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RESUMEN

La resiliencia o capacidad de afrontar y superar con éxito situaciones adversas se ha convertido en
importante objeto de estudio por parte de la literatura durante los ultimos afios debido a la
incertidumbre y el dinamismo que rodean al actual entorno. Sin embargo, son pocos los trabajos que

consideran la resiliencia desde la perspectiva del sector no lucrativo.

El presente trabajo tiene como objetivo analizar aquellos factores que determinaron la capacidad de
resiliencia de las entidades no lucrativas en el territorio de Castilla y Ledn durante la pandemia
provocada por la COVID-19, a través de la realizacién de entrevistas en profundidad con

representantes de estas organizaciones.

La diversidad de recursos, la flexibilidad organizativa, el optimismo o la consolidacion de una red solida,
son algunos de los factores que contribuyen a la superacién de situaciones adversas que irrumpen en

el medio.

Palabras clave: Resiliencia — Entidades No Lucrativas — COVID-19 - Factores de resiliencia —
Flexibilidad

ABSTRACT

Resiliency, or the ability to cope with and overcome successfully adverse situations, has become an
important subject of study in the literature in recent years due to the uncertainty and dynamism of the
current environment. However, few studies have considered resilience from the perspective of the non-

profit.

The aim of this study is to analyse the factors that determined the resilience of non-profit organisations
in Castilla y Ledn during the pandemic caused by COVID-19 by means of depth interviews with
representatives of these organisations.

Diversity of resources, organisational flexibility, optimism and the consolidation of a solid network are

some of the factors that contribute to overcoming adverse situations that arise in the environment.

Keywords: Resiliency — Non-Profit Organisations - COVID-19 — Resilience factors — Flexibility



INTRODUCCION

El fracaso para revertir el cambio climatico, los desastres naturales, la ciberdelincuencia o los nuevos
conflictos bélicos son algunos de los riesgos a los que se enfrenta la sociedad mundial en los proximos
10 afios (World Economic Forum, 2023). Vivimos en un entorno impredecible y en constante cambio,
en el que las organizaciones se ven obligadas a adaptarse continuamente, tarea en la que unas
fracasan y otras triunfan. Pero, ;qué factores marcan la diferencia entre ese fracaso o éxito?, ;se trata
de una cuestion meramente relacionada con la suerte y, por tanto, imposible de controlar, o bien se

deriva de una serie de cuestiones o caracteristicas organizativas que llevan a ese resultado?

Debido a este entorno econdmico turbulento, el concepto de resiliencia organizativa en los Ultimos afios
ha cobrado una mayor importancia, poniendo de manifiesto la necesidad de adoptar nuevas estrategias
(Zolli y Healy, 2013; Duchek, 2014). Entendida la resiliencia como la capacidad de la organizacién de
adaptarse y mantenerse estable frente a los cambios que sufre el mercado (Hamel y Valikangas, 2003;
Weick y Sutcliffe, 2007), lo cierto es que este concepto en el caso de las entidades no lucrativas (ENL

en adelante) apenas ha sido objeto de analisis por parte de la literatura (Searing y otros, 2021).

La reciente pandemia causada por la COVID-19 ha supuesto un desafio sanitario, econémico y social
sin precedentes. La Asociacion Espafiola de Fundraising (AEFr), junto con la Fundacién Deloitte y la
Fundacion Lealtad llevaron a cabo el estudio Impacto COVID-19 en entidades no lucrativas (Cernuda
Aspe y otros, 2020) en el que 170 ENL espafiolas fueron analizadas. Las conclusiones de este estudio
arrojaron que el 70% de las organizaciones vieron disminuidos sus ingresos durante este periodo,
poniendo en riesgo su continuidad. Al mismo tiempo, un 31% tuvo que hacer frente a un incremento del
numero de beneficiarios; mientras que el 47% sufrié una disminucion en sus voluntarios. Ahora bien,
esta pandemia no ha supuesto una circunstancia aislada y excepcional; antes de la COVID-19 las ENL
espafiolas ya tuvieron que hacer frente a la crisis financiera de 2008 en la que entre el 20% y 30% de

las entidades se extinguieron o se vieron obligadas a cesar su actividad (Fundacion de PwC, 2014).

A la luz de estos acontecimientos y asumiendo que el futuro depara muchas otras situaciones de crisis
a las que las ENL tendran que hacer frente, el trabajo que aqui se presenta tiene como objeto analizar
qué factores pueden influir en la resiliencia organizativa. La diversificacion de las fuentes de recursos
financieros, la posibilidad de desarrollar procesos alternativos o el positivismo del personal son algunos
de los mas repetidos entre la literatura. Para ello, utilizamos una metodologia habitual en el estudio de
resiliencia, tanto en empresas como en ENL, tal es la entrevista. En concreto, a través del contacto
directo con responsables de Organizaciones No Gubernamentales para el Desarrollo ubicadas en
Castilla y Ledn, trataremos de determinar los factores que favorecen o perjudican la capacidad de



adaptacién de estas organizaciones a una situacion de crisis como ha sido la COVID-19. El estudio ha
puesto de manifiesto el riesgo que supone depender fuertemente de ciertas vias de recursos o la
necesidad de disponer de estructuras flexibles y procesos innovadores que garanticen una rapida
adaptacion. También ha quedado constatado el papel clave que desempefian los miembros de la
organizacién durante las crisis, asi como, la importancia del apoyo que reciben las ONGDs por parte de

agentes externos.

El estudio adoptaré la siguiente estructura: Un primer capitulo, en la que por un lado se introducira el
concepto de resiliencia empresarial para pasar a centrarse en el caso particular de las ENL y factores
determinantes de este fendomeno en este tipo de organizaciones. El segundo capitulo tendra como
objetivo contrastar la informacion tedrica recopilada a través de un analisis empirico. Empezaremos
explicando el método utilizado, asi como el procedimiento seguido para obtener los datos, para
finalmente analizar y sistematizar la informacion recopilada. En el tercer capitulo, se presentaran las

conclusiones con las que se tratara de dar respuesta al objetivo del trabajo.

CAPITULO 1. RESILIENCIA ORGANIZATIVA: CONCEPTO, DETERMINANTES Y
MEDICION.

El término resiliencia proviene del latin “resilio” que significa volver atras (Ventura y otros, 2020). El
concepto fue introducido por primera vez por Holling en 1973 en su trabajo titulado “Resilience and
Stability of Ecological Systems”. En él, el autor definia la resiliencia como la habilidad de los sistemas
para absorber las perturbaciones inesperadas del entorno al mismo tiempo que mantienen su
estructura y relaciones con los diferentes agentes (Bhamra y otros, 2011).

Desde entonces, la definicidn de resiliencia se ha mantenido en constante evolucién hasta el punto de
no existir un concepto unificado de resiliencia. La resiliencia es un término multidimensional que se ha
utilizado en diferentes disciplinas a lo largo de los afios variando su significado dependiendo del
contexto.

Desde un punto de vista psicologico, la resiliencia es la cualidad de las personas, los grupos o las
organizaciones de afrontar productivamente cambios significativos, que rompen con el patrén
esperado, en un periodo de tiempo razonable (Horne y Orr, 1998). De forma mas especifica, la
resiliencia social se define como la habilidad de los grupos o comunidades para enfrentarse a un estrés
o perturbacion externa como resultado de un cambio social, politico o del entorno (Adger, 2000). En
ambos casos, aplicable a individuos, sociedades u organizaciones, se trataria de recomponerse frente

a la adversidad.



En el caso de la ciencia de los materiales, la resiliencia estaria midiendo la capacidad de deformacién y
la habilidad del material para que cuando cese la fuerza que da lugar a la deformacién recupere su
estado inicial (Oriol-Bosch, 2012). En este sentido, desde la perspectiva de la ciencia fisica, Bodin y
Wiman (2004) describen la resiliencia como la velocidad a la que un sistema vuelve al equilibrio
después de un desplazamiento.

Por ltimo, con respecto a la resiliencia de un sistema desde un punto de vista ecolégico (ecological
resilience), ésta se ha definido de dos formas diferentes segun Holling (1996). La diferencia entre
ambas definiciones reside en el aspecto de estabilidad que se enfatiza en cada caso. La primera
definicion, la mas tradicional, se concentra en la estabilidad alrededor de un estado de equilibrio en el
que la medida de esa resiliencia es la resistencia a esa perturbacion y la velocidad de retorno al estado
de equilibrio. Esta medida va claramente en consonancia con la utilizada en la ciencia de materiales
(Holling, 1973), de ahi que se denomine “resiliencia de ingenieria” (engineering resilience) y muestra un
caracter claramente pasivo. La segunda definicién, por otro lado, enfatiza las condiciones mas alla de
cualquier estado de equilibrio, donde las inestabilidades pueden transformar un sistema en otro
diferente. Esta vision de la resiliencia, con un marcado caracter mas activo, es considerada “resiliencia
ecologica” (ecological resilience) y su medida seria la magnitud de la perturbacion que podria ser
absorbida antes de que el sistema cambie su estructura modificando las variables y procesos que

controlan el comportamiento (Walker y otros, 1969).

1.1.CONCEPTO DE RESILIENCIA ORGANIZATIVA

Cuando nos centramos en el concepto de resiliencia organizativa, las definiciones también son
multiples y en constante evolucion (algunos ejemplos de estas definiciones se han recapitulado en la
Tabla A1 del Anexo). Asi, el concepto de resiliencia se ha concebido por muchos desde una perspectiva
pasiva, en linea con la resiliencia de ingenieria, comprendiéndola como la capacidad para volver al
equilibrio inicial, anterior a la perturbacion (Akgin y Keskin, 2014). En este caso la resiliencia seria
considerada como un simple mecanismo en lugar de como un proceso o conjunto de actividades
(Lengnick-Hall y Beck, 2003; Conz y otros, 2017). Mientras que otros, mas cercanos al concepto de
ingenieria ecoldgica, conciben la resiliencia como algo mas que la mera supervivencia (Hamel y
Valikangas, 2003; Xiang y otros, 2015), comprendiendo las perturbaciones como oportunidades para
innovar y alcanzar una continuidad a largo plazo. En esos casos, se identificarian tres competencias
necesarias para ser resiliente: adaptabilidad, innovacién y flexibilidad. Cuanto mayor sea la capacidad
de adaptacion de una organizacién, de innovacion y flexibilidad, mayor serd su resiliencia (Conz y
Magnani, 2020). Asi, tal y como sefialan Tracey y French (2017), se trataria de alcanzar un nuevo

punto de equilibrio que finalizase con una nueva estructura organizativa.



En los ultimos afios, la evolucién del concepto ha llevado a considerarla de una forma mas dinamica,
de forma que, tal y como explican Westley y otros (2013), una organizacion resiliente se encuentra en
continuo movimiento dentro de un circulo de adaptacion y trasformacion. Bajo esta concepcion, la
resiliencia seria un proceso continuo y podria definirse como “la habilidad de una empresa de
efectivamente absorber, desarrollar respuestas a situaciones especificas y, en ultima instancia,
emprender actividades transformadoras para capitalizar sorpresas disruptivas que potencialmente
amenazan la supervivencia de la organizacion” (Lengnick-Hall y otros, 2011, p.244). En linea con esta
definicion, Bhamra y otros (2011) asocian la resiliencia a un proceso de tres fases: 1) capacidad de dar

una respuesta a un problema; 2) adaptacion y reajuste; y, 3) aprendizaje organizativo.

1.1.1. Tipos de resiliencia organizativa

En funcién del momento en el que la organizacion posee los atributos necesarios para responder al
cambio (ser resiliente), Conz y Magnani (2020) distinguen cuatro categorias de resiliencia: resiliencia
proactiva (en el periodo t-1), resiliencia como atributos de absorcién y adaptacién (en el periodo 1),

resiliencia reactiva (en el periodo t+1) y finalmente resiliencia dinamica (desde t-1 hasta t+1).

= Resiliencia proactiva (en el periodo t-1): es un atributo que la empresa ya posee antes de que
la adversidad tenga lugar y le permite estar alerta a potenciales sucesos. De acuerdo con Pal 'y
otros (2014) es la capacidad de la organizacion para estar preparada cuando la perturbacion
afecte a la entidad. Algunos autores ligan el concepto de resiliencia a la acumulacién de
recursos (materiales, humanos, financieros...) necesaria de cara a afrontar futuros imprevistos
(Danes y otros, 2009; Brewton y otros, 2010). Se trata de tomar decisiones proactivas antes de
que la entidad se vea afecta por ningun factor con el objetivo de mantener la actuacion de la
empresa durante y después de la crisis, esto es, la organizacion ha de anticiparse al problema
y protegerse de él identificando posibles cambios derivados de la perturbacién. Requiere por su
parte de una buena coordinacién de todos los agentes y capacidad creativa, ya que lo que se
estd haciendo es proponer lineas de actuacion para algo que realmente no se sabe cémo va a
afectar.

» Resiliencia adaptativa (en el periodo t): es la respuesta a la perturbacién. Existen dos formas
de entender este tipo de resiliencia. Por un lado, estan aquellos que conciben la resiliencia
como atributo de absorcién. Se trata de mantener la estabilidad y la estructura para, una vez
superada la crisis volver al punto inicial (McGlade y otros, 2006; Simmie y Martin, 2010). Teoria
en consonancia con la resiliencia de ingenieria (Conz y Magnani, 2020).



Por otro lado, se encuentran quienes entienden la resiliencia como capacidad de adaptacion,
perspectiva de la resiliencia ecologica. Se trata de concebir el cambio como una oportunidad
para innovar, en busca de un nuevo equilibrio que garantice la continuidad de la empresa a
largo plazo (Conz y Magnani, 2020). Li y otros (2015) conciben la resiliencia como la capacidad
de reconfigurar los recursos de la organizacion para hacer frente a la adversidad. Es decir, ya
no se trata de mantener, como defienden los partidarios de la resiliencia como atributo de
absorcion, sino de reajustar. Si antes, la principal caracteristica de la organizacion debia ser la
robustez de cara a absorber el cambio, en este caso la principal ventaja es la flexibilidad (Conz
y Magnani, 2020).

