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Résumé exécutif 

“[Notre organisation au] Honduras a survécu plus de 35 ans [aux] multiples crises qui sont survenues au
cours de la dernière décennie…  générées par un coup d’État, une vulnérabilité face aux phénomènes
climatiques et l’affaiblissement de la démocratie sous l’effet d’une corruption généralisée dans le pays. Cela
nous a permis d’analyser continuellement la réalité du contexte pour créer des initiatives, des actions et
des stratégies grâce auxquelles nous sommes en mesure d’atteindre les plus pauvres…  et les femmes
exclues, et de continuer à exister en tant qu’organisation traçant la voie féministe qui lui a permis d’être
résiliente. “ (Citation, bénéficiaire de subvention d’Amérique latine, Enquête de 2022 auprès des
bénéficiaires de subventions)

Contexte 

Introduction

 

La première partie de l’étude présentait un examen succinct de la littérature sur la résilience organisationnelle. En résumé,
bien que la résilience soit un terme couramment utilisé en psychologie, elle a suscité une plus grande attention dans le cadre
de discussions sur la capacité des organisations et des institutions à résister aux réactions négatives, aux chocs et aux crises,
ce qui a été particulièrement évident dans le contexte de la pandémie de Covid-19 . Des critiques récentes liées à ces
discours ont mis en garde contre l’effet potentiellement déshumanisant de ce terme, car il crée des attentes en matière de
relèvement (avec des ressources minimes) à l’égard de celles et ceux que les crises frappent le plus durement dans des
situations souvent aggravées par une multitude de crises 
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Le présent document contient la deuxième partie d’une étude concernant les connaissances fondées sur la pratique, qui a
été commanditée par le Fonds d’affectation spéciale des Nations Unies pour mettre fin à la violence à l’égard des femmes
(Fonds d’affectation spéciale des Nations Unies) en vue d’examiner en détail le concept de résilience organisationnelle au
sein des organisations de la société civile (OSC) et des organisations de défense des droits des femmes (ODDF) qui œuvrent à
l’élimination de la violence à l’égard des femmes et des filles. La première partie de l’étude présentait un cadre conceptuel
émergent pour la résilience organisationnelle, reposant sur les voix des praticiens et comprenant des recommandations à
l’intention des donateurs, des responsables politiques, des organismes subventionnaires et des décideurs.  La deuxième
partie examine le sujet plus en profondeur en mettant l’accent sur la contribution du Fonds d’affectation spéciale des
Nations Unies à la résilience des OSC et des ODDF qui travaillent en faveur de l’élimination de la violence à l’égard des
femmes et des filles. L’étude s’inspire des connaissances fondées sur la pratique provenant de 179 organisations
bénéficiaires dans 68 pays. Le public de l’étude est principalement le Fonds d’affectation spéciale des Nations Unies, ainsi
que d’autres donateurs, les responsables politiques et les acteurs qui forment des mouvements.
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1 Wood, G. (2023) “Organizational Resilience: What does it mean and why is it important to civil society organizations working to end violence
against women? Part one of a study of practice-based knowledge commissioned bythe UN Trust Fund to End Violence against Women.” (La
résilience organisationnelle: qu’est-ce que cela signifie et pourquoi est-elle importante pour les organisations de la société civile qui œuvrent à
l’élimination de la violence à l’égard des femmes ? Première partie d’une étude concernant les connaissances fondées sur la pratique
commanditée par le Fonds d’affectation spéciale des Nations Unies pour l’élimination de la violence à l’égard des femmes).
https://untf.unwomen.org/sites/default/files/2024-08/2024_organizational_resilience_study_paper1_v08_compressed.pdf 

Exemple de la littérature: Paeffgen, Thea. 2023. “Organisational Resilience during COVID-19 Times: A Bibliometric Literature Review” 
Sustainability 15, no. 1: 367. https://doi.org/10.3390/su15010367; Young, Dennis R. “Nonprofits as a Resilient Sector: Implications for 
Public Policy” Nonprofit Policy Forum, vol. 14, no. 3, 2023, pp. 237-253. https://doi.org/10.1515/npf-2022-0038
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https://doi.org/10.1515/npf-2022-0038
https://doi.org/10.1515/npf-2022-0038
https://doi.org/10.1515/npf-2022-0038


 
L’étude comprend des
connaissances fondées sur la
pratique et d’autres éléments
factuels provenant de 179
organisations que finance le Fonds
d’affectation spéciale des Nations
Unies dans 68 pays du monde entier
et qui ont mis en œuvre des projets
triennaux entre 2018 et 2023 (voir la
Figure 1). Cela permet d’obtenir une
vue globale rétrospective unique de la
résilience organisationnelle sur cinq
années qui est représentative du
portefeuille du Fonds d’affectation
spéciale des Nations Unies. Étant
donné qu’au cours de cette période, la
plupart des bénéficiaires de
subventions mettaient en œuvre des
projets pendant la pandémie de Covid-
19, les ensembles de données font
ressortir des perspectives issues de ce
contexte. 

multidimensionnelles et la perpétuation de déséquilibres du pouvoir qui contribuent en premier lieu à l’impact des crises,
voire qui l’exacerbent . Néanmoins, des possibilités en termes d’application du concept ont été identifiées dans le cadre de
l’adoption d’une approche féministe; par exemple, en intégrant des approches collectives et bienveillantes dans la
résilience organisationnelle (notamment au travers d’investissements dans le soutien aux soins individuels et à la santé
mentale des activistes) .
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La première partie de cette étude a identifié des lacunes d’éléments factuels concernant la résilience des OSC et des ODDF
dont le travail porte spécifiquement sur l’élimination de la violence à l’égard des femmes et des filles. Ces lacunes pourraient
être comblées avec les connaissances fondées sur la pratique provenant d’OSC et d’ODDF, notamment celles que finance le
Fonds d’affectation spéciale des Nations Unies. Il a également été observé que les enseignements tirés du Fonds
d’affectation spéciale des Nations Unies pourraient servir d’exemple pour d’autres donateurs, les responsables politiques et
les acteurs qui forment des mouvements en examinant les pratiques de financement, d’octroi de subventions et d’autres
processus qui soutiennent les OSC et les ODDF.

