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“Llévense a mi gente, pero déjenme mis fabricas,
y pronto crecerd la hierba en el suelo de esas fabricas.
Llévense mis fabricas, pero déjenme mi gente,

y pronto tendremos una fabrica mejor”.

ANDREW CARNEGIE
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GLOSARIO

Autoeficacia: Componente del Capital Psicoldgico. Como concepto, responde a determinadas
creencias, pautas y comportamientos de las personas desde analisis afectivos, cognitivos y de

conducta. Certeza intima de un individuo en su capacidad para lograr el éxito en una mision.

Capital Psicolégico: Estado de desarrollo psicolégico de un individuo, considerando las
caracteristicas positivas de la personalidad para su buen desempefio en la vida laboral. Para ello
se tienen en cuenta cuatro variables fundamentales: autoeficacia, esperanza, optimismo y

resiliencia.

Comportamiento Organizacional Negativo: Serie de précticas y conductas empresariales
consideradas como el lado oscuro del comportamiento de una organizacion, en detrimento de sus
trabajadores y de la propia compafiia, tales como acoso laboral, despidos injustificados,

desconocimiento de los derechos fundamentales, etc.

Comportamiento Organizacional Positivo: Se ocupa del estudio y aplicacion de las fortalezas
y aptitudes psicoldgicas de los individuos enfocados positivamente y susceptibles de ser
evaluados, desarrollados y orientados de modo efectivo, para mejorar su nivel de desempefio
laboral. Comprende aspectos como actitudes, asertividad, bienestar laboral, compromiso

organizacional, personalidad, motivacion y liderazgo.

Cultura organizacional: Conjunto de actitudes, costumbres, creencias, principios, sentimientos,

tradiciones y valores propios de cada organizacion.



Empowerment: Herramienta estratégica que significa potenciacién o empoderamiento, es decir,
delegar poder y autoridad a los subordinados y apropiarlos de la conviccion de que son duefios

de su propio trabajo.

Esperanza: Variable del Capital Psicoldgico proyectada hacia el futuro, que establece una serie
de metas y el proposito firme de alcanzarlas. Este objetivo implica actuar de manera planificada

y responsabilizarse desde el punto de vista estratégico.

Estrés laboral: Fendmeno bastante extendido en el dmbito del trabajo, de consecuencias
negativas, muchas veces extremas. Es la respuesta fisioldgica, psicoldgica y del comportamiento
de un empleado en su esfuerzo por adaptarse a estimulos y condiciones que le son dificiles de

asumir.

Eventos disruptivos: A menudo inesperados, son acontecimientos provenientes del exterior, que
producen rupturas bruscas, con impactos apreciables para la economia de una organizacion.

Suelen provenir de desastres naturales, de accidentes o de situaciones causadas por el hombre.

Factores de proteccion: Segun la resiliencia, son factores cuya funcién es reducir o mitigar los
riesgos que enfrentan las personas en momentos determinados y ante los cuales aquellas pueden
responder con actitud positiva hacia el futuro, con autoestima sana, con oportunidades de

participacion, etc.

Factores de riesgo: Identificados en el ambito de la resiliencia, son aquellos que cada sujeto
afronta en la vida, de modo particular y que lo exponen a riesgos. Pueden ser de orden cultural,

familiar, individual, laboral o social.



Optimismo: Variable del Capital Psicolégico que, proyectada hacia el futuro, interpreta la
posibilidad de alternativas entre el impacto negativo de los eventos desfavorables y la

expectativa positiva ante el propio porvenir.

Proactividad: Serie de valores del individuo a partir del control de sus emociones de modo
activo. En situaciones de presion, implica tomar decisiones con audacia y creatividad, con

énfasis en la libertad de eleccidn, independientemente de la complejidad de las dificultades.

Psicologia positiva: Rama de la Psicologia que interpreta la salud emocional mas alla de la
ausencia de enfermedad y cuyo enfoque enfatiza sobre el estudio de los individuos que se
reconocen felices, plenos y realizados. Ademas de prevenir situaciones negativas, promueve el

desarrollo de las cualidades positivas.

Resiliencia: Aunque existen diversas definiciones, una de las méas generalizadas y aceptadas la
designa como la capacidad de un individuo para enfrentar las dificultades, superarlas e inclusive
convertirlas en oportunidades. Puede ser la consecuencia de una combinacion de factores

ambientales, de temperamento y de un tipo de habilidad cognitiva.

Resiliencia organizacional: Basada en los conceptos de la resiliencia individual, es la capacidad
de una empresa para adaptarse a los cambios, y reponerse rapidamente, generando oportunidades
y adelantandose a la competencia. Otros enfoques la definen como la habilidad para extraer lo

bueno de entre lo malo, y ademas como un valor estratégico.

Riesgo: Probabilidad de perdida, disminucion o menoscabo para los intereses de una
organizacion en un clima de vulnerabilidad o de inseguridad, causado por razones diversas:
politicas, econémicas, tecnoldgicas, coyunturales, etc. Se interpreta también como un fenémeno

subjetivo-objetivo del proceso de toma de decisiones en condiciones de incertidumbre.



Tormenta perfecta: Conjunto de fendmenos contraproducentes, simultaneos o de manera
secuencial, de diversa o similar naturaleza, cuya suma o convergencia puede tener graves

consecuencias sobre el normal desempefio o el futuro de una organizacion.



RESUMEN

Desde la nocion universal sobre la empresa como un sistema de interaccion con un
entorno determinado para alcanzar un objetivo, de manera planificada y en funcion de satisfacer
las demandas de un mercado mediante la actividad econémica, su viabilidad, sostenibilidad y
crecimiento dependeran, por supuesto, de una serie de estrategias adecuadas no solo para tales
fines, sino también para enfrentar diversidad de agentes enddgenos y exdgenos que puedan
afectar el normal desempefio de su gestion. Estamos hablando de la importancia de la resiliencia
organizacional y del Capital Psicolégico. En un escenario tan impredecible como el de la
economia mundial, donde la constante son los cambios en su comportamiento —unos propios de
su dindmica e interdependencia, naturales de fendémenos como la globalizacién, y otros derivados
de eventos disruptivos— hoy més que nunca es necesario implementar el modelo de la empresa
resiliente, que es aquella entidad capaz de adaptarse y recuperarse frente a una perturbacion. Al
mismo tiempo, mas all4 de su tamafio, naturaleza u objeto social, es indispensable reconocer
basicamente que toda organizacion esta constituida por personas, lo cual implica la trascendencia
que para su funcionamiento tiene el factor humano-dependiente, y por lo tanto se crea la
necesidad de promover el Capital Psicolégico y la resiliencia a nivel de las organizaciones a

través de una cultura empresarial.

Palabras clave: Resiliencia organizacional, Capital Psicolégico, eventos disruptivos, factor

humano-dependiente, cultura empresarial.



ABSTRACT

From the universal notion about the company as an interaction system with a given
environment to achieve a goal in a planned manner and according to the demands of a market
through economic activity, its viability, sustainability and growth will depend, of course, of a
series of strategies not only for such purposes, but also to face diverse endogenous and
exogenous agents which may affect the normal performance of its management We are talking
about the importance of organizational resilience and Psychological Capital. In an unpredictable
scenario as the global economy, where the constant are the changes in its behaviour —a
characteristic of its dynamics and interdependence, natural phenomena such as globalization, and
other derivatives of disruptive events, i.e. producing abrupt ruptures— today more than ever it’s
imperative to implement resilient business model, which is the entity capable to adapt and
recover itself from a disturbance. At the same time, beyond its size, nature or purpose, it’s
essential above all to recognize basically that every organization is made up of people, implying
the significance for its operation has human-dependent factor, and therefore there is a need to
promote Psychological Capital and resilience in the context of organizations through an

organizational culture.

Keywords: Organizational resilience, Psychological Capital, disruptive events, human-

dependent factor, organizational culture.



1. INTRODUCCION

Por muy ambicioso, fuerte y sustentable que parezca, infructuoso podré resultar todo
esfuerzo de emprendimiento si de antemano no se dispone de las herramientas eficaces para
enfrentar imponderables como los derivados de los vaivenes del mercado, de la economia y de la
misma gestion empresarial, factores que en situaciones extremas pueden precipitar a una
organizacion hacia el colapso. Por lo tanto, en escenarios tan impredecibles como los de hoy en
dia, se hace imperativa la aplicacion de un concepto relativamente nuevo en el campo
organizacional: la resiliencia empresarial, entendida basicamente como la capacidad para evitar o
mitigar los efectos nocivos de un acontecimiento ya ocurrido, pero constituye igualmente la
aptitud para prevenirlo. Al mismo tiempo, este instrumento supone la destreza que debe tener
toda organizacion para poder recuperarse de las consecuencias de un suceso contraproducente.
(Westrum, 2006).

El enfoque anterior se plantea desde el hecho de que las organizaciones llegan a ser tan
susceptibles a la adversidad y a lo desconocido como los mismos seres humanos, dentro del
obvio entendido de que son estos ultimos quienes las conforman, y en consecuencia todas las
empresas requieren de los instrumentos y de los mecanismos para enfrentar las situaciones
complejas que comprometan o amenacen su integridad. En verdad, las compafiias resultan ser
como organismos Vvivos en cuanto tienen sus ciclos vitales, asi como también nacen, crecen,
reaccionan, corresponden a una cultura y a una razon de ser y, como ocurre con las personas,
también estan expuestas a riesgos, situaciones de crisis, reveses y también a la desaparicion, todo
lo cual hace necesario adoptar las medidas para la conservacion de su buena salud administrativa

y Ssu mejor rumbo econémico.

Dentro de las diferentes acepciones que encierra el concepto de resiliencia en el terreno
empresarial, a esta disciplina se la puede determinar también como un mecanismo de respuesta

eficaz que se activa ante situaciones de amenaza o dificultad, pero igualmente se traduce como la
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propiedad esencial que tiene un proceso estratégico. Otro de los multiples enfoques sobre
resiliencia en las organizaciones esta relacionado con la capacidad que posee un sistema para
asimilar y adaptarse a los cambios en perspectiva, que puedan derivar en situaciones de crisis
repentinas (LOpez, 2009; Smith & Graetz, 2011 citados en Consejo Latinoamericano de Escuelas
de Administracion [CLADEA], 2013) y aun asi poder continuar en funcionamiento dentro de lo
esencial (Walker et al., 2006).

También a la luz de otras interpretaciones, la resiliencia empresarial es entendida como la
caracteristica emergente de aquellos sistemas de organizacion que se corresponden con las
destrezas y cualidades de adaptacién, y gracias a las cuales las compafiias pueden tener una
capacidad de asimilacion ante eventos con altos niveles de dificultad. Es por ello como en el
terreno de la resiliencia organizacional se invierten los mayores esfuerzos, a efectos de crear una
verdadera conciencia sobre este tipo de situaciones, en procura de atenuar la vulnerabilidad de
una empresa en escenarios de riesgo sistémico. Con ello se pretende al mismo tiempo recuperar

la eficacia perdida o en entredicho, una vez han ocurrido los eventos de una interrupcion.

De relativamente reciente adopcion por parte de la Real Academia Espafiola de la
Lengua, el vocablo resiliencia no reconoce todavia las acepciones complementarias que ya hacen
carrera en el ambiente empresarial, inclusive a escalas mas especializadas, como las de su
medicién ante eventos disruptivos y su aplicacion en areas especificas como las relacionadas con
campos como la ciencia de materiales, la Ecologia, la Economia, la gestion del riesgo, la
Psicologia, las redes computacionales, la Sociologia y la teoria de redes, especialidades que

denotan su creciente importancia dentro de la dinamica administrativa.

Con intensidad, pero también en medio de la sinuosidad propia de una montafia rusa, el
universo empresarial estad cada vez mas ante los efectos de un constante cambio y evolucion, lo
cual implica, inclusive, que muchas compafiias surjan como respuesta a nuevas necesidades y
perspectivas del mercado. A este propdsito, habrd que reconocer que el campo de accion y de
vision de la resiliencia empresarial es tan amplio y con tantas prerrogativas, que inclusive

8



algunos autores (McManus, 2008) llegan a interpretarla, metaféricamente hablando, como la
coyuntura para la basqueda de oportunidades en medio de una situacion de crisis, a efectos de
poder irrumpir con mayor empuje y fortaleza, y en condiciones mas favorables a las que

prevalecian hasta antes del evento adverso.

Por ser tan susceptibles a las sorpresas que depara el mercado, precisamente en este
sentido las organizaciones deben prepararse cada vez mas a fondo para enfrentar los nuevos
retos, tales como los de caracter econémico, politico, social y tecnoldgico, desafios que implican
ser visualizados y abordados del mejor modo posible. De lo contrario, dichas turbulencias podran
acarrear riesgos inminentes para la supervivencia de las organizaciones. Dentro de este contexto
es deseable que toda empresa tenga en su capacidad de adaptacion una de sus principales
fortalezas y un componente diferenciador frente a las oscilaciones propias de su entorno y

muchas veces de su propia gestion.

