocimiento del sector, temética y agenda de
la alianza, posibilidad de permanecer y participar de manera informada, claridad en la organizacién sobre la
alianzay el rol del interlocutor, que debia estar basado en sus conocimientos y posibilidad real de participacién
e incidencia en la toma de decisiones de los representantes de organizaciones de la base social.

Liderazgo

En general, se encontraron liderazgos capaces de tomar decisiones, asignar recursos y comprometer a sus
organizaciones con las alianzas, mediante gestién compartida y orientada al logro, toma de decisiones
oportuna, posibilidad de escalar consultas segtin estructura jerdrquica de las organizaciones y un estilo de
liderazgo consultivo, descentralizado y relativamente auténomo. En un caso, hubo dificultad para transformar
la gestién multisectorial en politica ptblica, y en otro, para adaptar el método colaborativo a los cambios en
el entorno y que continuase siendo eficiente.

Los objetivos de la alianza y de sus miembros

Las AMS, como hechos de comunicacién, requirieron de una convergencia de objetivos y demarcadores
del proceso organizativo previsible, comprobable y explicita, tanto mds importante cuanto los miembros
pertenecian a sectores distintos. El hecho multisectorial se configura a partir de una situacién de
diferenciacién social y una dindmica de aproximacién de intereses. Y las entidades estatales en el sector de
salud y bienestar social parecen mostrar mayor vocacién para convocar multiples sectores y alinear objetivos
en funcidn de un propdsito relevante.

Institucionalizacion

Laldgica multisectorial indica que los objetivos de la AMS deben fortalecer los de sus miembros, pero a pesar
de la férmula “todos ganan” hubo dificultades para mantener la unién y coherencia de dicha estructura y
dindmica. La vigencia de la alianza en cada miembro fue un desafio permanente, por lo que la designacién del
representante fue un logro temprano, mientras la visibilidad de la confluencia de intereses generd un efecto
de institucionalizacién de la alianza. Paraddjicamente, pese que sirve a todos, aliarse puede ser un beneficio
de corta duracién que enfrenta desafios de participacion, financiacién, estabilidad y sustentabilidad social.

Estrategias para afrontar cambios del entorno

En general, la comunicacién entre miembros fue crucial para enfrentar cambios en el entorno, mediante
interacciones frecuentes, incremento del conocimiento experto, una dindmica conversacional ilustrada
sobre cada coyuntura, planeacién conjunta, un liderazgo confiable y recursos disponibles. Asimismo, fue
importante conocer la naturaleza de lo multisectorial y las 16gicas de cada sector y organizacion.
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Priblicos y participacion

e Sentido del vinculo entre alianzas y publicos: las AMS establecieron niveles de influencia de los
agentes para desarrollar sus capacidades de colaboracién. En un caso, se alcanzé un alto grado de
conciencia sobre participacién e influencia gracias a la elaboracién del mapa de agentes, articulado
a la sistematizacion de experiencias como autorreflexién para mejorar la accién. Con los mapas las
alianzas definieron los publicos més importantes para el logro de sus objetivos, involucrandolos en
los procesos consultivos relevantes y generando sentido de pertenencia y mayor capacidad asociativa.
Asimismo, en la medida en que se consolidé la confianza de socios y financiadores en los equipos
coordinadores, estos pudieron tomar decisiones con autonomia y encaminar sus acciones al logro de
las metas.

e Comunicacién entre cada organizacién y sus ptblicos: el vinculo con los publicos internos fue en gran
medida informativo; al parecer, otros alcances se dificultaban por la sobrecarga de trabajo derivada
de las responsabilidades técnicas y de toma de decisiones en algunos equipos coordinadores. Fue
una comunicacién en funcién de los objetivos, con base en lineamientos determinados en convenios
marco. Por otro lado, en dos alianzas la ausencia de un plan de comunicacién sobre avances del
proyecto afectd su reconocimiento y la participacién de los publicos. Algunos entrevistados no
desarrollaron una interpretacion sobre la comunicacién interna o externa, sino sobre su existencia mis
o menos consciente y organizada, ni diferenciaron un sentido informativo, promocional, consultivo
o de toma de decisiones de la participacién.

e Celebraciones, simbolos y denominaciones: no parece haber habido propuestas explicitas frente a
estos temas ni, en general, sobre la comunicacién para generar cohesion. Las alianzas contaban con
una identidad visual que las identificaba ante sus publicos internos, en piezas de comunicacion.
Los encuentros en su mayoria tenfan finalidades técnicas, las celebraciones estaban enmarcadas
en el reconocimiento de logros y predominaba un enfoque en el aprendizaje de las cuestiones
précticas y conceptuales, por sobre una interaccién personal exenta de los deberes de la productividad.
La utilizacién del glosario del mundo institucional del desarrollo operé como un conjunto de
convenciones politicamente correcto, que permitia la comunicacién colectiva, la identificacién de
cada actor y la generacién de identificaciones grupales singulares.