Les recherches ont suivi une approche participative, itérative et inductive impliquant deux phases principales: la première
(première partie) se focalisait sur la création conjointe de connaissances avec les OSC et les ODDF dans le cadre de groupes
de discussion et de discussions en ligne, et la deuxième (deuxième partie – le présent document) triangulait ces
connaissances avec les connaissances fondées sur la pratique issues d’un ensemble plus étendu de bénéficiaires de
subventions. Cela a impliqué la conduite d’un examen complet des ensembles de données existants du Fonds d’affectation
spéciale des Nations Unies, notamment les réponses à l’enquête annuelle auprès des bénéficiaires de subventions, ainsi que
les évaluations finales et d’autres produits de connaissances venant consolider les connaissances fondées sur la pratique.
Les réflexions du personnel du Fonds d’affectation spéciale des Nations Unies ont également été recueillies dans le cadre
d’entretiens avec des informateurs clés et d’ateliers de cohérence. 

Méthodologie de recherche

Le groupe échantillon

 

Figure 1. L’échantillon d’OSC et d’ODDF 
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GRANTEE ORGANIZATIONS
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ONT REÇU DES SUBVENTIONS IMPORTANTES

IMPLEMENTING

D’ODDF

PAYS D’AFRIQUE  (33%), D’AMERIQUE LATINE ET DES CARAÏBES
(26%), DE LA REGION ASIE-PACIFIQUE (16%), D'EUROPE ET
D'ASIE CENTRALE (14%), DES ÉTATS ARABES ET D’AFRIQUE DU
NORD  (11%)
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Ressources dans des discours alternatifs sur la “résilience ”: 
“The Dehumanizing Discourse of Resilience” (Malaka Shwaikh, 28 mai 2021) Article paru dans Policy Review https://academic.oup. com/isagsq/article/3/2/ksad030/7198303 
“Problematizing resilience: the development practice and the case of Palestine” (Keelan & Browne, 2019), Development in Practice
https://www.tandfonline.com/doi/abs/10.1080/09614524.2020.1724885 
“Degendering organizational resilience –the Oak and Willow against the wind” (Hope Witmer, août 2019), Gender in Management,
https://www.researchgate.net/publication/335581438_Degendering_organizational_resilience_-_the_Oak_and_Willow_ against_the_wind 
Hope Chigudu and Rudo Chigudu, “Strategies for Building an Organization with a Soul” (2015), African Institute for Integrated 
Responses to VAWG & HIV/AIDS (AIR), http://airforafrica.org/wp-content/uploads/2015/08/Strategies-for-Building-an-Organisation-
with -Soul-WEB.pdf
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Le public
 

Principales constatations et conclusions
S’agissant du parcours du Fonds d’affectation spéciale des Nations Unies en soutien à la résilience
organisationnelle

Le présent document s’adresse principalement au Secrétariat du Fonds d’affectation spéciale des Nations Unies. Néanmoins,
ses conclusions et recommandations sont également pertinentes pour l’ensemble de la communauté qui travaille à
l’élimination de la violence à l’égard des femmes et des filles – les donateurs, les responsables politiques et les bâtisseurs de
mouvements. Le document met en avant les principaux messages des OSC et des ODDF concernant l’importance vitale
d’investir dans la résilience organisationnelle pour soutenir l’avancement de l’élimination de la violence à l’égard des
femmes et des filles et les mouvements féministes et de femmes. 

 
 

