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RESUMEN

En la actualidad, ha tomado mayor relevancia identificar mecanismos de evaluacion continua y
procesos de negocio con el objetivo de absorber los impactos y dar una respuesta adecuada al cambio.
La presente investigacion tiene como objetivo realizar una revision documental del término
Resiliencia, su origen, caracteristicas, beneficios y su aplicacién en las diferentes disciplinas sociales
y organizacionales. Mencionar como el comportamiento individual y colectivo del ser humano, puede
afectar a la estabilidad empresarial. Ademas, explicar como esta habilidad es una competencia clave
para administradores de empresas, a través de la implementacion del pensamiento estratégico
transformador, creando un ambiente laboral, m&s comunicativo y comprometido. Finalmente, se
evidencia la importancia de realizar estudios complementario post pandemia del manejo de crisis y
planes de continuidad empresarial.

PALABRAS CLAVE: Resiliencia organizacional, pensamiento estratégico, gestion de crisis

ABSTRACT

At present, it has become more relevant to identify continuous evaluation mechanisms and business
processes with the aim of absorbing impacts and giving an adequate response to change. The objective
of this research is to carry out a documentary review of the term resilience, its origin, characteristics,
benefits, and its application in the different social and organizational disciplines. Mention how the
individual and collective behavior of the human being can affect business stability. Furthermore, to
explaining how this ability is a key competence for business managers, through the implementation
of transformative strategic thinking, creating a more communicative and committed work
environment. Finally, the importance of carrying out complementary post-pandemic studies of crisis
management and business continuity plans is evident.
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INTRODUCCION

En la actualidad, las condiciones econdmicas cambiantes, los requerimientos sociales derivados de la
integracion de diversas culturas y avances tecnoldgicos se producen de una forma muy acelerada. La
era digital, la globalizacion y los clientes méas exigentes han llevado a una evolucion en el
comportamiento del mercado y la direccion de las organizaciones, incorporando consideraciones
adicionales de las politicas de precios, de la mano de un compromiso con la responsabilidad social
(Revista Ekos Investigacion, 2011). Las transformaciones tecnoldgicas, demograficas, econémicas
deben hacer reflexionar a las organizaciones, que su objetivo sea el seguir en el camino del desarrollo
sostenible, es decir, en la busqueda de un cambio tanto gradual como direccional, no perpetuar una
situacion existente sino buscar un constante cambio (Gallopin, 2013).

Ante la crisis sanitaria mundial, durante el afio 2020, las empresas fueron forzadas a operar en un
entorno operativo incierto requiriendo la evaluacion continua del riesgo, analizar la gestion de crisis
y las estrategias para la continuidad del negocio. El distanciamiento social, confinamiento y
restricciones de movilidad evidenciaron, e inclusive en algunos casos, profundizaron la mala calidad
de vida, el estrés, los sacrificios familiares y personales. Varias medidas de contingencias fueron
aplicadas para sobresalir, demandando la integracion de personas y la tecnologia, adoptar plataformas
digitales, incrementar la ciberseguridad, mejorar la velocidad de la comunicacién y calidad de
informacidn e innovar para garantizar la supervivencia de varios negocios.

La velocidad con que el mundo se mueve y en donde las empresas cada vez son menos rentables y
algunas hasta se ven obligadas a liquidar. Es indispensable pensar seriamente en como contar con la
capacidad para reinventarse y establecer estrategias resilientes para un modelo de negocio (Hamel &
Viélikangas, 2003). Esta capacidad de resistir situaciones dificiles y de cultivar la misma, a lo largo
del tiempo, es lo que se denomina Resiliencia (Schneider, 2007). De la misma manera que los
empresarios aprenden a innovar y a establecer modelos de sostenibilidad, deben estar conscientes de
los factores que les permiten ser resilientes (Piedrahita Seifert, 2017).

Quifonez & Prado-Solis (2017) y XIAO & CAO (2017) concluyen que la resiliencia organizacional
es la capacidad de una organizacion para adaptarse en un entorno cambiante, para que pueda cumplir
sus objetivos y para sobrevivir y prosperar. Se ha convertido en una competencia clave, por esto es
importante promoverla, reflexionarla a traves de la ética, la autoestima, la autorregulacion emocional
y otros aspectos (Rovayo Gabriel, 2013). Los altos ejecutivos de las organizaciones deben saber
utilizar la resiliencia como la estrategia clave para poder competir, transformarse, y mantenerse a la
vanguardia, saber enfrentar los problemas, para poder sobrevivir, desarrollarse y ser cada dia mas
rentables.