En virtud de estudios y andlisis realizados al comportamiento de las empresas en
determinados ambientes y circunstancias de dificultad, queda demostrado que una organizacion
puede perfectamente salir adelante en medio de la tempestad si logra desarrollar habilidades
desde el interior de la misma. Para ello es indefectible disponer de una estructura interna fuerte y
bien cohesionada, que haga posible que sus integrantes se proyecten sobre un mismo objetivo, y
que este sea lo suficientemente claro y preciso. De esta manera sera posible posicionarse y
alcanzar ventajas competitivas ante el resto de organizaciones, con las prerrogativas de mejores

probabilidades de subsistencia.

Para el logro de dichos fines es importante fomentar el espiritu empresarial enfocado en
una verdadera estructuracion interna, contando necesariamente con el recurso mas apreciado en
cualquier organizacion: el recurso humano. Ello implica, por lo tanto, que para entrar en materia
sobre la resiliencia empresarial, el punto de partida esté en las personas, siempre y cuando estas

sean encauzadas y formadas dentro de los valores de la resiliencia.



Actividades tales como la Antropologia, las ciencias sociales, el Derecho, la Ecologia, la
Economia, la Ingenieria, la Psicologia y la Sociologia ofrecen, cada cual a su manera, una
interpretacion propia sobre el significado de la resiliencia como fundamento de su ejercicio. Ello
hace posible comprenderla mejor, toda vez que en su respectivo ambito cada definicion puede

ofrecer un marco conceptual mas especifico en cuanto a sus caracteristicas y aplicaciones.

En tiempos tan complejos como los comienzos del presente Siglo XXI, las
organizaciones requieren de una especie de sexto sentido, sumamente agudo y sensible, para
detectar las sefiales mas sutiles de cambio o de alteracion en el entorno, a fin de poder establecer
una serie de pardmetros que les permitan adoptar novedosas estrategias de adaptacion a las
circunstancias, no solo para subsistir, sino también para obtener resultados satisfactorios en los

diversos escenarios de su gestion.
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2. JUSTIFICACION

Con la capacidad para responder de manera agil y oportuna a los cambios intempestivos,
la resiliencia como cualidad basica puede interrumpir el patrén previsible de un evento adverso,
sin tener que enfrentar un periodo prolongado de comportamiento regresivo (Horne & Orr,
1998).

Lo anterior esta relacionado con la certeza sobre los favorables resultados de la resiliencia
a nivel de las organizaciones, hecho que ha dado lugar a lo que muchos consideran un boom
empresarial, alrededor del cual diversos autores han direccionado sus esfuerzos en procura de
formular un marco conceptual mas claro y definido de la palabra con la cual se designa esta
herramienta de la vida moderna de la Administracion y de los negocios.

A las multiples concepciones sobre la resiliencia organizacional corresponde la definicion
segun la cual el arte de la resiliencia consiste basicamente en extraer lo bueno de lo malo, en
lograr una visualizacion positiva de una circunstancia negativa, en aprender a darle una correcta
lectura a aquellos escenarios adversos, revirtiendo la situacion y logrando los mejores dividendos
de la coyuntura (Suarez, 2011 citado en CLADEA, 2013).

Aplicada en rigor de los principios en que se fundamenta, la resiliencia organizacional en
sus alcances debe ser ciertamente una herramienta de bondades tan comprobadas, que pueda,
inclusive, aproximarse a enunciados tales como los del Banco Mundial (BM) cuando postula la
importancia del riesgo y la oportunidad en funcion de la administracion del riesgo, entendida
como instrumento de desarrollo (Banco Mundial, 2013). Esta ultima asociacion de ideas se
explica en el punto de convergencia que pueden tener la resiliencia en general y criterios como
los del BM cuando este ultimo intenta resolver interrogantes sobre como lograr una mayor

capacidad de recuperacion frente a los grandes riesgos. Riesgos tales como las conmociones
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economicas Yy financieras, que en los ultimos afios han trastornado la economia mundial y que
han derivado en la pérdida incuantificable de ingresos, de empleos y de estabilidad social. A lo
anterior habria que agregarle eventualidades como los desastres naturales tipo el tsunami en
Indonesia (2012), los devastadores terremotos ocurridos en Haiti (2010), Japén (2011) y Chile
(2013 y 2014), los crecientes efectos del calentamiento global o epidemias como la propagacion
del virus del ébola en Africa Occidental (2014). Segun el BM, la administracion del riesgo como
instrumento ofrece las respuestas a los eventos y a los riesgos que se ciernen sobre la economia y

que amenazan a la sociedad en todo el planeta.

Los desvelos del organismo mundial en este &mbito especifico de riesgo y oportunidad
van en la misma direccion de las soluciones por las cuales propende la resiliencia. Con una
vision audaz, que trasciende mas alla de la coyuntura adversa, una de tales preocupaciones del
BM reside, inclusive, en las oportunidades de desarrollo que se malogran cuando no se asumen
los riesgos necesarios. De acuerdo con la misma entidad crediticia de la Organizacion de
Naciones Unidas (ONU), para el aprovechamiento de las oportunidades es determinante asumir
riesgos, no obstante lo cual una tendencia entre las sociedades mas vulnerables y menos
desarrolladas es su acostumbrada resistencia y su inaccion frente al tema, con el resultado de
continuar en la pobreza. Y es porque su poca o0 ninguna capacidad ni nocién para enfrentar la
dificultad y transformarla en oportunidades de superacién alejan a estas comunidades y a sus
paises de las posibilidades de desarrollo.

De la mano de la resiliencia, y en este caso especifico de la resiliencia organizacional, el
propio BM considera que la insuficiencia en la administracion del riesgo de manera adecuada
arroja como resultado las crisis, ademas de infinidad de oportunidades perdidas. Las
implicaciones de esta incapacidad constituyen, segin el organismo de la ONU, un enorme
obstaculo para la materializacion de los objetivos centrales del BM proyectados a 2030: Derrotar
la pobreza extrema y promover la prosperidad y la equidad entre el 40 por ciento méas pobre de la
poblacién en las naciones en vias de desarrollo. El Informe Sobre Desarrollo Mundial 2014 del

BM sustenta que la administracion eficaz del riesgo constituye un valioso mecanismo de
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desarrollo, capaz de salvar vidas, obviar perturbaciones econdémicas y contribuir a que los

individuos puedan forjarse un porvenir mejor y mas seguro.

Por tratarse de acontecimientos extraordinarios, segin son inesperados y poco o nada
habituales, los cambios propios de fendmenos como la globalizacién y como los desastres de la
naturaleza determinan la importancia de que personas y organizaciones estén cada vez mas
compenetradas con la necesidad de ofrecer respuestas rapidas y eficaces. Esto conlleva a que en
el mundo del Siglo XXI se incremente el nimero de empresas con creciente énfasis en la
resiliencia organizacional dentro de sus competencias y al momento de incorporar a nuevos
miembros. Acciones como estas denotan la conviccion de que las decisiones de hoy son en gran
medida las consecuencias del mafiana a nivel de los escenarios mas turbulentos y de mayor

complejidad.

A las consideraciones sobre como mediante la resiliencia empresarial una organizacion
puede mitigar sus condiciones dificiles y mejorar sus perspectivas, habra que complementarlas
necesariamente con la trascendencia del Capital Psicolégico en tiempos politica y
economicamente tan dificiles como los actuales, y a través de los cuales este patrimonio
intangible cobra gran fuerza a nivel organizacional. Tema a tratar mas adelante en el presente
trabajo, la nocién mas elemental sobre el Capital Psicoldgico lo determina como una serie de
caracteristicas positivas de la personalidad de un individuo dentro del ejercicio de la vida

profesional, siempre al servicio de mejores ambientes de trabajo y de mejores resultados.

A tal punto los desarrollos del Capital Psicolégico vienen demostrando el auge de este
valor inmaterial, que, dentro de los objetivos de una empresa en buen funcionamiento, pronto su
relevancia llegara a equipararse con la importancia del capital financiero, con el capital
intelectual y con el capital social de una compafiia, este ultimo en dos acepciones: Una, como el
valor de los bienes de una empresa y la aportacion de sus socios, y la otra, como el valor que

tiene el buen relacionarse con otras personas (Simon, 2009, 29 de julio).
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Caracteristicas como las de voluntad y disposicién positiva (actitud enfocada hacia el
logro de un objetivo), un balance entre realismo y optimismo (confianza para resolver de manera
positiva eventos a futuro), resiliencia (fortaleza y habilidad para enfrentar de modo sostenido
escenarios de riesgo o de adversidad) y autoconfianza (conviccion en la propia capacidad para
alcanzar metas) son algunas de las bondades principales del Capital Psicologico, particularidades
que, en atencién a un determinado propoésito, pueden marcar significativas diferencias entre el

desempefio de un grupo de trabajadores con relacion a otro (Luthans et al., 2007).

El constructo conocido como Capital Psicologico es el resultado de una serie de
investigaciones y de experimentos en el &mbito del llamado Comportamiento Organizacional
Positivo (COP), formulado por Fred Luthans (2007). Dicho autor lo plantea como el estudio y
aplicacion de las fortalezas y habilidades psicolégicas de los individuos orientados de manera
positiva, y cuyas actitudes pueden ser medidas, desarrolladas y promovidas efectivamente, para
optimizar la gestion humana en el campo laboral. Reconocido como un factor nuclear de
segundo orden (Avey et al., 2006), los fundamentos tedricos del Capital Psicoldgico tienen su
soporte en la Psicologia Clinica, y su aplicacién en la actividad del trabajo se debe originalmente
al propio Fred Luthans, pero también a Carolyn Youssef y Bruyce Avolio (Luthans et al., 2005).

Fortalezas como la autoeficacia, la esperanza, el optimismo y la resiliencia constituyen
los cuatro pilares del Capital Psicoldgico (Delgado & Castafieda, 2011), pero no solo en &mbitos
como el de la gestion administrativa y del universo empresarial, sino en programas sociales de
gran alcance, como los relacionados con la lucha contra la pobreza. En este ultimo aspecto cada
una de estas cuatro variables significa un pardmetro de medicion confiable y valida para
establecer los indices de logro en el comportamiento economico de las personas, especialmente
en comunidades marginales. La idea de promover conciencia en favor del Capital Psicologico
pretende demostrar que asi como un sujeto dentro de una sociedad puede crear riqueza,

igualmente su inactividad puede generar pobreza.
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3. OBJETIVOS

Objetivos generales

Interpretar los intangibles alcances de la Resiliencia Organizacional y del Capital
Psicolégico como mecanismos clave para enfrentar una de las constantes cada vez mas
significativas en el universo corporativo en los primeros quince afios del Siglo XXI: los factores
de riesgo o de perturbacion, fendmenos que suelen tener su origen en los més diversos &mbitos y
circunstancias, desde las estrictamente econdmicas, relacionadas, por ejemplo, con el
comportamiento del mercado o con la globalizacion, pasando por los agentes de orden politico,
fruto de decisiones y/o de coyunturas a nivel interno o externo de los Estados o los gobiernos,

hasta situaciones de caracter fortuito, como los desastres naturales, el terrorismo o los accidentes.

Desde las prerrogativas que ofrecen herramientas como la Resiliencia Organizacional y el
Capital Psicoldgico, el espiritu del presente trabajo ha pretendido abordar la compleja realidad
que deben enfrentar las organizaciones frente a los diversos desafios, proponiendo que las
experiencias y las investigaciones desarrolladas en uno y otro campo a lo largo de casi cinco

décadas pueden aportar soluciones eficientes al desempefio empresarial.
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Objetivos especificos

En contraste con lo que traduce una organizacion resiliente, se establecen referentes de
compafias multinacionales que sucumbieron a las dificultades, ya como resultado de su
imprevision o ya por su falta de preparacion, hechos que ocurren de manera paraddjica justo en
tiempos en que la Resiliencia Organizacional y el Capital Psicoldgico se abren paso como
practicas indispensables dentro de la gestion administrativa, y que durante los dltimos afios han

ganado reconocimiento universal.

Se busca, igualmente, exaltar no solo el rol determinante de los individuos como entes
resilientes, tanto en su funcion como parte integral de las organizaciones, como en su calidad de
beneficiarios de la resiliencia, entendida asimismo como fuente de bienestar y de crecimiento
personal, familiar y social. Al mismo tiempo, mediante el presente documento se quiere destacar
a los seres humanos como el punto de partida de los procesos a nivel empresarial y a quienes, por

lo mismo, se les debe reconocer como el principal activo de una compafiia.

Dentro de los objetivos especificos de este trabajo se aspira también a poner en evidencia
cémo las organizaciones resilientes son necesariamente entidades saludables y, por lo tanto,
cdémo en verdad son compafiias felices. Todas estas calidades son determinantes para alcanzar un
desempefio exitoso, que responda tanto a las expectativas de sus integrantes en su condicion de
individuos, como a las metas empresariales. En concordancia con lo anterior, el objetivo
trascendental de la presente investigacion descansa sobre la conveniencia de fomentar una
cultura organizacional para el desarrollo de una verdadera conciencia acerca de las bondades de
la resiliencia y del Capital Psicolégico como parte de la Filosofia corporativa que debiera

prevalecer en los dificiles escenarios del presente.
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4. MARCO TEORICO Y CONCEPTUAL

En verdad, y a pesar de importantes desarrollos alcanzados en el campo de la
investigacion, que han permitido formular y aplicar diversidad de enfoques, a la fecha de hoy el
estudio sobre la resiliencia a nivel de las organizaciones ha resultado disperso o fragmentado, lo
cual lleva a que no exista un marco de referencia lo suficientemente determinante ain (Sutcliffe
& Vogus, 2003).