L’une des priorités clés du Plan stratégique 2021-2025  du Fonds d’affectation spéciale des Nations Unies était le
renforcement de la résilience organisationnelle. Cette priorisation reposait sur la théorie selon laquelle la résilience est
nécessaire pour assurer que les OSC et les ODDF peuvent assumer leur rôle de leadership essentiel dans l’élimination de la
violence à l’égard des femmes et des filles (notamment dans le cadre de la prévention et de la réponse) et pour soutenir les
mouvements féministes et de femmes. Le Fonds d’affectation spéciale des Nations Unies vise à promouvoir la résilience
organisationnelle par le biais de subventions (financements), d’un accompagnement technique et du développement des
capacités, ainsi qu’en plaidant auprès d’autres donateurs afin qu’ils fournissent des financements à long terme  et
flexibles .  
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Pendant plus de 15 ans, le Fonds d’affectation spéciale des Nations Unies a privilégié un soutien à la résilience des
bénéficiaires de subventions (bien qu’il ait utilisé des termes différents). La focalisation initiale était le renforcement
organisationnel “traditionnel”  et le développement des capacités. Cette focalisation s’est peu à peu concentrée sur des
OSC et des ODDF plus petites – reconnaissant leur importance dans l’élimination de la violence à l’égard des femmes et des
filles et dans les mouvements féministes et de femmes – ainsi que sur le financement de la résilience des OSC qui soutiennent
des aspects sous-financés spécifiques comme la lutte contre la violence à l’égard des femmes handicapées. Plus récemment,
les connaissances fondées sur la pratique qui ont été recueillies auprès de bénéficiaires de subventions pendant la pandémie
de Covid-19 ont souligné la nécessité d’un soutien à la survie des OSC et des ODDF dans les crises , ce qui a amené le Fonds
d’affectation spéciale des Nations Unies à fournir des mesures de la résilience en 2020 . 
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Par exemple, la formation des OSC sur les processus efficaces de planification, de suivi et d’évaluation des projets concernant l’élimination de la violence
à l’égard des femmes et des filles, ainsi que sur la gestion financière et opérationnelle.
Majumdar, S., Wood, G. (2020): “UNTF EVAW Briefing Note on the Impact of COVID-19 on violence against women through the lens of Civil Society and
Women’s Rights Organizations”, (Note d’information du Fonds d’affectation spéciale des Nations Unies pour l’élimination de la violence à l’égard des
femmes concernant l’impact de la Covid-19 sur la violence à l’égard des femmes du point de vue des organisations de la société civile et de défense des
droits des femmes), New York: UN Trust Fund to End Violence against Women, mai 2020 https://untf.unwomen.org/en/digital-
library/publications/2020/06/impact-of-covid-19-on-violence-against-women-and-girls
Fonds d’affectation spéciale des Nations Unies “Covid-19 Immediate Response: Five Point Action Plan” (Réponse immédiate face à la Covid-19: plan
d’action en cinq points) (2020)
https://untf.unwomen.org/sites/default/files/Field%20Office%20UNTF/Publications/2020/External%20brief/Impact%20of%20COVID-
19_V08_single%20page-compressed.pdf 
Plan stratégique 2021-2025 du Fonds d’affectation spéciale des Nations Unies pour mettre fin à la violence à l’égard des femmes (ONU Femmes, 2021)
https://untf.unwomen.org/sites/default/files/Field%20Office%20UNTF/Images/2021/Strategic%20Plan%202021/FR2021strategic%20planfinal%20004FR
revJune21reduce.pdf
Conformément à la définition figurant dans le Plan stratégique du Fonds d’affectation spéciale des Nations Unies, des financements “flexibles” désignent
un soutien financier qui permet aux OSC et aux ODDF d’établir leurs propres priorités (besoins axés sur la demande); de faire face à l’évolution des
circonstances, des besoins et des opportunités; et de couvrir leurs coûts opérationnels essentiels. Pour les besoins du Fonds d’affectation spéciale des
Nations Unies, des financements flexibles comprennent généralement les catégories de budget suivantes: coûts indirects, frais généraux d’exploitation et
autres coûts directs, financements de base pour les petites organisations de femmes et un poste pour éventualités.
“Long terme” se définit comme le financement de projets à plus long terme, sur quatre ans ou plus, dans le Plan stratégique 2021-2025; toutefois, les
périodes de subvention étaient limitées à trois ans jusqu’en 2023, lorsque le Fonds d’affectation spéciale des Nations Unies n’était pas en mesure de les
étendre à quatre ans depuis le cycle 26.
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Bien que le Fonds d’affectation spéciale des Nations Unies ait clairement démontré son engagement et son action en faveur
de la résilience organisationnelle, la présente étude (première partie et deuxième partie) tente pour la première fois de tirer
des enseignements de l’action entreprise jusqu’ici pour créer conjointement un cadre conceptuel sur la résilience
organisationnelle. Cela garantira un soutien plus optimal et plus ciblé pour la résilience organisationnelle de la part du Fonds
d’affectation spéciale des Nations Unies et d’importantes informations pour l’ensemble de la communauté dont le travail
vise l’élimination de la violence à l’égard des femmes et des filles.

La définition intègre des principes et des notions féministes du pouvoir organisationnel, en adéquation avec les
enseignements tirés de la série “Formation de mouvements”  du Fonds d’affectation spéciale des Nations Unies . Elle
correspond aux approches des bailleurs féministes et des ODDF, qui “humanisent” la résilience et dépassent le
développement organisationnel “traditionnel” pour appliquer un modèle hybride qui reconnaît l’importance (par exemple)
des soins personnels et collectifs du personnel ainsi que des stratégies et systèmes organisationnels. Elle reflète également
les retours des OSC et des ODDF sur l’importance de conceptualiser la résilience comme consistant non seulement à survivre
aux crises, mais également à les surmonter. Par exemple, un bénéficiaire de subvention a soumis la réponse suivante à une
question sur la résilience organisationnelle dans son rapport annuel:
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“Nous avons focalisé nos efforts au cours des deux dernières années sur notre développement plutôt
que sur notre survie”.

11 Lehrer, J. 2023. “Building Power in Feminist and Women’s Movements to End Violence against Women and Girls: Learning from Civil Society
Organizations Funded by the United Nations Trust Fund to End Violence against Women.” (Renforcer le pouvoir des mouvements féministes et
de femmes en faveur de l’élimination de la violence à l’égard des femmes et des filles : enseignements tirés des organisations de la société civile
que finance le Fonds d’affectation spéciale des Nations Unies pour l’élimination de la violence à l’égard des femmes). New York : Fonds
d’affectation spéciale des Nations Unies pour l’élimination de la violence à l’égard des femmes. https://untf.unwomen.org/en/digital-
library/publications/2024/01/building-power-in-feminist- and-womens-movements-to-end-violence-against-women-and-girls-learning-from-
civil-society-organizations-funded-by-the-u-
n -trust-fund
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S’agissant de l’examen approfondi du concept et de la définition de la résilience
organisationnelle
La première étape de l’étude impliquait une analyse visant à confirmer si le sujet de la résilience trouvait un écho chez les
OSC et les ODDF œuvrant à l’élimination de la violence à l’égard des femmes et des filles au travers de connaissances fondées
sur la pratique et d’informations. Les première et deuxième parties ont conclu que le concept de résilience
organisationnelle est une question essentielle et pertinente pour toutes les OSC et les ODDF qui travaillent à
l’élimination de la violence à l’égard des femmes et des filles ; bien qu’ils ne relèvent pas d’un nouveau concept parmi
certains bailleurs de mouvements, comme les éléments factuels dans ce domaine demeurent rares, cette étude concernant
les connaissances fondées sur la pratique en matière de résilience organisationnelle apporte une contribution importante.
 
Les OSC et les ODDF qui ont participé à la première partie de l’étude ont cocréé une définition de la résilience
organisationnelle, qui a ensuite été validée à partir des connaissances fondées sur la pratique figurant dans la
deuxième partie. L’étude s’est conclue par une nouvelle définition de la résilience organisationnelle, soulignant
l’importance majeure de la santé et de la force organisationnelles, parallèlement à la conception programmatique, pour
soutenir les efforts d’élimination de la violence à l’égard des femmes et des filles et d’avancement des mouvements
féministes (voir l’Encadré 1). 

