
RESUMEN DEL ENFOQUE Y LAS CONCLUSIONES
ANTECEDENTES
Uno de los objetivos principales de la iniciativa Raíces Resilientes (Resilient Roots) era probar la siguiente 
hipótesis: 

“Las organizaciones de la sociedad civil que rinden cuentas en mayor medida a sus principales 

constituyentes son más resistentes a las amenazas relacionadas con el espacio cívico”.

Para ello, CIVICUS, con el apoyo de Accountable Now, Keystone Accountability y el Instituto de Comunicación 
y Desarrollo, trabajó con 14 organizaciones de la sociedad civil (OSC) nacionales colaboradoras de diverso 
tamaño, enfoque, ubicación y planteamiento, para ayudarles a diseñar y ejecutar proyectos piloto de un 
año de duración destinados a aumentar la rendición de cuentas ante sus principales constituyentes (las 
personas y comunidades para las que la organización fue creada para servir y apoyar). 
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A fin de probar la relación entre la rendición de cuentas y la resiliencia, el equipo del proyecto Resilient 
Roots recogió datos de las 14 organizaciones asociadas piloto que participaron en la iniciativa y de sus 
públicos principales.

Evaluar la rendición de cuentas:  

•	 Se realizaron dos tandas de encuestas, una al inicio y otra al final del proyecto, a a) los públicos 
principales y b) el personal y el voluntariado para evaluar su percepción del grado de cumplimiento 
de la organización con su obligación de rendir cuentas.   

Evaluar la resiliencia: 

•	 En la encuesta sobre rendición de cuentas que se pasó al personal se preguntó si la organización 
estaba ganando en resiliencia.

•		 En segundo lugar, se pidió a miembros del personal clave que evaluasen cuantitativamente la 
percepción y la experiencia de su organización en relación con las amenazas al espacio cívico 
—puntuándolas en una encuesta online—, y luego cualitativamente, explicando en detalle 
cada una de esas amenazas, cómo afectaban a la organización y qué respuestas daba ésta a las 
amenazas mediante entrevistas en profundidad estructuradas. 

METODOLOGÍA
En el presente análisis de la hipótesis principal 
se utilizan tanto los resultados de la encuesta y 
las entrevistas como un conjunto de fuentes de 
información adicionales para evaluar la relación entre 
la rendición de cuentas y la resiliencia en el caso de 
las 14 entidades asociadas del proyecto piloto. 

El análisis cuantitativo de los datos de la encuesta 

se basó principalmente en los datos sobre rendición 
de cuentas aportados por los públicos principales 
y el personal y el voluntariado en dos momentos 
distintos. A esos datos se añadieron variables basadas 
en información de las entidades asociadas piloto y 
derivadas del análisis cualitativo (véase infra).

El objetivo del análisis cualitativo – para el cual se recurrió a fuentes de información adicionales, así como 
a las entrevistas en profundidad sobre resiliencia— era identificar información para explicar cómo varía 
de unos países a otros (donde están presentes las entidades asociadas piloto) y entre los momentos inicial 
y final la percepción relativa a la obligación de rendición de cuentas de la organización. Se seleccionaron 
10 variables que se consideraron pertinentes y demostradas sistemáticamente en las fuentes en el caso 
de todas las entidades asociadas piloto. Estas variables se clasificaron en categorías, se codificaron y se 
introdujeron en el análisis cualitativo a fin de probar si servían para explicar las variaciones de los datos 
sobre rendición de cuentas en la muestra de públicos principales. Asimismo, se analizó la influencia del 
estado del espacio cívico en el país conforme a la clasificación de CIVICUS Monitor.
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Variables analizadas 

1.	 Tamaño de la organización (número de miembros del personal a jornada completa)

2.	 Frecuencia de la comunicación con los públicos principales al inicio del proyecto

3.	 Si la organización contaba o no con una estrategia de comunicación al inicio

4.	 Número de miembros del personal especializados/capacitados para interactuar con los 
destinatarios directos al inicio

5.	 Tipo de actividad principal: prestación de servicios, trabajo de incidencia o ambos

6.	 Si la organización trabaja o no sobre temas que son potencialmente controvertidos en su 
contexto nacional 

7.	 Si se concede importancia a cerrar el ciclo de retroalimentación (comunicar a los/as participantes 
cómo se han tenido en cuenta sus comentarios)

8.	 Si la organización ha institucionalizado las nuevas prácticas de rendición de cuentas

9.	 Si la organización ha utilizado la retroalimentación recibida de los públicos principales para 
realizar cambios

10.	Si alguna actividad del proyecto estaba dirigida directamente al personal y el voluntariado

11.	Estado del espacio cívico (variable externa adicional)

En la segunda parte del análisis cualitativo, intentamos identificar los diversos efectos que tuvo en las 
organizaciones la adopción de mecanismos de rendición de cuentas mejorados a través del proyecto 
Resilient Roots. 

