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Resumen ejecutivo 

“[Nuestra organización en] Honduras ha sobrevivido durante más de 35 años [a través de] las múltiples
crisis que se han producido en la última década… generadas por un golpe de Estado, la vulnerabilidad
ante los fenómenos climáticos y la debilitada democracia socavada por la corrupción generalizada en el
país. Esto nos ha permitido analizar constantemente la realidad para generar iniciativas, acciones y
estrategias que nos permitan llegar a las mujeres más empobrecidas… y excluidas y seguir existiendo
como una organización que marca la ruta feminista que ha permitido a la organización ser resiliente”.
(Cita, entidad socia de América Latina, encuesta a entidades socias de 2022)

Antecedentes
 

Introducción

 

La primera parte del estudio presentaba una breve revisión bibliográfica sobre la resiliencia organizativa. En resumen,
aunque la resiliencia es un término de uso común en psicología, su protagonismo ha aumentado en los debates relativos a la
capacidad de las organizaciones e instituciones para soportar reacciones adversas, impactos y crisis, y esto se hizo
particularmente evidente en el contexto de la pandemia de COVID-19 . Las críticas emergentes en torno a estas narrativas
han advertido contra el potencial efecto deshumanizador del término, ya que pone las expectativas en los más afectados por
las crisis, a las que deben hacer frente (con escasos recursos) en contextos a menudo agravados por múltiples crisis que se
entrecruzan y la perpetuación de los 
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Este documento presenta la segunda parte de un estudio de conocimiento basado en la práctica (CBP) encargado por el
Fondo Fiduciario de la ONU para Eliminar la Violencia contra la Mujer (Fondo Fiduciario de la ONU) para desentrañar el
concepto de resiliencia organizativa dentro de las organizaciones de la sociedad civil (OSC) y las organizaciones de derechos
de las mujeres (ODM) que trabajan para eliminar la violencia contra las mujeres y las niñas (EVCMN). La primera parte del
estudio presentó un marco conceptual emergente para la resiliencia organizativa, que surge de las voces de las/os
profesionales e incluye recomendaciones para donantes y responsables de la formulación de políticas y responsables de la
concesión de subvenciones y de la toma de decisiones . Esta segunda parte profundiza en el tema centrándose en la
contribución del Fondo Fiduciario de la ONU a la resiliencia de las OSC y las ODM que trabajan para eliminar la violencia
contra las mujeres y las niñas. El estudio se basa en los CBP de 179 entidades socias de 68 países. Los principales
destinatarios del estudio son el Fondo Fiduciario de la ONU, así como otros donantes, responsables de la formulación de
políticas y creadoras/es de movimientos.
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1 Wood, G. (2023) “Resiliencia organizativa: ¿qué significa y por qué es importante para las organizaciones de la sociedad civil que trabajan para
eliminar la violencia contra las mujeres? Primera parte de un estudio sobre los conocimientos basados en la práctica encargado por el fondo
fiduciario de la ONU para eliminar la violencia contra las mujeres”.  https://untf.unwomen.org/sites/default/files/2024-
08/2024_organizational_resilience_study_paper1_v08_compressed.pdf 

Bibliografía de ejemplo: Paeffgen, Thea. 2023. “Organisational Resilience during COVID-19 Times: A Bibliometric Literature Review” (Resiliencia
organizativa en tiempos de COVID-19: revisión bibliométrica de literatura especializada) (no disponible en español) 
Sustainability 15, no. 1: 367. https://doi.org/10.3390/su15010367; Young, Dennis R. “Nonprofits as a Resilient Sector: Implications for 
Public Policy” (no disponible en español) Nonprofit Policy Forum, vol. 14, no. 3, 2023, pp. 237-253. https://doi.org/10.1515/npf-2022-0038
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El estudio incluye CBP y otras
pruebas que surgen de 179
organizaciones financiadas por el
Fondo Fiduciario de la ONU en 68
países, que implementaron
proyectos de tres años entre 2018 y
2023 (véase la figura 1). Esto
proporciona una visión retrospectiva
única y amplia de cinco años de la
resiliencia organizativa, que es
representativa de la cartera de
proyectos del Fondo Fiduciario de la
ONU. La mayoría de las entidades
socias en este periodo ejecutaron
proyectos durante la pandemia de
COVID-19, por lo que los conjuntos de
datos reflejan la información propia de
ese contexto. 

desequilibrios de poder que alimentan o empeoran el impacto de las crisis en primer lugar . No obstante, se han
identificado oportunidades para aplicar el concepto cuando se adopta un enfoque feminista; por ejemplo, mediante la
integración de enfoques colectivos y asistenciales en la resiliencia organizativa (como a través de inversiones en
autocuidado y apoyo a la salud mental de las/os activistas) .
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La primera parte de este estudio identificó una brecha de evidencia sobre la resiliencia de las OSC y ODM centradas
específicamente en la erradicación de la violencia contra las mujeres y las niñas. Esta brecha podría subsanarse con el CBP
de las OSC y las ODM, incluidas aquellas financiadas por el Fondo Fiduciario de la ONU. También se observó que las lecciones
aprendidas del Fondo Fiduciario de la ONU podrían servir de ejemplo para otros donantes, responsables de la formulación
de políticas y creadoras/es de movimientos, si se investiga qué prácticas de financiación, concesión de subvenciones y de
otro tipo ayudan a las OSC y las ODM.

