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Resumen:

La resiliencia es una cualidad fundamental de individuos, grupos, organizaciones y sistemas en su
conjunto para responder productivamente al cambio significativo que altera el patrén esperado de
los acontecimientos sin participar en un periodo prolongado de comportamiento regresivo.
Enmarcado en este contexto, la resiliencia se define como la capacidad de la organizaciéon para
"recuperarse frente a perturbaciones". En otras palabras, la organizaciéon no sélo debe sobrevivit,
sino también retener mas o menos la estructura y funciones que tenfan antes del evento adverso. La
presente comunicacion pretende ofrecer una aproximacién al estado del arte de la resiliencia
organizacional, ofreciendo una propuesta para su aplicaciéon en el ambito de los Servicios Sociales
Comunitarios. Los Servicios Sociales constituyen en la practica uno de los sistemas de proteccion
menos consolidados y el escenario actual al que se enfrentan, hace necesario el replanteamiento de
las estrategias organizacionales que faciliten una buena adaptacion al entorno. De esta forma, la
resiliencia organizacional hace referencia a los esfuerzos que las organizaciones deben afrontar para
un mejor ajuste al entorno y garantizar su propia supervivencia. Para ello se mostraran los
principales debates académicos actuales entorno a la resiliencia organizacional conectandolos con su
aplicacion al campo de las organizaciones que prestan servicios sociales comunitarios. La principal
implicacién practica del trabajo se centra en que la resiliencia como meta del funcionamiento
organizacional, puede facilitar que el sistema de Servicios Sociales ofrezca las respuestas adecuadas
en una realidad dinamica y cambiante y con importantes injerencias de tipo econémico y politico.
Es importante resaltar que los objetivos del Sistema, relacionados con la prevencién y la reduccién
del riesgo de exclusion, pasan por una adecuacion de las respuestas que la organizacién ofrece, en

relacién a las problematicas que ésta debe solventar y que los clientes le demandan.
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Abstract:

Resilience is a fundamental quality of individuals, groups, organizations and systems as a whole to
respond productively to significant change which alters the expected pattern of events without
participating in a prolonged period of regressive behavior. Framed in this context, resilience is
defined as the ability of the organization to recover from disturbances. In other words, the
organization must not only sutrvive, but also to retain more or less the structure and functions they
had before the adverse event. This communication aims to provide a state of the art approach to
organizational resilience, providing a proposal for application in the field of Community Social
Services. Social services are in practice one of the less consolidated protection systems and the
current scenario they face, makes it necessary to rethink the organizational strategies that make a
good adaptation to the environment. Thus, organizational resilience refers to the efforts that
organizations face for a better fit into the environment and ensure their own survival. For this
major current academic debates around the connecting organizational resilience with its application
to the field of community organizations providing social services they will be shown. The main
practical implication of the work is focused on the goal of organizational resilience performance,
can provide the social services system offers adequate in a dynamic and changing reality and
interference with important economic and political type responses. Importantly, the objectives of
the system, related to the prevention and reduction of the risk of exclusion, go through an
adaptation of the answers that the organization provides, in relation to the problems that it must

overcome and that customers demand it.
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LOS SERVICIOS SOCIALES: UN CONTEXTO DE CAMBIO

La configuracion del Sistema y los déficits de partida

Para entender el contexto en el que se desarrolla el Sistema Puablico de Servicios Sociales en
Espafia es necesario hacer una aproximacion a sus inicios, desarrollo y configuraciéon actual. La
Constitucién de 1978 supone el punto de partida hacia la configuracién de nuestro sistema de
proteccién social con caracteristicas democraticas, pero donde los Setrvicios Sociales no se incluyen
entre las referencias explicitas como si ocurre con el derecho a la educacién y la salud. No obstante
la incorporacién de un modelo territorial basado en las Comunidades Auténomas y el régimen
competencial otorgado a estas permitié un desarrollo legislativo que configuré un nivel de
proteccién similar en todo el territorio, aunque seguia adoleciendo de la intensidad otorgada a otros
y de la consideracién como derecho subjetivo para la ciudadania.