Conceptualizacion de Resiliencia

El concepto de resiliencia no es un término recién conocido, ya que data de la década de los setenta
en donde se empezaron a ver los primeros estudios sobre el temperamento de las personas, por
investigadores estadounidenses. Ademas, por el deseo de conocer como las personas enfrentan la vida
a distintas situaciones 0 momentos de transicion y como estas personas crecen en condiciones
adversas. A este grupo, se le denomino los resilientes. Rutter en 1979, expresaba que es importante
conocer las razones por las cuales los individuos no resultan dafiados, él hacia énfasis en que no se
debe a factores protectores sino a mecanismos como fortalezas o aspectos positivos que los seres
humanos usan para salir de situaciones de riesgo (Kotliarenco & Fontecilla, 1997). En algunos casos,
estas situaciones analizadas, eran de indole social, como la marginacion, desempleo, desmotivacion
laboral, exposicion y pertenencia a culturas de evasion y trasgresion, etc. (Flannery Diego, 2007).

Emily Werner en el afio 1992, concluyd su trabajo investigativo por 32 afios en el que se evaluaba a
cada persona desde su nacimiento hasta la edad adulta, en los casos, cuyas familias habian sufrido
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penurias, pobreza extrema, violencia, peleas, alcoholismo, enfermedades con trastornos mentales,
etc., de los 698 evaluados, 72 evolucionaron positivamente, es decir, el 10.32 % de la muestra no
necesitaron de algan tipo de tratamiento terapéutico, a esto se le denomind Resiliencia Humana,
realizando un simil de la definicion en la fisica, metaltrgica e ingenieria.(Flannery Diego, 2007).
Como indicaba Werner y Smith en 1992, el pasar frente a una situacion dificil, permite que el ser
humano evolucione, atrayendo a su vez, nuevas vulnerabilidades y apoyos al cambiar los momentos
vitales (Atehortiua Miguel, 2002).

La resiliencia ha provocado un cambio de paradigma en las disciplinas sociales y organizacionales,
al hacer que este concepto permita la prevencion, exploracion, profundizacion y andlisis de los
problemas, fortaleciendo las capacidades de los individuos, grupos y sistemas formales (Villalva
Quesada, 2003). El logro de alcanzar la Resiliencia permite acumular experiencia, trabajar en un
pensamiento estratégico constante, con estrategias claras, llevando a las organizaciones a obtener un
crecimiento y sostenibilidad.

En el &mbito empresarial, tanto ejecutivos como colaboradores estardn expuestos a momentos de
presion, estrés y en ciertas circunstancias a tension, que afectaran su desempefio profesional y
equilibrio emocional, sin embargo y cominmente, encontraran una forma para seguir adelante. Es
asi, como se detalla a continuacién el origen del vocablo resiliencia y algunas definiciones que seran
de aporte a este documento.

La palabra resiliencia viene del latin resilire, que quiere decir volver atrés, volver a la posicion
original y rebotar. Este concepto que proviene de la fisica, se hace referencia a la capacidad de un
material o de un sistema para volver al estado de equilibrio después de una deformacion (Oviedo
Amaro & Marrero Santos, 2020). Luego de esta conceptualizacion, la resiliencia fue relacionada con
las ciencias sociales y es asi como en la psicologia, esta es un proceso dindmico que abarca la
adaptacion positiva en entornos adversos (Becofia, 2006), teniendo como propiedades: la robustez,
solidez, repeticion, ingenio, iniciativa y rapidez (Bruneau & Reinhorn, 2006).

De tal manera, que este concepto de enfrentar el riesgo permite al hombre o mujer, salir reforzado en
cuanto a su nivel de madurez y desarrollo, ya que es una forma de prevencién buscando una luz en
medio de las sombras (Garrido & Sotelo 2005). Uno de los pioneros en dar fuerza a este término, fue
el investigador del BICE de Ginebra, Stephan Vanistendael, quien conceptualizo en el afio 1994 a la
Resiliencia como la capacidad de las personas para protegerse frente a adversidades y a su vez, a la
capacidad de lograr una actitud positiva frente a estas complicadas circunstancias (\Vanistendael,
2009).