Sin embargo, hay una serie conclusiones y de conceptos sobre la teoria de la resiliencia
organizacional que ofrecen importantes luces acerca del tema, logrando con ello una mayor
comprension sobre este constructo, que a través de los tiempos ha sido objeto de las méas variadas
interpretaciones. Por supuesto, con la experiencia y con la documentacion acopiadas a lo largo de
mas de cuatro décadas de estudios, se cuenta con informacion apreciable sobre como, gracias a la
resiliencia, individuos y colectivos humanos que conforman las compafiias consiguen resultados

importantes en situaciones altamente negativas (adversidad, estrés, presion, inconvenientes, etc.).

Desde las mdultiples miradas que suscita la resiliencia, dos de ellas han alcanzado un
determinado consenso: Una, la resiliencia catalogada méas como una habilidad o un proceso, que
la resiliencia entendida como un producto o resultado. Al mismo tiempo, desde otra perspectiva
se entiende por resiliencia un proceso de adaptacion a un entorno o circunstancia desfavorable,

en cambio de una caracteristica estable (Norris et al., 2008).

Ya en el orden individual como organizacional, puede deducirse que la resiliencia es un
proceso dindmico, que comprende la adaptacion positiva a los escenarios desfavorables o en
conflicto. Desde luego, para que tal desarrollo de cosas pueda darse, hay unas condiciones

indispensables, que no son otras que las de estar expuestos —individuos u organizaciones— a
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circunstancias amenazantes, a situaciones tormentosas, al cabo de las cuales debe haber una

adaptacion positiva (Luthar et al., 2000).

En consecuencia, para ser reconocidas como organizaciones resilientes, estas deben,
previamente, estar enfrentadas a fuerzas desestabilizantes en el campo de la realidad. Tanto
deben plantearse asi las circunstancias, que si previamente no hay turbulencias que pongan a

prueba a los individuos y a las empresas, no es posible hablar de resiliencia.

En este ultimo sentido cabe resaltar que las experiencias previas tendran, necesariamente,
efectos directos sobre las experiencias posteriores. De esta manera, resulta inevitable que los
protagonistas de dichas experiencias, tanto las anteriores como las que siguen, tratese de
individuos, grupos, comunidades o empresas, responderan con sentimientos, actitudes,
expectativas y pensamientos acordes con lo que significaron aquellas primeras vivencias o
experiencias. También hay que tener presente que la resiliencia no es una cualidad estable, ni
permanente, que se mantenga de acuerdo con un patron, como tampoco puede esperarse que la
resiliencia que se manifiesta en un determinado escenario de dificultad vaya a seguir u observar
una misma linea de respuesta en el futuro. Individual o colectiva, estd demostrado que la
resiliencia es una fuerza dinamica, emergente y ademas cambiante con relacion a las
circunstancias y a los desafios. En otras palabras, la respuesta resiliente dada en una situacion
critica equis no necesariamente va a conservarse inmutable, ni a replicarse en otro evento dificil,
pues tampoco se trata de un valor o de una destreza transferible a cada circunstancia (Staudinger
etal., 1993).

Entre infinidad de conceptos, una de las acepciones mas reconocidas deduce que la
resiliencia organizacional constituye la habilidad para adoptar medidas tanto reactivas como

proactivas en circunstancias de adversidad (Longstaff, 2005).
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Se considera que las respuestas son reactivas cuando la resiliencia admite que los reveses,
los traumas e incluso los eventos favorables pueden representar efectos destructivos, aun
tratdndose de individuos con altos indices de optimismo, aquellos de quienes se espera,
precisamente, que sean conscientes de que necesitan recuperarse. Desde la resiliencia se busca
que el impacto causado por las experiencias negativas sea reconocido por quienes lo sufren, a
efectos de que estas personas le dediquen tiempo, empefio y recursos para asimilarlas y retornar a
un punto de equilibrio. De modo simulténeo, la resiliencia es también una oportunidad para que
los individuos afectados por situaciones de conflicto puedan responder de una manera proactiva,

es decir con pleno dominio de pensamientos, emociones y actitudes.

Entre tanto, y en una reaccidn casi automatica, resulta muy comudn que frente a los
escenarios adversos de las organizaciones muchos se interesen primero por tratar de establecer la
situacién financiera, de mercado o de la produccion en la cual quedan las compafiias afectadas,
antes que ocuparse de analizar los motivos generadores de tales dificultades. Incluso, algo
similar acontece también ante el panorama de empresas que consiguen superar situaciones
negativas. Pero, ;,como y por qué ocurren estos eventos y de qué manera enfrentarlos y como
salir adelante? Es probable que en paises como Colombia ello obedezca a que todavia no existen
la suficiente cultura o los criterios de valoracion a fondo sobre la importancia de los procesos
corporativos, las determinaciones y los comportamientos que dan lugar tanto a los escenarios
empresariales negativos como a los contextos positivos, y cuyo origen reside esencialmente en el
factor humano. No obstante que tanto las conductas individuales como las colectivas son las
determinantes de la suerte de una compafia, muy a menudo la importancia de su rol pasa a un

segundo término.

La mencién de Colombia en el terreno de la resiliencia es especialmente pertinente, pues
se trata de un &mbito donde lo diverso, lo complejo y muchas veces lo atipico de las dificultades
constituyen un permanente desafio para el pais en general y para la economia en particular. Y es
porque hay que enfrentar consecuencias —impredecibles muchas de ellas— como las derivadas

no solamente de los naturales fendmenos globales, sino de la coyuntura politica interna, con un
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conflicto armado que completa 60 afios y con un arduo proceso de paz en curso, en medio de
altos indices de violencia, corrupcion, inseguridad, desempleo, agitacion laboral, crisis en los
sistemas de justicia y salud, inequidad social, con un elevado déficit fiscal y, segin ocurrio al
cierre del afio 2014, con una sensible caida en la produccion industrial y en las exportaciones. A
ello habria que agregar fendmenos como el desplome en los precios internacionales del petréleo
y del carbdén. Por supuesto, en este universo de cosas intervienen directa o indirectamente
factores coyunturales, pero también situaciones relacionadas con decisiones o con actitudes de

los individuos.

Factores como los citados implican que mejores comportamientos y mayores aptitudes de
las personas sean cruciales al momento de pensar en la necesidad de promover la cultura de la
resiliencia y del Capital Psicoldgico. Ello, como parte de la respuesta a los retos del presente, no
solo de las organizaciones, sino también por cuenta de las colectividades, los gremios, la
academia, las instituciones y de la sociedad en general, a partir de la formacion de los individuos,

desde el hogar, la escuela, la educacion media y superior y finalmente a nivel ocupacional.

Entendida como una fuente de construccion de valores y de actitudes positivas, es muy
particularmente a través de la resiliencia como puede darseles una lectura mas fiel a las
situaciones de crisis y a la forma de resolverlas. Esto exige el previo desarrollo de una serie de
procesos de concientizacion, aprendizaje y de fortalecimiento, tanto a nivel individual como

colectivo.

El énfasis sobre la trascendencia del factor humano como base de los procesos que
conduzcan a la resiliencia desde lo meramente individual, pasando por el &mbito familiar y
social, hasta su aplicacion en el campo organizacional, tiene su origen en situaciones que
necesitan y deben resolver las personas en su empefio por una mejor calidad de vida. Calidad que
suele verse afectada por situaciones de estrés en el dia a dia, derivadas de aspectos tales como
tensiones de caracter familiar, economico, a veces relacionadas también con la seguridad o con la
salud. Muchas de estas situaciones trascienden al terreno laboral o viceversa, y hacen

20



indispensable adoptar una serie de comportamientos y seguir unos procesos especificos para
hacer frente no solo a dichas circunstancias negativas, sino para resolver asuntos de la
competencia empresarial. Aqui entran en juego esfuerzos adicionales enfocados a encauzar las
conductas de los individuos, a fin de que estos sean capaces de vencer las circunstancias adversas

y generar resultados satisfactorios.

De manera independiente a cuél sea el estado de un escenario critico de una compafiia, se
requiere plantear una serie de interrogantes y de cuestionamientos sobre las caracteristicas y los
roles de los grupos humanos y de sus integrantes ante las dificultades y sobre como salir
adelante. Y asi, por defecto, sera posible establecer cuales son las conductas que llevan a que las
situaciones de crisis degeneren en casos extremos, tanto en lo individual como en lo colectivo.
Ante panoramas complejos, la clave para su adecuado manejo no depende tanto de tener las

respuestas correctas, como de formularse las preguntas correctas.

Las respuestas deben darse principalmente en el campo de la cultura organizacional y en
los valores que las empresas se han empefiado en inculcar entre sus miembros, a todos los
niveles corporativos. Con el individuo como protagonista central ante lo incierto, dificil o
inevitable, pero también como sujeto capaz de experimentar, aprender, asimilar y construir, el
presente trabajo aborda la resiliencia desde diversas perspectivas, considerando, por ejemplo,
cémo en el cada vez mas complejo entorno organizacional hay empresas que naufragan por
carecer de ella. Al mismo tiempo, se muestra el paradigma de una organizacion resiliente y se
plantea cémo la resiliencia organizacional puede conducir a la existencia de empresas saludables,
que logran ser compafiias felices. De igual manera se sustentan las fortalezas del Capital
Psicoldgico en favor de un mejor desempefio individual y organizacional, y se plantea como la
cultura empresarial puede constituir una alternativa importante para que empresarios Yy
trabajadores entiendan la necesidad de prepararse para las dificultades del ejercicio corporativo.
Se trata de una meta alcanzable siempre y cuando sumen esfuerzos dentro de un sistema de
valores orientados a mejorar sistematicamente los resultados de su gestion, no obstante las

vicisitudes de la economia actual.
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4.1 Empresas que fracasan

El paralelismo entre la vulnerabilidad y la fortaleza de los individuos y de las
organizaciones permite entender que unos y otras experimenten fracasos, pero también alcancen
éxitos. De ahi la pregunta recurrente: ;Cuando y por qué unas empresas fracasan, mientras otras
consiguen salir airosas? Como podremos apreciarlo, sin duda la clave diferenciadora del asunto

esta en las prerrogativas que ofrecen instrumentos como la resiliencia organizacional.

No obstante tratarse de una disciplina joven, aun en proceso de investigacion y desarrollo
debido a su origen eminentemente teorico, la resiliencia empresarial no es ajena a ningun
escenario. Su importancia, aplicaciones y alcances competen a todo el espectro organizacional,
segun puede relacionarse, por ejemplo, con empresas tan disimiles como una compafiia aérea y
como un gran certamen deportivo. Como todas las demas, ambos prototipos de organizaciones
son susceptibles de exponerse a eventos disruptivos, comunes o atipicos, tal como ocurrio
solamente entre marzo y julio de 2014 con un par de casos de relevancia internacional, cuales

fueron los de Malasya Airlines y del Campeonato Mundial de Futbol celebrado en Brasil.

Es asi como, por una parte, y en un suceso sin precedentes en la aviacion mundial, la
aerolinea asiatica qued6 al borde de la quiebra tras sufrir dos catastrofes consecutivas: la
desaparicion de una nave con 239 pasajeros en la ruta de Kuala Lumpur a Pekin, el 8 de marzo, y
el derribamiento de su vuelo Amsterdam-Kuala Lumpur, con 295 personas a bordo, ocurrido
sobre territorio en conflicto de Ucrania el 17 de julio. Por otro lado, la empresa brasilefia de la
XX Copa Mundo pasard a la historia del torneo por registrar un significativo desbalance
financiero, motivo de fuertes cuestionamientos de los movimientos sociales y politicos contra el
gobierno de la presidenta Dilma Rousseff, circunstancia acrecentada mucho mas todavia por el

escandaloso y doloroso revés deportivo del pais organizador.
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Distinguida como una de las cuatro aerolineas en el mundo con la maxima calificacion,
de cinco estrellas, por parte de Skytrax, firma de auditoria que desde el Reino Unido evalda el
nivel de desempefio y calidad de compafiias aéreas y aeropuertos, Malasya Airlines enfrenta hoy
un panorama bastante critico, sobre todo después del doble siniestro de sus Boeing 777, toda vez
que desde el ejercicio de 2010 arrastraba grandes pérdidas. Pérdidas que hacia julio de 2014
ascendian a unos 1.400 millones de dolares. “Malasya Airlines vuela hacia la quiebra y podria
desaparecer este mismo afio”, tituld entonces el diario espafiol La Voz de Galicia en un analisis
sobre la debacle, y en el cual planteaba que solo “un milagro” podria salvar a la aerolinea,
fundada en 1937, y cuyo 70 por ciento pertenece al Estado (Malasya Airlines vuela, 2014, 19 de

julio).

Ante un acontecimiento mediaticamente tan perceptible a escala mundial, dada su gran
magnitud y atipicidad, cabe preguntar, entonces: ¢Por qué unas organizaciones como Malasya
Airlines fracasan y otras no, como en efecto acontece con la solidez de Qatar Airways, Singapore
Airlines y Cathay Pacific, las restantes aerolineas tan altamente valoradas por Skytrax? ;Qué es
realmente lo que hace viable que ciertas empresas se adapten y logren superar las
perturbaciones? ¢En donde reside la diferencia entre estas compafiias? Las respuestas basicas y
generales a estos interrogantes estan relacionadas necesariamente con el hecho de que existen
determinadas organizaciones que disponen de un cierto gran nivel de planificacion de
continuidad del negocio (Cerullo & Cerullo, 2004), pero también con que estas empresas son
capaces de llevar a cabo los procedimientos necesarios para su recuperacion en medio de

contextos adversos fortuitos.