En este escenario, las administraciones publicas locales han sido elementos clave para la
puesta en marcha del sistema, tanto por su cercanfa a las problematicas sociales como por la
herencia administrativa y legislativa de épocas anteriores. Desde el siglo XIX con las primeras leyes
de beneficencia se opté por un modelo de funcionamiento que situaba al municipio y su
administracién como eje de esa politica de servicio publico benéfico-asistencial de atencién primaria
y que facilitaba el acceso a servicios especializados (Aguilar, 2010), y en cuya etapa final se
desarrollo bajo principios de responsabilidad publica que hacen que no se pueda considerar
necesariamente un sistema de caracter graciable (Casado y Fantova, 2007).

No obstante, los principales cambios legislativos que configuraran casi hasta nuestros dias
el sistema de Servicios Sociales municipal, se producen en los afios 80 con dos hitos fundamentales:
la nueva legislaciéon en materia de régimen local y la puesta en marcha del Plan Concertado de
Prestaciones Bisicas de Setvicios Sociales (en adelante Plan Concertado). Fue la Ley 7/1985, de 2
de abril, reguladora de las Bases del Régimen Local la que establecié la obligacién competencial
para la prestacion de los Servicios Sociales en los municipios con una poblacién mayor de 20.000
habitantes, aunque con cierta inconcrecion conceptual que en la practica otorgaba cierta libertad
para la determinacién de los servicios, remitiéndose a lo dispuestos en las leyes autondémicas que se
empezaban a promulgar.

Ante esta situacion las distintas administraciones implicadas en la gestién y prestacion de
los Servicios Sociales promovieron un instrumento de cooperacién que permitiera coordinar y
armonizar el sistema en los distintos territorios que dio como resultado el Plan Concertado en 1988.
Si bien estaba basado en el acuerdo y la negociaciéon ya que una norma general a nivel nacional no
era viable (Chacén y Roldan, 1999), supuso un importante logro para la consolidacién del sistema
pues garantizaba un catdlogo de prestaciones homogéneas y basicas para toda la poblacion

(Gutiérrez Resa, 1995) y que comprendia informacion y otrientacién, apoyo convivencial y ayuda a
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domicilio, alojamiento alternativo y prevencion, insercién y cooperacion social, a la vez que se
dotaba de una serie de equipamientos y recursos para su ejecucion.
El contexto social como adversidad

Los Servicios Sociales actiian con el objetivo de reducir la exclusion social, por lo que este
ambito de actuaciéon supone un el principal contexto de adversidad. La exclusiéon social como
fenémeno, no se refleja unicamente en la configuraciéon actual de nuestras sociedades con un
problema grave de desigualdad econémica entre ricos y pobres. La exclusion supone la existencia
ademas, de procesos sociales que llevan a establecer un modelo de “doble condicién ciudadana”
(Tezanos, 1999). En esos momentos, donde se comienzan a dar fenémenos de segregacién
ciudadana, la actuacion de las redes de soporte, resultan vitales para la cobertura de las necesidades
de los individuos. La comunidad cientifica comienza a dar nuevo contenido a conceptos, que
explican una serie de fenémenos sociol6gicos:

. El estudio del capital social y las redes sociales para la cobertura de necesidades,
comienzan a despertar el interés, cuando ambas, han estado en el origen de los sistemas
de protecciéon y cobertura de necesidades: mutuas, cofradias, sistemas de prevision,
montes de piedad, etc.

. La participacién, que en épocas no muy lejanas, abanderd las luchas por la igualdad de
derechos y la inclusién de todos los ciudadanos en la toma de decisiones, se torna
ahora relevante e incluso se fomenta desde las estructuras de poder, a fin de revitalizar

las actuales democracias deslegitimadas y vacias de contenido.

En este contexto, la practica profesional de quienes ejecutan las politicas sociales, comienza
a plantearse nuevos mecanismos que trasciendan el mero asistencialismo e intenten transmitir a los
ciudadanos, una cultura del “emprendimiento” para cambiar su destino y poner en valor sus
potencialidades. La crisis fiscal del Estado, que es también una crisis de nuestro mercado de trabajo,
donde el desempleo es ya un componente estructural asumido, hace que deba agudizarse el ingenio
ante las nuevas formas de vulnerabilidad y exclusién social. A nivel organizacional, las formas de
coordinacién y de relacion, entre quienes prestan los servicios también esta sufriendo los cambios,
“viéndose obligada” a acometer un adelgazamiento de sus estructuras, y a hacerlas mas productivas,
rentables (si es que puede aplicarse este término en su dimensién econémica) y mas eficientes.