La investigación empleó un enfoque participativo, iterativo e inductivo, con dos fases principales: la primera  (la parte uno) se
centró en la creación conjunta de conocimientos con las OSC y ODM a través de grupos de discusión y debates en línea,
mientras que la segunda (la parte dos, este documento) trianguló esto con CBP documentado adicional de un conjunto más
amplio de entidades socias. Esto supuso una revisión exhaustiva de los conjuntos de datos del Fondo Fiduciario de la ONU,
incluidas las respuestas a la encuesta anual de entidades socias, informes de las entidades socias, evaluaciones finales y
otros productos de conocimiento que reúnen el CBP. También se recogieron reflexiones del personal del Fondo Fiduciario de
la ONU a través de entrevistas con informadoras/es clave y talleres de reflexión. 

Metodología de la investigación

El grupo de muestra

 

Figura 1. La muestra de OSC y ODM 
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IMPLEMENTING

DE ORGANIZACIONES DE DERECHOS DE LAS MUJERES

PAÍSES DE ÁFRICA (33%), AMÉRICA LATINA Y CARIBE (26%), ASIA Y
EL PACÍFICO (16%), EUROPA Y ASIA CENTRAL (14%), ESTADOS
ÁRABES Y NORTE DE ÁFRICA (11%)
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Recursos en discursos alternativos sobre “resiliencia ”: 
“The Dehumanizing Discourse of Resilience” (El deshumanizador discurso de la resiliencia) (no disponible en español) (Malaka Shwaikh, 28 de mayo de 2021) Artículo en preparación,
Policy Review https://academic.oup. com/isagsq/article/3/2/ksad030/7198303 
“Problematizing resilience: the development practice and the case of Palestine” (Problematizar la resiliencia: la práctica del desarrollo y el caso de Palestina) (no disponible en español)
(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” (Desgenerizar la resiliencia organizativa: el roble y el sauce contra el viento) (no disponible en español)
(Hope Witmer, agosto 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” (Estrategias para construir una organización con alma) (no disponible en español) (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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El público
 

Determinaciones clave y conclusiones

Trayectoria del Fondo Fiduciario de la ONU en apoyo de la resiliencia organizativa

Este documento está destinado principalmente a la Secretaría del Fondo Fiduciario de la ONU. No obstante, sus
conclusiones y recomendaciones son igualmente pertinentes para la comunidad más amplia que trabaja para eliminar la
violencia contra las mujeres y las niñas: donantes, responsables de la formulación de políticas y creadoras/es de
movimientos. El documento destaca los mensajes clave de las OSC y las ODM sobre la necesidad crítica de invertir en la
resiliencia organizativa para mantener el progreso en la erradicación de la violencia contra las mujeres y las niñas, y para
apoyar a los movimientos feministas y de mujeres. 

 
 