Resiliencia reactiva (en el periodo t+1): capacidad de la organizacién para recuperarse de un
suceso o condiciones adversas. Algunos autores asocian este tipo de resiliencia a la mera
supervivencia (Linnenluecke y Griffiths, 2010; McPhee, 2014) o a la capacidad de hacer frente
a los problemas sin importar el como (Su y Linderman, 2016). En general, se trataria de
recuperarse Yy volver al estado anterior a la crisis, tomando como referencia la perspectiva de la
resiliencia de ingenieria (Bhamra y otros, 2011; Edgeman y Williams, 2014; Herbane, 2015).
Por Ultimo, algunos autores, como Tracey y French (2017) explican la resiliencia como la
habilidad de las organizaciones de recuperarse tras una perturbacion, pero la recuperacion
pasa por una adaptacion para alcanzar un nuevo punto de equilibrio - perspectiva de la
resiliencia ecologica.

Resiliencia dinamica: aglutina el momento de antes, durante y después de la crisis, es decir,
supone un horizonte temporal mas amplio. Combina tanto mecanismos de caracter proactivo
como reactivo. La mayoria de los conceptos de resiliencia publicados en la literatura se
identifican con esta categoria. Consiste en la capacidad de evitar, absorber, responder y
recuperarse de situaciones amenazantes (Chrisman y otros, 2011). Nuevamente, hay
corrientes — minoritarias - que son partidarias de volver al equilibrio anterior a la perturbacion
(Herbane, 2013). En estos casos, resiliencia es la habilidad de absorber las amenazas para
volver al estado inicial. Mientras que otras apuestan por alcanzar un nuevo equilibrio, como
Marwa y Milner (2013). La resiliencia dindmica consiste en la anticipacion, hacer frente al
impacto, al mismo tiempo que se reajustan los recursos para salir de la nueva situacion
reforzados (Conz y Magnani, 2020). Autores como Reinmoeller y Van Baardwijk (2005) o de
Oliveira Teixeira y Werther (2013) incluyen el término innovacién en su concepcién de la
resiliencia. Asi, la resiliencia se configura como un continuo proceso de renovacién de la

ventaja competitiva de la empresa a través del tiempo.



En la Figura 1 se reflejan graficamente estos tipos de eficiencia descritos en el trabajo de Conz y
Magnani (2020). Este tipo de clasificacién temporal también es utilizada por otros autores, aunque
obviando la resiliencia adaptativa y absorbente (Hollangel, 2014) o equiparéndola con la fase de

resiliencia reactiva (Vakilzadeh y Haase, 2021).

Figura 1 Representacion grafica de los tipos de resiliencia
= - Absorcion
Perturbacion - Adaptacion

______________________________________

______________________________________ (oo
Resiliencia dinamica
Fuente: Elaboracion propia

1.1.2. Medicién de la resiliencia organizativa

La medicién de la resiliencia resulta tan compleja como la definicién del concepto. Hasta la fecha, no
encontramos mediciones sélidas de la resiliencia organizativa (Saad y otros, 2021). Sin embargo, para
que una empresa pueda emprender acciones de cara a alcanzar niveles de resiliencia 6ptimos es
fundamental adoptar diferentes sistemas de medida que permitan conocer a la entidad en qué punto se
encuentra. Para asi, por un lado, tener conocimiento de aquellos aspectos en los que la empresa
presenta una mayor debilidad y, por otro lado, poder llevar a cabo las acciones necesarias para intentar

poner fin a esta falta de resiliencia.

Investigadores previos han intentado medir la resiliencia, pero, normalmente desde un punto de vista
individual o psicolégico, no de empresa (Linnenluecke, 2017). Por ejemplo, Schwerdtner y otros (2006)
intentaron desarrollar una escala de resiliencia organizativa a partir de items derivados de psicologia.
Otros autores como McManus y otros (2007) y Biggs (2011) también trataron de desarrollar medidas de
resiliencia basandose en la capacidad de adaptacion de la empresa y la forma de minimizar o gestionar
sus vulnerabilidades.

Erol y otros (2010) proponen dos formas de medir la capacidad de resiliencia de una empresa: a) el
tiempo de recuperacion tras haber hecho frente a una adversidad y b) el nivel de recuperacién. Si bien,
afiaden que el hecho de que una organizacion sea resiliente a un cambio concreto no significa que lo
sea a otro distinto. Por ello concluyen que una medida méas correcta de la resiliencia de una empresa

pasaria por una funcion de la resiliencia individual de esta ante diversas condiciones adversas.



Otros autores sefialan que la medicion de la resiliencia no puede realizarse a través de una evaluacion
de la vuelta al estado actual, sino que ha de concebirse como una valoracién dinamica (Paries, 2006;
Haimes y otros, 2008). En esta misma linea, se propone incluso un modelo de optimizacién matematica

para valorar esa capacidad de recuperacion empresarial (Rose y Liao, 2005).

1.1.3. Resiliencia, vulnerabilidad y resistencia

Para finalizar la definicion de resiliencia es importante diferenciar el concepto de otros que en
ocasiones se utilizan erroneamente de manera indistinta. En concreto nos referimos a vulnerabilidad y
resistencia. El articulo publicado por Ventura y otros (2020) expone una importante diferenciacion en
cuanto a estos conceptos que aporta una mayor claridad a la hora de entender el término de resiliencia.
La vulnerabilidad representa la susceptibilidad de una organizacion de sufrir problemas (Aldrich, 2008).
Adger o Gallopin (2006) tras varios estudios empiricos han concluido que una entidad alcanza el
momento de maxima vulnerabilidad cuando la perturbacion tiene lugar.

La resiliencia por su parte, hace referencia a la capacidad de adaptacion (proactiva y/o reactiva).
Mientras que la resistencia es el comportamiento de la organizacion durante el periodo de crisis. Dentro
del concepto de resistencia y siguiendo la teoria de Magnani y Conz (2020) las empresas pueden optar
por absorber 0 adaptarse.

Segun Turner y otros (2003) y Gallopin (2006) la resiliencia y resistencia son subgrupos del concepto
de vulnerabilidad. De este modo, la vulnerabilidad hace referencia a la capacidad empresarial de
preservar su estructura; mientras que la resiliencia se refiere a la capacidad de recomponerse de la

adversidad.

1.2. FACTORES QUE INFLUYEN EN LA RESILIENCIA

A pesar de la complejidad y abstraccion del concepto de resiliencia empresarial, muchos autores han
tratado de identificar qué factores pueden ser relevantes para determinar esta capacidad en las
organizaciones. A la luz de las investigaciones previas, la resiliencia esta relacionada con cuestiones
tales como la disponibilidad y acceso a recursos financieros, el capital humano y social, los recursos
digitales 0 acceso a la tecnologia, la estructura organizativa y la cultura de la empresa.

= Recursos financieros: se consideran fundamentales para alcanzar éptimos niveles de resiliencia. De
acuerdo con Gittell y otros (2006) o Tognazzo y otros (2016) una empresa con una holgada situacion
financiera antes de la crisis tiene mayores posibilidades de salir beneficiada cuando esta finalice.
Abarca tanto la estructura de costes como los ingresos de una organizacion. Se trata de prever,

disponer de recursos y tener acceso a procesos paralelos (Duchek, 2020).



Igualmente importante es la estructura de activo, pasivo y capital propio que presenta la entidad. El
objetivo es alcanzar estructuras dptimas que favorezcan la flexibilidad y una rapida capacidad de
respuesta (Young y Searing, 2022).

Capital humano: cuanto mayor sea la diversidad de los recursos humanos, de forma que se
complementen las diferentes destrezas y habilidades de los trabajadores, mejor sobrellevara la
organizacion los potenciales cambios negativos (Lampel y otros, 2014). Segun un estudio llevado a
cabo por Dubovska y otros (2017), la edad o el género de los empleadores también puede influir en
el nivel de resiliencia de una empresa.

Mencion especial requiere la figura del lider, Halkos y otros (2018) exponen que una de las
principales limitaciones para que una organizacion sea resiliente estd muy relacionada con la propia
percepcion de resiliencia que tienen los administradores de las mismas. Si estos consideran que la
resiliencia no aporta ningun beneficio a la empresa y que simplemente aumenta los costes y no
supone mas que mayores tramites burocraticos, es muy dificil que la empresa sea resiliente. Los
lideres son los encargados de transmitir a los empleados la importancia de estar preparados frente
a posibles contratiempos y de entrenarlos para afrontarlos. Asi pues, la resiliencia de una entidad
empieza por que los propios lideres sean resilientes. El problema es que muchos administradores
tienden a infravalorar potenciales situaciones adversas y hacen caso omiso a muchas sefiales que
anticipan grandes problemas (Vakilzadeh y Haase, 2021).

Por ultimo, y también vinculado con los recursos humanos de la empresa, se encuentran los
recursos emocionales. Las organizaciones deben ser conscientes de la importancia de que los
diferentes miembros sientan emociones positivas para que asi puedan sobrellevar mejor estas
situaciones estresantes (Vakilzadeh y Haase, 2021).

Capital social: el establecimiento de una red fuerte es considerada como una de las mejores
herramientas de resiliencia. Consiste en la configuracion de relaciones fuertes y estables con los
diferentes grupos de interés y el entorno. Esto permite a las entidades llevar a cabo con éxito
acciones coordinadas para hacer frente a los problemas (Leana y Van Buren, 1999). Ademéas de
apoyarse mutuamente en un momento de dificultad; facilita nuevas posibilidades de innovacion,
acceso a nuevas tecnologias, informacién del entorno - identificacién de amenazas y oportunidades
-, recursos... lo que influye positivamente en la forma de afrontar una crisis (Matysek-Jedrych y
otros, 2022).

Recursos digitales: han ganado mucha importancia en los ultimos afios sobre todo a raiz de la crisis
provocada por la COVID-19. Las herramientas digitales facilitan el almacenamiento y distribucién de
informacion entre los miembros (Vakilzadeh y Haase, 2021), el acceso a nuevas fuentes de recursos
y el posterior aprendizaje (Matysek-Jedrych y otros, 2022).
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= Estructura organizativa: Aquellas entidades con estructuras organicas, que fomentan la
descentralizacion y la toma de decisiones conjunta es mas probable que afronten mejor los cambios
que se presenten en el entorno, que aquellas que apuestan por estructuras rigidas y mecanicas
(Mallak, 1998; Lengnick-Hall y otros, 2011; Jaaron y Backhouse, 2014).

= Cultura corporativa: Las organizaciones mas resilientes trasmiten a sus miembros el mensaje de
que la adversidad puede llegar en cualquier momento, se trata de no relajarse, de centrarse en la
supervivencia a largo plazo y estar preparados ante futuras crisis. De esta manera, si los empleados
estan interesados en el futuro de la entidad evitaran tomar riesgos a corto plazo (Vakilzadeh vy
Haase, 2021). Consiste en apostar por culturas organizacionales abiertas en las que los empleados
estén motivados a encontrar oportunidades en los cambios y que faciliten la comunicacién entre los
distintos individuos (Vakilzadeh y Haase, 2021). De acuerdo con Andersson y otros (2019) las
empresas que apuestan por una filosofia de adversidad al riesgo, agilidad, improvisacion y
facilitacion de la cooperacion entre los miembros son mas resilientes en momentos de crisis. Lo
mismo sucede en el caso de las entidades que apuestan por la innovacién y creatividad
(Hurmelinna-Laukkanen y otros, 2012, Mannen y otros, 2012; Shin y otros, 2018; Senbeto y Hon,
2020).

1.3. RESILIENCIA EN LAS ENTIDADES NO LUCRATIVAS

En el caso de las ENL, estas presentan una serie de particularidades que las diferencian de las
empresas y hacen necesario puntualizar el concepto de resiliencia para este tipo de organizaciones. En
concreto podriamos identificar las siguientes diferencias (Salamon y Anheier, 1992; Herrero y Kraemer,
2022): a) la esencia de estas entidades es que no persiguen una motivacion econdmica sino un
objetivo social; b) en las ENL no hay una distribucién de las ganancias, sino que estas se acumulan
para reinvertirse nuevamente en la mision de la organizacion; c) estas organizaciones cuentan con la
presencia de voluntarios (eso no significa que todos los miembros sean voluntarios); d) obtienen
ingresos a través de diferentes fuentes, esto es, aunque pueden vender productos o prestar servicios, a
diferencia de las empresas las ENL se financian esencialmente a través de cuotas de socios,

donaciones de particulares y ayudas o subvenciones de instituciones politicas.

1.3.1. Concepto de resiliencia en las entidades no lucrativas

Con respecto al concepto de resiliencia en las ENL, son pocos los autores que se han centrado en el
caso particular de las ENL. Pratt (2015) se decanta por una visién holistica de resiliencia, para este

autor la resiliencia en el caso de entidades no lucrativas no consiste en crecer y sobrevivir a cualquier

precio, sino en mantener la naturaleza que diferencia a la organizacion al mismo tiempo que se trabaja
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con los recursos disponibles. Fyffe (2014), que también se centré particularmente en este tipo de
instituciones, diferencia tres tipos de niveles: (1) “Resiliencia de nivel mas bajo”, que se caracteriza por
la flexibilidad y adaptacion de la entidad, es decir, la capacidad de mantener la actividad, la identidad
de la organizacién, asi como sus nexos con el entorno y grupos de interés. (2) “Resiliencia de nivel
medio”, basada en la recuperacion, es decir, se trataria de analizar los recursos disponibles y como la
entidad podria recomponerse tras la perturbacion. Finalmente estaria la (3) “Resiliencia de nivel mas
alto”, en la que entraria en juego la transformacion, es decir, los casos en los que las entidades
tendrian que identificar sus necesidades de cara a asegurar su prosperidad llevando a cabo las
medidas necesarias para ello (Plaisance, 2022). Estos tres niveles de resiliencia de los que habla Fyffe
se encuentran intimamente ligados con los conceptos de resiliencia proactiva y reactiva anteriormente
introducidos. La resiliencia de nivel mas bajo se trataria de la mera resistencia al cambio, como Conz y
Magnani (2020) exponen en su trabajo existirian dos vias: la adaptacion o la absorcion. Pero, el
objetivo en ambos casos se limitaria a mantener la actividad. Por su parte, la resiliencia de nivel medio
seria equiparable a la resiliencia reactiva, mientras que la resiliencia de nivel mas alto se trataria de la
resiliencia proactiva. Una ENL al analizar sus necesidades no esta haciendo mas que anticiparse a
posibles situaciones. Por lo tanto, si una entidad es capaz de desarrollar estos tres niveles de

resiliencia, estariamos ante el concepto de resiliencia dinamica.