El trabajo diario en el ambito de los servicios sociales comunitarios supone un contexto de
adversidad para los profesionales del trabajo social. En el desarrollo de su profesion se enfrentan a
una serie de carencias, provocadas por lo complejo de las situaciones que abordan y por la
insuficiente dotaciéon de un sistema de servicios sociales de caricter residual y con una escasa
consolidacién. El abordaje de este tipo de situaciones se lleva a cabo principalmente a través de la
puesta en practica de una serie de recursos propios: habilidades y destrezas personales, asi como

herramientas y practicas propias de la profesiéon. De esta forma la escucha activa y la empatia se
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configuran como factores clave para promover cambios y compromisos que permitan a la
ciudadanfa mejorar su situacién social, identificandose ademas como un valor recurrente del
discurso profesional en trabajo social (Pacheco-Mangas y Palma-Garcia, 2014). Las destrezas
personales y el uso de habilidades y herramientas propias de la profesion, permiten ademas un
acercamiento individualizado y tnico a las distintas problematicas planteadas en el contexto de los
servicios sociales. Asi, se pueden evitar procesos de intervenciéon social estandarizados y
normalizados, donde no se da respuesta a la problematica particular y se generan actuaciones que
no permiten el desarrollo y autonomia de las personas, grupos o comunidades.

También resulta clave en el abordaje de la intervenciéon social desde una perspectiva
creativa y resiliente, la incorporacion a la practica profesional de la coordinacién interinstitucional,
incorporando un modelo de trabajo de visién amplia que permite a los profesionales disponer de
recursos mas alld de las limitaciones de su propia organizacion, realizando una intervencion
continua con otros servicios o trecursos que estin disponibles en otros sistemas de proteccion
social. Un paso mas, es la incorporacién a la intervencién profesional de los recursos generados por
la iniciativa ciudadana y comunitaria en el contexto de los nuevos movimientos sociales: redes de
distribucién de alimentos, plataformas de afectados, bancos del tiempo, etc.

Otra cuestién relevante que tiene una incidencia directa en las dificultades del contexto
social en el que operan los Servicios Sociales son las politicas publicas basadas en el paradigma de la
austeridad. Como respuesta desde el modelo neoliberal a una situacién de crisis econdémica global,
en ocasiones tienen importantes repercusiones en el modelo de proteccién social y de garantia de
derechos sociales. De una forma mas concreta y aunque no es la pretensiéon principal de esta
comunicacién, resulta necesatio resaltar las consecuencias de la modificacion de la normativa bisica
estatal en materia de régimen local (a través de la Ley 27/2013, de 27 de diciembre, de
racionalizacion y sostenibilidad de la Administracion Local) y que limita el campo de actuacién a los
principales operadores en materia de Servicios Sociales de atencién primaria (los municipios) y por
extension, el acceso a servicios y prestaciones a la ciudadanfa.

A pesar de esto, es necesario destacar que la vision restringida de los sistemas puablicos de
Servicios Sociales no surge unicamente con esta modificacién normativa, sino que se trata de un
déficit estructural. En ellos, el sistema se orienta hacia una intervencion donde el profesional ejerce
un rol de verificador de necesidad y gestiona y provee recursos escasos (Ballestero, Viscarret y Utiz,
2013), alejandose considerablemente del desarrollo comunitario y el fortalecimiento de la

autonomia de las personas y grupos.

Resiliencia, Trabajo Social y Servicios Sociales
Aunque la resiliencia no puede definirse de manera univoca, algunos autores como Rirkin y
Hoopman (1991) se refieren a ella como “la capacidad de recuperarse, sobreponerse y adaptarse

con éxito frente a las adversidades y desarrollar competencia social, académica y vocacional, pese a
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estar expuesto a un estrés grave o simplemente a las tensiones inherentes al mundo de hoy” (como
se cita en Henderson y Milstein, 2003, p. 26).

