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RESUMEN EJECUTIVO

Durante la Ultima década, donantes y organizaciones no gubernamentales (ONG) de todo el mundo han entablado
un debate muy necesario sobre el fomento de la resiliencia en el ambito de los derechos humanos. Las amenazas ex-
ternas al activismo y a la sociedad civil han proliferado y se han diversificado, y los retos internos a los que se enfrentan
las ONG y financiadoras a la hora de apoyar enfoques eficaces y holisticos de proteccién y resiliencia se han hecho mas
evidentes. La tarea de fomentar la resiliencia es muy compleja debido a las condiciones culturales, politicas y socio-
econdémicas particulares de los contextos locales en los que trabajan las personas defensoras y las organizaciones.

Este estudio tiene por objeto comprender mejor qué es (y qué no es) la resiliencia en el ambito de los derechos
humanos y como construirla y evaluarla. Los resultados que se presentan a continuacién se basan en la revision biblio-
grafica y en 35 entrevistas semiestructuradas con representantes de ONG, fundaciones y personas expertas tanto del Sur
Global como del Norte Global.

Las principales conclusiones de la investigacion son:

M COMPRENDER LA RESILIENCIA: Es necesaria una comprension de la resiliencia basada en los dere-
chos y consciente de las dindmicas de poder, que puede formularse combinando elementos clave especificos
del campo de los derechos humanos. Existe un consenso sobre la necesidad de fortalecer el ambito de los
derechos humanos, pero no en plantearlo como "resiliencia". A la luz de esto, para comprender plenamente y
desarrollar un enfoque eficaz de la resiliencia, debemos tener en cuenta y adoptar las cuatro C: complejidad,
contexto, cultivo y cuidado.

B FOMENTAR LA RESILIENCIA: En el ambito de los derechos humanos ya se estan aplicando varias estrate-
gias para fomentar la resiliencia. Ademas de estas estrategias, para desarrollar mejor la resiliencia es clave consider-
ar algunos "facilitadores", es decir, las condiciones y capacidades que contribuyen a la resiliencia. Cémo proponemos
en la “Rueda de la Resiliencia Holistica”, la resiliencia es multi-dimensional, necesita ser cultivada, e involucra 4 nive-
les inter-conectados: individual, de organizacion, de redes y de donantes. La Rueda propuesta deben ser comprendida
en un contexto de aumento de las amenazas y la reduccidn del espacio civico.

[ APRENDER DEL PROCESO Y EVALUAR LA RESILIENCIA: La resiliencia plantea desafios a las herrami-
entas tradicionales de monitoreo, evaluacion y aprendizaje, y requiere estrategias que abarquen la complejidad y
se adapten a cada contexto y situacién. Los donantes estan experimentando con enfoques que superan los retos
metodoldgicos y buscan el equilibrio adecuado entre rendicion de cuentas y aprendizaje. Las organizaciones estan
interesadas en mejorar su capacidad para monitorear, evaluar y aprender sobre la resiliencia. A las organizaciones les
gustaria que los/las donantes adopten enfoques que contribuyan a la resiliencia de las personas, las organizaciones

y el campo en general.

1 Traduccidn y edicion de Karen Lang. Marina Apgar (experta en evaluacién) también particip6 de la primera fase de la investigacion.



El término "resiliencia" procede del latin "resilire", que significa rebotar o “saltar hacia atras” (CIVICUS, 2020). Aunque
relativamente nuevo para la sociedad civil, el concepto es objeto de debate desde hace tiempo en varios ambitos. El térmi-
no no se utiliza de manera generalizada en informes y articulos sobre derechos humanos, pero cuando se habla de él, las
definiciones varian segun el caso o la situacion.

- Es necesaria una comprension de la resiliencia basada en los derechos y consciente de las dinamicas de poder,
que puede formularse combinando elementos clave especificos de los derechos humanos.

La resiliencia en materia de derechos humanos es la capacidad existente y mejorada de las personas, las organiza-
ciones y el campo de los derechos humanos para mantener la esperanza y persistir en la lucha por la defensa de los
derechos humanos, mientras sortean constantes desafios y se adaptan o resisten a los cambios en su contexto.

