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Esta guía práctica complementa el documento El futuro es nuestra elección. Marco y Guía de 
Oxfam para un desarrollo resiliente. Se dirige al personal de Oxfam que trabaja en el diseño e 
implementación de programas de desarrollo y respuestas humanitarias a largo plazo, así como 
en programas de apoyo a un desarrollo resiliente. Sigue el ciclo de programa y se inspira en las 
voces y experiencias de nuestro trabajo de resiliencia sobre el terreno. No se trata de una guía 
cerrada sobre “cómo hacer las cosas”, pues el trabajo de resiliencia siempre debe adaptarse al 
contexto específico y constituye un proceso de aprendizaje continuo. Lo que pretendemos, más 
bien, es aportar inspiración e ideas, experiencias y herramientas útiles, así como trucos
prácticos, de profesional a profesional.

La guía también pretende ayudar a poner en práctica nuestro Marco para un desarrollo
resiliente, siguiendo las fases del ciclo de programa.

Esta guía está pensada para profesionales en la materia. Para ello, hemos recopilado 
experiencias de profesionales sobre el terreno, identificando las herramientas que emplean 
y que les resultaron útiles, y las lecciones que han ido aprendiendo durante la implementación 
de su trabajo, con la esperanza de que resulten unos recursos útiles e inspiradores para sus 
colegas. Para obtener más información sobre la guía y/o sobre otros recursos disponibles, por 
favor envía tu petición al grupo de Resilient Development: : resiliencekh@oxfam.org

Los responsables séniors se encargan de la creación y mantenimiento de las formas de trabajo 
necesarias para lograr un enfoque resiliente. No existe una fórmula para el trabajo de resiliencia, 
a pesar de lo cual, existe un consenso creciente de que la adopción de un enfoque resiliente 
requiere cambios profundos en las formas de trabajar, tanto interna como externamente. 

Entre dichos cambios, cabe destacar:

La implementación de un enfoque de resiliencia requiere nuevas formas de trabajo,
así como un entorno capacitador. Los profesionales necesitan el apoyo de sus
responsables, por lo que hemos desarrollado una serie de recomendaciones dirigidas
a éstos últimos. 

Esta guía se ha realizado a partir de las experiencias de nuestros programas de país en Burkina 
Faso, Nigeria, Uganda y Vanuatu. Hemos recurrido al Marco para un desarrollo resiliente de 
Oxfam como perspectiva analítica y para organizar los aprendizajes extraídos de los diferentes 
programas de país. Puesto que este marco ha sido difundido muy recientemente, ninguno de los 
mencionados programas lo había usado en su fase de diseño. La guía ha sido realizada pues por 
los equipos y organizaciones socias de Oxfam en Burkina Faso, Nigeria, Uganda y Vanuatu, con 
el apoyo del Resilience Knowledge Hub y de una consultora independiente. El material procede 
de cuatro talleres de país y de un taller de aprendizaje entre países, realizados entre agosto y 
diciembre de 2016. El Knowledge Fund de Oxfam y el Department for International Development 
(DFID) del Reino Unido, han asegurado la financiación.

Se compone de seis apartados:

¿A quiénes se dirige esta guía?

Cada apartado contiene las siguientes categorías: 

¿Cómo se ha realizado esta guía?
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Fase de identificación y valoración1

Fase de diseño y planificación2
Fase de implementación3
Fase de evaluación y salida o transición4
Integración de la justicia de género 5
Aprendizaje iterativo, gestión adaptativa y MEAL6

Compromiso con una programación a largo plazo: Por lo general, implementar un 
enfoque de resiliencia requiere tiempo. Los ciclos de los programas y proyectos
habituales no suelen ser muy largos: 3 años de media; entre 6 y 12 meses en el caso
de intervenciones humanitarias y 2 años en el caso de las estrategias de influencia.
Sin embargo, los resultados de los planes internos de resiliencia se dan en un plazo de
tiempo mucho más largo: entre 7 y 10 años. 

Compromiso con la justicia de género: La justicia de género debe ser puesta en el
centro de todas las áreas de impacto de cualquier trabajo de resiliencia y todos los
aspectos del programa o proyecto deben ser planteados específicamente desde de la 
perspectiva de género. Asegurar la justicia de género requiere la dedicación y el talento
de todo el personal de Oxfam en los diversos ámbitos. Para lograr que en toda la
implementación del programa esté presente la cuestión de género, es necesario
tenerla en cuenta en todos los aspectos, desde la composición del equipo, las
descripciones de los puestos de trabajo, los presupuestos, etc.

Desarrollo de capacidades: El personal del proyecto (incluyendo a los equipos de 
gestión y de trabajo sobre el terreno) debe recibir apoyo para desarrollar y actualizar
sus capacidades para trabajar la resiliencia y la justicia de género. Todo el personal del 
programa debe estar familiarizado con el enfoque de género de Oxfam; hay que integrar
la formación en cuestiones de género en todos los cursos introductorios a nuevos
empleados, y actualizarla periódicamente. 

Creación de un entorno facilitador del aprendizaje: El trabajo de resiliencia requiere 
un sólido enfoque de innovación y aprendizaje. Tanto los equipos como las estructuras 
organizacionales, los espacios, herramientas y metodologías de trabajo, y las relaciones 
con otros actores, deben estar orientados a optimizar el aprendizaje y a incorporarlo en
la programación del trabajo en resiliencia.
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En términos más generales, el marco de resiliencia constituye una buena herramienta 
para articular el enfoque unificado de Oxfam (One Programme Approach). El trabajo
en torno a las tres capacidades de resiliencia tiene sobre todo que ver con impulsar y
coordinar sinergias entre las diferentes áreas de trabajo de Oxfam (programas de desarrollo,
intervenciones humanitarias y labores de influencia) y los diversos sectores. Nuestras
estructuras internas, ciclos de planificación y formas de trabajo deben promover dicha
coordinación. Esto podría ayudar por ejemplo a superar la sensación actual (evidenciada
durante la realización de esta guía) de que los programas aún no están logrando potenciar
las capacidades de transformación. 

Por último, pero no por ello menos importante, la implementación de la visión de Oxfam 
2020 constituye una oportunidad para transformar nuestra organización, por lo que debemos 
aprovechar este proceso para reforzar también las capacidades locales de las organizaciones 
y redes socias. 

IDENTIFICACIÓN desde
la perspectiva de la resiliencia

“Dedicamos mucho tiempo al análisis del contexto para poder poner en marcha
programas que sean inclusivos. Esto nos permite comprobar hacia dónde nos

dirigimos y si estamos en consonancia con lo que quiere y necesita la comunidad. 
Llevamos a cabo este tipo de análisis para comprender las dinámicas activas en las 

comunidades. Esto nos ayuda a asegurarnos de estar haciendo bien las cosas, gracias 
a una buena comprensión de la situación y a la identificación de las intervenciones 

pertinentes. Es muy importante para la calidad del programa: si no hacemos esto bien, 
podemos derrochar muchos esfuerzos y recursos.”

Jackson Muhindo, oficial del Programa de Resiliencia de Oxfam en Uganda
La comprensión del contexto constituye una parte central de esta fase de identificación.
Para lograr resultados en términos de resiliencia, tanto Oxfam como nuestras organizaciones
socias tenemos que prestar especial atención a los riesgos y vulnerabilidades, así como a las 
capacidades y oportunidades existentes, a la hora de desarrollar e implementar los proyectos
y programas. Pero también debemos asumir que no podemos anticiparnos a todo: la resiliencia 
precisamente tiene que ver con identificar y actuar en contextos de incertidumbre e
imprevisibilidad.
Desde Oxfam trabajamos con nuestras organizaciones socias y con toda una variedad de 
actores, herramientas y procesos con el fin de obtener una comprensión profunda del contexto 
de un proyecto o intervención particular. 

Lo que pretendemos es comprender los riesgos existentes y potenciales que pueden afectar a 
las comunidades a las que nos dirigimos, sus vulnerabilidades, capacidades y oportunidades 
de cambio. 
Puesto que podemos acudir a un amplio abanico de herramientas y procesos, tenemos que 
tener claro qué partes del panorama general necesitamos analizar, hasta qué punto y nivel
de detalle y cómo queremos hacerlo. 
Algunas herramientas presentan de por sí características más participativas y pueden ayudar 
a construir una visión y un plan de actuación inclusivos junto con las partes interesadas.
Otras herramientas se centran más en recopilar información cuantitativa. Algunas se orientan 
al análisis de niveles específicos (p. ej., un análisis de las economías domésticas), mientras 
que otras abarcan múltiples niveles (p. ej., una evaluación de vulnerabilidades y riesgos). 
Necesitamos también comprender las diversas formas en que las comunidades a las que
nos dirigimos se hallan expuestas a riesgos. Las diferentes vulnerabilidades de grupos
específicos (mujeres, hombres, niñas, niños, personas mayores, personas con
discapacidades, etc.) requieren atención, procesos y herramientas igualmente específicas. 
Pero tampoco podemos olvidar el contexto político más amplio (como los Objetivos de
Desarrollo Sostenible, el Marco de Sendai para la Reducción del Riesgo de Desastres o los 
acuerdos de Naciones Unidas para frenar el cambio climático), con las implicaciones y
oportunidades que puede suponer para las cuestiones en las que estemos trabajando. Es 
esencial considerar siempre todas las oportunidades de cambio existentes.

¿Qué pretendemos?
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“La experiencia del proyecto ‘Recuperación de Poblaciones afectadas por Inundaciones’ 
(REPI) nos ha demostrado que es necesario tener en cuenta todos los riesgos: se 

produjo una sequía durante el desarrollo de este proyecto, y la falta de previsión de este 
tipo de desastre obligó a Oxfam a revisar su población objetivo para incluir no sólo a los 

hogares afectados por las inundaciones, sino también a los afectados por la sequía.”
Hadaogo Yougbare, oficial del Programa BRACED de Oxfam en Burkina Faso

“Las personas vulnerables no son víctimas sino supervivientes con capacidades que 
deben ser tenidas en cuenta”.

Joselyn Bigirwa, coordinadora del Proyecto Nacional ACCRA en Uganda

“Clasificar las vulnerabilidades (usando la IPC, HEA, etc.) ayuda a seleccionar las
personas y áreas de los programas de resiliencia, además de servir de línea de base

para realizar un seguimiento de los cambios de categoría de sus vulnerabilidades y
situaciones de pobreza en el curso de nuestras intervenciones.”

William Mafwalal, responsable del Programa de Medios de Vida y Sector Privado
de Oxfam en Nigeria

“En Burkina Faso estamos intentando construir un consenso entre los actores implicados 
con respecto a la armonización de metodologías y herramientas de recolección de
datos, para lograr una misma comprensión e interpretación de las vulnerabilidades

en un contexto dado.”
Konate Papa Sosthène, responsable del Programa de Resiliencia y de Intervención 

Humanitaria de Oxfam en Burkina Faso

CONSEJO: Los tipos y frecuencia de los ‘shocks’ son muy variables, por lo que 
conviene prever fondos de contingencia para ‘shocks’ inesperados.

CONSEJO: Reconoce, preserva y potencia las capacidades y potencialidades 
existentes en la comunidad y entre las partes interesadas que interactúan con la 
comunidad.
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¿Quiénes son vulnerables a qué riesgos y de qué formas concretas? ¿Cómo se distribuyen 
los riesgos entre los diversos individuos y grupos? ¿Cómo interactúan las vulnerabilidades?

¿Cuáles son las capacidades existentes de mujeres y hombres, comunidades e instituciones 
(tanto del sector público como del privado y de la sociedad civil)? ¿Qué procesos hay en
marcha para potenciar estas capacidades? ¿Cuáles son las estrategias de respuesta?
Este ejercicio resulta especialmente relevante, pues el proceso de desarrollo resiliente no solo 
debe identificar y reconocer las capacidades existentes en los diferentes niveles, sino también 
preservarlas y potenciarlas. El análisis también puede facilitar la identificación de
oportunidades de futuros desarrollos de dichas capacidades.

2. VULNERABILIDADES y EXPOSICIÓN A LOS RIESGOS

3. CAPACIDADES

¿Qué RIESGOS a corto y largo plazo (considerando múltiples dimensiones: económica,
medioambiental, social, geopolítica, etc.) puedes identificar en tu contexto? ¿Cuáles son sus 
causas? ¿Qué impactos pueden tener a escala individual, doméstica, comunitaria y sistémica?

Todo esto requiere hacer un planteamiento adecuadamente equilibrado, ni demasiado estrecho 
ni demasiado amplio. 
Entre las cuestiones claves para el análisis del contexto se incluyen: 

1. RIESGOS

“Las desigualdades y la violencia de género constituyen claras fuentes de vulnerabilidad 
para las mujeres. Tras el desastroso paso del ciclón tropical Pam, desde Oxfam

llevamos a cabo un rápido análisis de género poscatástrofe para diseñar la respuesta 
humanitaria y las estrategias de recuperación.”

Amos Kalo, responsable del Programa de Resiliencia de Oxfam en Vanuatu

“El desafío consiste en cubrir las necesidades más inmediatas pero sin perder una visión 
a largo plazo del desarrollo local que aborde de manera sostenible los problemas y 

carencias estructurales. Se necesita para ello una combinación de respuesta
humanitaria, recuperación y desarrollo a largo plazo, con una componente sólida de 

labores de incidencia.”
Thomas d’Aquin Yameogo, oficial de Respuesta Humanitaria, Burkina Faso

CONSEJO: Ten siempre en cuenta, en tus análisis del contexto, diferentes
categorías de exclusión además del género.

La justicia de género resulta un elemento esencial de toda valoración de la resiliencia.
Algunas cuestiones claves relacionadas incluyen: ¿Qué sabemos sobre las dinámicas de
género y poder en este contexto particular? ¿Cuál es el marco político y en qué medida 
protege o empodera a los grupos más vulnerables y a las mujeres? ¿Quiénes constituyen las 
principales personas e instituciones responsables de las decisiones y qué espacio
político existe para ejercer influencia? ¿Tienen los grupos y comunidades vulnerables acceso
a los procesos de toma de decisiones? 

El análisis de género debe convertirse en un elemento estándar esencial de las valoraciones de 
vulnerabilidad.

¿Qué está determinando las desigualdades, las vulnerabilidades y la pobreza? ¿Cómo las 
desigualdades están incrementando la vulnerabilidad en determinado contexto? ¿Cómo se 
distribuyen los recursos y los riesgos?

Este punto tiene que ver con la comprensión de los potenciadores estructurales y de las 
fuerzas que provocan las desigualdades y la pobreza, y de su relación con los riesgos y las 
vulnerabilidades (véanse las preguntas claves anteriores sobre los riesgos, vulnerabilidades y 
exposición). 

