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La resiliencia organizacional, entendida como
la capacidad que permite a las organizaciones
realizar ajustes en su comportamiento ante la
sucesién de cambios, perturbaciones y eventos
traumdticos, facilitando la adaptacién al entorno,
se configura como un elemento clave de su
funcionamiento y cultura. La era de la digitalizacién
supone un nuevo reto para las organizaciones,
multiplicando las situaciones en las que las que se
ponen a prueba las capacidades organizacionales,
propiciando entornos altamente competitivos. Se
llevé a cabo una investigacién donde participaron
45 profesionales de un Centro de Servicios Sociales
Comunitarios de un municipio de la provincia de
Mélaga (Espafia), centrédndose en la identificacién
de factores de resiliencia organizacional. El andlisis
de los resultados puso de manifiesto como las
dimensiones organizacionales donde la incidencia
de la transformacién digital se presupone mds
evidente (informacién y conocimiento, innovacién
y creatividad, liderazgo y eliminacién de barreras
de divisién tradicionales) no se perciben en la
actualidad como un elemento clave en la adaptacién
y supervivencia de las organizaciones. La escasa
importancia percibida en estos factores nos
puede proporcionar informacién sobre estrategias
de intervencién a plantear, que aseguren el
afrontamiento a las nuevas circunstancias sociales,
econémicas, politicas y culturales producidas por

los fenémenos de digitalizacioén.
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Organizational resilience, understood as the
capacity that allows organizations to make
adjustments in their behavior before the succession
of changes, disturbances and traumatic events,
facilitating adaptation to the environment, is
configured as a key element of their functioning
and culture. The era of digitalization represents a
new challenge for organizations, multiplying the
situations in which organizational capacities are
tested, promoting highly competitive environments.
An investigation was carried out involving 45
professionals from a Social Services Center of
Mélaga (Spain), focusing on the identification of
organizational resilience factors. The analysis of the
results showed that the organizational dimensions
where the incidence of digital transformation
is assumed to be more evident (information and
knowledge, innovation and creativity, leadership
and elimination of traditional division barriers)
are not perceived today as an element key in the
adaptation and survival of organizations. The low
perceived importance of these factors can provide
us with information on infervention strategies to
be proposed, which ensure the confrontation with
the new social, economic, political and cultural

circumstances produced by digitalization.

Organizational resilience, social services,
professional strategies, healthy organizations,

innovation, creativity, leadership.
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1.1. SERVICIOS SOCIALES, ADVERSIDAD Y RESILIENCIA ORGANIZACIONAL

La consolidacién en nuestro pais de un sistema piblico de Servicios sociales, enmarcado en los
avances producidos tras la Constitucién de 1978 (Cerdeira Gutiérrez, 1987), ha pasado por
distintas fases, en los que se ha abandonado la proteccién benéfico-asistencial discrecional y
se ha encaminado hacia un modelo de atencién general y de derecho, basado en la univer-
salidad y en cuya conformacién y desarrollo han tenido especial relevancia las recientes crisis
sistémicas.

Estas circunstancias, configuran a las organizaciones que prestan servicios sociales (operadores
insertos en la esfera de las Administraciones Publicas) como agentes que deben replantearse su
papel de forma constante. Las situaciones de crisis sistémica en Espafa, principalmente desde
2008 han generado un entorno adverso en el que monitorizar y revisar los recursos disponibles
(humanos y materiales), los procedimientos de actuacién, los contenidos de sus prestaciones y
el alcance de su cobertura, aplicando lo que algunos autores definen como «universalismo pro-
porcional», que modula la universalidad aplicando una intensidad proporcional que prioriza
aquellos colectivos o territorios en los que existe una mayor necesidad (Fresno, 2018). En defi-
nitiva, se pretende que estas organizaciones consigan pautas de funcionamiento que garanticen
su flexibilidad, adaptacién, creatividad e innovacién (Carvalho, Ribeiro, Silva Cirani, & Cintra,
2016; Kantur & Iseri-Say, 2012)

La resiliencia puede definirse como la capacidad de personas u organizaciones para recupe-
rarse y sobreponerse de forma exitosa a situaciones adversas, condiciones de tensidn o eventos
no esperados (Coutu, 2002; Horne & Orr, 1998; Rirkin & Hoopman, 1991). Esta cualidad,
esperable de las organizaciones que operan en contextos complejos, dindmicos y cambiantes,
puede permitir la adaptacién a situaciones de crisis, inestabilidad econdémica, social o politica,
sin que la eficacia de la organizacién se vea comprometida de forma significativa (Smit & Wan-
del, 2006; Starr, Newfrock, & Delurey, 2003; Syrett & Devine, 2012).