Algunos autores como Kimberlin y otros (2013) han equiparado el concepto de resiliencia al de
supervivencia en el ambito de las ENL. No obstante, se trata de ideas distintas. La supervivencia se
refiere a la persistencia de la organizacion, es decir, si una ENL Unicamente se preocupara por su
supervivencia podria poner fin a la prestacion de sus servicios y cambiar radicalmente su actividad
priorizando un objetivo econémico. Si bien, no son conceptos independientes -para que una
organizacion sea resiliente presupuesto indispensable es que haya sobrevivido-, en el caso de las ENL
el concepto de resiliencia abarca mas que en el caso de las empresas, esto es, implica saber
sobrevivir, adaptarse, pero también, y muy importante, mantener su identidad, su compromiso con la

comunidad (Plaisance, 2022).

1.3.2. Factores determinantes de la resiliencia en las entidades no lucrativas

En las ENL, al igual que en las empresas, se han identificado una serie de factores que determinan la
resiliencia organizativa. Sin embargo, en todos ellos encontramos especificidades del sector no

lucrativo tal y como se describen en los siguientes apartados.
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a) Recursos financieros

En primer lugar, se ha de prestar atencion a los estados contables y estructura de costes de la entidad.
En concreto, se valoraran cuestiones relacionadas con el pasivo y patrimonio neto, con las fuentes de

ingresos y caracteristicas de las mismos y, por ultimo, con la estructura de costes.

En primer lugar, con respecto al patrimonio neto (denominado activo neto en el sector no lucrativo), las
reservas y la financiacion externa (deuda), encontramos en la literatura que una cifra baja de
patrimonio neto se considera un indicador financiero de fracaso (Tuckman y Chang, 1991). Ademas,
aunque se ha puesto de manifiesto que muy pocas ENL disponen de fondos de reserva con niveles
adecuados (Calabrese, 2013), los fondos de reserva se consideran también de gran importancia de
cara a hacer frente a las situaciones de crisis. Por ultimo, con respecto a la financiacion externa, evitar
la utilizacién de endeudamiento financiero se ha considerado por los autores como un “proverbio” de la
gestion financiera de las ENL (Mitchell y Calabrese, 2019), de forma que cuanto menor sea la deuda
mayor serd la resiliencia de estas organizaciones. Sin embargo, en épocas de crisis es de vital
importancia tener acceso a créditos y esto depende en gran medida de que la entidad disponga de una

fuerte relacién con la entidad bancaria (Young y Searing, 2022).

En segundo lugar, con respecto a las fuentes de ingresos, es importante considerar la diversificacion de
los ingresos y el tipo de aportaciones que se reciben. Por un lado, la diversificacién de las fuentes de
ingresos afecta positivamente a la resiliencia. Lo habitual en una crisis es que los ingresos mas
afectados sean los que proceden de la principal misién que lleva a cabo la entidad. Las donaciones por
su parte también dependen de la percepcion que los donantes tengan de la organizacién, al igual que
las subvenciones que dependeran del gobierno en el poder. Por ejemplo, autores como Green y otros
(2021) demuestran que la dependencia de la financiacidén publica se asocia con elevados niveles de
vulnerabilidad. Junto a estas fuentes de ingresos altamente variables dependiendo del momento,
existen otras que Young y Searing (2022) denominan ingresos fijos o semifijos, menos sensibles frente
a las variaciones del entorno. Estas autoras ponen como ejemplo, los ingresos procedentes de las
suscripciones anuales 0 mensuales de miembros de la entidad o la rentabilidad que puede generar una
inversion en el tiempo. Al ser ingresos fijos son una buena herramienta para amortiguar momentos de
crisis y cubrir los costes fijos. Por otro lado, también es importante considerar el tipo de
donaciones/aportaciones que recibe la organizacion, porque en algunos casos las donaciones son
condicionadas o restringidas, esto es, que tienen unas condiciones adjuntas (suelen tener aplicaciones
restringidas). Estas donaciones de activos disminuyen la flexibilidad de la organizacién para responder

a las perturbaciones e impiden una asignacion eficaz de los recursos. Si la acumulacion de recursos u
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holgura organizativa es un factor que afecta positivamente a la resiliencia; en este caso, un exceso de

activos con restricciones no favorece la agilidad que la resiliencia precisa.

Por ultimo, desde el punto de vista de los costes, se valora positivamente que las entidades gocen de
flexibilidad para adaptar su estructura de costes. Los costes totales se dividen en fijos y variables. Pues
bien, en épocas de crisis las ENL se pueden encontrar con el problema de que tienen que hacer frente
a una elevada cantidad de costes fijos aun cuando sus ingresos se han visto gravemente mermados.
Se trata por lo tanto de comparar los niveles de coste fijo y variable y ajustarlos a las necesidades de la
empresa intentando reducir los costes fijos. Por ejemplo, se podria aumentar el peso de los voluntarios
y trabajadores temporales frente a trabajadores permanentes y también se podria valorar el alquiler en

lugar de la propiedad de las instalaciones (Young, 2022).
b) Capital humano

Las ENL son organizaciones que se caracterizan por ser intensivas en mano de obra (Young y Searing,
2022), por lo que, para gozar de capacidad resiliente, necesariamente se ha de prestar especial
atencion a este ambito. Para ser resiliente en este caso se necesitarian plantillas flexibles porque
cualquier decision que afecte a los trabajadores tiene repercusiones a nivel interno, pero también
puede afectar a la imagen de la entidad que se tiene a nivel externo; y, en Ultima instancia, a las
donaciones y subvenciones recibidas por la organizacién. Se trata de analizar las distintas estrategias
desde diferentes perspectivas. Por ejemplo, con una reduccién de salarios se evitarian despidos, se
consigue un ahorro a corto plazo y, si afecta a toda la plantilla por igual tiene un impacto positivo a nivel
moral. Sin embargo, provocaria estrés entre los trabajadores y a largo plazo habria que buscar

alternativas para compensar a los empleados por el esfuerzo asumido (Young y Searing, 2022).

El voluntariado también juega un papel fundamental en las ENL, por esto, los encargados de la gestion
de los recursos humanos deben asegurarse de mantenerlos a largo plazo, orientarlos hacia la mision
de la organizacién, garantizar que disfruten de la experiencia a nivel social (Young y Searing, 2022) y
garantizar que su actividad esté efectivamente coordinada con la de los trabajadores asalariados
(Comfort y Kapucu, 2006; Opdyke y otros, 2017).

En el caso de las ENL es habitual la escasez de personal cualificado (Waerder y otros, 2021), debido
en parte a que el mundo empresarial ofrece mejores oportunidades laborales para estos trabajadores
(salarios mas altos, contratos mas estables, mayor disponibilidad de recursos en las empresas...) y ala
falta de identificacion de este personal con la esencia de estas organizaciones (Robineau y Swaton,
2015). Esto dificulta el desarrollo por la entidad de programas especializados que mejoren la capacidad

de la organizacion de cara a gozar de situaciones mas Optimas con las que afrontar situaciones
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adversas. Y es que, los niveles de cualificacion estan positivamente relacionado con la innovacion
(Meyer y Leitner, 2018).

Ademas de lo anterior, también es importante que se genere una identidad social, es decir, en palabras
de Kaplan (2005), la gente ha de sentirse parte importante de la organizacion, es decir, que tenga una
conexién personal con el objetivo de la ENL. Como resultado de esta identidad, se contaria con gente
mas comprometida, unida con la causa y que lucharia por su continuidad. En este sentido, es
importante que la entidad cuente con una mision clara y bien definida (Coutu, 2002). Que sirva ademas
como elemento que favorezca la atraccion y retencion de capital humano (Bassous, 2015) dado que,
aunque las causas que lleven a los diferentes miembros a participar en la organizacion sean diferentes,
todos ellos han de ser capaces de alinear su motivacion con el verdadero valor de la entidad (Witmer y
Mellinger, 2016).

En la misma linea, Watson y Abzug (2016) consideran que los trabajadores en estas entidades se
encuentran mas motivados que en otros sectores, lo que los hace mas leales, pero también, mas

dificiles de reemplazar.
¢) Capital social

Koliba (2015) identifica cinco ambitos distintos a través de los cuales las ENL se relacionan: red de
ayudas y contratos, red de colaboracion con otras organizaciones, red de promocion, red
intergubernamental y red regulatoria. Asi, la forma en la que se configuran las diferentes relacionales
conforma el “capital social” que inevitablemente afecta a la organizacién de los activos de la entidad —

recursos humanos y financieros.

Young y Searing (2022) distinguen entre lazos fuertes y lazos débiles. Los fuertes hacen referencia a
relaciones estables en el tiempo, reciprocas y con una constante interaccion. Mientras que los débiles
se caracterizan por ser mas recientes en el tiempo, menos intensos, pero fuente de nuevas e
innovativas ideas. Granovetter (1983) considerd que, aunque las relaciones débiles aportan
informacion y recursos, las fuertes, sin embargo, se caracterizan por una mayor predisposicion de
asistencia en caso de crisis. Afos atras, este mismo autor (1973), daba mas importancia a las
relaciones débiles porque a su juicio eran una fuente de informacidn nueva y diversa, contribuyendo asi
a la innovacién. Aunque no hay dudas de que los beneficios de ambos tipos de relaciones son

diferentes, en términos de resiliencia es necesario cuidar y mantener ambos tipos de lazos.

La colaboracién del sector privado con las ENL supone un elemento muy positivo en términos de
resiliencia para estas ultimas. Ademas de ser una fuente de recursos humanos, colaborando en

ocasiones incluso con la aportacién de personal cualificado — en parrafos anteriores se ha hecho

15



referencia a la cualificacion del personal como elemento que favorece la resiliencia-, participan también
con recursos materiales (donaciones de dispositivos informaticos, cesion de espacios para
reuniones...) o con informacién y conocimiento. De este modo, la colaboraciéon con este tipo de
organizaciones ayuda a las ENL a estar preparadas y mitigar las consecuencias que ocasiona una
crisis (Waerder y otros, 2021). Incluso dentro de los niveles de colaboracion mas avanzados se
encuentras alianzas a largo plazo en las que empresa y ENL trabajan de cara a conseguir un objetivo
comun. La colaboracién no se concibe como una mera transaccion, sino que los intereses y
necesidades de ambas partes se tienen en cuenta a lo largo de toda la planificacion (Gonzélez y
Varela, 2015).

d) Recursos digitales

De acuerdo con Young y Searing (2022) las estrategias que se adopten a nivel tecnoldgico han de
cumplir con tres caracteristicas: a) complementariedad, es decir, que los nuevos métodos de trabajo
sean capaces de convivir con los tradicionales; b) redundancia, que consiste en proveerse y mantener
en la reserva nuevas tecnologias, capaces de sustituir a las originales, para en caso de crisis recurrir a
ellas; y, ) innovacion, es decir, que las nuevas técnicas y herramientas aporten novedosos y positivos

resultados a la entidad. La innovacién afecta de forma directa y positiva a la resiliencia a largo plazo.

En el caso concreto de los recursos digitales, algunos autores (Lawton, 2021; Willems y otros, 2022)
han evidenciado que estos recursos son esenciales para adaptarse al cambio, especialmente en
momentos de crisis como la reciente pandemia provocada por la COVID-19, dado que se convirtieron
en el Unico modo de relacion con los participes organizativos, ademas de agilizar algunos procesos

formales tanto a nivel de gestion como de gobierno.
e) Estructura organizativa

Atendiendo a la literatura previa, la toma de decisiones descentralizada hace que las ENL estén mejor
preparadas para adaptarse al cambio (Tait, 2021; Willems y otros, 2022). Las estructuras
descentralizadas son mas flexibles, favoreciendo la improvisacion (Tait, 2021) y permitiendo una mayor

rapidez a la hora de reaccionar frente a situaciones adversas (Wildavsky, 1988).

Por otro lado, mientras que las estructuras formales son necesarias de cara a alcanzar 6ptimos niveles
de eficiencia, asi como para proteger a las organizaciones frente a potenciales perturbaciones (Milward
y Provan, 2000; Busch y Givens, 2013), las estructuras informales se han mostrado méas efectivas en
momentos de crisis (Neal y Phillips, 1995; Busch y Givens, 2013; Boersma y otros, 2014), siendo una
fuente de acceso a vias alternativas de informacion y un medio para ganarse la confianza de la

comunidad. El estudio realizado por Kim y otros en 2022 concluyd que en términos de resiliencia la
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estructura formal e informal han de ser concebidas como un conjunto, generando asi mayores

posibilidades de reaccion.

Desde el punto de vista de la dimensién formal, una estructura de gobierno fuerte es fundamental de
cara a guiar un cambio y crecimiento de la organizacion exitoso (Kimberlin y otros, 2013), pero una
situacion critica de gran magnitud puede hacer que desaparezca (Chen, 2020). Asegurar su
mantenimiento es un factor clave de resiliencia y consiste en garantizar la coexistencia de la capacidad
de tomar decisiones de forma autonoma y descentralizada con la coordinacion de las diferentes

acciones (Loyd-smith, 2020).

Asimismo, el liderazgo juega un papel fundamental en toda entidad resiliente. Los lideres son un medio
de promocion de resiliencia (Woznyj, Stewart y otros, 2023). Se trata de figuras visionarias,
inspiradoras y que se preocupan por las necesidades del resto de miembros, lo que se conoce como
liderazgo transformacional (Tait, 2021). Se encargan de alinear las motivaciones individuales con la
vision colectiva (Witmer y Mellinger, 2016). Refuerzan la confianza, motivacion y, apoyan y empatizan
con todos los participantes de la organizacidn (Tait, 2021) al tiempo que los animan a ser creativos y

apostar por la innovacién (Valero y otros, 2015).

f) Cultura organizativa

Desde el punto de vista de la resiliencia se trata de crear una cultura de oportunidades de forma que se
anime a todos los miembros a analizar y desarrollar nuevas formas de solucionar los problemas que se
presenten. Una cultura organizativa de innovacion permite a los diferentes miembros la posibilidad de
proponer iniciativas, al mismo tiempo que contribuye positivamente a alcanzar la efectividad de la
organizacion; entendida la efectividad como factor intrinseco del concepto de resiliencia, en tanto,
consiste en la capacidad de responder efectivamente a factores cambiantes del entorno (Jaskyte,
2004). Ademas, las culturas innovativas mejoran la capacidad de adaptacién de las ENL, permiten
ajustarse a las nuevas necesidades que puedan surgir, son fuente de ventajas competitivas y

garantizan un uso efectivo de los recursos (Kanter y Summers, 1987).