4. PODER y GÉNERO

5. DETERMINANTES ESTRUCTURALES
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Participación y colaboración multi-actor 

7 8

¿Cuáles son las tendencias de desarrollo y qué relación tienen con los retos de la resiliencia 
(retos humanitarios, de justicia y de adaptación)? ¿Cuáles son las oportunidades de cambio? 
¿Qué oportunidades emergentes hay para desarrollar resiliencia? Ten en cuenta aquí el 
contexto institucional y el más amplio contexto político: ¿qué oportunidades surgen de las 
agendas políticas (locales, nacionales, regionales y globales) y de las agendas de desarrollo 
(donantes)? ¿Qué oportunidades podrían derivarse del aprendizaje e innovación?

Todo análisis del contexto debe incorporar una comprensión de los “efectos sistémicos” y 
vincular lo local con lo global, así como observar cómo los diferentes actores se influyen entre 
ellos.

Una de las claves de un proceso de análisis del contexto desde la perspectiva de la 
resiliencia consiste en lograr implicar a otros actores en el mismo: convoca, conecta y 
apoya a las múltiples partes interesadas para que participen en los procesos de análisis.
Allí donde sea apropiado y posible, reúne a representantes de los diversos niveles de
gobernanza con las comunidades y con otros actores como el sector privado e instituciones
de investigación. El análisis del contexto también debería promover y posibilitar la participación 
de grupos vulnerables, como las mujeres, los campesinos sin tierra, minorías étnicas, etc.

Los profesionales sobre el terreno suelen estar de acuerdo en que la implicación en el
análisis del contexto de las principales partes interesadas resulta por lo menos tan
importante como las herramientas y metodologías usadas para el mismo. Pero a veces, el
proceso de consultas a las organizaciones de la sociedad civil puede suscitar entre estas 
expectativas infundadas de financiación; para minimizarlas, hay que ser muy transparentes 
sobre qué se espera de la colaboración: identificar fortalezas y prioridades, y valorar cómo 
aprovechar las fortalezas para cumplir las prioridades. 

Todo trabajo hacia un desarrollo resiliente exige tener en cuenta lo siguiente: 

El proceso de análisis del contexto debe reunir pues las siguientes características: 

7. OPORTUNIDADES

Proceso de un análisis del contexto

La complejidad de los sistemas y las diversas interacciones entre ellos. Debido a dicha 
complejidad, ningún actor aislado posee suficientes conocimientos y experiencia como 
para trabajar en solitario. Por eso es crucial lograr reunir los conocimientos, recursos y 
experiencias de diversos actores procedentes de diferentes sectores. 

El contexto se halla en continuo cambio, por lo que siempre posee un componente de 
incertidumbre que debe ser incorporado a su análisis (así como la necesidad de
diseñar una planificación e implementación flexibles). 

CONSEJOS:
- Asegura la participación activa de las partes interesadas (incluyendo entre las 
mismas a los diferentes niveles de gobierno, al sector privado, a donantes y a 
potenciales organizaciones socias) en los diversos niveles de actuación (local, 
regional, nacional, etc.) para ir generando coherencia, armonización, sinergias, 
apropiación e implicación en el análisis del contexto y en todo el programa y 
proceso en general. 

- Asegura un material de investigación suficiente. Lleva a cabo investigaciones 
conjuntas con organismos públicos, académicos, expertos, etc., pero no olvides 
recabar también conocimientos comunitarios, además de todo el conocimiento 
científico. 

- Busca la colaboración de los actores claves públicos y privados, implicándote 
en alianzas entre múltiples partes interesadas para complementar mutuamente 
capacidades. 

- Refuerza la colaboración con instituciones nacionales, como grupos de
investigación y de reflexión política.

- Concede el tiempo suficiente al proceso para poder realizar consultas
comunitarias.

“Tienes que identificar a los actores públicos y privados presentes en el área específica 
de tu trabajo, por ejemplo, en cuestiones de prevención y gestión de crisis, y llevar a 

cabo un análisis de dichos actores: su papel, liderazgo y capacidades en el ámbito de 
respuesta a una crisis. Esto te permitirá colaborar y relacionarte con ellos con mayor 

eficacia y ofrecer un trabajo adecuadamente orientado que refuerce su papel y desarrolle 
sus capacidades.”

Konate Papa Sosthène, responsable del Programa Humanitario y de Resiliencia de 
Oxfam en Burkina Faso

“Existe un protocolo a seguir, que no debes desdeñar si quieres conseguir una
aceptación plena en todos los niveles. Tiene que ver con matices culturales; en Nigeria, 

por ejemplo, en el ámbito local el poder está en manos de los líderes tradicionales.
Poco importa si has logrado la aprobación de la principal autoridad oficial del gobierno

municipal: sin el consentimiento del sultán, nunca lograrás desarrollar con éxito tu 
proyecto. Por lo que resulta esencial comprender bien el reparto de poderes entre las 

autoridades formales y las tradicionales.”
Eyong Sunday, oficial del Programa de WASH y Sector Privado de Oxfam

en Nigeria

¿Quiénes son los actores relevantes, con capacidad para valorar, incidir o cambiar los
determinantes estructurales, los riesgos, las vulnerabilidades y las capacidades en
determinado contexto? ¿Cuáles son las relaciones y dinámicas de poder entre ellos?
¿Qué aspectos de género contienen estas dinámicas de poder?

6. ACTORES
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Análisis de género y poder

Reconocimiento de la incertidumbre en un contexto cambiante

Incluir el análisis de género y poder constituye un prerrequisito en todo trabajo de Oxfam
orientado a generar un desarrollo resiliente. Resulta vital, en todo análisis del contexto de
resiliencia, comprender cómo los ‘shocks’ o acontecimientos afectan de forma diferente a
hombres, mujeres, niños y niñas; cómo las vulnerabilidades difieren y cómo las dinámicas de 
poder basadas en el género influyen en la capacidad de afrontar, adaptarse y cambiar. Pero no
se trata únicamente de recopilar los datos desglosándolos por género, también hay que tener
en cuenta quiénes llevan a cabo el análisis del contexto, quiénes aportan la información y
quiénes entrevistan a las comunidades y a otros actores. Pero como no siempre se puede
aplicar esta perspectiva de género de forma ideal al análisis, hay por lo menos que ser
conscientes de que los resultados pueden estar sesgados por aspectos de género (puede
ocurrir, por ejemplo, que hombres y mujeres estén respondiendo de forma diferente a las
mismas preguntas), y considerar qué consecuencias puede tener esto en los resultados. 

La falta de un análisis de género puede perpetuar malas prácticas y frenar el desarrollo
resiliente. Dicho de otra forma: nuestra intervención puede llegar a potenciar ciertos peligros. 
Hay que ser muy conscientes de que los ‘shocks’ tienen a exacerbar las desigualdades, pues 
las vulnerabilidades de hombres, mujeres, niñas y niños difieren. 

Vivimos en un mundo en acelerada transformación continua: el cambio climático, la 
globalización, las telecomunicaciones, la tecnología, etc., están afectando cada vez más
rápido a la vida de millones de personas. El desarrollo de la resiliencia debe tener en cuenta 
todos estos cambios e introducir una variable de incertidumbre en su análisis del contexto
y en todo el ciclo del programa. Se trata de una nueva forma de abordar el desarrollo que
requiere de todos los actores claves implicados sensibilización, formación, capacidad de 
ponerse a prueba, de aprender y de adaptarse. En otras palabras: nunca vamos a estar 
totalmente seguros de cómo cumplir los resultados de desarrollo resiliente, porque el 
contexto cambiante puede acabar llevándonos por otros derroteros. Pero al mismo tiempo, 
tenemos que asegurar la rendición de cuentas de todas nuestras actuaciones y resultados 
ante los beneficiarios, donantes, aliados, seguidores, etc. Se trata de un equilibrio muy
delicado, y el primer paso debe consistir siempre precisamente en incluir esta incertidumbre
en el análisis del contexto, de manera que sea tenida en cuenta en el resto de fases del ciclo 
de desarrollo resiliente. 

CONSEJO: Registra siempre el género de cada persona que responde a preguntas 
durante el análisis del contexto y asegúrate de entrevistar a mujeres en un
entorno de confianza apropiado, para que puedan expresar sus verdaderas
opiniones. 

CONSEJO: Incluye la perspectiva de justicia de género en la Teoría del Cambio
y en cualquier análisis de poder. Desmonta las barreras políticas, sociales,
culturales y económicas que lastran la resiliencia de las mujeres. Integra en la 
Teoría del Cambio los resultados de las evaluaciones, investigaciones y
aprendizajes a lo largo del ciclo del proyecto. 

Análisis del contexto para propuestas de financiación

Encajar con coherencia las diversas piezas

Toda buena preparación de una propuesta de financiación suele requerir un análisis del
contexto, que por lo tanto debe ser previo a la concesión de los fondos, lo que supone que 
vamos a tener que partir de los análisis continuos llevados a cabo en los programas que ya 
haya en marcha. También es esencial prever una partida presupuestaria para su continuación 
y/o para un análisis e investigación en mayor profundidad, como parte de la fase de inicio, del 
MEAL y de la implementación del programa. Si los límites en los plazos y recursos no permiten 
llevar a cabo un análisis del contexto muy minucioso en la fase de diseño, este puede
completarse y afinarse como parte del proceso de implicación de la comunidad y de las partes 
interesadas, una vez que el proyecto ya haya recibido financiación y haya sido puesto en 
marcha. 

Para llevar a cabo el análisis del contexto, hay que reunir una mezcla de experiencias y 
aprendizajes pasados de Oxfam, sus organizaciones socias y otras partes interesadas, 
junto con material específico procedente de investigaciones académicas (revisión de la 
literatura científica al respecto, análisis de tendencias, oportunidades de mercado, etc.)
e investigaciones sobre el terreno (grupos focales con las comunidades, etc.). También hay 
que analizar las oportunidades en términos de valor añadido, teniendo en cuenta las
actividades de otras organizaciones e instituciones, así como en términos políticos o de 
financiación (en relación con la agenda política nacional, regional e internacional y con las 
prioridades de financiación de gobiernos y donantes). Fomentar un desarrollo resiliente supone 
pues tener todo esto en cuenta, añadirle la variable de la incertidumbre y planificar en
consonancia con procesos de cambio social (véanse los capítulos 2 y 3 de este mismo 
documento), dejando siempre cierto margen para revisar y actualizar el análisis del contexto 
(siempre cambiante) durante la implementación del programa. 

A veces, el encaje de todas estas diversas piezas de una investigación puede convertirse
en un complejo desafío, debido a la naturaleza y amplitud de los temas. Por ello, es muy
importante acordar de antemano las necesidades de información clave y prever plazos de 
tiempo suficientes para la preparación, desarrollo, tratamiento y uso de la investigación. 

CONSEJO: Un Análisis Participativo de Capacidades y Vulnerabilidades (PCVA, 
por sus siglas en inglés) puede aportar información muy útil sobre el ámbito
comunitario que te facilitará el diseño de una propuesta con grandes
posibilidades de éxito. Pero recuerda que si la financiación del proyecto aún no 
está asegurada, deberás gestionar con precaución las expectativas comunitarias 
que éste puede suscitar.
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Un planteamiento participativo lo que hace es poner a la población local en el centro de todo: 
se trata de un planteamiento de la planificación comunitaria durante la cual son las propias 
comunidades las que llevan a cabo una evaluación de su situación e identifican las acciones 
a emprender. Este tipo de planteamiento acude a herramientas como materiales visuales que 
fomentan la participación, pues las tasas de analfabetismo siguen siendo muy elevadas en 
las áreas donde trabajamos. Se promueve así que las comunidades entiendan el proceso y 
se impliquen activamente en el mismo.
La metodología participativa BRAPA (Valoraciones Participativas del BRACED, por sus siglas 
en inglés) ha sido desarrollada en 2015 por un consorcio de organizaciones asociadas en el 
programa BRACED. Se trata de un método de evaluación de vulnerabilidades y capacidades 
en relación con riesgos derivados del cambio climático, poniendo especial atención en el 
estrés y los traumas. BRAPA se centra en cuatro temas: género, aportación de información 
climática, uso de los medios de comunicación y resiliencia. Se han llevado a cabo 75
BRAPAs en las poblaciones del proyecto en Burkina Faso, acudiendo a herramientas como 
el análisis de los riesgos climáticos, análisis de actores, cartografía de recursos comunitarios, 
análisis de árboles de problemas, cronologías históricas y calendarios estacionales. 
El análisis del contexto REPI/PRSAN abarca: 
	 Riesgos, ‘shocks’ y sus impactos en los hogares;  
	 Capacidades de los hogares y márgenes de respuesta; 
	 Desigualdades de género; 
	 Vulnerabilidades socioeconómicas en términos de acceso a los recursos,
	 de ingresos y gastos; 
	 Oportunidades para los diferentes grupos; y 
	 Capacidades de respuesta y preparación de los actores públicos y comunitarios.
“Primero identificamos el área de intervención partiendo de las evaluaciones de
vulnerabilidades y necesidades. Tras lo cual, formamos un equipo, lo capacitamos y 
pusimos en común el vocabulario relacionado con la resiliencia: algunas expresiones eran 
desconocidas por la comunidad, así que las tradujimos del inglés o francés a los idiomas 
locales.
A continuación, contactamos con los líderes comunitarios y de las poblaciones, para acordar 
y planificar con ellos las consultas. Cuando obtuvimos su visto bueno, comenzamos las
consultas en sí, dedicando un mínimo de cuatro días por comunidad.
Logramos implicar a todos los grupos de las comunidades y trabajamos por separado con 
cada uno de ellos, para valorar cómo afrontaban los diferentes riesgos. Por ejemplo, aunque 
identificamos las sequías y las inundaciones como los principales ‘shocks’, los hombres 
consideraron que las sequías constituían los ‘shocks’ de mayor impacto, mientras que las 
mujeres otorgaban mayor prioridad a las inundaciones. 

CONSEJO: Analiza los problemas, identifica soluciones y prioriza actuaciones 
basadas en las capacidades de la comunidad, mediante procesos de toma de 
decisiones participativos y transparentes. 

Existen dos niveles de seguimiento de este tipo de proyectos: uno que sigue los requisitos 
formales del MEAL y otro llevado a cabo por los propios actores implicados. Una vez
confeccionado el plan y comprometidos los diversos actores, son estos mismos los que se 
van a encargar del seguimiento de la implementación. Todo esto permite reforzar la rendición 
de cuentas. 

En casos como estos, tenemos que trabajar por grupos para reflexionar sobre cómo asignar 
recursos y, a veces, conceder prioridad a algunos de los riesgos identificados. Lo importante 
es que todo el mundo entienda el proceso y participe en las decisiones. 
Tras el análisis, identificamos actuaciones que cumplían los objetivos marcados para abordar 
los problemas identificados y trasmitimos la información a las autoridades. Este es el trabajo 
de base que nos permite llevar a cabo actuaciones de incidencia.”