La resiliencia organizacional se perfila como una habilidad y caracteristica bésica (Comfort,
Boin, & Demchak, 2010) que diferencia a unas organizaciones de otras (Annarelli & Nonino,
2016; Burnard & Bhamra, 2011; Moran, 2016) y que les permite realizar ajustes en su com-
portamiento ante la sucesién de cambios, perturbaciones y eventos traumdticos. Se trata no solo
de conseguir la supervivencia y la capacidad operativa de la organizacién, sino de preservar
el capital intelectual y social que permita el éxito duradero de la organizacién y su adaptacién
a las nuevas realidades surgidas de la situacién de crisis (Lampel, Bhalla, & Jha, 2014). Desde
este punto de vista, la resiliencia organizacional es un factor prioritario para aquellas organiza-
ciones cuyo objetivo principal sea intervenir en la mejora de la calidad de vida de las personas
y las dindmicas de exclusién/inclusién, garantizando que las respuestas y los recursos de la
organizacién se adecuan a la demanda de los clientes.

Sobre esta cuestion, Mallak (1998) propone algunas de las caracteristicas que poseen las or-
ganizaciones resilientes: (1) dar una interpretacién positiva a las experiencias; (2) llevar a cabo
procesos de adaptacién desde un enfoque positivo; (3) estar seguro de contar con los recursos
externos adecuados y necesarios, incluyendo la informacién y asesoramiento, el apoyo emo-
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cional y los recursos monetarios y financieros; (4) dotarse de estrategias de toma de decisiones
que transciendan los canales y limites habituales; (5) practicar el «bricolaje», en el sentido de
superar las adversidades con aquellos recursos de los que disponemos; (6) desarrollar mecanis-
mos que interioricen la tolerancia a las situaciones de incertidumbre; y (7) desarrollar un sistema
de roles que facilite el funcionamiento normal de los equipos, ain con la ausencia de uno de
sus integrantes.

No obstante, muchas de estas investigaciones se han acercado al concepto de resiliencia orga-
nizacional identificdndolo como un objetivo y no como un proceso en el que la organizacién
construye su propia resiliencia (Mamouni Limnios, Mazzarol, Ghadouani, & Schilizzi, 2014;
Witmer & Mellinger, 2016). Este proceso ademds es interdependiente y requiere por parte de
la organizacién un esfuerzo en el manejo de las redes y sistemas en las que estd integrada
(Seville et al., 2008). Otro aspecto interesante que la literatura ha confirmado es que la res-
iliencia organizacional no es algo casual y el hecho de afrontar un evento traumdtico no la
genera por si sola (Whitman et al., 2014), por lo que deben plantearse actuaciones especificas
que fortalezcan los factores precipitadores de la resiliencia dentro de la organizacién, ya que
si bien la resiliencia individual puede fomentarse mediante acciones personales, la resiliencia
organizacional implicard que se pongan en marcha mecanismos dirigidos a la consecucién de
la eficacia colectiva (Sutcliffe & Vogus, 2003).

Una aproximacién al estudio de la resiliencia en los sistemas pUblicos de servicios sociales debe
pasar por analizar la influencia y el rol de las organizaciones que lo componen en los procesos
de construccién de la resiliencia. Partiendo de una concepcién de la organizacién como sistema
dindmico (Thiétart & Forgues, 1995) y de alta complejidad en un entorno interdependiente, las
organizaciones que operan en los sistemas de servicios sociales se enfrentan a una realidad
cambiante, donde conviven con injerencias de tipo politico-administrativo y una fuerte influencia
de la politica econdémica en su configuracién, como pone de manifiesto la caida progresiva del
gasto en materia de proteccidn social en una amplia mayoria de los paises de la Unién Europea
(UE-28) desde mediados de la década de los 1990 (Del Pino & Rubio, 2013; Petmesidou &
Guillén, 2015).