Obtenida a partir de recursos de apoyo de los que se dotan las personas durante su vida
(Grotberg, 1995) se agrupan en una serie de factores resilientes que hacen referencia al Yo puedo
(competencia personal, relacionada con factores interpersonales que capacitan a las personas para la
resolucién de problemas), al Yo 5oy (aceptacién de uno mismo y de la vida, relativo a la fortaleza
interior que se desarrolla a través del tiempo y que sostiene frente a la adversidad) y al Yo fengo
(apoyo social, percibido y utilizado). En el caso del Trabajo Social los factores resilientes tienen
relacién con las competencias que los profesionales adquieren durante su formacién y la practica
profesional, contribuyendo de forma directa a su adquisicion (Palma-Garcia y Hombrados-
Mendieta, 2013).

Centrandonos en el ambito de los Servicios Sociales, el contexto laboral en el que se
encuadran los trabajadores sociales se caracteriza por una multiplicidad de actores competenciales y
niveles administrativos que ha dejado patente importantes problemas de coordinacién asi como
dificultades para garantizar un acceso universal a la ciudadania (Alguacil, 2012). Como ya se ha
hecho referencia anteriormente, en el caso de los Servicios Sociales Comunitarios, la titularidad de
los mismos corresponde a las comunidades auténomas, mientras que su gestién y ejecucion es
llevada a cabo por las entidades locales (ayuntamientos y diputaciones). De forma afiadida, su
ubicacién en la esfera de las administraciones publicas hace necesario que un analisis de los mismos
tenga en cuenta los elementos caracteristicos de las organizaciones de este sector, entre los que
destacan la importancia que tienen en su mision los valores de cara a “facilitar los criterios de
conducta y accidén que garanticen la eficacia y eficiencia de su gestiéon” (Gabel-Shemuelia, Yamadaa

y Dolan, 2013, p. 84).

LA INFLUENCIA ORGANIZACIONAL EN LA CONSTRUCCION DE LA
RESILIENCIA

En el ambito de los Servicios Sociales Publicos, las organizaciones que en ¢l se integran
adquieren un importante rol para entender los procesos de construccion de la resiliencia y las
distintas estrategias que se ponen en marcha. Bajo un modelo de funcionamiento eminentemente
burocratico, las organizaciones que prestan Servicios Sociales se enfrentan a una realidad compleja y
dinamica, conviviendo con injerencias de tipo politico derivadas de las administraciones publicas
donde se integran, donde ademas, la toma de decisiones tiene una fuerte influencia monetarista. En
este ambito, la resiliencia organizacional se perfila como una habilidad y caracteristica basica
(Comfort, Boin, y Demchak, 2010) que permite a la organizacion realizar ajustes en su
comportamiento ante la sucesién de cambios, perturbaciones y eventos traumaticos. Se trata no

solo de conseguir la supervivencia de la organizacién, sino retener la estructura y conseguir la
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adaptacion a las nuevas realidades que pudieran surgir de crisis econémicas, humanitarias y sociales.
Sobre las caracteristicas esenciales de las organizaciones para ser consideradas resilientes, Robb
(2000) plantea entre otras: (1) capacidad para crear y disolver estructuras; (2) proporcionar
seguridad (no necesariamente estabilidad); (3) gestionar las consecuencias emocionales de la
transformacion continua y el cambio (la ansiedad y el dolor); y (4) aprender, desatrollarse y crecer.

La resiliencia organizacional se configura por tanto como una caracteristica importante que
deben poseer aquellas organizaciones cuyo objetivo principal sea la prevencién y la reducciéon del
riesgo de exclusion, donde resulta prioritario que exista una adecuacién entre la demanda de los
clientes/usuarios del sistema y las respuestas que se pueden o deben ofrecer. Entre los principales
factores que compondrian el proceso de resiliencia organizacional se encuentra el concepto de
adaptaciéon (Lengnick-Hall, Beck y Lengnick-Hall, 2011), que implica la configuracion de la
organizacion hacia un estadio de en el que el rendimiento esté optimizado con el contexto social,
cultural y econémico en el que la opera la organizacién, bajo un modelo que algunos autores
denominan “perspectiva de ajuste” (Lewin, Weigelt y Emery, 2004).

