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Uno de los objetivos principales de la iniciativa Raices Resilientes (Resilient Roots) era probar la siguiente
hipdtesis:

“Las organizaciones de la sociedad civil que rinden cuentas en mayor medida a sus principales
constituyentes son mas resistentes a las amenazas relacionadas con el espacio civico”.

Paraello, CIVICUS, conelapoyode Accountable Now, Keystone Accountability y el Instituto de Comunicacion
y Desarrollo, trabajé con 14 organizaciones de la sociedad civil (OSC) nacionales colaboradoras de diverso
tamano, enfoque, ubicacién y planteamiento, para ayudarles a disefar y ejecutar proyectos piloto de un
afio de duracién destinados a aumentar la rendicién de cuentas ante sus principales constituyentes (las
personas y comunidades para las que la organizacion fue creada para servir y apoyar).



https://www.civicus.org/index.php/what-we-do/innovate/resilient-roots
https://www.civicus.org/

A fin de probar la relacién entre la rendicién de cuentas y la resiliencia, el equipo del proyecto Resilient

Roots recogid datos de las 14 organizaciones asociadas piloto que participaron en la iniciativa y de sus

publicos principales.

Evaluar la rendicion de cuentas:

e Se realizaron dos tandas de encuestas, una al inicio y otra al final del proyecto, a a) los publicos

principalesyb) el personaly el voluntariado para evaluar su percepcién del grado de cumplimiento

de la organizacion con su obligacion de rendir cuentas.

Evaluar la resiliencia:

e Enla encuesta sobre rendicidn de cuentas que se paso al personal se preguntd si la organizacion

estaba ganando en resiliencia.

e En segundo lugar, se pidié a miembros del personal clave que evaluasen cuantitativamente la

percepcion y la experiencia de su organizacion en relacidon con las amenazas al espacio civico

—puntuandolas en una encuesta online—, y luego cualitativamente, explicando en detalle

cada una de esas amenazas, como afectaban a la organizacidn y qué respuestas daba ésta a las

amenazas mediante entrevistas en profundidad estructuradas.

METODOLOGIA

En el presente analisis de la hipdtesis principal
se utilizan tanto los resultados de la encuesta vy
las entrevistas como un conjunto de fuentes de
informacidn adicionales para evaluar la relacién entre
la rendicidon de cuentas y la resiliencia en el caso de
las 14 entidades asociadas del proyecto piloto.

El andlisis cuantitativo de los datos de la encuesta
se basé principalmente en los datos sobre rendicién
de cuentas aportados por los publicos principales
y el personal y el voluntariado en dos momentos
distintos. A esos datos se afiadieron variables basadas
en informaciéon de las entidades asociadas piloto y
derivadas del analisis cualitativo (véase infra).

El objetivo del analisis cualitativo — para el cual se recurrié a fuentes de informacion adicionales, asi como

a las entrevistas en profundidad sobre resiliencia— era identificar informacién para explicar como varia

de unos paises a otros (donde estan presentes las entidades asociadas piloto) y entre los momentos inicial

y final la percepcidn relativa a la obligacion de rendicidn de cuentas de la organizacion. Se seleccionaron

10 variables que se consideraron pertinentes y demostradas sistematicamente en las fuentes en el caso

de todas las entidades asociadas piloto. Estas variables se clasificaron en categorias, se codificaron y se

introdujeron en el analisis cualitativo a fin de probar si servian para explicar las variaciones de los datos

sobre rendicion de cuentas en la muestra de publicos principales. Asimismo, se analizé la influencia del

estado del espacio civico en el pais conforme a la clasificacion de CIVICUS Monitor.


https://monitor.civicus.org/

Variables analizadas

1. Tamano de la organizacién (numero de miembros del personal a jornada completa)

2. Frecuencia de la comunicaciéon con los publicos principales al inicio del proyecto

3. Sila organizacién contaba o no con una estrategia de comunicacién al inicio

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

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

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

7. Siseconcedeimportanciaacerrar el ciclo de retroalimentacion (comunicar alos/as participantes
como se han tenido en cuenta sus comentarios)

8. Sila organizacidn ha institucionalizado las nuevas practicas de rendicion de cuentas

9. Si la organizacién ha utilizado la retroalimentacién recibida de los publicos principales para
realizar cambios

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

11. Estado del espacio civico (variable externa adicional)

En la segunda parte del andlisis cualitativo, intentamos identificar los diversos efectos que tuvo en las
organizaciones la adopcion de mecanismos de rendicidon 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 medicion 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 estan considerados importantes para la resiliencia general de una organizacion.