1.2. LA TRANSFORMACION DIGITAL DE LOS SERVICIOS SOCIALES

La sociedad de la informacién o cuarta revolucién, como es citada por diferentes autores, supo-
ne un proceso de transformacién sin precedentes en las actividades sociales, que repercute de
forma directa en las profesiones relacionadas con la intervencién social (Alieva, 2018), pero
también en el dmbito de las organizaciones que viven este momento de cambio sin encontrarse
preparadas para los nuevos escenarios planteados (Mufioz Sastre, Sebastidn Morillas, & Nifiez
Cansado, 2019). En este sentido, debemos definir la transformacién digital como el proceso
de cambio en la cultura organizacional por el que se interioriza las mejoras tecnoldgicas y los
procesos innovadores que repercuten positivamente en los procesos de funcionamiento de las
organizaciones (Arango Serna, Branch, Castro Benavides, & Burgos, 2019).

En el escenario de estudio, los servicios sociales, el grado de uso e implantacién de tecnologias
o sistemas de tratamiento de informacién va ligado a la fragmentacién que caracteriza al siste-
ma publico en su conjunto (Santas Garcia, 2016), con miltiples agentes y administraciones pd-
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blicas que intervienen en su prestacién conforme a la normativa vigente. Los servicios sociales y
en especial sus organizaciones no deben permanecer ajenas a los procesos de transformacién
digital, presentes e imparables en nuestro entorno, por cuanto pueden suponer una alternativa
para la interaccién y la promocién de las personas, grupos y comunidades objeto de interven-
cién desde un enfoque de practica relacional (Castillo de Mesa, Gémez Jacinto, Lépez Peldez,

& Palma Garcia, 2019).

En este sentido, las précticas de intervencidn social en linea o virtual, como el denominado
e-social work permite el abordaje de problemas tradicionales que el entorno tecnolégico estd
redefiniendo (Lopez Peldez, Pérez Garcia, & Aguilar-Tablada Massé, 2018). Esto ademés, pue-
de traer aparejado otra serie de ventajas (ver Cuadro 1), entre las que destacan una mejora de
la eficiencia y eficacia del propio trabajo a desarrollar por los y las profesionales del trabajo
social (Santas Garcia, 2016), o la incorporacién de colectivos tradicionalmente alejados por
razones de estigma de la presencia fisica en el dmbito de los servicios sociales pUblicos, como
j6venes o personas que varian su estatus socioeconémico (Lopez Peldez & Segado Sénchez-
Cabezudo, 2015; Segado Sdnchez-Cabezudo & Lépez Peldez, 2014).

Cuadro 1. Ventajas e inconvenientes del uso de las TIC en el trabajo social

Ventajas Inconvenientes

= Flexibilidad, accesibilidad y fluidez L]

en la relacidn entre profesional y
usuario.

= Se logra un analisis mas exhaustivo
del componente verbal, muy
valorado en distintos modelos y
enfoques de intervencién social.

= Facilidad en el registro y
sistematizacién de la informacion
obtenida durante todo el proceso
intervencion social.

= Permite articular un modelo de
intervencion claro y reflexivo donde
el profesional y el usuario cuenten
con mayor margen temporal para la
explicacion del problema y su
posterior diagndstico.

= Favorece el anonimato y la
confidencialidad del usuario a
través de Internet.

= En las ultimas fases de la
intervencion puede utilizarse como
via para deshabituar la relacion del
usuario con el profesional en la
busqueda de la autonomia integral
de la persona.

Problemas de acceso y cobertura
técnica por parte del profesional o
persona demandante de ayuda.
Dificultad para establecer condiciones
de empatia con el usuario que
permitan profundizar en los
problemas latentes.

Pérdida de la comunicacion no verbal
que dificulta la comprension global de
los problemas del usuario.

Necesidad de conocer la nhormativa
legal y juridica del contexto del
usuario si la intervencion social se
realiza en contextos geograficos
diferentes.

Necesidad de formacion especializada
de profesionales en el manejo y uso
de este tipo de herramientas.