A pesar de esta tedrica posiciéon de preeminencia, el plano organizacional de la resiliencia
continua siendo un 4rea con escasa trayectoria investigadora y minimas experiencias de aplicacion
practica en el ambito de los Servicios Sociales, centraindose las principales aportaciones en este
campo en aquellas provenientes de areas como la organizaciéon de empresas y la sociologia y
psicologfa de las organizaciones. Asi mismo los referidos estudios rednen contribuciones
relacionadas principalmente el desarrollo de estrategias resilientes que las organizaciones soportan
cuando se enfrentan a desastres naturales, tecnolégicos y que dafian a las personas (Bigley y
Roberts, 2001; Lee, Vargo y Seville, 2013; Linnenluecke, Griffiths, y Winn, 2012). En esas
investigaciones se pone de manifiesto la existencia de determinadas fortalezas en aquellos grupos de
personas que se sobreponian con mayor rapidez a situaciones traumaticas colectivas, entre los que
destacan la confianza en la gestién publica o colectiva, la pertenencia al grupo y el humor social
(Suarez, 2001).

Una aportacion destacable, como marco de referencia para la medicién y el estudio de la
resiliencia en las organizaciones es la Lee, Vargo y Seville (2013), donde se define la resiliencia
organizacional como aquella capacidad que posee la organizacién y que le permite seguir operando
de forma ordinaria tras ocurrir un hecho imprevisto y traumatico que incide de forma directa en la
comunidad en la que se encuentra. Partiendo de un modelo bifactorial que tiene por ejes a la
planificacion y la capacidad de adaptacion que se concreta en trece indicadores (ver Tabla I), facilita
la identificacion de debilidades y fortalezas en las organizaciones estudiadas que puede facilitar la
estrategia y toma de decisiones para un comportamiento anticipatorio ante posibles problemas que
pudieran surgir en el entorno.

Es necesario resaltar también que en cualquier analisis o aproximacion que realicemos al

fenémeno de la resiliencia en el dmbito de los Setrvicios Sociales, debe tener en cuenta a los
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profesionales como principal activo organizacional. A través de ellos, de su capacidad para poner en

practica respuestas creativas, resilientes y flexibles, los servicios prestados por las organizaciones se

podran modular las politicas sociales cuando éstas no sean todo lo favorable que debieran y

propiciar un cambio necesario en el discurso cultural, profesional y de toma de decisiones

(Cyrulnik, 2002). Plantear un enfoque de resiliencia para los profesionales de los Servicios Sociales,

supone considerar el contexto en el que desarrollan su trabajo (hostil y de gran adversidad laboral)

como elemento en el que el compromiso e implicacién profesional se utilizan para sobreponerse a

las adversidades, mejorar la adaptacién y proporcionar emociones positivas (Elliott, Scott, Stitling,

Martin y Robinson, 2012; Menezes de Lucena, Fernandez, Hernandez, Ramos y Contador, 2000;

Palma-Gatcia y Hombrados-Mendieta, 2014).

Tabla I. Modelo de Resiliencia Organizacional de Lee, Vargo y Seville

Factor Indicador Descriptores
Capacidad de Minimizacién de silos Eliminacién de las barreras de division organizacional que
Adaptaciin perjudican el trabajo.
Recursos Internos Capacidad para movilizar los recursos de la organizaciéon durante
una situacion de crisis.
Compromiso e Vinculo de compromiso entre la organizacién y su personal, que
implicacién del personal — posee capacitacion para la resolucion de los problemas que se
presentan.
Informacién y Facil acceso a la informacién critica y capacidad para el desarrollo
conocimiento de papeles clave por parte de los miembros de la organizacién.
Liderazgo Durante la crisis existe un liderazgo fuerte para proporcionar una
buena gestiéon y una adecuada toma de decisiones
Innovacion y creatividad ~ La plantilla es motivada para la utilizaciéon de enfoques
innovadores y creativos para el desatrollo de soluciones.
Toma de decisiones El personal tiene autoridad para tomar decisiones como respuesta
a la crisis.
Seguimiento y reporte Se motiva al personal para estar alerta acerca de la organizacién, su
de la situacion desempefio y problemas potenciales.
Planificacion Estrategias de Los planes para gestionar las vulnerabilidades se hacen de acuerdo