Asimismo, fomentar el optimismo y la esperanza como elementos fundamentales de la cultura, ayuda a
alcanzar actitudes resilientes entre los trabajadores (Schein, 1985; Witmer y Mellinger, 2016). El
objetivo es que los miembros no vean los problemas como una limitacidn al crecimiento, sino como una

posibilidad de desarrollar nuevas oportunidades (Witmer y Mellinger, 2016).

Una cultura de transparencia facilita el conocimiento a todos los miembros de la informacion y los
errores, indispensable de cara a seguir un proceso de aprendizaje y de busqueda de nuevas
alternativas (Leveson y otros 2009). Que todos los integrantes conozcan la situacion real de la entidad,
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el efecto que su actividad provoca en los resultados, asi como, aquellos procesos que no son viables
economicamente (Witmer y Mellinger, 2016). Del mismo modo, una cultura organizacional que tenga en
cuenta el riesgo — politicas rigidas, analisis temporales de la probabilidad de ocurran diferentes
escenarios... - incrementa la probabilidad de que el efecto de una disrupcién sobre la entidad quede
mitigado, al mismo tiempo que fomenta un comportamiento proactivo entre los diferentes miembros
(Coombs, 2014; Karlsson, 2020).

1.3.3. Medicion de la resiliencia organizativa en las ENL

Si anteriormente se habia expuesto la dificultad de encontrar un indice que permita medir la capacidad
de resiliencia de una empresa, en el caso de las ENL es todavia mas complicado, en tanto no
persiguen un objetivo econémico sino completar con éxito su mision, factor intangible. Es por ello que
entre la literatura se apuesta por una medicién de la resiliencia en términos financieros al ser

considerado un reflejo de la actividad de la entidad (Chen, 2020).

Para Tuckman y Chang (1991) una ENL es financieramente vulnerable si es probable que sus servicios
se vean paralizados en el momento en que se vea golpeada la organizacién por una perturbacion.
Trussel y Greenlee (2004) siguen la misma linea que Tuckman y Chang, pero en lugar de los gastos
utilizan el activo neto como indicador. Keating y otros (2005) combinan cuatro medidas diferentes:
riesgo de insolvencia, disrupciones financieras, disrupciones en el acceso a vias de financiacién y
disrupciones en la prestacion de servicios. Para estos autores los cuatro indices estan relacionados

con el desarrollo de la mision por la entidad.

Otro grupo de autores (Callen y otros, 2003; Carroll y Stater, 2008; Park y Mosley, 2017) utilizan indices
como el total de ingresos, el cambio en los ingresos o ratios entre las diferentes fuentes de ingresos.
Sin embargo, para Chen (2020) los ingresos no pueden ser utilizados como indicador de resiliencia
porque una crisis econémica y un desastre natural tiene diferentes efectos en las ENL. Mientras que
una crisis economica conlleva un descenso de los ingresos, una catdstrofe natural provoca dafios

fisicos y una intensificacion de los servicios prestados en este tipo de organizaciones (Chen, 2020)

Los gastos totales y activo neto son los indicadores seleccionados por Chen (2020, 2021) para medir la
resiliencia. Consiste en comparar ambos conceptos tanto antes como después de la disrupcién. En el
momento en el que el valor sea el mismo, e incluso mas alto a aquel anterior a la crisis, se considera
que la entidad es resiliente. Por un lado, con respecto a la recuperacion de gastos totales, es habitual
que en momentos criticos las ENL reduzcan los fondos destinados al desarrollo de sus servicios, es
decir, los fondos destinados a la consecucién de su mision. Por otro lado, de acuerdo con Keating y

otros (2005), la recuperacion del activo neto es un indicador de solvencia. Cuando la organizacion se
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ve obligada a desprenderse de parte de sus activos ante perturbaciones del entorno (reduccién de su
activo neto), se entiende que esta teniendo problemas para adaptarse, de ahi que la recuperacion de
los activos netos se considere un indicador de la resiliencia. Expresando el resultado en porcentaje se
asume que una cifra mayor a -10% es indicador de resiliencia, porque de acuerdo con Park y Mosley

(2017), una oscilacién del 10% es normal en las ENL.

Junto a estas dos variables, consideradas por Chen como dependientes, existen otras tres variables
independientes: autonomia financiera, medida a través de la ratio de equidad y el margen operativo,
diversificacion de ingresos y grado de dependencia de los ingresos. Ademas, este autor utiliza el
concepto de “bounce back” o tiempo de recuperacion para referirse al periodo en afos que necesita

una organizacion para reflejar su resiliencia.

CAPITULO 2. ANALISIS DE LOS FACTORES DETERMINANTES DE LA
RESILIENCIA DE LAS ONGD DE CASTILLAY LEON.

2.1.DESCRIPCION DEL OBJETIVO

Tras la revision de la literatura relacionada con la resiliencia de las organizaciones y, mas
especificamente, de las ENL, procedemos a plantear el estudio empirico que se va a llevar a cabo.
Nuestro objetivo en este trabajo se describe como el analisis de los factores que determinan la
capacidad de adaptacion al cambio (resiliencia) de las ENL. Para ello, nos centraremos en un tipo
concreto de ENL como son las Organizaciones No Gubernamentales de cooperacién al Desarrollo
(ONGD). Uno de los rasgos caracteristicos de las ENL es su heterogeneidad. Este atributo se puede
observar no solo en las diversas modalidades organizativas que pueden adoptar, sino también en el
funcionamiento, valores y objetivos que persiguen (Villarroya, 2008). Esta heterogeneidad dificulta un
estudio conjunto del sector, mas aun dada la dificultad que el propio concepto de resiliencia implica,
haciendo necesario delimitar el anélisis a un subgrupo determinado que permita alcanzar conclusiones

representativas del conjunto.

Para la seleccion del objeto del estudio se ha optado por la eleccion de un sector que desarrolla una
actividad perfectamente identificable e individualizable en su conjunto. En concreto, se han escogido
las ONGD, porque comparten un mismo objetivo y desarrollan la misma actividad. Las ONGD estan
definidas en la nueva Ley de Cooperacion para el Desarrollo Sostenible y la Solidaridad Global
(LCDSSG, en adelante) como un tipo de entidad de Derecho privado sin animo de lucro que centra su
atencién en aquellos nucleos de personas vulnerables y discriminadas y que tienen como objetivo el

desarrollo de actividades de diversa indole que guardan relacion con los objetivos de la cooperacion
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internacional para el desarrollo. Entre sus metas se incluye el fomento del desarrollo humano con la
lucha contra la pobreza global y las desigualdades. La erradicacion del hambre, el fomento de la
sanidad, la educacién y el trabajo digno; asi como acabar con la falta de accesibilidad a servicios
basicos. También luchan por la igualdad de género y los derechos de los nifios. Desde un punto de
vista institucional, pretenden el aseguramiento de Estados democraticos que permitan garantizar el
acceso a todos estos objetivos, de la mano de instituciones solidas, intentando acabar con las crisis y
conflictos armados (Preambulo y articulo 38 de la LCDSSG). Estas entidades son una muestra de la
solidaridad ciudadana y constituyen un vinculo con las comunidades mas desfavorecidas y

marginadas, a la vez que fomentan la participacion de la sociedad en general (AECID, 2023).

Por otro lado, se ha querido focalizar el estudio en el &mbito geogréafico de Castilla y Ledn de cara a
considerar posibles desventajas o beneficios que el establecimiento de una ENL en este territorio
pueda suponer en términos de resiliencia: problemas de despoblacion, comunicacion, falta de recursos,

aspectos regulatorios....

El territorio de Castilla y Ledn representa casi el 20% de todo el territorio nacional, sin embargo, solo
alberga al 5% de la poblacion del pais, representando el 5% de la riqueza y el 5% del empleo (Carpio,
2022). Caracteristicas todas ellas que afectan a la capacidad de las ENL para acceder a fondos

privados, limitando igualmente la busqueda de voluntariado y de personal cualificado.

En los presupuestos de 2023 la Junta de Castilla y Ledn incrementd la partida de cooperacion
internacional en un 25% con respecto al afio anterior, alcanzando de esta manera los 6 millones de
euros, lo que refleja el compromiso de la comunidad en la lucha por acabar con los sectores mas
vulnerables. Sin embargo, lo que puede ser visto como una cifra positiva en términos de resiliencia,
contrasta con la tendencia que existe entre las ONGDs de esta comunidad a acusar de la financiacion
publica. Un estudio llevado a cabo por la Fundacion BBVA (Casado y otros, 2006) concluy6 que el 84%
de la financiacién de estas organizaciones en Castilla y Le6n era publica, frente al 13% restante que

era privada.

Por ultimo, como perturbacion del entorno generadora de la crisis a la que han de hacer frente estas
organizaciones se ha identificado la COVID-19, dado que se trata de un fenémeno que provocd que las
ENL se enfrentasen a un aumento en la demanda de sus servicios y, al mismo tiempo, a una reduccion

en los recursos humanos y financieros con los que podian contar.
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2.2.METODOLOGIA

Para conocer qué factores han sido especialmente relevantes en la determinacion de la capacidad de
adaptacion al cambio de las organizaciones, se ha optado por utilizar la metodologia de entrevista
semiestructurada, ya que permite adaptarse a las respuestas de los entrevistados y obtener datos con
mayor detalle. Para el estudio del concepto de resiliencia, al tratarse de un término dindmico, falto de
comprension en ocasiones y objeto de numerosas interpretaciones, es fundamental utilizar un método
flexible y que permita centrarse en aquellos puntos de mayor interés. Concretamente esta modalidad
de entrevista permite ahondar en las respuestas dadas, para conocer no sélo datos objetivo sino
también puntos de vista, motivos 0 emociones, aspectos muy relevantes en este tipo de trabajos (Diaz
Bravo y otros, 2013; Cassell, 2015).

Esta metodologia de andlisis ha sido utilizada previamente en estudios de tematica y contexto similar.
Asi, Mokline y Abdallah (2021), que analizaron la resiliencia organizativa también en relacion a la crisis
de la COVID, consideran esta capacidad de adaptacion como un concepto novedoso y a falta de
estudio siendo necesarios todavia nuevos elementos de conocimiento, que permitan alcanzar hipotesis,
que solo pueden ser obtenidos a través de un método abierto como la entrevista. Ademas de ellos,
numerosos autores que trabajan en el sector no lucrativo también apuntan esta metodologia como la
mas adecuada para analizar la resiliencia organizativa (e.g. Witmer y Mellinger, 2016; Searing y otros
2021).

El guion de la entrevista se definié a partir del marco teorico disefiado donde se identificaban los
factores que pueden marcar la diferencia en la capacidad de adaptacion de las organizaciones. En este
sentido, los posibles factores determinantes se englobaron en los siguientes ambitos: financiero,
humano, social, digital, estructura y cultura organizativa. El guion elaborado se puede consultar en el

Anexo Il del trabajo.

El guion de la entrevista fue testado con una persona que trabajaba en una ENL de cara a comprobar si
era comprensible, si la entrevista era llevadera para los entrevistados o si realmente era efectiva como
instrumento de trabajo. Tras corregir algunas cuestiones apuntadas por la persona entrevistada, se

paso a la fase de entrevistas con responsables de ONGDs.

Las entrevistas tuvieron una duracion de 40-50 minutos, siendo grabadas y transcritas posteriormente.
Se ha utilizado tanto el formato de entrevista cara cara como via Teams. Ofreciendo la posibilidad de
elegir a los participantes, y recurriendo en numerosas de las ocasiones al método online dadas las

distancias geogréficas existentes y la limitacion temporal.
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Todas las entrevistas comenzaron contextualizando temporalmente a los entrevistados en el momento
de la crisis provocada por la COVID-19. Posteriormente se daba paso a tres preguntas generales
(Spradley, 1979), sobre como la crisis afect6 a la organizacién, qué medidas tomaron y si consideraba
si a fecha actual la entidad habia superado la crisis. Las respuestas influian en el desarrollo de la
entrevista, teniendo en cuenta los puntos tratados por los participantes, y en cuales se hacia necesario
profundizar con mayor detalle. Las siguientes eran cuestiones centradas en &mbitos mas concretos con
la finalidad de obtener una visidn completa del proceso de impacto y recuperacion de las entidades
desde la perspectiva de seis factores: financieros, humanos, sociales, digitales, estructurales y aquellos

relacionados con la cultura organizativa.

Antes de las entrevistas, para conocer la actividad y funcionamiento de la ONGD y manejar el
desarrollo de las preguntas se analizaba su pagina web y redes sociales lo que servia posteriormente

para contrastar la veracidad de la informacion dada por los entrevistados.

2.3.MUESTRA

Para el presente estudio se ha utilizado el método de muestreo intencional, con la finalidad de
garantizar la presencia en el analisis de todos aquellos factores objeto de investigacion (Ritchie y
Lewis, 2003). En la tabla 2 se recogen las caracteristicas de la muestra objeto de estudio, asi como el

perfil de la persona entrevistada.

Tabla 2. Ficha técnica del objeto de la muestra

Perfil de la organizacién entrevistada

Tipo de organizacion ONGD
Ambito territorial Castilla y Ledn
Afios de actividad Minimo 6 afos. Organizacion constituida y en

funcionamiento con anterioridad a la crisis del COVID-19.

Perfil del entrevistado

Cargo en la organizacion Puesto que permita conocer todos los ambitos de la
organizacion, con una vision general y completa del

proceso de adaptacion y recuperacion (o no) de la crisis.

Afios en la organizacion Miembro de la organizacion como minimo entre 2019 y
2023.

