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América Latina tiene un importante camino
por recorrer en la busqueda de sistemas
educativos que garanticen el acceso y la
calidad para todos los nifios, nifias y jovenes.
Mas alla de los avances logrados a lo largo de
las dltimas décadas en materia de inclusiéon
educativa, estos esfuerzos se dan en un
escenario de desigualdades estructurales que
dificultan la articulacion de las politicas
educativas y la construccién de agendas
estratégicas de largo plazo. El inicio del siglo
XXI encontr6 a la region con un importante
crecimiento econdémico y expansiéon de los
derechos educativos. Sin embargo, la
reduccién de la pobreza, la ampliaciéon de
derechos fundamentales y la estabilizacion
politica, la desigualdad y la fragilidad
institucional persisten.

Durante las primeras décadas del siglo,
varios paises sancionaron o realizaron
modificaciones significativas a sus leyes de
educaciéon y mejoraron sus indicadores de
acceso y financiamiento educativo (Rivas,
2015). Mas allA de estas tendencias
generales, las politicas educativas de la
regibn se encuentran atravesadas por
diferencias relacionadas con las
caracteristicas de los sistemas de gobierno y
la historia de los sistemas educativos. Por su
parte, la irrupcion de la pandemia ha
multiplicado estos desafios y demanda
nuevas respuestas ante problemaéticas
comunes entre los paises de la region.
América Latina y el Caribe han enfrentado,
en promedio, un cierre de escuelas de 158
dias (UNICEF, 2021), lo que ubica a la regién
entre las regiones més afectadas en este
plano. Se trata de un contexto que ha
requerido respuestas de emergencia y una
planificacion de mediano y largo plazo capaz
de mitigar el impacto educativo de la
pandemia, con especial atenciébn a los
sectores mas vulnerables.

Ante la compleja tarea de fortalecer las
politicas educativas de la regién, las

organizaciones de la sociedad civil (OSC)
han incrementado significativamente su
participacion en las politicas educativas
desde fines del siglo XX y principios del XXI.
Esta tendencia se ha dado, en gran medida, a
partir del desarrollo de nuevas formas de
articulacion entre actores. Desde fines de la
década de 1980 y principios de 1990, se
observa un crecimiento exponencial del
nimero de OSC, actores filantropicos y
trabajo voluntario por parte de individuos
(Salamon, 1994), en un escenario marcado
por nuevas tecnologias, mayores demandas
populares, y cierta insatisfacciéon y falta de
confianza en la capacidad de las instituciones
tradicionales, especialmente del Estado y del
mercado, para lidiar con los problemas
econémicos y sociales. Como consecuencia,
surgieron nuevas formas de articulacion y de
vinculacion entre sectores que han supuesto
redefiniciones y redistribuciones de los roles
de los diferentes actores en los procesos de
politicas puablicas.

La educacion de América Latina y el Caribe
no ha sido ajena a este proceso. El tercer
sector, el sector privado y las OSC
comenzaron a organizarse y a trabajar en
busca de efectos concretos de incidencia,
tanto en la conformaciéon de la agenda
educativa comidn, como para asistir y
monitorear la implementacién de politicas
educativas. La regidon cuenta con una larga
historia de participaciéon de actores no
estatales en politica educativa, especialmente
a partir del involucramiento de
organizaciones religiosas y de trabajo
territorial (Cortina & Lafuente, 2018).
Durante las tltimas décadas se ha acelerado
ademas la participacion de fundaciones,
organizaciones no gubernamentales (ONG) y
think tanks. También se incrementaron
diferentes tipos de arreglos entre el Estado y
actores no estatales con una incidencia

! A lo largo de toda la nota se utiliza el concepto de
organizaciones de la sociedad civil para referirse a los
multiples actores que conforman el tercer sector: fundaciones
empresariales, fundaciones independientes, organizaciones no
gubernamentales y asociaciones civiles, entre otras.
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sostenida del tercer sector® en la agenda
educativa regional, nacional y local (Dagnino,
2010; Verger et al., 2017) .

A nivel global, existen diversos marcos de
reconocimiento y de apoyo a la participaciéon
de los actores no estatales y de las alianzas
en el desarrollo de las politicas educativas. La
Declaraciéon de Incheon (2015), orientada a
desarrollar un marco de accion para la
implementacion del Objetivo de Desarrollo
Sostenible 4 -focalizado en garantizar una
educacion inclusiva y equitativa de calidad y
promover oportunidades de aprendizaje
permanente para todos-, reconoce la
participacion de estos actores en el campo
educativo a la vez que remarca la ineludible
obligacion de los Estados como principales
garantes del derecho a la educacion.
Asimismo, destina un apartado especial a
describir el rol de las OSC, fundaciones y
organizaciones filantropicas, ademas del
sector privado. Esta agenda institucional de
la Organizacién de las Naciones Unidas
también se refleja en su Objetivo de
Desarrollo Sostenible 173, enfocado en el
despliegue de alianzas a escala mundial,
regional, nacional y local.