Posteriormente, a partir de las entrevistas a las organizaciones realizadas por el equipo de Resilient Roots 
como parte de la medición de la resiliencia, intentamos identificar, en las descripciones de las respuestas de 
las organizaciones a diversas amenazas, procesos de toma de decisiones o acciones subyacentes compatibles 
con diversos factores que están considerados importantes para la resiliencia general de una organización. 

CONCLUSIONES PRINCIPALES
El análisis estadístico arroja una confirmación par-
cial de la hipótesis. Las percepciones sobre la ren-
dición de cuentas tanto de los públicos principales 
como del personal y el voluntariado guardan una 
correlación positiva con las puntuaciones de resil-
iencia registradas en las respuestas de las organi-
zaciones a las amenazas. En el caso del personal y 
el voluntariado, también hay una correlación es-
tadísticamente significativa entre la rendición de 
cuentas y la percepción del personal de que las 
organizaciones ganan en resiliencia. Sin embargo, 
los públicos principales no perciben que esta me-
dida de la resiliencia esté asociada significativa-
mente con la rendición de cuentas. 
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Esto significa que no podemos afirmar con confianza que la rendición de cuentas ante los públicos 

principales cause más resiliencia, pero sí podemos afirmar que ambas cosas guardan relación. Será 
preciso estudiar esa relación mediante el análisis de lo que cada uno de los dos conceptos significa en la 
práctica para las organizaciones y de cómo sus dinámicas se afectan mutuamente.

¿Correlación estadísticamente significativa? 

El análisis cualitativo examina las características de las organizaciones, su trabajo de rendición de cuentas 
y sus reacciones a las amenazas, y demuestra que aumentar la rendición de cuentas ante los públicos 
principales tiene diversos efectos para las organizaciones. Exploramos más a fondo cómo algunos de esos 
efectos son factores – o guardan relación con factores – que incrementan la resiliencia de las organizaciones 
frente a las amenazas externas. 

Tanto la rendición de cuentas como la resiliencia son constructos complejos, dinámicos y multidimensionales, 
por lo que es difícil evaluar si el primero causa el segundo. En vez de ello, tanto la modelización cuantitativa 
de los datos del estudio como el análisis cualitativo de los documentos del proyecto intentan deconstruir 
la rendición de cuentas y la resiliencia para mostrar el modo en que estos elementos interactúan entre sí 
de un modo multidireccional. 

¿Qué significa rendir cuentas?

En su mayoría, los datos de la encuesta confirman las premisas teóricas en las que se basa. Las puntuaciones 
relacionadas con las variables Respeto, Confianza y Voz (véase el gráfico infra), tal como se definen en la 
encuesta sobre rendición de cuentas ante los públicos principales, están fuertemente asociadas entre sí 
y con la puntuación de la rendición de cuentas ante los públicos principales. La asociación se mantiene 
en la encuesta al personal, aunque en este contexto las puntuaciones tienen un significado diferente. 
Por otro lado, están estrechamente asociadas con las puntuaciones sobre Receptividad, Transparencia y 
Comunicación. La principal implicación práctica de esta conclusión es que medir la rendición de cuentas 
mediante la evaluación de las variables que la componen —como Respeto, Confianza y Voz, que significan 
cosas concretas para los/as participantes— puede dar lugar a resultados más confiables que limitarse a 
preguntarles de forma general por el grado de rendición de cuentas de la organización.
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CUENTAS  

según los
PÚBLICOS 

PRINCIPALES
RESILIENCIA  

B. Percepción del personal
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B. Percepción del personal
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ASOCIADOS DE FORMA SIGNIFICATIVA
NO ASOCIADOS CON 

SIGNIFICACIÓN ESTADÍSTICA

COMPONENTES DE LA RENDICIÓN DE CUENTAS*
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¿Le trata con respeto 
el personal de la 
organización?

¿Entiende qué 
hace y qué no hace 
[ORG]?

¿Hace la organización lo 
que dice que va a hacer?

¿Cuán probable es que 
inste a otras personas a 
involucrarse en [ORG]?

¿Cuán probable cree que es 
que [ORG] responda a sus 
motivos de preocupación?