Fuente: Elaboracion propia
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Para obtener la muestra de la entrevista, la pagina web de la Coordinadora de ONGD de Castilla y
Leon, que agrupa 73 organizaciones, ha servido como fuente de la que se ha extraido un primer listado
de entidades. Tras un analisis de las paginas web y redes sociales de estas 73 organizaciones, con el
objetivo de asegurar que la muestra seleccionada cumpliese los requisitos establecidos, fueron
finalmente 33 las ONGDs elegidas, procediendo a contactar con cada una de ellas a través de llamada
telefonica. De esta manera, once entrevistas fueron concertadas, dos organizaciones rechazaron
participar en el estudio y con las veinte restantes no se consiguié poner en contacto a pesar de
intentarlo durante varios dias. Con estas entidades con las que no fue posible contactar via telefénica,
se procedié a remitir correo electrénico. En el presente caso, esté método de contacto fue ineficaz
puesto que solo se consiguié cerrar entrevista con una de las ONGDs contactadas, no obteniendo
respuesta del resto. Finalmente, con una ratio de aceptacion del 33,33%, fueron 11 las ONGDs que
aceptaron realizar la entrevista: Asociacion Azacan, Asociacion Hijos del Maiz, Asociacion Saharaui
Para El Desarrollo (ASPED), Cruz Roja Espafiola, Fabre Fundacion, La Casa Grande de Burgos,
Persona Solidaridad, Proyecto Rubare, Puentes, Solidaridad Globalizada y Tierra Sin Males. Siete de
las entrevistas fueron realizadas via Teams, dos por teléfono y otras dos se desarrollaron
personalmente. A lo largo del analisis, con el objeto de tratar la informacion de manera andnima, las

diferentes organizaciones son identificadas con el término ONGD seguido de un indice numérico.

Los cargos desempefiados por los entrevistados en las organizaciones, asi como los afios que llevan

ligados a la misma se encuentran recogidos en la Tabla A3 del Anexo.

2.4.TECNICA DE ANALISIS DE INFORMACION

Para el tratamiento de la informacién obtenida a través de las entrevistas se ha utilizado un analisis del
contenido cualitativo (Hsieh y Shannon, 2005) basado en la codificacion sistematica de los datos e
identificacién de temas a través de un proceso inductivo de reduccién e integracion. La codificacion de
la informacion se ha realizado en tres etapas. Para la primera de ellas se han utilizado cuatro cédigos
conceptuales (Saldafa, 2016): acciones, consecuencias, condiciones y limitaciones. Una vez grabadas
y transcritas las entrevistas, el proceso ha consistido en identificar palabras o frases pertenecientes a
cada uno de los cuatro cddigos anteriormente citados. En la segunda etapa, se ha procedido a
identificar similitudes, patrones, entre las distintas respuestas. Finalmente, en la tercera etapa de
codificaciéon se ha asignado a cada uno de los patrones seleccionados una tematica, en base a los
recursos utilizados en cada uno de ellos (Searing y otros, 2021).

De acuerdo con Strauss y Corbin (1990), el punto de saturacién de la informacion es alcanzado cuando

a partir de datos adicionales no se obtienen nuevos conocimientos, manteniéndose de este modo
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invariable la diversidad de la informacién ya recogida. Cassell (2015) utiliza el concepto, saturacion
empirica. Por otro lado, un fendmeno social a falta de estudio como es la resiliencia, estudiada en un
concreto contexto temporal, requiere ser analizado en profundidad, priorizando garantizar que las
entrevistas tengan una relevancia directa sobre el objeto de estudio al numero de las mismas. Asi, a
partir de la décima entrevista ningun nuevo patron fue establecido que pudiera contribuir al anélisis del

objetivo pretendido, dando por finalizado de esta manera el nimero de entrevistas.

2.5.RESULTADOS

Atendiendo a la informacién extraida de las entrevistas analizadas, se han estructurado los resultados
obtenidos como sigue. En primer lugar, se evaluara como ha afectado la crisis al desarrollo de las
actividades de la ONGD (proyectos desarrollados), asi como la forma en la que las organizaciones
respondieron a esta nueva situacion. En segundo lugar, se presentan las respuestas que nos dieron los
entrevistados ante la pregunta sobre como median ellos la resiliencia. Por dltimo, se describen las
valoraciones que los entrevistados hacen de los distintos factores que se han considerado
determinantes por la literatura previa, esto es, recursos financieros, capital humano, capital social,
recursos digitales, estructura organizativa y cultura organizativa. Estos factores y sus respectivas

tacticas de resiliencia han quedado recogidos en el grafico que se incluye en el Anexo IV.

2.5.1. Influencia de la crisis COVID en el desarrollo de la actividad de las ONGDs

Con la crisis de la pandemia todas las ONGD entrevistadas se vieron obligadas a paralizar aquellas
actividades de sensibilizacion y recaudacion de fondos que estaban llevando a cabo en Espafia. Los
viajes de coordinacion y seguimiento de los proyectos también quedaron suspendidos. Dos de las
organizaciones entrevistadas incluso se vieron ante la obligacion de paralizar sus actividades de
cooperacion debido a las restricciones sociosanitarias. Por otro lado, en los paises donde venian
desarrollando su actividad aumentaron los niveles de pobreza, se intensificaron las peticiones de ayuda
y, por consiguiente, el volumen de beneficiarios a los que tuvieron que atender, agravando la situacion

de las organizaciones.

En el caso de las dos organizaciones que tuvieron que frenar sus actividades de cooperacion, mientras
una de ellas opt6 por cambiar la forma de ayudar. Ante la imposibilidad de desarrollar sus servicios,
decidieron enviar dinero e intensificar la comunicacién con los beneficiarios. Para la otra organizacion la
pandemia fue un obstaculo que la dificulté cumplir los plazos de ejecucidn de los proyectos impuestos
por los entes publicos como condicion de financiacién. En este caso se vieron obligados a solicitar al

financiador publico la posibilidad de alargar el horizonte temporal del proyecto.
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(S)e solicitd al Ayuntamiento que nos permitiese ampliar el proyecto, una reformulacion y en

ese sentido no tuvimos problemas. (ONGD9)

El cambio en las necesidades de la contraparte obligd a varias de las organizaciones a emprender
nuevos proyectos destinados a cubrir las necesidades mas basicas que se pusieron de manifiesto en
esta época. Uno de los entrevistados cita la importancia de la flexibilidad tanto de financiadores
publicos como privados que les permitieron redistribuir los recursos. Asi, los recursos que no estaban
siendo utilizados en ciertos proyectos debido a las restricciones, pudieron ser utilizados para satisfacer

la demanda de estas carencias que se pusieron de manifiesto en la pandemia.

La falta de recursos obligd a alguna de ellas a reducir la calidad y cantidad de los servicios que venian

prestando.

Si que es verdad que mantenemos los proyectos, los mismos que tenemos alli, pero también

es verdad que no podemos darles todos los recursos que tenian anteriormente. (ONGD2)

(T)ener que ajustar mas el cinturon y tener que seleccionar los proyectos mucho mas

concienzudamente. (ONGD5)

Y aunque hubo un cambio en los servicios que venian prestado la mayoria de las ONGDs, son varias
las que afirman la importancia de no desvincularse del fin ultimo que persigue la entidad a pesar de la

dificultad de la situacion.

(S)e siguid prestando ayuda a seres desfavorecidos que es el objetivo final de la institucion.
(ONGD6)

Por otro lado, para hacer frente a la falta de contacto directo con las comunidades que provocé la
nueva situacion, son varios los entrevistados que enfatizan la importancia de seguir manteniendo la

comunicacion con las contrapartes locales como instrumento para evitar la ruptura con las mismas.

2.5.2. Medicion de la resiliencia

Como indice de medicién de la capacidad de resiliencia de este tipo de organizaciones, la mitad de los
encuestados utilizan el nivel de fondos disponible. Esto es, consideran que se han recuperado (que se
han adaptado y han sido capaces de resistir) de la crisis cuando alcanzan un nivel de recursos similar
al que tenian antes de la crisis. La utilizacion de los ingresos como baremo de resiliencia va en contra
de lo establecido por Chen (2020) que considera que los ingresos en el sector lucrativo carecen de
utilidad como medicién de resiliencia. Este autor mantiene que los recursos disponibles en este tipo de

organizaciones no siempre se ven afectados de la misma manera, dependiendo del tipo de
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perturbacion que tenga lugar. En el concreto caso estudiado, estos argumentos son respaldados por
algunas ONGDs que afirman que, a pesar de la crisis sufrida, sus fondos no se han visto afectados. La
inamovilidad en los niveles de ingresos, hace imposible llevar a cabo una comparativa, obligando a

recurrir a otros indices de medicion.

Son tres los entrevistados que basan su respuesta en una comparacién entre el nivel de actividad
prepandemia y postpandemia; y solo uno toma el nivel de beneficiarios como referencia. Estas
respuestas también van en linea con algunos autores previos que apuntan que, en el momento en que
los niveles de estas variables (nivel de beneficiarios o actividad) superen los que mantenian precrisis,
admitiendo una variacion porcentual del 10% (Park y Mosley, 2017), se puede afirmar que la ONGD
goza de capacidad de resiliencia. Segun estos autores (y en linea con lo que indican algunos de los
entrevistados), es necesario analizar los efectos que cada perturbacién pueda provocar sobre las
entidades de este sector de cara a la utilizacién de una variable u otra como indicador de resiliencia,
siendo efectivas sélo aquellas que se hayan visto afectadas por la crisis y, dentro de las mismas,

cuanto mayor sea el impacto sufrido, mayor sera su validez como indicador de resiliencia.

2.5.3. Factores determinantes de la resiliencia

a) Recursos financieros

En siete de las once organizaciones entrevistadas el 60% o mas de sus fondos son de origen publico.
En este sentido, aunque la pandemia trajo consigo duras consecuencias economicas, son varias las
organizaciones que sefialan que la financiacion que recibian por parte de entidades publicas no se vio
afectada (aunque es importante recordar que se trata de un tipo de financiacién limitada a aquellos
proyectos para los que se solicita y justifica, lo que se denomina fondos restringidos). Por el contrario,
aquellas ONGDs que en su mayor parte dependian de aportaciones de particulares, pequefias
aportaciones de empresas 0 de recursos que ellas mismas generaban, si que admiten haber tenido
grandes dificultades econdmicas. Las restricciones sociales impidieron llevar a cabo todas aquellas
actividades que desarrollaban para generar sus propios recursos y, por ofro lado, la situacion

economica limité mucho las aportaciones de particulares.

Frente a esta situacion, son dos las entidades que tuvieron que recurrir a endeudamiento financiero en
esta época e incluso a préstamos personales. El tema del endeudamiento financiero es un aspecto
delicado en este tipo de organizaciones y es que hasta tres entrevistados niegan rotundamente la
opcidn de recurrir a este tipo de financiacion a pesar de las dificultades econdmicas, considerando que

va en contra de la mision de la entidad. En la misma linea, una de las organizaciones ha preferido
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asumir esta limitacion econdmica y reducir su capacidad de actuacién a aceptar dinero de empresas

promotoras de valores que son precisamente contra los que ellos luchan.

Endeudamiento, no, nunca hacemos eso. No, un no rotundo. No, ni nos lo planteamos. Para

poder ayudar tenemos que contar con los recursos adecuados. (ONGD3)

No veiamos coherente coger dinero de XXX cuando son unos de los que estan implicados en

buena parte de los desmanes con los que estamos peleandonos. (ONGD11)

La limitacion para obtener recursos llevo a varias de las ONGDs a buscar vias alternativas para obtener
fondos (e.g. campafias a través de redes sociales o actividades generadoras de ingresos en los paises
de destino). Otras organizaciones se han dado cuenta a raiz de la crisis de la importancia de contar con

una red diversa de financiacion.

No se podia celebrar el mercadillo. Entonces lo que hicimos fue lanzar una comparia diciendo:

cémo no hay mercadillo os pedimos igualmente fondos para la escuela. (ONGD4)

(A)ctualmente se esta evaluando y trabajando en 3 areas de accion para generar ingresos (...)
merchandising (...) se estan dando cursos formativos (...) valorando la creacion de un podcast.
(ONGD5)

La creatividad y la innovacién son algunas de las cualidades a las que se refieren cuando hablan de
analizar nuevas vias de financiacion. Una de las ONGDs enfatiza la importancia de llevar a cabo
actividades originales y diferentes de cara a atraer a particulares 0 empresas para que aporten nuevos
recursos. Sin embargo, la mayoria de los participantes en las entrevistas y casi la totalidad de ellos
pertenecientes a organizaciones pequefias, afirman que las cuotas que reciben de socios y las
aportaciones de particulares estan muy vinculadas a lo que ellos han denominado como identidad
social. Es decir, son aportaciones que dependen mucho de la confianza que sienten hacia la

organizacion y en muchos de los casos porque conocen a alguno de sus miembros.

Al principio yo creo que la gente desconfia mucho donde va exactamente el dinero. Entonces lo

que funciona mucho es el boca a boca y si te conocen a ti personalmente. (ONGD8)

Sin embargo, esto comporta una limitacién a la diversificacion de las fuentes de recursos y a la
capacidad de generar ingresos alternativos de este tipo de organizaciones porque al final siempre se
termina recurriendo al mismo grupo de personas de confianza, que en muchos casos son los propios
socios de la asociacion, provocando lo que uno de los entrevistados denomina como “saturacion de la
solidaridad” (ONGD4).
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(S)iempre va, digamos hacia las mismas personas, que son las que tendrian que poner mas

dinero y ya la gente esta bastante quemada como para que encima les pidas mas. (ONGD3)

Por otra parte, una de las organizaciones entrevistadas alude a la despoblacion, el aislamiento y el
empobrecimiento del territorio de Castilla y Leon como factores que impiden el acceso a nuevas
fuentes de financiacidn, limitando su resiliencia. Mientras que para otra la causa de esta limitacion es el
propio caracter de los castellanoleoneses, que los considera mas cerrados que los de otras zonas de

Espafia.

En cuanto a la financiacion publica, aunque la crisis del COVID no ha supuesto un problema, puesto
que no se ha visto reducida, son muchos los entrevistados que advierten de la problematica que puede
suponer este tipo de financiacion debido al alto riesgo que conlleva. La sensibilidad de estos recursos a
cambios en los gobiernos, convierte a la financiacién publica en una fuente altamente variable, que en
apenas cuestion de dias puede verse reducida e incluso desaparecer, dependiendo de los intereses de
quienes estén gobernando. En esta linea, uno de los entrevistados alude a la crisis de 2008, momento
en el que tuvieron lugar importantes recortes publicos lo que obligdb a muchas de las organizaciones

cuya financiacion estaba constituida fundamentalmente por fondos publicos a desaparecer.