Las contribuciones de las OSC se han visto
reflejadas en las agendas de diferentes
agencias multilaterales comprometidas con
el desarrollo y la cooperaciéon internacional.
El Banco Interamericano de Desarrollo
(BID), por ejemplo, incorpora una estrategia
de relacionamiento con la Sociedad Civil.
Esta iniciativa define a las alianzas como el
grado maximo de compromiso entre el banco
y la sociedad civil, por encima de los
intercambios de informacién, el dialogo, las
consultas y la colaboracion. Por su parte, el
Banco Mundial cuenta con un Equipo
Mundial sobre Sociedad Civil cuyo trabajo se

? Los términos “organizaciones del tercer sector” y
“organizaciones de la sociedad civil” se utilizan como
sin6nimo a lo largo del documento.

El Objetivo de Desarrollo Sostenible 17 propone:
“Revitalizar la Alianza Mundial para el Desarrollo
Sostenible” y declara la importancia de conjugar
esfuerzos de los gobiernos, la sociedad civil, los
cientificos, el mundo académico y el sector privado”.

w

orienta a la incorporaciéon de OSC en sus
actividades a través de eventos, consultas
sobre la implementacion de politicas y
estrategias a escala local, participacién en los
procesos de rendicién de cuentas y el Foro
anual de Politicas relativas a la Sociedad
Civil.

Estos movimientos han contribuido a un
nuevo escenario en el que las OSC se
interesan crecientemente por fortalecer las
politicas educativas mediante el desarrollo de
alianzas multisectoriales. En ciertos casos,
las alianzas son promovidas activamente
como mecanismos efectivos en la btsqueda
conjunta de sustentabilidad, desarrollo
econdémico y social. Algunos autores las
destacan como arreglos hibridos mediante
los cuales se puede lograr una gobernanza
desde las bases, una mayor participacién y
una mejor implementacién de las politicas
(Backstrand, 2006; Overseas Development
Institute & Foundation for Development
Cooperation, 2003; Stibbe etal., 2018).
Entre sus ventajas y potencialidades,
también se les reconocen capacidades para
contribuir a un mayor entendimiento entre
diferentes  sectores 'y actores, una
movilizacion de recursos mas eficiente y una
construccion de miradas y soluciones
compartidas a problemas complejos y de
gran escala (Momen, 2020).

Otras perspectivas advierten debilidades y
riesgos en las alianzas, como el hecho de que
se requieren mayores esfuerzos para lograr
relaciones de poder mas equilibradas entre
sus integrantes. Estas advertencias se hacen
maés fuertes ante la participaciéon de actores
internacionales del Norte Global en alianzas
con el Sur Global, como también ante
grandes actores privados (Backstrand, 2006).
Las miradas mas criticas sehalan la
imprevisibilidad del financiamiento
proveniente de sectores no estatales y el
riesgo que esto implica para el sostenimiento
de las politicas, ademas de un potencial
crecimiento de la participaciéon del sector


4


privado en la definicion de las politicas
educativas (Menashy, 2018). Ademas,
Srivastava y Oh (2016) advierten que la
nocion de “alianza” evoca una idea de
neutralidad ideolégica y eficiencia que no
siempre se refleja en la préctica.

Mas allda de las consideraciones y
perspectivas sobre el involucramiento de
estos nuevos actores en las politicas
educativas, lo cierto es que las OSC han
tomado cada vez mas relevancia en la
construccién de las agendas y en el apoyo a la
implementaciéon y al monitoreo de politicas
educativas (Cortina & Lafuente, 2018). Desde
la perspectiva de las OSC las alianzas
multisectoriales se presentan como arreglos
institucionales sin fines de lucro entre
actores del sector publico, tercer
sector y/o sector privado y/u
organismos internacionales
(cooperacion y crédito) con el
proposito de colaborar con Yy/o
promover el desarrollo de politicas
educativas. Es decir, multiplicar sus formas
de articulacion, disefio, implementacién y
monitoreo.