HERRAMIENTAS

Herramientas comunitarias: APCV (Análisis Participativo de Capacidades y
Vulnerabilidades), con diferenciación por género (Burkina Faso, Vanuatu); HEA (Household 
Economy Analysis; ‘Análisis de las economías de los hogares’), con diferenciación por género 
(Burkina Faso, Nigeria, Uganda); HVCA (Análisis de la Vulnerabilidad y Capacidad de los 
hogares, por sus siglas en inglés), con diferenciación por género (Nigeria, Uganda).
Análisis de cuidados domésticos y Rapid Care Analysis (‘análisis rápido de cuidados’):
se trata de un conjunto de prácticas para una rápida evaluación del trabajo doméstico no
remunerado y del cuidado de personas en las comunidades donde Oxfam está apoyando 
programas. Pretende ser un método rápido de aplicar y fácil de integrar en las prácticas ya 
establecidas en el diseño del programa o en su seguimiento. Su objetivo consiste en
valorar hasta qué punto la dedicación de las mujeres a tareas de cuidado puede afectar a su 
implicación en los proyectos de desarrollo. También puede servir para saber cómo ampliar
los programas para asegurar un cuidado adecuado de las personas vulnerables. (Uganda)
GALS (Gender Action Learning System; ‘sistema de aprendizaje en acción de género’):
es una metodología de empoderamiento comunitario basada en los principios propios de la 
justicia social y de género, de la inclusión y del respeto mutuo, utilizada para incrementar la 
sensibilización sobre los desequilibrios de género y para crear una visión, planificar objetivos 
y actuaciones y hacer seguimiento de los progresos en la mitigación de dichos desequilibrios, 
promoviendo así la justicia de género en las comunidades y hogares. Resulta adaptable a 
diferentes contextos y con diversos objetivos, lo que hace que cada GALS resulte un proceso 
único. (Uganda)
Planteamiento basado en las fortalezas, con diferenciación por géneros. (Vanuatu)
Otras herramientas: PDRA (Participatory Disaster Risk Reduction and Adaptation tools;
‘reducción participativa del riesgo de desastres y herramientas de adaptación’), identificación 
y priorización de peligros, y herramientas de análisis de peligros, de análisis de
vulnerabilidad, de análisis de riesgo, de evaluación de capacidades, de selección de
estrategia, de visión comunitaria, y matriz de planificación de actuaciones. (Uganda)

Burkina Faso: Análisis del contexto para la generación de resiliencia 
en comunidades afectadas por desastres naturales y crisis
alimentarias (REPI/PRSAN, por sus siglas en francés) y para la
generación de resiliencia y adaptación a desastres relacionados
con el cambio climático (BRACED, por sus siglas en inglés).

“En Burkina Faso llevamos a cabo análisis participativos con las comunidades.
Éstos nos permiten identificar sus necesidades antes de comenzar a implementar

los proyectos.”
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DISEÑO Y PLANIFICACIÓN desde la 
perspectiva de la resiliencia

“Desde el comienzo, situamos el poder y la capacidad de apropiación de las personas en el 
centro mismo del diseño, de manera que las comunidades puedan asumir lo que se

les está proponiendo.”
Joselyn Bigirwa, coordinadora del Proyecto Nacional ACCRA, Uganda

“No se puede abarcar todo desde el principio: hay que adoptar una decisión fundamentada 
sobre la secuenciación y ponderación de los puntos de partida de la estrategia.”

Ousseini Kouraogo, coordinador de ATAD (socio de Oxfam) en Burkina Faso

CONSEJO: Integra los resultados de resiliencia y de justicia de género en la Teoría 
del Cambio

Tras realizar un buen análisis del contexto, el equipo de Oxfam, nuestras organizaciones socias y 
las partes interesadas ya podemos definir (o revisar, si partimos de un borrador previo) una Teoría 
del Cambio que fomente el bienestar de la población y refuerce un desarrollo resiliente, avanzando 
en las tres capacidades de la resiliencia: absorción, adaptación y transformación. Esto nos permite 
planificar la(s) intervención(es) necesaria(s), definiendo qué hay que hacer y con quiénes hay que 
colaborar a fin de lograr los resultados deseados. 

Basándonos en el análisis del contexto, y teniendo en cuenta las fortalezas, debilidades y el valor 
añadido de las diversas organizaciones socias y partes interesadas, pasamos a identificar
conjuntamente los resultados de resiliencia que queremos alcanzar, definir áreas de trabajo, 
establecer qué procesos de cambio social pretendemos reforzar y desarrollar un plan de trabajo. 
Según la terminología de resiliencia de Oxfam, los bloques fundamentales suponen las
diferentes líneas (o sectores) de trabajo en los que queremos centrarnos, incluyendo: Reducción 
del Riesgo de Desastres, medios de vida sostenibles, empoderamiento de las mujeres, WASH 
(Agua, saneamiento y promoción de la higiene, por sus siglas en inglés), labores de incidencia y 
de campaña, etc. Los procesos de cambio social se refieren a aspectos que resultan esenciales 
para la generación de resiliencia e incluyen: garantizar y potenciar medios de vida sostenibles, el 
empoderamiento y la justicia del género, una gobernanza transparente, comunicación y acceso a 
la información, el aprendizaje e innovación, y una planificación prospectiva y flexible. 

En esta fase hay que organizar el trabajo sobre los diferentes bloques fundamentales siguiendo 
procesos específicos, trabajando de forma colaborativa en los diferentes niveles, calendarizando 
adecuadamente las actuaciones, pero también previendo una flexibilidad suficiente para asumir 
los cambios y aprendizajes inesperados que se puedan derivar del proceso mismo,
orientándonos siempre hacia el cumplimiento de los resultados de resiliencia buscados (que 
deben incluir resultados de justicia de género). 

Pero no hay que olvidar que siempre conviene distinguir entre los resultados ideales (dónde nos 
gustaría llegar) y los resultados que los proyectos y programas pueden lograr siendo realistas y 
teniendo en cuenta los límites impuestos (plazos de tiempo, restricciones financieras, etc.).
En realidad, la Teoría del Cambio funciona más bien como una brújula, señalándonos dónde 
nos hallamos cuando iniciamos la ruta, pero no es un mapa: nunca estamos totalmente seguros 
de qué va a funcionar mejor en cada contexto particular; por bueno que sea, nuestro plan es 
solo eso: un plan.

¿Qué pretendemos?

Proceso de planificación y diseño
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Éstos van a constituir los puntos de partida de nuestro trabajo. Deben ser suficientemente 
relevantes para estructurar la mayor parte del mismo e influir en el logro de los cambios
deseados. A continuación, hay que secuenciar en el tiempo y ponderar los diferentes bloques
fundamentales en función de su relevancia, urgencia o de los recursos disponibles.
La secuenciación temporal también va a depender de las capacidades existentes y de su 
evolución, de las oportunidades y a veces incluso de la estacionalidad (por ejemplo, el BRAPA 
de Burkina Faso - una metodología y herramienta para el análisis participativo de las
vulnerabilidades y capacidades comunitarias en relación con el cambio climático-, se basa
en los calendarios estacionales y sus actividades está secuenciadas según los mismos). 

Las etapas del diseño y planificación son las siguientes: 

A veces, desarrollar un planteamiento con una clara perspectiva de género puede resultar
complicado en proyectos conjuntos que integran a una gran diversidad de culturas
organizacionales, sistemas de valores y prioridades. Es por lo tanto importante dedicar desde 
el comienzo suficiente tiempo a negociar una comprensión común de las dimensiones de
género de la resiliencia. 

CONSEJOS: 
- Prepara tu sistema de MEAL ya desde la fase de diseño basándote más en tu 
Teoría del Cambio que en el marco lógico.

- Define cómo se van a desarrollar los aprendizajes y reflexiones iterativas del 
equipo del programa para lograr la adaptación de la Teoría del Cambio y de la 
intervención a lo largo del proceso. 

- Concede la importancia apropiada a la justicia de género y a las dinámicas de 
género en el diseño y planificación. 

CONSEJO: Identifica bloques fundamentales que puedan constituir sólidos puntos 
de partida (actuando como catalizadores para el trabajo de influencia), organiza a 
los diferentes actores en torno a los mismos, dótalos de estructura y secuencia 
temporal y refuerza los procesos de cambio social durante toda la intervención.

Definición de los bloques fundamentales

Índice 1 Identificación 2 Diseño & 
Planificación 3 Implementación 

& Gestión 4 Evaluación & 
Salida / Transición 5 Integración de 

la Justicia de 
Género

6 MEAL para 
gestión adaptativa



15 16

Identificación de formas de apoyar, potenciar y promover procesos
de cambio social

Planificación flexible

Participación y enfoque de múltiples partes interesadas

Los seis procesos de cambio social ya descritos en el Marco para el Desarrollo resiliente de
Oxfam son suficientemente amplios para ser aplicados a cualquier contexto particular. Esta
propuesta está pensada para que Oxfam pueda trabajar con otros actores implicados en la
influencia, fortalecimiento y orientación de procesos hacia resultados resilientes, en diversos 
niveles. 
Esta ha sido la experiencia en Vanuatu con VCAN y PICAN (Redes de Acción Climática de
Vanuatu y de las Islas del Pacífico, respectivamente), en torno a la capacidad de impacto y
reparto colectivos; con ACCRA en Uganda y en otros países participantes, sobre el uso de
los conocimientos locales en la capacidad adaptativa de influir en el desarrollo de indicadores
estándares nacionales de cambio climático y de difusión de pronósticos estacionales; así como
en Nigeria y Burkina Faso, sobre el uso de evidencias locales para influir en la seguridad
alimentaria y en los sistemas de gestión de crisis alimentarias. 
Aunque prácticamente toda actuación que hagamos para lograr un desarrollo resiliente debe 
perseguir también la promoción de la justicia de género -un aspecto que está o debería estar 
integrado y transversalizado en cada uno de nuestros procesos de cambio social-, también debe 
plantearse un proceso de cambio social específicamente relacionado con el empoderamiento y
la justicia de género, para asegurarnos de que esta cuestión sea siempre tenida en cuenta y no 
se diluya entre todas las demás actuaciones.

Como ya se ha explicado, un contexto siempre cambiante y el compromiso de aprender de 
los procesos requieren flexibilidad en la planificación y diseño. Esto resulta más sencillo si se 
mantiene una orientación hacia resultados de desarrollo resiliente a largo plazo, más allá de
los productos más inmediatos. 

Si la fase de identificación ha sido llevada a cabo con la participación activa de las partes
interesadas, esto debería haber sentado ya unas sólidas bases para desarrollar un proceso
colaborativo también en las fases de diseño, planificación e implementación de los programas
y/o proyectos.

La implicación activa de la comunidad y las voces de todos los actores claves resultan
fundamentales para asegurar la apropiación y sostenibilidad de los programas. Todas las partes 
interesadas y potenciales organizaciones socias deben entender la importancia de adoptar un 
enfoque de justicia de género, así como sus implicaciones en sus formas de trabajar.

CONSEJOS: 
- Siempre que resulte pertinente y posible, trabaja en todos los niveles, desde el 
local hasta el internacional, fomentando el papel de Oxfam en labores de influencia, 
facilitación y convocatoria. 

- Cuando definas tu Teoría del Cambio, acuerda con las partes interesadas en qué 
medida y cómo promover los procesos de cambio social en cada programa
particular, y desarrolla indicadores específicos contextualizados. 

CONSEJOS: 
- Implica a las comunidades, organizaciones de la sociedad civil, instituciones 
públicas y donantes en el proceso de diseño y planificación.

- Elabora con las organizaciones socias planes de desarrollo local que ayuden a 
las comunidades a plantear sus necesidades a los responsables públicos.
Las comunidades pueden influir en la asignación presupuestaria, tomar parte
en los debates y hacerse cargo de los procesos de planificación local. Planifica
iniciativas de desarrollo de capacidades en las comunidades, para fomentar que 
sean más influyentes.

- Ayuda a las instituciones públicas a identificar y diseñar planes de actuación 
adecuados, flexibles y prospectivos.

- Identifica las dinámicas y sensibilidades de género entre los actores implicados 
y dentro de cada proceso.

“Toda auténtica consideración de los riesgos y asunciones exige flexibilidad en
la planificación y diseño” 

Joselyn Bigirwa, coordinadora del proyecto nacional ACCRA

CONSEJOS:
- Prueba varias estrategias, saca lecciones de ellas y adáptalas a los aprendizajes, 
necesidades locales y cambios en el contexto: lo que funciona en un entorno 
puede no funcionar en otro. 

- Plantea desde el principio mecanismos de respuesta por parte las comunidades 
para dar forma al diseño, planificación, implementación y aprendizaje del
proyecto.

	 1. Justicia económica y mejora de los medios de vida; 
	 2. RRD y capacidad de respuesta ante crisis humanitarias; 
	 3. Justicia de género y liderazgo femenino; 
	 4. Acceso de las mujeres a los mercados. 
Estas actuaciones pretenden abordar los siguientes objetivos según su orden de
importancia, desde salvar vidas hasta generar resiliencia y capacidad de liderazgo 
en las poblaciones vulnerables, incluyendo a las mujeres y a los sectores juveniles:
1) rápida mejora de la recuperación temprana, de la seguridad alimentaria y de los medios de 
vida; 2) preparación frente a desastres y aprovechamiento de los recursos naturales;
3) mejora de los vínculos estratégicos con la seguridad alimentaria y nutrición, apoyando los 
mercados locales, las capacidades productivas y la gobernanza del sector agrícola, así como 
la capacidad de los campesinos y de sus asociaciones de desempeñar un papel político 
influyente; y 4) mejora de la capacidad de respuesta del Estado en términos de protección 
social, establecimiento de sistemas de alerta temprana y refuerzo de los marcos de trabajo 
local hacia la generación de resiliencia.

Ejemplo de bloques fundamentales en el proyecto PRO-ACT
en Nigeria
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Planificación flexible y prospectiva en ACCRA (Uganda)

“En Uganda, trabajamos la ACC (Adaptación al Cambio Climático) como un bloque 
fundamental, y la planificación flexible y prospectiva como un proceso de cambio 

social, acudiendo al marco de Capacidad de Adaptación Local. Así, hemos ayudado al 
Ministerio de agua y medioambiente en su planificación y toma de decisiones.”

ACCRA tiene como objetivo transformar los sistemas de gobernanza para que apoyen el
desarrollo de capacidades de adaptación al clima entre las poblaciones con menores
recursos. Se caracteriza por poner en marcha procesos flexibles y prospectivos de
planificación, información e innovación. ACCRA busca intervenciones de desarrollo que
puedan contribuir a la capacidad de adaptación en los niveles comunitarios y domésticos, y
da forma al diseño e implementación de planes de desarrollo local de instituciones públicas
y organizaciones no gubernamentales socias, orientados a la capacidad de adaptación al 
cambio climático y a otras crisis. 