Dentro del universo de probabilidades por las cuales determinadas compafiias se vienen a
pique después de hallarse en una encrucijada, mientras otras, por el contrario, no solo sobreviven
a la dificultad, sino que ademas la capitalizan, saliendo fortalecidas, hay un coeficiente que
marca la diferencia, y no es otro que la capacidad a toda prueba que una organizacion tiene para
asimilar situaciones repentinas desfavorables, propiedad de adaptacion conocida como la aqui ya

mencionada resiliencia empresarial.
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Una organizacion resiliente supone tener una serie de capacidades dirigidas a la ejecucion
de acciones de modo vigoroso frente a una situacion comprometedora y que implique alguna
transformacion forzosa o negativa, regularmente originada en acontecimientos inesperados y de
alto impacto, capaces de poner en riesgo la existencia de una compaiiia en el largo o el mediano
plazo. Con el agravante del sino tragico de 2014, el caso de la aerolinea asiatica, una de las
lideres del mercado mundial en calidad de servicio, desempefio y seguridad, virtudes premiadas
internacionalmente, no consulta, sin embargo, los presupuestos de adaptabilidad en situaciones
negativas, debido en parte al previo y progresivo deterioro de su salud financiera, originado
sobre todo en su precario nivel de competitividad en el mercado de los vuelos de bajo costo (low-

cost), en el cual su mayor contrincante ha sido Air Asia.

La dramaética realidad de Malasya Airlines corrobora como a menudo la dimension de los
desastres y sus causas son obvia y especialmente tan claras y evidentes apenas cuando se miran
en retrospectiva. Es decir, cuando ya es demasiado tarde, lo cual es exactamente contrario al
espiritu de la resiliencia empresarial. No son empresas proactivas. Una visién similar a la que
hoy pueden ofrecer los hechos ya consumados lleva a pensar en que personas, comunidades,
organizaciones y gobiernos deberian todos, en lo posible, visualizar a tiempo y estar preparados
para asumir potenciales amenazas y peligros, pero ain mucho mas en sectores como la industria
aerea, tan susceptible a la confianza o la desconfianza de sus usuarios, dado el valor intangible de
la seguridad como parte fundamental del servicio de volar. Desde luego, aqui vale tener en
cuenta que no son sélo los eventos catastroficos, sino asimismo las incertidumbres menores o

ciertas desviaciones, otros de los factores capaces de poner en dificultades a una compafiia.

La odisea vivida por la aerolinea de Malasia queda tipificada en criterios como los
formulados por Smith y Fischbacher (2009), segun los cuales la inminencia de que los sistemas
de las organizaciones sufran deterioros e interrupciones ha aumentado de manera dramatica a lo
largo de los ultimos decenios. Esto, debido principalmente a la naturaleza sin limites de los

factores de riesgo y de la mayor incertidumbre en las condiciones ambientales, entendidas por
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estas las relacionadas con el funcionamiento de la organizacion, entre normales y anormales, el

entorno de competencia y como los accidentes potenciales y las situaciones de emergencia.

Dentro de este contexto, es también un hecho que el mundo empresarial esta
inevitablemente expuesto a los eventos conocidos como de Alto Impacto/Baja Probabilidad
(High Impact/Low Probability, HILP), enunciados por Sheffi (2005), y a los cuales corresponden
agentes tales como las crisis econdmicas, repentinas oscilaciones en el mercado (como el
desplome en la bolsa de valores), tragedias naturales, atentados terroristas, implicaciones de
orden legal o juridico, escandalos y cambios en el comportamiento de los usuarios o de los
clientes. En medio del lastre financiero que venia presentando, en el caso de la compafiia aérea
asiatica queda en evidencia el alto impacto sufrido por causa de acontecimientos de baja
probabilidad, como son los de un avion de gran tamafio que desaparece inexplicablemente y los
de otra nave de la misma compafia, que, no obstante transportar pasajeros, termina,
insolitamente, derribada por un misil. Es claro que con este golpe de gracia sufrido y con el
cumulo de dificultades administrativas y financieras que ya arrastraba, Malasya Airlines carecia
de la capacidad no solo para enfrentar las eventualidades del mercado, sino también las del rango
HILP.

Los desastres naturales, la recesion econdmica, los eventos terroristas, las pandemias, las
fallas técnicas o tecnoldgicas y desde luego los errores humanos, significan amenazas
potencialmente impredecibles, cuyos efectos pueden atentar de manera peligrosa contra el
normal desempefio y el porvenir de una organizacion. A tal punto las catastrofes constituyen un
concepto multifacético en el cual intervienen los mas diversos agentes y circunstancias, que unos
y otras parecieran desafiar, inclusive, una definicion exacta sobre la resiliencia organizacional
(Alexander, 2003).

En un escenario completamente distinto y en circunstancias también diferentes, que desde
otra perspectiva convoco el interés del planeta gracias a la popularidad del deporte del fatbol, la
empresa de llevar a cabo la XX Copa Mundial arrojé un saldo altamente negativo.
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El torneo, cuyas megaobras financio el Estado brasilefio, no solo desencadend muy duros
cuestionamientos e investigaciones por el mal manejo administrativo y por los pobres resultados
financieros, sino que el desempefio deportivo del pais anfitrion defraudé a sus generosos
patrocinadores y merecié la descalificacion del periodismo especializado y sobre todo del pueblo
brasilefio. Estos mismos actores, que habian prestado su apoyo incondicional al equipo de casa,
se declararon burlados y ofendidos a causa del aparatoso revés de su representativo. Las graves
consecuencias comerciales por la ausencia de Brasil en la final del torneo no habian sido

cuantificadas oficialmente ain en mayo de 2015.

En cuanto a la gestion del comité organizador, han quedado en fuerte entredicho el
modelo de contratacion y los términos de explotacion comercial y publicitaria que la Federacion
Internacional de Futbol Asociado (FIFA) impone a las naciones aspirantes a la sede del maximo
torneo de este deporte. Y en este caso, porque el gobierno de Rousseff no repard en ello, y
destino, solamente para obras deportivas, unos 18 mil millones de ddlares (Se dispara el costo
final del Mundial de Brasil, 2014, 19 de junio) —unos cinco mil millones mas del presupuesto
original— apropiaciones estas que, segun expertos y observadores, mejor se hubieran utilizado
para reanudar programas sociales como la ofensiva contra la pobreza, cuyos indices se habian
reducido del 38,2 al 29,6 por ciento (Valenzuela, s.f.) entre 2002 y 2006, y para atender otras
prioridades de orden nacional, y no finalmente, como ocurrio, para robustecer las arcas de la
todopoderosa entidad rectora del balompié mundial. EI 99 por ciento de los recursos para la
escenificacion del Mundial, principalmente para la adecuacion y construccion de estadios y
aeropuertos, infraestructura de carreteras y de comunicaciones, provino del presupuesto publico
(Lichterbeck, 2011, 4 de octubre).

Desde el punto de vista del Estado, la empresa mundialista, que se perfilaba no solo como
una opcion altamente rentable por conceptos como los del turismo internacional —el gobierno
invirtio 11 mil millones de dolares en el sector turistico—, sino como la gran vitrina para
promover la imagen de Brasil, uno de los mercados emergentes mas atractivos del globo, y como

inmejorable oportunidad para el desarrollo de obras de infraestructura y de telecomunicaciones,
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resultd practicamente fallida. Fue asi como, por ejemplo, gran parte de la recaudacion por la
venta de la boleteria, asi como la comercializacion del torneo y los derechos de radio, prensa y
television fueron a parar a la contabilidad de la FIFA —unos 4.500 millones de ddlares— (FIFA,
2013). Los numeros rojos del torneo de Brasil 2014 aumentaron significativamente al conocerse
las graves denuncias sobre corrupcion en la propia FIFA, formuladas por la Fiscalia General de
los Estados Unidos (mayo 27 de 2015).

A la situacion referida se suman necesariamente las atn intangibles pérdidas econémicas
para el pais sede como consecuencia de la imprevision y la tardanza en el proceso de
alistamiento de los escenarios —algunos de ellos quedaron incompletos—, asi como las
denuncias sobre corrupcion interna a causa de millonarios sobrecostos en la adecuacion y
construccion de los estadios (Patu et al., 2014, 23 de mayo), muchos de los cuales habian sido
catalogados previamente de “elefantes blancos”. Es decir, como obras acometidas a grandes
costes, susceptibles de tener poco uso o ninguna utilidad hacia el futuro. Inclusive, el tamafio de
algunos de los escenarios (Brasilia y Manaos), que carecen de equipos profesionales de fatbol,
seré reducido, lo cual, obviamente, implicara nuevas y onerosas cargas para el Estado brasilefio.

Como no ocurrio con la mayoria de las anteriores ediciones del evento deportivo a lo
largo de 84 afios —y aqui volvemos sobre las organizaciones que triunfan y las que fracasan—
es porque, no obstante las enormes cifras que movié el pasado Campeonato Mundial, su
contribucion a la economia de Brasil no se veria necesariamente reflejada en el crecimiento del
pais, cuando las proyecciones para 2014 en este sentido habian sido apenas del orden del 1,4 por

ciento (Inversion para el mundial Brasil, 2014, 10 de junio).

En cuanto al plano deportivo, componente sustancial de la empresa mundialista, la
eliminacion del equipo brasilefio en los cuartos de final al ser arrollado por Alemania (1:7 goles),
plantea un caracteristico caso de falta de resiliencia humana y organizacional, con implicaciones
de la mas diversa indole, desde la de caracter politico, sensible al Gobierno a solo tres meses de
las elecciones presidenciales, pasando por el aspecto comercial y ademas por lo que significaba
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para el concepto de la identidad nacional y para el sentido de pertenencia de 200 millones de
habitantes. Contra lo esperado, el resultado final fue la postracion moral de todo un pueblo como
el brasilefio, para el cual el balompié tiene connotaciones casi religiosas. Ligado a este ultimo
aspecto, altamente sensible a la poblacion, parte del ingrediente politico de la gigantesca
organizacion del Mundial estaba relacionado de alguna manera con la aspiracion de la presidenta
Dilma Rousseff a postularse para su reeleccién en octubre de 2014, a partir factores de coyuntura

como el efecto mediatico derivado del éxito econémico y deportivo que pudiera arrojar el torneo.

Al mismo tiempo, de haber podido alcanzar la Copa, el seleccionado de casa habria
reivindicado el prestigio del futbol brasilefio y recuperado el orgullo de pais, tras el tristemente
céelebre episodio conocido como el Maracanazo (1950). Sesenta y cuatro afios atrés, aquel
nefasto capitulo se habia convertido en una verdadera tragedia nacional, en un hecho que
trascenderia por generaciones, cuando de manera inesperada el equipo de Uruguay se titulaba
campeon en el estadio Maracand de Rio de Janeiro al derrotar (2:1) a los locales. Con la
percepcion de ventaja por ser local y del gran favoritismo que suponian ambas oportunidades
historicas (1950 y 2014) para el futbol brasilefio, en el segundo de los dos desastres deportivos se
configura también el efecto HILP, segln el alto impacto que su eliminacién produjo a niveles
social, cultural, econémico y politico, y que sobre el papel eran de baja o de ninguna
probabilidad.

Frente a los episodios negativos de Malasya Airlines y de Brasil 2014, este ultimo tanto a
nivel de la organizacion del torneo como en el plano netamente competitivo, es menester decir
que los eventos HILP exigen una serie de actividades en materia de planificacion de respuesta,
que deben ir mucho més alla de las tareas de rutina y de los procedimientos operativos regulares.
Casos como los anteriores permiten entender que los eventos de alto impacto y baja probabilidad
suelen afectar a una organizacion en una escala mucho mayor que otros tipos de acontecimientos

adversos.
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En el sobreentendido de que las organizaciones resilientes son la consecuencia directa de
los individuos resilientes que las conforman, el decepcionante desempefio futbolistico del
conjunto de Brasil en el Mundial 2014 se explica precisamente por la incapacidad e
impreparacion de los responsables técnicos y de los deportistas para adaptarse a un escenario de
maxima presion, cual fue el que sus jugadores debieron soportar desde mucho tiempo atras por
cuenta de los medios de comunicacion, del pablico y de los propios dirigentes, dado el enorme
favoritismo que pesaba sobre el seleccionado en su condicion de local y ademas de cinco veces
campedn del torneo. Asi, dentro del plano competitivo, la magnificacion del suefio de la gloria
acabd convertida en un imposible de materializar por parte del cuerpo técnico y de los
futbolistas, lo cual dio lugar a la mayor frustracion deportiva y de cualquier otra indole popular
que se recuerde en la historia de esta nacion suramericana cuya economia es considerada la

séptima mas fuerte del planeta, segln estadisticas del BM (Gonzalez, 2014, 3 de mayo).