Fuente: Arriazu & Fernandez-Pacheco (2013)

La transformacién digital en las organizaciones pasa por un proceso de cambio en aspectos de
su cultura y funcionamiento que el Capgemini Digital Transformation Institute (2017) establece
en las siguientes dimensiones: (1) orientacién hacia el cliente/usuario; (2) innovacién; (3) toma
de decisiones basada en fuentes de datos abiertos; (4) colaboracién; (5) cultura abierta; (6)
mentalidad digital; y (7) agilidad y flexibilidad. En este proceso de cambio deben tenerse en
cuenta que la transformacién digital no es Gnicamente la incorporacién de medios tecnolégicos
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que ayudan en la resolucién de los procesos y que dicho cambio no puede llevarse a cabo sin
la participacién de todos los miembros de la organizacién (Mufioz Sastre et al., 2019).

La finalidad del presente trabajo es acercar el enfoque de la resiliencia organizacional y plan-
tear propuestas metodolégicas en el dmbito de los servicios sociales, al ser estas, organiza-
ciones en constante proceso de cambio y de afrontamiento de la adversidad. De esta forma
se pretende explorar la utilidad del enfoque de resiliencia organizacional en la evaluacién de
capacidades predictoras de la adaptacién de las organizaciones de servicios sociales a los
cambios que la era de la digitalizacién suponen a las mismas. Asi mismo, las conclusiones
obtenidas pueden facilitar el desarrollo de programas aplicados a la mejora o mantenimiento
de la resiliencia organizacional en los centros e instituciones prestadoras de servicios sociales.

El estudio de la resiliencia organizacional cuenta con un amplio abanico de propuestas que fa-
cilitan su desarrollo tedrico y evaluacién empirica. En este sentido (Carrasquero, 2007) plantea
la divisién de estos modelos en tres grupos segun las caracteristicas que presenten: (1) modelos
explicativos o descriptivos; (2) modelos orientados a la intervencidn; (3) modelos mixtos cuya
misién seria la explicacién del fenémeno, a la vez que se ponen en marcha estrategias para el
cambio organizacional.

En este caso se ha optado por un modelo descriptivo, evaluando los factores de resiliencia
organizacional a través de la escala Benchmark Resilience Tool (BRT) de Lee, Vargo & Seville
(2013). Partiendo de un modelo bifactorial que tiene por ejes a la planificacién y la capacidad
de adaptacién que se concreta en trece indicadores (ver Cuadro 2), facilita la identificacién
de debilidades y fortalezas en las organizaciones estudiadas (mediante la percepcién de los
empleados y las empleadas) que puede facilitar la estrategia y toma de decisiones para un
comportamiento anticipatorio ante posibles problemas que pudieran surgir en el entorno.

El instrumento sigue una escala tipo Likert (0-4) y se utilizaron 12 indicadores para el presen-
te estudio: liderazgo (6 items, p.e. «El personal confia en que la organizacién ejerza buen
liderazgo ante una emergencia»); compromiso de los/as trabajadores/as (5 items, p.e.,
«Nuestra organizacién mantiene la moral alta de los trabajadores»); conciencia situacional
(6 items, p.e., «Los trabajadores se sientes capaces de plantear problemas a la direccién);
toma de decisiones (3 items, p.e., «En nuestra organizacién, las personas mds cualificadas
toman decisiones, independientemente de la antigiedad»); innovacién y creatividad (3 items,
p.e., «Una caracteristica de nuestra organizacién es la capacidad de utilizar el conocimiento
de forma novedosa); alianzas efectivas (5 items, p.e., «Somos conscientes de que estamos
conectados a otras organizaciones y gestionamos de forma activa estos vinculos»); utilidad
del conocimiento (5 items, p.e., «Si sucede algo fuera lo normal, los trabajadores saben quién
tiene la experiencia para responder»); ruptura de silos (4 items, p.e., «No hay barreras para
el trabajo en equipo y con otras organizaciones»); recursos internos (3 items, p.e., «Tenemos
suficientes recursos propios para funcionar de forma habitual, sin necesidad de obtenerlos del
exterior»); unidad de propésito (5 items, p.e., «Nuestra organizacién demuestra de forma
clara el compromiso con sus valores»); actitud proactiva (8 items, p.e., «<Nuestra organizacién
responde rdpidamente a los cambios del entorno»); estrategias de planificaciéon (8 items,
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p.e., «Planeamos activamente la forma de apoyar a nuestro personal en tiempos de crisis»). En

la presente investigacién los resultados han aportado un alpha de Cronbach de .96.