ACCRA se centra en: 
	 El análisis del contexto con comunidades y estructuras locales, instituciones
	 públicas nacionales y organismos globales, continentales y regionales. 

	 El análisis de economía política de las lagunas y oportunidades en cada uno de los 	
	 países donde ACCRA está presente. 

	 Todos estos análisis han conducido a la conclusión de que los mejores puntos de 	
	 partida son una planificación, toma de decisiones y gobernanza flexibles y
	 prospectivas, que ayuden a relacionar una serie de cuestiones. 

	 Apoyar a las instituciones públicas locales y al Ministerio de agua para llevar a cabo
	 evaluaciones locales comunitarias, que han evidenciado que los planes de ACC 	
	 públicos no han implicado a las poblaciones locales, por lo que no han respondido a 	
	 las necesidades de las comunidades. 

Gracias a este enfoque, ACCRA ha logrado: 

	 implicar a las comunidades en el diseño de los planes comarcales de ACC; 

	 incluir las dinámicas de género en estos planes de ACC; 

	 que las autoridades municipales y locales se responsabilicen de los compromisos 	
	 que han acordado con las comunidades. 

ACCRA ha recurrido directamente a experiencias comunitarias para influir en los planes
nacionales de desarrollo. 

Este enfoque en varios niveles de actuación ha ayudado además a ACCRA a atraer fondos.

	 ACCRA game: Este juego procede del marco de Capacidad de Adaptación Local 	
	 implementado por ACCRA en Uganda, Mozambique y Etiopía. Aborda aspectos
	 educativos, de género, de acceso a la información y de las interrelaciones entre
	 diversos actores, y ayuda a incluir el factor de incertidumbre en la planificación.
	 En el juego pueden participar diversas partes interesadas (vecinos y vecinas,
	 funcionarios y funcionarias, etc.), con el personal de Oxfam desempeñando funciones 	
	 de facilitación (y de traducción, pues el juego está en inglés).

	 GALS (Gender Action Learning for Sustainability; ‘Aprendizaje en acción de género 	
	 por la sostenibilidad’) y GEM (Gendered Enterprise and Markets; ‘Empresas y
	 mercados con perspectiva de género’), en Uganda y Nigeria.

	 APCV (Análisis Participativo de Capacidades y Vulnerabilidades) nacional realizado 	
	 por el Gobierno, basándose en la experiencia de ACCRA, y desarrollo de capacidades 	
	 de las instituciones públicas (Uganda)
	 			 
	 Planes de Adaptación al Cambio Climático en diversos niveles (local, provincial y 	
	 nacional), facilitados por ACCRA (Uganda).
	
	 Mural de Resiliencia: colocando lasactividades o resultados en el eje vertical, en 	
	 relación con varios procesos de cambio, colocados en el eje horizontal, se pueden 	
	 visibilizar la sinergias y lagunas existentes y ayudar a definir qué hacer y cómo
	 (Vanuatu)

HERRAMIENTAS
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El proceso del Plan de Implementación de Programa (PIP)
de medios de vida en Nigeria

Para lograr el diseño integrado de un programa de medios de vida y Teoría del Cambio, en 
consonancia con el enfoque de programa único, hemos tenido que llevar a cabo numerosas 
revisiones, investigaciones y consultas. Comenzamos con una valoración de las capacidades 
de nuestras organizaciones socias, para comprender mejor las interacciones y
complementariedades entre sus fortalezas y debilidades y las nuestras. Llevamos igualmente 
a cabo un estudio financiero exploratorio del panorama y prioridades de los principales
donantes (UE, DFID, BM, entre otros) en Nigeria. El siguiente paso consistió en considerar 
la alineación de nuestro programa con la política del gobierno, revisando su agenda
(políticas de promoción agrícola, etc.). También extrajimos numerosas lecciones de
experiencias de programas pasados, de proyectos piloto y de nuestra campaña CRECE, con 
todo un abanico de organizaciones socias y aliados. Organizamos reuniones con BINGO 
(la plataforma británica de ONG internacionales), para conocer su opinión sobre qué hacer y 
cómo, así como con la coalición de organizaciones que compone Voices for Food
Security.

Hemos utilizado todo esto para diseñar, refinar y finalizar nuestro programa, siguiendo una 
serie de etapas: 

	 Hemos desarrollado un marco de Programa de medios de vida, que ha sido debatido 	
	 y consensuado en un taller con nuestras organizaciones socias; 
	 Hemos revisado la estructura de nuestro personal para asegurarnos de que
	 contamos con los profesionales adecuados para lograr una implementación eficaz y 	
	 eficiente del marco y estrategia de medios de vida; 
	 Hemos armonizado el marco de medios de vida con el marco de Justicia de Género 	
	 de Oxfam, para asegurar un enfoque basado en los derechos. Para determinar hasta 	
	 qué punto nuestro programa cumplía con los estándares de género, también
	 llevamos a cabo una auditoría de género, a resultas de la cual hemos mejorado su 	
	 diseño; 
	 Hemos revisado y mejorado los estándares de calidad de nuestro programa
	 (inclusividad, sistema de MEAL de calidad, etc.); 
	 Hemos incorporado los estándares mínimos de WIN e implicado a todo el personal 	
	 veterano en este proceso; 
	 Hemos llevado a cabo la formación OPAL (sistema de rendición de cuentas y 		
	 aprendizaje de Oxfam).

Tras el paso del ciclón tropical Pam, que arrasó Vanuatu en 2015, se produjo una gran
confusión en torno a cómo organizar la recuperación de las comunidades afectadas. Oxfam, 
con el apoyo de su organización socia Wan Smol Bag (WSB), estableció los CDCCC
(Community Disaster and Climate Change Committees; ‘Comités comunitarios de prevención 
desastres y del cambio climático’) para aumentar la concienciación y mejorar la difusión y
acceso a información crucial, de manera que los habitantes de las comunidades conocieran 
los mejores procedimientos en caso de desastre.

Ahora ya existe un protocolo de reacción “Alerta Roja” y un plan de respuesta centrado en 
tres capacidades de resiliencia: 
	 Actividades de protección proactiva para superar situaciones de crisis y estrés
	 (p. ej., rutas de evacuación) y planes de respuesta a desastres, que contribuyan a
	 la capacidad de absorción;
	 Cambios de comportamiento (como la implantación de hábitos de consulta de los 	
	 pronósticos meteorológicos y de otras alertas) y sesiones de concienciación de los 	
	 CDCCC, que contribuyan a la capacidad de adaptación;
	 Los propios CDCCC, como nuevas estructuras, contribuyen poderosamente a la 	
	 capacidad de transformación (cambios estructurales), pues permiten a los
	 habitantes de las comunidades definir, implementar y revisar sus propios planes
	 de emergencia, y refuerzan el liderazgo femenino, pues numerosas mujeres
	 adoptan roles de responsabilidad en los mismos.

Planificación de resultados resilientes como respuesta en
Vanuatu al ciclón tropical Pam
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IMPLEMENTACIÓN y GESTIÓN desde
la perspectiva de la resiliencia

“Implicamos a los actores interesados en cada una de las etapas, buscamos la
participación activa de todo el mundo, negociamos los intereses de cada uno y siempre 

intentamos llegar a consensos; y en todo este proceso intentamos identificar roles
(quiénes están haciendo qué), compartir buenas prácticas, etc. Cuando implicas a
actores claves en tus proyectos, estás incrementando la transparencia y rendición
de cuentas. Pero esta implicación de las partes interesadas debe tener un sentido

y añadir valor al conjunto.”
Personal de Oxfam en Uganda y Vanuatu

La fase de implementación se basa en los análisis, consultas y relaciones desarrolladas 
durante las fases de identificación, diseño y planificación. Todo ello genera apropiación del 
programa por parte de los diversos actores. Su implicación continua durante la implementación 
les permite cuestionar y adaptar las intervenciones adecuadamente. 

En la fase de implementación queremos promover un desarrollo resiliente desde un enfoque 
basado en los derechos, lo que significa que nuestra labor debe dirigirse a empoderar a los 
diversos actores (personas, comunidades, organizaciones de la sociedad civil, instituciones 
públicas) para que sean protagonistas de su propio desarrollo.

En esta fase resulta esencial ajustarse y adaptarse a los cambios y aprendizajes que se vayan 
produciendo. Para una orientación más detallada sobre este punto, véase el Apartado 6: 
Aprendizaje iterativo, gestión adaptativa y MEAL. 

En esta fase estructuramos nuestro trabajo colaborativo en torno a nuestros bloques
fundamentales, mientras fomentamos los procesos relevantes de cambio social que, en su 
conjunto, refuerzan las tres capacidades de la resiliencia: absorción, adaptación y
transformación.

¿Qué pretendemos?

Proceso de implementación y gestión

1 Los procesos de cambio social son: asegurar y mejorar los medios de vida, justicia de género y empoderamiento para hablar y actuar, 
gobernanza responsable, informar, planificación flexible y a largo plazo, y aprender e innovar.

CONSEJO: Muévete entre bambalinas, adopta el papel de facilitador, reúne a los 
diversos actores, aporta capacidad de apoyo cuando sea necesario. Esto puede 
lograr un mayor impacto que centrarse en un mayor protagonismo de Oxfam. 

1

“Las consultas a las múltiples partes interesadas enriquecen los procesos.
¡Son fundamentales!”

Jackson Muhindo, oficial del Programa de Resiliencia en Uganda

Siguen algunos aspectos a considerar durante la implementación: 

Implicación de las múltiples partes interesadas

Colaborar con las partes interesadas durante la implementación del proyecto o programa 
puede suponer tener que negociar los intereses de cada uno y ceder en algunas cosas para 
lograr consensos; también supone aclarar los roles de las partes interesadas, compartir 
buenas prácticas, promover las voces y experiencias de las comunidades para asegurar la 
sostenibilidad y abordar colectivamente las causas estructurales que incrementan los riesgos 
y vulnerabilidades. 

Hay que prestar especial atención al análisis de los actores relevantes y de las dinámicas de 
poder, asegurándonos siempre de intentar incluir en los procesos a organizaciones y
personas representantes de los intereses de grupos marginados y de las mujeres, que suelen 
quedar a menudo infrarrepresentados. Es crucial asegurarse de trabajar con los actores que 
mejor entiendan y puedan comunicar las cuestiones de justicia de género y de dinámicas de 
poder. 

Pero como no siempre es posible cambiar la composición de ciertos grupos (por ejemplo, 
equipos o departamentos en ministerios e instituciones públicas), hay que ser por lo menos 
conscientes de cómo dicha composición puede afectar a la implementación de nuestras
intervenciones y a sus resultados (por ejemplo, cuando se dan sesgos sexistas). 

Un enfoque colaborativo ayuda a crear una visión común de la resiliencia, impulsando
sinergias entre labores de incidencia y de influencia, así como entre los diversos sectores del 
ámbito humanitario y del desarrollo. 

CONSEJOS:
- Impulsa una implicación constructiva de un amplio abanico de partes
interesadas, incluyendo entre las mismas a organismos públicos, organizaciones 
de la sociedad civil, cuerpos parlamentarios, etc., y organiza encuentros de
coordinación regulares y puntuales, cuando sean necesarios. 
- Define claramente los roles de las partes interesadas: su implicación debe ser 
activa y aportar valor añadido al programa y a su implementación.
- Asigna las partidas presupuestarias y los recursos entre los actores
colaboradores de acuerdo con los roles y responsabilidades acordadas, gestiona 
activamente las alianzas y celebra conjuntamente los logros. 

- Pregúntate incesantemente quiénes faltan entre los actores implicados, por qué 
es necesario incluirlos y cómo hacerlo.
- Resulta crucial asegurarse de que las organizaciones de mujeres y otros grupos 
relacionados con los derechos de las mujeres sean tenidos en cuenta y que se 
les otorgue acceso a las instancias de toma de decisiones, si quieres lograr
equidad de género y, por lo tanto, garantizar la eficacia de los procesos
generadores de resiliencia. 
- Muéstrate negociador y conciliador con el gobierno y el sector privado, y evita 
la confrontación. Esto te puede facilitar las labores de influencia. 
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Colaborar con sólidas redes de la sociedad civil posee un gran potencial en términos de 
desarrollo resiliente y de sostenibilidad. El mismo proceso de implicación y refuerzo de dichas 
redes ya es de por sí una de las vías hacia la resiliencia. En Vanuatu, el compromiso de 
fortalecer a organizaciones y redes locales ha quedado patente en el apoyo prestado a WSB, 
VCAN y VHT, que ha contribuido a las tres capacidades de resiliencia: absorción, adaptación 
y transformación. 

El género es una cuestión transversal en las iniciativas de WASH, de EFSVL y en Género 
y Protección, que requiere especial atención durante las actividades de coordinación y de 
preparación (concienciación, selección y participación equitativa de hombres y mujeres, etc.). 
En los Comités de agua y en los Community Disasters Committees (CDC) suelen predominar 
los hombres, teniendo las mujeres menos influencia. Nuestro programa está intentando
compensar esto a través de talleres de género, formación general en técnicas de ingeniería 
tanto para hombres como para mujeres (demostrando así que las mujeres son capaces de 
llevar a cabo labores de esta índole) y recabando el apoyo de los líderes comunitarios para 
que haya mujeres presidiendo los CDC. 

También llevamos a cabo un análisis de la cultura de género; por ejemplo, las actividades 
agrícolas suelen ser consideradas como un sector predominantemente femenino, pero más 
específicamente, las actividades ganaderas y pesqueras son tradicionalmente masculinas.
El programa reconoce esta realidad e intenta modificarla. 

Parte del trabajo humanitario consiste en empoderar a las comunidades y partes interesadas 
mediante la resolución de conflictos (concienciando y ofreciendo espacios seguros de 
diálogo; WSB, la organización socia de Oxfam, en vez de seguir los procesos formales de
dirigirse a los líderes comunitarios prefiere facilitar el diálogo y la búsqueda de soluciones 
entre las propias personas); y el apoyo formativo (ofreciendo formación y seguimiento a los 
comités del agua, y formación y recursos de apoyo a grupos de mujeres en forma de
actividades generadoras de ingresos, acceso a rentas, acceso a procesos de toma de
decisiones, etc.). 

En Burkina Faso, movilizar a todos los actores en busca de sinergias y armonización está 
resultando esencial para generar resiliencia. “Tenemos que trabajar en consonancia, no
necesariamente de forma estandarizada, pero en base a nuestro respectivo valor añadido.
Si no lo hacemos, es como si cada uno tirara de una punta de una sábana; si no nos
reunimos en el centro, nunca podremos plantear movilizaciones comunes ni sinergias en 
nuestras actuaciones, recursos y conocimientos para lograr impulsar la reducción de la
vulnerabilidad.”