Figura 1. Aspectos de la Resiliencia
Tomado de: Como salir del pozo (La Resiliencia) (Callabed, 2011).
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En la Figura 1, se presenta la gréafica de la “casita” del investigador Stephan Vanistendael (1994), que
es la utilizacién de la met&fora en una ilustracion sobre los aspectos de la resiliencia. Su objetivo es
ayudar a construir, mantener y restablecer la misma. Toda persona que decida gestionar debera saber
usar las acciones precisas que pondra en cada lugar de la casita. Brevemente se muestra, en el primer
piso: El sentido de la vida, la proyeccion al futuro, la planificacion de objetivos concretos. En el
segundo nivel, la autoestima, las aptitudes personales y sociales, y finalmente, el sentido del humor.
Cuando encontramos a estas competencias sociales y personales, de manera conjunta, la resiliencia
relaciona aspectos como: el éxito social, la autonomia, las perspectivas de un futuro mejor, el
optimismo, aptitudes relacionales y la habilidad para resolver problemas, es decir, la capacidad para
elaborar estrategias, creatividad y un espiritu critico. La resiliencia es un proceso coherente, que
integra conocimientos y habilidades con una mirada mas positiva sobre los seres humanos y la
supervivencia empresarial (Mufioz Garrido & De Pedro Sotelo, 2005).

Resiliencia Organizacional

Esta se define como aquellas empresas que tienen la capacidad de enfrentar cambios, internos y
externos, a través de su gran flexibilidad de adaptacion. Estas logran tener mayor estabilidad, y
beneficios. (Minolli, 2000). En la teoria de la administracién una organizacion resiliente hace frente
a toda problemaética, y en donde su habilidad para reinventarse de manera rapida, la caracteriza
primordialmente (Gonzalez&Castellano& Piza, 2010). A su vez, estas organizaciones tienen bien
definida su estrategia y saben transmitir a su staff, su sistema de valores y cultura, inculcando formas
de comportamiento, basados en la confianza, trabajo en equipo, cooperacion y transparencia. Estas
seran mucho maés exitosas al poder maximizar en estos términos el mayor potencial entre sus
colaboradores y en cada departamento de la organizacién (Atehortiua Miguel, 2002).

Dentro de la perspectiva interna de la organizacion, los recursos humanos son uno de los que la
caracterizan, al igual que la empatia y la habilidad social son marcos fundamentales para una abierta
y buena comunicacion, haciéndolas realmente resilientes (Minolli, 2000). En algunas situaciones, las
empresas desarrollan mecanismos protectores para resilir frente a la crisis como, por ejemplo: el
aprendizaje organizacional, es decir, el conocimiento interno, liderazgo estratégico, el clima laboral,
la culturay el cambio (Vega, 2012). Estos mecanismos se representan en la mandala de la resiliencia
organizacional (ver Figura 2), misma que es necesaria para formar un todo, en busca de la unificacion
del individuo, de los departamentos y de la integracion de toda la operacion (Salva Andria, 2011)

Figura 2. Mandala de la Resiliencia
Tomado de: EI Mandala Organizacional. Reto de los Recursos Humanos (Salva Andria, 2011).

Las normas ISO (International Organization for Standardization) identifican a la resiliencia
organizacional como la habilidad para absorber y adaptarse en un entorno en constante cambio para
cumplir sus objetivos y prosperar.
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ISO 34101-1:2019 capacidad de las personas u organizaciones para anticiparse, prepararse para
responder, adaptarse y recuperarse ante los cambios, tensiones y perturbaciones

ISO 14080:2018 capacidad de los sistemas sociales, econémicos y ambientales para hacer frente a un
evento, tendencia o alteracion peligrosos, respondiendo o0 reorganizdndose de manera que se
mantengan su funcion, identidad y estructura esenciales y al mismo tiempo su capacidad de
adaptacion, aprendizaje y transformacion.