El Plan Estratégico para 2021–2025  del Fondo Fiduciario de la ONU consolidó la resiliencia organizativa como un enfoque
clave. Esto se basaba en la teoría de que la resiliencia es necesaria para garantizar que las OSC y ODM puedan desempeñar
su papel fundamental de liderazgo en la eliminación de la violencia contra las mujeres y las niñas (también a través de la
prevención y la respuesta), y para sostener los movimientos feministas y de mujeres. El objetivo del Fondo Fiduciario de la
ONU es hacer posible la resiliencia de las organizaciones mediante el apoyo en forma de subvenciones (financiación), el
acompañamiento técnico y el desarrollo de capacidades, y la promoción para que otros donantes proporcionen
financiación flexible  y a largo plazo .  
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Durante más de 15 años, el Fondo Fiduciario de la ONU ha dado prioridad al apoyo a la resiliencia de las entidades
socias (aunque utilizando términos diferentes). Inicialmente se centró en el fortalecimiento de las organizaciones
“tradicionales”  y el desarrollo de capacidades. Esto evolucionó hacia la prioridad a las OSC y ODM más pequeñas,
reconociendo su importancia en la eliminación de la violencia contra las mujeres y las niñas y en los movimientos feministas
y de mujeres, así como hacia la financiación de la capacidad de recuperación de las OSC que prestan apoyo a ámbitos
específicos infrafinanciados, como la lucha contra la violencia contra las mujeres con discapacidad. Más recientemente, el
CBP recopilado con las entidades socias durante la pandemia de COVID-19 puso de manifiesto la necesidad de apoyar la
supervivencia de las OSC y las ODM en las crisis , lo que llevó al Fondo Fiduciario de la ONU a adoptar medidas para la
resiliencia en 2020 . 
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Por ejemplo, formando a las OSC sobre cómo planificar, supervisar y evaluar eficazmente los proyectos de EVCMN, así como sobre gestión financiera y
operativa.
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”, (Nota informativa del Fondo Fiduciario de la ONU para Eliminar la Violencia contra la Mujer sobre el impacto de la COVID-
19 en la violencia contra las mujeres desde la perspectiva de las organizaciones de la sociedad civil y de derechos de la mujer) (no disponible en español),
Nueva York: Fondo Fiduciario de la ONU para Eliminar la Violencia contra la Mujer, mayo 2020 https://untf.unwomen.org/en/digital-
library/publications/2020/06/impact-of-covid-19-on-violence-against-women-and-girls
Fondo Fiduciario de la ONU “Covid-19 Immediate Response: Five Point Action Plan” Respuesta inmediata a la Covid-19: Plan de acción de cinco puntos)
(no disponible en español) (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 Estratégico de 2021-2025 del Fondo Fiduciario de la ONU para Eliminar la Violencia contra la Mujer (ONU-Mujeres, 2021)
https://untf.unwomen.org/sites/default/files/Field%20Office%20UNTF/Images/2021/Strategic%20Plan%202021/FR2021strategic%20planfinal%20004FR
revJune21reduce.pdf
En consonancia con la definición del Plan Estratégico del Fondo Fiduciario de la ONU, la financiación “flexible” se refiere al apoyo financiero que permite
a las OSC y a las ODM establecer sus propias prioridades (necesidades en función de la demanda); responder a circunstancias, necesidades y
oportunidades cambiantes, y cubrir sus gastos de funcionamiento esenciales. En lo que respecta al Fondo Fiduciario de la ONU, la financiación flexible
suele incluir las siguientes categorías presupuestarias: costes indirectos, costes generales de funcionamiento y otros costes directos, financiación básica
para pequeñas organizaciones de mujeres y una línea para imprevistos.
“Largo plazo” se define como la financiación de proyectos a largo plazo de cuatro o más años en el Plan Estratégico para 2021-2025; sin embargo, los
periodos de subvención se limitaron a tres años hasta 2023, cuando el Fondo Fiduciario de la ONU pudo ampliarlo a cuatro años a partir del Ciclo 26.
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Aunque el Fondo Fiduciario de la ONU ha demostrado claramente su compromiso y acción en materia de resiliencia
organizativa, este estudio (la parte uno y la parte dos) es el primer intento de extraer lecciones de las acciones adoptadas
hasta la fecha para la creación conjunta de un marco conceptual sobre resiliencia organizativa. Esto garantizará un apoyo
óptimo y específico a la resiliencia organizativa por parte del Fondo Fiduciario de la ONU, así como importantes
conocimientos para la comunidad en general que trabaja para eliminar la violencia contra las mujeres y las niñas.

La definición incorpora principios feministas y nociones de poder organizativo, en consonancia con las enseñanzas extraídas
de la serie de creación de movimientos del Fondo Fiduciario de la ONU . Esto resuena con los enfoques de las financiadoras
feministas y ODM, que “humanizan” la resiliencia y van más allá del desarrollo organizativo “tradicional” hacia un modelo
híbrido que reconoce la importancia de (por ejemplo) el autocuidado y el cuidado colectivo del personal, así como de los
sistemas y estrategias organizativos. También refleja los comentarios de las OSC y las ODM sobre la importancia de
conceptualizar la resiliencia no solo como estrategia para sobrevivir a las crisis, sino también para prosperar en ellas. Por
ejemplo, una entidad socia de una subvención, en una pregunta sobre resiliencia organizativa de su informe anual, afirmó:
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“Llevamos dos años centrando nuestros esfuerzos en cómo crecer en lugar de en cómo sobrevivir”.

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.” (Empoderar en los movimientos feministas y de
mujeres para eliminar la violencia contra las mujeres y las niñas: aprender de las organizaciones de la sociedad civil financiadas por el Fondo
Fiduciario de la ONU para Eliminar la Violencia contra la Mujer) (no disponible en español) Nueva York: Fondo Fiduciario de la ONU para Eliminar
la Violencia contra la Mujer. 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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Sobre desentrañar el concepto y la definición de resiliencia organizativa
El primer paso del estudio consistió en un análisis para confirmar si el tema de la resiliencia resonaba entre las OSC y las ODM
que trabajan para eliminar la violencia contra las mujeres y las niñas a través de CBP e información. Las partes primera y
segunda concluyeron que el concepto de resiliencia organizativa es una cuestión crucial y relevante para todas las
OSC y ODM que trabajan para eliminar la violencia contra las mujeres y las niñas; aunque no es un concepto nuevo entre
algunos financiadores del movimiento, la evidencia en este campo sigue siendo escasa, por lo que este estudio del CBP sobre
la resiliencia organizativa constituye una importante contribución. 