L’analyse des connaissances fondées sur la pratique a conclu qu’ “ être résilient ” est une nécessité pour les OSC et les ODDF
dont le travail porte sur l’élimination de la violence à l’égard des femmes et des filles, car elles sont confrontées à des défis
externes et internes, notamment des crises prolongées, complexes et qui se recoupent, exacerbées par une discrimination
systémique à l’encontre des femmes, des filles et des groupes confrontés à des inégalités structurelles. L’analyse a révélé
l’importance d’une remise en perspective de la résilience organisationnelle dans cet environnement, concluant que dans les
contextes où l’État ne soutient pas l’élimination de la violence à l’égard des femmes et des filles, on observe un recul des
droits des femmes ou une limitation des financements, et la santé et la force des OSC et des ODDF sont l’unique ligne de vie
pour les survivantes et les personnes exposées à des risques de violence, ainsi que pour répondre aux besoins des
communautés en général.

https://untf.unwomen.org/en/digital-library/publications/2024/08/organizational-resilience-what-it-means-and-its-importance-to-civil-society-organizations-working-to-end-violence-against-women-and-girls
https://untf.unwomen.org/en/digital-library/publications/2024/01/building-power-in-feminist-and-womens-movements-to-end-violence-against-women-and-girls-learning-from-civil-society-organizations-funded-by-the-un-trust-fund
https://untf.unwomen.org/en/digital-library/publications/2024/01/building-power-in-feminist-and-womens-movements-to-end-violence-against-women-and-girls-learning-from-civil-society-organizations-funded-by-the-un-trust-fund
https://untf.unwomen.org/en/digital-library/publications/2024/01/building-power-in-feminist-and-womens-movements-to-end-violence-against-women-and-girls-learning-from-civil-society-organizations-funded-by-the-un-trust-fund
https://untf.unwomen.org/en/digital-library/publications/2024/01/building-power-in-feminist-and-womens-movements-to-end-violence-against-women-and-girls-learning-from-civil-society-organizations-funded-by-the-un-trust-fund
https://untf.unwomen.org/en/digital-library/publications/2024/01/building-power-in-feminist-and-womens-movements-to-end-violence-against-women-and-girls-learning-from-civil-society-organizations-funded-by-the-un-trust-fund
https://untf.unwomen.org/en/digital-library/publications/2024/01/building-power-in-feminist-and-womens-movements-to-end-violence-against-women-and-girls-learning-from-civil-society-organizations-funded-by-the-un-trust-fund
https://untf.unwomen.org/en/digital-library/publications/2024/01/building-power-in-feminist-and-womens-movements-to-end-violence-against-women-and-girls-learning-from-civil-society-organizations-funded-by-the-un-trust-fund
https://untf.unwomen.org/en/digital-library/publications/2024/01/building-power-in-feminist-and-womens-movements-to-end-violence-against-women-and-girls-learning-from-civil-society-organizations-funded-by-the-un-trust-fund
https://untf.unwomen.org/en/digital-library/publications/2024/01/building-power-in-feminist-and-womens-movements-to-end-violence-against-women-and-girls-learning-from-civil-society-organizations-funded-by-the-un-trust-fund
https://untf.unwomen.org/en/digital-library/publications/2024/01/building-power-in-feminist-and-womens-movements-to-end-violence-against-women-and-girls-learning-from-civil-society-organizations-funded-by-the-un-trust-fund
https://untf.unwomen.org/en/digital-library/publications/2024/08/organizational-resilience-what-it-means-and-its-importance-to-civil-society-organizations-working-to-end-violence-against-women-and-girls
https://untf.unwomen.org/en/digital-library/publications/2024/08/organizational-resilience-what-it-means-and-its-importance-to-civil-society-organizations-working-to-end-violence-against-women-and-girls


S’agissant des caractéristiques de la résilience organisationnelle
Les connaissances fondées sur la pratique et les informations sur la résilience organisationnelle
correspondent à cinq thèmes clés reliés entre eux: 1) les personnes et les communautés, 2) la mission et
les valeurs, 3) les réseaux et les partenariats, 4) les stratégies et les systèmes et 5) les finances et les
ressources. Ces cinq thèmes semblent être étroitement liés entre eux et, collectivement, ils contribuent à la
résilience organisationnelle des OSC et des ODDF (voir la Figure 2 et l’Encadré 2). Ensemble, ces éléments
interconnectés permettent aux organisations de s’adapter aux difficultés, de s’en relever et d’en supporter
les effets. Bien qu’ils soient ambitieux pour les OSC et les ODDF incluses dans cette étude, ces thèmes
définissent la situation idéale pour que les OSC et les ODDF soient résilientes .12

12 Il est important de noter que ces attributs sont idéalistes et ambitieux et qu’ils ne peuvent pas être obtenus ou maintenus sans un environnement favorable, qui
dépend de l’écosystème des partenaires, notamment des donateurs, des organismes de subvention et d’autres responsables politiques et décideurs (couverts
dans la Section 6 ci-dessous). De même, il est plus probable que des organisations plus grandes et plus matures parviennent à obtenir ces attributs. Quant aux
petites organisations, elles peuvent ne pas souhaiter s’agrandir, de sorte que tous les attributs ne sont pas nécessairement requis et/ou ne pourraient pas être
obtenus grâce à des partenariats ou à un soutien externe plutôt qu’à des capacités internes.

Stratégies et
Systèmes 

Personnes et
Communautés

Mission et
Valeurs 

Finances et
Ressources

Réseaux et
Partenariats

Résilience
organisationnelle 

Figure 2. Les cinq thèmes corrélés de la résilience organisationnelle
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Nouvelle définition de la résilience organisationnelle
Dans le contexte des organisations de la société civile et des organisations de défense des droits des femmes qui
œuvrent à l’élimination de la violence à l’égard des femmes et des filles, la résilience organisationnelle est le pouvoir
(l’aptitude, la capacité) de ces organisations d’anticiper les crises, les difficultés et l’évolution des circonstances – tant
aux niveaux interne et externe que dans le cadre de la discrimination systémique à l’encontre des femmes, des filles et
des groupes confrontés à des inégalités structurelles ainsi que des organisations qui les représentent –, de s’y préparer,
d’y répondre, de s’y adapter, d’en tirer des enseignements et d’en ressortir plus fortes. 