CONCLUSIONES PRINCIPALES

El analisis estadistico arroja una confirmacion par-
cial de la hipétesis. Las percepciones sobre la ren-
dicidon de cuentas tanto de los publicos principales
como del personal y el voluntariado guardan una
correlacidn 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 correlaciéon es-
tadisticamente significativa entre la rendicion de
cuentas y la percepcion del personal de que las
organizaciones ganan en resiliencia. Sin embargo,
los publicos principales no perciben que esta me-
dida de la resiliencia esté asociada significativa-

mente con la rendicidon de cuentas.



Esto significa que no podemos afirmar con confianza que la rendicion de cuentas ante los publicos
principales cause mas resiliencia, pero si podemos afirmar que ambas cosas guardan relacion. Sera
preciso estudiar esa relacion mediante el andlisis de lo que cada uno de los dos conceptos significa en la
practica para las organizaciones y de cdmo sus dindmicas se afectan mutuamente.

¢CORRELACION ESTADISTICAMENTE SIGNIFICATIVA?

RENDICION DE si RESILIENCIA
CUENTAS ﬁ A. Respuesta a amenazas
segun los
PUBLICOS

NO RESILIENCIA
PRINCIPALES ﬁ B. Percepcién del personal

RENDICION DE si ' RESILIENCIA
CUENTAS A. Respuesta a amenazas
segun la
PERSONAL Y si RESILIENCIA
VOLUNTARIADO ﬁ B. Percepcidn del personal

El andlisis cualitativo examina las caracteristicas de las organizaciones, su trabajo de rendicion de cuentas
y sus reacciones a las amenazas, y demuestra que aumentar la rendicion de cuentas ante los publicos
principales tiene diversos efectos para las organizaciones. Exploramos mas a fondo cémo algunos de esos
efectos son factores — o guardan relacion con factores — que incrementan la resiliencia de las organizaciones
frente a las amenazas externas.

Tantolarendicidon de cuentas como laresiliencia son constructos complejos, dindmicosy multidimensionales,
por lo que es dificil evaluar si el primero causa el segundo. En vez de ello, tanto la modelizacién cuantitativa
de los datos del estudio como el andlisis cualitativo de los documentos del proyecto intentan deconstruir
la rendicion de cuentas v la resiliencia para mostrar el modo en que estos elementos interactian entre si
de un modo multidireccional.

¢Qué significa rendir cuentas?

Ensumayoria, los datos de laencuesta confirman las premisas tedricas en las que se basa. Las puntuaciones
relacionadas con las variables Respeto, Confianza y Voz (véase el grafico infra), tal como se definen en la
encuesta sobre rendicidon de cuentas ante los publicos principales, estan fuertemente asociadas entre si
y con la puntuacidn de la rendicidon de cuentas ante los publicos principales. La asociacion se mantiene
en la encuesta al personal, aunque en este contexto las puntuaciones tienen un significado diferente.
Por otro lado, estan estrechamente asociadas con las puntuaciones sobre Receptividad, Transparencia y
Comunicacién. La principal implicacion practica de esta conclusion es que medir la rendicidon de cuentas
mediante la evaluacidn de las variables que la componen —como Respeto, Confianza y Voz, que significan
cosas concretas para los/as participantes— puede dar lugar a resultados mas confiables que limitarse a
preguntarles de forma general por el grado de rendicién de cuentas de la organizacion.



COMPONENTES DE LA RENDICION DE CUENTAS*

NO ASOCIADOS CON
SIGNIFICACION ESTADISTICA

ASOCIADOS DE FORMA SIGNIFICATIVA

éLe trata con respeto ¢Entiende qué
el personal de la COMUNICACION @ haceyqué no hace
organizacién? [ORG]?

¢Hace la organizacién lo
que dice que va a hacer?

¢Cuan probable cree que es
gue [ORG] responda a sus

P

RENDICION DE CUENTAS ANTE

motivos de preocupacion?

-

LOS PUBLICOS PRINCIPALES

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

En general, éicodmo

SEGURIDAD se siente cuando

realiza su trabajo?

éLe trata [ORG] con
respeto?

éHace [ORG] lo que dice
que va a hacer?

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

¢Cual probable cree que es
gue [ORG] realice cambios a
raiz de esta encuesta?
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¢Hasta qué punto cree que
[ORG] es transparente en la
toma de decisiones?
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¢Hasta qué punto cree que
recibe respuestas oportunas
y precisas que abordan los
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motivos de preocupacion

gue pueda tener?