Las OSC y las ODM que participaron en la primera parte del estudio elaboraron conjuntamente una definición de
resiliencia organizativa, que fue validada por el CBP en la segunda parte. Una definición emergente de resiliencia
organizativa surgió como conclusión del estudio, destacando la importancia crítica de la salud y la fortaleza organizativa,
junto con el diseño programático, para sostener los esfuerzos para eliminar la violencia contra las mujeres y las niñas, y hacer
avanzar los movimientos feministas (véase el recuadro 1). 

El análisis del CBP concluyó que “ser resiliente” es una necesidad para las OSC y las ODM que trabajan para eliminar la
violencia contra las mujeres y las niñas, ya que se enfrentan a desafíos externos e internos, como crisis prolongadas,
complejas y superpuestas, agravadas por la discriminación sistémica contra las mujeres, las niñas y los grupos marginados.
El análisis reveló la importancia de enmarcar la resiliencia organizativa en este entorno, concluyendo que, en contextos en
los que no existe apoyo estatal para eliminar la violencia contra las mujeres y las niñas, hay una reacción adversa contra los
derechos de las mujeres o la financiación es limitada, la salud y la fortaleza de las OSC y las ODM son el único salvavidas para
las supervivientes y las personas en riesgo de sufrir violencia, así como para satisfacer las necesidades de la comunidad en
general.

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
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
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
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


Sobre las características de la resiliencia organizativa
El CBP y la información adquirida sobre la resiliencia organizativa van en línea con cinco temas clave
interrelacionados: (1) personas y comunidad, (2) misión y valores, (3) redes y alianzas, (4) estrategias y
sistemas, y (5) finanzas y recursos. Los cinco temas parecen estar profundamente interrelacionados y
contribuyen colectivamente a la resiliencia organizativa de las OSC y las ODM (véase la figura 2 y el recuadro
2). Juntos, estos elementos interconectados permiten a las organizaciones adaptarse, prosperar y
mantener su impacto frente a la adversidad. Aunque son temas aspiracionales para las OSC y las ODM
incluidas en este estudio, definen la situación ideal para que las OSC y las ODM puedan ser resilientes .12

12 Es importante señalar que estos atributos son idealistas y aspiracionales y no se pueden lograr ni mantener sin un entorno propicio, que depende del ecosistema
de partes asociadas, incluyendo donantes y responsables de la concesión de subvenciones, de formular políticas y de la toma de decisiones (se tratará en la
sección 6 más adelante). Del mismo modo, es probable que los atributos sean más alcanzables para las organizaciones más grandes y maduras. En el caso de las
organizaciones pequeñas, es posible que no deseen crecer en tamaño, por lo que no todos los atributos pueden ser necesarios o podrían lograrse mediante
asociaciones o apoyo externo en lugar de con capacidades internas.
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sistemas
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alianzas

Resistencia
organizativa

Figura 2. Los cinco temas interrelacionados de la resiliencia organizativa

Definición emergente de resiliencia organizativa
En el contexto de las organizaciones de la sociedad civil y las organizaciones de derechos de las mujeres que trabajan
para eliminar la violencia contra las mujeres y las niñas, la resiliencia organizativa es el poder (habilidad, capacidad) de
las organizaciones de la sociedad civil y las organizaciones de derechos de las mujeres para anticiparse, prepararse,
responder, adaptarse, aprender y prosperar a través de crisis, desafíos y circunstancias cambiantes tanto internas como
externas y dentro de un contexto de discriminación sistémica contra las mujeres, las niñas y los grupos marginados, y
las organizaciones que los representan. 

La resiliencia organizativa permite a las organizaciones mantener la continuidad operativa de acuerdo con los valores
feministas, servir a las comunidades y proteger y empoderar al personal mientras avanzan hacia los objetivos de la
EVCMN. Ello reconoce que la salud y la fortaleza de las organizaciones que llevan a cabo proyectos para eliminar la
violencia contra las mujeres y las niñas son tan cruciales como el diseño de los enfoques programáticos para la
sostenibilidad general del trabajo de EVCMN y de los movimientos feministas y de mujeres. 

RECUADRO 1



Dentro de estos temas generales se identificaron varios atributos clave de la resiliencia organizativa a partir del CBP, la
información recabada y el análisis de las pruebas. Entre ellos se incluyen un personal dedicado y arraigado en la
comunidad, valores feministas, planificación estratégica, compromiso con las partes interesadas y financiación flexible.
Estos atributos desgranan las facetas clave de la resiliencia organizativa con más detalle (véase la figura 3). 

RECUADRO 2

(1) 

(5) 

(3) 

(2)  

(4)  

Personas y comunidad: las organizaciones resilientes que trabajan para eliminar la violencia contra las mujeres y
las niñas sitúan a las personas y a la comunidad en el centro de su trabajo para empoderar al personal y a las
mujeres, niñas, grupos marginados y poblaciones de las comunidades atendidas a través de circunstancias
cambiantes.