En el contexto anterior habria que considerar inevitablemente el peso de la Historia, y es
porque, 64 afios después, para la lastimada autoestima nacional, era esta una oportunidad
irrepetible para que espectadores y protagonistas pudieran exorcizar los demonios del
Maracanazo. Sin embargo, en cambio de incentivar el espiritu de lucha y de potenciar la
confianza y la sana autovaloracion del equipo, esta vez la responsabilidad ante el desafio fue un
asunto que no supieron asimilar los jugadores brasilefios, y que se constituy6 finalmente en uno
de los detonantes de la profunda crisis en que termind sumido el conjunto. Para un amplio sector
de la prensa brasilefia y para muchos observadores, el problema quedd planteado en la actitud
entre arrogante y relajada de los deportistas locales frente a sus tres primeros rivales (Croacia,
Camerun y México), que, segun el periodismo especializado, fueron subestimados porque
tedricamente parecian inferiores. Entonces, la critica implacable por parte de los especialistas y
las encendidas protestas de la aficion a la frustrante actuacion de Brasil durante la etapa inicial
del torneo generaron un clima de alta tensién en el equipo. Consecuencia de ello, se produjo una
crisis de nervios, que acabo en una atmdsfera de panico dentro del conjunto durante la parte final
del certamen, situacion que demostréo como el seleccionado local carecia de la capacidad para
aceptar y enfrentar una realidad impensada, que apabullé al grupo de jugadores. Prestada apenas

a Ultima hora, desde luego la asistencia psicoldgica a los futbolistas no rindié los frutos
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esperados. Como la aviacion comercial, el futbol también es un negocio, empresa en la cual
Brasil 2014 constituyd un doble traspiés, el econdémico y el deportivo, y por poco en lo politico,
cuando Rousseff (F., 2014, 27 de octubre) con un pais profundamente dividido, sali6 reelegida
con el 51,6% de los votos, contra el 48,3 de su rival, Aecio Neves, en los comicios mas refiidos
del pais desde 1989.

Como queda planteado lineas atras, una compafiia con un lastre financiero, que
adicionalmente se enfrenta a lo bastante atipico de dos tragedias consecutivas, cual ha sido el
caso de Malasya Airlines, y otra empresa, como fue la responsable de la organizacion y
competicion del Mundial 2014 en Brasil, que no respondié a los desafios tanto en el manejo
administrativo y comercial asi como en la parte competitiva/lhumana, tienen en comdn que no
pudieron lograr sus objetivos en la medida en que no se ajustaron a la metafora tomada de la
Fisica, sobre la cual se fundamenta la resiliencia, tanto desde el punto de vista de los individuos
como de las organizaciones. Es decir, dichas dos organizaciones carecieron de lo que
cientificamente es la propiedad fisica que poseen ciertos materiales para recuperar su forma
original cuando son sometidos a procesos para modificarles su forma. Ninguna de las
organizaciones que aqui sirven de referente supo asimilar los cambios fortuitos, necesariamente

negativos, que surgieron a su paso.

Tanto en las personas como en las organizaciones, la capacidad resiliente equivale por
excelencia a la virtud para enfrentar, sobreponerse y para salir robustecidas e inclusive
transformadas por las experiencias asimiladas en escenarios adversos. Es perfectamente l6gico
pensar que muy por encima de su naturaleza juridica y de su papel econémico y social, las
organizaciones son ante todo entes humano-dependientes en cuanto estan supeditadas a las
condiciones de salud fisica y psicoldgica y a los niveles de aptitud de quienes las integran, lo

cual conduce a la necesidad de desarrollar una fuerte cultura resiliente.

A su vez, una cultura resiliente serd parte de los principios de un comportamiento
empresarial. A este propoésito, es de suponerse que asi como Malasya Airlines cuenta con
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personal especializado en areas funcionales tan importantes como las relacionadas con finanzas,
mercadeo, servicio al cliente, planeacion estratégica, tecnologia, ventas, planeacion de
operaciones, ingenieria y mantenimiento, etc., y que una empresa como la encargada de
organizar el Mundial de Brasil 2014 y de proyectar a su equipo para la alta competencia debe
tener una cabeza visible desde un comité organizador, asesores en planeacion, expertos en
finanzas, etc., y para lo deportivo, un director y un cuerpo técnico idéneos, un equipo médico,
psicdlogos, motivadores y un selecto grupo de futbolistas, entre otros, es también un hecho que,
maés alla de sus respectivas especialidades, el papel y el compromiso de todos ellos deberia ser el

estar a tono con un comportamiento organizacional determinado.

Este comportamiento, que resulta de una serie de procesos individuales, de grupo y
organizacionales, no solo tiene por finalidad el mejor desempefio de una compafiia, sino que
también contribuye a la comprension, integracion y sana influencia sobre el conjunto de personas
que la conforman. Esto, en favor de mejores ambientes laborales que hagan de los trabajadores
una gran familia. En efecto, se pretende conformar una familia que sirva de base para la
construccion de una cultura que la identifique como comunidad, la motive en sus propdsitos
corporativos y que ademas incluya entre sus prioridades el desarrollo de disciplinas como la
resiliencia organizacional. Este esfuerzo debe arrojar sus réditos en la medida en que el deber ser
de los empleados sea encauzado hacia metas comunes, para ser convertido en una de las

herramientas mas eficaces de una empresa.

Con lo anterior se quiere significar que la resiliencia no implica solamente la capacidad
de reaccion de una organizacion para hacer frente a una situacion especifica de crisis, como las
que ya se insinuaban en los casos de Malasya Airlines con sus cifras en rojo y de Brasil 2014, a
juzgar por el escepticismo que antecedié al Mundial, tanto en materia de la organizacion como
en el tema de la preparacion de su plantel de futbolistas. Y es porque, contrario a lo acontecido
con estos dos grandes protagonistas negativos del 2014, la resiliencia organizacional es un valor
que se construye para aprender a enfrentar lo inesperado de la adversidad en todos los escenarios,

y ademas no de manera coyuntural, sino como un ejercicio permanente.
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Los postulados resilientes estan orientados sobre todo a lograr anticiparse a los riesgos y
a estar adaptandose de manera constante a aquellas tendencias a largo plazo que puedan
desalentar o atentar contra el buen desempefio de una entidad. Por ejemplo, en asuntos tan vitales
como la rentabilidad de un negocio, se trata, pues, de que una compafiia esté siempre
reinventandose, para responder a tiempo y con eficiencia, y para asimilar los cambios que

resulten inminentes (Hamel & Valikangas, 2003).

Al mismo tiempo, parte de la leccion que deberan aprender organizaciones como las aqui
sefialadas descansa sobre el Capital Psicologico como una experiencia de importancia principal.
Sobre este particular, la Psicologia Econémica, como rama especializada en la investigacion de
las conductas del hombre y su relacion con los fendmenos de la economia, demuestra que en
contextos como, por ejemplo, el de la lucha contra la pobreza, el esfuerzo basado apenas en el
soporte material y econdmico no garantiza necesariamente el éxito de una mision. Por lo tanto,
es el Capital Psicologico un instrumento idoneo para la valoraciéon y el diagnostico sobre la
generacion de la mayor opcién de riqueza que pueda obtener todo individuo: su propio Capital
Psicoldgico (Masis, 2009).

En contraposicion a los dos ejemplos aqui citados sobre grandes empresas que sucumben
a los imponderables, puede entenderse, entonces, que las organizaciones resilientes son aquellas
entidades capaces de absorber rupturas, cambios y situaciones de presion de diversa indole, ya
sean derivados de factores externos como internos, sin que por tales fendmenos se afecten su
buena marcha, su rentabilidad y sus metas. Se trata, entonces, de compafiias con una flexibilidad
de grado tan significativo, que mediante procesos de respuesta rapida y de adaptacion consiguen
beneficios adicionales, ya sean de orden economico o de cardcter intangible, derivados de
escenarios adversos o0 inesperados. Por lo tanto, el éxito consistente en la superacion del trance
critico de una empresa es mas propio de los individuos, grupos y compaiiias resilientes, puesto
que son ellos los agentes iddneos para absorber, adaptar e identificar los cambios, las
oscilaciones, las alteraciones, los trastornos y las sorpresas que puedan salirle al paso a una

organizacion.
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4.2 Paradigma de una empresa resiliente

Surgida de las entrafias de la mitologia egipcia, de donde hizo transito a través de los
tiempos hacia las culturas de la Roma y la Grecia antiguas e incluso hasta el norte de Africa y
China, por milenios la leyenda del Ave Fénix ha encarnado la idealizacion mayor de los
individuos: el suefio de la inmortalidad. Segun lo recrea tan antiquisima tradicion, se trata de un
pajaro fabuloso con aptitudes para vislumbrar el momento de su fin, singular propiedad gracias a
la cual empollaba durante algunos dias, al cabo de los cuales se consumia en su propio fuego
hasta convertirse en cenizas. Una vez cumplido este proceso, que ocurria cada quinientos afos, el

Ave Fénix renacia con toda su vitalidad de entre el cascardn del huevo incubado.

En términos practicos y de lecciones de vida, este paradigma mitolégico sugiere la
necesidad de que los seres racionales no declinen jamas en la lucha por sus ideales, que asuman
sus causas con espiritu de compromiso, tenacidad, mistica, superacion y perseverancia, pero
sobre todo en contextos donde la adversidad Ilega a marcar un patron de cosas, como suele ser

connatural a la realidad humana, y por extension a las empresas que el hombre acomete.

En cuanto son las personas el principio que da lugar, cuerpo y significado a la existencia
y funcionalidad de las organizaciones, cabe pensar, entonces, en el papel que les corresponde
como factores determinantes y como actores determinadores del rumbo de las mismas, y no
solamente en procura del éxito, sino también ante las fluctuaciones y contingencias del mas
diverso orden: administrativo, financiero, fiscal, econémico, juridico, laboral, operativo, politico,
coyuntural, etc. Por lo tanto, y aunque recalcarlo parezca una verdad obvia, las empresas son la

consecuencia mas previsible de la gestion de los individuos.

En esta medida, la realidad de los nuevos tiempos reclama el concurso de las ciencias de
la Administracion en materias tales como la resiliencia empresarial y el Capital Psicoldgico. En

medio de la multiplicidad de interpretaciones, puede entenderse también que la resiliencia
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organizacional es el resultado de una serie de procesos para que las organizaciones dispongan de
sus recursos de un modo lo suficientemente elastico, sostenible y capaz de conservarse, a fin de
poder responder de manera eficiente a situaciones imprevistas, al mismo tiempo que se van
cumpliendo las metas de crecimiento. En cuanto a lo segundo, el Capital Psicoldgico, mas
adelante apreciaremos que se trata de un concepto o un medio para el mejor aprovechamiento
posible de los rasgos positivos de la personalidad, en funcion del ejercicio profesional. De modo
simultaneo, el Capital Psicoldgico constituye uno de los atributos mas caracteristicos que pueda
poseer un individuo para afrontar la vida econémica y sus variables psiquicas y de

comportamiento.

Llevada a la realidad y adaptada a los preceptos de resiliencia organizacional y de su
interaccion con el concepto de Capital Psicoldgico, la célebre fabula sobre el Ave Fénix
encuentra referentes dignos de reconocimiento y de emulacion, segin puede demostrarse cémo
muchas empresas al borde de la extincion han sido capaces de salir victoriosas en medio de las

peores turbulencias.

A este propdsito, hay organizaciones con el talante corporativo y a la vez humano como
el diario El Espectador, de Bogota, que ha demostrado ser un significativo ejemplo de resiliencia
empresarial. Ello ha sido posible a partir de la armonia y solidez de una gran familia conformada
por directivos, periodistas, técnicos, personal administrativo, etc., factor altamente decisivo para
alcanzar su cometido como medio de comunicacién, y particularmente en los momentos de
mayor dificultad. Y es porque a lo largo de su mision periodistica esta casa editorial, una de las
principales del pais, ha logrado sortear con resonante éxito los desafios méas extremos e
impensados, que van desde la intimidacion gubernamental en un momento de la Historia,
necesariamente por motivos politicos, pasando por verdaderas crisis de indole econémica
provocadas por insanos intereses del sector privado, hasta ser blanco del terrorismo por parte del

crimen organizado.
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En la secuencia de acciones verdaderamente hostiles al ejercicio de informar padecidas
por este diario, fundado en 1887 en Medellin por Fidel Cano Gutiérrez, la historia de Colombia
registra como esta organizacion periodistica ha sido objeto, como ninguna otra de su género en el
pais, de una persecucion sistematica como retaliacion a su linea editorial tradicionalmente
independiente. No obstante el intangible costo patrimonial sufrido, asi como el precio pagado en
vidas humanas, incluida la de su director, Guillermo Cano Isaza, asesinado por el narcotrafico
(1987), el prestigio de EI Espectador ha crecido por encima de lo previsible, al punto de que hoy
uno de los mas importantes galardones periodisticos, el Premio Mundial a la Libertad de Prensa,

instituido por la Unesco, lleva el nombre del ilustre periodista sacrificado.

Asimismo, en medio de la saga tragica, la asombrosa capacidad de respuesta de esta
organizacion periodistica le ha merecido, entre muchos reconocimientos internacionales, el
privilegio de quedar posicionada entre los ocho mejores diarios del globo, de acuerdo con un
estudio del rotativo francés Le Monde, con el valor agregado de haberse mantenido a la

vanguardia de las innovaciones tecnoldgicas.