RESPETO SEGURIDAD

CONFIANZA

VOZ
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¿Le trata [ORG] con 
respeto?

En general, ¿cómo 
se siente cuando 
realiza su trabajo?

¿Hace [ORG] lo que dice 
que va a hacer?

¿Cuál probable cree que es 
que [ORG] realice cambios a 
raíz de esta encuesta?

¿Hasta qué punto cree que 
[ORG] es transparente en la 
toma de decisiones?

¿Hasta qué punto cree que 
recibe respuestas oportunas 
y precisas que abordan los 
motivos de preocupación 
que pueda tener?

¿Le merece la pena el 
esfuerzo que dedica a 
mejorar [ORG]?

COMUNICACIÓN

TRANSPARENCIA

*Los componentes enumerados son los que se probaron en las dos encuestas del proyecto Resilient Roots: 

rendición de cuentas ante los públicos principales y rendición de cuentas ante el personal y el voluntariado. 

En las encuestas, las variables se representaron como preguntas distintas (por ejemplo, en la encuesta 

a los públicos principales la “Comunicación” tenía un sentido distinto que en la cuesta al personal y el 

voluntariado, donde además estaba asociada a las otras variables de la rendición de cuentas, lo cual no 

ocurría en la encuesta a los públicos principales). 



¿Cuáles son —según la percepción de los públicos principales— los principales actores y 
acciones que ayudaron a las organizaciones a incrementar la rendición de cuentas?  

Las puntuaciones relativas a la rendición de cuentas en las encuestas a los públicos principales fueron 
significativamente más altas en el caso de las organizaciones que cerraron el ciclo de retroalimentación 
con los destinatarios directos. Las organizaciones de tamaño pequeño y mediano tenían ventaja con 
respecto a las más grandes. Aquellas que comenzaron con una frecuencia de comunicación con sus 
públicos principales más baja pero la incrementaron durante el proyecto registraron un aumento mayor. 
El incremento de las puntuaciones en materia de rendición de cuentas se asoció, aunque con menos 
fiabilidad estadística, con las organizaciones que institucionalizaron los nuevos mecanismos de rendición 
de cuentas, transformándolos en prácticas habituales o en políticas o estructuras organizativas. 

Otra conclusión, con confianza estadística limitada pero respaldada por las conclusiones cualitativas, es 
que las organizaciones que realizaron cambios importantes a raíz de la retroalimentación recibida de los 
públicos principales registrarán mayores efectos a largo plazo.  

Hay indicios de que las organizaciones orientadas a la provisión de servicios obtienen mejores resultados 
que las que realizan únicamente trabajo de incidencia y política, pero las pruebas sobre esta variable son 
poco concluyentes.

Otra conclusión cualitativa, pero esta vez basada en las propias observaciones de las organizaciones (en 
lugar de en las de sus públicos principales), es que la mayor implicación del personal en el trabajo de 
rendición de cuentas conduce a que la organización obtenga resultados más positivos. Las entidades 
asociadas piloto en que las actividades de rendición de cuentas las realizó un equipo de proyecto pequeño, 
sin la implicación de otros miembros del personal, registraron menos efectos positivos internamente –
como mejoras de la mentalidad y la actitud del equipo y de los procesos–. 

FACTORES QUE FAVORECIERON EL INCREMENTO DE LA 
PUNTUACIÓN EN MATERIA DE RENDICIÓN DE CUENTAS

¿Qué relación guarda la rendición de cuentas con la resiliencia?

Tras mostrar qué características y acciones de las entidades asociadas piloto favorecieron el incremento 
de las puntuaciones en materia de rendición de cuentas, tratamos de analizar las manifestaciones del 
aumento de la rendición de cuentas que favorecieron la resiliencia en las organizaciones. 

En primer lugar, utilizamos una serie de documentos y los resultados de las entrevistas a las organizaciones 
asociadas piloto para elaborar una lista de los efectos/cambios más importantes que se observan en 
ellas y que son atribuibles a la implementación de los nuevos mecanismos de rendición de cuentas. La 
mayoría de los efectos identificados guardan relación entre sí. Habitualmente se refuerzan mutuamente 
y, en algunos casos, unos serán componente o condición necesaria de otros. 
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Características Acciones de las organizaciones

Tener un 
menor 
tamaño

Frecuencia  
de la  

comunicación

Estar orientada a 
la prestación de 

servicios (pruebas 
poco concluyentes)