La résilience organisationnelle permet aux organisations de maintenir la continuité de leurs activités conformément à
leurs valeurs féministes, de servir les communautés ainsi que de protéger et d’habiliter leur personnel tout en faisant
avancer les objectifs en matière d’élimination de la violence à l’égard des femmes et des filles. Elle reconnaît que la
santé et la force des organisations qui mènent des projets visant à éradiquer la violence à l’égard des femmes et des
filles sont aussi essentielles que la conception d’approches programmatiques pour la durabilité globale des efforts
d’élimination de la violence à l’égard des femmes et des filles et des mouvements féministes et de femmes. 

ENCADRÉ 1



Dans l’ensemble de ces thèmes, un certain nombre d’attributs clés de la résilience organisationnelle ont été identifiés à
partir des connaissances fondées sur la pratique, des informations et des analyses des éléments factuels. Il s’agissait
notamment de personnel dédié au sein des communautés, de valeurs féministes, d’une planification stratégique, d’un
engagement auprès des parties prenantes et de financements flexibles. Ces attributs permettent de présenter plus en détail
les principaux aspects de la résilience organisationnelle (voir la Figure 3). 

ENCADRÉ 2

(1) 

(5) 

(3) 

(2)  

(4)  

Les personnes et les communautés: les organisations résilientes qui travaillent à l’élimination de la violence à
l’égard des femmes et des filles placent les personnes et les communautés au cœur de leurs efforts pour habiliter
leur personnel ainsi que les femmes, les filles, les groupes confrontés à des inégalités structurelles et les
populations des communautés et des circonscriptions desservies tout au long de l’évolution des circonstances.

La mission et les valeurs: les organisations résilientes dont le travail porte sur l’élimination de la violence à
l’égard des femmes et des filles intègrent des valeurs féministes et maintiennent une focalisation sur les droits
des femmes et des filles et sur les objectifs globaux des mouvements, tout au long du travail de l’organisation,
même face à des difficultés et à des défis.

Les stratégies et les systèmes: les organisations résilientes qui œuvrent à l’élimination de la violence à l’égard
des femmes et des filles mettent en œuvre des stratégies adaptatives à long terme et adoptent des systèmes
permettant d’assurer une gouvernance et une gestion efficaces ainsi qu’une amélioration continue et de se
préparer au changement. 

Les réseaux et les partenariats: les organisations résilientes travaillant à l’élimination de la violence à l’égard des
femmes et des filles établissent des relations et des partenariats solidaires et collaboratifs avec diverses parties
prenantes et gèrent les critiques, en vue de faire face aux défis et d’amplifier leur potentiel en matière d’impact.

Personnes et
communautés
1. Leaders féministes

2. Personnel issu de la
communauté et dédié

3. Sécurité, santé et sûreté
du personnel

4. Soins individuels, soins
collectifs, bien-être et santé
mentale du personnel

5. Environnements de
travail flexibles et
favorables

6. Prise de décision et travail
d’équipe décentralisés

7. Approches dirigées par la
communauté et répondant
aux besoins

Mission et valeurs
1. Mission : éliminer la
violence à l’égard des
femmes et des filles

2. Vision, principes et
valeurs féministes à long
terme

3. Mettre l’accent sur les
femmes, les filles et les
groupes confrontés à des
inégalités structurelles

4. Plaider en faveur des
droits des femmes et des
filles

5. Modèles et
développement du
leadership féministe

6. Leadership conjoint avec
les communautés et les
parties prenantes

7. Transparence et
redevabilité

Réseaux et
partenariats
1. Partenariats de soutien

2. Solidarité et
collaboration

3. Réseautage et formation
d’alliances

4. Engagement auprès de
diverses parties prenantes,
y compris les critiques

5. Approches
intersectionnelles et
intergénérationnelles en
matière d’engagement

6. Redevabilité mutuelle et
entraide

7. Échange de
connaissances et
apprentissage entre pairs

Stratégies et systèmes
1. Planification stratégique
à long terme

2. Planification adaptative
du travail

3. Structures et systèmes de
gouvernance et de gestion

4. Préparation aux crises et
planification des urgences

5. Politiques, procédures et
protocoles de gestion
opérationnelle, des risques
et financière

6. Système de suivi,
d’évaluation, de
redevabilité et
d’apprentissage

7. Culture d’apprentissage
organisationnel

Finances et
ressources
1. Financements à long
terme flexibles pour les
opérations et les
programmes

2. Réserves d’urgence/pour
imprévus

3. Diverses initiatives de
mobilisation de fonds, y
compris des stratégies de
communication

4. TIC, infrastructures,
véhicules et équipements

5. Personnel compétent et
apte

6. Salaires, rémunération et
avantages sociaux
compétitifs, y compris une
assurance maladie

7. Développement des
capacités 

Figure 3. Présentation détaillée des attributs clés de la résilience organisationnelle
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Les cinq thèmes corrélés de la résilience organisationnelle

Les finances et les ressources: les organisations résilientes qui travaillent en faveur de l’élimination de la violence
à l’égard des femmes et des filles obtiennent des financements stables et flexibles et optimisent leurs
infrastructures et leurs ressources humaines pour garantir une continuité organisationnelle tout au long de
l’évolution des circonstances. 



Bien qu’il n’y ait pas d’approche “universelle” en matière de résilience organisationnelle et que les bénéficiaires de
subventions doivent définir leurs propres besoins, les attributs pourraient aider les donateurs, les responsables politiques
et les bâtisseurs de mouvements, notamment le Fonds d’affectation spéciale des Nations Unies, à dépasser le
développement organisationnel traditionnel pour élaborer des approches et des stratégies adaptées qui sont plus
spécifiques au soutien de la résilience organisationnelle dans le domaine de l’élimination de la violence à l’égard des femmes
et des filles. 