Misión y valores: las organizaciones resilientes que trabajan para eliminar la violencia contra las mujeres y las
niñas integran los valores feministas y mantienen la atención en los derechos de las mujeres y las niñas y en los
objetivos más amplios del movimiento, en todo el trabajo de la organización, incluso a través de las
adversidades y desafíos.

Estrategias y sistemas: las organizaciones resilientes que trabajan para eliminar la violencia contra las mujeres y
las niñas aplican estrategias de adaptación a largo plazo y adoptan sistemas de gobernanza, gestión, mejora
continua y preparación para el cambio eficaces.

Redes y alianzas: las organizaciones resilientes que trabajan para eliminar la violencia contra las mujeres y las
niñas establecen relaciones y alianzas de solidaridad y colaboración con diversas partes interesadas, y gestionan
las críticas para sortear los retos y amplificar el potencial de impacto.

Personas y
comunidad
1. Líderes feministas

2. Personal dedicado y
arraigado en la comunidad

3. Seguridad, salud y
protección del personal

4. Autocuidado del
personal, cuidado colectivo,
bienestar y salud mental

5. Entornos de trabajo
flexibles y solidarios

6. Toma de decisiones
descentralizada y trabajo en
equipo

7. Enfoques comunitarios y
receptivos

Misión y valors
1. Misión: eliminar la
violencia contra mujeres y
niñas

2. Visión, principios y
valores feministas a largo
plazo

3. Poner a las mujeres, las
niñas y los grupos
marginados en el centro

4. Promócion de los
derechos de las mujeres y
las niñas

5. Modelos de liderazgo
feminista y desarrollo

6. Coliderazgo con
comunidades y
representantes

7. Transparencia y rendición
de cuentas

Estregias y sistemas
1. Planificación estratégica
a largo plazo

2. Planificación adaptiva del
trabajo

3. Estructuras y sistemas de
gobernanza y gestión

4. Preparación ante crisis y
planes de emergencia

5. Politícas, procedimientos
y protocolos de gestión
operative, financiera y de
prevención de riesgos

6. Sistemas de seguimiento,
evaluación, rendición de
cuentas y aprendizaje

7. Culturas de aprendizaje
organizativo

Redes y alianzas
1. Alianzas de apoyo

2. Solidariadad y
colaboración

3. Creación de redes y
alianzas

4. Colaboración con
diversas partes interesadas,
incluidas las críticas

5. Enfoques de colaboración
interseccional e
intergeneracional

6. Rendición de cuentas y
capacitación mutuas

7. Intercambio de
conocimientos y
aprendizaje entre iguales

Finanzas y recursos
1. Financiación flexible y a
largo plazo para
operaciones y programas 

2. Reserves de
emergencia/contingencia

3. Recaudación de fondos
diversa, incluyendo
estragias de comunicación

4. TIC, infraestructuras,
vehículos y equipos

5. Personal cualificado y
capaz

6. Sueldos, retribuciones y
prestaciones competitivos,
incluido seguro médico

7. Desarrollo de
capacidades

Figura 3. Atributos clave de la resiliencia organizacional en detalle
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Los cinco temas interrelacionados de la resiliencia organizativa

Finanzas y recursos: las organizaciones resilientes que trabajan para eliminar la violencia contra las mujeres y las
niñas se aseguran una financiación estable y flexible a largo plazo, y optimizan la infraestructura y los recursos
humanos para garantizar la continuidad de la organización en circunstancias cambiantes. 



Aunque no existe un enfoque único para la resiliencia organizacional y las organizaciones socias deben definir sus
propias necesidades, los atributos podrían ayudar a donantes, responsables de la formulación de políticas y creadoras/es
de movimientos, incluido el Fondo Fiduciario de la ONU, a ir más allá del desarrollo organizativo tradicional para desarrollar
enfoques y estrategias personalizados más específicos para apoyar la resiliencia organizacional en el campo de la
eliminación de la violencia contra las mujeres y las niñas. 

El CBP obtenido a partir de las organizaciones socias participantes en este estudio muestra que a veces es necesario hacer
concesiones difíciles entre atributos cuando faltan algunos de ellos; es decir, si no hay dinero disponible, las organizaciones
socias recurren a personal voluntario. El marco conceptual y práctico emergente puede servir de punto de partida para los
debates sobre las concesiones y el impacto que las prácticas de donantes y de concesión de subvenciones pueden tener en la
toma de decisiones de las OSC, así como de complemento a los enfoques tradicionales de gestión de riesgos.