*Los componentes enumerados son los que se probaron en las dos encuestas del proyecto Resilient Roots:
rendicion de cuentas ante los publicos principales y rendicion 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 publicos principales la “Comunicacion” tenia un sentido distinto que en la cuesta al personal y el
voluntariado, donde ademds estaba asociada a las otras variables de la rendicion de cuentas, lo cual no
ocurria en la encuesta a los publicos principales).




éCudles son —segun la percepcion de los publicos principales— los principales actores y
acciones que ayudaron a las organizaciones a incrementar la rendicion de cuentas?

Las puntuaciones relativas a la rendicion de cuentas en las encuestas a los publicos principales fueron
significativamente mds altas en el caso de las organizaciones que cerraron el ciclo de retroalimentacién
con los destinatarios directos. Las organizaciones de tamano pequefo y mediano tenian ventaja con
respecto a las mas grandes. Aquellas que comenzaron con una frecuencia de comunicacidon con sus
publicos principales mas baja pero la incrementaron durante el proyecto registraron un aumento mayor.
El incremento de las puntuaciones en materia de rendicion de cuentas se asocid, aunque con menos
fiabilidad estadistica, con las organizaciones que institucionalizaron los nuevos mecanismos de rendicion
de cuentas, transformandolos en practicas habituales o en politicas o estructuras organizativas.

Otra conclusién, con confianza estadistica limitada pero respaldada por las conclusiones cualitativas, es
que las organizaciones que realizaron cambios importantes a raiz de la retroalimentacion recibida de los
publicos principales registraran mayores efectos a largo plazo.

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

Otra conclusidn cualitativa, pero esta vez basada en las propias observaciones de las organizaciones (en
lugar de en las de sus publicos principales), es que la mayor implicacién del personal en el trabajo de
rendicién de cuentas conduce a que la organizacién obtenga resultados mas positivos. Las entidades
asociadas piloto en que las actividades de rendicion de cuentas las realizé un equipo de proyecto pequeiio,
sin la implicacién 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
PUNTUACION EN MATERIA DE RENDICION DE CUENTAS

CARACTERISTICAS
Estar orientada a
Tener un .,
la prestacién de
menor .
N servicios (pruebas
tamafio

poco concluyentes)

¢Qué relacion guarda la rendicion de cuentas con la resiliencia?

Tras mostrar qué caracteristicas y acciones de las entidades asociadas piloto favorecieron el incremento
de las puntuaciones en materia de rendicion de cuentas, tratamos de analizar las manifestaciones del
aumento de la rendicion 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 mas importantes que se observan en
ellas y que son atribuibles a la implementacién de los nuevos mecanismos de rendicién de cuentas. La
mayoria de los efectos identificados guardan relacion entre si. Habitualmente se refuerzan mutuamente
y, en algunos casos, unos seran componente o condicidn necesaria de otros.

6



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 mayoria 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 rendicidn de cuentas identificados anteriormente.

Factores que influyen en la rendicion de cuentas

Tamafio de la organizacion

Frecuencia de comunicacion con los publicos principales
al inicio

Interiorizacion de los mecanismos de rendicidn de
cuentas por la organizacién

Concesién de importancia a cerrar el ciclo de
retroalimentacion

Personal especializado y capacitado a cargo de la
interactuacién con los publicos principales al inicio

Realizacidon de cambios basados en los comentarios

Efectos de la rendicion de cuentas

Mejor comprension del mandato de la organizacion por los
publicos principales
Mayor confianza de los publicos principales en la organizacion

Mayor transparencia

Mejor comunicacidn con los publicos principales y el publico
en general

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

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

La cultura organizativa se orienta hacia una mayor
colaboracion y apertura

Nuevas competencias

Cambio de mentalidad y actitud del equipo
Publicos principales mas empoderados y motivados
Apoyo publico manifiesto y estructurado

Legitimidad reforzada

Mejor relacidn con los actores estatales, especialmente el
gobierno local



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

Impacto de las restricciones del espacio civico

Las organizaciones que trabajan en paises cuyo espacio civico esta reprimido u obstruido suelen recibir
puntuaciones mas altas en materia de resiliencia, lo que concuerda con el hecho de que responden a un
ndmero mayor de amenazas.

No obstante, el analisis cualitativo muestra que el grado de represién del espacio civico, que es una
puntuaciéon agregada relativa al pais, no significa necesariamente que todas las organizaciones perciban
o experimenten todas las amenazas con la misma intensidad. Y es que las restricciones del espacio civico
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 percepcidn de ciertas amenazas por una organizacién influyen su
ambito de trabajo, estrategia, capacidades y experiencias directas.