MATERIALES Y METODOS

En la presente investigacion se realizd una revision documental en base de articulos cientificos
Latindex y Scielo, normas internacionales de gestion ISO, trabajo de tesis de maestria y estudio
doctoral con el fin de analizar la aplicacion del término resiliencia al contexto empresarial y los
beneficios de desarrollar esta competencia en los administradores de empresas.

RESULTADOS Y DISCUSION

Existen varios beneficios que tiene una organizacion resiliente, tales como: ventaja competitiva, la
flexibilidad en su accionar, la adaptabilidad y al establecimiento de estrategias de comunicacion con
su staff, que romperan las barreras y antiguos paradigmas jerarquicos, que existian entre los mandos
gerenciales, medios y bajos (Minolli, 2000). Las empresas exitosas, usaran la fuerza de sus equipos
adaptables y comunicativos, mas no de la omnisciencia de su jerarquia (Vega, 2012).

Otro analisis importante que se debe indicar es la actitud clave que los Directivos y ejecutivos deben
tener. Ellos deben considerar, invertir apropiadamente en proyectos nuevos y dejar el miedo al riesgo,
salirse de la rutina y dejar de mirar hacia el pasado. Como lo indicaba Hammel y Valikangas en el
2003 “El riesgo es una funcion de la incertidumbre”. En las organizaciones saludables, los ejecutivos
son piezas relevantes y como lo transcribe Gabriel Rovallo, Director General de la escuela de
negocios IDE, del Ecuador “El ejecutivo de hoy es global, conectado e innovador, resiliente y mucho
maés preparado, es espejo de un buen lider que genera confianza e invita a la reinvencion constante”.
A pesar de lo recalcado anteriormente, el riesgo al fracaso existe, sin embargo, los ejecutivos con
ambicidn, visionarios, que se atreven a aceptar proyectos de transformacion, sin temores, descubriran
que éstos ofrecen oportunidades para su propio crecimiento personal y éxito profesional.

Ademas, algunas instituciones que les interesa estar inmersos en el éxito y la salud organizacional,
desarrollan varios modelos que les permiten lograr este objetivo, como por ejemplo: EI modelo HERO
(Heakthy y Resilient Organizations), en donde Salanovay Schaufeli en el 2009, especificaba que si
los factores claves como las précticas de organizacion saludable, capital psicoldgico positivo y
resultados saludables, se desarrollan de manera sistematica e interactiva, estos influirian en los
procesos del trabajo en mejora constante en el tiempo. Otro modelo, es el de RED (Recursos,
Emociones/Experiencias y Demandas), en donde el trabajo requiere de esfuerzo fisico y psicoldgico,
por ende, tendra costos mentales y emocionales. Aqui se consideran las demandas laborales que
causan consecuencias negativas, malestares para la organizacién y tiene repercusiones en las
demandas laborales (Meneghel, 2009)

Es importante recalcar que la Norma ISO 22301:2019 de Seguridad y Resiliencia, precisa los
requerimientos necesarios para un sistema de gestion de continuidad de negocios para poder
responder y recuperarse ante cualquier riesgo o eventualidades que genere una interrupcion de las
operaciones. La resiliencia organizacional considera los siguientes beneficios (SP Consulting
International Pte Ltd, 2020):

e Comportamiento alineado con la vision, mision y valores.
e Comunicacion para fomentar el conocimiento compartido y el aprendizaje
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e Absorber, adaptarse y responder efectivamente al cambio.

e Proactividad y control del riesgo

e Diversidad de habilidades, liderazgo, conocimiento y experiencia
e Crea ventaja competitiva

Brevemente se puede indicar algunas herramientas que los Ceos o lideres deben tomar en cuenta, al
momento de querer prevenir a largo plazo crisis organizacionales. Como por ejemplo existe el modelo
de Virtudes de Competencia y Salud para el Trabajo (VICOSAT) que es usada por el trabajador para
lograr un alto nivel de competencia, bienestar y salud laboral. Este se basa en las teorias de la
psicologia positiva que estudia los cimientos de la felicidad y bienestar, las fortalezas, virtudes
humanas (Antonio Sanchez, 2011). La denominada salud positiva que al ser aplicada en la persona
alcanza un cambio transformador. (Vasquez&Hervas, 2009). Para Goncalves Oliveira (2019) la
resiliencia individual se asocia significativamente con indicadores de salud laboral (pag. 65).

