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Presentacion

América Latina tiene un importante camino por recorrer en la busqueda de siste-
mas educativos que garanticen el acceso y la calidad para todos los nifos, nifas
y jovenes. Mas alla de los avances logrados a lo largo de las ultimas décadas en
materia de inclusion educativa, estos esfuerzos se dan en un escenario de des-
igualdades estructurales que dificultan la articulacion de las politicas educativas
y la construccion de agendas estratégicas de largo plazo.

Disefar, implementar y monitorear politicas educativas resulta desafiante en
contextos atravesados por altos niveles de fragmentacion politica, restriccio-
nes econdmicas recurrentes e interrupciones sucesivas de procesos que re-
quieren de esfuerzos consensuados y sostenidos en el tiempo. Frente a este
escenario, muchos de los intentos por revertir estas desigualdades y avanzar
hacia una mayor justicia educativa se ven frustrados en discusiones marcadas
por la coyuntura que dificultan la construccion de acuerdos. Estas limitaciones
para cimentar las bases comunes sobre las que desarrollar y priorizar acciones
especificas desde el conjunto de la sociedad implica serios obstaculos para
garantizar trayectorias educativas completas y aprendizajes significativos en los
paises de América Latina.

Este documento parte del supuesto de que las alianzas multisectoriales son una
via para fortalecer las politicas educativas a partir de la colaboracion entre dife-
rentes actores y sectores. Su desarrollo conlleva la construccion de miradas de
largo plazo, la puesta en valor de fortalezas multiples y la articulacion de actores
comprometidos con priorizar una agenda educativa. En este sentido, las alianzas
representan un medio para acompanar a los Estados en la busqueda por garan-
tizar el derecho a la educacion, pero también una forma de reflejar su multidimen-
sionalidad y su estrecho vinculo con la posibilidad de construir sociedades mas
prosperas, sustentables y justas.

Construir estos marcos de colaboracion no es una tarea sencilla. Existe un com-
plejo entramado de variables detras de una alianza multisectorial en educacion
que implica comprender factores contextuales, desarrollar modos de organiza-
cion y construccion institucional, desarrollar capacidades colectivas y responder
a oportunidades de mejora. Al mismo tiempo, esta colaboracion involucra dife-
rentes sectores como el gubernamental, el privado, la sociedad civil sin fines de
lucro y una vasta cantidad de actores que multiplican las formas de articulacion
en el diseno, la implementacion y el monitoreo de las politicas. Esta conjuncion
de factores y sectores da lugar a discusiones en torno a las oportunidades y
riesgos de la participacion de actores no estatales en estos procesos. En este
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marco, es indispensable la produccion de evidencia y la sistematizacion de va-
riadas experiencias a lo largo de la region para guiar la reflexion e informar mejor
la toma de decisiones.

Frente a esta necesidad, el Banco Interamericano de Desarrollo (BID) y el Centro
de Implementacion de Politicas Publicas para la Equidad y el Crecimiento
(CIPPEC) se propusieron llevar a cabo una investigacion con el objetivo de ge-
nerar un aporte al conocimiento actual sobre las alianzas educativas en América
Latina como mecanismo de fortalecimiento de las politicas del sector educativo.
El documento ofrece una lente analitica surgida del estudio de experiencias con-
cretas para abordar los principales factores contextuales y enddgenos que ha-
cen a su funcionamiento, sus desafios y oportunidades. Cada uno de los factores
que componen las dimensiones de la lente da cuenta de variables sistematicas
surgidas de la indagacion de las alianzas analizadas.

Considerando las limitaciones propias de establecer generalizaciones sobre
el conjunto de la region, este documento ofrece herramientas para pensar las
alianzas como espacios de colaboracion y anticipar algunos de los desafios y
oportunidades mas recurrentes. Con ello se espera que los y las tomadores de
decisiones en gobiernos, organizaciones de la sociedad civil, sector privado y
otros sectores encuentren inspiracion y herramientas para fortalecer las politicas
de la region, colaborar de forma estratégica y lograr una mayor justicia educativa.
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1. Introduccion

LLas alianzas multisectoriales en edu-
cacion (AME) surgen como arreglos
—con variados grados de formalizacion
institucional- e involucran a diferentes
sectores como el gubernamental, pri-
vado, la sociedad civil sin fines de lucro
y a una vasta cantidad de actores. El
crecimiento reciente de las alianzas

se debe a la mayor participacion que
han tenido los actores no estatales en
la politica educativa, multiplicando las
formas de la articulacion, del disefno,
de la implementacion y del monitoreo
de las politicas.

La influencia de los actores no estata-

les en la educacion se ha desarrollado
tanto en el Norte como en el Sur global.
Se involucraron en diferentes niveles de
gobernanza (global, regional y local) y en
diversos subsectores de la educacion
(Srivastava, 2020), al tiempo que se han
vuelto mas influyentes en la innovacion, la
produccion de conocimientos vy la for-
mulacion de politicas. Dicha influencia se
produce por medios tradicionales (como
la prestacion privada o la tercerizacion de
servicios) y a partir de la introduccion de
nuevos flujos de recursos financieros y
acuerdos multisectoriales.

El Marco de Accion Educacion 2030,
hoja de ruta principal hacia el Objetivo

de Desarrollo Sostenible 4 —focalizado

en garantizar una educacion inclusiva y
equitativa de calidad y promover oportu-
nidades de aprendizaje permanente para
todos— aborda la importancia del apoyo
de los actores no estatales a los gobier-
nos para lograrlo. Dicha cooperacion
requiere de mecanismos apropiados para

- Y

impulsar, coordinar y estimular las inter-
venciones para el desarrollo de la edu-
cacion en todos los sectores mediante la
participacion genuina en la planificacion,
implementacion y seguimiento de las po-
liticas y practicas educativas de todas las
partes interesadas (UNESCO, 2015).

En América Latina garantizar el derecho
a la educacion es todavia un desafio. Si
bien el inicio del siglo XXI encontro a la
region con un importante crecimiento
econdmico, la reduccion de la pobreza,
la ampliacion de derechos fundamentales
y de la estabilizacion politica, la desigual-
dad y la fragilidad institucional persisten.
Durante las primeras décadas del siglo,
varios paises sancionaron o realizaron
modificaciones significativas a sus leyes
de educacion y mejoraron sus indicado-
res de acceso y financiamiento educativo
(Rivas, 2015). Mas alla de estas tenden-
cias generales, las politicas educativas de
la region se encuentran atravesadas por
diferencias relacionadas con las caracte-
risticas de los sistemas de gobierno y la
historia de los sistemas educativos.
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El aumento de la participacion de las
organizaciones de la sociedad civil (en
adelante OSC)' en las politicas educati-
vas tuvo su correlato en la region. Esta
participacion se dio, en gran medida, a
partir del desarrollo de nuevas formas de
articulacion entre actores. Las OSC fueron
tomando cada vez mas relevancia en la
construccion de las agendas y en el apo-
yo 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 colaborativos que contri-
buyen a la mejora de los sistemas educa-
tivos en articulacion con otros actores del
ecosistema.

Son multiples los actores involucrados y
los modos de gobernanza de las alianzas.
Esto implica una complejidad que requiere
anticipar sus desafios y sus potenciales
aportes para identificar los caminos mas
convenientes hacia la mejora de

los sistemas educativos.

q

las circunstancias cambian de
manera continua y puede ocurrir
que la mision de una alianza se
expanda gradualmente, alejando
asi el alcance de las metas. Las
alianzas deben mirar mas alla

y considerar como podrian ser
cuestionadas en retrospectiva, y
utilizar esta perspectiva de largo plazo
para asegurar la mejora continua
(McCleary-Sills et al., 2014: 6).”

Con la mirada puesta en el largo plazo y
en las oportunidades de mejora continua
de las alianzas multisectoriales, el pro-
posito de este documento es generar un
aporte al conocimiento actual sobre las
alianzas educativas en América Latina
como mecanismo de fortalecimiento

de las politicas educativas. Este trabajo
indaga en los factores contextuales y
endogenos que hacen al funcionamiento
de las alianzas, en sus desafios y oportu-
nidades, para brindar una vision estraté-
gica de sus posibles futuros en la region.

1 Alolargo 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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El desarrollo de las AME

Durante las Ultimas décadas, la expansion
e influencia de los actores no estatales

en politicas educativas se ha convertido
en un fendmeno con diferentes mani-
festaciones. Este fendmeno se enmarca
en un proceso mas general de creciente
descentramiento del Estado, que asume
nuevas formas de vincularse con gobier-
nos subnacionales y locales, actores no
estatales, y organismos internacionales.
Los cambios entre los roles de los distin-
tos actores —que varian segun los paises—
se deben a un “triple descentramiento”
del Estado en las siguientes direcciones
(Peters & Pierre, 2006):

{%«% i) hacia arriba: a través de la
influencia y peso de organismos

internacionales y agencias de
cooperacion en la definicion, apoyo
y monitoreo de politicas educativas
estatales;

ii) hacia abajo: mediante los
4 procesos de descentralizacion y

transferencia de competencias
desde los gobiernos nacionales
o federales hacia los gobiernos
jurisdiccionales; y

ili) hacia “afuera”: marcado por

’?«V la vinculacion entre el Estado con

otros actores no estatales como
la sociedad civil, las empresas, las
fundaciones y las asociaciones civiles,
entre otras.

Desde fines de la década de 1980 y prin-
cipios de 1990, se observa un crecimiento
exponencial del numero de OSC, acto-
res filantropicos y trabajo voluntario por
parte de individuos. Esta expansion que
Salamon (1994) denomina “revolucion glo-
bal de asociaciones” se convertira en una

referencia clasica en un escenario marca-
do por nuevas tecnologias, mayores de-
mandas populares, y cierta insatisfaccion
y falta de confianza en la capacidad de las
instituciones tradicionales, especialmente
del Estado y del mercado, para lidiar con
los problemas econdmicos y sociales.

En este contexto diversas instituciones
sociales empiezan a concentrarse en dar
respuestas a estas demandas (Salamon,
2010). Como consecuencia, surgen nue-
vas formas de articulacion y de vinculacion
entre sectores que suponen redefiniciones
y redistribuciones de los roles de los dife-
rentes actores en los procesos de politicas
publicas.

En el campo educativo latinoamericano, el
tercer sector, el sector privado y las OSC
empiezan a organizarse y a trabajar en
busca de efectos concretos de incidencia,
tanto en la conformacion de la agenda
educativa comun, como para asistir y
monitorear la implementacion de politicas
educativas. Uno de los casos mas em-
blematicos es la creacion del Grupo de
Institutos, Fundaciones y Empresas en
1989 en Brasil. Se trata de una las prime-
ras organizaciones de la region que agru-
pa al sector privado (empresas, familias,
individuos) y al tercer sector dedicados a
la producciéon de conocimiento y al mo-
nitoreo de la inversion social privada en
diversos campos de las politicas publicas,
dentro de las que las politicas para la
ninez y para los jévenes ocupan un lugar
principal. A partir de la década de 2000 el
sector privado en la region muestra una
tendencia creciente de involucramiento

en este ambito que se expresa tanto en
los programas de inversion social directa,
como en la creacion de fundaciones (Villar
Goémez, 2015).
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A escala global, existen
diversos marcos de re-
conocimiento y de apoyo
a la participacion de los
actores no estatales y

de las alianzas en el de-
sarrollo de las politicas
educativas. La Declaracion
de Incheon (2015), orien-
tada a desarrollar un
marco de accion para la implementacion
del Objetivo de Desarrollo Sostenible 42,
reconoce la participacion de estos actores
en el campo educativo a la vez que remar-
ca 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 filan-
tropicas, ademas del sector privado. Esta
agenda institucional de la Organizacion 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 dife-
rentes agencias multilaterales comprome-
tidas con el desarrollo y la cooperacion
internacional. El Banco Interamericano

de Desarrollo (de aqui en adelante 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 informacion, el dia-
logo, las consultas y la colaboracion. Por
su parte, el Banco Mundial cuenta con un

Equipo Mundial sobre Sociedad Civil cuyo
trabajo se orienta a la incorporacion de
OSC en sus actividades a través de even-
tos, consultas sobre la implementacion

de politicas y estrategias a escala local,
participacion en los procesos de rendicion
de cuentas y el Foro anual de Politicas
relativas a la Sociedad Civil.

La region de América Latina y el Caribe
cuenta con una larga historia de partici-
pacion de actores no estatales en po-
litica educativa, especialmente a partir

del involucramiento de organizaciones
religiosas y de trabajo territorial (Cortina

& Lafuente, 2018). Durante las ultimas
décadas se ha acelerado ademas la par-
ticipacion de fundaciones, organizaciones
no gubernamentales (ONG) y think tanks.
También se incrementaron diferentes ti-
pos de arreglos entre el Estado y actores
no estatales con una incidencia sostenida
del tercer sector* en la agenda educativa
regional, nacional y local (Dagnino, 2010;
Verger et al., 2017).

Estos movimientos han contribuido a
un nuevo escenario en el que las OSC
se interesan crecientemente por fortale-
cer las politicas educativas mediante el
desarrollo de alianzas multisectoriales.

2 ElObjetivo de Desarrollo Sostenible 4 de la Agenda 2030 propone: “Garantizar una educacion inclusiva y equitativa de calidad
y promover oportunidades de aprendizaje permanente para todos” (UNESCO, 2015).

3 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.

4 Los términos “organizaciones del tercer sector” y “organizaciones de la sociedad civil” se utilizan como sinénimo a lo largo del

documento.
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I Introduccion

En ciertos casos, las alianzas son pro-
movidas activamente como mecanismos
efectivos en la busqueda conjunta de
sustentabilidad, desarrollo econémico
y social. Algunos autores las destacan
como arreglos hibridos mediante los
cuales se puede lograr una gobernanza
desde las bases, una mayor participa-
cién y una mejor implementacion de las
politicas (Backstrand, 2006; Overseas
Development Institute & Foundation for
Development Cooperation, 2003; Stibbe
et al., 2018). Entre sus ventajas y poten-
cialidades, también se les reconocen
capacidades para contribuir a un mayor
entendimiento entre diferentes sectores
y actores, una movilizacion de recur-
sos 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 equi-
libradas entre sus integrantes. Estas ad-
vertencias se hacen mas fuertes ante la
participacion de actores internacionales del
Norte Global en alianzas con el Sur Global,
como también ante grandes actores pri-
vados (Backstrand, 2006). Las miradas
mas criticas sefalan 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 participa-
cion del sector privado en la definicion de
las politicas educativas (Menashy, 2018).
Srivastava y Oh (2016) advierten que la no-
cion de “alianza” evoca una idea de neutra-
lidad ideoldgica y eficiencia que no siempre
se refleja en la practica.

11



Definiciones de las AME

La definicion y clasificacion de las AME es
desafiante. Tanto desde el campo de la
investigacion como desde la practica, se
registran retos para delimitar su alcance:
los trabajos que buscan caracterizarlas
destacan la falta de acuerdos en torno a
su definicion, caracteristicas y variantes, asi
como la complejidad tedrica y metodologi-
ca para estudiarlas (Freeman & Wisheart,
2015; Menashy, 2018; Momen, 2020).

Esto sucede porque las alianzas multisec-
toriales surgen como arreglos que varian
en sus niveles de formalidad e institucio-
nalizacion, en los sectores involucrados,
en propositos y tipos de iniciativas. Dicha
variabilidad se combina con la vasta
heterogeneidad de actores no estatales
sin fines de lucro involucrados en ellas:
OSC, ONGs, think tanks, organizaciones o
individuos filantropicos, y areas de res-
ponsabilidad social empresaria del sector
privado, ademas de organismos y agen-
cias internacionales.

En este amplio marco, Freeman y Wisheart
definen a las alianzas como relaciones de
trabajo permanentes entre organizacio-
nes de diferentes sectores que combinan
y comparten recursos, competencias y
riesgos para alcanzar objetivos, mientras
que cada miembro, ademas, alcanza sus
objetivos individuales. Las alianzas multi-
sectoriales involucran dos 0 mas actores
del gobierno, sector privado, sociedad civil
y agencias internacionales; sus miembros
traccionan sus respectivos conocimientos,
habilidades, recursos y bienes dirigidos a
crear soluciones que ningun actor podria
desarrollar por su cuenta (2015: 3). Draxler
(2008) también define a las alianzas bajo
estos lineamientos, pero a diferencia de
Freeman y Wisheart, se refiere a ellas como
“arreglos” o “acuerdos” en vez de relacio-
nes de trabajo permanentes.

Por su parte, Momen (2020) destaca la
gobernanza compartida como el fac-
tor mas distintivo de las alianzas y las
describe como una nueva estructura de
gobernanza “de socios” 0 “en alianza”
(partnership governance structure). Esta
distincion se apoya en la idea de que las
alianzas multisectoriales se diferencian
por la toma de decisiones participativa
en la que todos sus integrantes se
apropian de los procesos de deci-
sion con la intenciéon de contar con
politicas publicas mas inclusivas,
orientadas por consensos, y mas
exitosas en su implementacion.
Ademas de los actores senalados
anteriormente, suma a los medios
de comunicacion y a instituciones
académicas.
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La complejidad para definir a las AME

conviven en el campo conceptos similares que abarcan a las alianzas
publico-privadas o PPPs en educacion (public-private partnerships), multistakeholders alliances,
cross-sector alliances, redes de organizaciones, acuerdos de inversion social privada, arreglos entre

sectores, etc.

las alianzas adoptan formas muy variadas que
incluyen procesos, arreglos formales e informales y/o incluso organizaciones constituidas como una
institucionalidad propia. Pueden definirse como arreglos, acuerdos, relaciones de trabajo permanentes,

estructuras de gobernanza, entre otras.

las alianzas son una de las

tantas formas de interaccion entre el Estado y otros actores no estatales y es frecuente encontrarlas en
convivencia con otros arreglos institucionales como las redes de politica y/o las contrataciones directas.
las alianzas pueden expandirse y replicarse mas alla de un pais o jurisdiccion

(municipio, provincia, estado subnacional). Estas posibilidades se combinan con el amplio espectro
de sectores estatales y niveles de gobierno que las alianzas pueden incluir. A la complejidad de la
delimitacion geogrdfica y sectorial, se le suma la cuestion por los limites temporales. Desde su inicio, se
desarrollan, expanden y contraen, y se transforman en diferentes sentidos.

la definicion de las alianzas plantea interrogantes con relacion al tipo de
actividades que se proponen y a las caracteristicas de involucramiento que suponen del Estado, ya
que abarcan desde la implementacion de politicas, el acompariamiento técnico y el desarrollo de
capacidades, hasta actividades de incidencia en la definicion de politicas y la priorizacion de la educacion

en la agenda publica.

La complejidad y variedad en las concep-
tualizaciones de las alianzas vuelve nece-
sario partir de una definicion propia. En
este trabajo las AME son definidas como
arreglos institucionales sin fines de
lucro entre actores del sector publi-
co, tercer sector y/o sector privado
y/u organismos internacionales (coo-
peracion y crédito) con el propdsito
de colaborar con y/o promover el
desarrollo de politicas educativas.

Las alianzas pueden organizarse en dos
grupos. Un primer conjunto se centra en
los procesos de formacion de la agenda
educativa. Las OSC buscan visibilizar una

tematica y presentar recomendaciones
de politica que incidan al momento de la
decision. Estas alianzas se abocan prin-
cipalmente a actividades como campa-
Aas de comunicacion, mesas de dialogo
y produccion y difusion de documentos

e investigaciones. El segundo conjunto
busca acompanar la implementacion de
las politicas. Estan orientadas a la asisten-
cia técnica y a la implementacion direc-
ta en el territorio a partir de actividades
como las capacitaciones a funcionarios,
acciones de trabajo directo con escuelas,
docentes y/o estudiantes, asistencia en la
gestion de datos, replicacion de modelos
pedagodgicos.

13



Introduccion

Como leer este documento: objetivos y estructura

Este documento busca contribuir al co-
nocimiento de las alianzas en América
Latina y a la toma de decisiones sobre
coOmo participar en ellas y/o apoyarlas con
una vision informada y hacia el futuro. El
objetivo general es identificar los factores
principales involucrados en el desarrollo
de alianzas multisectoriales para el forta-
lecimiento de las politicas educativas. La
lente construida y los hallazgos que se
desprenden del analisis echan luz sobre
como aprovechar sus potencialidades,
teniendo una mirada informada sobre la
incidencia de factores contextuales, los
factores internos asi como los desafios y
las oportunidades que enfrentan.

Para producir este documento se releva-
ron 14 paises de la region®. El trabajo de
investigacion consistio en la realizacion de
49 entrevistas y en el analisis minucioso
de casos puntuales de alianzas multisec-
toriales para delinear sus potencialidades
a partir de la mirada de los actores involu-
crados v las alianzas concretas. A par-
tir 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 ilumi-
nar cuatro dimensiones que hace al
funcionamiento de las alianzas en la
region: los factores contextuales, los
factores enddgenos, los desafios y las
oportunidades. En el Anexo se desta-
can 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 ndcleo principal del trabajo esta com-
puesto por la descripcion de la lente analiti-
ca 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 analisis y permiten com-
prender 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, sefalar
con gjemplos concretos como su desarrollo
depende de factores que varian de acuerdo
a los contextos particulares.

Los cuatro apartados que siguen a la
presentacion de la lente responden a cada
una de sus dimensiones y al analisis de sus
factores. Cada uno de los factores emer-
gieron del trabajo de campo compuesto
por las entrevistas a referentes regionales y
los 14 casos analizados.

5 Argentina, Brasil, Chile, Colombia, Costa Rica, Ecuador, El Salvador, Honduras, México, Nicaragua, Panama, Peru, Republica

Dominicana, Uruguay,
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Introduccion

Se han utilizado también fuentes secunda-
rias diversas como, por ejemplo, paginas
web y documentos institucionales para
ilustrar o complementar algunos de los
argumentos. Las alianzas analizadas no
Se presentan una a una como casos de
estudio separados, sino que algunos de
SuS aspectos particulares se utilizan para
explicar o ejemplificar las dimensiones y
sus factores. Estos elementos particulares,
que se incluyen en el cuerpo del texto, se
exponen mediante citas textuales de sus
protagonistas y recuadros que permiten
profundizar en algun factor de especial
interés. Hacia el final de este apartado se
presenta una sintesis panoramica de la
lente analitica. Esta muestra una vision mas
amplia de la lente con sus dimensiones y
cada uno de los factores que las compo-
nen que da cuenta de las relaciones que
subyacen a la lente.

Las infografias en anexo brindan una vision
mas abarcativa de las 14 AME: su pro-
posito, desarrollo y gobernanza general.
Las ilustraciones resumen la estructura, la
relacion entre los actores que involucra y
su actividad principal. Estas representacio-
nes graficas condensan objetos de estudio
complejos que abarcan relaciones, respon-
sabilidades y tareas diversas y cambiantes;
dificiles de ilustrar y, por lo tanto, son mas
un esfuerzo de sintesis que una esque-
matizacion precisa.

La mayoria de los casos y ejemplos alu-
den alos origenes y a los procesos me-
diante los cuales las AME se han cons-
tituido. Este tipo de abordaje responde
a la importancia de la variable temporal
para entender el desarrollo de las alian-
Zas, pues en sus origenes se hacen mas
evidentes algunos de los factores clave
para su desarrollo. Ademas, la particular
atencion sobre estos inicios responde a
las dificultades que las AME conllevan

FxY,

como objeto de estudio, porque “mutan”
y se transforman en “objetos” diferentes:
cambian sus integrantes, se replican,
revisan sus objetivos, encuentran nuevos
S0cios y/o se discontindian. Recurrir a

los origenes (0 incluso a escenarios que
anticipan la conformacion de una alianza)
permite recortar este objeto cambiante
con un criterio comun.

En la seccion final se exponen las 10 lec-

ciones mas significativas que se despren-
den del estudio. Se ofrece un breve resu-

men de sus hallazgos que busca guiar la

colaboracion entre diversos sectores para
fortalecer las politicas educativas.

Uno de los desafios de este documento
consiste en su trabajo de escritura que
pretende presentar sintéticamente la
lente analitica, las entrevistas y los casos
analizados junto con sus dimensiones
complementarias de modo que puedan
iluminar los aspectos relevantes a la hora
de planificar politicas para la region. Es
por eso que invita a una lectura dinamica
que pueda ir y venir entre el texto princi-
pal y las sintesis finales. De todos modos,
en el cuerpo del texto se han incluido las
caracteristicas principales de las alianzas
que se quiere iluminar en cada apartado
y que sirven de ejemplo de los distintos
aspectos trabajados.

n i
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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 contribucion a las politicas
educativas. Permite abordar un fenédmeno
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

2. Lente analitica para recorrer las alianzas

cuatro dimensiones que permiten detectar
los factores que podrian debilitar o ame-
nazar su evolucion y/o su contribucion, y
el alcance de su impacto. Ademas, permi-
ten identificar donde residen los desafios y
las oportunidades para potenciar su desa-
rrollo y mejorar las politicas educativas.

Las cuatro dimensiones son:

Factores contextuales: abarca los factores externos que 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 enddgenos: 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.

/ :,,

de sus paises y de la region.

Oportunidades: se presentan las posibilidades de desarrollo y de
evolucion que tienen las alianzas para contribuir a las politicas educativas

La construccion y evolucion de la colabo-
racion multisectorial en el campo educati-
VO €s un largo y variado camino que cada
pais construye en relacion con su historia
y practicas, y que ademas varia a lo largo
del tiempo y en relacion con el 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 aquellos facto-
res que le resulten mas relevantes.
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I L ente analitica para recorrer las alianzas

llustracion 1. Lente analitica sobre el desarrollo de AME
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I L ente analitica para recorrer las alianzas

Factores contextuales

El contexto en el cual se desarro-

llan las alianzas abarca factores que
los participantes de las alianzas no
pueden controlar. Son las circunstan-
cias estructurales y coyunturales que las
rodean, que conforman su entorno y que
inciden significativamente en su surgimien-
to, crecimiento y evolucion.

Esta dimension permite analizar en qué me-
dida un contexto resulta habilitante o, por el
contrario, dificulta el desarrollo de las alianzas
multisectoriales. Un entrevistado los denomi-
no6 “indicadores de preparacion y disposicion”
ya que, aunque escapan al dominio de las

alianzas, conforman un area para monitorear
y observar, y asi tomar decisiones estrategi-
cas sobre su gestion y desarrollo. Proveen
ademas un marco interesante para detectar y
trabajar de manera concreta sobre los desa-
fios y las oportunidades que se les presentan.

Estos factores indican en qué medida un
determinado contexto presenta condiciones
minimas y necesarias para que una alianza
pueda desplegarse segun sus objetivos.
Indagar en estos factores puede significar
una contribucion para identificar las oportu-
nidades del trabajo multisectorial y mitigar
los riesgos en contextos particulares.

Existen seis factores contextuales para que las alianzas desarrollen sus potencialidades, cumplan sus objetivos y
resuelvan sus desafios de manera exitosa:
1. La existencia de un consenso sobre los roles y formas de articular los aportes del sector piblico, el
privado y el tercer sector a las politicas educativas apoyado en:
Un Estado que valora la participacion de actores no estatales creando espacios y mecanismos institucionales
para la interaccion entre distintos sectores.
Una sociedad civil que aporta conocimientos territoriales y técnicos, articula el disefio y la implementacion
de las politicas y establece canales de didlogo y mecanismos de colaboracion entre sectores.
Un sector privado comprometido y organizado como plataforma sélida para que las alianzas sostengan sus
aportes en el tiempo y puedan innovar con agilidad y continuidad.
2. La disposicion a la participacion del tercer sector para participar en las politicas educativas incide
significativamente en la potencial contribucion de las alianzas e influye de manera directa en como estos actores se
incorporan al debate, disefio e implementacion de politicas educativas.
3. Las causas con gran apoyo social permiten encauzar esfuerzos y contribuciones de los distintos actores. Para
aprovechar estos consensos sociales sobre problemas, temas y/o0 soluciones, es necesario que las alianzas aglutinen
los consensos necesarios hacia adentro, teniendo en cuenta tanto los acuerdos que emergen naturalmente como los
disensos que es necesario trabajar.
4. Los procesos electorales pueden ser oportunidades atractivas para acercar propuestas a partidos politicos y
utilizar las alianzas como herramientas para fortalecer la continuidad de politicas en curso o aprovechar momentos
de ruptura para introducir nuevas propuestas.
5. La alta rotacion de funcionarios se presenta como un factor obstaculizador para el desarrollo de las AME, ya que la
discontinuidad de los responsables en dreas clave de gobierno dificulta las posibilidades de sostener iniciativas.
6. La generacion o redefinicion de las politicas es clave para activar el potencial de las alianzas, acercando oportuna-
mente temas de politicas educativas que se quieran instalar en agenda o incluir en programas de futuros gobiernos.
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Consenso sobre los roles
de cada sector

Participacion del tercer sector

Causas comunes

Procesos electorales

Rotacion de funcionarios

Redefinicion de las politicas

I L ente analitica para recorrer las alianzas

Las alianzas multisectoriales varian
en su configuracion segun los
roles que desempefia cada tipo de
actor en el ecosistema educativo,
y el grado de consenso existente
acerca de estos roles y funciones.
La historia de vinculacion y valo-
racion mutua entre los distintos
sectores cambia de pais en pais

e incluso en diferentes territorios
dentro de un mismo pais. Es parte
de una tradicion de interacciones
que excede al sector educativo.

A mayor consenso y coordinacion de
roles, mayor estabilidad y horizonte de
trabajo alcanzan las alianzas, ya que las
interacciones entre los distintos actores se
basan en acuerdos sobre sus potenciales
aportes. Del grado de consenso sobre los
roles de cada sector se desprenden sus
funciones y aportes socialmente valora-
dos: cuando ciertos actores y/o sectores
se perciben como capaces de contribuir
al diseno y a la implementacion de politi-
cas educativas, se abren mas oportuni-
dades de participacion y de colaboracion
multisectorial.

Para entender este grado de consenso

y coordinacion es importante tener en
cuenta la historia del pais en términos de
la voluntad de las OSC y del sector priva-
do para trabajar en alianza, y de la dispo-
sicion del Estado a la participacion de los
actores no estatales en el desarrollo de
politicas educativas. Ver Participacion del
tercer sector.

Un factor que subyace a los acuerdos
sobre los roles de los distintos actores es
el nivel de confianza que se construye a

través del tiempo entre los distintos sec-
tores, que se asocia tanto a la historia de
las alianzas en general en un pais, como
a los tipos de coordinacion de roles pre-
valecientes entre Estado, sociedad civil y
sector privado.

La construccion de confianza puede
contribuir al acercamiento de nuevos y
diferentes sectores y actores y generar
oportunidades de trabajo multisectorial
en contextos donde este tipo de arre-
glos colaborativos son poco frecuentes.
Esto conlleva procesos cuidados y largos
periodos de tiempo, sobre todo cuando
las alianzas acercan socios que por sus
caracteristicas, trayectorias y posiciona-
miento ideoldgico no compartirian una
iniciativa. Tal como describié un entrevis-
tado, las alianzas permiten reunir “aliados
improbables”.

A continuacion se exploran los roles mas
frecuentes del Estado, las organizaciones
de la sociedad civil y el sector privado y
cOmMo puede variar su coordinacion,
segun los consensos predominantes.
También introducimos los aportes mas va-
lorados de cada actor segun la bibliografia
y las percepciones de los entrevistados.

El consenso social reinante sobre el rol y
la capacidad del Estado para garantizar
los derechos basicos de sus ciudadanos,
en particular los educativos, es un punto
de partida fundamental para las AME.
Velar por estos derechos forma parte de
las obligaciones de los Estados segun los
acuerdos internacionales (UNESCO and
the Right to Education Initiative, 2019).
Ademas de ser una parte interesada en
la mejora de las politicas educativas, el
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I L ente analitica para recorrer las alianzas

¢

Estado debe garantizar los mecanismos
institucionales y marcos fundamentales
para que la sociedad civil pueda operar.
Asi, resulta un actor insustituible para velar
por el derecho a la educacion. En ambi-
tos de particular vulnerabilidad hacer esto
implica implementar politicas que trascien-
den al campo educativo:

Es importante recordar que el
Gobierno es el responsable primario
con respecto a las necesidades de
sus ciudadanos mas vulnerables;
siempre se van a necesitar redes e
instrumentos de proteccion social
(Freeman & Wisheart, 2014a).”

Existen circunstancias en las que la socie-
dad civil y el Estado encuentran mayores
dificultades para generar acuerdos, mien-
tras que en otras situaciones se esta-
blecen relaciones de interdependencia y
apoyo mutuo (Salamon & Anheier, 1998).
Esto se relaciona en parte con el grado de
disposicion a la participacion de actores no
estatales en educacion (ver Participacion
del tercer sector). Esta dependencia mutua
para un desarrollo efectivo de las alianzas
se construye sobre el reconocimiento de la
complejidad en los temas que abordan.

El rol central del Estado, la especial ne-
cesidad de actuar ante condiciones de
vulnerabilidad y el abordaje desde dife-
rentes actores dentro del sector publico,
constituyen una base fundamental para
que las AME puedan actuar en funcién de
la complejidad que plantean las politicas
impulsadas por estas colaboraciones.