Por cuestiones de interés politico, y no obstante la inconstitucionalidad de las medidas al
respecto, hasta avanzada la mitad del siglo XX fueron varios los gobiernos que decretaron la
censura y el cierre del érgano informativo, que desde 1982 y por los afios siguientes estuvo al
filo de la quiebra, cuando el muy poderoso Grupo Grancolombiano, protagonista del mas sonado
escandalo financiero de la época, y la totalidad de sus compariias asociadas le retiraron una

cuantiosa pauta publicitaria, principal fuente de ingresos de un medio de difusion.

fcono del periodismo comprometido con la blsqueda de la verdad, el que pudiera

constituir el acontecimiento que determinara su definitiva desaparicion ocurriria el 2 de

septiembre de 1989 a las 6:43 de la mafiana. Noticia que merecié despliegue mundial, la

delirante respuesta del narcoterrorismo contra las denuncias de El Espectador a los carteles de la

droga consistio en la detonacion de 60 kilos de dinamita instalados en un carro bomba que

destruyé las instalaciones del diario y arrojé un saldo de 73 heridos graves. Entre sus efectos
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letales, el atentado, que hizo parte de la guerra a sangre y fuego declarada por el narcotrafico
contra el Estado y contra la sociedad, convirtio en atomos el soporte y la herramienta mas
preciados de un medio de comunicacion: su memoria histérica, condensada en sus archivos
fisicos a lo largo de 102 afios. Aun asi, como inspirado en el prototipo del Ave Fénix, de entre las
cenizas, estas si verdaderas, al dia siguiente, como todo un paradigma de resiliencia empresarial
y humana, El Espectador titulaba con imperturbable conviccién y firmeza a todo lo ancho de su

primera pagina: “jSeguiremos adelante!”.

Al margen de la recordacion o de la breve ilustracion anterior sobre uno de los episodios
mas siniestros de una de las mayores encrucijadas en la historia nacional, la presente exposicién
de motivos pretende reflexionar y poner en contexto la realidad impensable de los fenémenos,
correlacionados o independientes, internos o externos, fortuitos o provocados, que pueden poner
en riesgo o atentar contra la razén de ser de una organizacion, pero al mismo tiempo se intentan
destacar los intangibles alcances de la vocacion resiliente de empresarios y empleados cuando en

su conjunto se enfrentan a escenarios de crisis como el aqui planteado.

Latentes o potenciales, es asi como las interrupciones de orden tecnolodgico, las
alteraciones de tipo regulatorio, los sucesos de orden geopolitico, la desverticalizacion vy
desintermediacion en el sector industrial, los altibajos en las tendencias del mercado y la
aparicion masiva de contendientes insospechados se cuentan entre los factores capaces de poner
en entredicho la solidez y las ventajas competitivas de empresas ya consolidadas, y hacen
imperativo el tener una conciencia resiliente y un Capital Psicol6ogico lo suficientemente

desarrollado.

Estas amenazas modernas se deben en cierta medida a que en otros tiempos los
empresarios se tomaban confianza alrededor de determinados modelos de negocios exitosos,
considerandolos practicamente a perpetuidad. Por lo mismo, hoy en dia es indispensable cambiar
(Hamel & Valikangas, 2003), pero mucho mas alla de lo que antes hacian las empresas, y era
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desarrollar estrategias, pero no innovaban en su esencia como organizaciones, que es lo que

ahora se exige.

Con toda la carga negativa de las circunstancias versus la actitud positiva de quienes
supieron conjurarlas, en virtud de sus fortalezas resilientes y de su Capital Psicolégico,
experiencias como las de El Espectador ponen de presente que mucho mas alla de su tamafio,
reputacion o imagen corporativa, las organizaciones son primordialmente las personas. Desde
luego, el capital humano que ellas representan no se traduce exclusivamente en sus calidades
cuantitativas, sino cualitativas, y en este segundo sentido no solo en las relacionadas con sus
competencias en funcion de la productividad, sino también en su actitud positiva y propositiva

como individuos.

Resulta obvio que a la hora de pensar en las bondades y alcances de la resiliencia
empresarial, las organizaciones deberan, al mismo tiempo y de manera complementaria,
presentar altos niveles de desempefio en areas tan fundamentales como son la direccion
estratégica, la vision del negocio, claro esta, teniendo en cuenta también su posicionamiento
dentro del mercado y su condicion financiera, asi como su situacion en materia de marketing, de
publicidad, equipamiento, soportes tecnoldgicos y otras variables de importancia, determinantes

en su desempefio diferencial.

Hoy en dia, 25 afios después de capitulos como el que estuvo a punto de poner fin a la
existencia de El Espectador, y ya en plena expansion, evolucion y explosivo desarrollo la era
digital, cuando el mundo, cada vez mas intercomunicado, pareciera simplificarse, fluir y avanzar
apenas por cuenta de un clic de la tecnologia, es toda una realidad que la economia y los
negocios manejan universos y conceptos cada vez mas sofisticados, superlativos y complejos en
materia de analisis de cifras, de indicadores de eficiencia, de desempefio, competitividad y
productividad. Pero, al mismo tiempo, enfrentan mayores niveles de riesgo derivados en gran

parte de la forzosa interactividad e interdependencia de las economias, complejidad esta que
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supone hacerles frente a partir del buen uso de herramientas como la resiliencia empresarial y el

Capital Psicoldgico.
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4.3 La resiliencia a partir del individuo

Algo tan abstracto como el destino —que plantea la gran pregunta y desafio de los
individuos— impone la permanente busqueda de respuestas eficaces para enfrentarlo, y en lo
posible salir bien librados. Sin embargo, por razones naturales o circunstanciales son muchos los
que sucumben ante ese factor incognito, susceptible de ser considerado como un poder superior.
Y asi como el proposito de ser felices —que en esencia seria triunfar sobre el destino—
acompafia a los hombres, no menos cierto es que materializar ese ideal estd en constante

confrontacidon con las posibilidades del fracaso, y de alli al sufrimiento.

Postulada hace unas cinco décadas, frente a este escenario surge el valor de la resiliencia
como una alternativa. Los primeros enunciados acerca de ella destacan la importancia de la
genética, sobre la base de que los seres racionales nacen con dicha particularidad. No obstante, el
campo de la investigacion ha comprobado que la resiliencia puede ser aprendida. Es aqui donde
entra en juego el papel de la educacion, ya no solo como fuente del saber, sino y sobre todo
como formadora del desarrollo humano. Las diversas muestras sobre resiliencia en poblacion
prioritariamente joven adelantadas por los investigadores del comportamiento humano, ponen de
presente la importancia de que la pedagogia trascienda mas alla de sus objetivos académicos, en
funcion del desafio de lograr personas lo suficientemente capaces para enfrentar el destino, en

aras de una sociedad mejor.

Inherente al sentido mismo de la vida, objeto de culto en la literatura, la mitologia, la
metafisica y la religion, discutido por la Filosofia, tratado por la Psicologia y las ciencias
sociales, principio y fin supremo de la aspiracion humana, el ideal de la felicidad supone el
propdsito existencial de cada individuo. A partir de la edad de la raz6n, de manera consciente o

latente, su busqueda constituye el primer acto de la puesta en escena de asumir la vida.
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Desde la orilla contraria, también bajo diversas miradas, inexorable al destino de los seres
humanos, el sufrimiento, o el simple temor a enfrentarlo, se plantea como el otro gran referente
de su existencia, buena parte de la cual transcurre con el hombre tratando a toda costa de evitarlo
o mitigarlo. Considerado en Medicina como el limite de la praxis, el sufrimiento es una de las
realidades mas conflictivas de la aventura humana, toda vez que desafia necesariamente el
sentido de busqueda de la felicidad. Su efecto resulta tan trascendental para quien lo padece, que
puede determinar el significado e inclusive el rumbo mismo de la vida, en cuanto generalmente

repercute hasta en lo més recéndito de la conciencia.

Salud, prosperidad, familia, amor, saber, reconocimiento, bienestar social, placer, éxito,
plenitud material y espiritual, poder, paz, independencia, fortuna, son a menudo valores,
nociones y circunstancias identificados con posibilidades, medios o alternativas para alcanzar la
felicidad o para aproximarse a ella. En consecuencia con ese objetivo primordial, planteado por
el hombre a lo largo de su historia, son desde la propia tendencia natural hasta el discurso
politico y las leyes de la economia de mercado, cada cual a su manera y conveniencia, los
encargados de promover la idea de la felicidad como una meta posible para la realizacion
humana, no obstante tratarse de un bien tan relativamente abstracto y al mismo tiempo tan

subjetivamente real.

En cambio, y en perfecta oposicion al deseo de la felicidad, el sufrimiento entrafia
precisamente el sentido de todo cuanto nadie quiere nunca para si mismo. Ante sus alcances, tan
imprevisibles y muchas veces tan contundentes, el hombre recurre a la fe, a las disciplinas fisicas
0 mentales, a la Medicina o a la Psicologia, y cuando no, opta por vias de escape como el
alcohol, las drogas y, en casos extremos, al suicidio. Y si bien para muchos el sentido de vivir
pudiera carecer de motivo por ausencia de felicidad, también es rigurosamente cierto que
pareceria impensable concebir la existencia desprovista de padecimiento, eventualidad esta

ultima que, de una u otra forma parece ser, y lo es, casi inseparable de la vida (Molina, 2011).
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Desde la cosmovision pesimista de Arthur Schopenhauer, el hombre es infeliz por
naturaleza, en la medida en que vive en funcién de intentar la felicidad. Y en lo que resulta ser
una paradoja, una vez presume haberla encontrado, ya de nuevo no serd tan feliz. Se trata de un
estado de insatisfaccion que, segun el filésofo alemén, le impone volver a la blisqueda de algo
que pueda hacerlo feliz. En medio de semejante laberinto existencial, una corriente bastante
universal conduce también a la asociacion de la felicidad con un acontecimiento a futuro lejano,

probablemente representado en posesiones materiales o en situaciones externas favorables.

Empero, més alla del enunciado filosofico, los estudiosos de la conducta humana, la salud
y las ciencias sociales propenden por que el hombre sufra menos y a la vez por que la felicidad
—entendida como el logro de objetivos basicos de vida— sea, entre las finalidades del sistema
pedagogico, un asunto incluyente, y de hecho un pilar del desarrollo integral de las personas.
Desde luego, a este respecto uno de los nuevos propoésitos de la educacion debe ser pasar la
pagina de la errénea concepcion tradicional de que la felicidad es un asunto remoto, cuando en

verdad si es posible ser felices aqui y ahora (Arguis et al., 2012).

Desde la perspectiva de la experiencia queda demostrado que en su gran mayoria los
individuos no estan lo suficientemente educados y capacitados para resolver la ecuacion
fundamental que conduzca a su autorrealizacion, y que en este caso consiste en poder convertir
lo ideal a términos de realidad y salir airosos en el intento. Pero, al mismo tiempo, hay que tener
en cuenta que la persecucion misma del ideal tiene su lado oscuro, segun investigaciones de las
universidades de Yale, Denver y Jerusalén, lideradas por la psicologa June Gruber y otros
(2011), cuando concluyen que su busqueda puede acarrear frustraciones e inclusive empeorar las

situaciones originales de las personas.

Por lo tanto, serd determinante que la educacién replantee sus enfoques convencionales y
deje atras el paradigma de que el bienestar de nifios y jovenes es un proyecto apenas con
resultados a futuro, a través del aprendizaje como simple dotacion de conocimientos, destrezas y
aptitudes que algun dia rendiran sus frutos. Dentro de este esquema, los educadores suelen creer
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que ser feliz es algo que finalmente se produce de manera automatica por el mero hecho basico
de brindarles a sus alumnos una instruccion académica, que en el mafiana les permita

simplemente el acceso a la vida laboral y a la fundacion de una familia (Arguis et al., 2012).

Planteadas asi las cosas, y desde el punto de vista de la salud psicologica y emocional
resulta imperioso que las personas puedan llegar a tener una determinada predisposicion para
enfrentar las naturales dificultades del devenir y sean capaces de transformarlas en experiencias
positivas, traducibles en crecimiento personal y en logros de vida, a través de lo que

comunmente se conoce hoy como la resiliencia.

Es gracias a los estudios acerca de la resiliencia como ha sido posible un cambio en el
modo de comprender el proceso del desarrollo humano y social. Por cuenta de las nuevas
investigaciones en la materia, la concepcidn patologista y la vision negativa y desalentadora que
supone la adversidad como escenario, han cambiado en favor de una perspectiva optimista y
edificante acerca del mundo real, segun la cual las personas pueden, en verdad, ser lo

suficientemente idoneas para responder a situaciones de dolor y padecimiento.

Desde Demdstenes hasta Nelson Mandela, incluyendo a otras celebridades como Ludwig
van Beethoven, Franklin Delano Roosevelt, Ana Frank, Frida Kahlo y Rigoberta Menchd, que
pudieran suponerse como individuos realizados gracias a que conquistaron la consagracién o el
reconocimiento universal, son incontables los protagonistas de la Historia que hace cincuenta
afios —cuando las ciencias sociales se apropiaron del concepto de resiliencia— vienen siendo
exaltados como grandes resilientes, no solo por sobreponerse a la fatalidad y porque salieron

fortalecidos, sino, mucho mas todavia, porque trascendieron para la posteridad.