La lista de atributos sirve como guía aspiracional y debe adaptarse al contexto específico. Por ejemplo, en entornos
complejos, las OSC pueden enfrentarse a riesgos significativos a la hora de apoyar abiertamente los derechos de las mujeres,
lo que hace que estos atributos de resiliencia organizacional (por ejemplo, una visión feminista) sean menos visibles
explícitamente, aunque estén arraigados internamente. En estas situaciones, podría hacerse mayor hincapié en atributos
como la protección, la salud y la seguridad del personal, y el apoyo externo de redes feministas que puedan ejercer presión
externa para abordar las causas profundas de la violencia contra las mujeres y las niñas (VCMN) cuando la acción interna no
sea posible.

Independientemente del contexto, una conclusión clave de la triangulación de los datos procedentes del CBP en todo
el estudio es que las finanzas y los recursos son esenciales para la resiliencia organizacional, ya que evitan que las OSC
cierren o funcionen de manera no sostenible. Las organizaciones socias compartieron experiencias de personal que
trabajó sin cobrar (antes de la subvención del Fondo Fiduciario de la ONU) durante periodos de financiación insuficiente, y
que continuó únicamente por las personas y la comunidad, así como por la misión y los valores. Las organizaciones más
pequeñas y nuevas se enfrentan a menudo a problemas de estabilidad debido a la escasez de recursos, mientras que las
organizaciones más grandes o consolidadas se adaptan más fácilmente. De ahí que las prácticas de financiación acordes con
los principios feministas sean fundamentales para acabar con la violencia contra las mujeres y las niñas, y para los
movimientos feministas y de mujeres. 

Crédito: the Tabitha Cumi Foundation (Nigeria)
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“[T]eníamos sostenibilidad financiera y sabíamos que no íbamos a perder a nuestro personal… esto nos dio la
posibilidad de utilizar otras fuentes [de] financiación para ofrecer apoyo directo a un mayor número de miembros
de la comunidad… también conseguimos llegar a miembros de la comunidad de fuera de la capital, lo que antes
era muy difícil debido a la falta de recursos financieros y humanos”. (Comentario aportado por un/a encuestado/a
al quien se le preguntó por el valor de la subvención del Fondo Fiduciario de la ONU en la encuesta de
organizaciones socias de 2022)



Sobre la contribución de la resiliencia organizacional a los resultados de las intervenciones de EVCMN y de
movimientos feministas y de mujeres

Una conclusión clave que se desprende del CBP y de las pruebas externas revisadas es que invertir en la resiliencia de
las organizaciones se correlaciona con resultados positivos en las intervenciones para eliminar la violencia contra las
mujeres y las niñas y la sostenibilidad de los movimientos feministas y de mujeres (véase la figura 4). La falta de
inversión en resiliencia organizacional socava ambas. Por ejemplo, los datos de la encuesta de organizaciones socias del
Fondo Fiduciario de la ONU de 2022 indican un vínculo entre la resiliencia organizacional, la adaptabilidad y la prestación de
servicios durante las crisis. Entre las/os encuestadas/os que informaron de una mejora en la resiliencia en 2022 en
comparación con años anteriores, el 81% informó de que la prestación de servicios había vuelto a los niveles anteriores a la
pandemia o los había superado, y el 89% informó de que la capacidad de adaptación era mayor o mucho mayor. Esto sugiere
una correlación entre resiliencia, adaptabilidad y capacidad para prestar servicios a clientes y beneficiarias/os. 

Cuando las OSC y ODM carecen de atributos clave de resiliencia organizativa (como financiación a largo plazo,
infraestructuras o recursos humanos), se ponen en peligro los resultados de la eliminación de la violencia contra las
mujeres y las niñas, así como la sostenibilidad de los movimientos feministas. Las ODM más pequeñas, que suelen ser la
base de estos movimientos, son especialmente vulnerables, mientras que incluso las organizaciones más grandes
atraviesan dificultades sin el apoyo adecuado. Cada vez hay más pruebas de que una financiación insuficiente a largo plazo
socava la retención del personal, la continuidad de los proyectos y su impacto a largo plazo, con riesgo de regresión una vez
finalizados los proyectos. 

Aunque todavía no se comprende del todo el impacto total de la resiliencia organizativa en las intervenciones de EVCMN y
los movimientos feministas, las pruebas ponen de relieve su papel fundamental en la continuidad de estos esfuerzos. La
creación de movimientos está intrínsecamente ligada a la resiliencia, la salud y la fortaleza de las organizaciones que los
implementan (véase la figura 4). Para el Fondo Fiduciario de la ONU, estos hallazgos reafirman que la resiliencia organizativa
es esencial para acabar con la violencia contra las mujeres y las niñas.