A su vez, el nivel de fortaleza o fragilidad
de un Estado para garantizar derechos y
gobernabilidad (control, seguridad, recur-
S0s y gestion publica, servicios basicos
y de bienestar) afecta las posibilidades

del desarrollo de un pais y también de las
alianzas multisectoriales en el marco de
politicas educativas. Existen contextos
complejos en los que el establecimien-

to de alianzas se vuelve especialmente
dificil para las OSC y que Freeman et al.
describen como aquellos en los que “un
gobierno no puede 0 No quiere actuar en
su responsabilidad de proteger y garan-
tizar los derechos de la mayor parte de

la poblacion, particularmente de los mas
pobres” (2014b: 15). En estos contextos en
que actores no estatales perciben que el
Estado no garantiza derechos educativos
basicos, es mas frecuente que se invo-
lucren en una modalidad de poca o nula
colaboracion con el Estado.

Regulacion del sistema educativo
Escalabilidad

Garantizar equidad

Acceso a las escuelas

Recursos financieros

Muchos de los desafios de estados
fragiles son causados por una débil
gobernanza y/o falta de voluntad
politica por parte del gobierno para
responder a las necesidades de
Sus ciudadanos mas vulnerables.
En estos contextos se puede tornar
muy dificil aliarse con el gobierno (...)
es importante consignar que estas
alianzas también se pueden formar
exitosamente entre empresariado y
actores de la sociedad civil. (15)”

Si no existe consenso sobre el aporte de
la sociedad civil en las politicas publicas,
las alianzas pueden enfrentar fuertes

obstéaculos en cuanto a sus contribucio-
nes. En algunos casos, la dificultad para
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I L ente analitica para recorrer las alianzas

¢

construir consensos en torno a estos
aportes se enmarca en conflictos mas
amplios. Por ejemplo, una OSC debio sus-
pender las tareas de monitoreo y andlisis
de datos educativos, una actividad fre-
cuente de la organizacion ante la interrup-
cion de la publicacion de datos estadis-
ticos oficiales por parte del Ministerio de
Educacion. Segun un entrevistado, esta
discontinuidad en la publicacion de datos
forma parte de un contexto de conflicto
entre el gobierno y las OSC orientadas a
la educacion, las politicas sociales y las
instituciones politicas.

En casos como este, los organismos
internacionales y las agencias de coopera-
cion pueden funcionar como actores que
“apuntalan” la alianza, por su capacidad
de financiamiento, asi como por el hecho
de mediar entre los gobiernos, las OSC

y el sector privado. Freeman & Wisheart
(20144a) sefalan que estos actores pueden
incluso construir las condiciones minimas
para establecer un dialogo entre los go-
biernos y actores no estatales funcionan-
do como “ligazén”.

El rol de las OSC en las politicas educa-
tivas es variado; y cambia con el tiempo
y en funcion del contexto. En América
Latina, la participacion de OSC en po-
liticas educativas ha proliferado, espe-
cialmente, a partir de las transiciones
democraticas de los paises de la region
de la década de 1980 y las reformas de
los estados de bienestar como resultado
del Consenso de Washington (Hodge

et al., 2010).

En este escenario, las OSC vienen in-
crementando su participacion de for-
ma sostenida en la region no solo en
el sector educativo, sino en gran parte

de las politicas publicas y el desarrollo
democratico de los ultimos cuarenta
anos (Dagnino, 2010). Particularmente en
educacion, las OSC han trascendido su
involucramiento en la provision directa de
servicios educativos y han logrado influir
en la agenda publica (agenda-setting),

en el monitoreo de politicas y en el de-
sarrollo de programas de apoyo técnico.
Esta ampliacion de funciones se ha dado
sobre la base de un desarrollo de capa-
cidades técnicas de las OSC, que evo-
lucionaron en su modo de aportar pro-
positivamente con evidencia, experiencia
y conocimientos a las politicas publicas,
ademas de recursos financieros.

Flexibilidad y capacidad de adaptacion
Experiencia en el territorio
Capacidades técnicas

Produccion de conocimiento relevante
Monitoreo de politicas

Capacidad comunicativa

Pluralidad de actores

Brasil es un buen ejemplo: los roles y mo-
dos de relacion entre el Estado, la socie-
dad civil y el sector privado, atraviesan tres
etapas entre 1980 y la actualidad. Vistas
desde el tercer sector, segun los entre-
vistados, dichas etapas van de acciones
atomizadas y relacionadas con los inte-
reses tematicos de las fundaciones y las
empresas hacia una mayor coordinacion
entre las organizaciones del tercer sector
y a una mayor autonomia de sus respecti-
vas fuentes de financiamiento.
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i Tenemos tres generaciones de
responsabilidad social (...). En el origen,

- las fundaciones estaban muy mezcladas
con la empresa y no habia un interés

por las alianzas. Eran multitematicas,

sin foco. (...) A fines de los afios 1990
comienza la especializacion sectorial y los
. recursos financieros més auténomos. Eso
es muy importante para la gobernanza

de las fundaciones porque el aporte de

- financiamiento es més auténomo frente
ala empresa (...). Los vinculos ahora son
de mas largo plazo, mas estructurales,
independientes de las decisiones privadas
de la empresa, mas estables y tienen, por
lo tanto, un poco mas de previsibilidad.

. (..) Luego, hay un movimiento en 2000-

. 2003, sobre todo, con las presidencias de
. Fernando Henrique Cardoso [1995-2003]
y Lula Da Silvia [2003-2010], en que el

rol del mundo de las fundaciones y de la

. sociedad civil cambia en su naturaleza.

i Cambia en un sentido positivo y después
en un sentido negativo. En el positivo, hay
un rol mucho mas consistente y reconocido
dentro de la produccion de bien publico

(..). El negativo es que ambos gobiernos,
en un determinado momento, intentaron
cooptar esto y colocar a la sociedad civil a
su servicio. (Referente experto, Brasil)

Las OSC aglutinan y traccionan intereses
especificos de la sociedad civil. En Chile,
por ejemplo, una parte importante de las
OSC provienen de los movimientos juveni-
les que han tenido lugar desde 2006 (ver
Recuadro 1). En Ecuador, segun una entre-
vistada, los movimientos indigenas de fines
de la década de 1990 marcaron un hito
fundamental en el surgimiento y desarrollo
de las OSC.

Recuadro 1. Los movimientos estudiantiles y el crecimiento de la sociedad civil en Chile

A partir de los movimientos estudiantiles que irrumpen entre mayo y junio de 2006, sostenidos a
través de diferentes expresiones hasta la actualidad, Chile evidencia un crecimiento estructural de
las OSC y de las alianzas del sector educativo.

Cornejo y et al. (2007: 141) sefialan que este movimiento “logra cambiar la agenda de la politica
educativa del pais, forzando al reconocimiento unanime del estado de crisis de nuestro sistema
educativo y, tal vez lo mas importante, impacta fuertemente en la subjetividad de los actores
sociales chilenos”. En esta misma linea, para Mancebo (2012) en el bienio 2011-12 la educacion
se posiciond en el centro de la agenda publica en Chile a partir del movimiento estudiantil que
ocupo las calles de las principales ciudades: las demandas se vuelven entonces ineludibles para el
espectro politico y logran cuestionar aspectos medulares de la gobernanza educativa.

Las personas entrevistadas destacan ese contexto como un ambiente propicio para el surgimiento
de OSC (Educacion 2020, Elige Educar y Fundacion Educacional Crecer con Todos) y de centros de
investigacion vinculados al campo educativo (Centro de Investigacion Avanzada en Educacion de

la Universidad de Chile, Centro de Estudios de Politicas y Practicas en Educacion de la Universidad
Catolica). También sefialan la generacion de una masa critica de jovenes profesionales que se
forman en el extranjero y que Se integran poco a poco en estas instituciones emergentes.
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El grado de consenso no es el mismo en
todos los paises de la region ni constante en
el desarrollo de las alianzas en politicas edu-
cativas. En paises como Brasil y Republica
Dominicana, las OSC son valoradas por los
sectores privado y publico como un actor
capaz de articular una agenda compartida y
coordinar el trabajo entre sectores. En estos
Casos se observa un grado de consenso
sobre las capacidades técnicas y el conoci-
miento territorial que aportan las OSC a las
que recurren tanto el sector publico como el
privado. En contraste, en algunos paises o
coyunturas, las OSC encuentran dificultades
para construir Consensos, reunir apoyos y
recursos para una articulacion con el Estado
y €l sector privado en el desarrollo de AME.
Y la valoracion positiva de los aportes de las
OSC por parte de otros sectores convive
con perspectivas que perciben riesgos aso-
ciados a procesos de privatizacion, a la re-
presentacion de intereses comerciales y a la
introduccion de légicas de mercantilizacion
de la educacion. En Argentina, por ejemplo,
algunas de las personas entrevistadas se-
Aalaron que el sector publico educativo y los
sindicatos se oponen a la participacion de
OSC como parte de una vision mas amplia
sobre la funcion de actores no estatales

y privados en las politicas educativas. Al
mismo tiempo, las OSC son senaladas por
organizaciones sindicales y algunos secto-
res académicos como un actor que repre-
senta intereses sectoriales y particulares o
que se apoya sobre visiones orientadas a la
privatizacion de la educacion®.

La oposicion a la participacion de OSC
puede relacionarse no solo con una

concepcion especifica sobre las alianzas,
sino formar parte de una resistencia mas
estructural a la apertura a otros sectores

y tipos de actores. Segun un entrevistado,
el sistema educativo de Uruguay tiene una
baja predisposicion al intercambio con ac-
tores del sector privado y el tercer sector
debido a su alto nivel de corporativizacion
burocratica y sindical, que genera renuen-
cia a la participacion de actores externos.

En cuanto al sector privado, durante las
ultimas décadas ha desempenado un rol
significativo en cuanto a sus aportes, par-
ticipacion y visibilidad en el campo educa-
tivo en actividades sin fines de lucro.

Esta participacion se refleja en el involu-
cramiento en educacion de asociaciones
de empresas y fundaciones empresaria-
les como la Asociacion de Fundaciones
Empresariales (Colombia), el Centro
Mexicano para la Filantropia (México) o

el Grupo de Fundaciones y Empresas
(Argentina) (Villar Gomez, 2015) como por
el predominio del sector educativo dentro
de los intereses de los actores filantropicos
por sobre otras areas de trabajo. Un estu-
dio sobre filantropia e inversion social pri-
vada entre personas de alto patrimonio en
Argentina, Brasil, Chile, Colombia, México y
Peru llevado a cabo por el Instituto Hauser
de Sociedad Civil de la Universidad de
Harvard establece que la educacion es

el area de mayor foco en estos paises. El
70% de las 73 de las personas consulta-
das considera al area educativa como una
prioridad, seguido muy por debajo por el
arte y la salud, con un 37% y 33%, respec-
tivamente (Letts et al., 2015).

6 Dos ejemplos de esta mirada en Argentina son el trabajo de Castellani, A. (2019). ;Qué hay detras de las fundaciones y ONGs
educativas? Las redes de influencia publico-privadas en torno a la educacion. Argentina (2015-2018). Observatorio de las
élites del Centro de Innovacion de los Trabajadores de la Universidad Metropolitana; y el de Feldfeber, M., Puiggrés, A., Ro-
bertson, S. L. & Duhalde, M. (2018). La privatizacién educativa en Argentina (Investigaciones Internacional de la Educacion).

CTERA - Internacional de la Educacion.
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Algunas de las personas entrevistadas
resaltan la importancia que cobro la inver-
sion en el sector educativo dentro de la
filantropia individual y empresarial al ganar
terreno la conviccion —sobre todo entre el
empresariado— del papel de la educacion
como vector de la movilidad social y de

la reduccion de la desigualdad, y como
generador de capacidades necesarias
para el desarrollo del sector privado (ver
Recuadro 2). Esto conllevo a una creciente
concentracion del esfuerzo filantrépico en
esta area:

i Conglomerados de empresarios muy

. exitosos comenzaron a mirar dénde valia
mas la pena orientar los esfuerzos a través
de grupos de trabajos y de investigacion
[conformados y asignados por los miembros
de esta iniciatival. Hubo consenso en que

. el drea mas importante era la educacion
porque los indicadores son muy bajos e
inequitativos. Fue una apuesta que hizo el
sector empresarial que queria organizarse y
formar fundaciones. (Referente académico,
. Colombia)

Brasil es el pais que, en cuanto a financia-
miento y sector privado, mas se destaca
por priorizar la educacion. Segun el ultimo
censo de GIFE (2019), la educacion es el
campo de mayor inversion social privada
(ISP); el 85% de los actores de ISP traba-
jan en educacion; lo siguen la formacion
de jovenes para el trabajo vy la cultura, y
las artes con 60% y 56%, respectivamen-
te”. En cuanto al financiamiento, aunque
no existen datos que permitan comparar
con precision su volumen en la region,
varios de los referentes entrevistados des-
tacan su participacion, que se refleja en la
inversion anual de algunas fundaciones.

En sus paginas web, Itau Social informo
una inversion total de aproximadamen-
te $23.2 millones de ddlares en 2018, el
Instituto Unibanco de $15 millones y la
Fundacion Maria Cecilia Souto Vidigal de
$1.71 millones.

Recursos financieros
Agilidad

Capacidades de gestion
Orientacion de resultados

El papel del sector privado en educa-
cion también se destaca en Republica
Dominicana, cuyo involucramiento ha cre-
cido desde la década de 1980. Segun un
referente del tercer sector esto se explica
en gran medida por las debilidades es-
tructurales y por la fragilidad institucional
que atraveso el pais durante el siglo XX.
Con la democracia moderna instalada en
la década de 1980, se inicia una apertura
progresiva del sector publico a integrar

al sector privado en el disefo, gestion y
evaluacion de la politica publica.

7 Para profundizar sobre el crecimiento de la filantropia y las politicas educativas en Brasil desde la década de 2000, se reco-
mienda el trabajo de Emerenciano Mendonga & Santana Santos (2020).
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Recuadro 2. Asociaciones de fundaciones, institutos y empresas en educacion segun pais

Asociaciones de fundaciones y empresas:

GDFE (Argentina)

El Grupo de Fundaciones y Empresas (GDFE) es una asociacion civil sin fines de lucro surgida en
1995 que busca fortalecer el ecosistema y la gestion de la inversion social privada (ISP), promover
la articulacion entre empresas, Estado y sociedad civil y brindar una reflexion sobre el rol de los
diferentes actores en sus aportes al bien publico. (www.qgdfe.org.ar/)

GIFE (Brasil)

El Grupo de Institutos, Fundaciones y Empresas (GIFE) es la asociacion de inversores sociales de
Brasil. Surgido en 1989 como grupo y formalizado en 1995, est& conformado por 160 miembros.
Su objetivo es generar conocimiento a partir de articulaciones en red para perfeccionar el ambiente
politico institucional de la inversion social y ampliar la calidad, legitimidad y relevancia de la
actuacion de los inversores sociales privados. (www.gife.org.br/)

Asociaciones empresariales orientadas al sector educativo:

EXE (Colombia)

Empresarios por la Educacion (ExE) nace en 2002 con el objetivo de que el sector privado participe de
manera mas activa en la transformacion del sistema educativo. Actlia como una red de conocimiento
independiente para generar comprension e incidencia en el sector educativo a partir de la produccion
y gestion de conocimiento, aportando a la construccion de politicas publicas y a la promocion de
soluciones para los temas criticos en educacion. (www.fundacionexe.org.co/)

FEPADE (EI Salvador)

Fundada en 1986, la Fundacion Empresarial para el Desarrollo Educativo (FEPADE) tiene como mision
inspirar, orientar y articular el apoyo de la empresa privada al desarrollo del capital humano en El
Salvador, para promover el aumento de la cobertura y la calidad de la educacion publica, la educacion
tecnoldgica superior y el fomento de la competitividad empresarial. (www.fepade.org.sv)

Empresarios por la Educacion (Guatemala)

A partir del afo 2002, a instancias del Programa de Promocion de la Reforma Educativa en América
Latina y el Caribe —PREAL—, un grupo de empresarios guatemaltecos se uni6 con el objetivo de
incidir y lograr cambios en el sistema educativo nacional. La organizacion busca promover la
transformacion del sistema educativo con una vision de largo plazo y movilizar a la sociedad en
torno a la importancia de la participacion en la mejora continua del sistema educativo nacional.
(www.empresariosporlaeducacion.org/)

Empresarios por la Educacion (Peru)

La Asociacion Empresarios por la Educacion es una asociacion civil sin fines de lucro surgida

en 2007 que busca contribuir al mejoramiento de la educacion publica nacional, a través de la
articulacion del sector privado, publico y la sociedad en general. Articula y fomenta los esfuerzos del
empresariado en materia educativa, conecta las iniciativas en educacion entre el sector publico y

el sector privado, genera visibilidad empresarial e impulsa programas y disefia nuevos proyectos a
medida. (www.empresariosporlaeducacion.org.pe/)

8 Para profundizar en las posibles clasificaciones del sector fundacional y privado en América Latina ver el trabajo de Villar Gémez (2015).
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EDUCA (Republica Dominicana)

Fundada en 1988 a raiz de la inquietud de un grupo de empresarios preocupados por la
alarmante realidad del sistema educativo dominicano, la Accion Empresarial por la Educacion
(EDUCA) representa al sector privado en materia de educacion, y trabaja para que todo nifo, nifia
y adolescente cumpla con el derecho humano fundamental a recibir una educacion de calidad.

(www.educa.org.do)

Si en lineas generales se observa una
tendencia de mayor participacion y coordi-
nacion en las acciones del sector privado,
varias personas consultadas sefialan que en
muchos casos el trabajo del sector privado
se encuentra atomizado, anclado en pro-
yectos e iniciativas particulares, con poca
coordinacion entre las iniciativas empresa-
riales. Esto puede quitar fortaleza y reducir
el alcance de su participacion. En Chile, por
ejemplo, un entrevistado senald que:

. "Hay varias organizaciones y fundaciones
empresariales que giraron y dieron trabajo
y recursos, pero ha faltado coordinacion.
Cada empresa trabaja por si sola, pone sus
lineamientos y no ha habido un impacto
genuino o comprobable de su trabajo.”

. (Referente de OSC, Chile)

Existe una dispersion en las agendas
particulares de los actores del sector; en
algunos casos, los esfuerzos pueden estar
especialmente orientados a los territorios
locales en los que estan emplazadas las
empresas o quienes financian las activida-
des. Esto tiende a limitar las oportunida-
des de trabajar mas cerca de las politicas
educativas, lo que permitiria una mayor
escalabilidad, actuar de manera coordi-
nada con politicas prioritarias y transferir
innovaciones entre sectores. En otros
casos, estos actores deciden de forma
particular inclinarse por temas educativos
especificos vinculados a sus agendas 0

definiciones institucionales. Aunque estas
actividades significan un gran aporte a
una escala pequena, no siempre estan
alineadas con desafios mas importantes
y/o urgentes. La falta de coordinacion
sectorial en la decision de abordar temas
educativos especificos puede implicar que
estos esfuerzos no alcancen a los benefi-
ciarios que deberian ser priorizados 0 que
no se aborden desafios prioritarios:

“Fl caso de mayor atomizacion es en
el area de educacion. Hay muchas
fundaciones nacionales que trabajan en
diferentes regiones del pais, dependiendo
de sus intereses o de las empresas u otras
instituciones que las financian. También se
unen a temas especificos, como puede ser
. nifiez, juventud o formacidn de maestros,
desarrollo de modelos de enserianza
flexibles.” (Referente de OSC, Colombia)

Frente a los riesgos de la atomizacion,
existen iniciativas para articular los esfuer-
z0s del sector, institucionalizarlos, y “orde-
nar” prioridades, reduciendo la ineficiencia
de la descoordinacion de actividades y
fortaleciendo los canales de dialogo con
el sector publico. Un ejemplo de esto es
lo que se propone Empresarios por la
Educacion (ExE) en Peru:

“El sector privado tiene un importante

margen de mejora en su capacidad
© de articulacion, eficiencia, monitoreo y
. medicion del impacto. Muchos de los
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A

Consenso sobre los roles

de cada sector

Participacion del tercer sector

Causas comunes

Procesos electorales

Rotacion de funcionarios

Redefinicion de las politicas

i esfuerzos corren el riesgo de perderse

. en la medida que sean atomizados,
oportunistas. (...) El Estado tiene muchisimos
interlocutores. Cada empresa le toca la

. puerta con una solucién. Nosotros estamos

La disposicion de actores no esta-
tales para participar en las politicas
educativas incide significativamen-
te en la potencial contribucion de
las alianzas, y la cultura politica

de cada pais —la disposicion al
dialogo y al trabajo intersectorial—
influye de manera directa en como
estos actores se incorporan al
debate, diseno e implementacion
de politicas educativas.

Esta relacion entre Estado y otros actores
varia con el tiempo y tiene sus propios cli-
vajes y tensiones, en un proceso de pacto
sostenido entre estos sectores. Brasil es
ejemplo de cémo la relacion entre el tercer
sector y el Estado se basa en un vinculo
de casi cuatro décadas que fue evolucio-
nando en la busqueda de construir valor
publico de forma coordinada entre los
actores del tercer sector, con autonomia
técnica y financiera del sector privado y un
enfoque orientado al acompanamiento de
las politicas educativas.

Las alianzas se desarrollan mas amplia-
mente tanto en temas, escalas y canti-
dad de actores en los contextos en que
se registra una mayor participacion de
actores del tercer sector en las politicas.
Esto responde a una demanda propia

del Estado 0 a esfuerzos de incidencia y
traccion de agendas especificas por parte
de la sociedad civil. En términos de Leiras

i buscando mapear todo este ecosistema:

| qué hay, donde estén, qué estan haciendo
y tratar de aliviar.” (Referente de Asociacion
Empresarios por la Educacion, Pert)

(2007), las OSC perciben al Estado como
un actor que necesita de la extension de
sus funciones administrativas ante nuevas
responsabilidades inabarcables; y tam-
bién, por cambios en el rol regulador del
Estado donde hay delegacion de servicios
y funciones asociadas a la politica social.
Por lo tanto, el grado de participacion de
estos actores se ve atravesado por la tra-
dicién de cada pais de contar con “carriles
para la colaboracion entre distintos acto-
res” (tal como lo definié un entrevistado), la
percepcion de diferentes actores de una
necesidad de apoyo mutuo en el desa-
rrollo de politicas y el grado de influencia

y actividad de la ciudadania en la agenda
educativa.

La convocatoria del Estado de manera
directa a la participacion de actores no
estatales en las politicas educativas suele
orientarse a los costos, al involucramiento
y/0 a la legitimidad de las politicas y las
causas que movilizan. Colaborar de ma-
nera multisectorial puede significar una
oportunidad de reducir los costos de tran-
saccion o reconocer un interlocutor valido
ya sea porque representa y conoce a los
grupos de beneficiarios y/o el territorio con
sus especificidades (Leiras, 2007).

La alianza Aluno Presente (Brasil) es un
buen ejemplo de como en algunas coyun-
turas el Estado convoca a OSC a partici-
par en politicas educativas. Esta alianza
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se llevd a cabo en el Municipio de Rio de
Janeiro entre 2013 y 2016. Uno de sus
referentes senala la importancia de una
“cultura marcada por la idea de que el
servicio publico deberia estar aliado con el
sector privado y el tercer sector”. También
resalta la particular valoracion del alcalde
en funciones durante ese periodo por el
trabajo con otros sectores. Esta “cultura”
de alineacion se refleja en la participacion
de OSC en los consejos conformados
dentro de la Secretaria de Educacion, que

analizaremos en detalle en Causas
comunes. Esto se destaca como un factor
habilitante por la “costumbre” de trabajar
en proyectos y programas con diferentes
sectores.

En otras ocasiones, la propia ciudada-
nia (organizada a traves de OSC o redes
de diferente grado de formalidad) em-
puja para ser incluida en los procesos
de formacion de politicas publicas. (ver
Recuadro 3).

Recuadro 3. Ciudadania activa: una puerta para ampliar la participacion

Ciertos sectores de la poblacion se activan en torno a una causa comun y asi aumenta la
participacion de actores sociales que trascienden a las OSC en alianzas educativas. El sentido de
urgencia juega a favor de ampliar la participacion ciudadana en asuntos publicos.

Aluno Presente (Brasil)

Este caso refleja un ejemplo de ciudadania activa que responde a una convocatoria explicita de

la alianza a OSC territoriales para identificar nifios, nifias y jovenes fuera de la escuela a través

de carteles en espacios publicos y por vias de comunicacion directas. El trabajo con estas ONG
permite contar con fuentes cercanas a los estudiantes con riesgo de abandono y conformar una
base de datos. Asi el equipo de Aluno Presente cuenta con informacion mas amplia y precisa para
hacer un trabajo de busqueda y seguimiento individualizado.

Campaiia por el 4% (Republica Dominicana)

Este movimiento liderado por la Coalicion Educacion Digna en Republica Dominicana en 2010 es
un caso de movilizacion de la sociedad civil en torno al fortalecimiento de la inversion educativa
como pilar para garantizar el derecho a la educacion. La campaiia cont6 con el apoyo masivo

de la sociedad a través de manifestaciones, charlas, conciertos y concentraciones en espacios
publicos y se destacd por su amplia convocatoria a diferentes sectores (OSC, el sector privado y
medios de comunicacion), el impulso de la firma del Compromiso Politico y Social por la Educacion
y la posterior conformacion de la Iniciativa Dominicana por una Educacion de Calidad (IDEC).

Esta Ultima es un espacio de didlogo y concertacion multisectorial orientado a definir politicas,

prioridades y metas educativas.

Jovenes Unidos por la Educacion (Panama)

Esta alianza moviliza a jovenes de todo el pais para trabajar en propuestas educativas discutidas
con candidatos presidenciales, asi como entablar espacios de didlogo con la administracion del
Canal de Panama. Los jovenes son caracterizados como actores de la sociedad civil local con
una historia mas extensa de especial interés por promover transformaciones en esa escala del

escenario politico.
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Todos Pela Educacéao (Brasil)

Esta iniciativa nacio de un grupo de lideres de OSC y empresas preocupados por 0s resultados de
evaluaciones de aprendizaje nacionales en 2006, convirtiéndose en una de las principales OSC en
el campo educativo que convoca a las fundaciones empresariales y filantropicas mas importantes.
No solo realiza tareas de monitoreo y advocacy, sino también de coordinacion de iniciativas. Se
puso en marcha con la presentacion de una carta de compromiso con metas para la educacion
brasilena en 2022, afio aniversario de la independencia. Este primer impulso dio lugar a las bases
para el Plano de Desenvolvimento da Escola (PDE) lanzado por el Ministerio de Educacion en 2007,

En los casos en los que existen espacios espacios formales de dialogo entre diferentes
institucionalizados de didlogo y actividad actores para construir consensos en las politi-
multisectoriales suelen generarse canales e cas educativas. Tambien es posible identificar
instancias formales de trabajo compartido canales institucionales de articulacion desde
entre los sectores. Esto facilita las contribu- organizaciones y agencias multilaterales, que

ciones desde las alianzas. En varios paises buscan reunir a diferentes gobiernos, OSC,
de la region existen Consejos de Educacion  sector privado, entre otros, para desarrollar

creados por Ley o desde los Ministerios alianzas con una mirada global sobre proble-
de Educacion con el objetivo de generar maticas locales (ver Recuadro 4).

Recuadro 4. Espacios institucionales de articulacion multisectorial

Consejo Nacional de Educacion (Peru)

Creado en 2002 y ratificado como 6rgano estable en la Ley General de Educacion en 2003, en
CNE busca “promover la concertacion de opiniones y propuestas de politicas de mediano y largo
plazo entre diferentes sectores; promover acuerdos y compromisos a favor del desarrollo educativo
del pais a través del gjercicio participativo del Estado y la sociedad civil; [y] establecer canales
permanentes de informacion y didlogo con la poblacion.” (www.cne.gob.pe/)

Consejo de la Sociedad Civil (Chile)

Creado en 2015, este ¢rgano del Ministerio de Educacion propone un mecanismo consultivo y
autonomo sobre las asociaciones y participacion ciudadana en la gestion publica. Sus consejeros
son representantes de distintas organizaciones sociales que abarcan las diversas areas de trabajo
de la cartera de educacion, y tienen la facultad de incidir e informar sobre las distintas politicas,
planes y programas desarrollados por el ministerio. (http://cosoc.mineduc.cl/)

Generacion Unica (UNICEF)

Esta alianza global, liderada por UNICEF, retine a gobiernos nacionales y locales, el sector privado, las
organizaciones internacionales y la sociedad civil con el proposito de identificar y escalar soluciones
concretas para garantizar oportunidades de formacion y participacion para jovenes de 10 a 24 afos.
En Argentina, por ejemplo, trabaja para escalar iniciativas para que los mas de 65 mil adolescentes
que viven en zonas rurales alejadas, y que estan fuera del sistema educativo, accedan a una educacion
secundaria de calidad mediada por tecnologias. (www.unicef.org/argentina/generacion-unica)
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Alianza Global para la Educacion

Esta alianza —conocida por su nombre en inglés Global Partnership for Education— retine donantes,
organizaciones internacionales, sociedad civil, fundaciones, sector privado, y organizaciones de
jovenes y docentes para brindar apoyo y financiamiento a sistemas educativos e iniciativas en
paises de bajos ingresos orientadas a mejorar el acceso y la calidad educativa. Provee asistencia
técnica y financiamiento a paises en desarrollo para apoyar el planeamiento educativo; promueve
la produccion de evidencia y desarrollo de capacidades a través de centros de Knowledge and
Innovation Exchange (KIX)®; y otorga financiamiento a OSC que trabajan en el fortalecimiento de la
transparencia y la rendicion de cuentas en las politicas educativas. (www.globalpartnership.org/

who-we-are/about-gpe)

Otro ejemplo de apoyo institucional a la
participacion multisectorial es el soporte
desde el financiamiento. Este es el caso
del Fondo Nacional para la Educacion
Peruana (FONDEP)"°. El FONDEP apo-
ya lineas estratégicas del Ministerio de
Educacion, innovaciones y buenas practi-
cas a través del financiamiento de iniciati-
vas de instituciones educativas a través de
alianzas con areas de RSE empresariales
y cooperacion internacional.

Los espacios nacionales o internacionales
institucionalizados no siempre garanti-
zan dialogos intersectoriales de hecho ni
continuos. Aunque la institucionalizacion
de estos ambitos suele implicar un mayor
grado de formalizacion de los canales de
dialogo, sus propositos iniciales no siem-
pre se sostienen en el tiempo por una
falta de implementacion regular, bajos

incentivos a la participacion o por coyun-
turas politicas y partidarias especificas. En
Nicaragua, por ejemplo, el maximo érgano
de consulta y decision en el area educati-
va es el Consejo Nacional de Educacion™,
integrado por una Junta Directiva y una
Asamblea. La asamblea contempla la par-
ticipacion de familias, docentes, estudian-
tes, sindicatos, asociaciones empresaria-
les y asociaciones de productores, pero
en la practica no parece funcionar con la
participacion de estos actores. Los/las
entrevistados asocian esta menor partici-
pacion de otros sectores a las dificultades
surgidas a partir de cambios de gobierno
y a un desgaste institucional atravesado
por posiciones partidarias.

9 Se refiere a centros de Intercambio de Conocimiento e Innovacion.

10 FONDEP: www.fondep.gob.pe/alianzas-estrategicas/

11 Adiferencia del Consejo Nacional de Educacion de Peru, el Consejo Nacional de Educacion de Nicaragua es el rgano superior
de la educacion en ese pais. El de Peru, en cambio, es un érgano de asesoramiento especializado.
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Otro de los factores que ha po-
tenciado el desempefio e impacto
de las alianzas es la existencia o
la construccion de un fuerte con-
senso alrededor de una causa o
de una serie de causas educativas,
mas visibles cuando se le imprime
un sentido de urgencia. La alianza
puede aprovechar este consenso
para empuijar ciertos abordajes o
propuestas y, en ocasiones, tra-
baja para generar un consenso

social alrededor de una causa € instalarla
en la agenda publica. En este sentido, se
trata de un factor contextual, ya que este
consenso y su sentido de urgencia se en-
cuentran fuera del control de las alianzas,
pero se acercan a los factores endégenos
debido a que existen practicas para influir
relativamente en su construccion.

El caso de EDUY21 (Uruguay) muestra
cOmo una alianza puede potenciarse
cuando trabaja a favor de una causa
compartida por un grupo de organizacio-
nes que trascienden el sector educativo.
En su gestacion, la alianza se apoyo en

un trabajo de visibilizacion y generd un
movimiento de conciencia progresiva
asumido por una diversidad de sectores
(la ciudadania, la sociedad civil, el sector
privado y la comunidad educativa). La
vision se basaba en la idea de que “el pais
enfrentaba un serio problema educativo”
(Referente de EDUY21, Uruguay). Este pro-
ceso se fortalecio a partir de la generacion
de un movimiento de actores de opinion,
que asumieron la agenda de EDUY21;

por ejemplo reconocidos economistas

del pais de diferentes areas y posiciones
ideologicas.