(L)o que si que se ha visto es que cuando hay algun cambio politico dentro de las comunidades

o de las administraciones publicas se pierden fondos. (ONGD5)

Yo creo que el verdadero riesgo esta en las instituciones publicas. Porque si tu tienes una
escuela en el Congo, y esta depende totalmente de la subvencion. ;Qué pasa? ;Cierras la
escuela si no te dan subvenciones en un afio? Por el contrario, si tienes 370 socios, se pueden

borrar 10, pero es dificil que se borren los 370. (ONGD4)

En lo que respecta a la financiacion publica en Castilla y Ledn, son tres las organizaciones que
destacan el buen apoyo que reciben por parte de las Administraciones Publicas en este sentido,
puntualizando que es una de las comunidades autonomas que mas dinero destina a la partida de

cooperacion al desarrollo.

Otro factor citado por varias de las ONGDs como determinante de su capacidad para afrontar con éxito
la crisis que supuso la pandemia fue disponer de una estructura de costes fijos minima. En palabras de
uno de los entrevistados, “no se recaudd dinero, pero tampoco se gasté” (ONGD1). Son varias las
organizaciones que aparte de trabajar unicamente con voluntarios apenas cuentan con gastos de

gestién, mas alla de los vinculados a sus tareas de cooperacion. Y es que, cuando se les pregunta
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sobre la eficiencia de su entidad, mas de la mitad de los entrevistados defienden que en este tipo de

organizaciones es esencial la honradez financiera, es decir, una buena administracion de los fondos.

(Y)o creo que la eficiencia esta en que aqui en Espafia se obtienen 15€ y esos 15€ tienen que
ir para alla. (ONGD4)

No se pierde el dinero por el camino en el sentido de que como apenas tenemos gasto. De lo
que tenemos y de lo que nos da la gente se aprovecha el porcentaje mas alto para los
objetivos. (ONGD9)

Una vez atravesada la pandemia son varias las organizaciones que a la hora de elegir proyectos
estudian cada vez mas la viabilidad de los mismos, con el objetivo de asegurar la estabilidad y el futuro
a largo plazo de los mismos. Es decir, no asumir riesgos que pongan en peligro la continuidad de sus
diferentes proyectos. Y en este sentido son dos las organizaciones que exponen la importancia de
prever y disponer de niveles adecuados de liquidez que permitan la continuidad de los proyectos en el

caso de tener que hacer frente a una situacion econdmica critica.

(L)a liquidez siempre la tenemos presente dia a dia porque (...) no son fondos muy grandes,
todo lo contrario (...) siempre procuramos tener una prevision de los gastos del afio siguiente.
(ONGD3)

(D)espués del aprendizaje (...) intentamos mantener una base de liquidez que pueda sustentar

empleos de aproximadamente desde 10 meses a 1 afio. (ONGD5)

b) Capital humano

De las organizaciones entrevistadas el personal de seis de ellas estd formado integramente por
voluntarios. Durante la pandemia son varios los entrevistados que apuntan que parte de estos
voluntarios desaparecieron; ademas, las restricciones sociales impidieron en muchas ocasiones la

busqueda de nuevos.

(H)a habido gente que ha desaparecido directamente, no hemos vuelto a saber nada mas de
ellos. (ONGD1)

Las limitaciones que impedian el normal desarrollo de la actividad unidas a las restricciones sociales,
generaron un clima de resignacion entre el personal de estas ONGDs debido a un sentimiento de
impotencia por no poder ayudar. Por otro lado, més de la mitad de los entrevistados han puesto de
manifiesto la escasez de tiempo, personal y la falta de profesionalizacion como limitaciones que les han

impedido estar plenamente capacitados para afrontar con total éxito la crisis del COVID.
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Frente a la pérdida de voluntarios, dos de las organizaciones resaltan la importancia de mantener
contacto permanente con todos ellos, aunque las actividades estuvieran paralizadas, con el objetivo de
evitar un distanciamiento y la ruptura definitiva. Sin embargo, el factor méas citado entre los
entrevistados es la existencia de un sentimiento comun compartido por todos los miembros, que los
mantiene unidos pese a la adversidad. Y es que, el motivo que lleva a cada persona a colaborar con la
organizacion puede ser muy distinto, pero la mayoria de los entrevistados subrayan que en este tipo de
organizaciones todos comparten un elemento comun, lo que podriamos llamar una “identificacion con

la mision de la organizacion”, que los lleva a comprometerse con la causa a pesar de la adversidad.
(S)i que hay una sensibilidad comun a todas las personas que colaboran. (ONGD2)

(S)entimiento de simpatia y de empatia hacia los demas. Este sentimiento, en nuestro caso,

fue un poco duplicado por la peticion de ayuda de tanta gente. (ONGD4)

(H)emos sabido encontrar un término medio muy bonito (...) que nos ha permitido tener una

idea muy clara de saber por donde tirar. (ONGD11)

Sentimiento que se ve reforzado cuando constatan que las “tareas que se hacian tenian un impacto
inmediato en el bienestar de personas” (ONGDG6), y consecuentemente, repercute positivamente en la
actitud del voluntariado de cara a afrontar la crisis. Una de las ONGD a las que se ha entrevistado
resalta la utilidad de las redes sociales como herramienta para transmitir este mensaje a los
voluntarios. Mientras que son varias las que apuestan por contar con los voluntarios también a la hora

de tomar decisiones, haciéndoles participes de la organizacidn, que sientan que son uno mas.

(C)ontamos con ellos y escuchamos, sino apaga y vamonos. (...) Creemos que eS
fundamental. (ONGD2)

(L)a opinién de los demas, de absolutamente todos. (...) yo no tengo ningtin grupo con la Junta
Directiva (...) Yo tengo un grupo con todos, para mi son todos. (ONGD1)

En este sentido, varias ONGDs destacan el papel del voluntariado como factor clave de recuperacion
durante la pandemia, incluso una de ella se atreve a decir que sin los voluntarios el proceso de

adaptacion y recuperacion no hubiera sido posible.

(C)ada uno con sus medios, con sus recursos, con sus redes, con el boca a boca. Fue lo que
nos salvé. (ONGD4)

Son dos las organizaciones que han resaltado la importancia de la diferencia entre los asalariados y los

voluntarios en estas situaciones. Y es que el compromiso de los voluntarios con las ONGDs es distinto,
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un asalariado, aunque esté unido o se identifique con la causa de la organizacién, no deja de ser un
trabajador con sus derechos y obligaciones laborales, de modo que si se le ofrece una salida

profesional mejor puede ser que apueste por ella.

El pequefio tamario de la mayoria de las organizaciones analizadas y el hecho de que muchas de ellas
se mantuviesen esencialmente soportadas por voluntarios lleva a algunos entrevistados a que apunten
como limitaciones la escasez de tiempo, personal y falta de profesionalizacion, lo que provoca, en

palabras de uno de los entrevistados, un “embotellamiento de las actividades” (ONGDS).

(H)ace que nosotros no podamos (...) contratar a un equipo de personas que se dediquen
Unicamente a eso, sino que muchas veces se hace con voluntariado, se hace con trabajo extra

de las personas que estamos implicadas en el proyecto. (ONGD5)

Nos falta mucha experiencia (...) hacemos lo que podemos, somos pocos (...) Unos trabajan,

otros estudian (...) tampoco hay tiempo para todo. (ONGD8)

Frente a esta situacion, una de las organizaciones afirma que el compromiso de los miembros de este
tipo de entidades es la clave para hacer frente a estas limitaciones. En este sentido, algunos
entrevistados destacan la actitud de los integrantes de la organizacion frente a la adversidad. Tres de
las ONGDs han expuesto que el contar con una actitud proactiva, de querer ayudar y buscar
alternativas ante la situacion, ha favorecido la reconduccién de la organizacién durante los afios que la
COVID impidié el normal desarrollo de la actividad. Las tres coinciden que la actitud ha sido una
combinacion de afioranza, resignacion, de querer, pero no poder, porque la situacién lo impedia, al
mismo tiempo que una vez asumida la nueva situacion se intentaba favorecer en todo aquello que se

podia.

La actitud, si muy positiva. Ganas de llevar las cosas adelante, de echarle creatividad,

energia... Una de las fortalezas de esta asociacion. (ONGD11)

Por otro lado, algunas organizaciones destacan la relacion personal que habia entre las personas que
trabajaban en ellas (asalariados y/o voluntarios). EI hecho de que todos los integrantes de la
organizaciéon se conociesen, fuesen amigos y compartiesen unas mismas afinidades es otro de los
factores que subrayan dos de los entrevistados que les ayudd a sobrellevar la situacién que supuso la
pandemia. No sélo les aporto flexibilidad a la hora de reunirse y organizarse sino que existia una mayor
comprension de las situaciones y problemas personales de cada uno. Ademas, de una mayor confianza
a la hora de hacer saber a alguno de los miembros que sus ideas de actuar estan apartandose de la

verdadera misién de la organizacion. Sin embargo, no son todo ventajas el establecimiento de estas
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relaciones personales, sino que uno de los entrevistados también hacia hincapié en que esta
caracteristica a largo plazo podia ser un inconveniente porque ‘esas personas, crecen, se hacen
mayores y es muy dificil encontrar relevo en estas organizaciones porque han surgido por ese grupo de
personas y es muy dificil incorporar personas a ese grupo inicial porque no eran simplemente personas
que querian hacer algo que estaban de acuerdo en eso, no, eran personas que Se conocian,

compartian ya ciertas cosas” (ONGD9).

Por ultimo, sin duda uno de los aspectos mas destacables de las entrevistas es la actitud resiliente que
han mostrado la mayoria de los entrevistados a la hora de afrontar situaciones tan criticas como

supuso la pandemia.

A veces de las dificultades sacas también caminos positivos. Pero si ti ante las dificultades

intentas buscar soluciones y buscar caminos, pues sera mas facil. (ONGD2)

Yo creo que no te puedes venir abajo, todos los problemas hay que intentar afrontarlos como
sea. (ONGDB8)

¢) Capital social

Las relaciones establecidas entre organizaciones fueron importantes durante la pandemia. Solo uno de
los entrevistados habla del egoismo de algunas organizaciones durante ese periodo (“cada uno barre
para su casa” (ONGDS)), sin embargo, también afirma que una vez pasada la crisis y analizada la

situacion, les sirvi6 para darse cuenta de la importancia de trabajar en cercania con distintas entidades.

Casi la totalidad de los entrevistados citan la relacion que tenian con otras organizaciones del mismo
sector como factor que favoreci6 el proceso de recuperacion durante la pandemia. De hecho, varios
entrevistados hablan da colaboraciéon mutua en temas de difusion, otros hacen referencia a ayudas
puntuales (“yo a lo mejor les ayudo en las partes informaticas” (ONGD3)) y también son varios los que
subrayan la importancia a nivel animico de este tipo de relaciones en la época de la pandemia o como

fuente de obtencién de ideas para afrontar la situacién.
(E)I hecho ya de compartir tus problemas, debilidades o de animarte. (ONGDS)

(B)uscar vias de trabajo que otros estén haciendo y que les estén dando buenos resultados.
(ONGD2)

Una de las ONGDs incluso sefiala las redes con otras ONGs como via que permite ampliar la
capacidad de actuacion de la ONGD, desarrollando conjuntamente proyectos que, dado sus limitados

recursos econdémicos, no podrian llevar a cabo individualmente.
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(A) lo mejor si que puedes dedicar a un proyecto 8.000€, pero a lo mejor hay otras dos ONGs

que pueden dedicar 40.000€. Y entre uno y otros podemos sacarlo adelante. (ONGD4)

En esta linea, aunque no es compartido por todas las ONGDs que han participado en la entrevista, son
varias las que citan a la Coordinadora de Castilla y Ledn como medio a través del cual entablar relacion
con otras ONGDs.

Desde el punto de vista de la contraparte, una red desarrollada en estos paises favorece la autonomia
e independencia de los servicios que se prestan y que ha sido muy repetido como factor que favorece
la resiliencia en muchas de las entrevistas. Por ejemplo, una de las ONGDs expone que ‘tenemos
muchos contactos alli como para que funcione desde la distancia” o0 que gracias a la relacion que
habian entablado con ONGs de estos paises “En ese momento como nosotros no viajamos, pues ellos

nos ayudaron a desarrollar nuestro proyecto” (ONGD3).

En cuanto a relaciones con el sector privado, la respuesta mas repetida por los participantes es que es
un aspecto que cuesta ya que no existe mucha predisposicion por parte de las empresas. Si que son
varios los que citan pequefias ayudas econdmicas o materiales, pero ninguna de ellas considera este
tipo de relaciones como un factor que ayudd a afrontar la crisis. Aunque al ser preguntadas por este
aspecto casi la mitad de las ONGDs afirman estar intentando desarrollar su red en el mundo

empresarial como via alternativa a pesar de las dificultades.

d) Recursos digitales

Durante la pandemia, las redes sociales fue la herramienta més utilizada para relacionarse. Casi la
mayoria de los participantes destacan su utilidad como medio para difundir su actividad y para informar
de los proyectos que estan llevando a cabo, con el objetivo de mantener a los socios y también ampliar
su red. Uno de los entrevistados las define como herramienta esencial en la actualidad que “genera
base social, y la base social es muy importante para en determinados momentos de crisis poder
superar esa situacion” (ONGD11). Sin embargo, tampoco es considerado como un factor clave durante
el proceso de recuperacion. Entre las razones por las que este elemento no se ha considerado clave se

apuntan algunas como estas:

Si que es cierto que si divulgas las actividades para 100 personas, que muchas veces son las
100 personas que forman parte de la entidad, que también reciben la Newsletter. (ONGD5)

(U)n tema de estos al final es més el boca a boca. (ONGD1)

(L)o que funciona mucho es el boca a boca. (ONGD8)
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e) Estructura organizativa

La crisis de la pandemia obligdé a cambiar la forma de trabajo de las organizaciones en apenas dias.
Varias organizaciones sufrieron los efectos de la falta de liderazgo o de la falta de capacidad de toma
de decisiones con caracter inmediato que les permitiera adaptarse a la nueva situacion. A nivel interno,
en cuanto a la forma de trabajo, dadas las restricciones sociales, la crisis de la pandemia prohibio las
reuniones presenciales. Frente a esta nueva situacion, mientras que, para alguno de los entrevistados,

el proceso de adaptacion fue bastante rapido, para otros no fue una situacion facil.
No estdbamos acostumbrados y a veces, pues no teniamos los medios. (ONGD4)
Nos costo adaptarnos, pero lo tuvimos que hacer rapidamente. (ONGD10)

Casi la mitad de los entrevistados subrayan la importancia de que la contraparte gozara de autonomia
durante la época de crisis. Hay quienes ya contaban con esta ventaja y otras organizaciones que a raiz
del Covid estan trabajando en este aspecto porque se han dado cuenta de que supone un factor clave

para hacer frente a este tipo de situaciones criticas.