Solo “poniendo en común todas nuestras pequeñas capacidades de resiliencia, que cada
uno ejerce por separado en su nivel, su zona, su área de conocimiento o su proyecto” y
trabajando conjuntamente en torno a un bloque fundamental común que apuntale todos los 
demás bloques de todos los proyectos y actores, la comunidad humanitaria y de desarrollo 
podrá reforzar colectivamente los procesos de ese bloque común, evitar la dispersión de las 
intervenciones y responder mejor a la diversidad de riesgos y factores que incrementan la 
vulnerabilidad, gracias a una mayor vinculación entre sectores de intervención,
especialmente aquellos en los que Oxfam no está presente en Burkina Faso (como sanidad), 
pero que también resultan esenciales para reforzar el desarrollo resiliente. 

Refuerzo de las redes de la sociedad civil organizada en
Vanuatu

Justicia y empoderamiento de género durante la recuperación 
del ciclón tropical Pam en Vanuatu

Articulación de bloques fundamentales y de procesos de cambio 
social entre las múltiples partes interesadas (Burkina Faso)

Reajuste y adaptación a los continuos cambios y aprendizajes

Pretendemos reforzar las capacidades de resiliencia de las personas, comunidades e
instituciones, pero trabajamos en contextos complejos y cambiantes, por lo que tenemos
que estar siempre preparados para reajustar y cambiar nuestros planes en consonancia.
Incorporar semejante flexibilidad mientras intentamos cumplir con los compromisos a largo 
plazo a menudo resulta todo un reto.

El Apartado 6 sobre Aprendizaje iterativo, gestión adaptativa y MEAL nos ofrece más detalles 
sobre cómo lograrlo, pero en cualquier caso es esencial que generemos, junto con las partes 
interesadas, espacios de aprendizaje y de revisión de los planteamientos de partida de
nuestra Teoría del Cambio y que poseamos la suficiente flexibilidad para adaptar nuestras
intervenciones. En muchos casos, ya lo estamos haciendo, pero el desarrollo resiliente nos 
exige que lo programemos explícitamente, incorporando el aprendizaje y adaptación iterativos 
como una parte de la implementación y gestión del proyecto.
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CONSEJOS: 
- Incluye en tu plan de MEAL una recopilación y análisis sistemáticos de
información del contexto, para poder interpretar mejor los progresos en los 
indicadores en función del entorno, y adapta oportunamente las actividades y 
estrategias a las circunstancias cambiantes. 

- Planifica ciclos de aprendizaje a corto plazo para poder reajustar y adaptar tu 
intervención a los nuevos aprendizajes. En los programas de resiliencia hay que 
aprender rápido. 

- Aunque nunca hay que perder de vista los objetivos finales del programa, sé 
flexible con respecto a las estrategias, los productos y los resultados
intermedios necesarios para cumplirlos. 

- Concede autoridad en la toma de decisiones a aquellas personas que trabajen 
en el ámbito comunitario, para que puedan decidir y responder con rapidez a
los cambios. 

- Mantén a las partes interesadas regularmente informadas sobre los progresos 
del programa, pero también sobre temas de aprendizaje y adaptación.

- Rinde cuentas a cada una de las partes interesadas sobre los resultados y
no solo sobre las actividades y productos, pues éstos pueden experimentar
cambios a medida que vamos aprendiendo y adaptando nuestras estrategias
de intervención.

Formas de trabajar

El enfoque de resiliencia sugiere sus propias formas de trabajar, nuevas y diferentes. Requiere 
impulsar sinergias y coordinación entre los tres pilares “tradicionales” de nuestro trabajo
(intervención humanitaria, programas de desarrollo y labores de incidencia y campaña), así 
como compartir análisis, recursos y planes, pero sin dejar por ello de mantener la
especialización correspondiente a cada uno en su área. También requiere coordinación entre 
diferentes sectores de trabajo (como agricultura, salud, empleo, etc.) y entre los diversos
actores (instituciones públicas, comunidad académica y organizaciones de la sociedad civil) 
que trabajan en cada sector. Esto conlleva más tiempo y recursos, pero tal vez también nuevas 
habilidades relacionadas con la comunicación, la flexibilidad y la capacidad para delegar
tareas. 

“Uganda alberga actualmente a gran cantidad de personas refugiadas. Hemos sido
capaces de gestionarlo porque trabajamos con un amplio abanico de actores. Así,
hemos podido aportar de manera ágil una pronta respuesta. Cada actor implicado

tiene sus propias prioridades y puede hacer cosas que otros no pueden.”
Jackson Muhindo, oficial del Programa de Resiliencia en Uganda

La programación de la resiliencia de Oxfam en Burkina Faso ha estado acompañada de 
duraderos partenariados con ONG locales y nacionales. Siempre muy conscientes de los 
retos humanitarios, desde Oxfam y nuestras organizaciones socias hemos acometido una 
evaluación continua de nuestra capacidad de desarrollar conjuntamente los planteamientos 
de programación y de generación de capacidades más apropiados para fortalecer a estos 
actores claves locales y nacionales, y para crear sinergias en las respuestas humanitarias. 
Desde Oxfam, Christian Aid, Acción Contra el Hambre (ACF), y nuestros colaboradores
nacionales ATAD (Alliance Technique d’Assistance au Développement) y ODE (Office de
Développement des Églises), hemos puesto en marcha el primer ejemplo exitoso de una 
intervención con Common Framework (‘marco común’), en respuesta a las inundaciones
de 2012 que afectaron a la región centro-norte del país (como parte del proyecto REPI). Esto 
ha sido posible gracias al liderazgo de donantes europeos (ECHO y DG-DEVCO, Dirección 
General de Cooperación Internacional y Desarrollo de la Comisión Europea) que, en aquel 
momento, estaban intentando trabajar según la lógica del enfoque VARD (Vinculación
entre Ayuda de emergencia, Rehabilitación y Desarrollo) para apoyar conjuntamente la 
generación de resiliencia entre las poblaciones afectadas. El marco lógico y los indicadores 
de seguimiento fueron definidos colectivamente entre todas las partes interesadas, dándose 
un impresionante esfuerzo colaborativo de capitalización, evaluación y aprendizajes
iterativos. La eficacia de la coordinación quedó asegurada gracias a un comité directivo y
a un organismo externo independiente que apoyaron la puesta en común de información, 
conocimientos y aprendizajes entre todas las partes interesadas. 

Hoy en día, el proyecto REPI constituye una referencia en términos de consorcio, de marco 
común de encuentro de la diversidad y valor de cada uno.

Partenariados: el Marco Común (Burkina Faso)

Rendición de cuentas de las múltiples partes interesadas

La rendición de cuentas suele referirse a la responsabilización de un gobierno (o de
organizaciones del sector privado u otras instituciones) ante la ciudadanía en relación con la 
planificación y gastos presupuestarios, determinados compromisos, etc. Pero también resulta 
importante, para lograr una gobernanza transparente, rendir cuentas de las actuaciones de 
Oxfam y de otras partes interesadas en el proceso de desarrollo. La implicación con los actores 
claves refuerza la transparencia, genera confianza mutua y fomenta la rendición de cuentas 
ante las personas beneficiarias, donantes y seguidores de las campañas. 

2 En Oxfam definimos 5 dimensiones de la rendición de cuentas: transparencia; participación; mecanismos de opinión y reclamaciones; 
personal competente y que se atiene a las normas internacionales; y aprendizaje y mejora continua.

2
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Aprendiendo con los actores implicados en ACCRA (Uganda)

VCAN (Red de Acción Climática de Vanuatu)

ACCRA ha creado una plataforma de puesta en común de aprendizajes e informaciones
con los miembros del consorcio, gracias a la cual se han podido gestionar numerosas
valoraciones de sus capacidades y lagunas. Este es un aspecto crucial. Las interacciones 
con los gobiernos son constructivas, no de enfrentamiento, resultando muy apreciado este 
planteamiento colaborativo. Ha mejorado la rendición de cuentas y desarrollado un proceso 
de aprendizaje que se va renovando año a año. 

La VCAN se formó en 2012, pero tuvo que interrumpir su trabajo tras el paso del ciclón Pam, 
debido a las prioridades humanitarias de los miembros de la red. Al cabo de seis meses, pudo 
reanudarse, con trece organizaciones miembros. La red se centra en dos áreas prioritarias: 

1) Desarrollo de capacidades de las organizaciones miembros (formación sobre cambio 
climático y reducción de riesgo de desastre, sobre cambio climático y género y sobre
liderazgo femenino y medios de comunicación); 

2) Labores de influencia en políticas nacionales, regionales e internacionales: VCAN 
es miembro del NAB (National Advisory Board -‘consejo asesor nacional’- para el cambio 
climático y la reducción de riesgos de desastres) y lleva a cabo una política proactiva de 
planteamiento de ideas al gobierno de Vanuatu. Por ejemplo, VCAN ha influido en la Política 
Nacional sobre cambio climático y reducción de riesgo de desastre, recibiendo un premio de 
parte del Primer Ministro por todos sus esfuerzos. Pero el seguimiento de la implementación 
de esta política gubernamental (y de otras) sigue siendo una tarea pendiente para la red.

CONSEJOS: 
- Básate en la implicación de las partes interesadas para reforzar la transparencia 
y la rendición de cuentas.

- Incluye en el comité directivo del proyecto a actores claves como instituciones 
públicas, donantes, organizaciones de mujeres y otras OSC. 

- Organiza reuniones de coordinación mensuales o con otra regularidad, con
instituciones públicas, OSC, organismos parlamentarios y otros actores clave. 

- Implica a actores claves en las actividades de aprendizaje del programa. 

- Aprovecha las informaciones y opiniones de las partes interesadas para tu 
aprendizaje y reflexión.

VCAN también es miembro de la plataforma, apoyada por Oxfam, Red de Acción Climática 
de las Islas del Pacífico (PICAN, por sus siglas en inglés) y de la Red de Acción Climática 
Internacional (CAN). Los representantes de VCAN forman parte igualmente de la delegación 
de Vanuatu en las conversaciones globales sobre el clima, donde siempre ponen especial 
énfasis en las cuestiones de género y de la sociedad civil. Su implicación en esta delegación 
y en la elaboración de sus trabajos preparatorios ha contribuido a incrementar la cantidad de 
mujeres que representan a Vanuatu en estos foros, aportando además mayor visibilidad a la 
igualdad de género también en instancias nacionales. 

El trabajo de VCAN encaja muy bien en los CDCCC y supone una amplia contribución a las 
tres capacidades. 

	 Las experiencias comunitarias de los CDCCC son recogidas por VCAN a través de 	
	 sus miembros y puestas en común en las reuniones de la red; luego son utilizadas 	
	 para dar forma e influir en la política nacional (por ejemplo, en el National Advisory 	
	 Board de cambio climático y reducción de riesgo de desastre). 

	 El proyecto de actuación comunitaria ante el cambio climático y desastres tiene 	
	 como objetivo desarrollar capacidades de adaptación a largo plazo, por ejemplo
	 ofreciendo un fácil acceso a la información de los departamentos meteorológicos y 	
	 asegurando que ésta sea bien comprendida por las comunidades. 

	 Los CDCCC pueden registrarse en la Oficina nacional de prevención de desastres, 	
	 que aporta información a los miembros de las comunidades; pueden llamar
	 directamente e indagar si el Gobierno está adoptando o no medidas que cubran sus 	
	 necesidades y por qué. Tras la formación recibida, las comunidades ya saben que 	
	 cuentan con esta opción y quiénes son los funcionarios responsables de estas 		
	 cuestiones. Esto está haciendo que el Gobierno sea más transparente, aportando un 	
	 claro ejemplo de qué ocurre cuando las comunidades ejercen sus derechos. 
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EVALUACIÓN y SALIDA / TRANSICIÓN
desde la perspectiva de la resiliencia

De forma ideal, aquellos programas y proyectos que deseen comprender sus contribuciones 
a la resiliencia deberían diseñar y llevar a cabo evaluaciones sobre hasta qué punto se han 
fortalecido las tres capacidades de la resiliencia y cómo lo han hecho (a través de qué bloques 
fundamentales, procesos de cambio social y colaboraciones), además de valorar también los 
logros en términos de resultados de desarrollo resiliente. 

Pero la realidad es que esto aún no se está haciendo. El Marco de Resiliencia todavía es muy 
reciente y el equipo de MEAL de Oxfam aún sigue trabajando en torno a cómo evaluar los 
progresos y logros en resiliencia de acuerdo con dicho Marco. A pesar de lo cual, el Apartado 
6 sobre Aprendizaje iterativo y MEAL nos ofrece algunas orientaciones sobre cómo llevar a 
cabo una evaluación de estos aspectos. Las experiencias en algunos países también aportan 
percepciones sobre cómo planificar la salida o transición en la programación de la resiliencia. 

CONSEJOS:
- Prepara la estrategia de salida desde el comienzo del proyecto: que las
comunidades asuman sus responsabilidades, una fuerte implicación de los
servicios técnicos y la realización de actividades de desarrollo de capacidades 
resultan claves para apoyar la transición.
- Organiza talleres para ir desarrollando los logros del proyecto y fomenta que 
las autoridades locales incluyan los recursos necesarios para la continuidad de 
los procesos, así como planes de contingencia y desarrollo en sus presupuestos. 
Esto facilita la consolidación de los logros del proyecto a largo plazo. 
- Documenta historias de cambio: registra cómo el proyecto o programa ha
cambiado la vida de personas y comunidades. 

Transición entre programas en Vanuatu

El programa CA-MEL de Oxfam en Vanuatu (OiV) supuso la continuación del trabajo
desarrollado en su programa de resiliencia y adaptación del cambio climático de 2012-2014. 
Pero cuando el ciclón Pam (de categoría 5) arrasó estas islas en marzo de 2015, este
programa fue suspendido para dar paso a la intervención humanitaria. En ese momento,
OiV desarrolló una estrategia de país, incluyendo líneas de programación dirigidas a la
resiliencia y acción humanitaria, a la gobernanza, el liderazgo y la rendición de cuentas,
pero admitió que la justicia de género era algo que se estaba pasando por alto en la
intervención humanitaria. Al mismo tiempo se estaba produciendo la transición a Oxfam 
2020, lo que supuso repensar el papel de OiV. Se estableció Oxfam InterPacific (con sede 
central en Fiyi), que apoyó que el gobierno se implicara en la cumbre COP22, centrándose 
en cuestiones de género y población joven. A finales de 2015 la respuesta humanitaria tocó
a su fin y se retomaron las actividades de desarrollo. 

Estos programas van a finalizar en 2017, que será cuando habrá que responder a las
siguientes preguntas: 

	 ¿Cómo unificar los diferentes programas?

	 ¿Cómo unificar los diversos marcos de trabajo (p. ej., los marcos de SEED y de 	
	 Resiliencia)?