Resultados
sostenibles
del EVCMN

Resiliencia
organizativa 

Salud y fortaleza de las
OSC y las ODM que

trabajn para eliminar
la violencia contra las

mujeres y las niñas
(EVCMN)

Figura 4. Vínculo entre resiliencia organizativa, resultados de la EVCMN y movimientos
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Longevidad del
movimiento



Sobre la contribución del Fondo Fiduciario de la ONU a la resiliencia organizativa (y lecciones para otros
donantes)
Según la información de las entidades socias, el Fondo Fiduciario de la ONU realizó una valiosa contribución a la
resiliencia organizativa de las OSC y las ODM en toda la muestra en seis áreas clave, y en otras dos transversales.
Las áreas clave son: (1) financiación flexible y a largo plazo, (2) apoyo a la sostenibilidad y la continuidad, (3) desarrollo
de capacidades, acompañamiento y apoyo operativo, (4) apoyo especializado e individualizado, (5) apoyo al
autocuidado del personal, y (6) promoción, comunicaciones y visibilidad. Las áreas transversales son: (7) la
potenciación de las prácticas de concesión de subvenciones, incluida la habilitación mutua, y (8) los servicios holísticos
e integrales.

 

 

“Al proporcionar financiación adicional para el fortalecimiento institucional y la adaptación durante un periodo de crisis mundial,
ONU-Mujeres [Fondo Fiduciario de la ONU] demostró la flexibilidad y adaptabilidad que se necesitan cuando se programa en un
contexto de catástrofe humanitaria. Esto mejoró la protección tanto del personal como de las/os beneficiarias/os frente al mortal
virus de la COVID-19… Hubo un aumento de los casos [de violencia de género] durante el confinamiento y la financiación adicional
permitió a los socios del proyecto llegar a las supervivientes de [VG] para prestarles servicios”. (Evaluación final)
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Las entidades socias informaron de un cambio positivo en la resiliencia organizativa gracias al apoyo del Fondo
Fiduciario de la ONU, y alrededor del 80% de las entidades socias informaron de una mejora de la resiliencia en las
encuestas de 2021 y 2022. Esto sugiere que las entidades socias perciben que el Fondo Fiduciario de la ONU contribuye
positivamente a la resiliencia de su organización. Los informes de las entidades socias, las evaluaciones finales y otras
valoraciones externas confirman la evidencia de que el Fondo Fiduciario de la ONU está marcando una diferencia real en la
resiliencia de las organizaciones. Las personas asesoras y evaluadoras externas consideran que el Fondo Fiduciario de la
ONU es un buen modelo de donante con enfoques importantes para compartir externamente y crecer internamente.

“Mientras [la] mayoría de las OSC tuvieron dificultades significativas [que] se debieron a la falta de comprensión y flexibilidad de
sus donantes, el enfoque del Fondo Fiduciario de la ONU, evaluado a través de la correspondencia entre donantes y entidades
socias, y de las entrevistas con la persona responsable de la cartera y el personal [de las entidades socias], podría servir como
ejemplo de buenas prácticas que debería ser instructivo para la comunidad de donantes, al menos en el ámbito [de la
eliminación de la violencia contra las mujeres y las niñas]. El enfoque del Fondo Fiduciario de la ONU se caracterizó por ser ágil,
receptivo y comprensivo con las diversas circunstancias y necesidades contextuales”. (Evaluación final)

Las prácticas de financiación flexibles y los ajustes especiales realizados por el Fondo Fiduciario de la ONU
(especialmente durante la pandemia de COVID-19) beneficiaron significativamente a la resiliencia organizativa y
dejaron importantes lecciones para el futuro apoyo a la resiliencia. El CBP y las pruebas recopiladas demuestran que la
provisión de recursos adicionales o flexibles, las prórrogas sin coste y el apoyo directo (como la compra de vehículos)
permitió a algunas entidades socias adaptarse rápidamente a las cambiantes circunstancias para mantener la prestación de
servicios y continuar con sus operaciones. 

Específicamente, el 100% de las entidades socias de la región de África (que recibieron financiación adicional durante la
pandemia) informaron de una mejora en su resiliencia entre 2021 y 2022, mientras que otras regiones (que no recibieron el
mismo nivel de financiación adicional) reportaron tasas de entre el 63% y el 90%. 

El análisis del CBP y los comentarios del personal del Fondo Fiduciario de la ONU ponen de relieve cómo las prácticas
de los donantes y de concesión de subvenciones pueden tanto favorecer como perjudicar a la resiliencia. Aunque el
Fondo Fiduciario de la ONU ha sido un modelo en muchos aspectos, tanto las entidades socias como el personal del
Fondo Fiduciario de la ONU han identificado las áreas de mejora (incluida la necesidad de una financiación más flexible,
procesos de subvención más ágiles y desarrollo de capacidades individualizado) para apoyar mejor la resiliencia de las
organizaciones y garantizar que los recursos se ajusten a las necesidades autónomas y motivadas por el contexto. Si bien
algunas de estas cuestiones están fuera del control directo de la Secretaría del Fondo Fiduciario de la ONU (en relación con
los límites establecidos por el marco institucional dentro de ONU-Mujeres), estos ejemplos deberían servir de base para un
enfoque más estratégico de la resiliencia organizativa, y también como una lección importante para otros socios.