Entonces en este momento la verdad que, al trabajar con contrapartes locales autonomas, ellos
reaccionaron muy bien y rapidamente pudimos adaptarnos a todas las recomendaciones.
(ONGD5)

Una de las ONGD que desarrolla su actividad en dos paises distintos, comparando la forma de
organizarse en ambos, pone de manifiesto cémo esta capacidad fue fundamental en la pandemia.
Mientras que en uno de los paises “fueron capaces de adaptarse muy rapido porque tenian esa
independencia, en el otro “quedaron descabezados (...) ellos mismos tenian una necesidad de ser
dependientes” (ONGD5). Incluso, hubo una ONGD que junto con otra organizacién ha constituido una
nueva fundacion en el pais en el que se encuentran desarrollando su actividad con el objetivo de tener

una base legal alli y avanzar en la autosuficiencia de la region.

Son dos las ONGDs entrevistadas que a raiz de la crisis del Covid recurrieron a trabajar en grupo mas
pequefios, aunque la finalidad de una y otra era diferente. Mientras que, en el caso de una, facilité la
adaptacién de los proyectos que venian desarrollando a la nueva situacion, la otra consiguid ser mas
eficaz a la hora de recaudar fondos. Y es que no solo esta flexibilidad organizativa ha permitido a las
organizaciones readaptarse a la nueva forma de trabajo, también son varias las que citan la flexibilidad
en la toma de decisiones y actuacion como factor que favorecié su adaptacién en la época de la

pandemia.
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(A)ctuamos muy rapidamente en cuestion de horas. Podemos hacer cambiar las cosas 0
mandamos dinero en cuestion de horas. Y ademas inmediatamente, si hay que tomar

decisiones por WhatsApp, pues lo hacemos democraticamente. (ONGD3)

Luego, la flexibilidad para cambiar, para afrontar cambios en los proyectos, que se tuerce una
situacion, que se tuerce otra, bueno pues después de todos los torcimientos de la pandemia lo
hacemos con mas flexibilidad. (ONGD10)

Si bien es cierto, y ha quedado constatado en la entrevista que la flexibilidad organizativa y de
actuacion de las ONGDs va muy unida al tamafio de las mismas. Cuanto mas grandes sean estas,
menor es su capacidad de adaptacion a la situacion concreta, es una de las ventajas que presentan las
entidades pequefias. Tanta es la flexibilidad de estas pequefias organizaciones que varias de las
entrevistadas exponen que su funcionamiento se basa en el dia a dia, los problemas que puedan ir
surgiendo los afrontan diariamente. No disponen de una planificacion, muchas veces por la falta de

recursos o tiempo.

(N)osotros no tenemos un plan para afrontar una pandemia, porque (...) nuestra ONG {(...) es
una pequefia ONG, (...) somos cuatro amigos que intentamos con los que tenemos (...) sacar

adelante los proyectos. (ONGD4)

(N)uestra forma de trabajo esta orientada a lo que surja. (S)omos pequerios talleres que vamos
tomando decisiones dia a dia (...) sin grandes objetivos. Proponiéndote un objetivo a ver que
tal funciona. (ONGD9)

La existencia de un lider durante la pandemia ha sido otro de los factores a los que mas importancia
han dado varias de las organizaciones entrevistadas. Ser lider implica ser una persona ‘“con
capacidades de toma de decisiones rapidas, organizativas, también un poco de proyeccion hacia el
futuro, de evaluar las consecuencias de las distintas decisiones...(ONGD5). Son varias las
organizaciones que asocian la figura de lider al presidente de la ONGD o a los miembros de la Junta
Directiva, considerando que su posicion implica necesariamente coordinar la respuesta ante

situaciones criticas.
(L)a mision de empujar, de animar, de impulsar esto. (ONGD4)

Incluso, uno de los entrevistados, relaciona la figura de lider con la propia existencia de la entidad, ya
que considera que “en este tipo de ONGs cuando falla el lider, a lo mejor después es muy dificil que
haya gente que siga adelante” (ONGD2). Aunque también reconoce que contar con un lider comporta
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muchas ventajas sobre todo en organizaciones pequefas, “es un peligro focalizar la ONG en un
persona” (ONGD2).

Otro factor que ha sido citado por cuatro de los entrevistados y que repercute en estas situaciones de
crisis es la existencia de Juntas Directivas continuistas. En uno de los casos se nombra como limitacion
a la que tuvieron que hacer frente en la pandemia, mientras que en el resto se nombra como ventaja
que favorece la toma de decisiones y el normal desarrollo de la actividad de la entidad en época de

problemas.

(E)I cambio de Junta también afecto (...) porque (...) se desatienden un poco las labores. (S)e

iba desmoronando, habia muy poca comunicacion. (ONGD1)

(S)omo (...) muy continuistas (...) salen cuatro que tenian que salir porque ya se les habia
acabado el mandato, pero entran otros cuatro que ademas siguen un poco esa dinamica.
(ONGD5)

Frente a la prohibicion de las reuniones fisicas las entidades se vieron obligadas a recurrir a los medios
telematicos. Y es que si que exponen varias organizaciones que, aunque hubo una adaptacion,
obligados por la situacion, esta se realiz gracias a la utilizacion de estos medios y no porque la

organizacion estuviera preparada en este aspecto.

Evidentemente en aquella situacion fue cada uno con sus medios propios. En muchos casos no
previstos por la entidad. (ONGD6)

(P)ero (...) con nuestros medios personales. (ONGD4)

f) Cultura organizativa

El voluntariado como factor de resiliencia estd muy relacionado con la cultura organizativa. Casi la
totalidad de las organizaciones objeto de estudio tienen en cuenta la opinién de todos los miembros en
los momentos de toma de decisiones, los hacen participes; ademas, de ser una importante fuente de
nuevas ideas. Incluso, en muchos de los casos, se pregunta a los propios beneficiarios acerca de sus
verdaderas necesidades antes de emprender nuevos proyectos. Y es que son mas de la mitad de los
encuestados quienes nombran a estos ultimos cuando son preguntados por la cultura de su
organizacion. La satisfaccion de las personas que rodean a la ONGD afecta positivamente a la
capacidad de sobreponerse frente a situaciones criticas.

Una vez que se socializan los problemas y las situaciones, siempre aparece alguien con alguna

idea o que toma el testigo. (ONGD11)
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A pesar de que la mayor parte de las ONGDs no presumen de ser organizaciones altamente
innovadoras, la pandemia les ha obligado a desarrollar procesos alternativos que sean fuente eficaz de
obtencién de nuevos fondos (e.g. campafias alternativas en redes sociales, imparticién de charlas a
cambio de un desembolso econdmico, etc.); o se han visto en la necesidad de adoptar nuevas formas
de trabajo (e.g. son varias las que han apostado por trabajar en grupos mas pequefios al considerarlo
mas efectivo). La creatividad y el ingenio de los miembros han contribuido a la adaptacién de la

organizacion.

Seguimos el mejoramiento continuo. Se hace un gran avance y luego buscamos las pequefias

mejoras diarias. (ONGD11)

(H)ay una plataforma (...) que se llama Benerity en la que a veces hemos obtenido algin
fondo. (ONGD3)

Aunque la cultura de la organizacion es un factor que ninguna de las ONGDs ha sefialado como
importante en la época de la pandemia, inconscientemente muchas de las tacticas empleadas durante

esta etapa, que si que consideran decisivas, son configuradores de esta cultura organizativa.

CONCLUSIONES

La posibilidad de que un fenémeno inesperado irrumpa, afectando al funcionamiento de cualquier
organizacion, ha de estar presente en toda planificacion. La resiliencia, entendida como la capacidad
de afrontar y superar con éxito situaciones adversas, es concebida de diferentes maneras a lo largo de
la literatura. Hay quienes la entienden como un proceso continuo cuyos resultados se perciben
precisamente cuando la organizacién se ve afectada por una perturbacion, mientras que, para otros, la
resiliencia es la habilidad de saber desenvolverse en el concreto momento critico. Aunque varia la
forma de entender el concepto, el resultado de todas las perspectivas es el mismo, la superacion

exitosa de situaciones desfavorables.

En el sector no lucrativo y mas concretamente en las ONGDs, la crisis econdémica y social causada por
la COVID-19 provocd un aumento de la demanda de los servicios que venian prestando al tiempo que
las restricciones sociales las obligaron a paralizar su actividad. Ahora bien, los efectos no fueron
iguales en todas ellas ni afectaron con la misma intensidad; mientras que hubo organizaciones que
apenas percibieron la crisis y supieron adaptarse rapidamente, otras, por el contrario, a dia de hoy

siguen sufrido las consecuencias de la pandemia.
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Desde el punto de vista econdmico, los recursos procedentes de particulares y empresas
descendieron, mientras que los fondos publicos y las cuotas de los socios se mantuvieron constantes.
Aunque las ayudas publicas en Europa paliaron significativamente las consecuencias negativas que la
crisis tuvo sobre la economia de los particulares, la COVID-19 supuso un punto de inflexién en cuanto
a prioridades, quedando en un segundo plano las aportaciones a este tipo de entidades. Sin embargo,
en el caso de los socios, muchos de ellos también voluntarios, el deseo de seguir ayudando a los méas
necesitados unido al sentimiento comun que comparten todos ellos, los mantuvo ligados a las
organizaciones. Asi, mientras que las ONGDs con mayor porcentaje de financiacion publica en su
estructura apenas se vieron afectadas por la crisis, aquellas cuya supervivencia econémica dependia
de aportaciones privadas o de actividades propias, que tuvieron que suspender, se vieron muy

limitadas.

Las restricciones y las nuevas necesidades de la contraparte obligaron a cambiar la forma de trabajo,
adaptandose a la nueva situacion. La crisis también afecté a las emociones y actitud del personal y,
aunque la mayor parte de los voluntarios se mantuvieron a pesar de la adversidad, hubo quienes

abandonaron definitivamente las organizaciones.

Aunque factores como el tamafio de la organizacion o la localizacién geograficas, véase el ejemplo de
Castilla y Leon, influyen, estas entidades tienen la capacidad de ir construyendo su propia resiliencia a
través de diferentes factores. A lo largo de las entrevistas realizadas a responsables de once ONGDs,
se han analizado los factores que pudieron determinar la capacidad de las organizaciones para afrontar
con éxito el proceso de adaptacion y recuperacion, centrando el estudio en los recursos financieros, el
capital humano, el capital social, los recursos digitales, la estructura organizativa y la cultura

organizativa.

Econdmicamente, las organizaciones tuvieron que diversificar las vias de obtencién de fondos con el
objetivo de afrontar las nuevas necesidades o paliar la falta de aquellas fuentes de recursos que se
vieron afectadas. La eficiencia, definida como la minimizacion de costes administrativos, contribuyo
positivamente a este proceso. Y, frente a la probabilidad de ocurrencia de situaciones criticas, la
prevision es fundamental, entendiendo dentro de esta, la imposicion de criterios de seleccion de
proyectos mas estrictos, que garanticen proyectos estables con la capacidad suficiente como para

sobrellevar una futura crisis.

Por otro lado, ante la necesidad de adaptacion a la nueva situacién, las ONGDs tuvieron que ganar
flexibilidad para poder desarrollar proyectos alternativos que se adecuasen a las nuevas necesidades
que surgieron, adaptando también la forma de trabajo y estructura organizativa a la situacion critica. Al
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mismo tiempo, el hecho de que la contraparte gozara de la suficiente independencia, contribuyo

positivamente a este proceso permitiendo una gestion mas eficaz e inmediata de la crisis.

En estos casos, también se apunta que una actitud proactiva de todos los miembros y el hecho de
contar con un lider que guie e impulse la organizaciéon en estos momentos criticos, son factores de
resiliencia. En las ONGs el compromiso del voluntariado es un elemento fundamental ante la
adversidad; ademas, en el caso de aquellas organizaciones mas pequefias, constituidas por grupos de
conocidos, la confianza que existe entre los distintos miembros y la existencia de un sentimiento comun

compartido ha contribuido a afrontar la crisis.

Con respecto al capital social, se confirma que la consolidacion de relaciones efectivas y duraderas en

el tiempo con otras ONGs, fueron una fuente significativa de ayuda en momentos criticos.

La innovacion, creatividad, flexibilidad, solidez o la rapidez en la toma de las decisiones son algunos de
los atributos que caracterizan a una entidad resiliente. Ahora bien, todos estos factores que pueden
determinar la resiliencia organizativa en las ENL han de ser concebidos como elementos que han de
contribuir a alcanzar la verdadera mision que mueve a estas organizaciones y nunca como factores que
desvirten la propia esencia de la ONGD. De hecho, la resiliencia no puede quedar reducida a un
medio para superar momentos criticos, porque también es una fuente de nuevas oportunidades. En un
entorno desfavorable las organizaciones pueden ser capaces de adaptarse y desarrollar nuevas y
mejores formas de trabajo, asi como descubrir mejores alternativas econdmicas, que permitan alcanzar
una gestion mas eficaz. En definitiva, una crisis puede suponer el fin de la organizacion, pero, si se
dispone de las herramientas adecuadas, también puede ser un punto de inflexién que impulse su

actividad.