Victima de una un lesion medular que la incapacité severamente, la pintora mexicana
Frida Kahlo no sélo tiene un lugar sobresaliente en el concierto de los talentos artisticos del siglo

XX, sino también entre los espiritus de superacion ejemplar. De sus frases célebres, las que
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siguen caracterizan su profunda vocacion resiliente: “Pies, ;para qué los quiero, si tengo alas
para volar?”, “Intenté ahogar mis dolores, pero ellos aprendieron a nadar” y “Nunca pinto suefios

o pesadillas. Pinto mi propia realidad”.

Para el alcance del gran publico, también el cine se ha encargado de recrear situaciones
en las cuales la resiliencia desempefia un papel protagdnico, segun peliculas como La vida es
bella (1997), que describe con elocuencia como un drama de proporciones extremas, para el
caso, el de un hombre capturado y ejecutado por los nazis al cabo de una terrible odisea familiar

de la Segunda Guerra, puede ser transformado en una verdadera leccion de vida.

Asi como los anteriores exponentes de la resiliencia conquistaron un lugar en la Historia,
sin mirar tan lejos también es posible encontrar grandes valores humanos que marcan la
diferencia como ejemplo para las generaciones. Son casos como el reciente de Marx Edder
(Caracol Television, 2014, 9 de enero), un estudiante universitario de 18 afios, que en los Estados
Unidos fue por largo tiempo victima de matoneo en las redes sociales a causa de su peso de 136
kilogramos. Comparado con Peter Griffin, simbolo de la obesidad y protagonista de la teleserie
de dibujos animados Family Guy, Edder no solo fue capaz de rebajar 57 kilos a punta de ir al
gimnasio nocturno, al que asistia sin ser visto, sino que, ante el asombro nacional, hoy es exitoso

modelo de pasarela y ha recibido ofertas para ser presentador de television.

Con la creciente importancia que adquiere la resiliencia, cabria decir, inclusive, que esta
resulta indispensable hasta para viajar en el afio 2033 a Marte. Tras superar maltiples pruebas
entre 200.000 aspirantes a la mision, el colombiano Fernando Rojas (Redaccion Vivir, 2014, 4 de
enero) de 35 afos, fue clasificado entre los 1.057 precandidatos que sobreviven al proyecto
espacial de la compafiia holandesa Mars One. Conscientes de que el viaje al llamado Planeta
Rojo no tiene regreso, los postulantes, entre los 18 y 40 afios de edad, debieron satisfacer una
serie de requisitos en materias tales como resiliencia, capacidad de adaptacion, curiosidad y

confianza.
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Uno de los casos recientes mas emblematicos de resiliencia en el mundo lo ha
protagonizado la activista Malala Yousafzai, de apenas 17 afios, nacida en Mingora (Paquistan) y
convertida en la ganadora mas joven en la historia del Premio Nobel, al recibir el galardon de la
paz en 2014, que compartio con Kailash Satyarthi, de la India. Defensora de los derechos de las
mujeres de su pais victimas de marginacion, violencia de género y discriminacion durante siglos,
esta adolescente fue noticia mundial cuando el 9 de octubre de 2012 recibi6 un disparo de fusil
en la cabeza y el cuello, hecho que la mantuvo entre la vida y la muerte, y que fue perpetrado por
un extremista del régimen Tehrik-i-Taliban, como consecuencia de la causa emprendida por la
joven reclamando y promoviendo principalmente los derechos de las nifias a la educacion. Desde
la edad de los once afios, Yousafzai, quien ha adquirido notoriedad internacional por sus ideas,
publicadas en un blog de la BBC de Londres, ha desafiado los escenarios mas dificiles y
amenazantes contra su integridad, su vida y contra su familia, por su liderazgo contra la opresion.
Aun bajo permanente amenaza de muerte por parte de grupos extremistas talibanes, la arriesgada
mision de esta lider le ha merecido otras importantes exaltaciones mundiales. Hoy ejerce desde
Birmingham (Reino Unido), y se ha proyectado a nivel mundial, no solo con el reconocimiento a
su valentia y capacidad de superacién, sino por ser el rostro de unos 57 millones de infantes que

en el planeta no pueden ingresar a las aulas.

44



4.4 Enfoques diversos sobre la resiliencia

Desde su formulacion en el campo del comportamiento humano hasta el presente,
numerosas y por ello motivo de controversia, han sido las concepciones alrededor de la
resiliencia. Es asi, por ejemplo, como en el terreno de la Psicologia se le ha considerado
originalmente como una manifestacion del temperamento (Cardenas-Jiménez & Lopez-Diaz,
2011) pero, de acuerdo con Kalawski y Haz (2003), la resiliencia guarda necesariamente relacion
con cualidades como la invencibilidad o invulnerabilidad, particularidad, constructo o rasgo que
las primeras investigaciones les atribuian a nifios supuestamente resistentes al estrés (Losel et al.,
1989).

En linea con lo anterior, por resiliencia pudiera entenderse la serie de rasgos y de
habilidades que hacen posible la invulnerabilidad de un individuo con antecedentes de
experiencias de trauma, sin que ello implique tener que desarrollar afecciones de orden mental
(Anthony & Cohler, 1987 citado en Soarez De Souza & Oliveira Cerveny, 2006).

En este misma direccion, Barlach y otros (2008), estiman que los vocablos invencibilidad
e invulnerabilidad designan las habilidades resilientes de los nifios en situaciones de estrés

prolongado y en escenarios adversos.

Sin duda, la nocion mas extendida sobre la resiliencia se relaciona con la vulnerabilidad o
la fragilidad a las que estan expuestas las personas en circunstancias negativas, aungue con la
prerrogativa de que el sujeto resiliente puede alcanzar la recuperacion, la adaptacion positiva y
lograr un desarrollo normal durante la etapa de la adultez (Soarez De Souza & Oliveira Cerveny,
2006).

De ello se deduce que la resiliencia constituye una manifestacion de destrezas y de

competencias como, por ejemplo, las relativas a actividades tales como la actuacién, a nivel
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aficionado o profesional, por parte de personas que durante su infancia sufrieron situaciones de
complejidad y dificultad (Masten & Coatsworth, 1998 citado en Soarez de Souza & Oliveira
Cerveny, 2006). Este tipo de actividades adaptativas es especialmente deseable de ser aplicado
en ambitos en los cuales hay poblaciones en situaciones de riesgo (Cordovil et al., 2011).

Derivada del verbo latino resilio, resilire (saltar hacia atras, rebotar) y en principio usada
en el terreno de la Fisica, en su acepcion original la palabra resiliencia designa la cantidad de
energia acumulada por un material cuando la presion le impone reducir su volumen. Al mismo
tiempo, dicho vocablo adquiri6 sentido para referirse a la velocidad a la cual un sistema recupera
el equilibrio al cabo de un desplazamiento (Bodin &Wiman, 2004 citado en CLADEA, 2013).

Llegada al castellano a través del inglés, la palabra resiliencia denota las propiedades de
ciertos materiales para resistir la presion, doblarse con flexibilidad, recuperar su forma original
aun ante fuerzas extremas, y mantener su capacidad de resistencia contra cualquier tipo de
choque. Se deduce que la resiliencia es igual al trabajo externo realizado para deformar un

material hasta su limite elastico.

La esencia de lo que significa resiliencia ha sido reconocida y adoptada por otras
disciplinas, que la acogieron por encontrarle cierta compatibilidad y adaptabilidad con
situaciones propias de dichas ramas, con lo cual el significado del vocablo ha adquirido
universalidad. Es asi como cada ciencia, incluida, por supuesto, la Administracion, le ha hecho
los ajustes adecuados y pertinentes, llevandola a la practica y convirtiéndola en una valiosa

herramienta.

Planteada desde la concepcion pragmatica, asi como la resiliencia encuentra aplicaciones
en distintas realidades —educativas, terapéuticas y sociales— de igual manera son multiples y
bien disimiles los criterios establecidos para definirla, como resulta evidente en el enfoque de los

siguientes autores:
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“(Es) la habilidad para surgir de la adversidad, adaptarse, recuperarse y acceder a una

vida significativa y productiva™ (Bice, 1994).

e "(Es) la capacidad humana universal para hacer frente a las adversidades de la vida,

superarlas e incluso ser transformado positivamente por ellas™ (Grotberg, 1995).

e "(Es) el desarrollo de competencias a pesar de la adversidad” (Egeland et al., 1993).

e “Se entiende por resiliencia una respuesta global en la que se ponen en juego los
mecanismos de proteccion, entendiendo por estos no la valencia contraria a los factores
de riesgo, sino aquella dindmica que permite al individuo salir fortalecido de la
adversidad, en cada situacion especifica, respetando las caracteristicas personales”

(Rutter, 1991).

e “(Es) el conjunto de caracteristicas de los nifios y adolescentes que no tienen problemas
de conducta o emocionales, pese a que han sido sometidos a experiencias de estrés
asociadas al dafio y que, sin embargo configuran respuestas de resistencia individual y
habilidad para rebotar y manejar la realidad adversa, saliendo fortalecidos de esta”
(Rutter, 1992).

Entre sus multiples definiciones, a nivel empresarial la resiliencia puede ser entendida
como la habilidad esencial que un sistema tiene para ajustarse, antes, durante o después, a los
cambios y las perturbaciones que ocurran en el interior o en el entorno de una organizacion, de
manera que un evento grave o un episodio de estrés continuado no interrumpan su capacidad

operativa.
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No obstante que las anteriores nociones sobre la resiliencia prevalecen en medio de la
importancia que dia a dia adquiere esta materia en sectores como los relacionados con la salud,
lo social y lo empresarial, existe ain bastante ambigiedad alrededor de sus desarrollos
subyacentes (Jackson et al., 2007). Por lo mismo, hay toda una perspectiva propia sobre el

concepto de la resiliencia, que va en sintonia con el correspondiente campo de investigacion.

A pesar de que no existe un precepto universal o una definicion de consenso sobre el
particular, autores como Becofia (2006) tienden a catalogar la resiliencia como un asunto de
competencia o afrontamiento efectivo o positivo en respuesta a situaciones de riesgo o de
dificultad (Luthar & Cushing 1999 citado en Gonzélez, 2012).

Una de las mas tradicionales y reconocidas fuentes de consulta rapida del mundo
académico, el Longman Dictionary English, editado por vez primera en 1724 en el Reino Unido,
ofrece las siguientes dos acepciones sobre la resiliencia: La primera, entendida como la
capacidad de llegar nuevamente a ser fuerte, feliz y exitosa una persona, después de un evento o
situacion dificil (tenacidad), y la segunda, concebida como la capacidad de una sustancia, tal
como la goma, que tiene la propiedad de poder retornar a su forma original después de haber sido

presionada o doblada (Longman Dictionary, s.f.).

En dmbitos como el de la Antropologia, la resiliencia es catalogada como la capacidad
que tienen los seres vivos en sus procesos evolutivos. Desde lo primigenio, una manifestacion de
ello estd a la vista en la secuencia natural que va desde la existencia del australopiteco,
antropomorfo f6sil de Africa del Sur, hace mas de un millon de afios, especie que tenia la aptitud
de tallar piedras, hasta la aparicion del Homo Sapiens. El proceso de transformaciones ha
permitido al ultimo de ellos, el hombre, su adaptacion al medio ambiente mediante el desarrollo

de destrezas como la necesaria para el arte de la caza.
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En el orden de las ciencias sociales, el término resiliencia se aplica por lo general a la
capacidad de un individuo para desempefiarse de manera efectiva frente a una diversidad de
circunstancias de caracter social, independientemente de las adversidades de la existencia. Rutter
(1992) hace uso de la resiliencia para tipificar los comportamientos de quienes, no obstante haber
nacido y vivido en entornos de alto riesgo, son capaces de desarrollarse sanos y exitosos a nivel
psicoldgico. En esta misma area del saber, la resiliencia abarca dos sentidos, el antropolégico y

el socioldgico.

A su vez, la resiliencia juridica, es decir la inherente al Derecho, es la habilidad que
pueden tener los individuos para la recuperacion de su estado original en condiciones de igualdad

y libertad, después de haber pagado ante la justicia el precio de violar o desconocer la ley.

En relacidn con la ecologia, la voz resiliencia se empled en principio para significar el
tiempo que requiere un sistema para recobrar el equilibrio, tras haber sido objeto de una
perturbacion. EIl sistema absorbe el impacto y se reorganiza a medida que padece los cambios,
hasta recuperar su funcion, estructura, identidad y procesos de retroalimentacion (Walker et al.,
2004).