Una causa que reune multiples volunta-
des también puede dar voz a sectores
sociales con menos representacion. En
Panama, por ejemplo, Jévenes Unidos por
la Educacion surgido como una convoca-
toria espontanea de jovenes interesados
en priorizar la educacion nacional. Con
este objetivo, contactaron a una referente
de Unidos por la Educacion que brindd
apoyo. Actualmente, la alianza convoca a
jovenes de todo el pais a trabajar a tra-
ves de medios de comunicacion, eventos
con funcionarios y empresarios, ademas
de actividades de la propia alianza para
fomentar la convocatoria y la participacion
de la juventud. Una de sus principales
fortalezas reside en la capacidad para
reunir jovenes de zonas y sectores socioe-
conomicos con menores posibilidades de
participacion y lograr asi una representa-
cibn mas amplia:

¢ “Hay muchos jovenes juntos que comparten
el mismo deseo, pero provienen de
realidades muy distintas. Si no se hubiera

. dado este encuentro improbable, no
hubiéramos visto el potencial que tienen
tantos jovenes, tantos estudiantes
panamenos comprometidos con cambiar el
pais.” (Referente de Jovenes Unidos por la

- Educacion, Panamé)

Uno de los casos mas emblematicos de
consensos alrededor de una causa €s €l
de Todos pela Educacéo. Esta alianza sur-
gida en 2006 y devenida en una OSC es-
tablece prioridades de politicas educativas
orientadas a la formacién y el monitoreo
de la agenda publica educativa brasilefa,
promoviendo iniciativas para establecer
acuerdos y causas comunes en torno a la
educacion como el lanzamiento de las “5
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nuevas metas” para la educacion brasile-
na (2010); diagnosticos nacionales (2011 y
2012); la creacion de un Observatorio del
Plano de Desenvolvimiento da Educacéo
(2013); el lanzamiento de Educacao Ja!
(2018); y el impulso de acuerdos sobre fi-
nanciamiento educativo (2020), entre otros
hitos clave de la organizacion.

La existencia de una causa comun, inclu-
SO entre NUMerosos e importantes acto-
res, no siempre es suficiente para que las
alianzas puedan trabajar en el marco de
politicas publicas. Instalar temas educati-
vos dentro de la agenda publica también
implica el riesgo de ser asociados con
determinadas posiciones ideoldgicas y/o
partidarias. La alianza puede ver amena-
zados los consensos construidos entre di-
ferentes actores y sectores, especialmente
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Los integrantes de las alianzas
perciben los procesos electora-
les como marcos relevantes para
acercarse a las politicas educati-
vas. Estos periodos ofrecen nue-
vas puertas para instalar temas
educativos en la agenda publica
y trabajar en alianzas de imple-
mentacion y monitoreo. Al mismo
tiempo, las AME pueden funcionar
como arreglos que contribuyen

al sostenimiento de las politicas

frente a contextos donde su continuidad
esta en juego.

en el marco de una coyuntura politica
(esto sera abordado con mayor profundi-
dad en Procesos electorales). En el caso
del Pacto por la Primera Infancia, una de
sus miembros comenta las dificultades
que enfrenta la alianza desde 2019 a

raiz de la identificacion de la causa con
una posicion contraria a la del partido
gobernante:

“Ahora que cambiamos de gobierno,

. la educacion se ha vuelto un tema
controversial, incluso la infancia. La
oposicion tomo el tema en contra del

. gobierno presente. Es un tema que se ha
politizado (...). En esa transicion ha sido dificil
para la sociedad civil ir encontrando cual es
su lugar adecuado.” (Referente de Pacto por
- la Primera Infancia, México)

Las AME pueden posicionar los propo-
sitos, causas y propuestas dentro de

los partidos politicos e impulsar nuevas
discusiones en torno a ellas. En este sen-
tido, el pluralismo y la independencia de
las alianzas y sus integrantes se vuelven
factores fundamentales (ver Pluralismo e
independencia). EDUY21 (Uruguay) logro
ubicar una agenda de cambio integral en
la educacion en la discusion publica, que
fue asumida por los partidos politicos: “en
las plataformas de los partidos politicos
en la campana electoral de 2014 todos
mencionaban las propuestas EDUY21”
(Referente de EDUY21).
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Recuadro 5. El caso del Pacto por la Primera Infancia en México: 10 compromisos/10 metas

Esta alianza busca establecer a la primera infancia como una prioridad nacional. Es liderada por la
0SC Un Kilo de Ayuda, y esta integrada por 440 OSC en México. Actualmente influye en la agenda
y acompafria técnicamente al gobierno federal y a gobiernos estatales y legisladores. Plantea 10
metas para “el impulso de politicas co-creadas y el disefio e implementacion de impacto colectivo”.

Los procesos electorales han sido variables de contexto fundamentales para el desarrollo de esta
alianza. En 2015, en el marco de las elecciones a la gobernacion de Oaxaca, por ejemplo, se
convoco a OSC con trabajo en primera infancia que produjeron y presentaron 10 propuestas de
politica. El pacto se reforzo a partir de las elecciones a la gobernacion del Estado de México. En
2018, en el marco de las elecciones nacionales, el pacto avanzé con la firma del pacto de las 10
propuestas en otros Estados (Chiapas, Guanajuato, Puebla, Yucatan).

La relacion entre el desarrollo de las AME
y contextos electorales puede formar par-
te de procesos sociopoliticos mas amplios
en los que las alianzas se muestran como
un mecanismo para ejercitar la colabora-
cion entre diferentes actores y sectores

y contribuyen a establecer canales para
reconstruir vinculos de confianza y mayor
participacion politica.

En Colombia, por ejemplo, desde la fir-
ma del acuerdo de paz en 2016, las
elecciones fueron una oportunidad para
empezar a incorporar los derechos de

la ninez como un tema relevante en la
agenda publica, fortalecer la comunica-
cion y elaborar estrategias de incidencia
vinculadas a las campanas de candidatos
presidenciales. A partir de 2014, diferen-
tes OSC llevaron adelante un diagnéstico
sobre la primera infancia en Colombia y
entablaron un proceso de trabajo junto a
funcionarios que derivé en la sancion de
la Ley 1.804 en 2016. Esta ley dio lugar a
una reconocida politica de Estado para el
Desarrollo Integral de la Primera Infancia:
de Cero a Siempre. Producto de los
resultados alcanzados, estas diferentes

OSC decidieron agruparse en 2017 bajo la
alianza NifezYA con el objetivo de enfocar
los esfuerzos en las elecciones de 2018.

LLos procesos electorales son contextos
que abren oportunidades que permiten

un acercamiento de las alianzas a los
partidos politicos y sus candidatos en un
contexto en el que se definen las priori-
dades y planes de gobierno. Sin embar-
go, las elecciones no siempre generan
acciones articuladas y consensos entre
actores con propositos similares. Pueden,
en cambio, fomentar la multiplicacion de
iniciativas que, ante la falta de coordina-
cion, generan una superposicion en la que
las alianzas, organizaciones y redes termi-
nan compitiendo entre si por el liderazgo
de las agendas, los recursos y la atencion
de candidatos y funcionarios politicos. Tal
como se describe en el Recuadro 5, los pro-
cesos electorales han sido oportunidades
valiosas para el desarrollo, aunque también
para la formacion de iniciativas paralelas y
no coordinadas centradas en educacion e
infancia, como Pacto por la Primera Infancia,
10 por la Educacion, Educa a tu candidato,
Meéxico por la Nifiez (Nieto y Gomez, 2018).
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La alta rotacion de funcionarios se
presenta como un factor obsta-
culizador para el desarrollo de las
politicas publicas, ya que la dis-
continuidad de los responsables
en areas clave de gobierno dificul-
ta las posibilidades de sostener
iniciativas. Para quienes lideran las
alianzas, los cambios en la funcion
publica son instancias desgastan-
tes que aumentan la incertidum-

bre y profundizan la amenaza de
interrupcion del trabajo realizado.

En los momentos de rotacion, las alianzas
deben adaptar las propuestas de trabajo
en el marco de nuevas negociaciones que
involucran una mayor inversion de recursos
(equipo de trabajo, produccion de docu-
mentos de trabajo, viajes al territorio, entre
otros). En el caso de Conecta Ideas en
Peru las conversaciones para avanzar con
la alianza demandaron la negociacion con
tres personas diferentes que se sucedieron
en una direccion departamental local: “em-
pezamos contandole de este programa a
una directora y la botaron; le contamos a la
nueva y la botaron; le contamos a una mas
y la botaron; de repente, volvid la primera”,
sefald uno de sus referentes.

Para hacer frente a este factor, las AME
pueden construir mecanismos para ga-
rantizar su continuidad a partir de la
construccion de redes (ver Construir con
las bases). El trabajo en articulacion entre
diferentes perfiles y sectores puede enfo-
carse en el sistema educativo y/o con in-
dividuos y organizaciones influyentes que
trascienden el campo de la educacion.

En cuanto a la construccion de redes de
actores vinculados al sistema educativo,
hay alianzas que se esfuerzan por trabajar
de manera articulada con los actores mas
estables del sistema educativo, aquellos
con capacidad de trascender a los fun-
cionarios politicos. Los docentes, equipos
directivos, supervisores, estudiantes y
familias, universidad e institutos de forma-
cion docente son algunos ejemplos. (Ver
Recuadro 6 sobre como se logro esto en
una alianza en Argentina). En paises fede-
rales, hay alianzas que montan una estra-
tegia de trabajo con funcionarios politicos
nacionales y jurisdiccionales, e incluso con
diferentes estados provinciales. En México,
un pais federal conformado por 31 estados
mas la Ciudad de México, la representante
del Pacto por la Primera Infancia destaco
que diversificar los actores estatales con
los que se establecen acuerdos multisec-
toriales puede minimizar los riesgos de dis-
continuidad frente a cambios de gobierno.
Esta estrategia contribuye a la construccion
de una mayor independencia a partir de la
vinculacion con mas de un nivel de gobier-
no (nacional y subnacional).

En relacion al armado de redes con acto-
res influyentes que trascienden el sistema
educativo (de la politica, el tercer sector, el
sector privado, expertos y medios de co-
municacion), podemos destacar a las alian-
zas que ponen el foco en una construccion
mas amplia de actores comprometidos con
SuU causa que se sostienen independien-
temente de los cambios de funcionarios.
Todos Pela Educacao (Brasil), por ejemplo,
trabaja en redes formales e informales que
combinan altas esferas politicas, econémi-
cas y del tercer sector.
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“La red de Todos Pela Educacéo, tanto

la institucional como la de personas y
especialistas, representa una restriccion

para gobiernos que quieren salirse de algo
minimamente adecuado, para aquellos que
plantean alternativas que sabemos que no
dan resultado. Creo que el tercer sector tiene
ese papel importante de control y monitoreo
por desarrollar y fortalecer a lo largo del
tiempo.” (Referente de Educacéo Ja!, Brasi)

La circulacion de personas entre alianzas

y gobiernos es otra forma de articulacion
gue aparece en contextos de cambios de
funcionarios. En algunos casos, los nuevos
funcionarios designados para cargos poli-
ticos cuentan con antecedentes de trabajo
multisectorial y/o experiencia en OSC. Esto
puede significar una transferencia e inter-
cambio de capacidades y conocimiento
entre diferentes sectores. Por ejemplo, en
2019 se designd como ministra de educa-
cion de Ecuador a la persona que habia
dirigido el Area de educacion de Grupo
Faro y en 2018 como ministra de educa-
cion de Colombia a la ex directora ejecutiva
de Empresarios por la Educacion. En Brasil
existen numerosos ejemplos de personas

con experiencia en el sector publico que
integran alianzas y OSC influyentes (por
eiemplo, Instituto Unibanco, Todos Pela
Educacao y el Centro de Excelencia e
Innovacion para las Politicas Educativas
(CEIPE) de la Fundacion Getulio Vargas).
Aungue menos frecuente, también existen
casos en los que esta rotacion puede dar
lugar a una circulacion internacional a partir
del desempeno de exfuncionarios de un
pais en OSC de otros paises y alianzas
regionales. Este es el caso de la actual di-
rectora de la Fundacion Ceibal y de Alianza
para la Digitalizacion de la Educacion en
Latinoamérica (ADELA), con previas fun-
ciones en el Ministerio de Educacion de la
Argentina . En contraste con el potencial
de transferencia de conocimientos, esta
circulacion de actores podria desafiar la
independencia y/o transparencia de una
alianza y conllevar conflictos de interés rela-
cionados a “puertas giratorias”. Por eso se
requiere de mas y mejores mecanismos de
transparencia y mitigacion de riesgos sobre
posibles conflictos de interés (analizaremos
estos desafios en Colaborar con indepen-
dencia y transparencia).

Recuadro 6. Diversificacion para una mayor continuidad

En el primer afo de implementacion de Comunidades de Aprendizaje (Argentina) se reconocio
la importancia de armar una red de actores diversos en torno a la alianza de trabajo con el

fin de asegurar su continuidad frente a un eventual cambio de autoridades o de gobierno. En
el sistema educativo, las burocracias del ministerio, los supervisores, directivos y docentes
que estan en contacto directo con las escuelas asi como los institutos de formacion docente
y las universidades son actores que se mantienen estables mas alla de los cambios de las
autoridades politico-educativas del poder ejecutivo.

La alianza oriento algunas de sus acciones a construir una red de trabajo junto con estos
actores vinculados de manera mas directa con el sistema educativo. A partir de la formacion en
contenidos vinculados al proyecto (seminarios locales e internacionales) y de la organizacion de
encuentros anuales entre los diferentes actores relacionados con la red se fue fortaleciendo un
trabajo que trascendia los vinculos con los altos funcionarios del Ministerio.
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' La alianza empez6 a implementarse en la Provincia de Salta en 2015 y, cuando a mediados de
2016 cambio el ministro de educacion y su equipo cercano, la existencia de esta amplia y solida
red de trabajo simplifico los acuerdos de continuidad con las nuevas autoridades.
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La generacion de nuevas politicas
o reformulacion de politicas exis-
tentes representa una ventana de
oportunidad para la construccion
y participacion activa de las AME.
Esto puede ocurrir como conse-
cuencia de un intenso movimiento
social a favor de una causa o del
reconocimiento de un problema o
crisis a resolver (factor de contexto
analizado en Causas comunes) o
por la demanda del Estado para

que las alianzas asistan en la implemen-
tacion o modificacion de politicas a partir
del reconocimiento de su trayectoria,

expertise y reputacion en determinadas
tematicas.

La alianza del Plan Maestro en Chile se
desarrollé6 como respuesta a la platafor-
ma politica de la presidencia de Michelle
Bachelet en 2014. En este plan de gobier-
no la educacion cobraba un valor signifi-
cativo, con la carrera docente como uno
de sus componentes. La inclusion de la
reforma educativa en el plan de gobierno
abre una oportunidad de incidencia para
sentar las bases del proyecto de ley de
politica nacional docente. Asi, se conforma
el Plan Maestro como una alianza entre

sectores que responde a través de una
iniciativa de participacion ciudadana:

“El programa [de gobierno] tenia

. grandes demandas en educacion:
gratuidad en la educacion superior,
mejorar la administracion publica de los

. establecimientos educativos, terminar
con el lucro, copago y seleccion de

los establecimientos particulares
subvencionados. Eran otros los temas
centrales. Habia una pequena linea que

. decia “nueva carrera docente”. Entonces,
en el contexto también habia una voluntad
e interés de impulsar una politica en

. esta linea, pero nosotros veiamos que

. no era lo més importante. Por lo tanto,
nos propusimos como mision llevar esa
pequena linea del programa a algo central.

(..) No inventamos una necesidad desde

cero, Sino que nos aprovechamos de esa
linea en un programa para impulsar una
agenda.” (Referente de OSC, Chile)

El trabajo llevado a cabo entre el gobier-
no de Republica Dominicana y EDUCA

en 2012 para el nuevo pacto educativo

en el marco de la Estrategia Nacional de
Desarrollo 2030" también evidencia como
la generacion de nuevas politicas puede
impulsar alianzas. Este hito se desta-

ca como una oportunidad para generar

12 Ver Ley Nro. 1-2012 de Estrategia Nacional de Desarrollo 2030: www.siteal.iiep.unesco.org/sites/default/files/sit_accion_fi-

les/siteal_republica_dominicana_0341.pdf
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consensos entre el gobierno y el sector
privado a través de la articulacion de la
sociedad civil:

. “La Estrategia Nacional de Desarrollo de
2012 previo la organizacion de tres pactos
sociales en la busqueda de amplios

. consensos nacionales inspirados en el
pacto de la Moncloa. La educacion era uno
. de ellos. EDUCA tuvo un rol protagdnico en
. eso, no solamente como representante del
sector privado en esa mesa, sino también
integrando la comision de redaccion

y liderazgo del pacto. Esto también le

. permitié a nuestra organizacion estructurar
consensos y la busqueda de puntos de
acuerdo.” (Referente de EDUCA, Republica
- Dominicana)

Una referente de Inicia Educacion (Rep.
Dominicana) senala el caracter fundamen-
tal de este acuerdo para establecer un
marco de largo plazo de priorizacion de
politicas educativas. Ademas, remarca su

potencial para facilitar el didlogo entre las
OSC y el sector privado con el Estado en
el plan de expansion y de fortalecimiento
de la educacion técnica.

La alianza Conecta Ideas también refleja
un contexto en el que una nueva politica
funciona como variable clave en el desa-
rrollo de una alianza. Esta alianza surge en
el marco de una importante inversion gu-
bernamental en dispositivos digitales que
se combina con el apoyo técnico para su
implementacion y generacion de conteni-
do de organizaciones de la sociedad civil.
El Grupo de Anélisis para el Desarrollo
(GRADE), miembro de la alianza, es una
institucion con reconocida trayectoria en
evaluacion y acompanamiento técnico
de politicas publicas vinculadas con la
digitalizacion. De este modo, Conecta
|deas aporta valor a una politica de inver-
sién educativa a partir del apoyo de una
OSC con expertise reconocida a escala
local que forma equipos técnicos en el
Ministerio y docentes en mas de cuarenta
escuelas y ofrece acompanamiento para
implementar una plataforma
digital en la ensefanza de la
matematica.
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a diferencia de los factores contextuales,
estan bajo su relativo control y pueden ser
influidos por quienes integran las alianzas.

Factores endogenos

Las AME, su efectivo desarrollo y
el fortalecimiento de las politicas
educativas dependen también de
una serie de factores internos que,

Sintesis: las alianzas multisectoriales en educacion desde sus factores enddgenos

Son cinco los factores endogenos clave que deben considerarse en el desarrollo de las AME
para efectivizar sus potenciales contribuciones:

1. Desarrollar capacidades de didlogo y construccion colectiva para aunar voluntades en
torno a un propésito comdn.

2. Contar con financiamiento para realizar actividades y proyectos. Esto representa un
continuo desafio, a pesar de los esfuerzos de inversion de los diferentes actores involucrados.

3. Reunir miembros con trayectoria y reputacion (tanto a nivel organizacional como
individual), que se sostienen en general en sus capacidades y conocimientos. La diversidad
de saberes y aportes de cada miembro es la base de su potencial.

4. Garantizar pluralismo e independencia: las alianzas son valoradas en muchos casos por
actores externos a ellas debido a su pluralismo ideoldgico, sectorial, disciplinario y de campos
de especializacion. El pluralismo es uno de los factores mas positivos que permite que una
alianza mantenga su independencia y genere propuestas mas integradoras y sistémicas.

5. Construir mecanismos de gobernanza y liderazgo efectivos para constituir una base
organizacional solida, transparente y de largo plazo.

<§ Capacidad de unir voluntades

Capacidad de unir voluntades

Financiamiento
L

Trayectoria y reputacion
n

Capacidades y conocimientos
n

Gobernanza y liderazgo

Plurarismo e independencia

El inicio y desarrollo de toda AME  La construccion de una vision comun es

se vincula a la deteccion y soste-
nimiento de una causa o proposito
comun que resulta convocante e
importante para sus miembros,
aungue Se acerquen por razones
distintas. Este factor se vincula en
ocasiones con el consenso mas
amplio alrededor de una causa
que surge en el escenario publico
(ver Causas Comunes).

una tarea demandante para el desarrollo
de las alianzas. Implica una dedicacion y
focalizacion especifica de los actores para
reunir voluntades heterogéneas en tanto
cada organizacion, empresa y/o agencia
gubernamental llega a la alianza con sus
propias posturas, intereses e idiosincra-
sias. Por ejemplo, los empresarios que
conformaron la ONG Empresarios por la
Educacion en Colombia destinaron mas
de un ano y medio para llegar a una vision
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comun y constituirse como organizacion.
Se reunian sistematicamente para definir
en qué problemas educativos se centra-
rian y desde qué lugar los abordarian.

Este proceso de construccion pone de
manifiesto la necesidad de priorizar cam-
pos de trabajo y definir el angulo o en-
foque para cada tema. El desarrollo de
las alianzas requiere de estas instancias
previas de aunar voluntades a partir de
negociaciones, discusion y construccion
de posicionamientos comunes. Las perso-
nas entrevistadas han destacado la im-
portancia de habilidades blandas en sus
organizaciones e integrantes para lograr
este propdsito. Un entrevistado denomi-
no “empatia institucional” a la capacidad
requerida para comprender el punto de
vista, las necesidades vy las restricciones
de los representantes de otras organi-
zaciones y sectores de la alianza. Otros
entrevistados mencionaron la generosidad
que se requiere para deponer intereses
particulares y privilegiar el sentido de ser
aliados, a partir de lo que se tiene en
comun.

~ L

La inversion de tiempo para el fortaleci—\
miento de dialogos institucionales resulta
primordial tanto para acordar contenidos
prioritarios, como para una valoracion mu-
tua y coordinacion entre los integrantes de
la alianza y otros actores cercanos:

. “Nos costo un monton construir [un marco
de propuestas para la Nifiez]. Todos querian
hacer algo y ahondar mas en su propio
tema, pero no da la vida para hacer tantas
cosas si queremos completar algo. (...).

. Hablamos con las organizaciones y con
las redes que pensaban que estamos
duplicando actividades para explicar que
este trabajo era distinto porque estabamos
enfocados en el marco propositivo (...). Esa
. tension se logré resolver conversando,
mostrando lo que estamos haciendo, pero
ademas, dandole todo el crédito a lo que
hacen otras organizaciones.” (Referente de
- NifiezYA, Colombia)

También es importante encontrar maneras
de amalgamar diferencias ideologicas y
generar vinculos entre actores de diversa
naturaleza institucional. El trabajo conjun-
to en torno a la causa puede funcionar
COMO un ejercicio y como instancia de
unificacion de voluntades y de ampliacion
del tipo y cantidad de actores con parti-
cipacion en la alianza. El Plan Maestro en
Chile, por ejemplo, requirié de una impor-
tante inversion de tiempo en la elabora-
cion de diagnosticos comunes y trabajo
colectivo entre actores heterogeneos. La
construccion de un propoésito comun so-
bre el sistema profesional docente funcio-
no para aunar actores diversos desde su
posicionamiento ideoldgico y con bases
institucionales muy distintas, como cen-
tros académicos, OSC, parlamentarios y
sindicatos:
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“Pensamos que primero habia que traer aqui

a todo el espectro politico, combinar activismo
de la sociedad civil con un piso academico
para que diera fundamentos basados en la
evidencia de lo que estabamos proponiendo.
Fue una mesa grande que luego se transformo
en el Plan Maestro. Aqui hay un componente
de participacion muy importante al recoger las
distintas voces y escuchar a los profesores. |(...)
. B Plan Maestro combiné evidencia, activismo,
heterogeneidad politica y participacion y la

voz de los actores principales, que eran los
profesores.” (Referente del Plan Maestro, Chile)

Financiamiento

El financiamiento de las AME, en

Capacidad de unir voluntades

Financiamiento

Trayectoria y reputacion

Capacidades y conocimientos

Gobernanza y liderazgo

Plurarismo e independencia

términos de su volumen, origen

y direccion, esta estrechamente
vinculado con la calidad y la conti-
nuidad de las actividades que una
alianza puede llevar adelante en el
mediano y el largo plazo. Los prin-
cipales referentes de OSC sefnalan
cOMO el acceso a recursos y su
sostenimiento en el tiempo contri-
buye a la generacion de alianzas
de largo plazo con proyectos de
mayor escala e impacto. Esto puede in-
cluso sostener AME asi como su contribu-
cion a las politicas educativas, ante hitos
disruptivos como los cambios de gobierno
0 la desvinculacion institucional de sus
propios responsables.

Las AME se sostienen econdmicamente a
través de familias e individuos, empresas,
fundaciones privadas y empresariales,
agencias de cooperacion y organismos
internacionales, ademas de los recursos

Los procesos de construccion de un SGD
tido comun son entornos con tensiones
frecuentes dentro de los cuales la capa-
cidad de alcanzar consensos y disensos
informados emerge como un factor en-
ddgeno distinguido que pone en juego la
negociacion y revision de opiniones indi-
viduales, posicionamientos ideoldgicos,
acuerdos con socios o aliados particulares
y objetivos y valores institucionales.

propios de los Estados™. El sector edu-
cativo suele ser un tema prioritario para

la filantropia local en América Latina, asi
como también para organismos inter-
nacionales, agencias de cooperacion y
fundaciones extranjeras (GIFE, 2019; Letts
et al., 2015). Su capacidad para recaudar
fondos supera a la de otros sectores (sa-
lud, género, medioambiente, etc.).

Algunas fuentes entrevistadas senalaron la
importancia del financiamiento del sector
privado nacional para el mayor desarrollo
de las alianzas; consideran que es deci-
sivo contar con aportes de empresas e
instituciones privadas locales. Este apoyo
resulta fundamental para generar mayores
grados de compromiso y cercania con

las politicas educativas nacionales entre
actores locales. En algunos paises como
Brasil y Republica Dominicana, donde

se observa una fuerte articulacion del
sector privado establecida entre actores
que concentran importantes recursos

13 América Latina cuenta con escasas fuentes de informacion sobre los aportes del sector privado al sector social. En otras
regiones, como por ejemplo en Europa, la Donors and Foundations Network produce informes por pais donde se consignan la can-
tidad de fundaciones, su total de activos, inversion y cantidad de empleados (disponible en: www.eu/data-and-research/).
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‘ econdmicos y politicos, su aporte es de los aprendizajes es Republica Dominicanh
b alta envergadura. EDUCA es la organizacion que coordina la
: participacion y el financiamiento del sector
privado y orienta parte de sus actividades a
promover esquemas multisectoriales; para
ello monitorea el financiamiento privado y
produce evidencia que contribuye a imple-
mentar marcos de colaboracion:

Un ejemplo es el caso de Educacéo

Jal, la alianza impulsada por Todos Pela
Educacéo. Tiene mas de cien socios, entre
los que se encuentran fundaciones con
presupuestos anuales que superan el 1.5
millones de doélares anuales. En este sen-

tido, un referente entrevistado describe . "Desarrollamos una linea de pensamiento
el contexto brasileno y el surgimiento de . publico-privada. EDUCA, para poder ser un
Todos Pela EducaQaNo COMO Un escenario actor /hf/Uyente, investiga la realidad SOCia/,
en el que el sector privado comprende la . politica y educativa del pais en diferentes

aspectos, y esto también lo hace en clave
publico-privada.” (Referente de EDUCA,
- Republica Dominicana)

importancia de apoyar técnica y financiera-
mente a las alianzas de educacion: “se da
un cierto alineamiento en el que los seis o
siete principales empresarios con funda- El financiamiento nacional se combina,
ciones con objetivos distintos se re-alinean  en muchos casos, con fuentes interna-
hacia educacion”. Otro testimonio coincide  cionales. En caso de Juego y Aprendo

en la importancia del sector privadoenla  (Honduras) se sefala la importancia de la
construccion de una agenda educativa de  inversion inicial proveniente de organismos
alianzas y la contrasta con la situacion de de cooperacion internacional:

otros paises de la region: §
Desarrollamos este modelo, Juego y

. "Es importante hablar del rol de los Aprendo, junto con el EDC [Education
liderazgos empresariales que crearon Development Center], en 2003. Un millon y
las principales fundaciones e institutos medio de ddlares se solicito a USAID para el
educativos en Brasil. (..) Hay una diferencia desarrollo. Con el apoyo de esta institucion
en la vision del empresariado brasilero . investigamos qué modelos existian en la
con la educacion. Cuando se compara . regidn latinoamericana. (..) Tomdé mas de un
- con Colombia, México y Argentina la ario desarrollarlo con guionistas hondurerios
diferencia es muy grande. Pienso, por y todo luego se ensayo en 52 centros
ejemplo, en la élite del agronegocio en preescolares. El fondo inicial alcanzd para
Argentina. El agronegocio en Argentina la apertura de los primeros 150 centros

en los proximos 20 arfios va a crecer mas escolares.” (Referente Ferema, Honduras)

y mas. Sin embargo, un lider empresarial ) o o
del agronegocio argentino estuvo en Brasil Otro ejemplo eS. lla ln'C'at'V? Dominicana
.y no hablé una palabra sobre educacion.” por una Educacion de Calidad (IDEC),

(Referente de Educacdo J4!, Brasil) producto de la reconocida “Campana
. o por el 4%”, que propone alcanzar una
Otro caso donde existe una logica de cola-  jnyersién educativa del 4% del PBI. Esta

boracion cercana entre el sector privado y €l iniciativa cuenta con financiamiento pro-
tercer sector para financiar el desarrollo de veniente de organizaciones como BID,
alianzas dedicadas a politicas de transfor- Banco Mundial, OEI, UNICEF, Agence

macion del sistema educativo y la mejora de Francaise de Développement, USAID, UE
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y Cooperacion Espanola. Desde 2012,
este apoyo financiero diversificado le ha
permitido colaborar en la formulacion y
consultas de los planes en torno a las 10
politicas fundamentales del Ministerio de
Educacion de la Republica Dominicana.

|
"

A pesar de la ventaja que la inversion en
educacion mantiene sobre otros sectores,
existen casos donde las alianzas y/o alguno
de sus actores clave encuentran dificultades
para conseguir recursos. Para estas AME,
la falta de financiamiento se transforma en
un obstaculo que puede limitarlas y con-
dicionar el tipo de actividades que llevan
adelante. Pues la falta de recursos reduce
las posibilidades de desarrollar capacidades
institucionales y contar con equipos esta-
bles en condiciones de trabajar en escena-
rios que requieren, por ejemplo, de agilidad
institucional para aprovechar oportunidades.
Esto ultimo es especialmente importante
para las alianzas enfocadas en la formacion
de la agenda publica: reaccionar oportu-
namente a temas de coyuntura en medios
de comunicacion y redes sociales potencia
la incidencia, pero requiere de equipos
técnicos a disposicion que puedan
sistematizar los mensajes y apoyar
la comunicacion:

~

i “Para hablar como un colectivo de
organizaciones hace falta mucha
continuidad, debate constante y una
. agilidad que, cuando no se tienen
recursos para tener gente trabajando
especificamente en eso, se pierde. (... Es
muy dificil ser una voz relevante si no se
tiene un poco mas de agilidad.” (Referente
. de OSC, Argentina)

Frente a la ausencia de recursos, las alian-
zas desarrollan estrategias basadas en
sus fortalezas para mitigar las dificultades
impuestas por el bajo financiamiento. Los
recursos financieros no son los Unicos
valorados en el desarrollo de las AME.
También se valoran otros tipos de recursos
asociados a las capacidades de los equi-
pos técnicos que las conforman: conoci-
mientos técnico y académicos, legitimidad
y reputacion en un campo especifico de
trabajo, experiencia en territorios, etc. (ver
llustracion 2 sobre los tipos de recursos
que los actores aportan a las alianzas).

Recursos
financieros

Conocimiento
técnico

Escalabilidad

Capacidad

Aportes y
recursos en
las Alianzas

Multisectoriales

de innovacion

llustracion 2.
Tipos de recursos de 0SC, gobiernos,
sector privado y otros actores

Fuente: elaboracion propia en base a Backstrand (2006)
y Stibbe et al. (2018)

Legitimidad,
reputacion,
capacidad de

ab L Experiencia en
posicionamiento

un territorio
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Hay alianzas donde sus integrantes desa-
rrollan alternativas complementarias a las
busquedas de fondos mas tradicionales.
La diversidad también es aqui un valor
importante para la alianza: ante la imposi-
bilidad de financiar servicios tercerizados,
cada miembro aporta recursos propios no
monetarios. Este tipo de maniobras forma
parte de una estrategia general de austeri-
dad en la administracion de los fondos:

“Cada ario sufrimos por poder conseguir

los fondos que se requieren para nuestro
plan de accion. Somos super juiciosos con
cada peso y lo cuidamos al maximo (...) Si
no nos alcanza el dinero, sale otra fundacion
- [miembro de la alianza] y dice “pues yo

i pongo mi disefiador y hagamos eso, pero\
hagamoslo bien”. Otro dice “yo pongo la
fotografia” o lo que se requiera.” (Referente
. de NifiezYA, Colombia)

En los casos donde los actores involu-
crados no tienen la misma capacidad de
aportar fondos, algunas alianzas optan
por disenar esquemas de financiamiento
que se ajustan a las posibilidades de los
diferentes actores. Esto permite conser-
var una participacion amplia de actores,
solventar econodmicamente la alianza y
distribuir las responsabilidades de finan-
ciamiento de una forma mas equitativa
(ver Recuadro 7 para el ejemplo del Pacto
por la Primera Infancia en México).

Recuadro 7 . Esquemas de financiamiento que se acomodan a la diversidad

El Pacto por la Primera Infancia en México retine a mas de 440 organizaciones —fundaciones,
empresas y otras instituciones— que abogan por establecer a la primera infancia como una

prioridad nacional.

Participar de la alianza implica el aporte de cuotas para sostener sus costos, pero estas difieren
en sus montos (que van desde 2 mil a 1.5 millones de pesos mexicanos al afio) para 0SC,
fundaciones privadas y empresas. Las 12 organizaciones que integran la alianza se diferencian
en responsabilidades, capacidades de financiamiento y conduccion. Estas conforman el consejo
directivo que coordina la alianza. Ademas, la alianza conserva membresia para las organizaciones
que muestran interés en participar, pero que no cuentan con los recursos para sostener la cuota.