Les connaissances fondées sur la pratique qui émanent des bénéficiaires de subventions dans le cadre de cette étude
montrent que des compromis difficiles sont parfois nécessaires entre les attributs lorsque certains sont insuffisants et/ou
absents; à savoir, s’il n’y a pas d’argent disponible, les bénéficiaires de subventions s’appuient sur du personnel bénévole.
Le cadre conceptuel et pratique émergent peut servir de point d’entrée pour des discussions sur les compromis et l’impact
que peuvent avoir les donateurs et les pratiques d’octroi de subventions sur la prise de décision des OSC, ainsi qu’en
complément des approches traditionnelles en matière de gestion des risques.

La liste des attributs constitue un guide ambitieux et doit être adaptée au contexte donné. Par exemple, dans des
environnements complexes, comme les OSC peuvent être exposées à des risques majeurs si elles soutiennent ouvertement
les droits des femmes, la visibilité de ces attributs de la résilience organisationnelle (par ex. vision féministe) est moins
explicite, même s’ils sont intégrés en interne. Dans ces situations, un accent plus marqué pourrait être mis sur des attributs
tels que la sécurité, la santé et la sûreté du personnel, ainsi que sur l’appui externe de la part des réseaux féministes qui
peuvent faire pression pour traiter les causes profondes de la violence à l’égard des femmes et des filles lorsqu’une action
interne n’est pas faisable.

Quel que soit le contexte, l’une des principales conclusions de la triangulation des données provenant des
connaissances fondées sur la pratique dans l’ensemble de l’étude est que les finances et les ressources sont
essentielles pour la résilience organisationnelle, en empêchant les OSC de mettre la clé sous la porte ou de
fonctionner de manière non viable. Les bénéficiaires de subventions ont fait part d’expériences dans lesquelles le
personnel travaillait sans salaire (avant la fourniture de la subvention du Fonds d’affectation spéciale des Nations Unies)
lorsque l’organisation manquait de financements, s’appuyant uniquement sur les personnes et les communautés, ainsi que
sur la mission et les valeurs. Les petites organisations récemment créées rencontraient souvent des difficultés en termes de
stabilité, du fait de ressources limitées, tandis que les grandes organisations davantage établies s’adaptaient plus
facilement. Ainsi, les pratiques de financement qui correspondent aux principes féministes sont essentielles pour mettre fin
à la violence à l’égard des femmes et des filles ainsi que pour les mouvements féministes et de femmes. 

Crédit photo: the Tabitha Cumi Foundation (Nigeria)

8

“[N]ous jouissions d’une viabilité financière et nous étions certaines de ne pas perdre notre personnel… cela nous a permis
d’utiliser d’autres sources [de] financement pour apporter un soutien direct à un plus grand nombre de membres de la
communauté… nous avons également réussi à atteindre les membres de la communauté situés hors de la capitale, ce qui
était autrefois très difficile en raison du manque de ressources financières et humaines.” (Commentaire émis par une
personne interrogée à propos de la valeur de la subvention du Fonds d’affectation spéciale des Nations Unies dans le
cadre de l’Enquête de 2022 auprès des bénéficiaires de subventions)



S’agissant de la contribution de la résilience organisationnelle aux résultats des interventions d’élimination de
la violence à l’égard des femmes et des filles et des mouvements féministes et de femmes

L’une des principales conclusions qui sont ressorties des connaissances fondées sur la pratique et des éléments
factuels externes examinés est que la réalisation d’investissements dans la résilience organisationnelle est liée à des
résultats positifs dans les interventions d’élimination de la violence à l’égard des femmes et des filles ainsi qu’en
matière de durabilité des mouvements féministes et de femmes (voir la Figure 4). Le manque d’investissements dans la
résilience organisationnelle compromet les deux. Par exemple, les données de l’Enquête de 2022 auprès des bénéficiaires de
subventions du Fonds d’affectation spéciale des Nations Unies indiquent l’existence d’un lien entre la résilience
organisationnelle, l’adaptabilité et la prestation de services en temps de crise. Parmi les personnes interrogées lors de
l’enquête auprès des bénéficiaires de subventions qui ont indiqué un changement positif dans leur résilience en 2022 par
rapport aux années précédentes, 81% ont déclaré que la prestation de services était à nouveau sur la bonne voie ou qu’elle
dépassait les niveaux d’avant la pandémie et 89% ont indiqué une adaptabilité améliorée ou considérablement améliorée.
Cela suggère l’existence d’une corrélation entre la résilience, l’adaptabilité et la capacité à fournir des services aux clients et
aux bénéficiaires. 

Lorsque les OSC et les ODDF ne disposent pas d’attributs clés en matière de résilience organisationnelle – comme des
financements à long terme, des infrastructures ou des ressources humaines –, cela entrave les résultats pour l’élimination
de la violence à l’égard des femmes et des filles et compromet la durabilité des mouvements féministes. Les petites ODDF,
souvent à l’origine de ces mouvements, sont particulièrement vulnérables et, sans soutien adéquat, même les grandes
organisations rencontrent des difficultés. Les nouveaux éléments factuels montrent que des financements à long terme
insuffisants compromettent la rétention du personnel, la continuité des projets et l’impact à long terme, avec des risques
de régression une fois que les projets touchent à leur fin. 

Bien que des lacunes persistent dans la compréhension du plein impact de la résilience organisationnelle sur les
interventions d’élimination de la violence à l’égard des femmes et des filles et sur les mouvements féministes, les éléments
factuels en soulignent le rôle essentiel dans l’appui à ces efforts. La formation de mouvements est intrinsèquement liée à la
résilience, à la santé et à la force des organisations de mise en œuvre (voir la Figure 4). Pour le Fonds d’affectation spéciale
des Nations Unies, ces constatations réaffirment que la résilience organisationnelle est essentielle pour l’élimination de la
violence à l’égard des femmes et des filles.