El presente trabajo cuenta con una serie de limitaciones. La primera de ellas, y a pesar de haberlo
intentado a través de varias vias y de manera insistente, radica en el limitado nimero de
organizaciones objeto de la muestra, lo que condiciona la posibilidad de generalizar los resultados.
Ademas, una vez analizados los mismos, ha quedado constatada la tendencia que existe en Castilla y
Ledn hacia la presencia de organizaciones pequefias, solo dos de las ONGDs entrevistadas quedan
excluidas de este grupo. Estas organizaciones de pequefio tamafio constituidas fundamentalmente en
su totalidad por voluntarios y sin apenas gastos fijos, gozan de una amplia flexibilidad. Estas
diferencias en las caracteristicas impiden extrapolar las conclusiones alcanzadas a organizaciones

nacionales mas grandes. Limitacion que deriva de la propia seleccion de la muestra.
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No obstante, estas limitaciones abren la puerta a futuras investigaciones que mediante el acceso a
muestras mas numerosas y representativas del conjunto nacional de ONGDs, permitan extraer

conclusiones mas robustas y sélidas aplicables a todas ellas.
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ANEXO DE SOSTENIBILIZACION

Con el estudio de la resiliencia de las ENL frente a potenciales disrupciones se esta analizando la
capacidad de la que disponen este tipo de organizaciones para desarrollar de forma efectiva su misién

en un mundo impredecible y en permanente cambio.

La aprobacion de la Agenda 2030 para el Desarrollo Sostenible, dejo constancia del importante papel
que juegan las ENL de cara a alcanzar el cumplimiento de los Objetivos de Desarrollo Sostenible
(ODS). La sociedad civil dispone de una funcion protagonista en este proceso. A ella concretamente se
hace referencia en una de las misiones del Objetivo 17. Y es que, los diferentes proyectos que llevan a
cabo las distintas entidades del sector son un instrumento eficaz en la persecucién de los objetivos
establecidos. No sin olvidar, la importante funcion de sensibilizacion que realizan de cara a que toda la
poblacion sea consciente y entienda en qué consisten cada uno de estos objetivos y la importancia de

su implementacion.

‘Alianzas para lograr los objetivos” es lo que viene a reproducir el Ultimo ODS de la Agenda. Consiste
en poner a disposicion recursos de toda indole con la finalidad de crear una red capaz de impulsar a
nivel mundial un desarrollo sostenible. Este objetivo hace especial hincapié en la necesidad de
asegurar el crecimiento de los paises en vias de desarrollo, como requisito de sostenibilidad mundial.
En este sentido, las ONGD, objetivo concreto de este trabajo, juegan un importante papel. Y es que las
misiones que integran dicha meta de futuro no son mas que una mera reproduccién de la actividad que
este tipo de entidades llevan a cabo en estos paises. Es decir, la busqueda de la sostenibilidad
financiera de los territorios, su desarrollo econdmico y tecnoldgico o acabar con la pobreza, entre otros.
Asi, dicho objetivo consiste en crear una estructura que reporte sinergias mutuas en el proceso de
alcanzar un desarrollo sostenible. Un proceso en el que tanto, poderes publicos, como publico-privados
y sociedad civil participen activamente. Incluso, la segunda misién del décimo séptimo objetivo afecta

de forma directa a la financiacion que estas entidades reciben de los poderes publicos.

Pero, el papel de las ENL, entendidas en términos generales, no puede quedar reducido a un solo
objetivo. No se puede obviar su esencial papel de cara a erradicar la pobreza y el hambre, o0 acabar
con las desigualdades. Asimismo, fundamental es su lucha por la promocién de la educacién y salud de
la sociedad mundial, o la defensa de la necesidad de un desarrollo limpio y sostenible en su afan de
acabar con el cambio climatico. Aspectos, todos ellos, integrantes de los dieciséis objetivos restantes
de la Agenda.

El tercer sector no solo complementa la actividad de los poderes publicos, sino que ademas sirven

como control de las actuaciones implementadas por estos de cara a alcanzar los objetivos fijados.

51



Exigen su desarrollo y se aseguran de que los sectores mas vulnerables no se vean excluidos,

actuando como altavoz de las necesidades sociales mundiales.

En definitiva, con el estudio de la resiliencia de las ENL en el presente trabajo se estad abordando un
atributo indispensable para que estas entidades puedan seguir desarrollando su actividad,
contribuyendo de este modo a alcanzar los ODS marcados para 2030. Ahora bien, del mismo modo
que el concepto multidimensional de resiliencia se ha abordado al inicio del trabajo y, dejando de lado
el caso concreto de las ENL; en términos generales, los ODS llevan implicito dicho atributo.
Sostenibilidad y resiliencia son dos conceptos intimamente ligados. Se trata de alcanzar una sociedad
mas justa, sostenible y prospera, capaz de adaptarse al nuevo panorama mundial. Y en este sentido
es primordial el fomento de la resiliencia de los paises, especialmente de los mas vulnerables, en aras

a conseguir que todas las sociedades avancen en esta lucha por un desarrollo sostenible mundial.
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ANEXOS

Tabla A1. Definiciones de resiliencia organizativa

Cualidad de responder productivamente a cambios significativos que

Horne y Orr 1998 interrumpen el patron esperado de acontecimientos sin introducir un
periodo prolongado de comportamiento regresivo.
Hamel y
2003 Capacidad de continua reconstruccion.
Valikangas
Abarca las propiedades de ser capaz de adaptarse a las exigencias
McDonald 2006 _ o
del entorno y ser capaz de gestionar la variabilidad.
. Mantenimiento de un ajuste positivo en condiciones dificiles, de modo
Vogus, y Sutcliffe 2007 L . )
que la organizacion salga de ellas fortalecida y con mas recursos.
Capacidad de las empresas para persistir frente a cambios
Acquaah, . . . o
. sustanciales en el entorno empresarial y economico y para resistir
KwasiJayaram y 2011 . o . 3 .
perturbaciones y acontecimientos catastréficos utilizando diversas
Jayaram .
estrategias.
Capacidad de resistir discontinuidades sistematicas y de adaptarse a
Burnard y Bhamra 2011 Nhuevos entornos de riesgo.
. Capacidad y flexibilidad para gestionar la amenaza y la realidad de
Sullivan-Taylor y ) o .
Branick 2011 los fendmenos meteoroldgicos extremos en relacion con las grandes
ranicki
empresas.
Capacidad de una empresa para tomar medidas especificas,
enérgicas y transformadoras cuando se enfrenta a acontecimientos
Amann y Jaussaud 2012 . .
inesperados y complejos que pueden poner en peligro su
supervivencia y sus resultados a largo plazo.
Capacidad de absorber eficazmente las perturbaciones, desarrollar
) . respuestas especificas para cada situacion y, en ultima instancia,
Akgin y Keskin 2014

emprender actividades transformadoras para sacar provecho de las
perturbaciones.
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Tabla A1 (cont.). Definiciones de resiliencia organizativa

Capacidad de supervivencia, adaptacion y crecimiento de las

Chiesi 2014 . . .
empresas a pesar de la recesion economica mundial.
. Capacidad para volver al estado normal de funcionamiento a pesar
Sanchis y Poler 2014 3
de las vulnerabilidades y amenazas a las que se enfrenta la empresa.
Abylaev, Pal y 2014 Capacidad de superar las crisis y las limitaciones que frenan el éxito.
Torstensson, Es la habilidad de sobrevivir, adaptarse y crecer.
Alonso y Bressan 2015 Capacidad de sobrevivir, adaptarse y prosperar a pesar de los retos.
. Capacidad de una organizacion para adaptarse a los cambios de su
Castellacci 2015 o
entorno econdmico e institucional.
Huggins y Thompson 2015 Resistencia a los choques, renovacion y recuperacion.
. Capacidad de una empresa para modificar sus modelos de negocio y
Dumitrasgu y . . .
. 2016 estrategias, en funcion de los cambios que se producen en los
Dumitrasgu
entornos.
Capacidad de una empresa para autorrenovarse mediante la
Edgeman y Wu 2016 innovacion y adaptar sus respuestas a lo largo del tiempo a choques
negativos o desafios extremos.
Tognazzo, Gubitta y 2016 Capacidad de recuperacion, impulso hacia el futuro y mantenimiento
Favaron de las funciones a lo largo del tiempo frente a la crisis econémica.
Atributo dinamico de la empresa que se caracteriza por a) una fase
proactiva en el momento (t-1); b) una fase de absorcién o adaptacion
Conz y Magnani 2020 en el momento t, y ¢) una fase reactiva en el momento (t+1), donde t

es el momento en que se produce un acontecimiento inesperado que

altera el equilibrio de la empresa.

Fuente: elaboracién propia a partir de Saad y otros (2021) y Bhamra y otros (2011)
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A.ll Guion de la entrevista

Introduccion

- ¢Como influyo la crisis sobre su organizacion? Por favor, ;podria explicarnos como afectd la
pandemia al desarrollo de sus actividades?, ; Como afectd la pandemia al desarrollo de su mision?
- ¢Considera usted que su organizacion supero con éxito esa crisis?
¢ Por qué considera que no se han recuperado? ;En base a que parametros/variables/factores
realiza esa afirmacion? / ;Cuénto tiempo tardaron en recuperarse? ;En base a qué
parametros/variables/factores... realiza esa afirmacion?
- ¢Podria describir lo que hizo la organizacion para afrontar esa crisis?, ; Como cree que consiguid
Su organizacion superar esa crisis?
- ¢Qué factores considera que pueden haber ayudado a su organizacién a afrontar esa crisis con
éxito?
- ¢Qué factores (recursos, caracteristicas organizativas...) considera que pueden haber ralentizado/

impedido su adaptacion exitosa al cambio?

Recursos financieros

¢ Considera que los recursos financieros son un factor clave a la hora de enfrentarse a una crisis como

la reciente pandemia?

- ;Considera importante mantener un nivel de liquidez elevado para enfrentarse a la crisis con éxito?

- ¢Considera importante mantener un nivel de reservas elevado para enfrentarse a la crisis con
éxito?

- ¢Considera que su organizacion tiene una estructura de costes muy rigida? ;Cree que eso pudo
impedirles un ajuste rapido a la crisis?

- ¢Su organizacién se financia con fondos de distintas fuentes: privados, publicos, prestacién de
servicios... ? 4 Fue alguna especialmente importante para superar la crisis?  Alguna de ellas se vio
afectada especialmente y supuso un problema para su recuperacion?

- ¢Su organizaci6n utiliza endeudamiento financiero? ¢ Cree que eso pudo ser un factor favorable o
perjudicial para su resiliencia?

- ¢Considera que su organizacion tiene potencial para generar ingresos excepcionales, alternativos?
Posibles activos infrautilizados. ¢ Creen que es un factor favorable para superar la crisis?

- ¢Considera que su organizacion es eficiente? ; Cémo mediria la eficiencia? ¢ Cree que la eficiencia

es buena/mala para enfrentarse a las crisis?
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Recursos humanos

¢ Considera que los recursos humanos son un factor significativo para la superacion de la crisis?

- ¢Su organizacion cuenta con voluntarios? ;Se basa fundamentalmente en trabajo voluntario, o
asalariado? ; Temporal/permanente? ;Esos factores pueden considerarse criticos para adaptarse
al cambio?

- ¢Aumentd la carga de trabajo del personal en esos momentos de crisis? Eso, ¢supuso un
elemento favorable/perjudicial para la resiliencia organizativa?

- ¢Hubo alguna figura lider en el proceso de adaptacion a la crisis? ;Cree usted que es importante
contar con un lider en los equipos de trabajo para enfrentarse a la adversidad?

- ¢Considera importante cuidar el ambiente laboral (moral alta de los trabajadores) para el buen
funcionamiento organizativo? ; Cree que es un factor clave para la recuperacién?

- ¢Considera que la actitud de los trabajadores jug6 un papel clave en la recuperacion?

Estructura organizativa

- ¢ Como describiria la estructura organizativa de su organizacion? ; Descentralizada/centralizada?
- ¢ Se permite que los trabajadores participen en la toma de decisiones?
- ¢Cree que esta estructura organizativa tiene un efecto sobre la capacidad de adaptarse al cambio?

De ser asi, jcual cree que es mejor?

Cultura organizativa

- ¢Qué tipo de cultura organizativa tiene su ONG (basada en la jerarquia, orientada a
beneficiarios/hacia el empleado/orientada a tareas/objetivos/basada en innovacion y creatividad)
¢ Cree que es importante para enfrentarse al cambio? ;Cree que alguna es mejor que otra para

hacerlo?

Redes — Capital social

- ¢Mantiene su organizacion redes con otras organizaciones del sector? ;Con empresas? ;Con
alguno de sus financiadores?

- ¢Considera este tipo de vinculos fueron uno de sus puntos fuertes de cara a afrontar la crisis?
Sobre todo, en un @mbito como el vuestro en el que no prima un objetivo econdémico, sino uno

social.
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Digitalizacion

- ¢Considera que la digitalizacién ha sido un elemento esencial en la superacion de la crisis? ¢En
qué sentido?

- Especial atencion queremos hacer aqui al uso de redes sociales, ¢ fueron Utiles para adaptarse al

cambio? ;Como las utilizaron: para relacionarse con trabajadores, con beneficiarios, para

conseguir financiacion...?

Resiliencia en las ENL vs. Empresa — Identidad Social

- ¢Considera usted que en general los empleados se identifican con la mision y valores de la
organizacion?
- ¢Cree que el hecho de que esta misién sea compartido por todos los miembros, que todos se

sientan parte de ella, ha sido clave en su recuperacion?
Medidas futuras

¢ Considera que su organizacion esta preparada para afrontar una nueva crisis de la misma magnitud

que la ultima crisis sanitaria que hemos tenido?

¢Qué contribuye a su confianza? / ;Qué aspectos cree que deberia mejorar su organizacién para

poder decir que si?

Datos sociodemograficos: Posicién, tiempo en la organizacién y estudios realizados.
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Tabla A3. Caracteristicas de los entrevistados

Organizacion Posicidn Afios en la organizacion
ONGD1 Presidente 8
ONGD2 Presidente 23
ONGD3 Vocal 13
ONGD4 Presidente 24
ONGD5 Vocal 6
ONGD6 Director de departamento 12
ONGD7 Presidente 15
ONGD8 Vicepresidente 24
ONGD9 Presidente 18
ONGD10 Directora 21
ONGD11 Presidente 23
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