Poder

-Equidad en la participacién para toma de decisiones y manejo de liderazgos dominantes: la participacion
equitativa para la toma de decisiones no siempre estuvo presente. En una AMS, la entidad financiadora avalaba
las decisiones del equipo coordinador, lo que cambié en la tltima etapa del proceso cuando todos aportaron
recursos en medidas equivalentes; en contraste con uno de los casos en Medellin, donde la influencia en
decisiones estuvo mediada por el monto de los aportes, pero fundada en un liderazgo concebido como
responsabilidad compartida. En una AMS, en Cali, las metodologias participativas permitieron elaborar
consensos entre socios, pues se contaba con moderador, seguimiento a protocolos y técnicas grupales para
alineacién de conceptos y registro de voces individuales; un método participativo a la vez regulado y flexible,
dentro de un clima mas democrético, aplicado mediante ciertos fundamentos académicos metddicos para
que todos fuesen participes y se evitaran liderazgos dominantes. Los convenios que estipulaban acuerdos de
trabajo articulado también permitieron consolidar relaciones equitativas, aunque una vez suscritos no habria
habido posibilidad de cambios de ruta y, en ciertos casos, promoverian estilos de liderazgo autoritario.
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Gestion de la comunicacion

e Concepto de “alianza”: se encontrd una diversidad de sentidos agrupados en valores sinénimos
(colaboracién, unidn, articulacién); definiciones de liderazgo estratégico (identificar potencial del
otro, suma de capacidades, encuentro “gana-gana’, criterio reglamentario) y consignas para el colectivo
(“socios de trabajo para la ciudad’, “red donde todos suman, ganan y aportan”, “trabajar y defender
el proyecto”).

e Concepto de “comunicacién” hubo dispersién sobre este concepto. En un caso, aparecieron
profundas diferencias de opinién sobre la comunicacidn, entre pertinencia y activismo. Por un lado,
se buscé el ideal de un proceso participativo de construccién de sentido, y por otro, hubo practicas
informativas, iniciativas de clima laboral y mercadeo, més un esfuerzo para formacién de publicos.
En otro caso, predomind la visién instrumental (“mandar un mensaje”, “flujo efectivo de mensajes”,
“intercambio”), aunque fue problematizada desde los principios del “didlogo de saberes”, sin que esta
tensién histérica entre la visién administrativa y critica de la comunicacién implicase conflicto entre
posiciones contrapuestas. En el tercer caso, la concepcién estratégica de comunicacion fue difusion de
informacién para alineacién de miembros, mientras hubo desacuerdo sobre la comunicacién como
lineamiento del proyecto, no explicito en el papel, pero si en la dindmica de participacién de publicos.
En el cuarto caso, la comunicacién era un conjunto diverso: desde el sentido practico como précticas
informativas, educativas y de socializacién, desde la axiologia como valores de respeto, escucha,
transparencia y fluidez y como recontextualizacién o traduccién intercultural del conocimiento, en
concordancia con el saber popular, las expectativas y el aprendizaje colectivo para la incidencia en la
politica social.

e Concepto “multisectorial”: este término contempld distintas perspectivas. En uno de los casos, la
denominacién fue “intersectorial” y la préctica multisectorial, por la gestién con diversos agentes.
En otro caso, se concebia como colaboracién entre sectores del esquema administrativo estatal
(salud, educacién, medioambiente). “Multisectorial” puede transmutar en “intersectorial” o incluso
en “transdisciplinar’, segun la perspectiva institucional o sectorial del agente que construye el discurso.
En otro caso, la polivalencia del concepto hacia referencia a sectores econdmicos o al encuentro de
diferentes sectores sociales. En un cuarto caso, no se utilizaba, aunque conservaba relacién con la
naturaleza del proyecto y sus propdsitos practicos. También se le relacionaba con la diversidad de
puntos de vista que pueden hallarse en los agentes a través de la estructura social.