Résultats
durables 

Résilience
organisationnelle 

Santé et solidité des
OSC et des

organisations de
défense des droits des
femmes pour mettre

fin à la violence à
l’égard des femmes et

des filles.

Figure 4. Lien entre la résilience organisationnelle, les résultats en matière d’élimination de la violence à l’égard des femmes et
des filles et les mouvements
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S’agissant de la contribution du Fonds d’affectation spéciale des Nations Unies à la résilience organisationnelle
(et les enseignements pour les autres donateurs)
Selon les informations tirées des ensembles de données des bénéficiaires de subventions, le Fonds d’affectation
spéciale des Nations Unies a apporté une précieuse contribution à la résilience organisationnelle des OSC et des
ODDF de l’ensemble de l’échantillon dans les six domaines clés, et dans deux domaines transversaux. Les
domaines clés sont les suivants: 1) des financements à long terme et flexibles, 2) un soutien à la durabilité et à la
continuité, 3) le développement des capacités, l’accompagnement et le soutien opérationnel, 4) un soutien spécialisé et
adapté, 5) un soutien au personnel en termes de soins individuels et 6) le plaidoyer, les communications et la visibilité.
Les domaines transversaux sont les suivants: 7) le renforcement des pratiques d’octroi de subventions, notamment un
renforcement réciproque, et 8) des services holistiques et complets.

 

 

“En fournissant des fonds supplémentaires pour le renforcement institutionnel et l’adaptation lors d’une crise mondiale, [le Fonds
d’affectation spéciale des Nations Unies d’]ONU Femmes a fait preuve de la flexibilité et de l’adaptabilité requises pour l’élaboration
de programmes dans un contexte de catastrophe humanitaire. Cela a permis d’améliorer la protection du personnel et des
bénéficiaires contre le virus mortel de la Covid-19… Le nombre de cas [de violence basée sur le genre [VBG]] a augmenté pendant le
confinement et les financements supplémentaires ont permis aux partenaires de projet d’atteindre les survivantes [de VBG] et de leur
fournir des services.” (Évaluation finale)

“Bien que [la] majorité des OSC connaissent d’importantes difficultés [dues à] un manque de compréhension et de flexibilité de la
part de leurs donateurs, l’approche du Fonds d’affectation spéciale des Nations Unies, évaluée au travers de correspondances
entre donateurs et bénéficiaires de subventions et d’entretiens avec le responsable de portefeuille et le personnel [des
bénéficiaires], pourrait servir d’exemple probant de bonne pratique qui devrait inspirer la communauté des donateurs, du moins
dans le domaine [de l’élimination de la violence à l’égard des femmes et des filles]. L’approche du Fonds d’affectation spéciale
des Nations Unies a été qualifiée d’agile, de réactive, et de compréhensive relativement à la diversité des circonstances en termes
de contexte et de besoins.” (Évaluation finale)
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Les bénéficiaires de subventions ont indiqué un changement positif dans la résilience organisationnelle, grâce au
soutien du Fonds d’affectation spéciale des Nations Unies, environ 80% des bénéficiaires ayant déclaré une
amélioration de la résilience lors des enquêtes auprès des bénéficiaires menées en 2021 et 2022. Cela indique que les
bénéficiaires de subventions perçoivent la contribution du Fonds d’affectation spéciale des Nations Unies comme positive
pour leur résilience organisationnelle. Les rapports, les évaluations finales et d’autres évaluations externes des bénéficiaires
de subventions corroborent les éléments factuels indiquant que le Fonds d’affectation spéciale des Nations Unies change
véritablement la donne en matière de résilience organisationnelle. Les évaluateurs et les examinateurs externes estiment
que le Fonds d’affectation spéciale des Nations Unies constitue un donateur exemplaire, dont les approches importantes
méritent d’être partagées à l’extérieur et développées en interne.

Les pratiques de financements flexibles et les ajustements spéciaux apportés par le Fonds d’affectation spéciale des
Nations Unies – particulièrement au cours de la pandémie de Covid-19 – ont considérablement bénéficié à la résilience
organisationnelle, avec d’importants enseignements pour les futurs efforts d’appui en faveur de la résilience. Les
connaissances fondées sur la pratique et les éléments factuels qui ont été regroupés montrent que la fourniture de
ressources supplémentaires et/ou flexibles, de prolongations sans coût et d’un appui direct (comme l’achat de véhicules)
pour certains bénéficiaires de subventions permettait à ces derniers de s’adapter rapidement à l’évolution des circonstances
pour maintenir la prestation de services et soutenir leurs activités. 

De manière spécifique, 100% des bénéficiaires de subventions de la région Afrique (qui ont reçu des fonds supplémentaires
pendant la pandémie) ont indiqué une amélioration de leur résilience entre 2021 et 2022, contre 63 à 90% dans les autres
régions (qui n’ont pas reçu le même niveau de fonds supplémentaires). 

L’analyse des connaissances fondées sur la pratique et des retours du personnel du Fonds d’affectation spéciale des
Nations Unies montre que les donateurs et les pratiques d’octroi de subventions peuvent à la fois faciliter et entraver
la résilience. Bien que le Fonds d’affectation spéciale des Nations Unies ait montré l’exemple à de nombreux égards,
les bénéficiaires de subventions et le personnel du Fonds d’affectation spéciale des Nations Unies ont identifié des
domaines à améliorer – notamment la nécessité d’augmenter les financements flexibles, de rationaliser les processus
d’octroi de subventions et d’adapter le développement des capacités – pour mieux soutenir la résilience organisationnelle et
veiller à ce que les ressources répondent à des besoins autonomes et fondés sur le contexte. Même si ces questions
échappent au contrôle direct du Secrétariat du Fonds d’affectation spéciale des Nations Unies (relativement aux limites
établies par le cadre institutionnel au sein d’ONU Femmes), ces exemples devraient orienter une approche plus
stratégique en matière de résilience organisationnelle et servir d’enseignements importants pour les autres
partenaires.