El origen del financiamiento es otro as-
pecto importantes para el desarrollo de
las AME. La diversificacion de fuentes y

recursos es senalada por los entrevistados

como una herramienta para mitigar los
riesgos de discontinuidad. Un equilibrio
entre fuentes del sector privado, el sec-
tor publico y organismos de cooperacion
asi como un numero mayor de donantes
por fuente reduce riesgos. El apoyo en
una o pocas fuentes de financiamiento

podria obligar a una alianza a suspender
las actividades frente a la caida de un
donante significativo. McCleary-Sills et al.
comentan al respecto que “contar con
financiamiento consistente y sostenido es
un desafio constante ya que el apoyo de
los donantes es frecuentemente fragil y las
alianzas necesitan asegurar que no de-
pendan demasiado de una sola fuente de
financiamiento” (2014: 5).
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El direccionamiento de los fondos entre
los diferentes sectores que conforman
una AME, es decir, la transferencia de
fondos entre el sector publico, el priva-
do vy el tercer sector despierta diferentes
percepciones sobre las oportunidades y
riesgos segun cada contexto. Los modos
de circulacion de estos recursos implican
la puesta en juego de procesos comparti-
dos entre los miembros de una alianza, la
reconstruccion de lazos de confianza y la
identificacion de fortalezas y debilidades
de sus integrantes.

Las capacidades técnicas, los costos
potenciales y los riesgos vinculados a la
transparencia orientan gran parte de las
decisiones en torno al direccionamiento
de los recursos. Parte de las personas
entrevistadas senala que el sector privado
encuentra en las OSC —ademas de un
actor con capacidades técnicas y cono-
cimiento territorial- un actor con quien
trabajar en politicas educativas sin la
necesidad de transferir fondos de manera
directa al sector publico. Esto puede re-
ducir los costos de estructura que implica
trabajar con el Estado y mitigar riesgos en
términos de transparencia y de potencia-
les conflictos de interés (Ver Pluralismo e
independencia € Integrar a los sectores
construyendo confianza).

En el caso de algunas AME que involucran
el sector publico, la gestion del financia-
miento es asignada a alguna de las OSC
Como una oportunidad de optimizar y
agilizar sus procesos administrativos.

Tal es el caso del Programa Nacional dh
Informatica Educativa (PRONIE) llevado
adelante por la Fundacion Omar Dengo y
por el Ministerio de Educacion de Costa
Rica (ver Recuadro 8).

. "El valor agregado que tenemos para un

. ministro o para un viceministro que esté

en el corto plazo, es nuestra capacidad

de gjecucion. Comprar las computadoras,
darles soporte técnico, llevarias, traerlas,
configurarlas. Esa parte mas logistica, la
hacemos muy bien. (...) Las compras son
una de las cosas que manejamos con una
agilidad que no tienen el sector publico, por
el marco legal en que tienen que moverse.”
- (Referente de OSC, Costa Rica)

La mitigacion de riesgos en torno a la
transparencia y los conflictos de interés
también emerge en las decisiones de las
OSC. Contar con fondos del sector pu-
blico en el marco de una alianza puede
significar un importante volumen de finan-
ciamiento, una mayor autonomia y una
optimizacion de los procesos administrati
vos. A pesar de estas ventajas, se obser-
van AME en las que las OSC prefieren no
recibir transferencias por parte del sector
publico para reducir potenciales conflictos
de interés y mitigar sospechas respecto

a la discrecionalidad en la asignacion de
esos fondos. En esos casos, sugieren

que las responsabilidades administrativas
permanezcan en manos del sector publico
(contratacion de personal, compras de
iNSUMOos, negociacion con proveedores,
por ejemplo).
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Recuadro 8. Oportunidades y riesgos en los esquemas de contratacion y financiamiento

Programa Nacional de Informética Educativa (Costa Rica) — Gestion del financiamiento
como oportunidad

Esta alianza entre el Ministerio de Educacion de Costa Rica y la Fundacion Omar Dengo (FOD)

nace en 1987 con el objetivo de introducir tecnologias digitales en el sistema educativo. La alianza
Se apoya en un marco juridico que permite a la FOD recibir fondos publicos del Ministerio. Las
operaciones de la FOD con relacion a la alianza y, especialmente, a 1a gestion del financiamiento, se
encuentran enmarcadas en un plan anual operativo acordado entre las partes que contiene metas
e instancias de rendicion de cuentas. La Contraloria General de la Republica también lleva adelante
auditorias periodicas.

En esta alianza, la gestion del financiamiento a cargo de la FOD es percibida como una oportunidad y
una fortaleza porque permite una mayor agilidad administrativa y optimizacion de recursos publicos.
Estas operaciones se combinan con un seguimiento por parte del Estado, como actor interesado en el
manejo de 0s recursos y en las politicas para los que estan destinados. Al mismo tiempo, la gestion
de la FOD ofrece una solucion para combinar las perspectivas de mas corto plazo propias de ciclos
politicos y la necesidad de respuestas inmediatas, con el resguardo y el monitoreo de objetivos de
largo plazo que trascienden esos ciclos.

Conecta Ideas (Peru) — Gestion del financiamiento como riesgo

Esta alianza promueve una plataforma web que permite potenciar las experiencias de aprendizaje;
esta dirigida a todos los estudiantes y docentes. Los formadores y equipos de trabajo en las
escuelas tienen un rol clave en el proyecto y son actores en trabajo continuo con las OSC que
forman parte de la alianza.

El financiamiento de los equipos ministeriales y de trabajo en las escuelas es un aspecto central

de la gestion de la alianza. Si bien la gestion del financiamiento para la contratacion de los

equipos podria estar a cargo del tercer sector a los fines de agilizar los procesos administrativos,

la recepcion de fondos publicos es percibida como un riesgo. Por lo tanto, se optd por una
contratacion desde la Direccion Regional de Educacion de Lima Metropolitana (DRELM). Esta
decision se debe a que la contratacion de recursos humanos con fondos del Estado desde una 0SC
podria derivar en cuestionamientos de transparencia vinculados a conflictos de interés o en una
seleccion discrecional de profesionales para integrar 10s equipos.

La importancia del financiamiento se ve Por ejemplo, el Mapa de Inversion Social
reflejada en las iniciativas llevadas a cabo  Privada en Educacion'® de Grupo de

en algunos paises de la region para moni-  Institutos, Fundaciones y Empresas (GIFE)
torear la inversion privada. Esto se observa en Brasil, realiza desde 2001 una encues-
en la construccion de mapas de inversion  ta bienal con el objetivo de ofrecer un pa-
y sistemas de informacion sobre finan- norama de recursos, estructura, acciones
ciamiento publico-privado en educacion. y estrategias de empresas y fundaciones

14 Disponible en:www.gife.org.br/gife-lanca-0-mapa-da-atuacao-do-investimento-social-privado-em-educacao/
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e institutos empresariales, familiares e
independientes que destinan recursos
privados a proyectos de propdsito publico.
Por su parte, en Colombia, Empresarios
por la Educacion y Proantioquia impulsan
el Sistema de Informacion de la Inversion

Trayectoria y reputacion

La trayectoria y reputacion de
algunos o todos los individuos y/u
organizaciones que conforman las
AME se destaca como un factor
enddgeno fundamental para lograr
alianzas mas amplias y con ma-
yores grados de legitimidad. La
trayectoria puede estar vinculada
tanto con la investigacion realizada
en temas afines a los campos de
trabajo de la alianza como a las
actividades concretas de los inte-
grantes en el territorio. En ambos casos,

(¢}

°

Publica y Privado en Educacion desde \
2013. Se trata de una plataforma digital
que ofrece informacion sobre la inver-
sion en educacion del sector privado vy el
Estado para facilitar y apoyar decisiones
eficaces sobre programas y proyectos.

estos tipos de experiencias suponen
conocimientos adecuados para disefar

e implementar politicas basadas en un
entendimiento profundo y contextualizado
de la problematica.

El reconocimiento de los diversos apor-
tes de cada actor desde su particular
expertise juega un papel especialmente
relevante en las alianzas que buscan una
gran amplitud de actores entre sus inte-
grantes. Burger y Mayer resaltan la im-
portancia del respeto por el conocimiento
experto y la cultura de los otros socios,
junto con una definicion transparente y
confiable de roles, la habilidad de invo-
lucrarse en los dialogos y la apertura
entre los socios (2003 en Momen, 2020).
Estos aspectos resultan especialmente
importantes en las alianzas que articulan
organizaciones de tamanos diversos con
temas y modos de trabajo heterogéneos.
Existen alianzas que conjugan esfuerzos
entre grandes empresas, universida-
des, fundaciones y OSC territoriales (ver
Recuadro 9 sobre el valor del socio local
por su conocimiento del territorio). En
otras oportunidades, esta combinacion
de actores también puede involucrar
agencias internacionales, gobiernos
locales o gobiernos nacionales.
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Recuadro 9. El valor del socio local con conocimiento del territorio: Comunidades de
Aprendizaje en la Provincia de Chaco (Argentina)

Comunidades de Aprendizaje (CdeA) es un proyecto basado en un conjunto de Actuaciones
Educativas de Exito, dirigidas a la transformacion social y educativa de la comunidad. Iniciado
en el Centro de Investigacion en Teorias y Practicas para la Superacion de las Desigualdades
(CREA) de la Universidad de Barcelona en 1990, en Argentina se transforma en una alianza
entre estas instituciones: CIPPEC, Natura S.A., gobiernos provinciales, Secretarias de
Educacion municipales y escuelas.

En algunas jurisdicciones, esta alianza ha implicado la participacion de OSC locales en el
trabajo con escuelas. Segun un referente de una de estas OSC, la organizacion aporta a la
alianza un conocimiento en profundidad del territorio, es decir, de las escuelas, de los actores
clave y de las caracteristicas propias del lugar sin los cuales no seria posible llevar adelante
las actividades impulsadas por CdeA en este ambito geografico.

La trayectoria y reputacion de las orga-
nizaciones resulta fundamental para la
construccion de marcos de legitimidad.
Esta variable emerge como un aspecto
asociado al alcance y a la receptividad de
las propuestas por parte de autoridades
gubernamentales y organismos interna-
cionales. Tal es la situacion de EDUCA
en Republica Dominicana, de GRADE

en Perd, de FEREMA en Honduras, de
FEPADE y FUSADES en El Salvador, y de
organizaciones mas jovenes como Elige
Educar en Chile, Todos Pela Educacao
en Brasil y EDUY21 en Uruguay.

Todas estas organizaciones involucradas
en distintas AME combinan su reputa-
cion institucional con la de sus miem-
bros individuales. En algunos casos la
participacion activa de ciertos perfiles
individuales (ver el valor del aporte indi-
vidual en Recuadro 10) resalta especial-
mente la capacidad de construccion de
legitimidad. Por ejemplo, gran parte de
la reputacion de EDUY21 se apoya en
sus figuras de alto perfil. En el caso de

la Fundacion Compartir (Colombia), el
conocimiento especifico sobre el traba-

jo en territorio es uno de los principales

elementos de su valoracion:

: “Organizamos esta mesa, en gran medida,
porque el Ministerio de Educacion estaba
trabajando en una nueva politica de
educacion rural y nos dimos cuenta que

. el documento con el que ellos estaban
trabajando era muy teorico y nosotros
teniamos mucha experiencia en el territorio
como grupo de fundaciones. (...) Logramos
hacer esta alianza con el Ministerio, todas
estas fundaciones y el apoyo de la Oficina
de Cooperacion de Canada. Hicimos

un trabajo de mds de un aro entre las

. fundaciones y el Ministerio —el trabajo

. en este momento continda- a partir de
muchas de las sugerencias que hicimos
en esa mesa de trabajo.” (Referente de la
Fundacion Compartir, Colombia)

En el caso de Conectaldeas (Peru), el
establecimiento de la alianza se basa en
la experiencia de GRADE en el estudio de
impacto de la incorporacion de mas de
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800 mil tablets del programa One Laptop  Conectaldeas con la Direccion Regionam
per Child (OLPC). Esto, sumado a su de Educacion de Lima Metropolitana
reputacion en investigacion de calidad en  para implementar un programa guiado
temas de educacion desde 1980, fue un para aprender matematica usando la

factor que facilito el desarrollo de la alianza tecnologia.

Recuadro 10. La reputacion de los individuos

EDUY21 (Uruguay)

La constitucion de EDUY21 se apoyo en el liderazgo de figuras de prestigio en el ambito
educativo con reconocimiento en diferentes organismos internacionales y con paso por altos
cargos en la funcion publica. Esta alianza ha combinado desde su creacion un liderazgo de
figuras con excelente reputacion en el campo educativo con el apoyo de individuos también
muy reconocidos en otros sectores como la industria, el deporte, el arte y el sindicalismo,
ademas de la academia (www.eduy21.0rq).

Empresarios por la Educacion (Colombia)

La creacion de Empresarios por la Educacion (Colombia) se asocia con la confianza y el
liderazgo “todo terreno” de la entonces directora ejecutiva, lo que implicd una gran capacidad
para establecer canales de dialogo y acuerdos con actores muy diversos, tales como
politicos, sindicalistas y altos ejecutivos empresariales (www.fundacionexe.org.co/).

Todos pela Educacéo (Brasil)

Todos Pela Educagdo nacié como una iniciativa de sujetos con amplia trayectoria y se apoyo
en individuos con una alta reputacion provenientes del campo de las OSC en educacion, el
sector empresario, el arte y la academia (ver recuadro 3). Este reconocimiento se muestra
como un factor clave para su desarrollo, y especialmente para el establecimiento de
acuerdos para la primera Carta de Compromiso con las 5 metas para la educacion brasilena
al 2022 (www.todospelaeducacao.org.br).
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Capacidades y conocimientos

Las capacidades técnicas son un
factor enddgeno relevante por el
aporte de los integrantes de una
alianza a la definicion de proble-
mas Yy a la formulacion de pro-
puestas de politicas publicas. El
desarrollo de las alianzas encuen-
tra en este factor la posibilidad
de asignar responsabilidades y
tareas de manera mas eficiente
entre individuos y miembros de
una alianza. Estas aptitudes se
relacionan en parte con el factor de la
trayectoria.

La identificacion de capacidades técnicas
de cada integrante dentro de una AME
permite aprovechar sus fortalezas de
acuerdo con sus trayectorias y know-how.
Las diferentes experiencias y recorridos
de las instituciones y de sus miembros
ofrece a las alianzas una fortaleza, pero es
preciso identificar estas diferentes capaci-
dades para la organizacion interna y para
un mejor aprovechamiento.

En Brasil se destaca el grado de profe-
sionalizacion de las OSC que integran
alianzas como Educacéo Ja!, Aluno
Presente o Escola de Escolha. Segun los
referentes y la trayectoria visible de las
organizaciones que las integran, existe un
liderazgo de perfiles con una alta forma-
cion. Un referente de Educacéo Ja! se-
Nala al ecosistema de organizaciones del
tercer sector brasileno como un ambito

~

profesionalizado con individuos que cono-
cen el mundo empresarial, el campo de la
educacion y la gestion publica.

Las organizaciones también cuentan con
un bagaje de experiencia en diferentes
lineas de trabajo que les atribuyen cam-
pos de expertise que las alianzas pueden
tomar para su desarrollo. Por ejemplo,
desde su comienzo, Educacéo Ja! fue
impulsada por Todos Pela Educacéo y un
conjunto de importantes OSC y fundacio-
nes para producir propuestas de politicas
educativas a ser implementadas por el
nuevo gobierno que asumié en 2019 con
metas a 8 y 12 anos. Un documento de
trabajo de la alianza permite observar que,
desde su gestacion, propone 7 priorida-
des y 18 iniciativas lideradas por las dife-
rentes organizaciones de acuerdo con los
campos de especializacion marcados por
Sus trayectorias institucionales.

La ilustracion 3 muestra la distribucion

de responsabilidades y campos de es-
pecializacion asignados entre las orga-
nizaciones que conforman la alianza, lo
cual fortalece su modelo de gobernanza,
otro factor critico que se analizara en el
apartado siguiente. Como marco general
las organizaciones buscan aprovechar
sus trayectorias tematicas y capitalizar su
profesionalizacion especializada, para lue-
go desarrollar otras alianzas locales para
cumplir con sus objetivos en cada uno de
los campos.
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Los diferentes tipos de conocimiento impli-
cados en el desarrollo de las alianzas (ver
Capacidades y conocimientos) se ponen
en evidencia en las trayectorias de sus
miembros. El caso de NinezYA (Colombia)
da cuenta de como las alianzas ponen en
relacion la trayectoria y la reputacion con
las capacidades y conocimientos; una de
sus referentes senala las capacidades de
los equipos técnicos de las fundaciones
que participan en la alianza para llevar a
cabo trabajos de revision a escala nacional
e internacional para la elaboracion de las
propuestas. Esto resulta imprescindible en
su estrategia, en tanto la produccion de
documentos técnicos y la comunicacion de
datos, objetivos y logros de las propuestas
son componentes clave de trabajo. Las or-
ganizaciones que lideran la alianza se asig-
nan funciones especificas en la articulacion
con diferentes poderes gubernamentales,
en la produccion de campanas de comu-
nicacion en redes sociales y medios de
comunicacion, asi como en la vinculacion
con el territorio para dar voz a miembros de
la comunidad educativa.

Gobernanza y liderazgo

El desarrollo de las AME se ve

Capacidad de unir voluntades

n
Financiamiento
L

Trayectoria y reputacion

Capacidades y conocimientos

Gobernanza y liderazgo

Plurarismo e independencia

atravesado tanto por los aspectos
relacionados con su gobernanza
como con el liderazgo de algunos
de los individuos que la compo-
nen. En el interior de las alianzas,
se realizan acuerdos entre inte-
grantes -mas o menos forma-
les— para definir los procesos para
toma de decisiones asi como su
organizacion interna. Estos varian

Sin embargo, este reconocido capital \
técnico también conlleva desafios a la

hora de trabajar entre diferentes sectores.
Reemplazar o complementar funciones de
otro sector sin un trabajo colaborativo que
medie las actividades y provea instancias
de intercambio puede reducir las oportu-
nidades de dejar capacidades instaladas
en los miembros de la alianza. Esto resulta
especialmente importante para el Estado,
ya que la generacion de nuevas competen-
cias es uno de los principales beneficios de
participar en este tipo de colaboraciones.

En ocasiones, las organizaciones del tercer
sector asumen responsabilidades que no
les competen para complementar capa-
cidades poco desarrolladas en el sector
publico, comprometiendo la independencia
(ver Colaborar con independencia y trans-
parencia). Por ejemplo, las alianzas entre el
tercer sector y las Secretarias de Educacion
pueden ser importantes para complementar
posibles fragilidades técnicas y dificultades
para la formulacion de politicas, pero el de-
safio en estos casos es dejar capacidades
instaladas en el Estado sin relevarlo en sus
tareas/funciones.

en relacion con los objetivos de la alianza,
la cantidad de actores y sectores involu-
crados, sus roles especificos vy las relacio-
nes de poder existentes entre las partes.

Las alianzas varian en tamano de acuer-
do a su objetivo. Las AME con una alta
cantidad de integrantes responden, en
general, al objetivo de sumar voces y
traccionar causas colectivamente y estan
conformadas por OSC. El Pacto por la
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Primera Infancia (México), por ejemplo,
se conforma por mas de 440 integrantes,
y Primero Educacion (Argentina) redne
37. En contraste, las AME orientadas a la
implementacion de politicas educativas,
tienden a aglutinar una menor cantidad
de miembros, y de distintos sectores. Por
ejemplo, Comunidades de Aprendizaje
(Argentina) reune a Instituto Natura,
CIPPEC y los Ministerios de Educacion
de Salta y Santa Fe, ademas de 2 OSC
territoriales. De manera similar, Escola

da Escolha (Brasil) esta integrada por
Instituto Natura, Instituto Sonho Grande
y el Instituto de Corresponsabilidade pela
Educacgéo, y las secretarias estaduales
con las que trabajan.

La cantidad de sectores involucrados eﬁ
otra variable que delinea la gobernanza.
Aquellas alianzas que buscan integrar
varios sectores requieren de esquemas de
toma de decisiones mas complejos para
articular el trabajo de sus integrantes de
manera efectiva. Los esquemas presentan
distintos grados de complejidad que se
condicen con el tamario y la envergadura
de los proyectos que llevan a cabo. La
alianza Aluno Presente es un buen ejem-
plo de un sistema de gobernanza sofisti-
cado para articular acciones de diferentes
actores y sectores en un territorio especifi-
co (ver Recuadro 11).

Recuadro 11. “Gestion multisectorial” en Aluno Presente (Brasil)

Aluno Presente es una alianza entre la Asociacion Cidade Escola Aprendiz, 1a Secretaria Municipal
de Educacion de Rio de Janeiro y la fundacion catari Education Above All. Esta alianza realizo un
trabajo de implementacion territorial y articulada para garantizar el derecho a la educacion basica
de los nifios y adolescentes en edad escolar. Trabaja a través de la localizacion, identificacion y
reintegracion de nifios, nifas y adolescentes que se encuentran fuera de la escuela o en riesgo de
abandono escolar en la Ciudad de Rio de Janeiro.

Desde una lectura multidimensional del abandono escolar, la alianza articula una red conformada
por diversos actores (escuelas, 0SC, empresas de transporte, medios de comunicacion, consejos
tutelares) y diferentes carteras gubernamentales (educacion, salud, proteccion social y transporte)
con el fin de responder a esta problematica desde un abordaje multidisciplinario. Como muestra
el gréfico, esta vision tiene su correlato en su sofisticada estructura de gobernanza que permitio
avanzar en las distintas actividades de la propuesta: el mapeo de nifios no escolarizados; la
blsqueda activa, el seguimiento y matriculacion efectiva de nifios, estrategias de comunicacion

y movilizacion comunitaria, la articulacion con redes locales, la sensibilizacion de profesionales y
sindicatos, la creacion de bases de datos y el monitoreo y sistematizacion de la experiencia.

Este mecanismo —denominado por la propia alianza “gestion multisectorial”— es desafiante

porque, tal como describe una entrevistada, hay “diferencias politicas e intereses diversos entre las
organizaciones. Cuando uno esta en el territorio tiene que lidiar con el hecho de que hay gente que
no se hable entre si, por ejemplo”. Esta alianza refleja como los mecanismos de gobernanza pueden
estar al servicio de gestionar las diferencias, aprovechando los puntos en comun.

52




I L ente analitica para recorrer las alianzas

PROJETO ALUNO PRESENTE
CIDADE ESCOLA SECRETARIA MUNICIPAL EDUCATION
APRENDIZ DE EDUCACAQ DO ABOVE ALL
RIO DE JANEIRO

CAP

Clinicas
da familia

<ALz et o

Unidades
de satide

e il L

(@) OUTRAS
@) SECRETARIAS

‘. /
cT CTEMP =) /

OMNGs, Liderancas comunitarias,
Associacdo de moradores, Entldades
privadas, Instituicbes religiosas

REDE
PROTETIVA

SOCIEDADE CIVIL
ORGANIZADA

SMS - Secretaria Municipal de Salde

CAP - Coordenacao de Atencdo Primaria

SMDS - Secretaria Municipal de Desenvolvimento Social
CDS - Centros de Desenvolvimento Social

CRAS - Centros de Referéncia em Assisténcia Social

i = CREAS - Centros de Referéncia Especializados
= TERRETURIDS em Assisténcia Social

|
—— ESTADQ / POLITICAS PUBLICAS SME - Secretaria Municipal de Educacio
L SOCIEDADE CREs - Coordenadorias Regionais de Educacao

CT e MP - Conselhe Tutelar e Ministério Plblico

CT - Conselhos Tutelares

Fuente: Aluno Presente (www.alunopresente.org.br)
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La gobernanza y la definicion de los pro-
cesos de toma de decision en una alianza
delinean los roles vy relaciones de poder
entre sus integrantes. Regulan tareas
especificas, responsabilidades y niveles
de decision. Hay algunas alianzas que
plantean relaciones horizontales entre sus
miembros. Esta modalidad requiere capa-
cidades de colaboracion (que se vincula
con Potenciar aprendizajes). En Primero
Educacion (Argentina), por ejemplo, todos
los participantes tienen el mismo peso
para tomar decisiones, aunque en la
practica algunas organizaciones se dis-
tinguen por su liderazgo y compromiso
con la iniciativa, como Proyecto Educar
2050. Jovenes Unidos por la Educacion
(Panama) es otro ejemplo. La participacion
equitativa de sus integrantes y la predispo-
sicion a colaborar se consideran pilares de
la gestion. La toma de decisiones y asig-
nacion de responsabilidades se basa en
un sistema que sus referentes denominan
“redarquia”, caracterizada por su liderazgo
en red y la busqueda de la participacion
de todos sus miembros. La horizontalidad
también se refleja en la distribucion de

los espacios de exposicion en los medios
de comunicacion, eventos y vinculacion
con actores clave. Como afirma uno de
Sus referentes, la alianza logré convocar a
jovenes de gran diversidad:

. "los jovenes que componen la alianza

son muy generosos con ellos mismos. Es

. un liderazgo colectivo real. Ademés, han
demostrado que la juventud si es confiable,
que tienen interés por un cambio, que los
encuentros improbables le dieron mucha
conciencia nacional a todos. Nosotros si los
mezclamos, eso es parte de la estrategia
del Laboratorio (...). Los alentamos a que
hicieran sus alianzas y ellos aprendieron a
hacerlas. Los que se quedaron en Jovenes

. Unidos por la Educacion empezaron \
también a abrirle puertas a otros jovenes.”
. (Referente de OSC, Panama)

En contraste, otras AME establecen una
gobernanza mas jerarquica o vertical. En
general, cuentan con un equipo de direc-
cion y/o coordinacion que se diferencia del
resto de sus miembros. En algunos casos,
se opta por esta modalidad con el objetivo
de distribuir responsabilidades y estable-
cer mecanismos de resolucion en alianzas
mas amplias y/o complejas. El Pacto por
la Primera Infancia (México), por ejemplo,
cuenta con un Consejo Directivo integrado
por 12 de las mas de 440 organizaciones
que integran la alianza. Ademas, cuenta
con un equipo de coordinacion integrado
por miembros de las organizaciones que
integran este consejo.

El grado de formalizacion de los sistemas
de gobernanza es variado. Hay mayor
grado de formalizacion en los acuerdos
multisectoriales centrados en la imple-
mentacion de politicas donde se involucra
el Estado. El sector publico requiere —en
general— de convenios entre las partes
para establecer los limites y alcances del
trabajo conjunto (objetivos, periodo de
trabajo, distribucion de responsabilida-
des, financiamiento, utilizacion de datos,
mecanismos de rendicion de cuentas). La
existencia de marcos legales y convenios
de colaboracion contribuyen a los proce-
sos de institucionalizacion que contribuyen
a la sostenibilidad y transparencia de una
alianza.

El trabajo de Inicia Educacion (Republica
Dominicana) se regula en un convenio
marco de colaboracion con el Ministerio
de Educacion. Lo denominan “sombrilla”
porque se trata de un acuerdo general

54




I L ente analitica para recorrer las alianzas

|

y abierto que se complementa con con-
venios para actividades mas especificas.
En cuanto a los plazos de los convenios,
Comunidades de Aprendizaje (Argentina)
—gue también enmarca sus actividades

y las responsabilidades de cada actor en
Cconvenios marco— propone una duracion
que trascienda los periodos de gobierno,
con el objetivo de darle continuidad a las
iniciativas.

Las AME orientadas a formacion de la
agenda educativa y actividades de advoca-
cy tienden a ser menos formales. Dado que
la incidencia requiere de un trabajo con los
gobiernos ‘desde afuera’, algunas alianzas
de este tipo no cuentan con personeria
juridica o se conforman formalmente luego
de largos periodos de trabajo conjunto. Por
ejemplo, NifezYA (Colombia) se reconoce
como una alianza surgida formalmente en
2018, 4 anos después de iniciadas sus ac-
tividades. Algo similar ocurre con Jévenes
Unidos por la Educacion (Panamad). Al estar
orientada a actividades de advocacy (com-
prometer a los jovenes con la educacion
del pais) no requieren acuerdos formales
para su funcionamiento.

Algunos sistemas de gobernanza son
percibidos por sus integrantes como poco
flexibles. Si bien contribuyen a establecer
lineamientos institucionales que organizan
los modos de negociacion interna, cuan-
do no disponen de la suficiente agilidad

y flexibilidad, pueden funcionar como
obstaculos. Por ejemplo, un miembro que
forma parte de una alianza de mas de 30
organizaciones orientada a la formacion de
agenda, sefala que los procesos inter-
nos demoran decisiones que necesitan
una respuesta rapida para ser efectivas.
Explica que si un tema educativo toma
relevancia en la opinion publica, la alianza

debe ser agil y acordar internamente un\
posicionamiento y los canales de comu-
nicacion para aprovechar la ventana de
oportunidad y empujar sus temas priorita-
rios. Sin embargo, las reuniones mensua-
les pautadas no permiten responder con
celeridad a esta coyuntura. De esta forma,
la alianza pierde una oportunidad valiosa
de incidir con efectividad en las causas
educativas que busca traccionar. En esta
misma linea, un miembro de la alianza
Escola da Escolha, sefiala que existe una
tension entre la horizontalidad de la alianza,
la cantidad de miembros y su efectividad.
LLa cantidad de integrantes de una alianza
y los mecanismos para tomar decisiones
en su interior deben responder a sus obje-
tivos. Desde este punto de vista, el criterio
de mayor importancia para la incorpora-
cion de un nuevo integrante debe ser el
valor de su aporte (ver Stibbe et al., 2018
en Construir equipos técnicos estables).

El liderazgo de determinados individuos es
otra variable que incide en la gobernanza
de una alianza. La capacidad de algunas
personas para tomar la iniciativa, gestio-
nar recursos, convocar actores y secto-
res, incentivar y promover actividades de
forma eficaz para que la alianza alcance
Sus metas y objetivos es un factor clave.
En las entrevistas se mencionan lideres
que desde distintos sectores funcionan
traccionando las alianzas: empresarios

y empresarias que trabajan fuertemente
para unir al sector en la priorizacion de la
educacion y/o que aportan recursos; fun-
cionarios publicos que promueven acuer-
dos multisectoriales buscando los mejores
mecanismos estatales; y representantes
de las OSC que convocan e inspiran a los
miembros de la alianza para que desa-
rrollen y potencien sus contribuciones y
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aportes, apreciando la participacion y la
pluralidad.

En cuanto al liderazgo de empresarios,
se destaca el caso brasilero. En uno de
los testimonios se senald la capacidad de
algunos para convocar a otros referentes
del sector privado con el objetivo de cons-
truir un posicionamiento consensuado en
torno a la importancia de la educacion.
Esto se realizd, en una primera instancia,
a partir de la construccion de redes infor-
males impulsadas por tres empresarios.
Estas redes funcionaron como espacios
fértiles para desarrollar la capacidad de
unir voluntades y construir una causa
comun.

"Hubo un proceso informal de construccion
de relaciones entre los CEO de las grandes
instituciones. Se comenzaron a hacer
. cenas en sus casas. Se intercambiaban
. cuestionamientos y malestar. Asi, se crearon
relaciones en un ambiente de confianza
fue fundamental y ayudé mucho. Ademas,
algunas instituciones percibieron que lo que
. estaban haciendo no estaba cambiando
las cosas y debian modificar su estrategia.
Esa percepcion llevo a las instituciones a
esforzarse para articular. En una segunda
etapa se crearon proyectos en alianza que
requirieron crear vinculos, traer equipos,
confiar en otros profesionalmente. Vieron
la necesidad de coordinarse de una forma
- diferente.” (Referente OSC, Brasil)

Por su parte, el apoyo de funcionarios
publicos fortalece las posibilidades de
planear la escalabilidad de una iniciativa
y la generacion de mejores condiciones
institucionales (normativas y procesos
administrativos) para el trabajo de los
otros miembros de la alianza. Los inicios
del Programa Nacional de Informatica

Educativa en Costa Rica dan cuenta de\
este liderazgo, primero desde el presiden-
te y luego desde el Ministro de Educacion:

: “En 1987, uno de los candidatos
presidenciales dice durante su campana
qQue va a poner una computadora en cada
escuela. (...) Gana las elecciones y empieza
a armarse el proyecto. Lo interesante es
que lo arma con un grupo heterogéneo
de gente, con visiones diferentes que lo
enriquecen. (...) El ministro dice: “esto me
encanta y para hacerlo necesito agilidad,
especializacion y una serie de condiciones
que no podemos garantizar dentro del
Ministerio de Educacion Publica [MEP].
Quiero un socio que me ayude”. Asi, a

. solicitud del MEP, se crea la Fundacién
Omar Dengo. (...) El ministro tiene la
claridad de convocar a un grupo externo
al MEP. Habia rectores de la universidad
y empresarios. Hay una vision del ministro
porque hace un esfuerzo colaborativo e
intersectorial y eso es otro factor positivo.”
- (Referente de OSC, Costa Rica)

Por ultimo, la mentora de Jovenes Unidos
por la Educacion, surgida en el marco de
Unidos por la Educacion (Panama) es un

ejiemplo de lideres que traccionan desde

las organizaciones de la sociedad civil.