La comunicacion, el modelo de alianza y la politica piiblica

La comunicacién no aparece como politica, plan o programa, escrito y socializado. Aparentemente, no se
promulgaba o planificaba, sino que se hacfa. Tuvo un sentido prictico como dimension constitutiva de la
colaboracién y actividad esencial desplegada a todo nivel, como diversidad de discursos, acciones e interfaces
sustentados en el habla, la escucha, la escritura, la lectura y en imagenes y sonidos articulados.

Comunicacion e interpretaciones del campo de fuerzas

La comunicacidn interna estuvo en parte orientada a la cuestién del poder respecto de la participacion
con equidad. En ocasiones prescrita en los convenios, lo cual podia abrir o cerrar posibilidades reales de
participacion, o desarrollada en la prictica para la negociacién y el manejo de conflictos y crisis y sintetizada
en criterios orientadores y soluciones practicas tales como: 1) definicién de reglas y construccion de consensos
a partir de las diferencias, 2) priorizacion del didlogo y el trabajo en equipo, 3) complementariedad de las
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fragilidades de un miembro con las fortalezas de otro, 4) respeto entre los socios y con los publicos, 5)
valoracién del conocimiento y la experiencia compartida previos, 6) “nivelacion de saberes” como diagndstico
de necesidades de formacién y plan de capacitaciones para equidad en la informacién para la participacion, 7)
reconocimiento de la experiencia y de su valoracién publica, incluido el conocimiento de los agentes sobre las
realidades locales, 8) espacios permanentes de discusién y retroalimentacién, 9) identificacion de habilidades
de mediacién y negociacion, 10) identificacidn de agendas susceptibles a la crisis y 11) asesoria de consultores
externos en momentos criticos.

Comunicacion Y uso de temologz’as

El uso de las tecnologias para producir contenidos alcanzé un nivel basico, en tres alianzas. No hubo
planeacién ni inversién notoria en TIC para la comunicacién, y su uso convencional se desarroll6 segun el
cardcter implicito y rutinario de muchas tareas de comunicacién consideradas. El ahorro fue prerrogativa,
mediante el uso intensivo del Skype, de programas basicos de diseno y de redes sociales.

Frecuencia de las interacciones

En general, hubo interacciones constantes e intensificadas via TIC, entre miembros y con el equipo
coordinador y, en menor medida, con los grupos sociales de base. La reunién fue el método basico del trabajo
colaborativo, complementado por el uso de TIC para convocatoria, coordinacidn e informacién, aunque la
interaccién implic6 una multiplicidad de espacios de comunicacién. Las TIC tradujeron ciertas necesidades
de comunicacidn y posibilitaron su intensificacién (PC, e-mail, Smartphone, Skype, Drive, WhatsApp). En
las AMS, serfa observable un proceso de interaccidn intensificada, en correspondencia con la aceleracién del
tiempo presente y las prerrogativas de productividad como clave del comportamiento.

Socializacion de avances de gestion

Hubo diferencias notorias entre casos, a partir de dos instancias de socializacién: los financiadores y los
grupos de la base social. Los grandes informes para financiadores eran permanentes, en versiones semestrales
o anuales. Con las bases sociales, la socializacién se desarrollaba en espacios de reunién o taller. En el caso
donde se estructurd un plan de comunicacidn, la socializacién fue importante, periddica y de aprendizaje,
aflanzada en la sistematizacion de la experiencia. En sintesis, fue una practica altamente valoraday con diversos
sentidos, entre informes de gestidn, espacios de participacion y las variaciones de evaluacién, seguimiento,
acompafnamiento, sistematizacién, aprendizaje y articulacion.

Generacion de valor

Generacién de valor para las organizaciones via alianza, y aportes de los miembros: se consolidé a partir de
la clarificacién de los beneficios, necesidades y expectativas de los miembros, como la vinculacién a partir
de objetivos comunes y, en algunos casos, de lineas conceptuales y politicas similares. Por otra parte, se
percibia como posibilidad de optimizar recursos e incrementar el alcance de los objetivos por apoyo mutuo.
Las relaciones con organizaciones de distintos sectores trajeron importantes beneficios, especialmente con
entidades con las que en el pasado no habia habido articulacién. Cada integrante, interlocutor o colaborador
requirié de una nocién del concepto y la prictica del trabajo multisectorial. Las AMS generan conocimientos
nuevos tanto para los miembros como para las comunidades y organizaciones con las que trabajan, a partir
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de las perspectivas y experiencias singulares. Las organizaciones perciben como generacién de valor el sentido
de pertenencia engendrado en relacién con los temas que los unian y el empoderamiento de cada miembro.
Visibilidad, reputacién y confianza se fortalecieron en cada organizacion a partir del trabajo en conjunto, y el
reconocimiento social de entidades nacionales o internacionales permitié vislumbrar proyectos a futuro.