Con la mirada puesta en el largo plazo y en las
oportunidades de mejora continua de las
alianzas multisectoriales, el propoésito de este
documento es generar un aporte al
conocimiento actual sobre las alianzas
educativas en América Latina y el Caribe
como mecanismo de fortalecimiento de las
politicas educativas. El objetivo general es
identificar los factores principales
involucrados en el desarrollo de alianzas
multisectoriales para el fortalecimiento de las
politicas educativas e indaga,
particularmente, en los factores contextuales
y endbgenos que hacen al funcionamiento de
las alianzas, en sus desafios y oportunidades,
para brindar una visiéon estratégica de sus
posibles futuros en la region.

La investigacidn releva 14 paises de la region*
y se apoya en la realizacion de 49 entrevistas
y en el analisis minucioso de casos puntuales
de alianzas multisectoriales para delinear sus
potencialidades a partir de la mirada de los
actores involucrados y las alianzas concretas.
A partir de las entrevistas y la seleccion de 14
casos de alianzas que se indagaron en
profundidad se construy6 una lente analitica
que permite analizar e iluminar cuatro
dimensiones que hace a su funcionamiento
de las alianzas en la region: los factores
contextuales, los factores endogenos, los
desafios y las oportunidades. En el Anexo se
destacan los desafios metodologicos, que en
gran parte se deben a la ausencia de
investigaciones previas asi como a la escasez
y dificultad de acceso a la documentacion.

El ntcleo principal del trabajo esti
compuesto por la construccién de una lente
analitica que organiza las dimensiones que
deben tenerse en cuenta para comprender las
AME. Esta lente, con sus dimensiones y con
los factores que las componen, condensan los
resultados del andlisis y permiten
comprender las interrelaciones generales asi
como ofrecer una guia para dirigir la lectura a
dimensiones o a factores especificos. La lente
permite combinar, por un lado, el analisis de
las caracteristicas comunes que atraviesan a
las alianzas y, por otro, sefialar con ejemplos
concretos como su desarrollo depende de
factores que varian de acuerdo a los contextos
particulares.

La lente analitica propuesta sintetiza y a la
vez abarca la complejidad y la hetero-
geneidad de las alianzas en cuanto a su
potencial de contribuciéon a las politicas
educativas. Permite abordar un fenémeno
complejo haciendo foco en las dimen- siones
que —de manera recurrente en el analisis— se
mostraron relevantes para el desarrollo de
las alianzas. Consta de cuatro dimensiones

* Argentina, Brasil, Chile, Colombia, Costa Rica, Ecuador, El
Salvador, Honduras, México, Nicaragua, Panama, Peru,
Republica Dominicana, Uruguay,
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que permiten detectar los factores que
podrian debilitar o amenazar su evolucién
y/o su contribucién, y el alcance de su
impacto. Ademads, permiten identificar donde
residen los desafios y las oportunidades para
potenciar su desarrollo y mejorar las politicas
educativas. Las cuatro dimensiones son:

La construccion y evolucion de la
colaboracién multisectorial en el campo
educativo es un largo y variado camino que
cada pais construye en relacién a su historia y
practicas, y que ademaés varia a lo largo del
tiempo y en relacion al contexto. Como el
desarrollo de las AME no es lineal, invitamos
a que cada lector utilice esta lente como una
caja de herramientas que le permita enfocar
en aquellas factores que le resulten mas
relevantes.

Factores contextuales: abarca los factores externos gue la alianza no

puede controlar porque forman parte de su entorno, pero que inciden
significativamente en su gestacion, crecimiento y evolucion. Estos factores
conforman un area para monitorear y observar de modo tal de tomar
decisiones estratégicas sobre su gestion.

Factores endégenos: incluye los factores internos que caracterizan
a las alianzas hacia adentro. Pueden ser modificados por quienes integran
las alianzas, es decir, estan bajo su relativo control.

Desafios: incluye los factores internos que caracterizan a las alianzas hacia
adentro. Pueden ser modificados por quienes integran las alianzas, es decir,
estan bajo su relativo control.

'n

Oportunidades: se presentan las posibilidades de desarrollo y de
evolucién que tienen las alianzas para contribuir a las politicas educativas
de sus paises y de la region.

A
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B Lccciones de una mirada panoramica

Redefinicion Factores endogenos

de politicas Consenso sobre los

roles de cada sector

Capacidad de unir voluntades

Financiamiento

Trayectoria y reputacion
Capacidades y conocimientos
Gobernanza y liderazgo
Pluralismo e independencia

Factores
endogenos

Oportunidades

< .