Es reconocida por sus integrantes por

Su experiencia y capacidad para articular
propositos y planes de accion:

- “Lafigura del mentor es sumamente
importante. Los jovenes tenemos muy buenas
. ideas, pero no son necesariamente las més
eficaces. Tener una figura con experiencia

y conocimiento ha sido muy bueno no para
decirnos qué hacer, sino para presentarnos

. escenarios. Nos ha permitido aterrizar en

un escenario un poco mas prudente de la
realidad, mas concreto.” (Miembro de Jovenes
- Unidos por la Educacidn, Panama)
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Capacidad de unir voluntades

]
Financiamiento
L

Trayectoria y reputacion

Pluralismo e independencia

Las alianzas también son valora-
das por su diversidad de miradas,
construidas a partir de la partici-
pacion e integracion de diferentes
sectores, campos disciplinares y
perspectivas ideoldgicas. El plu-
ralismo ha sido sefialado en las

Capacidades y conocimientos

Gobernanza y liderazgo

Plurarismo e independencia

entrevistas como un valorado
componente de las alianzas por
dos razones: ayuda a mantener la
independencia, uno de los princi-
pales desafios (ver Colaborar con
independencia y transparencia) y posibilita
la generacion de propuestas mas integra-
doras y sistémicas, como analizaremos

en Aportar legitimidad y continuidad. Para
lograr pluralidad, es importante convocar
miembros que a priori no trabajarian juntos.
Algunos testimonios sefalan que no hay
que “acudir a los sospechosos de siempre”
0 que hay que “aliarse no solo con los con-
Versos, sino también con los mas criticos”.

Algunas AME ven en la capacidad de dia-
logo plural la base de su “supervivencia”

. Les permite traccionar y sostener poli-
ticas en paises gobernados por partidos
de variado espectro politico a lo largo del
tiempo y de manera simultanea en dife-
rentes niveles de gobierno vy jurisdicciones.
La pluralidad también se relaciona con

Su capacidad de legitimar propuestas a
partir de la uniéon de actores diversos (ver
Capacidad de unir voluntades).

La pluralidad sectorial y politica detras de
los consensos puede fortalecer el desa-
rrollo de las alianzas. Este testimonio de
Educacéo Ja! lo refleja:

i “La propuesta es muy plural. Tiene

personas del Partido de los Trabajadores
y del Partido de la Social Democracia,
gestores, académicos, implementadores.
. Personas del campo de la reflexion, con
diferencias ideoldgicas, disciplinares y

de trayectoria. La pluralidad de quienes
hicieron la propuesta es muy importante
para entender su fuerza. (...) Brasil esta muy
fragmentado politicamente y no hay forma
de ayudar a los gobiernos subnacionales
en Brasil sin pluralidad (...). Cuando en

- las Ultimas elecciones presidenciales
Todos Pela Educacéo invito a todos los
candidatos presidenciales a hablar, fueron
. todos. Solamente uno no fue. (..) La
gobernanza de Educacéo Ja! se favorecio
de la pluralidad porque combind personas
diferentes en las distintas comisiones.”

* (Referente de Educacéo Ja!, Brasil)

El caso Plan Maestro en Chile —que desde
Su gestacion busco recoger distintas vo-
ces de sectores clave— se destaca por la
incorporacion de sindicatos en las discu-
siones y mesas de trabajo. Segun uno de
sus referentes, era sumamente importante
contar con socios que, cualquiera fuese el
partido gobernante, no perdieran la capa-
cidad de dialogo y accion.

LLa busqueda de pluralidad en las alianzas
representa un desafio al generar posi-
bles tensiones en instancias de tomas

de decision y posicionamiento. Ante un
mismo objetivo o propodsito, las diferencias
ideoldgicas de cada miembro implican la
formulacion de estrategias muy diversas
que generan controversias y dificultades.
Esto requiere identificar puntos en comun
y priorizar los propoésitos. Por ejemplo, en
las mesas de discusion del Plan Maestro
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los acuerdos sobre como mejorar la
educacion y la profesion docente entra-
ron en tension con disensos propios del
pluralismo de la alianza: inspirados en
experiencias de Estados Unidos, habia
organizaciones que querian introducir en
la estructura del salario componentes
asociados al resultado de las pruebas es-
tandarizadas que obtenian los estudiantes.
Esto generd una fuerte controversia, que
pudo superarse. Sus referentes asocian la

Recuadro 12. El pluralismo como plataforma de dialogo: la incorporacion de actores

externos al sistema educativo en EDUY21/Uruguay

Surgido en Uruguay en 2016, EDUY21 es “un espacio de la sociedad civil plural, inclusivo y
propositivo que aboga por el cambio educativo convocando y comprometiendo a instituciones
y actores de dentro y fuera del sistema educativo. Un interlocutor reconocido por el sistema
politico, sin color partidario y con la finalidad si politica de contribuir a cambiar la educacion
bajo una vision sistémica, integral y decenal” (EDUY, 2020).

Uno de sus referentes lo describe como un nacido de una diversidad de perfiles profesionales,
sociales, educativos y ciudadanos con el propdsito de generar una toma de conciencia de la
dificultad del sistema politico para cambiar la educacion y la necesidad de interpelarlo para
lograr una transformacion. Destaca principalmente la diversidad de la comision directiva
(lideres de camaras empresariales, representantes de sindicatos, referentes del arte y del
deporte, expertos en economia) como imagen de la busqueda de representacion amplia

que EDUY21 intenta reflejar y que se contrapone a la perspectiva endogena que, segun el
entrevistado, caracteriza al sistema educativo uruguayo.

Esta pluralidad es sefialada como el factor clave para que EDUY21 haya logrado ser una
institucion de referencia para todo el espectro de partidos politicos, tanto en las tltimas
elecciones presidenciales como en discusiones legislativas recientes.

fortaleza del consenso a la amplitud y he-
terogeneidad de la mesa de conversacion.

Por ultimo, hay alianzas que logran incluir
a sectores de la sociedad importantes
para sus causas. Un caso interesante es
NifiezYA (Colombia). Con el objetivo de
ampliar la participacion y tener una alian-
za mas plural, la alianza convoca a nifos,
ninas y adolescentes para que participen
en todos sus eventos y actividades.
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~

Desafios

La tercera dimension aborda los Antes de acordar la integracion
desafios que atraviesan las AME a la de una alianza, deberia sopesarse
hora de desarrollarse e incrementar objetivamente el valor proyectado de la
su potencial. Estos desafios se refle- alianza para satisfacer las motivaciones

de participar con las alternativas
disponibles y los riesgos.”

jan en tensiones concretas que las alian-
zas tienen que resolver y para las cuales
pueden aprender de otras experiencias
mas avanzadas. Tener en cuenta los de-
safios es una tarea ineludible:

Sintesis: los principales desafios de las alianzas multisectoriales en educacion

Las alianzas deben avanzar en mecanismos Yy estrategias para enfrentar desafios recurrentes
en su desarrollo. Estos son:

 Involucrarse en las politicas publicas de manera independiente: existe un interés
de las OSC por incidir en las politicas educativas a través de su conocimiento técnico y la
experiencia de sus miembros cuando buscan instalar temas en la agenda publica y cuando
son convocadas por los gobiernos para constituir una AME en la implementacion de una
politica. Sin embargo, los mecanismos para hacerlo sin perder la autonomia no son claros
todavia. Es necesario encontrar maneras para conservar cierta distancia critica, fortalecer la
transparencia y avanzar en mecanismos de rendicion de cuentas.

e (Contar con recursos humanos y financieros estables para poder sostener en el tiempo
las intervenciones y alcanzar resultados significativos, asi como aprovechar las ventanas de
oportunidad con dinamismo y eficiencia. Precisan innovar en los modos en que incentivan
a sus integrantes, armar equipos mas dedicados y estables, e invertir e innovar con nuevas
fuentes y mecanismos de financiamiento.

¢ Integrar esfuerzos y posturas colectivas e individuales para que haya un trabajo
conjunto real. Este factor es critico en cuanto al potencial de una alianza para legitimar las
politicas educativas a través de visiones mas integradas y sistémicas.

e Mejorar la integracion de cada sector gestionando riesgos y construyendo confianza:
los aportes y las formas de integrar a cada miembro de las alianzas son aspectos de mejora
pendientes. Este desafio se vincula con el grado de consenso existente en un ecosistema
sobre los roles esperados de cada parte.

¢ Involucrar a la comunidad educativa: la implementacion de muchos de los proyectos de
las alianzas precisa que se comprometan también las escuelas a través de sus directivos y
docentes. Esto no siempre es facil, por mas que existan directivas desde organos de gobierno
educativos. Implica gran capacidad de adaptacion, flexibilidad y un trabajo a nivel micro que
insume muchos recursos (tiempo y dedicacion) por parte de quienes integran las alianzas.
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Colaborar con independ;

y transparencia

Construir equipos técnicos

estables

L
Articular lo colectivo y lo
organizacional

1
Integrar a los sectores
construyendo confianza

L

Involucrar a la comunidad

educativa

Colaborar con independencia y transparencia

Las AME implican un trabajo de
colaboracién en el que se vinculan
diferentes actores y sectores. En
este marco se generan espacios
en los que se ponen en juego
responsabilidades, roles y mo-
tivaciones particulares. Dada la
complejidad que esto supone, las
alianzas se enfrentan al desafio de
establecer roles claros y marcos
de referencia que contribuyan a garantizar
la independencia y la transparencia.

encia

Colaborar a través de alianzas de manera
directa con la implementacion de politicas o
mediante la formacion de agenda y el moni-
toreo supone roles que abarcan desde una
responsabilidad compartida por el desarrollo
de las politicas hasta una postura de obser-
vadores criticos. Las AME y sus miembros
(individuales y organizacionales) deben man-
tener la integridad y estar atentos a los ries-
gos de no perder su independencia respecto
a los propositos acordados por la alianza.

Desde la perspectiva de la sociedad civil,
aunque existe un interés por aportar cono-
cimiento técnico y la experiencia de sus
miembros cuando son convocadas por
los gobiernos, varios testimonios recono-
cen que los mecanismos y practicas para
colaborar sin perder la autonomia no son
claros. Mas aun, para algunas organiza-
ciones sociales, el involucramiento directo
con gobiernos puede verse como una
opcion poco atractiva. Estas organizacio-
nes perciben una mayor capacidad para
preservar su independencia si concentran
su trabajo exclusivamente en el plano te-
rritorial, sin involucramiento directo en los
niveles de gobierno mas altos:

~

. “Muchas veces el tercer sector termina
asumiendo el papel que deberia ser del

. gobierno. En una alianza tiene que estar
muy bien establecido el papel de cada
uno. (...) Por ejemplo, cuando un gobierno
dice que quiere hacer una politica, pero
no tiene el equipo para hacerlo, el tercer
sector va y presta un equipo como Si fuera
de la Secretaria de Educacion. Pero no lo
€es, es un equipo del instituto.” (Referente de
- Educagéo Jal, Brasil)

Los riesgos de perder la independencia
no solo son enfrentados por individuos y
organizaciones del tercer sector. El campo
de la sociologia de la educacion también
estudia las implicancias que el involucra-
miento del sector privado y el tercer sector
puede suponer para las politicas educati-
vas en términos de la captacion de la de-
cision publica y la introduccion de logicas
ligadas a la mercantilizacion de la educa-
cion (Ball, 2007; Robertson & Dale, 2013).
En este sentido, resulta fundamental que
la colaboracion entre sectores establezca
un marco transparente y claro en relacion
con los roles y responsabilidades de cada
uno de sus integrantes.

Las diferentes actividades de una alianza
suponen diferentes riesgos para su indepen-
dencia y transparencia. Movilizar una causa,
implementar politicas en ese mismo campo
y monitorearlas podria generar una situacion
en la que la convivencia de estas responsa-
bilidades implicara cierta tension. Algunas
alianzas parten de la idea de que involucrar-
se en la politica educativa es una herramien-
ta fundamental para trabajar por la igualdad
educativa y consideran posible desarrollar
alianzas tanto en el plano de la formacion y
monitoreo de la agenda educativa, como en
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el plano de la implementacion. Varios en-
trevistados perciben este posible involucra-
miento como una oportunidad de desarrollar
capacidad técnica en el Estado y sugieren
explorar mejores mecanismos para lograrlo,
fortaleciendo las capacidades estatales sin
perder autonomia:

“Dentro de la implementacion también hay

advocacy. Por efemplo, Tiempo Integral

es una politica que entendemos que tiene
que ser implementada para conseguir

- los resultados de mejora de la ensefianza

. media. A partir de ahi, el tercer sector se
unio con el poder publico para disefnar
conjuntamente una estrategia de largo plazo
para articular y conseguir el financiamiento
para que esa politica pudiera avanzar.

Hoy hay un plan de 10 afios para hacerlo.”

(Referente de Escola da Escolha, Brasil)

En otros casos, el desafio es mantener la
independencia en las actividades de for-
macion de agenda desde una mirada que
pueda combinar posturas de apoyo y de
critica de acuerdo a la vision institucional.
Las AME se enfrentan al desafio de tener
que incidir en la agenda publica, posicio-
nar la causa educativa y temas especi-
ficos en la opinion publica sosteniendo
sSus propuestas desde afuera, y ademas,
apoyar las transformaciones que conside-
ran alineadas con su espiritu:

“La oportunidad es poder identificar

donde estan las fuerzas de cambio hoy
dia en la educacion que estan dispuestas
. aavanzar en la linea de lo que EDUY21

viene pregonando para que los cambios se

muestren. Porque el relato publico, por decir
de alguna manera, es que el gobierno esta
diciendo lo que EDUY21 planted que habia

. que hacer. Entonces si las cosas salen

mal van a decir que es EDUY21, pero en
realidad nosotros no estamos integrados al
gobierno.” (Referente de EDUY21, Uruguay)

En relacion con las trayectorias individuz)
les, la participacion simultanea en dos
organizaciones o la alta circulacion de
individuos entre organizaciones y secto-
res, supone un desafio para las alianzas
en términos de independencia. Si bien

los individuos suelen identificarse con una
afiliacion institucional, existen casos en los
que cuentan con mas de una afiliacion o
proveen servicios a sectores involucrados
en las alianzas en las que sus organizacio-
nes participan. Esto es un desafio cuando
integrantes de la sociedad civil son con-
vocados a colaborar en la implementacion
de politicas publicas desde su organiza-
cion 0 como consultores individuales. Esto
puede representar un potencial conflicto
de interés. Al representar a mas de una
institucion, los intereses de los individuos
pueden contraponerse afectando su im-
parcialidad a la hora de tomar decisiones
(ver Pluralismo e independencia).

Otra forma en la que la circulacion de
individuos puede significar un riesgo para
la independencia se relaciona con el pa-
saje entre sectores. La expresion “puerta
giratoria” se utiliza para describir el flujo de
personas que ocupan cargos en distintos
sectores (sector publico, privado o tercer
sector) en diferentes momentos de sus
trayectorias laborales. Ese flujo puede
darse en varias direcciones: empleados
de ONG que acceden a puestos relevan-
tes en el sector publico; funcionarios que
al dejar su cargo publico son contratados
por OSC para ocupar cargos; o individuos
que ocupan alternativamente cargos en el
sector privado y en el sector publico (ver
Recuadro 13).
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Recuadro 13. Riesgos de “puertas giratorias”: de la 0SC al Estado

La circulacion de individuos entre sectores implica un desafio para las alianzas multisectoriales.
La cercania y el traspaso de actores podria desdibujar o superponer el rol de cada uno.

Incluso podrian ponerse en duda las voluntades, la transparencia de las organizaciones y

los mecanismos por los cuales estas son seleccionadas y/o contratadas para llevar adelante
una iniciativa o proyecto particular. No obstante, el traspaso de individuos entre sectores y
organizaciones trasciende a las alianzas, resulta inevitable y se encuentra atravesado por
decisiones personales e incentivos laborales.

Los actores y organizaciones implicadas en las alianzas pueden mitigar estos riesgos a través
de mecanismos institucionales como los “periodos de enfriamiento”, que consisten en plazos
en los que un individuo enfrenta restricciones posteriormente a la ocupacion de un cargo
especifico. En el caso del sector pablico, estas restricciones suelen apuntar a la ocupacion de
cargos en el sector privado en industrias afines al area de desempefo en el sector publico 0 a
cargos con responsabilidades de /obby o cabildeo.

@ Construir equipos técnicos estables

Colaborar con independencia y

transparencia

Construir equipos técnicos

estables

Articular lo colectivo y lo

organizacional

Integrar a los sectores
construyendo confianza

Involucrar a la comunidad

educativa

Contar con equipos técnicos
dedicados y estables permite a las
AME vy, especialmente a las orga-
nizaciones del tercer sector que
las integran, fortalecer las politicas
educativas a través de una mayor
profesionalizacion e independen-
cia y construir una vision de largo
plazo (aspecto fundamental para
el impulso de politicas publicas). El
desarrollo de estas capacidades requiere
de recursos financieros que puedan sos-
tenerse en el tiempo (ver Financiamiento).

La participacion en una alianza deman-
da una inversion y dedicacion mayor que
la que requieren iniciativas puntuales. A
diferencia de los proyectos organizaciona-
les, para desarrollar marcos de colabora-
cion multisectorial es necesario construir,
primero, un posicionamiento colectivo (ver

Capacidad de unir voluntades) y luego
consolidar equipos especificos para coor-
dinar y sostener el trabajo conjunto.

Asociarse, y en particular hacerlo a
través de sectores, es desafiante;

y Si van a ser exitosas, las alianzas
requieren una inversion significativa
de tanto tiempo como recursos para
desarrollarlas y gestionarlas. Dados
los altos costos de transaccion,

las alianzas deberian ser utilizadas
solamente cuando tienen el genuino
potencial de crear un valor que excede
los aportes individuales. (Stibbe et al.,
2018: 7)”

En las alianzas integradas por numerosas
organizaciones asi como en aquellas

que trabajan con varios sectores
—especialmente cuando incluyen al sector
publico— contar con financiamiento para
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el sostenimiento de un equipo técnico es
muy importante. El trabajo entre diversos
miembros y en articulacion con el sector
publico requiere de recursos (financieros
y humanos) para amalgamar las distintas
l0gicas de trabajo e idiosincrasias de los
integrantes (ver Integrar a los sectores
construyendo confianza). La existencia de
estos equipos potencian el trabajo de la
alianza a partir de la coordinacion de ac-
tividades e intercambios, la planificacion y
gestion de actividades y la comunicacion
interna y externa.

El Pacto por la Primera Infancia, por
ejemplo, cuenta con un equipo de coor-
dinacion organizado por funciones de
investigacion, comunicacion, movilizacion,
politica y operaciones, ademas de coor-
dinadores para los diferentes estados de
México. Por su parte, el Plan Maestro con-
t6 con un Consejo Consultivo multisecto-
rial de veinte organizaciones para guiar el
proceso y producir propuestas y un Foro
Base de cuarenta individuos (docentes,
apoderados, sostenedores, directores, es-
tudiantes, expertos, entre otros) para con-
cordar un diagnéstico y una vision comun.
La construccion de estos equipos permitio
la produccion de toolkits de participacion
y el liderazgo de encuentros con mas de
mil participantes a lo largo de Chile.

La creacion de equipos resulta importante
también en alianzas orientadas a la imple-
mentacion con la participacion de diferen-
tes sectores. Estas iniciativas requieren
de equipos que puedan gestionar la AME.
Por eso, las organizaciones que integran
las alianzas destinan sus recursos para

la coordinacion de la alianza. Se trata de
un rol fundamental para articular la rela-
cion entre diferentes actores y sectores.

Por ejemplo, la alianza contempla recur—\
sos para que CIPPEC gestione la AME
Comunidades de Aprendizaje y mediar

las interacciones entre los miembros del
sector publico (Ministerios de Educacion
provinciales, las Secretarias de Educacion,
las escuelas, OSC) y del sector privado
(Natura Cosméticos S.A.).

Las alianzas que cuentan con equipos
técnicos propios desarrollan una exper-
tise que les da mayor solidez técnica. En
varios testimonios se resalté como esta
especializacion contribuye a que las alian-
zas (a veces devenidas en organizaciones
formales) puedan trabajar en marcos de
mayor independencia de sus financiado-
res. El profesionalismo y la capacidad téc-
nica pueden otorgarles mayor autonomia,
que les permite diferenciar sus posiciones
de las de sus fuentes de financiamiento
facilitando el desarrollo de una agenda
mas orientada a las prioridades educativas
de un pais o jurisdiccion que a las areas
de trabajo especificas de un financiador.
Entre los casos analizados, Educacéo

Ja! se distingue por la gran disponibilidad
de recursos econdémicos provenientes

de Todos Pela Educacéo (la OSC que la
acoge y es financiada por las fundaciones,
institutos y filantropo mas importantes de
Brasil).

. “En Brasil, en la tematica educativa, hay una
separacion entre las fundaciones y el aporte
. privado, es decir, de las fundaciones como
tercer sector. (...) La diferenciacion tiene
como primer paso el fortalecimiento técnico
de la organizacion. No hay como hacer una
diferenciacion entre el sector privado y el
. tercer sector sin un fuerte aporte técnico de
' la organizacion, de la fundacion o instituto.”
(Referente de Educacé&o Ja!, Brasil)
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En el extremo opuesto, hay otras alianzas
gue no cuentan con equipos especificos
para su desarrollo. Sus integrantes no

son personal rentado estable, sino que
trabajan para la alianza desde sus cargos
ya sean de OSC, del sector publico o de
empresas. La falta de recursos para finan-
ciar equipos de coordinacion dedicados
exclusivamente a la alianza reduce la posi-
bilidad de aprovechar los recursos técni-
cos y el reconocimiento de sus miembros.
Ademas, supone el riesgo de que las
AME transfieran excesivas demandas y
compromisos a las organizaciones que las
conforman, generando un desgaste en el
compromiso. En términos organizaciona-
les, esto genera desafios constantes a la
hora de planificar intervenciones comple-
jas y proyecciones de largo plazo. El caso
de EDUY21 refleja esta limitacion:

“Ninguno de los especialistas cobro por \

hacer el Libro Abierto, obviamente. Si

. necesitabamos aportes financieros para
hacer el acto de presentacion. Durante un
tiempo hubo una secretaria técnica rentada,
pero no la pudimos sostener. (...) A veces

. tenemos proyectos, pero creo que hay una

brecha entre el reconocimiento obtenido
y el nivel de financiamiento del proyecto.”
- (Referente de EDUY21, Uruguay)

Ante el desafio de la falta de recursos,
algunas alianzas acuden a un sistema de
asignacion de roles rotativos y balancear
los pedidos de aportes a los diversos
integrantes. Se trata de una estrategia
que les permite distribuir mejor la carga
de responsabilidades ante una dedicacion
que no dispone de financiamiento y apro-
vechar de manera mas eficiente las capa-
cidades instaladas con las que cuentan
los miembros de la alianza.

Articular lo colectivo y lo organizacional

El desarrollo de politicas educati-
vas en un marco de construccion
de alianzas requiere de la conci-
liacion de los objetivos de la AME
con las de las organizaciones que
la conforman. Es importante que
las alianzas sean el resultado de
un proceso de reflexion. Como
senalan Stibbe et al. (2018), el
viaje para confirmar una alianza
requiere: comprender y alinear intereses;
definir una visibn comun; acordar una
mision; definir los objetivos y actividades
especificas; acordar los roles, responsa-
bilidades y recursos; y definir la estructura
y gobernanza de la alianza. Para lograrlo,

las AME se enfrentan al desafio de romper
con los abordajes fragmentados de cada
organizacion —denominado “abordaje por
silos”- donde cada institucion aboga por
Sus causas y prioridades.

Lograr una vision conjunta permite legi-
timar la promocién e implementacion de
politicas educativas a través de visiones
mas integradas, sistémicas y sostenidas
en el tiempo (ver Pluralismo e independen-
cia y Aportar legitimidad y continuidad a
politicas educativas). En efecto, la cons-
truccion de estos marcos de interdepen-
dencia constituye, en gran parte, el propo-
sito mismo de las AME:
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La experiencia sugiere que para

las alianzas multisectoriales es

util identificar tanto los objetivos
individuales de cada socio como

el propdsito comun que los ha
reunido. Se ha dicho que una alianza
exitosa debe estar basada en una
dependencia mutua: la comprension
de que ningun socio puede alcanzar
los objetivos identificados por su
propia cuenta. Se deberia promover
que los socios hablen abiertamente
sobre sus respectivas motivaciones y
metas y colectivamente exploren cémo
disenar la alianza para que alcancen
simultaneamente (y sinérgicamente)
el proposito colectivo y las metas
individuales. (Malena, 2004: 10)”

La integracion de posturas diversas es
una tarea compleja. Reunir esfuerzos y
posiciones requiere de inversion y dedica-
cion, ya que no es facil construir un pro-
posito comun cuando existe una amplia
pluralidad de miembros.

“Es dificil constituir y mantener una alianza

. si no hay una construccién de un suefio
comun, un sentido compartido. {(..) El
tiempo tomado en la construccion de la

. alianza es una fortaleza. Otro elemento
importante es la generosidad de las partes
en la alianza. Es saber anteponer intereses
particulares y anteponer el sentido de ser

. aliados, es decir, construir sobre lo que
tenemos en comun y no sobre lo que nos
diferencia. Este es un elemento clave de la
alianza.” (Referente de OSC, Colombia)

Estos acuerdos generales en torno a un
propdsito son la base para establecer
prioridades y construir mensajes que
potencien la comunicacion e incidencia. El
caso de NifezYA 'y, en particular, el proce-
S0 de acuerdo en torno a los 10 YA de la
Nifez, asuntos prioritarios para asegurar

los derechos de la ninez en Colombia, \
muestra este desafio:

“Llegar aqui no fue facil. No te imaginas

lo que nos significo. Una recomendacion
para cualquier alianza es tener un marco de
accion muy claro para que sobre eso uno
pueda trabajar y limpiarlo. La garantia de los

derechos de los nifios, que es lo que nosotros
abogamos, tiene tanto ancho y largo que uno
no sabe por donde agarrarlo. Esto significa
sudor y lagrimas. Implica una renuncia de

las organizaciones. Cada organizacion tiene
una mision, y tiene que renunciar a ciertas
cosas en aras de que entre todos podamos
ponernos de acuerdo, un buen discurso

y convencer a la gente y no confundirla.”

. (Referente de NifiezYA, Colombia)

Articular una serie de objetivos colectivos
con los de las organizaciones requiere de
esfuerzos por contemplar los intereses y
posicionamientos politicos e ideoldgicos
de las distintas instituciones que integran
una alianza. Esta articulacion de posi-
ciones puede tornarse especialmente
desafiante cuando se abordan tematicas
sensibles; gestionar estas discusiones es
una tarea compleja porque los diferentes
posicionamientos conllevan discusiones
que pueden poner en juego la continui-
dad de la AME. La discusion en torno a la
carrera docente en el Plan Maestro (Chile),
que nucleaba actores muy diversos como
centros de estudios identificados con la
derecha y sindicatos docentes, encontro
varios puntos de tension relacionados
con la definicion de los salarios docentes.
La discusion en torno al alcance de una
nueva carrera docente para proveedores
educativos privados se enmarcé en una
tension mas amplia en el contexto chileno
respecto a la privatizacion de su sistema
educativo y su regulacion.
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“Otra controversia fuerte fue que los

. think tanks més de derecha no querian

- incluir a los profesores del mundo
particular subvencionado. Decian que los

. sostenedores privados tenian libertad de
decidir sus propias politicas docentes y no
tenian por qué estar amparados en una ley
. general. Pero répidamente, por la fuerza

. del Plan Maestro, que fue una mesa de
conversacion super amplia y heterogénea,
esa idea también logro disiparse.” (Referente
- del Plan Maestro, Chile)

En las alianzas también existe con fre-
cuencia una tension entre las organizacio-
nes que se posicionan desde la denuncia
explicita ante el Estado (incumplimiento

de leyes, falta de inversion, necesidad de
cambios especificos en el sistema educa-
tivo) y aquellas que trabajan la incidencia a
partir del contacto estrecho con gobiernos
y funcionarios politicos. Estas Ultimas son
mas reticentes a acompanar campanas
masivas desde el reclamo. En este senti-
do, construir acuerdos no solo se vincula
con el posicionamiento frente a propues-
tas educativas o prioridades tematicas,
sino también con las diferentes identida-
des vy estilos institucionales.

Los acuerdos son mas complejos cuanto
mas diferentes son las organizaciones que
integran una alianza. Al mismo tiempo, es
esa pluralidad de actores la que muchas
veces le da fuerza al trabajo conjunto.
Encontrar cual es la vision y la mision

en torno a las cuales las organizaciones
pueden alinearse para cumplir los objeti-
VoS planteados por la alianza es el primer
paso para transitar el delicado equilibrio
de articular lo colectivo y lo organizacional.

. “Si se trata de ser demasiado conciliadores
se pierde. No hay forma de dar un
mensaje que le guste a todos. Eso hace

que necesariamente tengan que quedar \
organizaciones con determinado tipo

. de visiones de la realidad en el camino.
Despugs, lo que eso hace es que la alianza
. pierda su norte. Quizas, su norte no deberia
ser todas las organizaciones que trabajan
en educacion, sino las organizaciones que

. trabajan en educacion y que creen en esto,
- esto, y aquello. Si no, es dificil generar un
mensaje contundente.” (Referente de OSC,

- Argentina)

En el trabajo de campo surgieron algunas
herramientas que utilizan las alianzas para
alcanzar cierta armonia entre un terreno en
comun para asociarse y colaborar, y una
diversidad suficiente para asegurar roles

y posturas complementarias. Una de es-
tas herramientas es el uso de mediadores
experimentados para alcanzar puntos de
acuerdo e intereses comunes entre inte-
grantes con posiciones diversas. Algunas
AME recurren a profesionales especialmente
dedicados a mediar internamente entre sus
integrantes; se trata de perfiles que reiinen
conocimiento técnico en el campo educati-
VO CON experiencia en negociacion y articu-
lacion politica. En el caso de Educacéo Ja!
(Brasil), por ejemplo, se contrataron espe-
cialistas para que participen en reuniones
identificando y amalgamando los intereses
y posturas de sus miembros para luego
plasmarlo en documentos. También pueden
gjercer el rol de mediadores consejos con-
formados para tal fin 0 una 0 mas organiza-
ciones de la propia alianza. En el caso del
Plan Maestro, se contd con un consegjo ase-
sor diverso de veinte actores (OSC, centros
de investigacion, agrupaciones docentes y
consejos municipales de escuelas) que fue
el responsable de liderar los foros basicos
(cuarenta integrantes) y los encuentros ciu-
dadanos en los que participaron mas de mil
personas.
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Las actividades de negociacion estruc-
turadas, como jornadas con actividades
con dinamicas de discusion y co-crea-
cion, pueden contribuir a la generacion
de acuerdos. Estas herramientas apor-
tan una metodologia explicita con la que
todos los actores deben cumplir. Se trata
de actividades especialmente disehadas
para que todos los participantes puedan
opinar, tener voz, recoger diferentes pos-
turas, imaginar escenarios posibles y abrir

interrogantes en espacios de Confianza\
Este tipo de dinamicas de trabajo contri-
buyen a disminuir las asimetrias de poder,
abren oportunidades de participacion a
todos los miembros y reflejan mejor los
acuerdos colectivos alcanzados. Ademas,
estos mecanismos pueden ayudar a regis-
trar y visibilizar los puntos de consenso y
disenso de sus integrantes, y asi orientar
el trabajo de la AME basado en el conoci-
miento mutuo y mas transparente.

Integrar a los sectores construyendo confianza

Las alianzas son producto de la
colaboracién entre de diversos
actores. Articular las formas de
trabajo, trayectorias, capacida-
des y alcance de sus respectivas
actividades es un desafio. La com-
binacion de estos elementos pone
en juego relaciones preexistentes,
PErcepciones, y prejuicios que
establecen puntos de partida de-
safiantes para construir lazos de confianza
en estos marcos de colaboracion. El peso
de este desafio se vincula con el grado

de consenso existente en un determinado
ecosistema educativo sobre |os roles de
cada actor (ver Consenso sobre los roles
de cada sector).

En el interior del tercer sector se observan
dos tensiones. Por un lado, a veces resulta
dificil lograr una efectiva articulacion entre
OSC grandes con hincapié en la investiga-
cion, altas capacidades técnicas y foco en
la incidencia en politicas, con organizacio-
nes mas pequenas que trabajan a pequena
escala en el territorio. Asi lo manifesto el
referente de una organizacion local:

. “Nosotros teniamos que entender que
éramos como una especie de excepcion

. en el mundo de la otra organizacién més
grande, que articula con ministerios y

con gobiernos. Pero también estabamos
plantados en territorio de una manera que
le podiamos dar lo que nadie le podia dar
(...) las dos partes tenian que entender qué
le servia al otro y como sacar provecho los
dos para que el proyecto crezca. (Referente
. de OSC, Argentina)

Por el otro, el tercer sector encuentra
algunos obstaculos a la hora de combi-
nar logicas de operacion diferentes entre
actores mas grandes y dotados de mas
recursos (empresas, fundaciones empre-
sarias y OSC) y aquellos que son mas
pequenos (organizaciones de base, es-
cuelas, equipos directivos, etc.). Los me-
canismos de gobernanza y los estilos de
liderazgo contribuyen a la forma en que se
realizan las articulaciones (ver Gobernanza
y liderazgo). A veces, las organizacio-

nes mas grandes e influyentes proponen
desde arriba abordajes estructurados y
condicionalidades para definir estrategias
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y establecer prioridades con las que luego
las mas pequenas tienen dificultades. Esto
las lleva a adaptar el trabajo en la realidad
concreta de sus territorios:

“Por un lado, uno se muere de ganas de

hacer mas, pero por otro lado, el docente
no esta preparado para tanto. Entonces con
. los docentes se hace un trabajo de mucho
acompanamiento y tratamos de ver un poco
queé es lo mejor para la escuela; se hace
una adaptacion de la planificacion. Eso nos

. complicaba también en la articulacion con
los otros miembros, para que entendieran
nuestro contexto y redujeran la exigencia.”