Recomendaciones
Las siguientes recomendaciones, basadas en las conclusiones anteriores, se dirigen principalmente a la Secretaría del Fondo
Fiduciario de la ONU, pero también sirven de referencia para otros donantes, responsables de la formulación de políticas y
creadoras/es de movimientos:

 

 

 

 

 

 

 

Recomendación 1: sobre la base de esta investigación, consolidar los hallazgos y elaborar un marco conceptual
basado en la práctica y una definición de la resiliencia organizativa que puedan orientar el apoyo futuro a las OSC y las
ODM (en el anexo H se incluye un ejemplo).

•

•

•

Aplicar el marco de resiliencia organizativa para evaluar y reforzar la resiliencia de las OSC y las ODM,
orientando la planificación, la promoción y la gestión de riesgos. El Fondo Fiduciario de la ONU podría
introducir esto como complemento a los planes más tradicionales de evaluación y desarrollo de capacidades.
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Recomendación 2: dar prioridad a la resiliencia organizativa en el próximo Plan Estratégico del Fondo Fiduciario de la
ONU (2026-2030) como principal vía para apoyar a las entidades socias y permitir que las OSC y las ODM logren
resultados en la EVCMN y dentro de los movimientos feministas y de mujeres.

Recomendación 3: desarrollar o mejorar las modalidades y estrategias actuales del Fondo Fiduciario de la ONU que
apoyan la resiliencia organizativa de las entidades socias. Por ejemplo:

Priorizar la financiación flexible y básica para apoyar a las OSC y a las ODM con presupuestos flexibles para
costes operativos y programáticos y con autonomía para ajustar los presupuestos según sea necesario. El
Fondo Fiduciario de la ONU podría examinar la posibilidad de ofrecer más flexibilidad en los límites
presupuestarios actuales y en las subvenciones institucionales.

Ampliar la duración de las subvenciones (por ejemplo, cinco o más años) para que las OSC/ODM puedan
mantener su resiliencia, lograr resultados sostenibles y contribuir a la longevidad del movimiento. El Fondo
Fiduciario de la ONU podría examinar la posibilidad de ofrecer subvenciones de más de cinco años o más opciones
de prórroga.

Invertir estratégicamente en el bienestar del personal, el autocuidado y el cuidado colectivo y en iniciativas de
salud mental para apoyar la longevidad de los movimientos de mujeres y feministas. El Fondo Fiduciario de la ONU
podría garantizar que las entidades socias utilicen el presupuesto de autocuidado e introducir iniciativas a nivel de
las entidades socias.

Apoyo al desarrollo de capacidades para abordar diversas necesidades organizativas, centrándose en la
accesibilidad, el liderazgo y las habilidades esenciales para las organizaciones dirigidas por mujeres (WLO, por sus
siglas en inglés). El Fondo Fiduciario de la ONU podría hacer que el paquete de desarrollo de capacidades estuviera
más orientado a la demanda y garantizar que las modalidades fueran accesibles.

Fortalecer las redes, las alianzas y la promoción para empoderar a las OSC y las ODM en el abordaje de la EVCMN,
amplificando su influencia y apoyando las alianzas dentro de los movimientos feministas. El Fondo Fiduciario de la
ONU podría examinar iniciativas de promoción más estratégicas y centradas en la resiliencia organizativa.

Favorecer las alianzas flexibles basadas en la confianza, simplificando procesos, reduciendo barreras y
empoderando a las OSC y las ODM mediante enfoques de financiación colaborativos y feministas. El Fondo
Fiduciario de la ONU podría examinar la introducción de prácticas de financiación feministas durante el periodo del
próximo Plan Estratégico.

Invertir en políticas, promoción e investigación sobre las causas profundas de la violencia contra las mujeres y las
niñas y la insuficiente inversión en las OSC y ODM, centrándose en cuestiones sistémicas, incluida la rendición de
cuentas del Estado. El Fondo Fiduciario de la ONU podría examinar la posibilidad de crear un CBP y una
investigación sobre las cuestiones fundamentales conjuntamente con las entidades socias.
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Recomendación 4: evaluar las capacidades internas del Fondo Fiduciario de la ONU para apoyar la resiliencia
organizativa y desarrollar un plan de acción realista para la resiliencia organizativa en el marco del nuevo Plan
Estratégico, incluida la promoción interna necesaria. Esto debe incluir una visión aspiracional para seguir siendo un
modelo dentro del sistema de las Naciones Unidas (ONU), reconociendo que quizá sea necesario avanzar gradualmente.

Recomendación 5: utilizar los hallazgos del estudio para crear un llamamiento a la acción dirigido a donantes,
responsables de la formulación de políticas y creadoras/es de movimientos, destacando la necesidad crítica de apoyar la
resiliencia organizativa de las OSC y ODM que trabajan para eliminar la violencia contra las mujeres y las niñas.

Recomendación 6: Seguir investigando e invirtiendo en CBP sobre resiliencia organizativa para poner a prueba las
hipótesis y reunir pruebas para el terreno.
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