Teorias heredadas

Teorias y métodos de experiencias fordneas: en tres de cuatro casos, se retomaron experiencias de Canads,
Estados Unidos o Inglaterra, para plantear misién, visién y objetivos. Se recurrié a referentes externos
cuando se trataba de conceptos y pricticas nuevas en el medio social, pero también se observé su ajuste a
las necesidades locales. En un caso, esta practica permitié evaluar y mejorar procesos internos y externos. En
otro caso, los saberes practicos configuraron un conjunto heterogéneo al cual no es posible atribuir un tnico
origen geografico o institucional, aunque la gestidén y generacién de informes si debia responder a exigencias
del financiador.

Evaluacion

o DPricticas evaluativas: al parecer, la rigurosidad en el proceso de seguimiento no siempre asegura el
cumplimiento de las metas. Las practicas de evaluacién surgieron de requerimientos de los miembros,
en un caso por parte del financiador internacional y, en otro, de los agentes empresariales y estatales
dadalaimportancia del monitoreo. En dos AMS, hubo carencia de evaluacion a posteriori ocasionada
en uno de los casos por la finalizacidn del proceso y la suspensién de recursos. Por tltimo, en uno de
los proyectos se fortaleci la constante reflexién al contar con un sistema de gestion de conocimiento,
en un proceso de evaluacion via practicas de comunicacién presenciales y virtuales.

e  DPricticas evaluativas en comunicacién: fueron escasas. En un proyecto, la reflexién y seguimiento que
se hacfa en el equipo coordinador no se transmitia ni se desarrollaba de la misma manera en la junta
directiva ni con los otros miembros, puesto que se concebia como una responsabilidad exclusiva de ese
equipo. En otro caso, el seguimiento se basé principalmente en dos mediciones: la gestion de freepress
y la presencia medidtica.

Conclusiones

En las AMS existié un principio implicito de diversidad e inclusion escindido entre la multidisciplinariedad
profesional y la multiculturalidad comunitaria. Esta perspectiva de participacion parece responder a un
principio de proximidad y diferenciacion social, es decir, las alianzas expresaban las diferencias sociales.

Una AMS exige una coincidencia previsible entre objetivos, relacionada con la intensidad del vinculo y
su situacién dentro del continuo de colaboracién (Austin et al,, 2005). El gestor convoca a un espacio
multisectorial que puede ser interdisciplinar, pluricultural y policlasista, y esta potencial univocidad de la
diversidad depende en gran medida del contexto social y de su momento histérico, de la concepcidn previa
de la AMS y de la comunicacién. La AMS depende de una doble tarea: la vigencia del objetivo comtn en
los objetivos de cada miembro (Austin et al., 2005), pero su institucionalizacidn es lenta, fragil y desafiada
por factores como financiacidn, calidad de la participacién, estabilidad del entorno y sustentabilidad social.
Sin embargo, el poder las AMS reside en la capacidad de agencia colectiva, a pesar de los desafios y mds
alld de los recursos o el poder de convocatoria (Koshmann et al., 2012). Las alianzas estudiadas fueron
proyectos relevantes para la sociedad, pero su institucionalizacién no parecfa ser mds importante que el



Sgno y Pensamiento, 2021, 40(78), ISSN: 0120-4823 / 2027-2731

logro del objetivo. La multisectorialidad parece ser mas un recurso interinstitucional que un producto
institucionalizado (como una politica publica). Asi como corresponde a objetivos estables también es
necesaria frente a los cambios en el entorno.

Las interpretaciones sobre los p#blicos como sujetos sociales aparecieron en los discursos compartidos entre
profesionales y las bases sociales, como conceptos aplicables a las realidades sociales que implicaban los
temas de agenda. El sentido prictico comunicativo se referia primordialmente a publicos, mientras el sentido
del vinculo se construyé entre alianza- publicos (a, b, ¢) y nucleo central-equipo coordinador (d, ¢), asi:
a) Estableciendo niveles de influencia de los agentes y desarrollar capacidades de trabajo colaborativo; b)
Mapas de agentes ayudaron a definir publicos segin objetivos, a generar sentido de pertenencia y capacidad
asociativa; c¢) La descentralizacion operativa, con cobertura territorial amplia pudo contribuir a mejores
decisiones de coordinacion local y aseguramiento de objetivos; d) La toma de decisiones participativa estuvo
desafiada por la sobrecarga de algunos equipos coordinadores y el cardcter emergente de las decisiones
y ¢) Definicién de protocolo de accidn concertada, basado en valores de participacion e influencia y
en prerrogativas de responsabilidad social institucional (Sudrez, 2009). La comunicacién en las AMS se
ha desarrollado como principio orientador y sentido de pricticas resolutivas. A pesar de que el marco
institucional y los objetivos hacian esperable el trabajo colaborativo, pareceria necesaria una mayor promocion
de valores y criterios de participacién para consolidar vinculos y logros. En las perspectivas tedricas de
planificacién (Sudrez, 2009) e innovacién (Saur et al., 2005), la participacién es un valor, pero también una
habilidad, y en las AMS tuvo ambos significados pero distintos resultados.