Se hadeterminado que la relacion positiva entre la rendicién de cuentasy la resiliencia es estadisticamente
significativa solo en el caso de las organizaciones que trabajan en paises cuyo espacio civico esta clasificado
como “abierto”, “estrecho” y “obstruido” por CIVICUS Monitor, y no en aquellos en que se ha clasificado
como “reprimido”. Mientras que la puntuacién de rendiciéon de cuentas mejoré entre las mediciones
inicial y final en el caso de la mayoria de las organizaciones que trabajan en paises cuyo espacio civico
esta clasificado como “reprimido”, la falta de significacién estadistica mencionada supra podria indicar
qgue en los contextos de represion es mas dificil que la mejoria de la rendicidon de cuentas se traduzca
en impacto sobre la capacidad de una organizacidn para reconocer las amenazas y responder a ellas. Lo

ideal seria someter esta conclusiéon a mas pruebas con una muestra mayor de organizaciones.

LIMITACIONES DEL ESTUDIO

¢ El bajo numero de organizaciones que participaron (14) dificulta la comparacion de los resulta-
dos entre las organizaciones con confianza. Esto también hace que sea menos probable que las
pruebas estadisticas que incluyen variables de nivel organizativo identifiquen relaciones estadis-
ticamente significativas (el potencial de falsos negativos es mayor).

¢ El contexto del espacio civico en el que trabajan las organizaciones influye en sus puntuaciones
de resiliencia, pero el bajo nimero de organizaciones de cada categoria limita las comparaciones
y resta confianza a los resultados estadisticos relativos a este tema.

¢ Las diferencias de tamafio de las muestras —y a veces la incertidumbre sobre su composicion—
entre las encuestas inicial y final dificultan la evaluacién de los cambios.

e Las barreras idiomaticas y la necesidad de traducir conceptos complejos como “rendicion de
cuentas” y “resiliencia” a 11 idiomas dificulta la interpretacién de los resultados.

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

e El marco temporal limitado del proyecto fue una limitacidn clara a la hora de observar ciertos
cambios cuya aparicidon y manifestacion requiere un lapso superior a un aifo entre las mediciones
inicial y final del proyecto.

e En el analisis cualitativo, en concreto, la mayoria de las observaciones sobre los efectos de la ren-
dicion de cuentas las realizaron las propias organizaciones, lo cual representa una limitacion adi-
cional. En futuros estudios seria Util validar esas observaciones con otras fuentes de informacion.


https://monitor.civicus.org/

RECOMENDACIONES CLAVE

Recomendaciones para futuros estudios

1.
2.

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

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

Plantéense que los estudios que conllevan la recogida de datos de los publicos principales, inclu-
ida la solicitud de la opinidn, son per se una intervencidon que puede incidir en sus expectativas
y percepciones de la rendicidon de cuentas de la organizacién.

Consideren el cronograma de las siguientes mediciones en relacidon con la expectativa de cambio
gue se estd midiendo.

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

Considerar el tamafio y el personal especializado de la organizacion pueden ayudar a evaluar la
relacion entre capacidad y mayor rendicidn de cuentas.

Recomendaciones para organizaciones que desean mejorar sus practicas de rendicidon de cuentas

1.

Las organizaciones deben comunicarse con frecuencia, claridad y honestidad sobre lo que hacen
—vy a veces sobre lo que no hacen, que puede ser mas importante —.

Si se pide la opinidon de los publicos principales, se debe intentar cerrar el ciclo de retroaliment-
aciéon adecuadamente contandoles como se utilizaron sus comentarios.

Procuren emplear mecanismos de rendiciéon de cuentas que promuevan la autonomia de los
publicos principales para que ellos, a su vez, se conviertan en “agentes de rendicién de cuentas”
gue multipliquen la eficacia y el impacto de los mecanismos de rendicién de cuentas.

Involucren a la mayoria de los miembros del equipo de la organizacién en actividades de ren-

dicion de cuentas con los destinatarios directos.

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

Para obtener mas informacion, consulte Estudio de Caso 1y Estu-
dio de Caso 2 que ilustran cdmo la relacidon 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 andlisis estadistico utilizado para crear este
resumen también esta disponible. La siguiente fase del proyecto
“Resilient Roots” comienza en julio de 2020 y se centrara en au-
mentar las politicas y practicas de rendicién 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,
registrese aqui (el boletin solo estard disponible en inglés) o en-
vienos un correo electrénico a resilientroots@civicus.org si desea
recibir las actualizaciones solo en espafiol.
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