Cuadro 2. Modelo de Resiliencia Organizacional de Lee, Vargo & Seville

Factor Indicador Descriptores
Capacidad Minimizacién de silos Eliminacion de las barreras de divisidon organizacional
de que perjudican el trabajo.
Adaptacion

Recursos Internos Capacidad para movilizar los recursos de la
organizacién durante una situacion de crisis.

Compromiso e Vinculo de compromiso entre la organizacion y su

implicacion del personal, que posee capacitacién para la resolucion

personal de los problemas que se presentan.

Informacion y Facil acceso a la informacién critica y capacidad para

conocimiento el desarrollo de papeles clave por parte de los
miembros de la organizacion.

Liderazgo Durante la crisis existe un liderazgo fuerte para
proporcionar una buena gestion y una adecuada
toma de decisiones.

Innovacion y La plantilla es motivada para la utilizacion de

creatividad enfoques innovadores y creativos para el desarrollo
de soluciones.

Toma de decisiones El personal tiene autoridad para tomar decisiones
como respuesta a la crisis.

Seguimiento y Se motiva al personal para estar alerta acerca de la

reporte de la organizacién, su desempefio y problemas

situacion potenciales.

Planificacion Estrategias de Los planes para gestionar las vulnerabilidades se

planificacion

Participacion en
simulacros

Actitud proactiva

Recursos externos

Prioridades de
recuperacion

hacen de acuerdo con el entorno de la organizacion.

Se fomenta la participacion del personal en
simulacros para practicar medidas de respuesta.

La respuesta a las sefiales de alerta temprana forma
parte de la estrategia de la organizacion.

Se planifica para garantizar el acceso a recursos que
la organizacion pudiera necesitar en caso de crisis.

Existe conciencia de cuales son los requisitos
minimos para que la organizacién opere durante una
crisis.

Fuente: Lee et al. (2013)

Teniendo en cuenta los factores indicados, se llevard a cabo un andlisis de correlacién de estos,
teniendo especial énfasis en aquellos que por su definicién y construccién, segin la redaccién
dada por Lee et al. (2013), se relacionan de forma mds intensa con los procesos de transforma-
cién digital en consonancia con el estado del arte del concepto:

* Liderazgo: entendiendo que un liderazgo fuerte puede proporcionar una buena ges-
tién en la toma de decisiones durante tiempos de crisis, asi como la evaluacién continua
de las estrategias y programas de trabajo con relacién a los objetivos de la organiza-
cion.
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* Innovacién y creatividad: se fomenta y recompensa a los trabajadores en el uso de
sus conocimientos para resolver problemas nuevos y existentes, asi como para la utiliza-
cién de enfoques innovadores y creativos para el desarrollo de soluciones.

e Utilizacién del conocimiento: la informacién critica se almacena en una serie de
formatos y ubicaciones y el personal tiene acceso a las opiniones de expertos cuando es
necesario. Los roles son compartidos y el personal estd capacitado, por lo que siempre
hay alguien que va a ser capaz de llevar a cabo un papel clave.

* Ruptura de silos: minimizacién de las barreras sociales, culturales y de divisién de
comportamiento, que mds frecuentemente se manifiestan como: la creacién desarticulo-
da de barreras de comunicacién, la desconexién y las formas perjudiciales de trabajo.
Estos silos o subculturas implican una actuacién independiente dentro de sus dominios,
a la vez que dificultan enfoques colaborativos y multidisciplinares (Boxelaar, Paine, &
Beilin, 2006) y su ruptura se considera crucial para el éxito organizacional en entornos
digitalizados (Ruiz-Falcé Rojas, 2019).