La resiliencia en el ambito de los derechos humanos no es algo que venga dado: los factores facilitadores tie-
nen que cultivarse en multiples niveles interconectados utilizando un enfoque de caso a caso que tenga en cuenta
cada contexto, la discriminacion estructural y las dinamicas de poder.

- Existe un consenso sobre la necesidad de fortalecer el ambito de los derechos humanos, pero no sobre plant-
earlo como "resiliencia".

Varias personas entrevistadas expresaron su resistencia y sus criticas al concepto y a las formas tradicionales
de fomentar la resiliencia. Las criticas incluyen:

+ sus limitaciones para describir como se percibe o se construye la resiliencia en cada contexto y en la prac-
tica. A menudo es demasiado técnico o no expresa adecuadamente lo que realmente se necesita para re-
sponder mejor a los cambios y las crisis;

+ sudespolitizacion, cooptacion y/o mal uso, y su limitacion a la hora de abordar los desequilibrios de poder
y las condiciones estructurales que llevaron a la necesidad de ser resilientes en primer lugar. Incluso, puede
acabar reforzandolas o "manteniendo una cultura que no es la nuestra" (ONG);

« es un término promovido por cosmovisiones (paradigmas) patriarcales y capitalistas que implica conformis-
mo, resignacién y mantenimiento del statu quo. De ahi el lamamiento a descolonizary re imaginar la resiliencia
basando el trabajo en el cuidado, la sanacién y los enfoques holisticos, un llamamiento liderado por grupos que
defienden los derechos de las mujeres o el feminismo, una agenda antirracista y/o la proteccion holistica.

- Para comprender plenamente y desarrollar un enfoque eficaz de la resiliencia en el ambito de los derechos hu-
manos, debemos tener en cuenta y adoptar las cuatro C: complejidad, contexto, cultivo y cuidado.


https://www.partnersglobal.org/wp-content/uploads/2020/11/Resiliency-Framework.pdf

« Complejidad: la resiliencia tiene multiples definiciones y requiere una comprensién y un enfoque dinamico,
no lineal, multinivel y no individualista.

+ Contexto: Entender la resiliencia requiere un enfoque caso a caso que reconozca los factores sociales, politi-
cos y econdémicos, las particularidades de las organizaciones y los individuos, y las dindmicas de poder.

+ Cultivo: Es necesario fortalecer la resiliencia mediante un compromiso continuo de los/las donantes, las
organizaciones, las redes y las personas para cultivar las condiciones y facilitadores que la hacen posible.

+ Cuidados: Descolonizar y re imaginar la resiliencia requiere un enfoque colectivo y holistico que sitte el cuidado
y el poder transformador en el centro.

Si no se tienen en cuenta las 4 C, el planteamiento de la resiliencia puede considerarse inadecuado, ineficaz o
incluso ilegitimo.

Es importante reconocer y valorar la resiliencia que ya existe en el ambito de los derechos humanos. Las y los
activistas y las ONG llevan el cambio y las crisis en su ADN. Las turbulencias, crisis y dificultades son algo habitual.
Dicho esto, la mayoria coincidiria en la necesidad de mejorarla. Dado que la resiliencia varia en cada caso y de un
contexto a otro, las estrategias deben adaptarse en consecuencia.

- Actualmente se estan implementando varias estrategias para fomentar la resiliencia.
Entre las estrategias actuales se encuentran:
+ creacion de redes y produccion e intercambio de conocimientos;

« desarrollar liderazgos y estructuras que favorezcan la toma de decisiones colectiva y el equilibrio de poder
en las organizaciones;

+ politicas que promuevan "organizaciones centradas en las personas" -es decir, que den prioridad a sus miem-
bros y personal-, especialmente politicas sobre diversidad, equidad e inclusion (DEI) y cuidado y proteccién
holistica dentro de las organizaciones;

+ movilizar a la opinién publica, especialmente cuando las personas defensoras y las organizaciones son
objeto de ataques.

- Es fundamental tener en cuenta los "facilitadores de la resiliencia”: las condiciones y capacidades que
operan a nivel individual, de organizacién, de red y de donantes y que contribuyen a la resiliencia.