(Referente de OSC, Argentina)

Estas dos tensiones se dan a veces en el
marco de cierta competencia y superposi-
cion de actividades entre diferentes ONG.
La integracion del tercer sector requiere

de una mayor articulacion para lograr una
mayor efectividad en la recoleccion de fon-
dos. Si las organizaciones del tercer lector
no logran coordinar sus acciones en la
busgqueda de financiamiento pueden correr
el riesgo de replicar actividades similares,
como asi también acudir a las mismas
fuentes de financiamiento. En relacion con
este Ultimo punto, varios entrevistados se-
nalaron que la competencia entre OSC por
el escaso financiamiento disponible para el
tercer sector puede tensionar las relaciones
entre ellas. En este punto hay un partea-
guas entre las fundaciones empresarias
—que tienen asegurada su fuente de finan-
ciamiento—y las organizaciones del tercer
sector que estan en permanente blusqueda
de recursos. Un referente chileno se refiere
a este punto explicando que:

“Hoy en dia cada organizacion depende

del financiamiento para cumplir sSus
© funciones y propositos. Se ha generado
. una competencia, en vez de un equilibrio

i que resuelva de alguna manera esta tens%
coordinando funciones. Eso serviria mas

que estar permanentemente compitiendo. Al
final, es un pais chico y vamos a golpearle

las puertas a los mismos financiadores.”

: (Referente de OSC, Chile)

Las alianzas aun tienen camino por re-
correr en cuanto a gestar propuestas y
abordajes integrales y sistémicos. Esto se
debe a la dispersion frecuente de los es-
fuerzos del tercer sector y el sector priva-
do ya analizada en Participacion del tercer
sector. En este sentido, estos sectores
afrontan un importante desafio en la foca-
lizacion de sus actividades en la incidencia
y trabajo con las politicas educativas:

i “Las alianzas de fundaciones empresariales
con el sector publico, a nivel nacional y

a nivel regional han sido muy amplias, a
veces, demasiado amplias. Por ejemplo,

. tenemos un problema en muchas
ciudades: cada colegio tiene 20 proyectos
apoyados por fundaciones a, b, ¢, d. Eso
ha comenzado a generar interferencias

- en los colegios, que estamos tratando

de mejorar a traves de alianzas. Llego un
momento en que los colegios veian mucha
generosidad de fundaciones, pero que eso
no les estaba aportando positivamente a su
funcionamiento porque habia demasiados
proyectos en un solo colegio.” (Referente de
- OSC, Colombia)

Al analizar la integracion entre sectores
diferentes (publico, privado y tercer sec-
tor) también se observa la importancia
de construir lazos de confianza. Construir
estos vinculos requiere tiempo y un en-
tendimiento mutuo. El desarrollo reciente
de las alianzas en Brasil ilustra este re-
corrido. (ver Recuadro 14). Visto desde

el sector publico y el tercer sector, parte
de la desconfianza sobre la participacion
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privada en las alianzas parte de dudas
sobre sus motivaciones e intereses para
participar. Se teme que participen en
busca de ganancias que podrian intro-
ducir l6gicas de privatizacion en el sis-
tema educativo. Ademas, asociarse con

fundaciones empresarias que no tienen\
trayectoria ni reputacion en areas de RSE

y filantropia, podria implicar riesgos de
imagen o asociaciones a casos de corrup-
cion de las empresas que respaldan a las
fundaciones.

Recuadro 14. La paulatina construccion de confianza para coordinar roles (Brasil)

El desarrollo de alianzas multisectoriales desde organizaciones del tercer sector en Brasil es
caracterizado como un proceso que fue madurando a medida que se construian relaciones de
confianza. Este camino puede concebirse en tres etapas.

La etapa originaria, entre principios de la década de 1990 e inicios del 2000, se caracterizd
por el crecimiento del tercer sector, pero de manera atomizada, con escasos resultados y una
baja articulacion con las politicas publicas. El sector privado y las organizaciones del tercer
sector implementaron proyectos aislados, pero no lo hicieron a través de alianzas con l0s
gobiernos. Una segunda etapa, en la década de 2000, se caracterizd por una construccion
de confianza entre el sector pablico y el privado, y una progresiva articulacion entre las
organizaciones del tercer sector en su asociacion y distribucion de campos especificos. En

la tercera y actual etapa las alianzas se perciben como una forma de viabilizar politicas, que
se montan sobre la construccion de confianza construida en la etapa anterior. La funcion

de viabilizacion de las alianzas se relaciona con su potencial para abordar el volumen y la

complejidad de los desafios educativos.

Por su parte, desde el tercer sector y

el sector privado también se desconfia
del sector publico. Las OSC y empresas
experimentan temores a la hora de aso-
ciarse con el Estado para el desarrollo de
una alianza, ya que trabajar con el sector
publico puede implicar altos niveles de
burocracia y poca agilidad. También se
menciono en las entrevistas el desafio

de proponer agendas de largo plazo con
funcionarios que planifican sus acciones
en relacion con plazos y l6gicas electora-
les. La integracion también puede resultar
desafiante si los gobiernos atraviesan
grandes cuestionamientos en términos de
transparencia o de disposicion a la cola-
boracion multisectorial:

¢ "Hay un desafio que discutimos mucho
por el momento politico que esta viviendo
Brasil, que es el riesgo reputacional de

la organizacion. Vos apoyas un gobierno
que es muy mal visto por la poblacion y
eso impacta en la reputacion. Uno podria
“‘quedar pegado” si tuviera un proyecto
con ellos.” (Referente de Educacéo Ja!,

. Brasil)

La rendicion de cuentas y la transparen-
cia son posibles caminos para mitigar
este tipo de riesgos. La focalizacion en
los resultados y la creacion de siste-

mas de informacion compartidos puede
sentar las bases para generar mejores
acuerdos y mayores niveles de confianza.
En algunos casos, los referentes de las
AME ven en la la rendicion de cuentas
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una variable clave para mantener y am-
pliar el apoyo del sector privado:

“un factor importante es la confianza

que los patrocinadores han tenido hacia

la organizacion, al darse cuenta que es
una institucion seria y que hace llegar

. los libros hasta el beneficiario. Esto

es basico porque es un elemento que
nos ha permitido crecer y alcanzar una
mayor cobertura. Los patrocinadores
se han dado cuenta de que hay una

. transparencia también al dar nosotros

- informacion de como se llega y que

es abierta al publico.” (Referente de la

Camparia Nacional del Libro, El Salvador)

A su vez, una gestion focalizada en los
resultados también contribuye a legiti-
mar la incorporacion del tercer sector
en las politicas educativas y en el ma-
nejo de fondos publicos. Como senala
una referente del Programa Nacional
de Informatica Educativa (PRONIE) en
Costa Rica, esto es fundamental para
darle continuidad a una alianzas que al
estar fuertemente institucionalizada no

. .. A‘Ig
t)

depende de la decision de un funcionah
politico particular:

. “Generamos evidencia, informacion

.y resultados, con los que contrastar.

. Mostramos la eficacia y la eficiencia en el uso
de los recursos, y las bondades del modelo
educativo en términos de aprendizajes. (...) La
. fundacion debe mostrar con transparencia
sus resultados y que su valoracion sea
decidida por la sociedad. Luego hay que
acercarse a individuales y hacer un cabildeo
uno por uno. Muchas veces, personas que

. han estado absolutamente en contra ven

. los datos, se sientan, les damos espacio
para conversar cuales son sus dudas, por
qué y logramos convencerlos. A otros no.”

. (Referente de PRONIE, Costa Rica)

Otro ejemplo donde el enfoque en los
resultados, la rendicion de cuentas y el se-
guimiento de actividades puede contribuir
a sostener alianzas, es el caso de Inicia
Educacion (Republica Dominicana). La go-
bernanza de la alianza se caracteriza por
su foco en los mecanismos de rendicion
de cuentas. El equipo directivo que trabaja
en educacion Técnico-Profesional tiene la
matriz de todas las colaboraciones de las
distintas instituciones y los cronogramas
de ejecucion. Como institucion, rinden
cuentas a su consejo, a través de presu-
puestos por proyecto y los esquemas de
inversion de cada uno de los proyectos
aprobados. A su vez, el Ministerio mide

y avala el cumplimiento de las acciones

y rinden cuentas al consejo, tanto sobre

el uso de los recursos, como sobre sus
resultados. Lo mismo sucede con EDUCA
en el mismo pais, que fue elegida como
unidad ejecutora de esa alianza: hubo ren-
diciones parciales y también rendiciones
finales, a todos los actores y a la sociedad
en su conjunto.
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Involucrar a la comunidad educativa

Las AME orientadas a la imple-
mentacion de politicas educativas
se benefician de la participacion y
el compromiso de la comunidad
educativa. Las escuelas (docentes
y equipos directivos), los estudian-
tes y las familias son actores clave
para poner en marcha transfor-
maciones a nivel escolar. Por mas
que existan directivas desde las
carteras educativas, involucrar a la co-
munidad educativa no siempre es facil.
Implica capacidad de adaptacion, flexibili-
dad y un trabajo a nivel micro.

LLa experiencia muestra que la inclusion
efectiva de los actores primarios,

(es decir, aquellos afectados por las
actividades de la alianza) requiere de
un esfuerzo especifico. En el caso de
alianzas orientadas al desarrollo, son
frecuentemente grupos de actores con
poder y recursos limitados. (Malena,
2004: 8)’

En el caso de la educacion, en el interior
de las alianzas se reconoce la necesidad
de conciliar los enfoques mas amplios y
sistémicos orientados a las politicas con
las experiencias concretas en el terreno
que tienen los que se desempenfnan cerca
de las escuelas. En algunos casos, las
OSC territoriales reconocen su fortaleza
para anticipar problematicas por su vincu-
lo cercano a la comunidad educativa, que
les permite entender los efectos de las
politicas educativas desde los puntos de
vista de los que son directamente afec-
tados por ellas. Esta cercania les permite
acercar informacion de primera mano So-
bre el territorio que es clave para la toma

~

de decisiones de la alianza. El coordinador
de una alianza se referia a la importancia
de incluir la mirada territorial:

“Somos como bidlogos. Vamos al mar,

sacamos una muestra y nos vamos
corriendo al laboratorio para ver como

. estd. Digo “Si; claro. Esas mareas estan
contaminando como yo me imaginaba;

se confirma’”. Pero no estoy navegando

ahi todo el dia. Ellos [los que estan en

el territorio] que navegan ahi todo el dia
regresan y me dicen: “Es mucho mas grave
de lo que pensabas” o me dicen: “No, al
lado no esta pasando eso”. Se genera un
flujo de colaboracion de conocimiento muy
natural entre nosotros.” (Referente de una
OSC, México)

Segun algunos testimonios, en los am-
bitos de la toma de decisiones (tanto
entre los funcionarios publicos como en
el marco de una alianza) no siempre hay
un conocimiento acabado sobre lo que
ocurre en el terreno. Este desafio es bien
visible en Aluno Presente: para uno de

los entrevistados tanto los gobiernos y los
formuladores de politicas como el tercer
sector que los asesora no tienen una
vision de los problemas que enfrentan, por
ejemplo, los directivos y maestros:

. “No es tan simple convencer a los maestros
porque la burocracia a nivel de la calle
tiene una serie de valores y concepciones
diferentes. (...) Para que la alianza se
fortalezca es necesario que los proyectos
tengan mayor fortaleza en las escuelas. La
. educacion, en dltima instancia, tiene lugar
en las escuelas, pero los pensadores de
la educacion muchas veces hablan muy
poco de ella. Entonces, la articulacion

- del movimiento a través de la alianza
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. permite tener mas fuerza en las escuelas.”
i (Referente de Aluno Presente, Brasil)

Cuando las alianzas tienen un vinculo
cercano con las escuelas con las que
trabajan y buenos procesos de retroali-
mentacion pueden ajustar las propuestas

a las particularidades de cada contexto\
y generar acuerdos mas fuertes para la
implementacion. El acercamiento con

los docentes y directivos puede informar
mejor a quienes disefnan las actividades

e impulsar compromisos mas sostenidos
(ver Recuadro 15).

Recuadro 15. Conecta Ideas en Peru: la necesidad de bajar en la escala para articular

Conectaldeas Peru busca promover el aprendizaje de matematica de manera divertida,
a través del uso de la tecnologia y del seguimiento de los logros de aprendizaje de los
estudiantes por parte de los docentes. La alianza se apoya en un convenio establecido con
la Direccion Regional de Educacion de Lima Metropolitana (DRELM) para trabajar en las 42

instituciones educativas.

En el desarrollo de alianza resultd fundamental el vinculo con las escuelas. Por un lado, son
los equipos directivos quienes “abren la puerta” de la escuela y los docentes quienes trabajan
en las aulas junto con los coordinadores del programa. La alianza ha invertido una importante
cantidad de recursos para lograr los acuerdos en las escuelas, recibir retroalimentacion de los
docentes y realizar ajustes en funcion de la experiencia en las aulas.
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Oportunidades

Las AME son arreglos en un proce- rol de las alianzas multisectoriales

so continuo de transformacién que para contribuir a la gobernanza
responden de manera diferente a las democratica. Un andlisis sistematico
capacidades, oportunidades y desa- e informado politicamente contribuira

a entender mejor el rol de las alianzas,
como apalancarlas y qué abordajes
adicionales podrian ser necesarios
para lograr impactos sustantivos y
sustentables. (McCleary-Sills et al.,
2014 i’

fios de cada contexto. Dada su natu-
raleza tan abierta y flexible, es sumamente
importante que puedan identificar sus
posibilidades de desarrollo hacia adentro y
hacia afuera.

Las alianzas implican costos de
oportunidad ya que sus procesos
pueden sustituir otras avenidas para
lograr cambios, como esfuerzos para
movilizar movimientos ciudadanos

En este apartado presentamos las opor-
tunidades de las alianzas que emergie-
ron del estudio con el propdsito de que
puedan ser aprovechadas en la region.

democraticos o crear coaliciones Las posibilidades de desarrollar cada una
més amplias de actores a favor de de estas oportunidades se relaciona con
ciertas reformas en mdltiples escalas los factores enddgenos y desafios de

de gobierno. El punto es urgir a cada alianza, asi como con los factores
un pensamiento mas critico del contextuales.

Sintesis. Las principales oportunidades de las alianzas multisectoriales en educacion

e Aportar mayor prioridad, legitimidad y continuidad a las politicas educativas a través
de visiones mas integradas y sistémicas: las alianzas son espacios donde se articulan
actores de diversos sectores y con miradas muy distintas. Pueden ofrecer una mayor
legitimidad y prioridad de las politicas educativas en la agenda publica, ya que emergen de
una discusion y trabajo en conjunto, aglutinan saberes diversos que informan su trabajo de
implementacion y de desarrollo de capacidades y retinen actores de la sociedad méas alla
del sector educativo.

e Potenciar aprendizajes en distintas escalas tanto en el seno de las alianzas como entre
ellas y también con otros actores con los que interacttian. Las alianzas cuentan con un
amplio margen de mejora en el desarrollo de mecanismos de plataformas, comunidad de
practica y mecanismos de aprendizaje continuo.

* Construir con las bases: las alianzas trabajan en proyectos/politicas que se implementan
a nivel local o de escuelas y tienen el potencial de contribuir desde la informacion
surgida en el terreno mismo. La capilaridad de ciertas alianzas para detectar desafios de
implementacion se da a través de las organizaciones que trabajan en la base y que aportan
la perspectiva de sus contextos especificos. Algunas alianzas de la region destacan su labor
de tender puentes entre disefiadores de politicas y beneficiarios, es decir, nifios y familias,
ademas de operar en esquemas mas horizontales en la toma de decisiones.
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* Desarrollar laboratorios para la innovacion: las alianzas se erigen como un espacio
fértil para colaborar —a través de la complementariedad entre los distintos miembros— con
nuevas politicas publicas, ya que retnen recursos de distintas fuentes, conocimientos de
diferentes niveles, y perspectivas multisectoriales. Ofrecen la posibilidad de incubar ideas y
experiencias tanto desde el terreno como desde el conocimiento técnico.

@ Aportar prioridad, legitimidad y continuidad

Aportar prioridad, legitimidad

y continuidad

Potenciar aprendizajes
L
Construir con las bases

Desarrollar laboratorios para la

innovacion

Los temas a los que se abocan

las alianzas son el resultado de
una produccion colectiva. Superan
las posiciones de sus integrantes
individuales porque se llevaron
adelante de manera colaborativa
potenciando los recursos de todos
sus miembros para alcanzar con-
sensos. Al emerger de una discusion mas
amplia sus posiciones pueden aportar
legitimidad a las politicas educativas:

Lo interesante de las alianzas es que
dan un soporte de legitimidad a politicas
publicas en temas de utilidad publica.
Esto sucede porque son alianzas
entre actores improbables: actores
que no trabajarian ni se articularian
naturalmente, salvo las pocas alianzas
que son entre pares que provienen

de un sector muy concreto o de

muy similar forma de pensamiento.”
(Especialista académico)

La participacion de diferentes actores y
sectores interpelados por los propdsitos
de la AME le da fuerza y legitimidad a su
vision. El caso de Aluno Presente logrod
reunir recursos e instrumentos comple-
mentarios y esenciales para ofrecer una
solucion integral al problema de abandono
escolar. Armonizé y coordind acciones

de multiples actores para transformar
intencionalmente un sistema especifi-

co. Reconocer esta cuestion como una
problematica multidimensional requiere de
la participacion de diferentes actores para
idear una respuesta efectiva:

“Los problemas sociales son problemas

complejos. Uno no puede abordar

problemas complejos con un grupo, un
. sector o una sola aproximacion. A los
problemas sociales hay que abordarlos con
alianzas multisectoriales, no hay otra manera
- de hacerlo. La cuestién es como se maneja
- esto, cémo se construye. Cudles son las
estrategias para construir esto. (..) Uno no
puede enfrentar las cosas que tenemos que
. enfrentar siendo el gobierno y decir “haz
esto, haz aquello” o ser una ONG y decir
: “voy a hacerlo todo”. Eso no es posible.”
(Referente de Aluno Presente, Brasil)

Las trayectoria de determinadas alianzas
con agendas de largo plazo funcionan
como marcos de referencia que aportan
estabilidad a los procesos politicos y a las
decisiones de politica educativa. Esto es
particularmente relevante en contextos de
democracias que aun cuentan con institu-
ciones politicas mas débiles y/o partidos
politicos sin una agenda y politicas educa-
tivas claras.
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La continuidad que aportan las alianzas
se aplica, por un lado, a las agendas que
las alianzas consideran que deben soste-
nerse a pesar de los cambios de gobier-
no. Alianzas como Pacto por la Primera
Infancia (México) y NinezYA (Colombia)
cumplieron un rol clave para darle con-
tinuidad a esta tematica en la agenda
publica a lo largo del tiempo trascendien-
do cambios de gobierno. Por el otro, las
alianzas también cumplen este rol cuando
ejercen funciones relacionadas con el mo-
nitoreo de las politicas, con un foco en la
vigilancia, en el control y en la denuncia de
las acciones estatales que atentan contra
acuerdos previos.

Un testimonio de una integrante de
Educacao Ja! hace referencia a esta fun-
cion del tercer sector en sostener agendas
de largo plazo cuando hay cambios de
gobierno y asumen nuevos funcionarios:

. “El tercer sector tiene una idea clara de los
que se precisa hacer y hace

i advocacy para sostener la continuidad em
torno a la agenda. Un gobierno que entra
se siente mas obligado a cambiar todo si no
esta funcionando. Creo que ese es el papel,
. tal vez el méds importante, para instituciones
qQue hacen advocacy: tener una agenda

y mantener las politicas en torno a esa
agenda.” (Referente de Educacéo Ja!, Brasil)

Las alianzas también pueden cumplir

un rol importante para sostener politicas
educativas frente a cambios de gobier-

no (ver Recuadro 16). Imprimir objetivos
de largo plazo en las alianzas puede,
incluso, transformarlas en una politica de
Estado. El caso del Programa Nacional de
Informatica Educativa (PRONIE) es muy
ilustrativo. Implementado a través de la
AME entre el Ministerio de Educacion y la
Fundacion Omar Dengo en 1988 se man-
tiene hasta la actualidad. La alianza asigna
a la fundacion la responsabilidad legal de
mantener, fortalecer y ampliar el PRONIE.
Desde entonces, la alianza ha implemen-
tado diferentes politicas orientadas a la
inclusion de dispositivos digitales en el
sistema educativo:

: “Hemos tenido ministros que querian
trabajar en una relacion de alianza. Lo que
ha logrado el modelo es que a pesar de

. eso ha mantenido la continuidad en los 33
arios, que es parte de lo que el Ministro
de Educacion inicial queria: un proyecto

. que no se acabara con el término de una
administracion, sino que pudiera tener
continuidad. Esto se logro. Lo que si es
clerto es que hay ministros que vienen y

. avanzamos a gran velocidad y caminamos
muy bien y trabajamos muy bien juntos y
hay ministros que vienen y no se avanza
nada.” (Referente OSC, Costa Rica)
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Recuadro 16. La Campaiia Nacional del Libro: continuidad frente a cambios y rotaciones

La Camparia Nacional del Libro es una alianza creada en 1999 y liderada por FEPADE

en El Salvador. Su objetivo es fomentar la creacion y el fortalecimiento de bibliotecas

en centros escolares publicos. Funciona a través de la articulacion de fondos del sector
privado destinados a la construccion de bibliotecas, la colecta, compra y distribucion de
libros, ademas de espacios de capacitacion docente. Con mas de 20 anos de trayectoria, la
iniciativa se desarrolla en 14 cabeceras departamentales en 50 centros escolares.

La alianza ha logrado priorizar las politicas de lectura en un marco que sus referentes
describen como muy desafiante por los cambios de direccion de las lineas de politica,
cambios de gobierno y rotacion de funcionarios. Mientras que dicha indefinicion se sefiala
como una amenaza por el desgaste que genera en docentes y autoridades escolares, la
Campana Nacional del Libro busca mitigar estos efectos mediante capacitaciones docentes
y seguimiento cercano de las escuelas para sostener 10s vinculos institucionales y las
iniciativas promovidas por la alianza.

Mas alla de estas experiencias, la posibili-  finalizd su gestion. Esto puede suceder, in-
dad de darle continuidad a las agendas 'y  cluso, con proyectos consolidados y muy
las politicas de una alianza no es siempre  participativos, como el caso de Alumno

posible y varia en relacion con factores Presente frente al cambio de gobierno...
contextuales (ver Rotacion de funcionarios  2016. Otro ejemplo es la implementacion
y redefinicion de politicas). Algunas de de Comunidades de Aprendizaje en la

las politicas acordadas con el gobiernoy  Provincia de Santa Fe en 2019, cuando
desarrolladas en el marco de las alianzas  a partir de las elecciones cambid el color
estudiadas, fueron interrumpidas cuando  politico del partido gobernante.

JAB) Potenciar aprendizajes

Aporta prioidad, legiimicady Promocionar el aprendizaje colec- compartir e}pre'ngllzajles deber!a.

continuidad tivo y el desarrollo de capacida- reducir las ineficiencias, repeticiones
des vinculadas con las alianzas vy. y aislamiento. Deberia incrementar el

Potenciar aprendizajes . ] ’ | lab 6. Es | S
especialmente, elevar el nivel de apoyo y la colaboracion. £s Importante

conocimiento, expertise y capaci- aprender tanto de los fracasos como

. dad de colaboracion entre distin- CE 08 ©08. ASEgLIEr ez
_ . compartido contribuye con el desarrollo
Desarrollar laboratorios parala | 1OS tipOS de actores es un aspec- , ,
innovacion de las capacidades y permite que
to para desarrollar en el futuro. o L y
emerja la innovacion (2014: 16).

Como afirman McCleary-Sills et al.,

Construir con las bases

76



I L ente analitica para recorrer las alianzas

Las oportunidades de aprendizaje de-
sarrolladas internamente en las alianzas,
estan dadas por las Capacidades vy co-
nocimientos de sus integrantes como por
su trayectoria y reputacion. A lo largo del
trabajo, se detectaron dos escalas donde
se podrian seguir potenciando los apren-
dizajes de las alianzas: en el interior de las
alianzas (tanto entre actores como entre
sectores) y a nivel regional.

Dentro de las alianzas, un vector de
aprendizaje mutuo es el intercambio y

la complementariedad que se da entre

el conocimiento territorial que poseen
organizaciones de base, los gobiernos
locales y los equipos técnicos. Articular la
perspectiva de cada uno contribuye a que
las respuestas implementadas por una
alianza sean mas efectivas. En Ecuador,
por ejemplo, las organizaciones locales
que se dedicaban a la erradicacion del
trabajo infantil -muy cercano al tema de
escolarizacion—, después de trabajar unos
5 0 6 anos en la implementacion en el
terrotorio, reconocieron que necesitaban
mirar a largo plazo. Los equipos técnicos
se esforzaban por lograr cambios, pero
después de unos anos, los ninos y ninas
volvian a trabajar. Segun una entrevistada,
eso se debia a cuestiones vinculadas con
la politica local. El acercamiento a los go-
biernos locales generd oportunidades de
aprendizaje entre los diferentes integrantes
de la alianza a través de mesas de trabajo
para implementar actividades de manera
mas articulada y eficiente.

Trabajar en el marco de una AME ofrece
una oportunidad, sobre todo para miem-
bros del tercer sector, de comprender
“desde adentro” el complejo entramado
de relaciones entre diferentes niveles

de gobierno y sectores. Al trabajar con

el Estado, los miembros de una alianza\
pueden aprender a orientar sus propues-
tas de forma mas alineada a las estructu-
ras del sector publico y las politicas. Un
integrante de Educacéo Ja!, por ejemplo,
encontrd en esta alianza la posibilidad de
aprender sobre las relaciones entre distin-
tos niveles de gobierno:

“Se aprende también sobre las
articulaciones federales, las relaciones
- intergubernamentales. La articulacion entre
. el gobierno federal y los estados en Brasil
0 entre las municipalidades es un punto
central de la propuesta de Educacéo Jal.(..)
Es un largo aprendizaje sobre la importancia
.y la necesidad de la articulacién entre
multiples actores.” (Referente de Educacédo
. Jal, Brasil)

Estos aprendizajes pueden ser un pro-
posito en si mismo para quienes integran
una alianza; pues conocer las formas de
trabajo y estructuras de otros sectores
constituye un aspecto fundamental para
fortalecer las politicas educativas. Los
individuos que participan de las alianzas
valoran de forma positiva las posibilidades
que ofrecen para conectar, construir nue-
vas relaciones, asociarse y catalizar accio-
nes. Ademas destacan el impacto a nivel
personal de una experiencia significativa
de colaboracion sostenida. El conocimien-
to sobre el funcionamiento de otros sec-
tores, las posibilidades de intercambio vy el
relacionamiento son beneficios importan-
tes para sus integrantes que trascienden
el propdsito especifico de la alianza:

Las organizaciones también pueden
entrar a las alianzas para alcanzar una
serie de beneficios no tangibles. Estos
pueden incluir, por ejemplo, capital
social o politico; tejer relaciones y
conexiones; mayor legitimidad; influencia
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y posicionamiento; conocimientos y
desarrollo de capacidades; innovacion

en el pensamiento y mayor motivacion y
retencion del personal. (Stibbe et al., 2018)”

El segundo vector de aprendizaje se rela-
ciona con las posibilidades de expansion
y socializacion con otras alianzas a nivel
regional. Las AME cuentan con la oportu-
nidad de generar mas valor agregado al
transmitir y sistematizar buenas practicas
y experiencias. En algunos casos se vis-
lumbra la posibilidad de construccion de
una propuesta educativa robusta regional,
basada en los aprendizajes significativos
que han logrado muchas alianzas luego
de décadas de operacion. El acceso a
estos canales de dialogo en el plano in-
ternacional es especialmente valorado por
actores de OSC locales:

“Nuestra mayor fortaleza es el conocimiento

. que nuestras organizaciones tienen. Ellas no
: solamente conocen el problema, sino que
también tienen soluciones. Ademas muchas

. de ellas son internacionales y pueden z‘rah
soluciones que no solamente se tienen en

. Colombia, sino en otras partes del mundo.
Estas se podrian equiparar y traer a nuestro
pais para mejorar la situacion de los nifios.”
(Referente de OSC, Colombia)

Las redes regionales de OSC en educa-
cion son una base para el intercambio de
aprendizajes y el encuentro entre pares

de diferentes paises. Tal es el caso de la
Red Latinoamericana por la Educacion
(REDUCA), de ADELA y de CO+INCIDE (ver
Recuadro 17). Algunos entrevistados con-
sideran que la generacion de aprendizajes
relevantes orientados a la accion conjunta
podria ser, ademas, una oportunidad de re-
cibir el apoyo de organismos internacionales
de cooperacion y crédito, como también de
las universidades de la region. Estos acto-
res pueden fortalecer las oportunidades de
intercambio y aprendizaje, ya que cuentan
con la expertise y la infraestructura necesa-
rias para permitir y facilitar estos espacios.

Recuadro 17. El valor de las redes de aprendizaje regional

Red Latinoamericana de Organizaciones de la Sociedad Civil por la Educacion (REDUCA)
Surge en 2011 a partir de una declaracion entre 14 organizaciones, y con el apoyo del BID. Trabaja
desde una perspectiva regional para estudiar, comparar practicas y experiencias, proponer y
actuar en el contexto latinoamericano. Cuenta con un Observatorio Ciudadano de la Educacion y
un espacio reservado para destacar experiencias exitosas. Ademas, organiza talleres y jornadas de
trabajo presenciales con sus organizaciones miembros y actores afines. En el marco de la crisis de
COVID-19, REDUCA liderd encuentros regionales de ministros de educacion. Estos intercambios se
propusieron dialogar sobre las mejores practicas y experiencias educativas frente a la emergencia

en la region. (www.reduca-al.net)

Alianza para la Digitalizacion de la Educacion en Latinoamérica (ADELA)

Creada en 2018, coordinada por la Fundacion Ceibal y financiada el International Development
Research Centre (IDRC), esta alianza retine hacedores de politicas publicas, centros de investigacion,
universidades y think tanks de la region para fomentar las buenas practicas en educacion digital y

la generacion de politicas publicas basadas en evidencias. Estos objetivos se desarrollan a partir de
espacios de interaccion, intercambio de aprendizajes y experiencias que facilitan el acompafiamiento,
contacto y encuentro de los integrantes de la red. (www.adeladigital.net)
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CO+INCIDE (SUMMA)

~

Se trata de una plataforma de SUMMA que promueve la colaboracion entre los actores

del mundo educativo, con representantes de instituciones del sector publico, privado y de

la sociedad civil. Tiene por objetivo impulsar el desarrollo de un ecosistema virtuoso de
colaboracion en investigacion e innovacion para acelerar la mejora educativa en la region.
Permite a sus miembros conocer las organizaciones de la comunidad educativa y sus ultimas
iniciativas desarrolladas, compartir noticias, eventos, publicaciones y actividades; colaborar
con las redes del ambito educativo en la region para escalar el impacto; conectarse con
potenciales financistas para impulsar sus proyectos; e incidir en las politicas y practicas
educativas locales y regionales. (www.summaedu.org/coincide/)

Aprovechar estas oportunidades de
aprendizaje dentro y entre alianzas re-
quiere de soportes que puedan facilitar

y sistematizar el intercambio. En este
sentido, las alianzas podrian beneficiarse
de la creacion de herramientas digitales
como una plataforma conjunta o comuni-
dades de practica para compartir buenas
practicas, relaciones y descubrimientos
(McCleary-Sills et al., 2014). Por ejemplo,
Interconexion, un portal creado en Peru
para registrar todos los programas de
intervenciones del sector privado en edu-
cacion, ilustra como puede consolidarse
informacion de las alianzas para contribuir
a mas sinergias y a mejor coordinacion:

“Se registra el programa y la identidad

que lo opera. Tu puedes poner quién te
financia y donde has hecho la intervencion,
y cuanto impacto has tenido. En su propio
instrumento de medicion, los programas en
- el Pert miden en beneficiarios. Es verdad
que falta, pero muchos han avanzado

y miden el impacto. (..) Confio en que

visibilizar este ecosistema en los programas

y el ver donde estan nos va a ayudar a
i ser mas estrategicos en la intervencion.”