Rotacion de
funcionarios

Desafios

Desafios

Oportunidades

Colaborar con independencia
y transparencia

Aportar prioridad, legitimidad
y continuidad

Potenciar aprendizajes Construir equipos técnicos estables

. Articular lo colectivo y lo organizacional
Construir con las bases e el e e 2 i

Causas
comunes

Integrar a los sectores

Desarrollar laboratorios construyendo confianza

para la innovacion

Procesos
electorales

Involucrar a la comunidad
educativa
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Este trabajo recoge experiencias sobre el
funcionamiento @ de las  alianzas
multisectoriales en América Latina para
analizar el modo en el que contribuyen al
desarrollo de las politicas educativas.
Parte del supuesto de que las politicas se
fortalecen a partir de la colaboracion
entre diferentes actores y sectores,
miradas de largo plazo, una planificaciéon
basada en evidencia y la participacion de
la comunidad educativa.

Construir estos marcos de colaboraciéon
entre sectores no es una tarea sencilla.
Una mirada panoramica sobre la lente
analitica muestra los factores mas
relevantes surgidos de la experiencia de
las alianzas en la region, desde la
perspectiva de la sociedad civil y de voces
expertas. La lente, sus dimensiones y
factores, reflejan el complejo entramado
de variables que yace detras de las AME.
Colaborar con otros por la mejora de las
politicas educativas implica comprender
las pistas que ofrece el contexto,
reflexionar sobre las mejores formas de
organizarse, anticiparse y responder a
nuevos desafios, y estar atento a las
oportunidades.

El  anilisis presentado  combina
dimensiones y factores generales de las
alianzas con ejemplos concretos de su
funcionamiento. En el siguiente
esquema, sintetizamos aquellos aspectos
de la lente que permiten comprender y a
la vez analizar las alianzas en la region.
Cada alianza recorre su propio camino
relaciondndose con actores, entornos e
historias particulares que impiden tener
una mirada lineal sobre su desarrollo. En
este sentido, este analisis se presenta

como una guia para la reflexién y para
informar mejor la toma de decisiones.

Construir alianzas multisectoriales en
educacion acarrea grandes esfuerzos,
riesgos  dificiles de controlar 'y
acercamientos improbables. Las
respuestas necesarias a los importantes
desafios que enfrentan los sistemas
educativos de América Latina requieren
del compromiso de toda la sociedad.


8


I ccciones de una mirada panoramica

A partir de la singularidad de cada experien-
cia 'y en consideracion de la complejidad
que acarrea la construccion de una AME, se
comparten las 10 lecciones que se des-
prenden de este analisis. Estas ideas resu-
men los aspectos mas significativos para

la reflexion de quienes integran y apoyan

las alianzas. Sin animos de presentar con-
cepciones acabadas sobre los modos de
colaborar en politicas educativas, estas lec-
ciones buscan ofrecer pistas a los protago-
nistas de las alianzas, aportar conocimiento
y abrir nuevos dialogos para los actores que
trabajan cotidianamente para mejorar los
sistemas educativos de la region.

1. Las alianzas contribuyen a priorizar,
legitimar y sostener las politicas
educativas

La diversidad de sectores y actores que
participan de una AME puede contribuir a
que las politicas educativas cobren un pa-
pel prioritario dentro de la agenda publica.
Ademas, esta heterogeneidad ofrece la
posibilidad de aportar una mayor legitimi-
dad a la causa educativa y las propuestas
devenidas de la discusion y articulacion
entre diferentes actores. Las organiza-
ciones se fortalecen cuando trabajan en
conjunto y aglutinan saberes y recursos
diversos. Sin embargo, para cuidar su
legitimidad deben buscar pluralismo e in-
dependencia. Ademas de legitimidad, esta
construccién colectiva contribuye a soste-
ner la continuidad de las politicas educa-
tivas en contextos cambiantes e inciertos.
Sus agendas de largo plazo y la trayecto-
ria de las AME funcionan como marcos de
trabajo que aportan estabilidad.

2. Las alianzas son laboratorios
potentes para la innovacion educativa
Las alianzas son un espacio fértil para
incubar ideas y experiencias tanto desde
el terreno como desde el conocimiento

académico y técnico, ya que rednen re-
cursos de distintas fuentes, conocimientos
de diferentes niveles, y perspectivas mul-
tiactorales. La integracion de las alianzas
debe gestionar riesgos, construir confian-
za, combinar l6gicas de operacion diferen-
tes, diversas envergaduras institucionales,
capacidades y nivel recursos y saberes.