La equidad en la participacidon no siempre estuvo presente en las alianzas, pero hubo saberes practicos que
contrarrestaron las tentativas del liderazgo autoritario. En AMS que aspiraban a incidir en politicas publicas,
el cardcter multisectorial impuso a la mediacién comunicacional desafios complejos similares a los rigores de
la “gran politica” (Gramsci, 1934). En este estudio, no se percibieron acciones de coercidn sobre profesionales
y comunidades por el agente gobernante o el financiador, pero en la interaccién participativa, pueden surgir
elementos que hacen que la gestién simbdlica enfrente los imponderables del juego de fuerzas entre agente y
estructura. Las AMS configuran un campo de fuerzas donde una consideracién comunicativa basica consiste
en poseer un principio de realidad sobre las estructuras de poder y sus expresiones conscientes e inconscientes,
en la cooperacion y sus niveles administrativo, interdisciplinar y comunicativo.

En los cuatro casos el concepto de “alianza” tuvo tres sentidos variables: axioldgico, estratégico y politico.
Al concepto de “comunicacién” se le atribuy6 un sentido instrumental como practicas informativas (Ibarra-
Colado, 2007), pero subsistié como participacion y didlogo para la accidén colectiva. En la dindmica
multisectorial la informacién, mds que un vector unidireccional persuasivo, serfa indispensable para
una participacion inclusiva y socialmente pertinente. De otro lado, “multisectorial” es un concepto que
se recontextualiza y conserva similar significado, variacién que indica el cardcter multidimensional del
fenémeno: multidisciplinar, pluricultural y policlasista, lo cual confirma la importancia de avanzar en la
investigacion sobre su sentido comunicativo tedrico y practico, parte del aprendizaje colaborativo para la
pertinencia en la innovacién (Saur et al., 2005).

Por su parte, la comunicacién aparece como una practica general, habitual pero actualizada, imprescindible
como generadora de sentido. Fue principio orientador del sentido de alianza y criterio organizador de
ciertas practicas de convocatoria, coordinacién y organizacion, pero dado que la estructura y agendas de
las AMS suelen ser complejas, pueden requerir de técnicas comunicativas de negociaciéon y manejo de
crisis y de una lectura politica del contexto (Saur et al., 2005), de los agentes politicos profesionales y
las coyunturas electorales y politicas. En uno de los casos de Medellin, el trabajo consensuado entre la
multiplicidad de actores otorgé fuerza de negociacién con politicos y gobernantes. El nivel superior del
trabajo comunicativo consisti6é en la concepcidn y desarrollo de dindmicas de participacion informada y
equitativa para la colaboracién, donde las TIC cumplieron su funcién. Un nivel elaborado de usos de TIC
se refiri6 al manejo estratégico de redes sociales y a la adaptacidn de textos técnicos a lenguajes cotidianos.
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En Cali, la produccién de comunicacién tuvo dos escenarios: el regido por la inmediatez informativa,
apoyado en mensajes, y el que concebia el proceso de participacion, sustentado en eventos. Esta dualidad
suele presentarse asi: los productos informativos dotados de atributos tanto para la divulgacién como parala
“sensibilizacién”, un tipo de participacién primaria y los eventos de participacién apoyados en informacion
cualificada, representada en productos y textos elaborados para tal fin. En todo caso, hubo una multiplicidad
de soluciones de comunicacién de sentido practico, con mensajes de espiritu variable, desde la persuasion
efectista hasta el recurso al universo afectivo. En Medellin, la leccién aprendida sobre las fragilidades de las
précticas de comunicacién permitié hacer el transito desde la informalidad y el activismo hasta la estrategia
profesional pertinente y dotada de recursos. En cuanto a los simbolos, los logos generan un desafio de
comunicacién porque cierta proxémica gréfica puede resultar reveladora de la estructura y dindmica de la
alianza, y representan un problema de composicién en el espacio bidimensional, relativo a las posiciones en
el espacio social y a la configuracién de las relaciones interinstitucionales.