	 ¿Cómo identificar a potenciales donantes?

Una de las ideas de futuro adelantadas por el equipo de país es la alianza PACCRA (Pacific 
Climate Change Resilience Alliance), inspirada en la experiencia de ACCRA y que adopta un 
planteamiento similar (ACCRA colaboraba con el ODI, y PACCRA colaboraría con el Instituto 
de Medioambiente de Estocolmo). Ya se ha confeccionado una nota conceptual centrada 
en el área del Pacífico y que se va a implementar junto con Fiyi y las Islas Salomón, con el 
objetivo de desarrollar programas regionales, en vez de por país. 

No obstante, Oxfam también debería explorar propuestas para fomentar que las
comunidades “tomen el vuelo” por sí solas en plazos más cortos, hallando las estrategias 
más adecuadas para poner en marcha realmente las tres capacidades de la resiliencia. 
Debemos asegurarnos de que a lo largo de la vida de un programa los beneficiarios reciban 
apoyos complementarios y diversificados que puedan evolucionar con el tiempo y fortalezcan 
sus medios de vida y capacidades. 

Permanecer por lo menos hasta que se produzca la siguiente 
crisis (Burkina Faso)

“A menudo nos marchamos antes de saber si lo que hemos desarrollado resulta
válido para afrontar las crisis e incertidumbres. ¡Deberíamos quedarnos hasta

que se produjera la siguiente crisis!”
Konate Papa Sosthène, responsable del Programa de Humanitario

y Resiliencia de Oxfam en Burkina Faso

Permanecer de 5 a 7 años en la misma zona es una buena práctica para poder apreciar la 
aparición de cambios, transformaciones y resiliencias. Esto nos permitiría: 

	 basarnos en las lecciones aprendidas en proyectos pasados; 

	 adoptar enfoques en evolución y centrarnos más en el intercambio de conocimientos 	
	 y de know-how; 

	 reforzar la programación y la Teoría del Cambio como un conjunto; 

	 apreciar los efectos e impactos de nuestro trabajo y adaptarlos, si fuera necesario. 
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 Integración de
la JUSTICIA DE GÉNERO 

“Las desigualdades, creencias, normas y prácticas que merman el poder de las
mujeres, hombres, niños y niñas poseen el potencial de minar la resiliencia y se
acaban convirtiendo en rigideces que impiden al sistema gestionar los cambios.

La ausencia o planteamiento limitado de una perspectiva de género siguen siendo una 
de las mayores desigualdades estructurales que deben afrontar mujeres y hombres,

así como uno de los mayores riesgos y amenazas para el logro de resultados
de desarrollo resiliente.”

Oxfam, borrador de la Guía de Justicia de Género y Resiliencia

El desarrollo resiliente solo es posible con justicia de género; sin ella, no se trata de un
desarrollo resiliente. En otras palabras: todos los esfuerzos que realicemos para generar
un desarrollo resiliente deben tener en cuenta la justicia de género.
 
La vulnerabilidad de las mujeres, hombres, niñas y niños se incrementa durante las crisis, 
exacerbándose las desigualdades de género y los desequilibrios de poder existentes. Como 
resultado de ello, las mujeres y niñas suelen sufrir un riesgo desproporcionado de
discriminación, estigmatización y exclusión social, lo que a su vez refuerza otros factores
ocultos de vulnerabilidad (como el trabajo no remunerado, la violencia, etc.).

El género está relacionado con un sistema de poder: afecta a las relaciones de poder en todos 
los ámbitos sociales, atravesando otras dimensiones y sistemas. Es una cuestión de “poder 
sobre” y de “poder para”: ¿Quiénes tienen acceso a y control de los recursos (información, 
inversiones, servicios, créditos)? ¿Quiénes pueden participar en los espacios de toma de 
decisiones? ¿Quiénes están representados y quiénes no? Promover un desarrollo resiliente y 
sostenible requiere una profunda comprensión de las múltiples dimensiones que interactúan 
en un contexto dado y de cómo los shocks y las crisis afectan de forma diferente a mujeres, 
hombres, niños y niñas, en los ámbitos individual, doméstico y comunitario. 

Pero la representación no es solo una cuestión de número de hombres y mujeres: la calidad de 
la misma también es importante. La participación es necesaria, pero no suficiente. 

“En Nigeria, a veces, cuando juntas a hombres y mujeres, éstas enmudecen. Entonces 
es necesario trabajar en grupos separados”.

Sunday Eyong, oficial del Programa de WASH y Sector Privado de Oxfam
en Nigeria

CONSEJOS:
- Define estrategias de empoderamiento femenino y de compromiso masculino 
para orientar los procesos hacia la justicia de género. 

- Trabaja para mejorar la calidad de las contribuciones de las mujeres en los gru-
pos de trabajo, reuniones y procesos en general. 

La justicia de género en la programación de la resiliencia tiene que ver con: 

	 Analizar el contexto a través de enfoques de género y basados en derechos. 
	 Reconocer que la desigualdad de género desempodera a mujeres, hombres, niñas
	 y niños. 
	 Ser conscientes de que ignorar la cuestión de género puede resultar muy dañino.
	 Nunca limitarse a medidas únicamente instrumentales, asegurándonos de que los 	
	 diversos intereses estratégicos de mujeres, niñas, niños y hombres sean tenidos en 	
	 consideración.
	 Cuestionar la desigual distribución de poder entre hombres y mujeres. 
	 Hallar formas innovadoras, flexibles y diversas de implicar a todos los actores
	 interesados, incluyendo a líderes tradicionales, autoridades políticas y
	 administrativas, organizaciones confesionales, mujeres, hombres, niñas, niños
	 y jóvenes. 
Existe un planteamiento instrumental de la justicia de género en el desarrollo de la
resiliencia que aborda necesidades prácticas (consecuencias de las desigualdades de género) 
y un planteamiento transformador que aborda intereses estratégicos (causas de origen de las 
desigualdades de género). 

Se suele plantear la necesidad de elegir entre: estrategias donde la cuestión de género sea 
tratada de forma transversal (con el consecuente riesgo de que la relevancia de ésta se diluya 
entre la vorágine de las intervenciones) y estrategias que aborden explícitamente los derechos 
de las mujeres (con el consecuente riesgo de que la cuestión de género se halle ausente del 
resto de actividades). Se trata de una falsa dicotomía, pues necesitamos los dos enfoques. 
Todo programa de resiliencia debe seguir pues una estrategia que combine ambos
planteamientos. 

La dimensión de género en la programación de la resiliencia

Cómo lo estamos haciendo

La justicia de género es un resultado de resiliencia: seis pasos 
para integrar la cuestión de género en la Reducción de Riesgos 
de Desastres (DRR)*

	 1. Compromiso
	 2. Desarrollo de capacidades
	 3. Análisis
	 4. Actuar con justicia
	 5. Fomentar el empoderamiento
	 6. Hacer seguimiento y evaluación

*Recurso clave: ODI, Virginie Le Masson: https://www.youtube.com/watch?v=h-XhihCAtLM

El género de manera transversal y explícita
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El presupuesto de un proyecto o de un programa de país puede constituir un poderoso
promotor de la transformación social. Pero cuando un presupuesto no tiene en cuenta las
diferentes necesidades de mujeres y hombres ―cuando carece de perspectiva de género―,
puede llegar a reforzar las desigualdades a través de partidas sesgadas. A menudo, los
presupuestos nacionales tienden a favorecer a los hombres y a grupos, instituciones y sistemas 
predominantemente masculinos. En estos casos, escasean las asignaciones presupuestarias 
orientadas a las necesidades prácticas de las mujeres y a las necesidades estratégicas de 
género. Y esta realidad es constatable tanto en el ámbito de las instituciones públicas como 
también en el ámbito de los programas de desarrollo.

De hecho, resulta crucial presupuestar específicamente los aspectos de género de todas
nuestras intervenciones, así como toda componente o intervención específicamente de género, 
por ejemplo: actividades específicas que abordan dimensiones de género, exploración e
implementación de metodologías diferenciadas por géneros, formación en nuevos
planteamientos o contratación de personal especializado en el tema. 

A veces se llevan a cabo análisis de género de gran calidad cuyos resultados sin embargo luego 
no quedan reflejados en los objetivos, productos, etc. Es por ello muy importante diseñar
actividades específicamente dedicadas a la justicia de género, lo que requiere que los equipos 
hagan de esta cuestión un tema prioritario. 

Hay que desarrollar indicadores (de resultados finales e intermedios) que permitan hacer 
un seguimiento de los progresos, así como medir y evaluar la justicia y empoderamiento 
de género, la inclusión y la resiliencia. Los datos de seguimiento deben ser desglosados por 
sexo y edad a lo largo de todo el curso del programa, y las evaluaciones intermedias y finales 
deben incluir análisis específicos de cambios de comportamiento en las mujeres. Para ello, 
hay que medir su participación en las tomas de decisiones comunitarias y domésticas, y acudir 
a combinaciones de métodos cuantitativos y cualitativos para evaluar si su influencia se ha 
incrementado finalmente en estos ámbitos. También hay que asegurar el seguimiento de otros 
indicadores específicos de género a lo largo de la programación, incluyendo el seguimiento del 
acceso y control de los recursos por parte de las mujeres, así como llevar a cabo reajustes en la 
programación, si fuera necesario. 

Presupuestar para la justicia de género

Seguimiento de los progresos en justicia de género

CONSEJO: La asignación de partidas presupuestarias y la dotación de recursos 
humanos específicos para cuestiones de género constituyen un paso clave en la 
fase de diseño, para poder identificar así actividades específicas, así como las 
necesidades de formación de las organizaciones socias. Estas pueden además 
requerir apoyos para ir informando de lo que están haciendo al respecto. 

“En Oxfam queremos que la generación de resiliencia presente un sólido enfoque de
justicia de género, pero ¿hasta qué punto estamos seguros de que poseemos los

indicadores apropiados para garantizar que el género sea tenido en cuenta
adecuadamente, para lograr una buena apreciación de los cambios reales que

se están produciendo?”
Joselyn Bigirwa, Coordinadora del proyecto nacional de ACCRA, Uganda“Si incorporamos de forma transversal el género en programas dedicados al

empoderamiento económico de las mujeres y conseguimos fondos para llevarlos
a cabo, entonces seremos capaces de lograr la justicia de género (en Uganda,

a esto lo llamamos ‘integración’).”
Harriet Mbabazi, responsable de Medios de vida y Resiliencia en Uganda

CONSEJO: Considera la opción tanto de desarrollar programas que planteen 
explícitamente la justicia de género como principal objetivo, como de integrar 
implícitamente la cuestión de género a lo largo y ancho de todo el proceso,
identificando vínculos y sinergias entre ambas estrategias.

Con el fin de cumplir el compromiso de Oxfam con la justicia de género y con el desarrollo 
resiliente, los responsables de programas deben apoyar a sus equipos para que se formen y 
actualicen, se informen y se responsabilicen de las cuestiones de género. 

Un equipo de programa con formación actualizada en justicia de género

“Desde Oxfam hemos contratado a una especialista en cuestiones de género para llevar 
este tema. Sobre el terreno, el género es tenido en cuenta; se realizan consultas al

respecto y se atienden las preocupaciones personales de hombres, mujeres, niños y niñas. 
La cuestión de género forma parte de una programación de calidad.

Para ello, al equipo encargado de recopilar datos hay que formarlo en las habilidades
adecuadas. También nos aseguramos que, por ejemplo, las herramientas aplicadas

incluyan este factor. En todos los diferentes procesos, siempre tenemos pues
en cuenta la perspectiva de género.”

Sebastian Shikel, coordinador MELSA de Oxfam en Nigeria

	 OXFAM: Finding ways to build resilience. VRA methodology. 
	 OXFAM: Análisis participativo de vulnerabilidades y de capacidades:
	 Guía para profesionales.
	 CARE International: Gender Equity and Building Blocks
	 UNISDR Making Disaster Risk Reduction Gender Sensitive (Policy and Practical 	
	 Guidelines)
	 FAO Training guide: Gender and Climate Change Research in Agriculture and 		
	 Food Security for Rural Development  
	 OXFAM: Review of Climate Change Adaptation Practices in South Asia – Climate 	
	 Concern  
	 IUCN, UNDP, GGCA (2009). Training Manual on Climate Change
	 UNDP: Gender, Climate Change and Community-Based Adaptation  
	 Mercy Corps. VCA 
	 ADB (2013). Toolkit on Gender Equality Results and Indicators
	 CGIAR Gender and Inclusion Toolbox (2014): Participatory Research in Climate 	
	 Change and Agriculture
	 Community-based Risk Screening Tool – Adaptation and Livelihoods (CRiSTAL)

HERRAMIENTAS
En diversos apartados de esta guía ya hemos incluido herramientas relacionadas con el 
género. Se puede hallar material adicional en Oxfam’s Women’s Economic Empowerment 
Knowledge Hub.
Proponemos a continuación otras herramientas para la justicia de género y resiliencia: 
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http://policy-practice.oxfam.org.uk/publications/finding-ways-together-to-build-resilience-the-vulnerability-and-risk-assessment-593491
http://policy-practice.oxfam.org.uk/publications/participatory-capacity-and-vulnerability-analysis-a-practitioners-guide-232411
http://policy-practice.oxfam.org.uk/publications/participatory-capacity-and-vulnerability-analysis-a-practitioners-guide-232411
http://www.careclimatechange.org/files/toolkit/Gender_equity.pdf
https://www.unisdr.org/we/inform/publications/9922
http://www.fao.org/docrep/015/md280e/md280e00.htm
http://www.fao.org/docrep/015/md280e/md280e00.htm
https://www.oxfam.org/en/research/review-climate-change-adaptation-practices-south-asia
https://www.oxfam.org/en/research/review-climate-change-adaptation-practices-south-asia
https://cmsdata.iucn.org/downloads/eng_version_web_final_1.pdf
http://www.undp.org/content/undp/en/home/librarypage/environment-energy/climate_change/gender/gender-climate-change-and-community-based-adaptation-guidebook-.html
http://www.fsnnetwork.org/sites/default/files/2014-08-29%20MC%20FS%20VCA%20Guidance%20Document.pdf
https://www.oecd.org/derec/adb/tool-kit-gender-equality-results-indicators.pdf
https://ccafs.cgiar.org/es/publications/gender-and-inclusion-toolbox-participatory-research-climate-change-and-agriculture#.WJn6WhhDl-U
https://ccafs.cgiar.org/es/publications/gender-and-inclusion-toolbox-participatory-research-climate-change-and-agriculture#.WJn6WhhDl-U
https://www.iisd.org/cristaltool/
http://wee.oxfam.org/resources/learning-resources
http://wee.oxfam.org/resources/learning-resources
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Justicia de género y empoderamiento de forma transversal y 
explícita, en Vanuatu

Lecciones aprendidas en la valoración de las cuestiones 
de género en la programación de la resiliencia: el programa 
BRACED en Burkina FasoOxfam en Vanuatu (OiV), desde el inicio de todo programa pone un gran énfasis en el

fortalecimiento del poder de las mujeres, incluyendo: 

	 desarrollo de las capacidades de las mujeres; 
	 apoyo al liderazgo femenino; e  
	 implicación de las mujeres en procesos de cambio a largo plazo.