Recommandations
Les recommandations suivantes, qui reposent sur les conclusions ci-dessus, s’adressent principalement au Secrétariat du
Fonds d’affectation spéciale des Nations Unies, mais elles peuvent également inspirer d’autres donateurs, ainsi que les
responsables politiques et les bâtisseurs de mouvements:

 

 

 

 

 

 

 

Recommandation 1: Sur la base de ces recherches, consolider les constatations et établir un cadre et une définition
de la résilience organisationnelle qui sont conceptuels et fondés sur la pratique et qui peuvent orienter l’appui futur
apporté aux OSC et aux ODDF (un exemple figure à l’Annexe H).

•

•

•

Appliquer le cadre de résilience organisationnelle pour évaluer et renforcer la résilience des OSC et des ODDF,
en orientant leurs processus de planification, de plaidoyer et de gestion des risques. Le Fonds d’affectation
spéciale des Nations Unies pourrait l’introduire en complément des processus plus traditionnels liés à
l’évaluation des capacités et aux plans de développement des capacités.
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Recommandation 2: Privilégier la résilience organisationnelle dans le prochain Plan stratégique (2026-2030) du Fonds
d’affectation spéciale des Nations Unies comme moyen d’appui essentiel aux bénéficiaires de subventions et
permettre aux OSC et aux ODDF d’atteindre des résultats en termes d’élimination de la violence à l’égard des femmes
et des filles et au sein des mouvements féministes et de femmes.

Recommandation 3: Élaborer des modalités et des stratégies pour le Fonds d’affectation spéciale des Nations Unies
qui promeuvent la résilience organisationnelle des bénéficiaires de subventions et/ou améliorer celles qui existent
déjà. Par exemple:

Privilégier les financements de base flexibles en vue de soutenir les OSC et les ODDF avec des budgets flexibles
pour leurs coûts opérationnels et programmatiques et en leur accordant une autonomie pour ajuster les
budgets selon les besoins. Le Fonds d’affectation spéciale des Nations Unies pourrait envisager d’offrir une
flexibilité accrue dans les plafonds budgétaires actuels et les subventions institutionnelles existantes.

Étendre la durée des subventions (par ex. cinq ans ou plus) pour permettre aux OSC et aux ODDF de maintenir leur
résilience, d’atteindre des résultats durables et de contribuer à la longévité des mouvements. Le Fonds
d’affectation spéciale des Nations Unies pourrait envisager d’offrir des subventions d’au moins cinq ans et/ou
davantage d’options en matière de prolongation.

Investir de manière stratégique dans les initiatives de promotion du bien-être, des soins individuels et collectifs et
de la santé mentale du personnel pour soutenir la longévité des mouvements féministes et de femmes. Le Fonds
d’affectation spéciale des Nations Unies pourrait s’assurer que les bénéficiaires de subventions tirent parti du budget
destiné aux soins individuels et introduire des initiatives à l’échelle des bénéficiaires de subventions.

Adapter le soutien au développement des capacités afin de répondre à divers besoins organisationnels, en
mettant l’accent sur l’accessibilité, le leadership et les compétences essentielles pour les organisations dirigées
par des femmes. Le Fonds d’affectation spéciale des Nations Unies pourrait davantage fonder l’ensemble des
mesures de développement des capacités sur la demande et veiller à ce que les modalités soient accessibles.

Renforcer les réseaux, les partenariats et le plaidoyer pour donner aux OSC et aux ODDF les moyens de s’engager
dans l’élimination de la violence à l’égard des femmes et des filles, en intensifiant leur influence et en soutenant
les alliances au sein des mouvements féministes. Le Fonds d’affectation spéciale des Nations Unies pourrait
envisager des initiatives de plaidoyer en faveur de la résilience organisationnelle qui sont plus stratégiques et plus
ciblées.
S’engager dans des partenariats basés sur la confiance et flexibles en simplifiant les processus, en réduisant les
obstacles et en habilitant les OSC et les ODDF au travers d’approches de financement collaboratives et féministes.
Le Fonds d’affectation spéciale des Nations Unies pourrait envisager d’introduire des pratiques de financement
féministes au cours de la période du prochain Plan stratégique.

Investir dans la politique, le plaidoyer et la recherche sur les causes profondes de la violence à l’égard des femmes
et des filles et de l’insuffisance des investissements dans les OSC et les ODDF, en mettant l’accent sur les questions
systémiques, notamment la responsabilité de l’État. Le Fonds d’affectation spéciale des Nations Unies pourrait
envisager de créer, en collaboration avec les bénéficiaires de subventions, des connaissances fondées sur la pratique
et des recherches concernant les causes profondes.

A

B

C

D

E

F

G

H
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Recommandation 4: Évaluer les capacités internes du Fonds d’affectation spéciale des Nations Unies en vue de soutenir
la résilience organisationnelle et d’élaborer un plan d’action réaliste pour la résilience organisationnelle dans le cadre du
nouveau Plan stratégique, notamment les efforts de plaidoyer interne qui sont requis. Cela doit inclure une vision
ambitieuse consistant à rester un modèle exemplaire au sein du système des Nations Unies, tout en reconnaissant que
cela peut nécessiter des étapes incrémentielles.

Recommandation 5: Utiliser les constatations de l’étude pour créer un appel à l’action auprès des donateurs, des
responsables politiques et des bâtisseurs de mouvements, en faisant ressortir l’importance vitale de soutenir la
résilience organisationnelle des OSC et des ODDF dont le travail touche à l’élimination de la violence à l’égard des
femmes et des filles.

Recommandation 6: Mener des recherches complémentaires et investir dans les connaissances fondées sur la pratique
concernant la résilience organisationnelle pour tester les hypothèses et regrouper des éléments factuels dans ce
domaine.
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