5

Se utiliza como caso Gnico el estudio de un Centro de Servicios Sociales Comunitarios, perte-
neciente al Ayuntamiento de Vélez-Mdlaga en la provincia de Mélaga (Espaia) a través de la
participacién de sus profesionales, pertenecientes a diferentes categorias y puestos de trabaijo,
y que incluyen al personal técnico asistencial, de gestién, asi como al personal de apoyo vy ser-
vicios. La recogida de datos se llevé a cabo durante el mes de marzo de 2015, mediante una
herramienta web (Limesurvey) en la que se volcé el instrumento. Se desarrollaron estrategias
adecuadas que garantizaran la comprensién del objetivo y la finalidad de la investigacion (se-
sién informativa a todos los y las profesionales participantes y posibilidad de contacto con los/
as investigadores/as para la resolucién de dudas).

Participaron un total de 45 sujetos (todas las y los profesionales del Centro de Servicios Sociales
Comunitarios), de los cuales 6 son hombres (13,3%) y 39 son mujeres (86,7%), con una expe-
riencia profesional media de 18,42 afios y que llevan trabajando en dicho centro 10,49 afios
de media. De entre las profesiones destacan Trabajadoras/es Sociales (33,3%) y Auxiliares Ad-
ministrativos (20%); en cuanto al nivel formativo, el 86,5% de los y las profesionales cuenta con
titulaciones universitarias de nivel 6 o 7 del Marco Europeo de Cudlificaciones. Asi mismo, un
66,7% de los y las profesionales tiene un contrato laboral de carécter fijo y solo un 6,7% tiene
una jornada inferior a la jornada completa ordinaria en el dmbito de la Administracién Pdblica.

Para explorar la capacidad de resiliencia organizacional percibida por los y las profesionales
en el dmbito de los servicios sociales, se lleva a cabo un andlisis de descriptivos estadisticos
con el paquete SPSS (versién 22) en el que se calculé la media total y por indicadores del ins-
trumento BRT, ya mencionado.
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Cuadro 3. Distribucién de puestos de trabajo de los
y las profesionales participantes

Puesto de trabajo Frecuencia Porcentaje
Abogado/a 1 2,2
Animador/a Sociocultural-Monitor/a de Tiempo 1 2,2

Libre y similares

Auxiliar Administrativo 9 20,0
Director/a de ZTS, Jefe/a de Seccidon o similar 1 2,2

Educador/a Social 4 8,9

Jefe/a de Negociado Administrativo o asimilado 1 2,2

Ordenanza, Conserje u otro personal con 3 6,7

atencion al publico

Otros puestos de los subgrupos C1 y C2 1 2,2

Otros Técnicos de Grado Medio (Subgrupo A2) 5 11,1
Psicologo/a 4 8,9

Trabajador/a Social 15 33,3
Total 45 100,0

Fuente: Elaboracién propia

Realizado el andlisis de los datos obtenidos, con cardcter global se percibe un alto grado de
resiliencia organizacional, con un valor medio de 2.7 (dt.=0.48) sobre 4. En el andlisis por indi-
cadores, tal como se observa en el Cuadro 4, destacan los factores relacionados con las alian-
zas efectivas (M=2.85); la conciencia situacional (M=2.83); la unidad de propésito (M=2.81);
y el liderazgo (M=2.79), encontrédndose también, por encima del valor medio, la utilidad del
conocimiento (M=2.73).

Si bien, tal como hemos planteado, el liderazgo y la utilidad del conocimiento se encontrarian
entre los factores relacionados con los procesos de transformacién digital o que influyen en los
procesos culturales propios de la digitalizacién, encontramos puntuaciones muy bajas en otros
factores también relevantes para afrontar los cambios producidos por la revolucién digital. Entre
estos encontramos, la innovacién y creatividad (M=2.39) y la ruptura de silos (M=2.52).