Estas virtudes se han clasificado en fortalezas primarias (Optimismo, Auto eficacia Resiliencia) que
repercuten directamente en la persona que las siente, las fortalezas secundarias (Honestidad, Lealtad
y vinculacion) que indicen en la persona que las rodea y finalmente las de mayor profundidad
espiritual, que son las que tienen que ver con algun nivel de madurez emocional para transmitirlas,
transcienden en el individuo y en su ambiente laboral, como gratitud, sabiduria y esperanza
(Gonzalez, 2010).

Segun Kantur & Iseri-Say (2015) para evaluar la percepcion sobre resiliencia se evalian 3
dimensiones: 1) robustez, que mide la capacidad de las organizaciones para resistir y recuperarse de
condiciones desfavorables; 2) agilidad, que mide la capacidad de las organizaciones para tomar
acciones rapidamente; e 3) integridad, que mide la cohesidn de los empleados de la organizacion ante
circunstancias desfavorables.

CONCLUSION

Larevision de la literatura en relacién el término resiliencia concluye que es la capacidad para analizar
disrupciones, adaptarse a circunstancias cambiantes y recuperarse ante la adversidad. Las
herramientas, habilidades y estrategias deben, sin lugar a duda, ayudar a que los colaboradores
resilientes, tengan la capacidad de seguir adelante frente a las adversidades y evitar los efectos o
resultados negativos como el fracaso o crisis. En el marco de la competitividad empresarial, la
resiliencia es una competencia clave para los ejecutivos, debido que pueden establecer e implementar
estrategias decisivas de prevencion y aprendizaje, que le permitirdn contar con equipo de trabajo
mucho mas comprometido con la empresa y reforzar el clima laboral.

Los cambios del entorno local demanda mayor competitividad a las organizaciones y formar
administradores que tengan la capacidad de reaccionar al cambio de entorno y convertir los riesgos
en oportunidades. Ante la crisis del covid-19, el andlisis tradicional de amenazas y oportunidades
escald a convertirse en un plan de recuperacion y de continuidad del negocio tomando mayor fuerza
la parte interna organizacional conductual de individuos y grupos laborales.

Conjuntamente al analisis del comportamiento y virtudes de sus colaboradores, las organizaciones
requieren fomentar una cultura de mejorar continua, liderazgo, comunicacion eficiente, gestion del
conocimiento y orientacion a los objetivos, otorgando un ambiente agradable, productivo para asi
alcanzar una mayor rentabilidad en sus gestiones. Fomentando la resiliencia organizacional, se
enfatiza el analisis de factores de riesgos, se conseguira identificar amenazas, oportunidades y
capacidad de recuperacién ante eventos externos tanto econémicos como sociales.
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Futuras lineas de investigacion

Para Cristina Ruiz-Martin, Adolfo Lépez-Paredes & Gabriel Wainer (2018) es necesario medir las
pérdidas econdmicas y los tiempos de recuperacion ante eventos disruptivos. Por otra parte, para
Sedano-Chiroque, Rojas-Miliano, & Vela-Ruiz (2020) existe la necesidad de realizar valoraciones a
la politica de salud publica y preventiva del covid-19 basadas en evidencia cientifica, social y
economico sobre todo en el contexto local del pais. En este sentido, es importante evaluar casos de
estudios como resultado de la crisis por la pandemia covid-19.

Otras investigaciones para desarrollar se deben relacionar con la gestion de crisis y la cultura de
resiliencia organizacional. En consecuencia, es transcendental comunicar las lecciones aprendidas y
analizar los aspectos vulnerables de diversos sectores econdmicos y que el conocimiento adquirido
permita identificar criterios de decision a ser aplicados en la planificacion estratégica de las empresas.

Al analizar las necesidades del contexto laboral y social, adquiere relevancia desarrollar en los
profesionales la competencia de resiliencia. Las universidades se interesan en garantizar que sus
estudiantes adquieran los conocimientos y las habilidades que se requieren ante la globalizacion y la
sociedad del conocimiento. En consecuencia, se sugiere evaluar los mecanismos orientados a
incorporar la resiliencia en la formacion de administradores de empresas y en la malla de estudios de
carreras afines a la administracion.
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