Las personas participantes destacaron la importancia de la motivacion y la esperanza para "seguir luchando" y "re-
sistiry persistir', asi como sentirse plenamente protegidas y parte de una red o una comunidad para superar el aislamiento
y la vulnerabilidad. La participacion en los procesos de toma de decisiones también es crucial, ya que contribuye a la mo-
tivacién y a unas relaciones de poder mas horizontales. El facilitador de la resiliencia mas mencionado fue la financiacion
adecuada para garantizar la resiliencia financiera de las organizaciones y que se cubran las necesidades econémicas
bésicas de sus integrantes (salario y condiciones de trabajo). En el nivel del campo, es necesario diversificar los tipos de
organizaciones que ocupan puestos de liderazgo y reconocer y deconstruir las relaciones de poder entre los actores al
interior de las redes e iniciativas de colaboracion.

Los facilitadores de la resiliencia que dependen de los/las donantes incluyen:
(i) mayor financiacion para la resiliencia, incluidos recursos para invertir en personal, mas atencion al bienestar y el
cuidado, y espacios para la reflexién y la innovacion; ;
(if) mejores apoyos (financiacion bésica o institucional, flexible y a largo plazo);
(iii) relaciones basadas en la confianza y sin requisitos excesivos de reporte;
(iv) mayor conciencia y reconocimiento de las relaciones de poder;
(v) facilitar espacios para el intercambio de conocimientos entre las organizaciones apoyadas, y
(vi) transparencia y participacion en los procesos de asignacidn de apoyos econdmicos y estrategias de monitoreo,
evaluacion y aprendizaje guiadas por el aprendizaje.



"La resiliencia no es un concepto nuevo, pero
si lo es que los financiadores piensen en ella como
su propia responsabilidad... y en como pueden
estar debilitandola o apoyandola con sus compor-
tamientos y prioridades. También es necesario ir
mas alla de la "obsesion" por el "fortalecimiento
organizativo", ya que la resiliencia es mucho mas
que eso". (Donante)

Surgieron preocupaciones sobre el futuro de las practicas de financiacion, ya que los/las donantes "estan cada
vez mas obsesionados con los indicadores”, "dedican demasiado tiempo a intentar encontrar la estrategia perfecta, en
lugar de confiar en el campo" [de los derechos humanos], y "cambian constantemente sus prioridades".

Como sugiere la "Rueda de la resiliencia holistica" que figura a continuacion, la resiliencia es multidimensional
e involucra no soélo el nivel organizativo, sino también los niveles individual, de redes y de donantes. Si no se tienen
en cuenta estos cuatro niveles interconectados, la rueda de la resiliencia no girara. Para fomentar la resiliencia, es
fundamental considerarlos de forma holistica, analizarlos y entablar intercambios basados en la confianza con las
organizaciones beneficiarias.

Es importante recordar que la Rueda se propone en un contexto de cierre del espacio civico, con amenazas y
ataques sin precedentes a personas defensoras y organizaciones de derechos humanos.



- Laresiliencia plantea retos para el seguimiento, la evaluacion y el aprendizaje, y requiere estrategias que
abarquen la complejidad y se adapten a cada contexto y situacion.
Del mismo modo que no existe una definicion unica de resiliencia, no hay un enfoque estandar o genérico aplica-

ble en todos los contextos para monitorear, evaluar y aprender (MEL por la sigla en inglés) sobre la resiliencia en el dmbito
de los derechos humanos. Los intentos de evaluar la resiliencia se encuentran todavia en las primeras fases de desarrollo.

Caracteristicas de la resiliencia Retos para los enfoques genéricos de aprendizaje y evaluacién
Mdiltiples definiciones o niveles Falta de claridad sobre qué evaluar o medir
Intermedios, no observables o no cuantificables Dificil de medir; tendencia a confundir resultados con proceso

Relacion indirecta entre salud organizativa, resiliencia | Es un desafio determinar el objetivo del monitoreo y la evaluacion
y eficacia/impacto

Combinacién de capacidades que varian y dependen | Indicadores genéricos son poco adecuados, lo que dificulta las
del contexto comparaciones

Aspectos "negativos" y "positivos" (ruptura/cambio | Dificil de medir en ausencia de acontecimientos disruptivos
seguida de resistencia respuesta)

Multiescala, dinamica y multidimensional Requiere disefios de evaluacién complejos

Dimensiones formales e informales de la vida y los | Dimensiones formales mas faciles de medir que las informales (p.ej.,
sistemas interacciones sociales que contribuyen a la resiliencia)

- Los donantes estan experimentando con enfoques que superan los retos metodolégicos y buscan el
equilibrio adecuado entre rendicion de cuentas y aprendizaje.