planificacién
Participacion en
simulacros

Actitud proactiva
Recursos externos

Prioridades de
recuperacion

al entorno de la organizacion.
Se fomenta la participacién 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
organizacién pudiera necesitar en caso de crisis.

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

Fuente: Lee, Vargo, y Seville (2013, p. 34)

CONCLUSIONES

El contexto en el que se desarrollan los Servicios Sociales es un entorno de dificultad con el

que conviven a diario los profesionales que trabajan en él. Desde una lectura positiva, este rol
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basico de afrontamiento de la adversidad que tienen ciertas disciplinas como el Trabajo Social,
favorece en los contextos laborales y de formacion, la adquisicion de pautas resilientes para el éxito
profesional (Barranco, 2011; Palma-Garcia y Hombrados-Mendieta, 2013, 2014). Como apoyo,
algunos autores sostienen que la puesta en marcha de programas especificos de entrenamiento en
competencias para el desarrollo de la resiliencia tienen efectos positivos sobre el nivel de ésta,
siempre que se acompafien de intervenciones para reducir riesgos (Franco, 2010; Ingham, Riley,
Nevin, Evans y Gair, 2013; Mufioz-Silva, 2012; Noone y Hastings, 2009). Este planteamiento que si
puede ser aplicable al desarrollo de la resiliencia individual, debe acompafiarse de esfuerzos y
cambios a nivel organizacional que puedan generar resiliencia colectiva (Stucliffe y Vogus, 2003).

Con el desarrollo de la resiliencia colectiva u organizacional se configura un estilo de
comportamiento en las organizaciones de Servicios Sociales orientado a afrontar los obstaculos que
se plantean en la actividad diaria, que en el caso de los servicios sociales comunitarios sera el trabajo
para la solucién de problematicas de tipo social muy variadas y a las que afectan fendémenos
estructurales como el desempleo, la pobreza o la exclusion social, entre otros. De esta forma, las
organizaciones resilientes deben anticiparse a las situaciones, ser capaces de adaptar sus estructuras
a nuevos escenarios, proporcionando seguridad, a la vez que son capaces de establecer proyectos de
futuro que les permiten aprender, desarrollarse y crecer, y que dicho afrontamiento genere
oportunidades de adaptacién y cambio (Quintero y Bracho, 2009).

Surge ahora una necesidad de reconstruccién de las propias organizaciones de servicios
sociales que deben adaptarse a los nuevos tiempos y romper con estrategias profesionalizantes y
normalizadoras para orientarse hacia estrategias de acompaflamiento para el cambio, como agentes
transformadores. En palabras de Navarro (2015)

nunca antes que hoy ha sido tan importante recuperar el contexto particular de los
Servicios Sociales Bésicos o Comunitarios como un observatorio privilegiado de las
realidades sociales que configuran los escenarios de vida cotidiana y comunitaria, como una
ventana abierta que permite tener una visién cercana, diversa, global y multidimensional de
éstas.

Para concluir es importante resaltar que en el ambito de actuacién de los Servicios Sociales,
donde el cuidado, la incorporacion social y la lucha contra la exclusion social conforman el nacleo
duro de objetivos, debe darse un adecuado ajuste entre la respuesta organizacional y la demanda
social; a esta meta del funcionamiento organizacional puede llegarse a través del desarrollo de
estrategias que promuevan la adquisicién de hédbitos y practicas resilientes entre sus miembros y
fortalezcan la capacidad como grupo para hacer frente a adversidades. Incorporar a la practica un
enfoque de resiliencia reparador, preventivo y preparatorio para los retos del futuro (Villalba, 2000)
que transcienda el caricter asistencialista que desde su conformacién ha estado presente en los

sistemas publicos de Servicios Sociales.
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