Cierre del ciclo 
de retroali-
mentación

Realización 
de cambios 

basados en la 
retroalimentación 

Institucionalización de  
los mecanismos de 
rendición de cuenta
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A partir de las observaciones cualitativas, las aportaciones del equipo de Resilient Roots y otra literatura (p. ej., Resiliency+ Framework, de Partners Global y 
CIVICUS), también elaboramos una lista de los factores que influyen en la resiliencia de las organizaciones. Cada uno de esos factores puede verse como un indicador 
intermedio susceptible de evidenciar progreso hacia la resiliencia. La mayoría de los factores de la resiliencia se sustentan en relaciones basadas en la confianza, 

el respecto y el apoyo mutuo y, como tales, dependen o reciben refuerzo de algunos de los efectos de la rendición de cuentas identificados anteriormente. 

RENDICIÓN DE CUENTAS RESILIENCIA

Factores que influyen en la rendición de cuentas       

Pruebas estadísticas sólidas

Tamaño de la organización

Interiorización de los mecanismos de rendición de 
cuentas por la organización

Concesión de importancia a cerrar el ciclo de 
retroalimentación

Pruebas más débiles

Personal especializado y capacitado a cargo de la 
interactuación con los públicos principales al inicio 

Realización de cambios basados en los comentarios

Frecuencia de comunicación con los públicos principales 
al inicio

Mejor comprensión del mandato de la organización por los 
públicos principales

Mejor comunicación con los públicos principales y el público 
en general

La cultura organizativa  se orienta hacia una mayor 
colaboración y apertura

Públicos principales más empoderados y motivados

Mayor confianza de los públicos principales en la organización     

Los servicios prestados y el contenido distribuido responden 
mejor a las necesidades de los públicos principales

Nuevas competencias

Apoyo público manifiesto y estructurado

Mayor transparencia

La estructura organizativa se orienta hacia una mayor 
rendición de cuentas y gobernanza participativa

Cambio de mentalidad y actitud del equipo

Legitimidad reforzada

Mejor relación con los actores estatales, especialmente el 
gobierno local

Factores que influyen en la resiliencia

Conexión con los públicos principales y la 
comunidad en general

Capacidad para prestar los servicios adecuados a 
las personas adecuadas

Redes y alianzas

Capacidad para comunicar con claridad y 
creatividad

Diversificación de la financiación

Conciencia situacional / pensamiento sistémico

Mentalidad y capacidad del personal

Capacidad de adaptación

Claridad y pertinencia de la misión y el enfoque

Capacidad jurídica y burocrática

Efectos de la rendición de cuentas

https://www.partnersglobal.org/wp-content/uploads/2019/10/Resiliency-Framework.pdf


Impacto de las restricciones del espacio cívico
Las organizaciones que trabajan en países cuyo espacio cívico está reprimido u obstruido suelen recibir 
puntuaciones más altas en materia de resiliencia, lo que concuerda con el hecho de que responden a un 
número mayor de amenazas.

No obstante, el análisis cualitativo muestra que el grado de represión del espacio cívico, que es una 
puntuación agregada relativa al país, no significa necesariamente que todas las organizaciones perciban 
o experimenten todas las amenazas con la misma intensidad. Y es que las restricciones del espacio cívico 
no afectan a todas las organizaciones de la sociedad civil (OCS) del mismo modo ni estas las perciben 
del mismo modo. En vez de ello, en la percepción de ciertas amenazas por una organización influyen su 
ámbito de trabajo, estrategia, capacidades y experiencias directas.    

Se ha determinado que la relación positiva entre la rendición de cuentas y la resiliencia es estadísticamente 
significativa solo en el caso de las organizaciones que trabajan en países cuyo espacio cívico está clasificado 
como “abierto”, “estrecho” y “obstruido” por CIVICUS Monitor, y no en aquellos en que se ha clasificado 
como “reprimido”. Mientras que la puntuación de rendición de cuentas mejoró entre las mediciones 
inicial y final en el caso de la mayoría de las organizaciones que trabajan en países cuyo espacio cívico 
está clasificado como “reprimido”, la falta de significación estadística mencionada supra podría indicar 
que en los contextos de represión es más difícil que la mejoría de la rendición de cuentas se traduzca 
en impacto sobre la capacidad de una organización para reconocer las amenazas y responder a ellas. Lo 
ideal sería someter esta conclusión a más pruebas con una muestra mayor de organizaciones.