Cuadro 4. Media y desviacién tipica de los puntajes en cada dimensién

Factores Media Desviacion tipica
Liderazgo 2,79 ,49
Compromiso de los trabajadores 2,74 ,59
Conciencia situacional 2,84 ,60
Toma de decisiones 2,77 ,61
Innovacion y creatividad 2,39 ,79
Alianzas efectivas 2,86 ,55
Utilidad del conocimiento 2,73 ,60
Ruptura de silos 2,52 ,92
Recursos internos 2,42 ,73
Unidad de propésito 2,81 ,49
Aptitud proactiva 2,68 ,53
Estrategias de planificacion 2,64 ,68

Fuente: Elaboracién propia

Esta circunstancia supone una percepcidn negativa por parte de los y las profesionales partici-
pantes en cuanto al uso por parte de la organizacién de estrategias que fomente la resolucién
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de problemas desde enfoques novedosos, asi como el uso posterior del conocimiento generado.
También hay una percepcién inferior a la media, en la capacidad de la organizacién para que
sus diferentes dreas o unidades trabajen de forma coordinada, siendo esta una caracteristica
de disefio estructural (configuracién en silos o departamentos verticales) que dificulta la pres-
tacién de un servicio multidimensional y transversal (Kernaghan, 2013), como por ejemplo la
intervencién profesional desde los servicios sociales comunitarios en procesos de vulnerabilidad
o exclusién social.

Se realizan también andlisis de correlaciones para explorar las relaciones entre si de los fac-
tores de resiliencia organizacional y de estos con la experiencia laboral y edad de los y las
profesionales participantes, de forma que podamos establecer estrategias de intervencién ade-
cuadas para grupo de edad o experiencia profesional.

Los resultados han puesto de manifiesto que los indicadores de resiliencia se relacionan positi-
vamente entre si (ver Cuadro 5).

Cuadro 5. Correlaciones entre factores de resiliencia organizacional

LID COM _ SIT ™ IC AEF uc RS RI uP AP EP
LID 1,709 ,748™ 641" 684 ,363" ,492" 766" ,662"° ,389" 468 556"
CoM ,709** 1,813 542 ,437* 359" 521" 663" 520 ,347° ,355° 447"
SIT ,748 ,813* 1 575" ,514™ ,409" 507 ,667° ,559 ,361° ,384™ 425"
™ 641 542 575" 1 ,590" ,341" ,588" ,524 ,645™ 323 4517 472"
IC ,684* 437" 514 ,590* 1 ,479" ,660™ ,781 ,785™ 528" 688" 599"
AEF ,363°  ,359° 409" ,341" 479" 1,544 532" ,500" ,509" ,439" ,497"
uc ,492°° 521** 507" 588" 660" 544" 1,623 ,653" ,604" 667" ,637"
RS ,766™ 663 667 524 781 532" 623" 1,775 578" 602" 676
RI ,662°° 520" 559" 645" 785" 500" ,653" 775" 1 ,572* ,622" 581"
uP ,389"  ,347°  ,361° ,323° ,528" ,509" ,604 578" 572 1,845 641"
AP 468" 355" 384" 451" 688" ,439" ,667" ,602°° ,622"° 845" 1 ,720™
EP 556 447" 425" 472 ,599** 497" 637 676" 581" 641 ,720™" 1

**, La correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral).
*, La correlacién es significante al nivel 0,05 (bilateral).

Fuente: Elaboracién propia

No ocurre lo mismo al poner en relacién dichos factores de resiliencia organizacional con la
edad de las y los participantes. En este caso, se encuentran relaciones negativas con el lide-
razgo, la conciencia situacional y la toma de decisiones, percibiendo los y las participantes de
mayor edad una menor capacidad de adaptacién de la organizacién en relacién con estos fac-
tores. Por ofra parte, encontramos relaciones positivas entre el resto de los factores de resiliencia
y la edad, sin que en ningln caso esa relacién sea estadistica significativa.

De igual forma, tampoco se encuentran relaciones significativas de los factores de resiliencia
con la experiencia laboral de las y los profesionales, aunque en este caso destaca una mayoria
de relaciones negativas, mds intensas en aquellos factores que tienen que ver con el liderazgo
que se ejerce en la organizacién, la conciencia situacional y las estrategias de planificacién.
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Entre las relaciones positivas destacan dos de las identificadas como imprescindibles en los
procesos de transformacién digital (innovacién y creatividad; y utilidad del conocimiento).