Evaluar los resultados de las iniciativas de fortalecimiento de capacidades en un portafolio es un reto debido a la
diversidad de organizaciones beneficiarias/proyectos y a las dificultades para aislar los efectos del fortalecimiento de
capacidades y establecer una linea base de referencia.

Los/las donantes buscan por encontrar el equilibrio adecuado entre los enfoques que dan prioridad a la rendicién
de cuentas hacia arriba ("qué’, cuanto/efecto promedio del cambio, etc.) y los que permiten el aprendizaje inclusivo
(andlisis causal en torno a teorias sobre qué cambid para quién, como, por qué y por qué no). Si bien herramientas de
evaluacion de la capacidad organizacional (OCAT, en inglés) pueden desempefiar un papel importante para ayudar a

establecer objetivos, no se utilizan como herramientas auténomas.

El aprendizaje emergente en torno a modelos de aprendizaje y evaluacion basados en la teoria (theory-based) y
en métodos mixtos que involucran a organizaciones intermediarias para evitar sesgos parece prometedor.

- Las organizaciones desean mejorar su capacidad para monitorear, evaluar y aprender sobre la resiliencia.

Las organizaciones creen que la capacidad de analizar su trabajo es fundamental para su supervivencia. Cuan-
do se aborda adecuadamente, la evaluacidn y el aprendizaje sobre los puntos fuertes y débiles de sus tacticas en
contextos particulares se consideran capacidades de resiliencia. Sin embargo, muchas organizaciones siguen aso-
ciando el monitoreo, evaluacion y aprendizaje (MEL) con enfoques verticales de reporte a los donantes.

- Las organizaciones desean que los/las donantes cambien y adopten enfoques de MEL que contribuy-
eran a la resiliencia de las organizaciones individuales, asi como del campo en general.
Las personas entrevistadas hicieron sugerencias que se alinean con los “Principios de la concesién de apoyos en
el area de los derechos Humanos?:
* Compartir el poder: Es necesario descolonizar el MEL; los/las donantes deben tomar medidas que aborden
las relaciones de poder entre organizaciones financiadoras y beneficiarias.

» Rendicion de cuentas mutual: donantes y organizaciones beneficiarias deben dialogar y desarrollar enfoques
adecuados al contexto que definan lo que cada parte espera aprender de una relacion de financiacion.

+ Cuidado colectivo: los/las donantes deben asegurarse de que sus métodos de MEL y sus exigencias de
informacién apoyan el cuidado y unas condiciones de trabajo saludables. En otras palabras, deben evitar
enfoques que causen estrés a las organizaciones beneficiarias.

» Centrar el liderazgo de la comunidad: Los enfoques de MEL deben ser de propiedad local y reflejar las ca-
pacidades y formas de conocimiento de las personas beneficiarias . Por ejemplo, a veces las imagenes
pueden decir mucho mas sobre la resiliencia que mil palabras.

2 Ariadne, Human Rights Funders Network - HRFN, and Gender Funders ColLab, 2022.



« Equidad: el personal de las financiadoras y las organizaciones beneficiarias esperan que los enfoques de
MEL se basen en una perspectiva interseccional que tenga en cuenta cémo la raza, la etnia, la clase, la edad,
las identidades de género y la orientacion sexual influyen en las preguntas que impulsan los marcos de anali-
sis y las herramientas de MEL.

+ Adaptabilidad y aprendizaje: una persona experta entrevistada sefialé que las organizaciones deben ser evalu-
adas en funcién de la calidad de su aprendizaje y adaptacién y que esto requiere un apoyo a largo plazo.
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