Siempre tenemos presente cómo se percibe, en la comunidad, el enfoque de género (p. ej., 
típicamente, las cuestiones de género vistas como “temas de mujeres”), para asegurar que el 
programa no incremente la carga general de trabajo de las mujeres. 

OiV está diseñando actualmente un marco de empoderamiento social y económico desde 
la perspectiva de la justicia de género para su aplicación a la programación de la resiliencia. 
Esto va a permitir un enfoque transformador de género más sólido, que incorpore análisis y 
planificación comunitaria con vistas a la reestructuración y revalorización del trabajo
doméstico no remunerado, a la reducción de la violencia y de valores masculinos dañinos, 
y al apoyo a liderazgos femeninos transformadores que promuevan los derechos de las 
mujeres. 

Además de integrar implícitamente la cuestión de género en todas las actividades, existen 
numerosas iniciativas directamente orientadas a la reivindicación de los derechos de las
mujeres y a la reducción de la violencia de género, tanto en el ámbito doméstico como
comunitario, incluyendo:

	 difusión de información sobre justicia de género y resiliencia por medio de boletines; 
	 formación y talleres de género para miembros de las comunidades; 
	 promoción del liderazgo femenino y participación de mujeres en actuaciones de 	
	 resiliencia en todos los niveles (comunitario, provincial, nacional e internacional, 	
	 como en la CMNUCC); 
	 reajustes con sensibilidad de género (p. ej., apartar las letrinas femeninas de las 	
	 masculinas, para mayor seguridad de las mujeres). 

En la respuesta al ciclón tropical Pam, todas las actividades de “Promoción y garantía de
los medios de vida” han incorporado análisis de género y han concedido prioridad a
aquellos grupos más vulnerables (especialmente a hogares encabezados por mujeres y a 
madres solteras), incluyendo: 

	 aportaciones directas y formación a las beneficiarias; 
	 concienciación y formación sobre identificación de variedades de semillas
	 resistentes a las sequías; 
	 desarrollo del emprendimiento y acceso a los mercados, a través de las Actividades 	
	 Generadoras de Ingresos (AGI) apropiadas para los contextos específicos; y 
	 constitución de un grupo de AGI y aportación de formación al mismo. 

Una experiencia altamente positiva ha sido la participación de dos representantes de la 
sociedad civil (de Oxfam y de Care) en la delegación oficial que asistió a las negociaciones 
sobre el cambio climático, lo que es percibido como un buen ejemplo de participación,
empoderamiento y gobernanza responsable. 

En base a la experiencia Zaman Lebibi (BRACED), se han identificado cinco iniciativas y
herramientas esenciales para fomentar las dimensiones de género dentro de un proyecto: 

	 1. Incluir actividades específicas de género dentro del presupuesto; 
	 2. Organizar un taller dedicado al género para el personal al comienzo del proyecto; 
	 3. Redactar una lista de verificación de género para guiar las actividades del proyecto; 
	 4. Implicar a los hombres en los debates sobre sus comportamientos y actitudes hacia 	
	 las mujeres, tanto en el ámbito comunitario como doméstico; 
	 5. Nombrar a “figuras ejemplares de género” en las diversas áreas del proyecto. 

Informe completo disponible en: 
https://www.odi.org/sites/odi.org.uk/files/odi-assets/publications-opinion-files/10216.pdf 
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Aprendizaje iterativo,
gestión adaptativa y MEAL

“Hagas lo que hagas, los cambios siguen sucediéndose y tienes que estar siempre
aprendiendo. Intentamos adaptarnos y cambiar con rapidez. En Burkina Faso trabajamos 

con distintos actores y hemos creado un comité directivo que se reúne cada seis meses 
para poner en común y aprender. Es importante establecer marcos de aprendizaje

apropiadamente pautados y dotados de suficientes recursos.”
Yougbare Hadaogo, oficial del Programa BRACED de Oxfam en Burkina Faso

“Todo fracaso es una adaptación fracasada; todo éxito es una adaptación exitosa”
Max McKeown, autor de Adaptability: The Art of Winning in an Age of Uncertainty

El CAMSA (Enfoque Común para el Seguimiento, la Evaluación, el Aprendizaje y la Rendición 
de Cuentas Social, por sus siglas en inglés) define un conjunto mínimo de requisitos de MEAL 
para todos los programas y propone herramientas y metodologías que también valen para 
el desarrollo de la resiliencia. No obstante, la programación de la resiliencia suele poner un 
mayor énfasis en todos los aspectos del MEAL. 

Queremos lograr resultados de desarrollo resiliente. Pero puesto que los programas y
proyectos actúan en entornos cambiantes e inciertos, y somos conscientes de que no
podemos contar de antemano con todas las soluciones para fomentar la resiliencia en cada 
contexto particular, tenemos que planificar sistemas de MEAL que nos ayuden a aprender y 
a adaptarnos según avanzamos. Estos sistemas están pensados para informarnos sobre los 
progresos que estamos (o que no estamos) logrando en la vía hacia la resiliencia, así como 
para fomentar una gestión adaptativa de nuestros programas. 

A la hora de diseñar e implementar un sistema de MEAL para programas de resiliencia, hay 
que tener en cuenta los siguientes aspectos: 

¿Qué pretendemos?

¿Cómo lo hacemos?

Las Teorías del Cambio promueven el tipo de pensamiento sistémico y adaptativo requerido 
para programas que pretenden impulsar un desarrollo resiliente. En entornos complejos, 
cambiantes e imprevisibles, una Teoría del Cambio actúa como una brújula que nos ayuda a 
capear temporales sin perder la orientación hacia el destino, en este caso: la resiliencia.

Basa tu sistema de MEAL en la Teoría del Cambio del programa,
más que en su Marco Lógico: 

3 Craig Valters (2015). Theories of Change: Time for radical approach to Learning in development. ODI

3

CONSEJOS: 
- Utiliza la Teoría del Cambio a lo largo de todo el ciclo del proyecto, no sólo en la 
fase de diseño.

- Aplica la Teoría del Cambio para identificar las necesidades de formación y 
las áreas de incertidumbre, logrando así acelerar los ciclos de adquisición de 
aprendizajes y experiencias. 

- Basa tus proyecciones en cómo se producen los cambios y contrástalas con 
las evidencias extraídas de los aprendizajes y de los procesos de seguimiento y 
evaluación. 

- Pon a prueba y cuestiona continuamente tu propia Teoría del Cambio, mediante 
revisiones, informes, reflexiones, etc.

- Diseña plantillas de seguimiento que reflejen la Teoría del Cambio y valoren los 
progresos desde la misma y desde el MEAL.

Uso del “Mural de Resiliencia” para hacer un seguimiento de los 
progresos en la generación de resiliencia (Vanuatu)

Colocando las actividades o resultados en el eje vertical,
en relación con varios procesos de cambio, colocados en
el eje horizontal, se pueden visibilizar la sinergias y lagunas
existentes y ayudar definir qué hacer y cómo.
Esta representación visual de la Teoría del Cambio y de la
generación de resiliencia es utilizada en las reuniones de
control y seguimiento para supervisar que las actividades
y estrategias del proyecto estén fomentando procesos de
cambio social. 

Convierte el aprendizaje en un elemento central del sistema de 
MEAL

“Uno de los aspectos clave para nosotros es el aprendizaje. Siempre hay que seguir 
aprendiendo cosas sobre las estrategias que utilizas.”

Joselyn Bigirwa, coordinadora del Proyecto Nacional ACCRA en Uganda

“En vez de aprender accidentalmente, ¿no es preferible aprender intencionadamente?”
Sebastian Shikel, coordinador de MELSA, Oxfam en Nigeria
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- Desarrolla las capacidades de aprendizaje y reflexión del equipo de programa y 
de las principales partes interesadas y organizaciones socias. Desarrolla también 
las capacidades de los demás actores implicados. 

- Planifica ciclos cortos de aprendizaje sobre las estrategias, actividades o en-
foques que vas a necesitar para trabajar en tu contexto específico. Prueba
diferentes soluciones, aprende rápido y adáptate. Por plazos de aprendizaje
apropiados entendemos periodos de 3 a 6 meses. 

- Lleva a cabo frecuentes revisiones y reflexiones con las organizaciones socias 
sobre el proceso del proyecto. A veces es mejor organizar reuniones menos
formales pero más regulares. 

- Utiliza el proceso de aprendizaje para explorar vías alternativas emergentes de 
cumplir objetivos y metas. 

- Incluye actividades de investigación a lo largo de todo el proyecto para apoyar 
tu MEL y ampliar tu comprensión de cómo se producen los cambios en tu
contexto particular. Para hacer esto, ya desde la fase de diseño puedes
plantearte colaboraciones con instituciones de investigación.

- La investigación hay que planificarla de antemano ya desde la fase de diseño: 
sus contenidos, metodologías, presupuesto y tiempo requerido. 

- En caso de implementar un proyecto de respuesta a un mismo desastre, es útil 
compartir indicadores con otros actores que ya hayan implementado, o estén
implementando, intervenciones de recuperación, con el fin de controlar
resultados, llevar a cabo actividades basadas en un trabajo ya hecho o en
proceso, y organizar talleres de aprendizaje con todos los actores locales
implicados (organizaciones socias, unidades técnicas, autoridades, personas 
beneficiarias). 

- A veces, los requisitos de los donantes pueden limitar nuestra inversión en 
aprendizaje. Por ello es importante intentar deliberadamente embarcar a los 
donantes en nuestro viaje, explicarles la importancia del aprendizaje para una 
programación adaptada y exitosa y qué necesitamos para ello: fondos, plazos 
más amplios, flexibilidad, etc. Esto contribuiría a la credibilidad de nuestros
resultados. 

CONSEJOS: 
- Toda nueva iniciativa debe comenzar con una reflexión sobre qué hemos 
aprendido de los proyectos y programas anteriores y qué estamos aprendiendo 
del trabajo actual. Pero si bien hay que tener en cuenta las experiencias previas, 
también hay que ser conscientes de que probablemente el contexto actual sea 
diferente y de que todas las experiencias no tienen por qué ser replicables. 

- Planifica la estrategia de aprendizaje desde el principio. Céntrate en los
aspectos que te generan mayores incertidumbres, en las innovaciones que 
quieres poner a prueba, etc.

- Presupuesta adecuadamente tu sistema de MEAL, incluyendo una sólida
estrategia de aprendizaje. Las experiencias en Burkina Faso y en Vanuatu
sugieren que esto puede requerir hasta un 10 % del presupuesto del proyecto. 

- El aprendizaje tiene sus tiempos. Asegúrate de planificar sistemáticamente 
momentos apropiados para el aprendizaje y reflexión conjunta con los equipos, 
comunidades y otros actores implicados. 

Un sistema de MEAL con un sólido componente de aprendizaje ayuda al programa o
proyecto a: 
	 1. Aprender con y de los demás. El aprendizaje sobre las necesidades de
	 resiliencia debe ser necesariamente participativo, reuniendo así un amplio abanico
	 de experiencias y conocimientos. Hay que implicar a personas procedentes de los 	
	 proyectos pero también a actores externos, con el fin de ampliar la red y de fomentar 	
	 las innovaciones, así como de abrirnos a nuevas cuestiones y formas de pensar. 

	 2. Identificar preguntas importantes. Todos los proyectos lanzan preguntas; hay
	 que tomarse tiempo para identificar aquellas realmente importantes y planificar cómo 	
	 ir explorándolas a lo largo del ciclo del proyecto. Estas preguntas pueden referirse 	
	 a la Teoría del Cambio del proyecto o a un problema específico al que debe
	 enfrentarse una organización socia o una comunidad. Pero no solo se refieren a 	
	 problemas, también se puede preguntar por qué algo está funcionando bien, con el 	
	 fin de registrar aprendizajes y utilizarlos en otros lugares.

	 3. Planificar cómo puede el proyecto responder a esas preguntas. Suele haber 	
	 muchas opciones para explorar y contestar a unas mismas preguntas. Pueden
	 organizarse reuniones regulares de un pequeño grupo de aprendizaje para
	 compartir percepciones sobre cuestiones específicas. O bien se puede convocar 	
	 una conferencia para reunir a todo un abanico de actores que exploren una serie de 	
	 temas y compartan sus aprendizajes. Las visitas e intercambios también pueden 	
	 ofrecer experiencias de primera mano. Otra opción es organizar jornadas de
	 aprendizaje que combinen diferentes metodologías y sean integradas en un proyecto 	
	 o programa. Finalmente, también se puede emprender una investigación.

	 4. Planificar momentos de reflexión. Se deben planificar momentos concretos para 	
	 la reflexión crítica y revisión de la Teoría del Cambio propuesta y de las hipótesis de 	
	 partida, a la luz de la experiencia, de las circunstancias cambiantes y de los datos 	
	 recopilados durante los procesos de seguimiento y evaluación. Hay que preguntarse 	
	 entonces en qué medida el proyecto sigue en ruta hacia el desarrollo resiliente. 

Esto es a lo que se ha dedicado ACCRA: su marco de Adaptación Local al Cambio Climático 
implica aprender colaborativamente con otras partes interesadas, incluyendo a actores 
gubernamentales, etc. Gracias a ello, ACCRA ha logrado influir en las políticas y sistemas de 
gobernanza. No solo Oxfam y nuestras organizaciones socias tenemos mucho que aprender, 
también todas las personas a las que queremos informar y en las que pretendemos influir. 

Compartiendo aprendizajes y transparencia con los distintos
actores implicados (Uganda)
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El sistema de aprendizaje en el programa BRACED (Burkina 
Faso)

Programación flexible según la respuesta comunitaria para 
adaptar las actividades del proyecto (Vanuatu)

WSB, la organización socia de Oxfam, busca a menudo la respuesta comunitaria para ir 
adaptando continuamente sus actividades. Para recoger esta respuesta, acude a diversos 
métodos: la herramienta de la telaraña (véase más adelante), mecanismos de respuesta 
comunitaria mediante reuniones, correo electrónico de sugerencias para las organizaciones 
socias, “buzones de opinión” en las comunidades y otras organizaciones, o encuentros con 
miembros de VCAN (Red de Acción Climática de Vanuatu). 

Adoptar un enfoque de gestión adaptativa significa estar preparados para ser flexibles y 
cambiar las actividades, planteamientos, estrategias, indicadores, etc., a medida que vamos 
recopilando datos sobre los cambios en nuestro contexto específico y sobre si las estrategias 
y actividades del programa están resultando apropiadas para propiciar transformaciones.    