Los resultados de las correlaciones entre los factores de resiliencia organizacional y las varia-
bles edad y experiencia profesional, nos pueden mostrar la necesidad de plantear el andlisis
desde ofra perspectiva, que incluya variables relacionadas con factores laborales psicosociales
(satisfaccién laboral y vital, estrategias de afrontamiento, evaluacién de factores personales de
resiliencia, etc.) y una mayor aproximacién al contexto sociocultural de la organizacién y del
entorno socioeconémico en el que opera, a fin de obtener una mejor comprensién de dichas
variables y del fenémeno en su conjunto.

El escenario profesional de los servicios sociales plantea importantes dificultades para el que-
hacer diario de las personas que desarrolla su labor en ese sistema. Partiendo de una éptica
positiva, esos contextos laborales de adversidad favorecen la adquisicién de habilidades, pau-
tas y estrategias resilientes que mejoran la prdctica profesional e inciden en el éxito profesional
(Barranco Expésito, 2011; Palma-Garcia & Hombrados-Mendieta, 2013, 2014). Asi mismo, el
desarrollo de programas de entrenamiento especificos para el desarrollo de pautas resilientes
tiene efectos directos en los niveles de esta, aunque debe acompafiiarse de intervenciones para-
lelas que reduzcan los riesgos psicosociales que soportan los profesionales y de cambios a nivel
organizacional si se quiere incidir en este plano (Ingham, Riley, Nevin, Evans, & Gair, 2013;
Noone & Hastings, 2009; Sutcliffe & Vogus, 2003).

Mediante la incorporacién del enfoque de la resiliencia organizacional se tiende a un compor-
tamiento de las organizaciones de servicios sociales eminentemente preventivo y centrado en
su objetivo bdsico, entre los que se encuentra la solucién de problemdticas de tipo social muy
variadas y a las que afectan fenémenos estructurales como el desempleo, la pobreza o la exclu-
sién social, pero también ofro tipo de situaciones de emergencia con importantes repercusiones
sociales y econémicas, como la producida por la pandemia de enfermedad por coronavirus
COVID-19 (Gopinath, 2020). Asi, las organizaciones resilientes pueden procurar la anticipa-
cién a las nuevas realidades, adaptar su estructura a las circunstancias sociales, culturales y
econdmicas, enmarcéndose en proyectos que facilitan el aprendizaje, el desarrollo, la adapta-
cién y el cambio (Quintero Weffer & Bracho Sanchez, 2009).

Esta perspectiva se vislumbra como oportunidad de adaptacién de las organizaciones y como
ruptura con estrategias profesionalizantes y normalizadoras, frente a modelos de acompana-
miento y transformacién, recuperando el papel de los servicios sociales como fuente de infor-
macién de las nuevas realidades sociales, desde una perspectiva cercana, multidimensional
y global (Navarro, 2015). Asi mismo, no podemos perder de vista la necesidad de que las
organizaciones de servicios sociales procuren un trabajo integral y holistico de la realidad que
abordan y que eviten la excesiva especializacién (Herndndez Pedrefio, Garcia Luque, & Serra-
no Rodriguez, 2016).

Tal como se ha planteado en la introduccién, de los factores de resiliencia organizacional que
componen el modelo elegido para la evaluacién, destacamos cuatro que estarian directamente
relacionados con los cambios culturales que deben producirse para mejorar la adaptacién de
la organizacién en la era de la digitalizacién: utilidad del conocimiento, innovacién y creati-
vidad, liderazgo y eliminacién de barreras de divisién tradicionales (ruptura de silos). De los
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resultados obtenidos y del andlisis de datos realizado se puede concluir que estos factores no
tienen significacién estadistica destacable, si bien a la vista de las relaciones entre estos y otras
variables analizadas (edad y experiencia profesional) deben ser analizados en correlacién a
otros factores de indole psicosocial y sociocultural.

A tenor de esta circunstancia, los/as autores/as consideran que la transformacién digital es
cuestiéon no abordada aun en los procesos de funcionamiento y cambio cultural en las organiza-
ciones de servicios sociales. No obstante, el presente estudio tiene un cardcter eminentemente
exploratorio y a modo de pilotaje que nos permita obtener informacién relevante sobre un
fenémeno, la resiliencia organizacional en el dmbito de la prestacién de servicios sociales, del
que no se tienen datos de referencia ni existen investigaciones en nuestro entorno que aborden
el fenémeno.
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