. (Referente de Asociacion Empresarios por la
- Educacion, Perd)

Dedicar parte del trabajo de los equipos
a gestionar el conocimiento, reflexionar
sobre su practica y desarrollar una teoria
de cambio compartida también pueden
contribuir a crear y sostener procesos

de aprendizaje en el marco de las AME.
Generar herramientas de monitoreo y
evaluacion interna, fomentar la toma de
decisiones y la transformacion interna ba-
sada en evidencia puede promover alian-
zas basadas en el aprendizaje continuo y
la reflexion de su propio funcionamiento:

¢ “La limitacion es encerrarse y dejar de
aprender de otros. Pensar que uno es

el mundo. La vinculacion es clave para
aprender. La potencialidad es el aprendizaje
. continuo. En la medida en que la alianza

. no aprenda a funcionar como alianza, a
reflexionar sobre qué le sirve, qué estructura
le funciona y qué no le funciona, y como

se mejora a si misma, su trabajo no va

a mejorar. (..) La potencialidad esta en
incorporar el aprendizaje organizacional
como un proceso de trabajo.” (Referente
académica en OSC en educacion)
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’u

Aportar prioridad, legitimidad y

continuidad
1

Potenciar aprendizajes

Construir con las bases

Desarrollar laboratorios para la

innovacion

Construir con las bases

Las alianzas son una oportunidad
para que las politicas educativas
puedan construir puentes con las
bases del sistema educativo para
responder al desafio de Involucrar
a la comunidad educativa. Esta
conexion con ninos, familias y
docentes puede desarrollarse a
partir de una mayor consideracion en los
espacios de construccion de propuestas
y en la implementacion de programas que
cuenten con el proposito de instalar capa-
cidades entre los actores del sistema. Tal
como afirma Momen, las AME

incrementan la participacion de
diferentes actores en los procesos

de toma de decision, comparten
perspectivas y responsabilidades entre
los socios, trasladan capacidad de
toma de decision a actores privados

y proveen responsabilidades al nivel
local, como por ejemplo a grupos de
la comunidad, en distintas etapas del
proceso de politicas publicas. (Momen,
2020: 5)”

Aquellas alianzas orientadas a desarrollar
y llevar adelante propuestas educativas
tienen la oportunidad de planificar accio-
nes incluyendo a actores que, en general,
tienen pocas posibilidades de participar
en el diseno y la implementacion de las
politicas. Al darles un voz, la alianza ofrece
la oportunidad de mejorar su calidad, su
relevancia y efectividad, dado que consi-
dera la mirada del territorio (“bajar, bajar y
bajar”, explica un entrevistado) en el dise-
no de sus propuestas:

"Resalto la relacion que tienen las

. organizaciones con los beneficiarios de

~

. nuestro movimiento de incidencia: los nifios
-y sus familias. Tienen una relacion directa
con ellos. Estan conociendo cada paso que
. se da, hacia dénde va, tienen informacion
privilegiada (Referente de NifiezYA,

. Colombia)

Esta combinacion de saberes y experien-
cias puede ser sumamente valiosa para
el Estado, aln mas cuando involucran

al sector privado que acompana expe-
riencias de implementacion con recursos
financieros. La posibilidad de las alianzas
de innovar con agilidad resulta un aporte
para el formulador de politicas, tanto mas
cuando se extiende el involucramiento a
directores y docentes, asi como a fami-
lias de los estudiantes (ver Involucrar a la
comunidad educativa).

Asimismo, las AME cuentan con la oportu-
nidad de construir con las bases desde la
instalacion de capacidades entre actores
clave del sistema educativo: los docentes.
Proyectar alianzas que busquen asentar
nuevas competencias entre estos actores
posibilita resultados de largo plazo que
pueden incluso trascender la existencia
misma de la alianza (ver Recuadro 18).

En la Campana Nacional del Libro (El
Salvador), una alianza destinada a la crea-
cion y el fortalecimiento de bibliotecas en
centros escolares publicos, se aprovechan
las instancias de distribucion de libros

y materiales en las escuelas para armar
espacios de formacion docente sobre
alfabetizacion y lectura, y generar vinculos
con actores clave de la comunidad edu-
cativa (como directores y docentes) para
ampliar la cantidad de escuelas que se
suman a la iniciativa:
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. “El Ministerio de Educacion convoca a

los docentes, pero FEPADE dirige esta
reunion. Son jornadas donde tenemos

- un promedio de 50 docentes. Esa es una
de las partes mas ricas de este proyecto
porque nos pueden expresar sus retos

y sus disconformidades. Muchas veces
nos encontramos con docentes que estan

. haciendo experiencias bastante ex/z‘osas\
con recursos limitados. (...) La reunion

. no solo se limita a entregar los libros.

. Tenemos personas especialistas en lectura
que realizan un taller inicial de cdmo ellos
pueden trabajar la lectura.” (Referente OSC,

. El Salvador)

Recuadro 18. Argentina: formacion de docentes rurales como capacidad instalada

En el marco de la alianza Comunidades de Aprendizaje, la Fundacion Voy con Vos trabajo en
la Provincia de Chaco (Argentina) en la implementacion de las Tertulias Dialogicas Literarias
(TDL) en escuelas rurales. Las TDL son una practica que permite que los alumnos dialoguen,
resignifiquen y den sentido a un texto clasico, relacionandolo con sus experiencias personales
y el contexto donde viven. Cada reflexion y produccion de sentido individual se enriquece y

amplia a partir de la interaccion con los otros.

La formacion docente para el desarrollo de esta practica constituye un eje fundamental. Son
claves las capacitaciones para familiarizarse con la concepcion dialogica de la lectura y con
las reglas que guian la practica (modos de guiar la lectura, facilitacion de los intercambios,
manejo de los tiempos, etc.). Esto requiere de acompariamiento y formacion docente

sostenida en el tiempo.

El trabajo de formacion docente realizado por la fundacion permitio incorporar a las TDL por
parte de los docentes mas alla de la planificacion prevista en el marco de la alianza. Las
capacitaciones permitieron que los docentes repliquen las TDL de manera auténoma con
diferentes grupos de estudiantes y en diferentes escuelas, multiplicando las posibilidades de

implementacion con mayor autonomia.

@ Desarrollar laboratorios para la innovacion

Aportarprioidd, logtmidad y I_Iasl AME constituyen un eS|c,>aC|o
continuidad fértil para colaborar —a través de la
{ | g .
complementariedad entre los dis-
tintos miembros— con nuevas poli-
ticas publicas, en especial aquellas
que requieren de abordajes integra-
Desarrollar laboratorios les. Gracias a que incuban ideas y
para la innovacion . .
experiencias tanto desde el terreno
como desde el conocimiento técnico, las
alianzas funcionan como laboratorios para
la formulacion de politicas educativas.

Potenciar aprendizajes

Construir con las bases

A diferencia de mesas y espacios multisec-
toriales donde también convergen mdiltiples
actores, en las alianzas los socios ya han
tejido la confianza necesaria para trabajar
de manera agil y flexible, entendiendo las
distintas necesidades y perspectivas de sus
integrantes (ver Recuadro 19 sobre como
Plan Maestro pudo concretar en un corto
plazo una nueva propuesta de politica do-
cente en Chile). La flexibilidad es clave para
crear marcos de innovacion mas agiles:
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|
Es cierto que una buena planificacion flexibilidad para gestionar la evoluciém
contribuye a buenas alianzas, pero de la colaboracion y sus capacidades
es igualmente cierto que las alianzas tanto para adaptarse y generar el
estan sujetas a cambios y que este valor esperado como para explorar
cambio necesita manejarse. Hay que nuevas oportunidades y generar valor
partir de una planificacion y procesos a medida que emergen (Stibbe et al.,
solidos, pero avanzar con la suficiente 2018: 19).”

Recuadro 19. Plan Maestro: una alianza chilena que facilita la concrecion

de una politica en 120 dias

El Plan Maestro es un proceso que busco concordar, en 120 dias y a través de un dialogo
ciudadano abierto, transparente y sistematico, las bases para una nueva Profesion Docente.
La alianza fue impulsada por un conjunto de OSC y convoco a distintos actores del campo
educativo y a la sociedad en general, para impulsar acuerdos transversales e incidir en la
politica docente en Chile. (www.elplanmaestro.cl)

En un plazo muy corto reunié actores diversos en términos de funcionamiento, objetivos

y mision politica: como centros de investigacion, OSC, partidos politicos, organizaciones
religiosas y sindicatos. Y representa una innovacion para la politica educativa local, en tanto
canaliza no solo las voces de expertos, equipos técnicos y lideres politicos y sindicales, sino
también a la ciudadania y OSC de menor envergadura.

Esta alianza también representa la construccion de un didlogo estratégico y articulado con el
inicio de un nuevo gobierno impulsado, en parte, por los movimientos estudiantiles y “la causa
educativa”. En este sentido, la alianza aprovecha la integracion del tema docente a la agenda
educativa de un nuevo programa de gobierno.

La innovacion proviene con frecuencia de i “El Ministerio de Educacion Publica
poder combinar distintos recursos, y crear | define la politica publica. La Fundacion
nuevos y efectivos abordajes, tecnologias | Puede ocuparse de empezar a aprender
y servicios para colaborar con el sector .y estar lista para algun diia poder escalar
educativo. También se suma la capacidad al sistema educativo. El ministerio nos
del sector privado de aportar capital de ; f1ace pedidos, irabajamos, buscarmos
riesgo, probando propuestas novedosas,
y midiendo el impacto para analizar su

conveniencia. De .es.ta forma, las allan—” fondos, desarrollan cada tema, crean las
zas generan condiciones para desarrollar . capacidades y luego vienen con algo.”

procesos de innovacion a escalas mas (Referente de OSC, Costa Rica)
pequenas con el trabajo de equipos ex- '

pertos que luego pueden ser adoptados y

escalados por los tomadores de decision.

: El ministro dira si o no. Tenemos esos

© recursos y finalmente le presentamos algo.

equipos especializados, agiles, que buscan
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LLas experiencias de las alianzas pueden
escalarse desde ambitos de innovacion a
peguena escala a politicas publicas. La es-
calabilidad puede lograrse combinando la
capacidad de implementacion en distintos
ambitos geograficos, y llevando programas
exitosos a escalas mayores. En el caso de
Comunidades de Aprendizaje (Argentina),
la alianza comenzd con la implementacion
en dos provincias y luego se expandio a
cuatro provincias y un municipio:

i “El universo donde nosotros
implementamos es chico. Pero si tomas el
. universo de escuelas de toda la provincia
esta la posibilidad de escalar. Ni siquiera
de escalar la propuesta completa, de
escalar algunas practicas.” (Referente de
Comunidades de Aprendizaje, Argentina)

Las alianzas han desarrollado muscu-

lo de intercambio entre sectores para
crear agendas y acciones comunes. Las
AME se constituyen en oportunidades
para innovar no solo desde los recur-
S0s y su agilidad, sino también desde

el aprovechamiento de su pluralidad. Lam
trayectoria de trabajo en conjunto permite
realizar sintesis de problemas y desarrollar
nuevas soluciones a partir de los distintos
aportes que traen sus integrantes. En ese
proceso hay un reconocimiento mutuo de
las diferentes capacidades de sus inte-
grantes para desarrollar abordajes mas
contextualizados, transversales y viables.

. “Las alianzas aportan calidad a las politicas
porque en ella interactdan diversos actores.
Tienen componentes de rigor académico,
dialogo politico, participacion de los
incumbentes. Hay dos cosas: una amplia
legitimidad e ideas basadas en la evidencia.”
(Referente de un centro de investigacion,

. Chile)

Asi, las alianzas pueden ofrecer opor-
tunidades para la innovacion desde sus
recursos, expertise y pluralidad. Para ello,
sus miembros deben encontrar los me-
canismos para conjugar el desarrollo de
innovaciones en condiciones experimenta-
les con su potencial de escalabilidad.

®
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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 nifas, ninas y jove-
nes. Este trabajo recoge experiencias sobre
el funcionamiento de las alianzas multisec-
toriales en América Latina para analizar el
modo en el que contribuyen al desarrollo
de las politicas educativas. Parte del su-
puesto de que las politicas se fortalecen

a partir de la colaboracion entre diferentes
actores y sectores, miradas de largo plazo,
una planificacion basada en evidencia y la
participacion de la comunidad educativa.

Construir estos marcos de colaboracion
entre sectores no es una tarea sencilla.
Una mirada panoramica sobre la lente
analitica muestra los factores mas relevan-
tes surgidos de la experiencia de las alian-
zas 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 edu-
cativas implica comprender las pistas que

~
V)

3. Lecciones de una mirada panoramica

ofrece el contexto, reflexionar sobre las
mejores formas de organizarse, anticipar-
se y responder a nuevos desafios, y estar
atento a las oportunidades.

El andlisis presentado combina dimensio-
nes y factores generales de las alianzas
con ejemplos concretos de su funciona-
miento. En el siguiente esquema, sinteti-
zamos aquellos aspectos de la lente que
permiten comprender y a la vez analizar las
alianzas en la region. Cada alianza recorre
SU propio camino relacionandose con ac-
tores, entornos e historias particulares que
impiden tener una mirada lineal sobre su
desarrollo. En este sentido, este andlisis se
presenta como una guia para la reflexion y
para informar mejor la toma de decisiones.

Construir alianzas multisectoriales en edu-
cacion acarrea grandes esfuerzos, ries-
gos 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.
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I Lecciones 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
construccion 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 reunen 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 logicas 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 region 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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las ventanas de oportunidad con dina-
mismo Yy 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

LLas 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; ii) 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-
Sensos sociales sobre temas educativos y
realizar aportes concretos a nuevas politi-
cas 0 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 0 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
colaboracion 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.
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Anexo 1: Nota metodoldgica

Este trabajo aplico estrategias complementarias de investigacion que se organizaron en
dos etapas.

La primera etapa fue exploratoria. Combind una revision bibliografica con 27 entrevistas
en profundidad. Para la revision bibliografica se utilizd un metabuscador académico de
base de datos en los idiomas espanol e inglés'. Se combinaron términos relacionados
con el campo de las alianzas, con el recorte regional y con la participacion de OSC en
educacion. Se realizd también una busqueda de literatura blanda con los mismos térmi-
nos utilizados en las bases y se sumaron los nombres de organismos internacionales?.
Las entrevistas se realizaron a referentes regionales con amplia trayectoria en organi-
zaciones de la sociedad civil en el campo de la educacion. Se orientaron a recabar:
las percepciones de los actores sobre el rol del sector privado y del tercer sector en la
politica educativa, sobre los factores habilitantes y obstaculizadores de las alianzas en
los contextos en los cuales se desempenan, sobre las oportunidades, riesgos y posibili-
dades de incidencia de las OSC en politica educativa. También permitieron detectar las
alianzas mas relevantes en sus respectivos paises.

La segunda etapa se inicid con la construccion de una lente analitica con cuatro dimen-
siones principales: factores contextuales, factores enddgenos, desafios y potencialidades.
Esta lente permitié indagar aspectos clave de cada alianza. En base a esta lente y sus
cuatro dimensiones principales, se seleccionaron 14 casos de alianzas multisectoriales
para estudiar en mayor profundidad a través de la realizacion de 14 nuevas entrevistas y
un exhaustivo analisis documental (que incluyd documentos publicos e internos de trabajo).

Estos 14 casos fueron elegidos combinando cinco criterios de seleccion:

Accesibilidad a la documentacion.

Variedad de paises: alianzas de América del Sur, América Central y el Caribe; paises
federales y unitarios; surgimiento de sistemas educativos recientes y de larga tradicion.
Distintos grados de formalizacion: tiempo de funcionamiento, acuerdos, estudios
previos, documentos de trabajo, financiamiento, gobernanza, evaluaciones, etc.
Variedad de tamano (cantidad de organizaciones/sectores), nivel de gobierno
(paises, estados, municipios, escuelas) y duracion.

1 Para la busqueda en espafiol se combinaron los siguientes términos: “educacion”, “Alianzas multisectoriales”, “acuerdos
multisectoriales”, “América Latina”, “organizaciones de la sociedad civil”, “incidencia”, “politicas educativas”. Para la de inglés,
se combinaron los siguientes términos: “education”, “multistakeholder alliances”, “cross-sector alliances”, “education partner-
ships”, “education policies”; para la de portugués, se combinaron “educacdo”, "aliancas multissetoriais", "acordos multisseto-
riais", "América Latina", "organizagbes da sociedade civil", "politicas educacionais".

2 Seasociaron las busquedas a las siguientes organizaciones e iniciativas internacionales: Agenda 2030, Banco Interamericano
de Desarrollo, Banco Mundial, Global Partnership for Education, OCDE, UNESCO.
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Estrategias de incidencia: se contemplaron alianzas centradas en la definicion de
agenda, la investigacion aplicada, el apoyo a la implementacion, el desarrollo de
capacidades y el monitoreo y evaluacion, asi como alianzas en distintas etapas de
politica (planificacion, implementacion y monitoreo).

Las 14 alianzas relevadas son:

Aluno Presente, Brasil

Campana Nacional del Libro, El Salvador

Centros Comunitarios de Educacion Prebasica, Honduras
Comunidades de Aprendizaje, Argentina

Conecta Ideas, Peru

Educacéo Ja!, Brasil

EDUY21, Uruguay

Escola da Escolha, Brasil

Jovenes Unidos por la Educacion, Panama

NinezYA, Colombia

Pacto Nacional por la Primera Infancia, México

Plan Maestro, Chile

Primero Educacion, Argentina

Programa Nacional de Informatica Educativa, Costa Rica

En la segunda etapa se realizaron 14 entrevistas correspondientes a cada caso que
permitieron validar las subdimensiones preliminares de la lente y complementarlas con
lo que emergiera del campo. Adicionalmente, se realizaron 6 entrevistas a especialistas
del tema en la region con el propdsito de obtener una perspectiva mas amplia sobre las
distintas alianzas. El analisis de las entrevistas demandd una nueva revision bibliografica.

Se realizaron un total de 49 entrevistas a referentes de OSC, académicos y miembros
agencias internacionales. Esta investigacion aborda el analisis de las alianzas desde la
perspectiva de la sociedad civil y es por eso que la mayoria de los entrevistados forman
parte del tercer sector. El cargo y la afiliacion institucional de los entrevistados correspon-
de al momento en el que fueron entrevistados; algunos cambiaron su afiliacion institucio-
nal en el transcurso de la investigacion. Las personas entrevistadas mas de una vez son
enumeradas dos veces porque corresponden a entrevistas con diferentes focos.

Abrucio, Fernando |Coordinador del &rea de educacion en el Centro de
Estudios de Administracion Publica y Gobierno, Fundacion Getulio Vargas

Alarcon Parraga, Constanza Liliana | Viceministra de Educacion, Ministerio de
Educacion de Colombia

Alvarez Trongé, Manuel | Presidente, Proyecto Educar 2050
Azpiroz, Federico | Ex Director Ejecutivo, Fundacion Voy con Vos
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Barreto, Thereza | Directora Pedagdgica, Instituto de Corresponsabilidade pela
Educacao (ICE)

Calderén Martin del Campo, David Eduardo | Presidente Ejecutivo, Mexicanos
Primero

Caraballo, Enrique Darwin | CEO, EDUCA Accién Empresarial por la Educacién
Carranza, Katia | Investigadoran Mexicanos Primero

Carrasco, Alejandro | Director del Centro de Estudios de Politcas y Practicas
Educativas (CEPPE)

Carrasco Hoecker, Rafael | Fundacion Chile
Carvajalino, Guillermo | Fundador y Director, Grupo DIS

Carvalho Pereira Silva, Mirela | Gerente de Gestion y Conocimiento, Instituto
Unibanco

Castelnovo, Cecilia | Lider de proyectos, Fundacion Ceibal

Castrellon, Nivia Rossana | Consejera y miembro de la Junta Directiva, Unidos
por la Educacion (2 entrevistas)

Correa, Gabriel | Gerente de Politicas Educacionales, Todos Pela Educacédo
Costa, Natasha | Directora Ejecutiva, Cidada Escola Aprendiz

Cozetti Pontual, Teresa | Gerente Ejecutiva del Centro de Excelencia e
Innovacion de Politicas Educacionales, Fundacion Getulio Vargas

Cuéllar Marchelli, Helga | Directora del Departamento de Estudios Sociales,
Fusades

Cueto, Santiago | Investigador Principal, GRADE (2 entrevistas)
Espafiol, Angela | Directora de Portafolio, Inicia Educacion

Fernandez de Aguilar, Silvia | Coordinadora en Empresarios por la Educacion,
FEPADE

Ferraz, Beatriz | Gerente de Proyectos, Fundacion Maria Cecilia Souto Vidigal
Garcia Moritan, Javier | Director Ejecutivo, Grupo de Fundaciones y Empresas
Gomez Guzman, Luisa | Directora, Fundacién Compartir

Gonzélez Pereira, Rodrigo | Equipo de Legales Ministerio de Educacion,
Cultura, Ciencia y Tecnologia

Henriques, Ricardo | Superintendente ejecutivo, Instituto Unibanco
Jacome, Paola | Coordinadora de Educacion, Grupo Faro

Jerez Sandoval, Angela Constanza | Gerente de Responsabilidad Social, Jerez
Sandoval S.A.

Lafuente, Constanza | Profesora asistente adjunta en Teachers College,
Universidad de Columbia

Lemos, Magdalena | Directora Ejecutiva, Ensefia por Argentina

Maduro, Carolina | Superintendente ejecutiva, Fundacion para la Educacion
Ricardo Ernesto Maduro Andreu (FEREMA)
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Medina Sandino, Ernesto | Rector, Universidad Americana

Mejia, Tatiana | Directora de Operciones, Fundacion para la Educacion Ricardo
Ernesto Maduro Andreu (FEREMA)

Montemerlo, Toméas | Miembro del Consejo Asesor, Fundacion Voy con Vos
Opertti, Renato | Miembro del Comité Honorario, EDUY21

Paparella, Carla | Coordinadora de proyectos, CIPPEC

Pérez Alfaro, Marcelo | Especialista Lider en Educacion, Banco Interamericano
de Desarrollo

Ramirez, Laura | Directora de Activacion, Mexicanos Primero

Reeves, Matias | Presidente del Directorio, Educacion 2020

Richman, Avi | Jefe de Programa, Tinker Foundation

Rodriguez, Mariana | Presidenta, Asociacién Empresarios por la Educacion
Saad, David | Presidente, Instituto Natura

Senderowitsch, Roberto | Gerente de Programa, Banco Mundial

Spross de Rivera, Verénica | Directora Ejecutiva, Empresarios por la Educacion /
Centro de Investigaciones Econdmicas Nacionales (CIEN)

Viveros Lépez, Astrid | Directora, Fundacion Lego

Volman, Victor | Director Técnico, Observatorio Argentinos por la Educacion
Walker, Joaquin | Director Ejecutivo, Elige Educar

El estudio de las AME presenta desafios conceptuales y metodoldgicos tanto a la hora
de definirlas como de abordarlas como objeto de investigacion. Estos puntos, sefalados
en la bibliografia internacional sobre el tema, se complejizan dados los escasos ante-
cedentes de produccion de conocimiento sobre el tema para la region y en el campo
educativo.

Los desafios del proceso de investigacion pueden resumirse en cuatro puntos:

Escasa produccion de conocimientos sobre las alianzas mutlisectoriales
en educacion para la region. La revision bibliografica reveld que la mayor parte de
las publicaciones vinculadas con AME son producidas en paises del Norte Global.

Si bien existen numerosos trabajos sobre participacion de actores no estatales

en politicas educativas en la region, estos abordan el rol de la Responsabilidad
Social Empresaria, la filantropia y las OSC como actores, pero no indagan sobre las
iniciativas de articulacion intersectorial.

Delimitacién de una alianza multisectorial como objeto de estudio. La
superposicion semantica a la que se refiere la bibliografia, se registra también en

las entrevistas. Los entrevistados necesitaban precisiones para comprender desde
dénde responder las preguntas. Aunque se compartio la definicion, la gran mayoria
encontraba dificultades para distinguir las instituciones y los proyectos institucionales
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de las que formaban parte de las alianzas en las que la institucion participaba. Asi,
muchos ofrecieron respuestas sobre las alianzas refiriéndose a proyectos, iniciativas,
campanas y colaboraciones puntuales. Esto implicd que, en muchos casos, el
entrevistado se ubicara como informante de una OSC mas que como miembro de la
alianza especifica.

Escasa documentacidon de los casos seleccionados desde la perspectiva
de las alianzas. Entre los casos tomados para el estudio, se hallaron pocos
documentos posicionados desde la alianza. La mayoria de las producciones
reflejan miradas institucionales particulares sobre la participacion de determinadas
organizaciones en una alianza. Las alianzas mas documentadas son aquellas que
se formalizaron y devinieron en OSC como Todos Pela Educacéo (Brasil) o EDUY21
(Uruguay). En muchos casos no existen fuentes documentales que contengan el
total de actores involucrados ni de actividades llevadas a cabo. Finalmente, los
documentos que mejor explican el “funcionamiento” (gobernanza, financiamiento,
estrategias) son de circulacion interna y acceso restringido.

Delimitacion de la alianza y/o iniciativa. El hecho de entrevistar a los miembros
de OSC para analizar los casos y experiencias de las alianzas, reveld que la
participacion de algunas OSC es compleja porque inciden de distintas maneras:

a veces respondian como OSC propia 0 como parte de una OSC colectiva mas
grande. Por ejemplo, la Fundacion Maria Cecilia Souto Vidigal lleva adelante
proyectos vinculados a la primera infancia al mismo tiempo que financia a Todos
Pela Educacéo vy participa de la alianza Educacédo Ja!, en la que una de sus 7
prioridades es la primera infancia.

Entrevistas a expertos regionales y referentes de organizaciones de la
sociedad civil. Si bien gran parte de la informacion de esta investigacion se obtuvo
a través de entrevistas, esto representa una limitacion. Lo que emerge de los
entrevistados representa una Unica perspectiva de un fendmeno que por definicion
se constituye de la participacion de varios actores. Por o tanto, sus perspectivas
podrian ser cuestionadas por otros miembros de la alianza. Esto puede observarse
en ejemplos en que una misma experiencia de colaboracion es interpretada como
politica educativa (Estado), proyecto (OSC), inversion social privada (individuos o
empresa/s) y transferencia de investigacion aplicada (universidad).
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Los aportes de la investigacion estuvieron orientados a comprender en profundidad qué
son las alianzas y como pueden ser abordadas, considerar los diferentes actores intere-
sados en su desarrollo y sistematizar conocimientos y practicas para promover mejores
practicas de articulacion entre los diferentes actores involucrados. Estos aportes pueden
ser sintetizados en los siguientes puntos:

Lente analitica: se construyd una lente que permite poner la mirada en las
cuestiones criticas de un fendmeno complejo como las alianzas para: i) detectar los
factores contextuales y enddgenos para quienes quieren aportar al mejor desarrollo
de las alianzas en general o0 de una alianza en particular; ii) identificar los desafios

y oportunidades mas significativos que impriman una vision de futuro y encaucen
efectivamente el potencial impacto de las alianzas a las politicas educativas.

Originalidad: si bien existen trabajos sobre aportes de las OSC, la filantropia y el
sector privado al campo de las politicas educativas en la region (citados a lo largo
del texto), el trabajo introduce una mirada desde la perspectiva del desarrollo de las
alianzas multisectoriales como mecanismo de incidencia y promocion de politicas
educativas.

Sistematizacion de alianzas multisectoriales: se llevo adelante una seleccion
amplia de casos de los que se seleccionaron 14 alianzas distribuidas en la region
para ser estudiadas con mayor profundidad. Esta seleccion permitié producir
informacion sistematica sobre cada una de las dimensiones de la lente analitica y,

al mismo tiempo, recuperar particularidades para ilustrar la influencia de factores de
contexto y enddgenos, como asi también los desafios y potencialidades.

Vision integral de teoria y practicas: se combinan fuentes con el propdsito

de generar una vision que integra teoria y practica mediante el uso de referencias
bibliograficas tradicionales; entrevistas a referentes de OSC regionales, organismos
internacionales y académicos; documentacion institucional; y otro tipo de
publicaciones valiosas sobre el tema.

Anexo 2: infografias

A continuacion se presenta una serie de infografias correspondientes a los 14 casos de
AME que se abordan con mayor profundidad a lo largo del documento. Cada infografia
busca sintetizar las principales caracteristicas de la alianza.

Las infografias contienen una descripcion del propdsito, el objetivo principal y el foco
de trabajo de cada alianza; una breve sintesis de su desarrollo, hitos clave y vigencia; y
Su gobernanza general (las organizaciones que las lideran, como se relacionan entre si
y cuales son sus responsabilidades). Ademas, cada infografia cuenta con informacion
basica de la alianza y un esquema de su estructura.
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Comunidades de Aprendizaje

(Argentina) -

Propdsito

Implementar Comunidades de Aprendizaje (CdeA) en articulacion con la politica publica. Mejorar el
aprendizaje y la convivencia de todas y todos los estudiantes. A partir de la actuacion educativa de las
Tertulias Dialogicas Literarias, promover encuentros en los que los participantes dialogan, reflexionan y
construyen conocimiento a partir de la lectura compartida de obras de la literatura clasica.

Pais: Argentina —)

Aiio: 2014 - presente

* Las Tertulias Dialdgicas fueron discontinuadas en
Santa Fe a fines de 2019.

. Area: Vinculo escuela - comunidad educa-

Desarrollo tiva; Politica de Lectura

Nace en 2015 con experiencias piloto en Salta y Santa Fe. En 2016 se expande a Corrientes y )

Chaco y, en 2017, al distrito de Pilar, Provincia de Buenos Aires. El trabajo articulado entre gobiernos Ambito de incidencia: Implementacion

provinciales, universidades, institutos de formacion docente y ONGs promovié el crecimiento de de politicas educativas.

Comunidades de Aprendizaje. Las Tertulias Dialogicas Literarias se desplegaron como politica publica

en Salta (2016-actualidad) y en Santa Fe (2016-2019), contemplando la formacion docente, la Principales actores:

distribucion de textos de literatura clasica y el monitoreo de la politica. En 2020, la alianza establecio 1) OSCs: CIPPEC, Fundacion Mas Voces,

un nuevo acuerdo de trabajo con la Provincia de Mendoza. Fundacion Voy con Vos, Fundacion
Natura.

2) Gobierno y sector publico: Ministerio
de Educacion de Salta, Ministerio de

Gobernanza general o Educacion de Santa Fe, Ministerio de

. . . o 3 - Educacion de Corrientes, Ministerio de
Se constituye a partir de un convenio entre CIPPEC, los Ministerios de Educacion provinciales Educacién de Chaco. Jefatura Distrital

y secretarias de educacion, ONGs locales e Instituto Natura (Argentina). Es financiada por los Pilar, Secretaria Educacion Pilar.
organismos educativos —disponian de un equipo de formadores que acompaniaba a las escuelas y, 3) Sector privado: Natura Cosméticos S.A.
en algunos casos, de libros de literatura—y por Instituto Natura (Argentina) —que financiaba el apoyo
estratégico y técnico de CIPPEC, la formacion del equipo de formadores y la difusion del proyecto. Sitios web:
La propuesta pedagdgica fue elaborada por el Centro de Investigacion en Teorias y Précticas para la . o
Superacion de las Desigualdades (CREA) de la Universidad de Barcelona. www.comunidaddeaprendizaje.com.es/
WWW.CIDPEC.0rg/proyecto/comunida-
des-de-aprendizaje/

tertuliasdialogicas.com/

Estructura

Natura Cosméticos S.A.

Fundacion Mas Voces
Fundacion Voy con Vos
Fundacion Natura

Politicas de
lectura

Ministerio de Educacion de Salta ey i
Ministerio de Educacion de Santa Fe 0SC lider: CIPPEC Implementacion

Ministerio de Educacion de Corrientes
Ministerio de Educacion de Chaco
Jefatura Distrital Pilar
Secretaria Educacion Pilar

Universidad Nacional de Rosario
Universidad Nacional de Salta
Universidad Nacional de General Sarmiento
Universidad Austral




Primero Educacion

(Argentina)
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Unir los esfuerzos de organizaciones de la sociedad civil argentina que trabajan en
educacion para posicionar la mejora del sistema educativo en la agenda publica,
considerando que el pais debe contar con un sistema educativo fuerte, equitativo
e inclusivo como eje central de una propuesta de desarrollo, que sea capaz de
brindar oportunidades en todo el pais.

Propdsito

Pais: Argentina

[

Aio: 2013 - presente

Area: Educacion general

Ambito de incidencia: Formacion de

Desarrollo () agendas politicas educativas.

Nace en 2013 con el impulso de Educar 2050 como una red de 34 organizaciones Principales actores:
de la sociedad civil —denominada originalmente “Semana de la Educacion”—. Retine 1) 0SCs: Educar 2050 (organizacion
actualmente a 37 organizaciones que buscan articular, movilizar, proponer y exigir la Iider),'Ashoka, Fundacion Noble, AFS
discusion sobre la mejora del sistema educativo en la agenda publica. Programas Culturales, Asociacion

Civil Fortalecer Misiones, Puentes,
Conciencia, Cimientos, Consejo
Publicitario Argentino, EduCrea,
EcoHouse, Fediap, BisBlick Compromiso
Social, Fundacion Bunge y Born,
Fundacion Carlos Diaz Vélez, +22.

Gobernanza general ®
Esta compuesta por 37 organizaciones y es liderada en conjunto por un Comité

Ejecutivo y Consultivo conformado por Educar 2050, Fundacion Luminis, TeA,
Reciduca, Ecohouse, Voy con vos, CiberSegura, Puentes y Cimientos.

Sitio web:
https.//www.primeroeducacion.org.ar/

Estructura

AFS Programas Interculturales Fundacion Horacio Zorraquin

ASHOKA Fundacion Integrar

Asociacion Civil Fortalecer Fundacion La Nacion

Misiones Fundacion Liminis

Puentes Fundacion Noble

Conciencia Fundacion Pérez Companc

Cimientos Fundacion Reciduca

Consejo Publicitario Argentino Fundacion Ruta 40 Priorizacion
EduCrea Fl!nda.CIOH TEA 0SC lider: Formacion Gobierno de pol_ltlcas
Ecohouse Minkai Educar 2050 de agenda Nacional | educativas en
FEDIAP Misiones Rurales Argentinas | la agenda
BisBlick-Talento Joven Proyectar ONG : publica
Fundacion Bunge y Born Voy con Vos

Fundacion Carlos Diaz Vélez Junior Achievement Argentina

Fundacion Créscere Argentina Cibersegura

Ensefa por Argentina Varkey Foundation

Fundacion Evolucion Scouts de Argentina

Fundacion Fepais Monte Adentro

Fundacion Germinare




Aluno Presente
(Brasil)

Proposito o Pais: Brasil

Identificar, localizar e insertar nifios y adolescentes, entre 6 y 14 afos, que estan fuera de la Afio: 2013 -2016 (contindia sin
escuela o en riesgo de abandono escolar. Contribuir en la resolucion de los problemas que les trabéjo directo con el Estado)
impiden estudiar, para llevarlos de vuelta al aula y apoyar su permanencia en la escuela.