BRACED concede al aprendizaje y a las experiencias formativas un lugar central en su
enfoque, incluyendo un cuarto resultado específicamente dedicado a la investigación,
aprendizaje, adquisición de conocimientos y buenas prácticas, con el fin de mejorar la
comprensión de lo que realmente funciona bien para desarrollar la resiliencia. Esto implica 
buscar alianzas y sinergias con estructuras muy diversas: servicios técnicos, administraciones 
locales y autoridades regionales, instituciones de investigación y otros consorcios BRACED. 
En lo relativo a la justicia de género, las actividades de MEAL incluyen preguntas específicas 
para identificar si el proyecto está teniendo impacto en la toma de decisiones y en la voz de 
las mujeres en los niveles domésticos y comunitarios. 

Facilita y planifica la flexibilidad

CONSEJOS: 
- Los indicadores y planes de MEAL también deben modificarse en consonancia 
con las adaptaciones de las estrategias y actividades del programa, así como en 
función de los intereses de aprendizaje de las partes interesadas. 

- Revisa y cambia tus indicadores si así lo requieren los nuevos aprendizajes y 
los cambios en el contexto. 

- Trabaja también la cuestión ante los donantes: genera expectativas en torno a 
la revisión del programa y a su rediseño durante la implementación. En la
presentación de propuestas, insiste en la importancia del aprendizaje y de la 
práctica de la revisión constante. 

- Genera relaciones de confianza: delega poder y autoridad para la toma de
decisiones en el personal que está implementando el programa sobre el terreno, 
que es quien mejor puede apreciar cuándo se están produciendo cambios y
reaccionar en consecuencia. 

- Promueve innovaciones piloto, planifica ciclos de aprendizaje cortos, adapta y 
amplía a conveniencia, y comparte tus aprendizajes con los demás.

El seguimiento y evaluación de datos debe ser un proceso dinámico para captar la realidad 
de la sucesión de los acontecimientos y de las circunstancias cambiantes. La generación de 
resiliencia es un proceso a largo plazo, por lo que no puede valorarse su “éxito” sin tener en 
cuenta la evolución de las dinámicas contextuales y de los resultados de desarrollo a lo largo 
del tiempo. 

Identifica y recoge las dinámicas de resiliencia en tu MEAL: 

CONSEJOS: 
- Haz un seguimiento del contexto y actualiza con regularidad tu análisis del 
mismo.

- Recopila datos en momentos específicos claves para las dinámicas de
resiliencia (p. ej., antes, durante y después de una crisis). 

- Ten siempre en mente el contexto (calendario agrícola, crisis, etc.) para
organizar actividades de aprendizaje y evaluación. Si se producen cambios 
importantes en el contexto, ten flexibilidad y organiza encuentros de aprendizaje 
y reflexión en torno al programa, aunque estos no hayan sido planificados de 
antemano. 

- Planifica una “línea de base actualizable”, recopilando sistemáticamente los 
mismos datos cada año (o cada intervalos más cortos), incluyendo datos
cualitativos sobre beneficios de la resiliencia, percepciones, etc., para comprobar 
los progresos.

La respuesta humanitaria al ciclón Pan en Vanuatu ha implementado actividades, junto con
un sistema de MEAL, que han permitido que la intervención se adaptara a medida que
surgían nuevos datos y retos. Algunas de estas actividades incluían: planteamientos
integrados de WASH y EFSVL (p. ej., se han restaurado canalizaciones de agua, pozos y
perforaciones como actividad de WASH, pero también como parte del programa de medios
de vida para regar huertos domésticos, un planteamiento innovador que actualmente aún
se halla en su fase piloto); inclusión de personas con discapacidades (en el área de WASH,
las instalaciones públicas para personas con discapacidades han sido desarrolladas en
coordinación con el equipo de género y protección); agua de gestión comunitaria para cultivos 
domésticos; uso del plan de agua potable y seguridad como herramienta participativa para 
la gestión del agua, incluyendo la identificación de fuentes de agua, retos y dificultades, y la 
aportación por parte de Oxfam de formación y herramientas para el arreglo y mantenimiento
de los sistemas de canalización; puesta en marcha de opciones experimentales de gestión
resiliente del agua como respuesta a El Niño (poniendo a prueba la práctica de perforación 
manual de pozos [no muy común] y de recolección del agua de lluvia [más común]);
mecanismos comunitarios de control de la distribución de recursos y del rendimiento de las 
actividades en general (recopilación de historias y de opiniones, tablones de noticias, buzones 
de reclamaciones, etc.); e integración de la RRD en el proyecto sobre el agua. 

El aprendizaje iterativo en la respuesta en Vanuatu al ciclón
tropical Pam
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En suma, los datos e información procedentes de los sistemas de MEAL deben ayudar a 
medir el progreso y comprensión de los cuatro elementos de cambio relevantes para la
resiliencia: 

	 1. Vías hacia la resiliencia: ¿Cómo lograr que los procesos de cambio social
	 refuercen las capacidades de resiliencia? ¿Cómo hacer que las colaboraciones con 	
	 las múltiples partes interesadas consoliden estos procesos?

	 2. Capacidades de resiliencia: ¿Qué puede reforzar la capacidad de gestionar
	 mejor el cambio en determinado contexto y sistema? ¿Qué respuestas más eficaces 	
	 en términos de resiliencia puede aportar el sistema frente a situaciones de crisis, 	
	 tensión o incertidumbre?	
	 3. Bienestar y respeto de los derechos: A pesar de las crisis, tensiones e
	 incertidumbres, ¿están mejorando el bienestar de las mujeres y hombres y sus
	 derechos a lo largo del tiempo?

	 4. Contexto cambiante: ¿Cómo influye el contexto cambiante en los procesos,
	 capacidades y bienestar?

CONSEJOS: 
- La resiliencia se puede medir mejor con indicadores del nivel de resultados.
Intenta pasar de los indicadores de productos y de resultados a corto plazo 
(p. ej., mejor acceso a información meteorológica) a indicadores de resultados 
intermedios o finales (p. ej., usos demostrables de la información meteorológica, 
mejora de la seguridad alimentaria), sin dejar por ello de ser realista con respecto 
a lo que se puede lograr en el plazo de duración del proyecto o programa. 

- Aporta información oportuna sobre los progresos hacia los resultados e
informa de los cambios en el contexto para dar contenido a los aprendizajes del 
programa y a las actividades de reflexión. 

- Céntrate en hacer seguimiento del proceso, en “cómo” estás desarrollando 
el proyecto; y céntrate también en comprender mejor “cómo” el proceso en sí 
mismo influye en los resultados de tu proyecto. 

- Forma grupos de monitoreo comunitario (como, por ejemplo, el monitoreo en la 
experiencia ACCRA de figuras ejemplares en cambio climático).

CONSEJOS: 
- Dedica tiempo a recopilar periódicamente historias de interés humano, para 
ilustrar cualitativamente los efectos esperados e inesperados de tus programas. 
Para lograrlo, puedes aplicar enfoques metodológicos como el Cambio más
importante, el Mapa de resultados o la Cosecha de resultados. Utiliza estas
historias para informar, aprender, sensibilizar, llevar a cabo tareas de incidencia, 
etc.

- Desarrolla capacidades en las comunidades para que puedan hacer
seguimiento de los cambios, llevar a cabo su propia planificación y ganar
confianza en su capacidad de reclamar recursos. Incluir en el MEAL dinámicas
participativas con las comunidades (como la herramienta de la telaraña en
Vanuatu; véase a continuación), además de aportar información a la evaluación 
del programa, puede ser usado por dichas comunidades para planificar,
adaptarse y llevar un seguimiento por sus propios medios. 

- Recopila frecuentemente, por medios formales e informales, información y 
opiniones de respuesta de los actores locales implicados. Asegúrate de que los 
medios de recopilación de dichas opiniones sean apropiados tanto para hombres 
como para mujeres. Utiliza esta información para enriquecer el seguimiento de 
los progresos y las actividades de aprendizaje. 

Basarse exclusivamente en datos cuantitativos para orientar los progresos en resiliencia
resulta insuficiente y puede conducir a conclusiones erróneas. Como también resulta difícil 
valorar e interpretar las experiencias de resiliencia solo mediante análisis de información
subjetiva y cualitativa. Para medir y comprender la generación de resiliencia lo mejor es
combinar fuentes de información cuantitativas y cualitativas, tanto objetivas como subjetivas. 

Recopila y da sentido a los diversos tipos de datos y ofrece 
métodos participativos en el MEAL

Tras completar una línea de base de las necesidades de la comunidad, ésta establece un 
sistema de clasificación para identificar prioridades (mediante votaciones). Tras lo cual se 
añaden actividades, determinándose quiénes hacen qué, de manera que se puede ver de 
qué se está ocupando cada organización. El siguiente paso consiste en que la comunidad 
lleve a cabo un seguimiento y una valoración mediante un sistema de colores en un tablón: 
por ejemplo, poner como un círculo negro significa que el cambio está teniendo un impacto 
negativo en la comunidad; los tamaños también son relevantes: un círculo grande representa 
un cambio importante. Al cabo de tres años se puede observar qué aspecto presenta el
programa, con sus diversas actividades en diferentes ámbitos; también se puede visibilizar 
qué no se ha hecho. Las comunidades pueden añadir sus propias actividades, las
organizadas por ellas mismas. Es similar a los procesos sociales. Las comunidades usan 
esta telaraña para su propio seguimiento y suelen colocarla en el tablón comunitario. 

Uso de datos diversos (cuantitativos, cualitativos, objetivos y 
subjetivos) generados por las comunidades gracias a la
herramienta de telaraña (Vanuatu)

El objetivo consiste en lograr un desarrollo resiliente. Por lo tanto, los sistemas de MEAL 
deberían definir indicadores tanto para resultados de resiliencia (es decir, capacidades de 
resiliencia) como para resultados finales de desarrollo (es decir, bienestar y respeto de 
derechos). Conviene analizar e interpretar los cambios en los indicadores para ambos tipos de 
resultados a la luz de los datos sobre el contexto cambiante, crisis o desastres, para poder 
valorar mejor si la intervención ha sido “exitosa” en cuanto a la generación de resiliencia.
Sin embargo, centrarse solo en la medición de resultados puede ser insuficiente para
comprender y aprender sobre cuestiones de resiliencia. Los sistemas de MEAL deberían pues 
hacer también seguimiento de los procesos de cambio, es decir, de los progresos en los 
seis procesos de cambio social con las múltiples partes interesadas para desarrollar
capacidades de resiliencia.

Haz seguimiento y mide tanto los resultados como los procesos
de resiliencia
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Listado de siglas
ACC: Adaptación al Cambio Climático
ACCRA: Africa Climate Change Resilience Alliance (Uganda) / Alianza para la resiliencia ante 
el cambio climático en África
AGI: Actividad Generadora de Ingresos
APCV: Análisis Participativo de Capacidades y Vulnerabilidades
BRACED: Building Resilience and Adaptation to Climate Extremes and Disasters / Generación 
de resiliencia y adaptación a los desastres relacionados con el cambio climático (Burkina Faso)
BRAPA: BRACED Participatory Assessments / Evaluaciones participativas del BRACED
CA-MEL: Central America and Melanesia resilience building Project /Proyecto de generación 
de resiliencia en Centroamérica y Melanesia
CAL: Capacidad de Adaptación Local
CDC: Community Disaster Committees / Comités comunitarios de prevención ante desastres
CDCCC: Community Disaster and Climate Change Committees / Comités comunitarios de 
prevención ante desastres y el cambio climático
CMNUCC: Convención Marco de Naciones Unidas sobre el Cambio Climático 
EFSVL: Emergency Food Security and Vulnerable Livelihoods / Seguridad alimentaria de
emergencia y medios de vida vulnerables
GALS: Gender Action Learning System / Sistema de aprendizaje en acción de género
GEMS: Gender Enterprise and Markets Solutions / Soluciones de empresas y mercados con 
perspectiva de género
HEA: Household Economy Analysis / Análisis de las economías de los hogares
HVCA: Household Vulnerability Capacity Assessment / Análisis de vulnerabiliad y capacidad
de los hogares
IPC: Integrated food security Phase Classification / Clasificación Integrada de Seguridad
Alimentaria
MEAL: Monitoring Evaluation Accountability and Learning / Seguimiento, evaluación, rendición 
de cuentas y aprendizaje
ODI: Overseas Development Institute /Instituto de Desarrollo de Ultramar
OSC: Organización de la Sociedad Civil
PACCRA: Pacific Climate Change Resilience Alliance / Alianza para la resiliencia ante el cam-
bio climático en el Pacífico
PDRA: Participatory Disaster Risk Reduction and Adaptation / Reducción y adaptación
participativa 
del riesgo de desastres
PICAN: Pacific Islands Climate Action Network / Red de Acción Climática (RAC) de las Islas
del Pacífico
PRO-ACT: Pro-Resilience Action – Proyecto de fortalecimiento de la seguridad alimentaria y
de la resiliencia (Nigeria)

46

Las herramientas usadas en los diferentes países son las siguientes: 

	 Telaraña (Vanuatu)

	 Reuniones de lanzamiento del programa en las comunidades (Burkina Faso, Uganda, 	
	 Vanuatu)

	 MELSA y cartera electrónica (TIC) (Nigeria)

	 Mural de Resiliencia: herramienta de visualización de la teoría del cambio para hacer 	
	 seguimiento de los progresos hacia procesos de cambio social (Vanuatu)	
	 Reuniones de reflexión anual sobre el impacto (AIR, por sus siglas en inglés)
	 (Vanuatu)

Se pueden hallar más herramientas y metodologías usada por Oxfam y otras organizaciones 
en la Guía de MEAL: Understanding Resilient Development: Monitoring, Evaluating and
Learning for Resilience.

HERRAMIENTAS
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Listado de siglas Agradecimientos
PRSAN: Projet de Résilience, Sécurité Alimentaire et Nutritionnelle / Proyecto de resiliencia, 
seguridad alimentaria y nutricional (Burkina Faso)
REPI: Relévement des Populations suite aux Inondations / Recuperación de las poblaciones 
tras las inundaciones (Burkina Faso)
RRD: Reducción del Riesgo de Desastres
ToC: Theory of Change / Teoría del Cambio
VARD: Vinculación entre Ayuda de emergencia, Rehabilitación y Desarrollo
VCAN: Vanuatu Climate Action Network / Red de Acción Climática de Vanuatu
VHT: Vanuatu Humanitarian Team / Equipo Humanitario de Vanuatu
WASH: Water, Sanitation and Hygiene / Agua, saneamiento y promoción de la higiene
WSB: Wan Smol Bag (Vanuatu)
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