La generacion de valor integra en la mayoria de los casos valores intangibles que suelen clarificarse desde el
comienzo (Austin etal.,, 2005), aunque también beneficios tangibles propios del sentido prictico: por un lado,
el vinculo por objetivos, el apoyo mutuo y el sentido de pertenencia, como motores de la cohesidn y, por otro,
la optimizacién de recursos, el acceso a nuevos conocimientos y las nuevas relaciones intersectoriales. Entre
la axiologfa y el pragmatismo, aparece un conjunto bivalente: valores con potenciales beneficios (visibilidad,
reconocimiento, reputacién y confianza). En Medellin, la utilidad de los resultados de la alianza para los
objetivos particulares implicé un valor, pero la relevancia de los fines (democracia, defensa de lo publico,
transparencia, eficiencia) fue la fuente primordial de valor.

La perspectiva critica del modelo aplicado problematiza la adopcion de modelos fordneos en las practicas
organizacionales (Ibarra-Colado, 2007), pero una constatacion del proceso y los referentes de la adopcién
de teorfas y modelos en las AMS requeriria otro tipo de aproximacion. Las referencias a los conceptos de
alianza, comunicacién y multisectorialidad dejan ver dispersién del significado o polarizacién entre sentidos
pragmaticos y criticos, y su relatividad por subordinacion a los sentidos practicos o a los términos legitimados
en el lenguaje institucional, los usos académicos o el activismo politico. El abordaje de las probleméticas
sociales, politicas y econdémicas complejas implicé un aparataje conceptual que estructuré el discurso, por
lo que los conceptos aparecen naturalizados porque son fundamento de la racionalidad del conocimiento
disciplinar e interdisciplinar. En consecuencia, se requeriria un nuevo acercamiento a los discursos para
analizar la adopcién de conceptos y métodos en cuanto afirman o deniegan los fundamentos sociales,
econdmicosy politicos de las problemdticas locales, regionales o nacionales para las cuales se esgrimen (Ibarra-
Colado, 2007) y las relaciones interorganizacionales, multisectoriales ¢ interdisciplinares que favorecen o
inhiben. Por otro lado, las practicas de comunicacién fundadas en la autoevidencia funcional de las TIC
pueden contribuir a la eficiencia de las acciones, sin embargo, este conocimiento y expresién comunicativos
transferidos a realidades organizacionales y sociales locales operarian como puesta en escena de componentes
de comunicacién cuyos atributos de virtualidad, inmediatez e impacto pueden profundizar las dificultades
de la colaboracién multisectorial y generar deficiencias en proyectos y acciones de las AMS.
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Notas

Articulo de investigacion. Elarticulo se origina en el proyecto de investigacién titulado “Ideay practica de comunicacién
en alianzas multisectoriales en Cali entre 2012 y 2017. Estudios de caso de agendas desarrolladas entre el Estado, la
Empresa, la Sociedad Civil y la Universidad, utiles en la generacién de nuevos referentes empiricos para la formacion de
comunicadores’, desarrollado durante 2017 y 2018, con financiacién de la Oficina de Investigacién y Desarrollo (OID)
de la Pontificia Universidad Javeriana de Cali.
1 Las AMS son aquellas desarrolladas por agentes de tres o mds estamentos sociales diferenciados, provenientes del Estado,
mercado o sociedad civil. La literatura revisada indica que existe un nimero considerable de denominaciones aplicables
al fenémeno de la colaboracién intersectorial. La perspectiva multisectorial, a nuestro juicio, resulta mds comprensiva y
puede cobijar la diversidad terminoldgica y sus sentidos organizacionales aparecidos en los trabajos publicados tanto en
lengua inglesa (multisectoral partnerships) como en espafiol.
2 Asimismo, fueron entrevistados sobre caracteristicas generales de las AMS y practicas de comunicacidn, cinco
profesionales pertenecientes a dos AMS destacadas por su trayectoria y logros, desarrolladas en la ciudad de Medellin:
una alianza para la participacién ciudadana en la planificacién del territorio (2005-2007) y una alianza para la veeduria
al poder legislativo municipal (2006-2018), con el propésito de dotar al andlisis comparativo general en Cali de otros
referentes relevantes.
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