Area: Abandono escolar

Ambito de incidencia: Implementacion
Desarrollo o de politicas educativas.

Nace de la asociacion entre Cidade Escola Aprendiz (Brasil) y la fundacion catari Education Principales actores:

Above All, en el Departamento de Rio de Janeiro. Fue implementada durante 2013 y 2016 en A )
articulacion con diversas entidades gubernamentales. A partir de 2017, es llevada adelante de 1) gglﬁ:iltglrgjaAdb%\Ees (X)”la Aprendiz,
manera independiente por Cidade Escola Aprendiz con el apoyo de otras organizaciones del ;

tercer sector sin articulacion directa con entidades gubernamentales. 2) Gobierno y sector piblico:Secretarias

Municipales de Educacion, Salud,

Desarrollo Social de Rio de Janeiro.
3) Otros: UNICEF, Universidade Federal
Gobernanza aeneral do Rio de Janeiro, PUC-Rio, London

9 ® School of Economics and Political

Liderada por la asociacion sin fines de lucro Cidade Escola Aprendiz y financiada por Education Science (LSE).
Above All. Articula el trabajo con y entre actores gubernamentales (secretarias, programas
nacionales, fuerzas de seguridad, organizaciones de la sociedad civil locales, etc). Recibe apoyo Actores periféricos: Otras secretarias
de otros actores, como universidades y agencias multilaterales. gubernamentales, empresas de transpor-
te, medios de comunicacion.

Sitio web:
https://www.alunopresente.org.br/

@ Estructura

Secretaria Municipal
de Rio de Janeiro

Education Above All Foundation Politicas de

0SC lider: s .
Cidade Escola Implementacién reduccion
Aprendiz P del abandono
0SCs locales escolar
Agencias Universidades




Escola da Escolha
(Brasil)

Propdsito o

Promover la implementacion del modelo de Escola da Escolha en las instituciones de Ensefianza
Media con tiempo integral (nombre que reciben en Brasil las escuelas de jornada extendida). El modelo
se basa en hacer del proyecto de vida de los estudiantes el centro de la ensefianza secundaria.
Propone cambios en aspectos nodales del sistema educativo, como los lineamientos de ensefianza y
aprendizaje, las politicas para la docencia, la infragstructura, y los procesos de gobierno y gestion.

Desarrollo .

El modelo de Escola da Escolha nacié en 2003 en Pernambuco cuando el Instituto de
Corresponsabilidade pela Educagio (ICE) se ali6 con la Secretaria de Educacion del Estado para
disefiar e implementar un modelo educativo innovador para las escuelas publicas de nivel medio.
Entre 2003y 2007, ICE participd de la implementacion del modelo en Pernambuco. En 2008, dejé
de acompanar la politica en Pernambuco, y entre 2009 y 2013 establecid nuevas alianzas con 5
estados para promover la implementacion de Escola da Escolha en sus sistemas educativos. En
2014, se incluy6 la educacion de Tiempo Integral en la meta 6 del Plan Nacional de Educacion. En
2014y 2015, Instituto Natura (IN) e Instituto Sonho Grande (ISG) se unieron a ICE para impulsar en
conjunto la expansion de la educacion integral y del modelo Escola de Escolha en Brasil. En 2017,
el Ministerio de Educacion y Cultura lanzo el Plan de Fomento de la Ensefianza Media en Tiempo
Integral, que doté de mayores recursos a los estados para aumentar la cantidad de escuelas con
jornada extendida. Actualmente el programa se implementa en 18 estados.

Gobernanza general

Pais: Brasil

Aiio: 2003-2008: Pernambuco.
2009 - presente: 18 estados.

Area: Ensefianza Media (ciclo superior
de la secundaria).

Ambito de incidencia: Implementacion
de politicas educativas.

Principales actores:

1) OSCs: Instituto Natura, Instituto
Sonho Grande (ISG), Instituto de
Corresponsabilidade pela Educagéo
(ICE).

2) Gobierno y sector publico: Secretarias
de educacion estaduales.

Sitio web:
http://icebrasil.org.br/

Los institutos ICE, ISG e IN trabajan en conjunto para establecer alianzas con gobiernos estaduales (nivel de gobierno que
estd a cargo de las escuelas de Ensefianza Media en Brasil). Las secretarias de educacion se comprometen a destinar
recursos para la implementacion de escuelas de tiempo integral siguiendo los principios de Escola da Escolha y a promover
su expansion progresiva. Crean un equipo que se capacita en los principios del modelo y que trabaja en conjunto con los
institutos para impulsar su implementacion. También se comprometen a desarrollar los marcos legales necesarios para

implementar las modificaciones previstas en el modelo. El ICE aporta el conocimiento técnico sobre el modelo pedagdgico y
de gestion. EI ISG aporta los recursos financieros para sustentar las acciones del equipo de ICE y esta a cargo de monitorear
los indicadores de trayectorias y evaluar los resultados del proyecto. Por Ultimo, el Instituto Natura aporta su experiencia en
la implementacion de proyectos de incidencia en politicas publicas. Se relaciona principalmente con los gobernadores, con
los secretarios de Educacion y con los equipos técnicos. En algunos casos, financia estudios de consultorias externas.

Estructura

Ministerio de Educacion
(CONCED) Conselho Nacional de Secretarios de Educacéo

Politicas de
Educacion
Secundaria

Implementacion

Instituto Natura
Instituto Sonho Grande (ISG)
Instituto de Corresponsabilidade pela Educacéo (ICE)




Educacio Ja! ©ee
(Brasil) =
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Pais: Brasil —)

Aio: 2018 - Presente

Propdsito

Brindar apoyo al poder publico con diagndsticos detallados y soluciones
concretas en 7 areas centrales de la educacion.

Area: Gobernanza y gestion, Financia-
Docenten Priers ianch, Alsbeta.
ocentes, , -
Desarrollo cion, Educacion Secundaria.

Creada en 2018 en ocasion de las elecciones presidenciales, cuando -

especialistas en educacion y en administracion publica de diferentes lineas Ambito de incidencia: Formacion de
de pensamiento y posiciones partidarias trabajaron de manera conjunta agendas politicas educativas.
en la elaboracion de un documento técnico, que luego fue entregado a los

candidatos.

Principales actores:

1) 0SCs: Fundagéo Itall para Educacéo
e Cultura, Fundagéo Lemann,
Fundacéo Maria Cecilia Souto Vidigal,
Fundacéo Roberto Marinho, Fundagao
Telefonica Vivo, Instituto Natura,
Instituto Peninsula, Instituto Sonho
Grande, Instituto Unibanco, Movimento
Colabora Educacgéo, Movimento Pela
Base, Movimento Profissdo Docente.

2) Sector privado: Filantropos, Areas de
RSE del sector privado.

Gobernanza general [ )

Liderada por Todos Pela Educagdo (TPE). Cuenta con un Consejo de
Gobernanza, un Consejo Fiscal y un Consejo de Fundadores, marco de decision
de la organizacion. Los socios de la organizacion se dividen entre fundadores

y actuales. TPE se financia a través de organizaciones e individuos que actan
como financiadores.

Sitio web:
todospelaeducacao.org.br/educacao-ja/

Estructura
Consejo de Consejo de Consejo
Gobernanza Fundadores Fiscal .

Associacao Crescer Sempre
Instituto Sonho Grande Colabora
Educacéo Movimento Pela Base

Movimento Profissao Docente Zg‘:lﬁ:ggg
Fundacéo Maria Cecilia Souto Aa . .

Vidigal Fundago Roberto Marinho 5:’;“%‘:32 ﬁ:g'ig';:;? [ educativas en
Fundagéo Telefonica Vivo 9 la agenda
Fundagcéo Itau para Educacéo e Cultura publica

Fundacédo Lemman Instituto Natura
Instituto Peninsula
Instituto Unibanco Itati BBA

Mantenedores Apoyadores .




EDUY21 ©ee
(Uruguay) ==
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Pais: Uruguay \’

Aiio: 2016- presente

Propdsito

Impulsar la transformacion del sistema educativo del Uruguay, a través de propuestas
de reforma integrales reflejadas en el documento Libro Abierto. Alcanzar la cobertura
universal en la educacion obligatoria. Impulsar la valoracion del rol docente y la
excelencia en su formacion. Construir una educacion para la autonomia y las
competencias. Promover una educacion que articule procesos educativos y sociales.
Democratizar la informacion del sistema educativo.

Area: Inclusion educativa, Organizacion de la
Educacion; Disefio institucional del Sistema
educativo, Estructura de Formacion y Desarro-
llo de Aprendizajes, Formacion del Estudiante;
Espacios educativos de Formacion, Modelo de
Formacion docente y Ejercicio de Ensefianza,
Forma de organizar, desarrollar y evaluar

Desarrollo [ Aprendizajes, Gestion de los Centros educati-

Se constituye en 2016 como una alianza multisectorial que busca incidir de manera vos, Condiciones laborales, Evaluacion.
efectiva en el debate sobre la formulacion de politicas publicas educativas a partir .

de la voluntad de referentes educativos de impulsar una transformacion del sistema Ambito de incidencia: Formacion de
educativo uruguayo a la construccion de consensos entre la sociedad civil. agendas politicas educativas.

Actores centrales:
1) 0SCs: EDUY21, Itat Fundacion,
Gobernanza general [ ) Fundacion Astur, Reaching U.

Se estructura a partir de la Asamblea General, la Comision Directiva y la Comision
Fiscal. Los socios "fundadores y activos" son electores y elegibles, mientras que los Uruguay, Universidad Catdlica del Uruguay, Uni-
"honorarios" tienen voz pero no voto en la Asamblea General. Asimismo, hay "socios versidadyde Montevideo, Centro de Investi(ja—
contribuyentes, "socios colaboradores" y “socios académicos e institucionales”. Ademas, ciones Econdmicas y medios de comunicacion
hay mas de 60 "contribuyentes individuales” identificados con nombre y apellido. (EI Observador; £l Pais, En La Mira, Asuntos
Publicos), Bolsa Electronica de Valores S.A.,
Confederacion de Camaras Empresarias (patro-
nal), Zonamérica (empresa), Corporacion Navios
S.A, (empresa), IDATHA (empresa), Confiteria

Actores periféricos: Universidad ORT

Estructura Lion d'Or (empresa), Visa (empresa).
Sitio web:
eduy21.org/serviet/com.eduy.web.home
EDUY21
Comision Asamblea Comision
Directiva General Fiscal
Itad Fundacion Universidad ORT Uruguay iorizania
Fundacion Astur Universidad Catolica del Uruguay Zgorglatﬁ:gg
Reaching U Universidad de Montevideo Libro Formacion Gobierno d P ti n
Centro de Investigaciones Economicas Abierto de agenda Nacional | ecucativas e
El Observador (medio de comunicacion) la agenda
El Pais (medio de comunicacion) 3 publica

En La Mira (medio de comunicacion)
Bolsa Electronica de Valores S.A.
Confederacion de Camaras Empresarias
(patronal)

Mas de 60 contribuyentes individuales



El Plan Maestro
(Chile)

Proposito o

Acordar las bases para una nueva Profesion Docente en 120 dias a través de un didlogo
ciudadano abierto, transparente y sistematico. El documento final entregado al Ministerio de
Educacion consta de 130 propuestas articuladas en base a 12 principios.

Pais: Chile —]
Aio: 2014 -2016

Area: Profesion Docente

Desarrollo o

Se lleva a cabo en 2014 a partir de una iniciativa de Elige Educar, organizacion que convocd a
Fundacion Educacion 2020, la Vicaria para la Educacion de Santiago y el Colegio de Profesores de
Chile, entre otras, con el fin de promover acuerdos y propuestas para una Ley de Carrera Docente.

Se extendio por 120 dias, reunio organizaciones de diferentes sectores (OSC, agrupaciones

docentes, organizaciones religiosas, etc.) y devino en el Documento Final: Principios y Propuestas
de El Plan Maestro que fue entregado al Ministerio de Educacion. Luego, se hicieron gestiones de
incidencia ante el poder Ejecutivo y el Legislativo para que sean recogidos sus principales puntos.

Gobernanza general

Estructurada a partir de dos instancias: el Consejo Consultivo y el Foro Base. El primero estuvo
formado por 20 instituciones comprometidas con la educacion, que convocaron y guiaron el
proceso. El Consejo Consultivo contd a su vez con una Secretaria Técnica (compuesta por Elige
Educar, Educacion 2020, la Vicaria para la Educacion de Santiago y el Colegio de Profesores)
encargada de vincular los espacios de participacion y coordinar y gestionar las reuniones de
trabajo y, en general, ejecutar las decisiones del Consejo. En el segundo estuvieron representadas
diversos actores del pais, contando con docentes, apoderados, sostenedores directores,
estudiantes y expertos, entre otros. El Foro Base, como principal 6rgano de participacion, genero
a través de acuerdos el contenido de las propuestas que debieran ser la base de una nueva
profesion docente, identificando a su vez las divergencias existentes entre sus miembros.

Estructura
Consejo Consultivo
Elige Educar
Educacion 2020 P
Fuﬂﬁaﬁién Chile Asociacion Chilena de
Coordinadora Nacional de Municipalidades
Estudiantes Secundarios (CONES) (AChM)
Formacion
Universidad Metropolitana de Ciencias de la Educacion (UMCE) de agenda
UNESCO

Centro de Estudios de Politicas y Practicas en la Educacion (CEPPE)
Centro de Estudios Publicos (CEP)

Centro de Investigacion Avanzada en Educacion (CIAE)

Centro de Investigacion y Desarrollo de la Educacion (CIDE)

+8

Foro Base
Integrado por 45 docentes, apoderados, sostenedores, directores,
estudiantes y expertos, entre otros.

Ambito de incidencia: For-
macion de agendas de politicas
educativas.

Actores centrales:

1) 0SCs: Elige Educar, Educacion
2020, Colegio de Profesores
de Chile, Vicaria para la
Educacion de Santiago.

2) Gobierno y sector

Ublico:Asociacion Chilena
® p

de Municipalidades (AChM),
Biblioteca Nacional de
Santiago.

Actores periféricos: UNESCO,
Centros de Investigacion, Colegios
y consejos profesionales de la
educacion, Entidades religiosas.

Sitio web:
https://www.elplanmaestro.cl/

Ministerio de
Educacion Reformas para
una nueva
profesion
docente
Congreso




Programa Nacional de

Informatica Educativa (Costa Rica) <

Propdsito

Fortalecer las habilidades de los estudiantes, promoviendo que aprovechen al maximo las
herramientas digitales para favorecer el aprendizaje y la produccion de conocimiento. Trabaja
en tres areas principales: Informatica educativa promueve la programacion y el pensamiento
computacional para desarrollar competencias clave. Aprendizaje con tecnologias maviles
utiliza computadoras y herramientas digitales emergentes para fortalecer el curriculo educativo
de escuelas y colegios publicos de todo el pais. Los programas de capacidades para el
emprendimiento y la empleabilidad se apoyan en las tecnologias, estimulando competencias,
con miras a dinamizar, diversificar y especializar la oferta educativa en el campo de las TIC.

Pais: Costa Rica )

Aiio: 1988 - presente

Area: Politicas de educacion
digital

Ambito de incidencia:
Implementacion de politicas
educativas.

Desarrollo .

Nace en 1988, con 57 escuelas publicas de preescolar y primaria. En 2002 se expande a las escuelas
secundarias y la Asamblea Legislativa de Costa Rica le asigna la responsabilidad legal a la Fundacion . —
Omar Dengo de mantener, fortalecer y ampliar el PRONIE MEP-FOD. En 2010 se lanza Aprendizaje con 2) &?&g;ﬂ?oydzegé%rcgg%fo'
Tecnologias Digitales, una oferta educativa disefiada para los liceos rurales del pais, alcanzando una Plblica.
cobertura del 63% de estudiantes de preescolar a noveno afo. En 2014 se lanza el Campus Virtual

UPE para fortalecer la formacion docente en el area de la apropiacion tecnoldgica e integracion de Sitio web:
herramientas digitales al aula y se continud con la ampliacién de Ofertas de Aprendizaje con Tecnologias http://fod.ac.cr/
Mviles en las comunidades indigenas. Para 2019, el PRONIE MEP-FOD alcanzo una cobertura de 92%

del total de estudiantes de preescolar a noveno afio de la educacion piblica diurna.

Actores principales:
1) 0SCs: Fundacion Omar Dengo.

Gobernanza general o

Liderada por la Fundacion Omar Dengo. Dado que parte del financiamiento proviene de recursos publicos la Fundacion rinde cuentas sobre su impacto
y finanzas a entidades reguladoras como el Ministerio de Educacion Publica, Contraloria General de la Republica, Tesoreria Nacional y Ministerio de

Hacienda. Esta rendicion también tiene lugar puertas adentro de la Fundacion, ya que se informa de los resultados y gastos a la Junta y la Asamblea
de Fundadores. La Junta, compuesta de cinco miembros —dos de los cuales pertenecen al Poder Ejecutivo y al Poder Municipal— establece los
lineamientos de la Fundacion, adjudica las compras de equipos y nombra al director ejecutivo.

Estructura

0SC Lider:

Ministerio de Educacion Publica Fundaci6n Omar Dengo

Ministerio de Ciencia y Tecnologia Motorola Solutions Foundations Politicas de
Y Telecomunicaciones ProFuturo Implementacion Educacion
Ministerio de Trabajo y Seguridad Fundacién Ceibal Diaital
Banco Nacional g

Municipalidad Santa Ana
Banca para el Desarrollo SBD

Huawei

Cisco

Embajada de EE.UU. Sykes
en Costa Rica Bosch




NinezYA
(Colombia)

Propésito o Pais: Colombia

Lograr que la garantia de los derechos de la nifiez se incluya en los programas de
gobierno de candidatos a cargos electivos, asi como en los planes de desarrollo nacional
y territorial y en los planes sectoriales.

Periodo: 2017 - presente

Area: Derechos de la nifiez y
adolescentes

Desarrollo [ ) Ambito de incidencia: Formacion de

. . N , agendas de politicas educativas.
En 2014 surge un movimiento de OSC interesadas en promover politicas de primera

infancia, que avanza en la produccion de un diagnostico y en la construccion de
canales de didlogo con el poder ejecutivo y el Congreso Nacional que devienen en la
sancion de la ley de primera infancia en 2016. Este movimiento precede a NifiezYA, Bemard van Leer Foundation
que se funda en 2017 con vistas a extender politicas publicas especificas para la Corporacion Juego y Nifiez, ando
infancia y la adolescencia, que garanticen los derechos de la nifiez, aprovechando una Acci6n, Fundacion Barco, Empresarios
importante coyuntura: las elecciones presidenciales. por la Educacién, Fundacion Exito,
Fundacion FEMSA, LUMOS, Fundacion
Plan, World Vision, Fundacion
Saldarriaga Concha, Save the Children,
Gobernanza general o Primero lo Primero, Proantioquia.

Liderada por un Comité Coordinador conformado por los representantes de las 2) Sector privado: Jerez & Sandoval
organizaciones convocantes, que hacen los aportes en efectivo o en especie al plan de Medios y Responsabilidad Social.
accion del afio vigente. Integrada por las organizaciones adherentes, que manifiestan . )

su apoyo a la iniciativa y aportan con capacidad de movilizacion y respaldo, pero no asi Actores periféricos: involucrados no
con recursos en efectivo ni en tiempo de sus equipos especialmente destinados a la principales: Universidad del Rosario.
coalicion.

Principales actores:
1) OSCs: Alianza por la Nifiez Colombiana,

Sitio web: https://ninezya.org/

Estructura

Jerez & Sandoval Medios y
Responsabilidad Social

Comité Coordinador

Alianza por la Nifiez Colombiana

Alianza por la Nifiez Colombiana Corporacion Juego y Nifiez

Bernard van Leer Foundation Fondo Accion, Fundacion Antonio

Corporacion Juego y Nifiez Restrepo Barco, .

Fondo Accién; Fundacion Barco Fundacion Bernard van Leer, Gobl_erno

Empresarios por la Educacion Fundacion Empresarios por la Nacional Reformas para
Fundacion Exito Educacion (FEXE), Fundacion Exito, Formacion una nueva
Fundacion FEMSA Fundacion Lumos, Fundacion de agenda profesion
LUMOS PLAN, Fundacion Saldarriaga docente
Plan International por la nifiez Concha, Fundacién Save the Departamento

colombiana Children, Jerez&Sandoval - de Antioquia

Fundacion Soldarriaga Concha Medios y RS, Primero lo Primero,

Primero lo Primero Proantioquia, World Vision

Proantioquia

Save the Children

+100 ONGs




Campana Nacional del Libro

FEPADE (El Salvador) = =S

Pais: El Salvador

Propdsito

Apoyar la mejora del sistema de educacion nacional fomentando la creacion vy el
fortalecimiento de bibliotecas en centros escolares publicos. La premisa que subyace
es que todos los nifios deben tener una adecuada estimulacion a la lectura y un acceso
ilimitado a los libros desde temprana edad.

Aiio: 1999 - presente

Area: Politicas de lectura

Ambito de incidencia: Implementacion
de politicas educativas.

Desarrollo .

Nace en 1999, en el marco del Proyecto Apoyo a la Reforma Educativa ejecutado por ?"ggg’?lsgpicgo\;?s.: Mundial FUSAL
FEPADE y financiado por USAID. Luego de tres ediciones y tras la incorporacion de ) ,S' ' 'S'O[] X undlg g U e
cientos de escuelas beneficiadas por la iniciativa, FEPADE asume el liderazgo integral 2) Gobierno y sector publico: Ministerio
del programa y consolida la alianza con el Ministerio de Educacion y los diferentes de EducaP'O”- o
patrocinadores y donantes. 3) Sector privado: EDH, Radio Clasica,
Radio Upa, BoxMarketing, Smurfit
Kappa, Aimacenes Freund, Empresas
editoriales.

Gobernanza general [ ) 4) Otros actores: Escuela Americana,

) , ) Liceo Francés, Academia Britanica
Es liderada por FEPADE, una organizacion de empresarios salvadorefios que busca Cuscatleca, Colegio Augusto Walter,
mejorar la educacion del pais. Articula con el sector publico a través del Ministerio de Club Rotaract San Salvador-Cuscatlan,
Educacion. Retine al sector privado mediante patrocinadores, tales como Educa Hoy, Tin Marin Museo de los Nifios,
BoxMarketing, FUSAL, Vision Mundial, Smurfit Kappa, Box Marketing, Radio Clasica Universidad Dr. Matias Delgado,
103.3 FMy UPA 90.9. Centro Cultural Nueva Acropolis.

Actores periféricos: Empresas de
distribucion.
Estructura

Sitio web:
https:/fepade.org.sv/es/donar/campa-
na-nacional-del-libro/

Ministerio de Educacion

Educa Hoy
FUSAL (Fundacion Salvadorefia
para la Salud y el Desarollo

Visli:’)l:lml\:s%ial OSC lider: Politi d
FEPADE (Fundacion i x oliticas ae
Empresarial para el Implementacion Lectura
. Desarrollo Educativo)
Smurfit Kappa Box
Marketing Group
Clasica 103.3 FM (radio)
UPA 90.9 (radio)




Centros Comunitarios de

Educacion Prebasica (Honduras) <

Propdsito

Ofrecer a los nifios y nifias de las zonas urbano-marginales la oportunidad de cursar

un afo de educacion preescolar. Son un servicio de educacion prebasica no formal
implementado en escuelas, iglesias, centros comunales y casas particulares. Se basan
en la metodologia denominada Juego y Aprendo, desarrollada por la Fundacion FEREMA.
Es ejecutada por los educadores y educadoras comunitarios, personas sin titulo formal
en pedagogia que ofrecen una metodologia guiada, liderando la implementacion de
actividades planeadas para todos los dias del afio escolar.

Pais: Honduras —)

Aiio: 2004 - presente

Area: Polticas de primera infancia

Ambito de incidencia: Implementacion
de politicas educativas.

Desarrollo o Actores principales:

La ali fre Ia Secretarfa de Educacion y FEREMA para fortal dir | 1) OSC: FEREMA.
a allanza entre la secretaria ae caucacion y para tortalecer y expandair 10S 2) Gobiemoysector pub“co Secretaria

CCEPPREBs nace en 2004. Tiene una cobertura de cerca de 110.000 nifios y nifas de Educacion. Sub-Direccion General
en 6.000 centros para 2013. Su expansion se da en 2011, en el marco de un fuerte de Eduoaci(')n’Pre-Bésica.

impulso a la descentralizacion educativa, mediante la Ley de Fortalecimiento de la 3) Otros actores: BID
Educacion Publica y la Participacion Comunitaria. B

Actores periféricos: Gobiernos locales
(Alcaldias y patronatos), Comunidades
locales.

Gobernanza general o

La Secretaria de Educacion firmo un contrato con FEREMA en 2011 para delegar la
gestion de los CCEPREB existentes y organizar nuevos centros. FEREMA se encarga
de la capacitacion, el seguimiento y monitoreo y el acompafiamiento a los Educadores
Comunitarios. La Secretaria de Educacion elaboro la Guia Metodoldgica para los
centros, un instrumento que regula, orienta y dirige la labor educativa que alli se
realiza. La inversion en los CCEPREBS se da en el marco del financiamiento del BID al
Programa de Educacion Primaria e Integracion Tecnoldgica.

Sitio web:
https://www.facebook.com/FEREMA-
Honduras/?ref=page_internal

() Estructura

Secretaria de Educacion
Sub-Direccion General de Educacion
Pre-Basica

Politicas de
Implementacion Primera
(FEREMA) Infancia

Fundacion para la Educacion Ernesto
Maduro Andreu

Banco Interamericano
de Desarrollo (BID)




Pacto por la Primera Infancia

(México)

b
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Hacer de la primera infancia una prioridad nacional mediante el impulso colectivo de politicas
publicas co-creadas con las nifias, nifios y sus familias, el gobierno, la sociedad civil,
organismos internacionales, academia, y el sector privado.

Propdsito

Pais: México

Periodo: 2016 - presente

Area: Primera Infancia
Desarrollo .

Tiene su origen en la Direccion de Incidencia en Politicas Publicas de la Asociacion Civil Un

Kilo de Ayuda. En el marco de las elecciones a gobernador en el estado de Oaxaca en 2016,
mas de 60 OSC comprometieron a los candidatos a cumplir con los 10 compromisos a favor

de la primera infancia que proponia el Pacto. Se repitio el mismo ejercicio en las elecciones a
Gobernador en el Estado de México en 2017 con méas de 135 organizaciones convocantes. En
las elecciones presidenciales de 2018 se fortalecio la iniciativa, conformando el Pacto por la
Primera Infancia a nivel Nacional, con el apoyo de mas de 400 organizaciones, logrando la firma
de 4 de los 5 candidatos presidenciales. En ese momento se independizé de la Asociacion Civil
un Kilo de Ayuda y pasa a ser una iniciativa independiente. A la par de la conformacion del Pacto Hospital Infantil de México Federico
Nacional, los candidatos a Gobernador de los estados de Yucatan, Chiapas y Ciudad de México Gomez, Instituto Nacional de Salud
también firmaron el Pacto, asi como legisladores de 21, de los 32 estados de la Republica. Publica, Fundacion Cinépolis,
Fundacion Coppel, Fundacion FEMSA,
Fundacion Gentera, Fundacion

P Interproteccion.

Ambito de incidencia: Formacion de
agendas de politicas educativas.

Actores centrales:
1) OSC: Mexicanos Primero, Promotora
Social México, Save the Children

México, Un Kilo de Ayuda.
2) Gobierno y sector publico: Comision
Nacional de Derechos Humanos,

Gobernanza general

Integrada por mas de 450 organizaciones y liderada por un Consejo Directivo multisectorial Actores periféricos: +400.
integrado por 12 instituciones que efectlian un aporte mayoritario de fondos a la alianza. Cuenta

con un equipo propio (Coordinacion del Pacto) con roles especificos asignados a la coordinacion Sitio web:
general, politica, investigacion, movilizacion, enlazamiento social, comunicacion, operaciones y WwWw.pactoprimerainfancia.org.mx/
coordinadores en cada estado en el que trabaja la alianza.

Estructura

Comision Nacional de Derechos Humanos
Hospital Infantil Federico Gomez
Instituto Nacional de Salud Publica

Un Kilo de Ayuda

Fundacion Cinépolis GFotaiernlo
Fundaci(:)n Coppel edera Politicas para
Fundacion FEMSA Formacion Prim er‘::\
Fundacion Gentera de agenda g
Fundacién Interproteccion Infancia
Mexicanos Primero Gobiernos
Promotora Social México Estaduales

Save the Children México

Save the Children

+400 actores multisectoriales
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Pais: Panama

Influir para hacer de la educacion una prioridad nacional. Promover el gjercicio efectivo del
derecho a aprender de manera inclusiva y con calidad de todos los nifios de Panama.

Propdsito

Periodo: 2005 - presente

Area: Politicas publicas en educacion,
Formacion de Ciudadania activa,
Desarrollo o Ejecucion de Proyectos de campo e
Incidencia ciudadana.
Nace en 2015 cuando un pequerio grupo de jovenes panamefios organiza conversatorios

con el objetivo de posicionar la educacion en la agenda publica. La alianza se desarrolla bajo Ambito de incidencia: Formacién de
la institucionalidad y conduccion de referentes de la Fundacion Unidos por la Educacion, agendas de politicas educativas.
0SC conformada por integrantes de diferentes sectores interesados en promover un mejor

futuro para Panama a traves de un sistema educativo incluyente de calidad. Desde su Actores principales:
formacion ha contado con la mentoria y guia de la OSC Unidos por la Educacion. Un factor 1) 0SC: Jévenes Unidos por la Educacion
clave para su desarrollo y escalabilidad han sido las alianzas estratégicas con actores Fundaci6n Unidos por la Educacion, ’
publicos y privados, que posibilitaron el financiamiento y la realizacion de actividades y Fundacién CWP, Fundacion Sus Buenos
programas (el Laboratorio Internacional de Incidencia Ciudadana con el apoyo del PNUD, Vecinos, Fundacion Morgan, Fundacion
Fondo Chile y AGCID y los Laboratorios Latinoamericanos de Accion Ciudadana 2019y Verdeazul, Educacion 2020 Chile.

2020, con el respaldo del Canal de Panamd, Banesco y Sus Buenos Vecinos). 2) Gobierno y sector publico: Autoridad

del Canal de Panama.

Actores periféricos: Camaras del
Gobernanza general o Comercio, medios de comunicacion
Liderada por Jovenes Unidos por la Educacion. Cuenta con el apoyo de Fundacion CWP, (La Prensa, Radio Ancon).
Fundacion Morgan, Fundacion Verdeazul, Educacion 2020 de Chile, Autoridad del Canal .

de Panama, Camaras de Comercio, La Prensa, Radio Ancon, Consejo del Sector Privado Sitio web: ,
para la Asistencia Educacional, Fundacién Sus Buenos Vecinos, Banesco, Fundacion para www.hablemosdeeducacion.com
el Desarrollo Economico y Social, Instituto Panamefo de Derecho y Nuevas Tecnologias,

Museo de la Libertad.

Estructura

Autoridad del Canal

de Panama
o ; 0SC lideres: Partit_:ipaci(m
Fundgcu:’n ngl(law & Wireless s hihs y . de la juventud
g LG (O] por la Educacion Formacion Gobierno en la formacion
Fundacion Verdeazul + de agenda Nacional s
Educaci6n 2020 Chile : > de politicas
Unidos por la Educacion educativas

Camaras del Comercio
La Prensa (diario)




Conecta Ideas
GEIY)

Propdsito o

Promover el aprendizaje de matematica de manera divertida a través del uso de la
tecnologia.

Desarrollo .

Surge de la alianza inicial entre el BID y el Centro de Investigacion Avanzada

en Educacion de la Universidad de Chile (CIAE) a partir de la creacion e
implementacion de una plataforma digital enfocada en la ensefianza de la
matematica a través de la gamificacion. El modelo se replica con el liderazgo de
GRADE, el apoyo de BID, ADELA y el CIAE y la articulacion con la Direccion Regional
de Educacion de Lima Metropolitana (DRELM).

Gobernanza general ®

Anivel local, en Pert, GRADE lidera la implementacion. La alianza es financiada
principalmente por el BID y co-financiada por ADELA. Se estructura mediante
un convenio entre GRADE y la Direccion Regional de Educacion de Lima
Metropolitana (DRELM).

Estructura

Banco Interamericano de Desarrollo (BID)
Alianza para la Digitalizacion de la Educacion
en Latonoamérica (ADELA)

Centro de Investigacion Avanzada en Educacion
de la Universidad de Chile (CIAE)
International Research Development Centre (IDCR)

Grupo de Analisis para el Desarrollo (GRADE)

Ministerio de Educacion
Direccion Regional de Educacion de Lima Metropolitana

Implementacion

Pais: Pert
Periodo: 2017 - presente

Area: Aprendizaje de matematica en
nifos de 4to y 5to grado.

Ambito de incidencia: Implementacion
de politica educativa.

Actores centrales:

1) OSC: Grupo de Andlisis para el
Desarrollo (GRADE).

2) Gobierno y sector publico: Ministerio
de Educacion, Direccion Regional de
Educacion de Lima Metropolitana
(DRELM).

Actores periféricos: ADELA, Centro
de Investigacion Avanzada en Educacion
de la Universidad de Chile (CIAE), BID,
International Research Development
Centre (IDCR).

Sitio web:
https://conectaideasperu.com/

Mejora de la
ensefianza de la
matematica
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