3. Las alianzas son oportunidades para
involucrar a la comunidad educativa
Las AME pueden nutrir las politicas edu-
cativas potenciando la participacion de la
comunidad educativa. Algunas alianzas de
la regidn destacan su labor de dar voz a
ninos, jovenes y sus familias y de instalar
capacidades entre los equipos directivos
y docentes. Esto implica un trabajo a nivel
del territorio y la capacidad de ser flexible
y adaptarse a las necesidades de cada
contexto.

4. Las alianzas necesitan amalgamar
aspectos colectivos y organizacionales
Las alianzas necesitan consensos y valo-
raciones compartidas sobre los roles de
cada sector para encauzar mas efectiva

y eficientemente sus aportes y construir
acuerdos sobre problemas, temas y/o
soluciones de politica. Para ello, las alian-
zas deben avanzar en la integracion de
esfuerzos y posturas colectivas y organi-
zacionales. Para un trabajo conjunto real y
articulado se debe invertir en la construc-
cion de una vision conjunta que considere
e informe los disensos.

5. Las alianzas requieren
financiamiento para garantizar
resultados significativos y sostenibles
en el tiempo

Contar con financiamiento estable resulta
critico para sostener intervenciones y equi-
pos a lo largo del tiempo. Esto permite al-
canzar resultados significativos, aprovechar
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I ccciones de una mirada panoramica

las ventanas de oportunidad con dina-
mismo y eficacia, y destinar recursos a la
innovacion. Para ello, es clave el apoyo del
sector privado, de los organismos de coo-
peracion y de los gobiernos. Por otra parte,
es importante disefar nuevos y mejores
modelos de financiamiento.

6. Las alianzas deben comprender

el contexto general en el que se
desarrollan para articular mejor con
todos los sectores

Las alianzas deben articular su trabajo
con diferentes sectores. Para eso, ne-
cesitan comprender en qué medida: i) el
Estado valora la participacion de actores
no estatales en las politicas educativas,
crea espacios y mecanismos instituciona-
les para la interaccion; i) la sociedad civil
aporta conocimientos técnicos, capacidad
de articulacion multisectorial y experiencia
del territorio; iii) el sector privado se com-
promete y coordina una vision sectorial y
articulada para crear valor.

7. Las alianzas necesitan flexibilidad
para responder a las ventanas de
oportunidad

Los cambios en el escenario politico
—Ccomo los procesos electorales— abren
ventanas de oportunidad para instalar
causas comunes y compartidas en las
agendas publicas, generar nuevos con-
sSensos sociales sobre temas educativos y
realizar aportes concretos a nuevas politi-
cas o modificaciones de politicas existen-
tes. Las alianzas mas organizadas y con
mecanismos agiles y efectivos de toma de
decision pueden instalar prioridades en la
agenda y propuestas oportunamente.

8. Las alianzas aprenden entre ellas y
del intercambio a regional

Las AME pueden nutrirse de intercambios
entre sus miembros. Al mismo tiempo,
pueden aprender de una mayor interac-
cion a nivel regional para compartir bue-
nas practicas, innovaciones, desafios y
oportunidades de colaboracion. Para ello,
las alianzas pueden desarrollar nuevas
plataformas conjuntas o comunidades de
practica, y orientar esfuerzos especificos
a reflexionar sobre sus propias practicas y
Sus procesos de transformacion.

9. Las alianzas deben sistematizar
buenas practicas de construccion de
confianza y relacionamiento

Las alianzas necesitan analizar los modos
de construccion de confianza y relaciones
entre diferentes actores y sectores para
encontrar mecanismos de colaboracion
que resulten efectivos para todos sus
integrantes. ¢Por qué en ciertos paises se
desarrollan posicionamientos de mayor
disposicion y relacionamiento con actores
no estatales, mientras que en otros pai-
ses esto resulta mas desafiante? Futuros
estudios podrian echar luz sobre este
tema para repensar estos mecanismos de
colaboracioén en el futuro.

10. Las alianzas necesitan esquemas
de gobierno que promuevan la
colaboracion y liderazgos

Aunque los liderazgos individuales pueden
traccionar el desarrollo de las AME, es nece-
sario reforzar sus sistemas de gobernanza.
Aquellas alianzas que logran sistemas mas
complejos (cantidad de actores y roles) y
formalizados suelen mejorar su colaboracion
a través de claros mecanismos de rendicion
de cuentas y confianza interna y externa. En
este sentido, los actores ven en las alianzas
una oportunidad para construir esquemas
mas horizontales en la toma de decisiones.

10
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