LIMITACIONES DEL ESTUDIO
•		 El bajo número de organizaciones que participaron (14) dificulta la comparación de los resulta-

dos entre las organizaciones con confianza. Esto también hace que sea menos probable que las 
pruebas estadísticas que incluyen variables de nivel organizativo identifiquen relaciones estadís-
ticamente significativas (el potencial de falsos negativos es mayor).

•	 El contexto del espacio cívico en el que trabajan las organizaciones influye en sus puntuaciones 
de resiliencia, pero el bajo número de organizaciones de cada categoría limita las comparaciones 
y resta confianza a los resultados estadísticos relativos a este tema.

•	 Las diferencias de tamaño de las muestras —y a veces la incertidumbre sobre su composición— 
entre las encuestas inicial y final dificultan la evaluación de los cambios. 

•	 Las barreras idiomáticas y la necesidad de traducir conceptos complejos como “rendición de 
cuentas” y “resiliencia” a 11 idiomas dificulta la interpretación de los resultados.

•	 Las variables “rendición de cuentas” y “resiliencia” sobre las que se realizaron las pruebas son construc-
tos artificiales formados por múltiples “factores” y “componentes”, por lo que no intentamos presentar 
de forma completa y exhaustiva todos los posibles elementos que las componen; es más probable que 
deban verse como una forma de estructurar y representar las conclusiones de este estudio. 

•	 El marco temporal limitado del proyecto fue una limitación clara a la hora de observar ciertos 
cambios cuya aparición y manifestación requiere un lapso superior a un año entre las mediciones 
inicial y final del proyecto.

•	 En el análisis cualitativo, en concreto, la mayoría de las observaciones sobre los efectos de la ren-
dición de cuentas las realizaron las propias organizaciones, lo cual representa una limitación adi-
cional. En futuros estudios sería útil validar esas observaciones con otras fuentes de información. 
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Recomendaciones clave

Recomendaciones para futuros estudios

1.		 La mejor forma de medir indirectamente la rendición de cuentas es evaluar sus componentes.  

2.	 Cuando se encuesta o se solicitan comentarios a una muestra de públicos principales, es necesario 
asegurarse de contar con una estrategia de muestreo coherente y reutilizable a fin de ver los cambios.

3.	 Plantéense que los estudios que conllevan la recogida de datos de los públicos principales, inclu-
ida la solicitud de la opinión, son per se una intervención que puede incidir en sus expectativas 
y percepciones de la rendición de cuentas de la organización.

4.	 Consideren el cronograma de las siguientes mediciones en relación con la expectativa de cambio 
que se está midiendo.

5.	 Plantéense medir la resiliencia de más de una forma: midan distintos componentes. 

6.	 Considerar el tamaño y el personal especializado de la organización pueden ayudar a evaluar la 
relación entre capacidad y mayor rendición de cuentas.

Recomendaciones para organizaciones que desean mejorar sus prácticas de rendición de cuentas

1.	 Las organizaciones deben comunicarse con frecuencia, claridad y honestidad sobre lo que hacen 
– y a veces sobre lo que no hacen, que puede ser más importante –. 

2.	 Si se pide la opinión de los públicos principales, se debe intentar cerrar el ciclo de retroaliment-
ación adecuadamente contándoles cómo se utilizaron sus comentarios.

3.	 Procuren emplear mecanismos de rendición de cuentas que promuevan la autonomía de los 
públicos principales para que ellos, a su vez, se conviertan en “agentes de rendición de cuentas” 
que multipliquen la eficacia y el impacto de los mecanismos de rendición de cuentas.  

4.	 Involucren a la mayoría de los miembros del equipo de la organización en actividades de ren-
dición de cuentas con los destinatarios directos.

5.	 Practiquen la rendición de cuentas también ante el personal.

Para obtener más información, consulte Estudio de Caso 1 y Estu-
dio de Caso 2 que ilustran cómo la relación entre responsabilidad 
y resiliencia se desarrolla en el mundo real para dos de los socios 
nacionales de Resilient Roots. Un informe completo (solo en in-
gles) que contiene el análisis estadístico utilizado para crear este 
resumen también está disponible. La siguiente fase del proyecto 
“Resilient Roots” comienza en julio de 2020 y se centrará en au-
mentar las políticas y prácticas de rendición de cuentas de las 
personas integrantes, tanto del secretariado de CIVICUS como 
de las diversas comunidades miembros de la alianza. Para seguir 
nuestro progreso y enterarse de lo que estamos aprendiendo, 
regístrese aquí (el boletín solo estará disponible en inglés) o en-
víenos un correo electrónico a resilientroots@civicus.org si desea 
recibir las actualizaciones solo en español.
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