Es asi como los ecosistemas estan expuestos a multiples factores de estrés, ya por causas
espontaneas como el cambio climéatico o eventos como los sismicos, derrumbes, etc., o por la
tendencia depredadora del hombre mediante acciones como la sobreexplotacion de los recursos
naturales, la introduccion de especies invasoras o la contaminacion. Segun Holling (1973 citado
en Calvente, 2007), la resiliencia lleva a la comprension sobre las dinamicas no lineales y los
procesos mediante los cuales los ecosistemas pueden mantenerse a si mismos y sobrevivir a los
cambios y perturbaciones. Efectos resilientes en este campo son también los derivados del
correcto manejo y conservacion de los ecosistemas por parte de los individuos y las

organizaciones.
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Entre tanto, la nocion sobre resiliencia en el plano de la economia esta determinada como
la capacidad de conocimiento de los sistemas financieros para el afrontamiento y la recuperacién
de una empresa ante los efectos de la inestabilidad y la adversidad de una situacién. Fendmenos
de esta naturaleza, con devastadoras consecuencias para la economia mundial, han sido, por
ejemplo, los ocurridos desde la llamada Gran Depresion, en la década de 1930, hasta la Gran
Recesion (2008-2014), iniciada en Estados Unidos y extendida hacia las economias mas
desarrolladas, a causa de la desregulacion econémica, de los altos precios de las materias primas,
la inflacion, las crisis alimentaria y energética, etc., con efectos como las crisis en los terrenos

hipotecario, crediticio y de confianza en los mercados.

Por resiliencia se entiende en Ingenieria la caracteristica de un material para reconocer,
adaptarse y absorber las alteraciones, cambios, interrupciones, eventos intempestivos y otras
variaciones (Hollnagel et al., 2006) mientras en Psicologia se conoce como la capacidad de un
individuo para sobreponerse a situaciones de trauma y asimilarlas desde el aprendizaje, lo cual

traduce salir fortalecido ante la adversidad.

La resiliencia aplica en la Psicologia individual y en la organizacional (Barnett &Pratt,
2000; Powley, 2009). Para Alfonso Oramas Gross (s.f. citado en CLADEA, 2013), es la
habilidad que para adaptarse positivamente poseen las personas en instancias extremas de
sufrimiento. Enfoque similar tiene la Sociologia cuando asume que la resiliencia es la capacidad

humana de adaptacion a diversos escenarios de riesgo y de caos.

Ya en el campo concreto de la actividad empresarial, nuestro escenario para este trabajo,
el concepto de resiliencia no cambia de modo drastico, toda vez que se le relaciona tanto con las
respuestas individuales como con organizaciones en escenarios de conflicto y de discontinuidad.
En este aspecto la resiliencia puede ser interpretada fundamentalmente como la habilidad
especifica que un sistema tiene para convenir y adaptar su funcionamiento, en tiempo anterior o

posterior a ciertos cambios y perturbaciones, de manera que una compaifiia pueda mantenerse en
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su normal gestion, atn despues de acontecido un evento altamente perjudicial o bajo situaciones

de estrés continuado.

Aplicaciones de los principios de la resiliencia han sido formuladas en otras areas del
saber y del quehacer, como en los terrenos de la metalurgia (Callister, 2003), de la gestién de la
cadena de suministro (Sheffi, 2005), de la gestion estratégica (Hamel & Valikangas, 2003) y de
la seguridad de la ingenieria (Hollnagel et al., 2006).
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4.5 La resiliencia, ¢nace o se hace?

Bajo la lupa de diversos autores en todo el mundo desde los comienzos de los afios
setenta, cuando el siquiatra infantil Michael Rutter (1970 citado en Medina, 2012) y el et6logo
francés Boris Cyrulnik (1983 citado en Medina, 2012), basados en el fundamento de la Fisica,
introdujeron la resiliencia en el campo de la Psicologia, el fin de la resiliencia ha estado
relacionado con el desarrollo humano, principalmente en situaciones de riesgo de los individuos.
Cyrulnik, cuyos padres judios murieron a manos de los nazis, desarroll6 estudios sobre la
capacidad de recuperacion de los sobrevivientes de los campos de concentracién y de nifios

criados en orfanatos.

Gran parte del tiempo invertido en las investigaciones sobre resiliencia se ha ocupado en
la identificacion de los factores de riesgo y de proteccion asociados a la adaptacion de las
personas ante condiciones particularmente negativas. Asi, por ejemplo, en paises como Brasil, a
través de su Programa de Salud Familiar (PSF), la finalidad de dichas investigaciones es la
implementacién de politicas pablicas de salud mental, y en las cuales la preocupacion central es
tratar de que dichos factores permitan a los individuos tener un sano desarrollo frente a

situaciones de apremio y dificultad.

No obstante los trascendentales progresos alcanzados en materia del estudio y fomento de
la resiliencia como una prioridad en los &mbitos social y empresarial, tanto tiempo después de
haber sido formulada desde la Fisica y la Ingenieria, y luego asimilada a determinados
comportamientos humanos, aun prevalecen interrogantes tales como: ¢Es la resiliencia una
cualidad espontanea? ¢Es acaso una fortaleza, producto de ciertos patrones genéticos? ¢;Se trata
de un entramado de circunstancias? O, simplemente, ¢;es algo susceptible de ser aprendido de

manera espontanea 0, mas bien, es una cuestion que puede ser ensefiada o inculcada?
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A la controversia generada por los diferentes enfoques sobre resiliencia como concepto y
como fendmeno se suma la disparidad de juicios en cuanto al origen y naturaleza de la
resiliencia. Por ejemplo, sobre si en verdad la resiliencia corresponde a una serie de procesos
sociales e intrapsiquicos que hacen posible poder llevar una vida sana en un entorno insano,
como lo postula Rutter (1991). Seglin el mismo autor, a través del tiempo tales procesos
permitirian positivas relaciones entre los atributos del individuo en su primera infancia y su
ambito familiar, cultural y social, lo cual significaria que la resiliencia no es necesariamente un
valor 0 una caracteristica congénita, sino que se trata de un proceso interactivo entre las personas
y su medio. En términos de diversidad de conceptos, a la anterior vision puede oponérsele la idea
de que la resiliencia es mas bien una derivacion de los rasgos particulares de cada individuo de
acuerdo con su ambiente natural y con su capacidad de respuesta ante las dificultades,
predisposicion esta que puede basarse en factores como inteligencia emocional, optimismo, etc.

Segun la perspectiva de Pereira (2007) en este Gltimo sentido la resiliencia tiene de por si
un carécter individual o familiar por cuenta de la aptitud de la persona o de su grupo para
recuperarse de circunstancias desfavorables, y salir de ellas robustecida y con mayores recursos
ante otras dificultades de la vida. Planteado de otra manera, dicha reaccion se corresponde con
los procesos naturales de superacién y adaptacion que tienen lugar en la familia como unidad
funcional (Walsh, 1988). Al mismo tiempo, estos procesos pueden ser estrategias de
afrontamiento individual, a la vez que pueden estar respaldados por el concurso de buenas
familias, de la escuela, de la comunidad y de politicas sociales idoneas para estimular la
capacidad de recuperacién del individuo. Es importante aclarar que no necesariamente las
respuestas de los individuos con niveles importantes de resiliencia —que deben afrontar
ambientes negativos o que pertenecen a familias disfuncionales y donde reciben poco apoyo—
pueden generar dos tipos de reaccién ante la adversidad: ya con comportamientos negativos o
con actitudes resilientes (Wollins & Wollins, 1993).

Por otra parte, se entiende que la adopcion del concepto de resiliencia en ambitos médico-

psico-sociales es de época reciente. En principio esta transposicion ocurrio de una forma

53



mecanica, con lo cual se le restaba importancia a lo esencialmente complejo del desarrollo
humano. En consecuencia con ello, el concepto sobre resiliencia tiene actualmente la pretension
de alcanzar otras dimensiones, de ser menos determinista y de estar m&s a tono con las
condiciones sociales que la llevaron a su reconocimiento como fenémeno relevante dentro del

mundo moderno.

En su etapa preliminar, los estudios acerca de la resiliencia se concentraron especialmente
en el campo de lo individual y en el analisis sobre la resiliencia y su predominio en determinados
sujetos sometidos a investigacion cientifica. Fue entonces cuando se postulé que la resiliencia
constituia una condicion particular de ciertos individuos para enfrentar con éxito prolongadas
situaciones de estrés, sin que presentaran sintomas negativos en su salud o en sus capacidades

emocionales y cognitivas (Noronha et al., 2009).

A lo largo del debate sobre si la resiliencia nace con el individuo o si es producto de
procesos de aprendizaje, parecerian prevalecer finalmente dos criterios. En primer término esté el
argumento de aquellos autores que la entienden como un mecanismo homeostatico, y en segundo
lugar, hay el punto de vista de quienes consideran la resiliencia como una oportunidad que tienen
los seres humanos para crecer, lo cual significaria que aqui interviene la experiencia, y por lo

tanto, que no se trata de una situacién espontanea o natural.

El primero de los dos anteriores enunciados se inspira en una circunstancia de caracter
bilogico: la homeostasis (de homeo- y el griego szdoig, posicion, estabilidad), hecho que el
Diccionario de la Real Academia de la Lengua (DRAE) define como el conjunto de fendmenos
de autorregulacion que conducen al mantenimiento de la constancia en la composicion y en las
propiedades del medio interno de un organismo. Dicho en otras palabras, la homeostasis es una
caracteristica de los organismos vivos, gracias a la cual pueden mantener una situacion interna
estable. De esta manera, tales organismos asimilan los cambios ocurridos en su medio de
existencia a través del intercambio regulado de materia y de energia con el ambiente exterior
(metabolismo). Al modo de los comportamientos humanos ante su entorno, la homeostasis
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resulta de los diversos ajustes dindmicos del equilibrio con los mecanismos de autorregulacion y

osmorregulacion.

En la interpretacion de Garmezy (1993 citado en Gonzalez, 2012), este planteamiento se
traduce en que la resiliencia es basicamente la capacidad que posee una persona para recobrar los
patrones normales de comportamiento anteriores a la situacion de dificultad presentada, en el
supuesto de que dicho individuo ya era un sujeto normal, que gracias a su capacidad de

resiliencia podra recuperar su nivel habitual de desempefio.

En este mismo sentido, interpretada como un rasgo o caracteristica individual estable,
producto o no de un proceso dindmico, investigaciones de Becofia (2006), dan cuenta de que
para Masten (1999) la resiliencia constituye un rasgo global de la personalidad, que posibilita
una mejor adaptacion al entorno adverso, mientras para Bartelt (1996 citado en Gonzélez, 2012)
se trata de una caracteristica psicologica que hace parte del self —psicologia del si mismo,
relacionada con auto conceptos, creencias y representaciones subjetivas— que permite a los
individuos alcanzar el éxito. Segun cada caso particular, e factor éxito puede disminuir o
aumentar por causa de una situacion de dificultad. A este proposito, diversas investigaciones
intentan encontrar las verdaderas razones por las cuales determinadas personas pueden
transformarse en individuos resilientes. A criterio de Jackson y otros (2007), la capacidad
resiliente empieza a darse a partir de la confluencia de diversas caracteristicas fisicas, que acttan
como los ya referidos mecanismos homeostaticos y particularidades psicologicas o de
personalidad (Jacelon, 1997 citado en Gonzalez, 2012). Autoconfianza, autodisciplina,
curiosidad, sangre fria, flexibilidad, resolucion de problemas (Giordano, 1997 citado en
Gonzéles, 2012) son algunas de aquellas habilidades. A su vez, autores como McAllister y
McKinnon (2009) consideran también importantes en esta circunstancia valores como la
autoimagen positiva, la capacidad de organizacion, el comportamiento pro social, la empatia, el
locus de control interno —control o percepcion que posee una persona sobre todo aquello que

supone que puede determinar el rumbo de su existencia— y el optimismo.

55



Vera y otros (2006) definen la resiliencia como la caracteristica favorable de un individuo
o0 de un grupo para continuar desarrollando un determinado proyecto, no obstante haber padecido
situaciones desestabilizadoras, haber soportado condiciones de existencia dificiles y/o sufrido
efectos traumaticos. Entre tanto, Kalawaski y Haz (2003) coinciden en formular la resiliencia
como la destreza de una persona o de un sistema social para crecer de un modo sostenido y en
términos socialmente admisibles, pese a situaciones adversas. ES precisamente en este Gltimo
sentido donde cabe la similitud de la resiliencia con la homeostasis, toda vez que aqui estarian
interactuando factores genéticos y ambientales a manera de estrategia, habilidad y competencia,
indispensables no solo para la superacion, sino, inclusive, para alcanzar una transformacién
frente a acontecimientos nocivos. Se trata de un proceso transformador que le dé luz verde a los

individuos para continuar normalmente su vida de modo participativo (Noronha et al., 2009).

Al menos desde este angulo de vista, se tiene entonces que la resiliencia puede ser
interpretada como la interaccion de factores genéticos y ambientales, que al mismo tiempo
oscilan en el comportamiento humano y que en algunas circunstancias especificas pueden

desempefiarse como factores de proteccion y en otras como factores de riesgo.

De lo anterior puede deducirse, como lo plantean Noronha y otros (2009) que la
resiliencia constituye, por lo tanto, una fuerza relativa, manifiesta por algunas personas en
eventos catalogados potencialmente como de riesgo psicosocial y en detrimento de su

funcionamiento y desarrollo.

Desde esta ultima mirada, es precisamente este caracter relativo el que hace que el
fenomeno de la resiliencia se manifieste en algunas circunstancias particulares y no
necesariamente en todas. Esta probabilidad estara sujeta también a la etapa del ciclo de vida en el
cual se enfrentan la capacidad de dominio del individuo y la situacion de adversidad. Por tal
motivo, la posibilidad de la resiliencia es excluida como un constructo universal, que no siempre
puede ser aplicado a todas las areas del funcionamiento humano. Porque, en verdad, si las
circunstancias cambian, asimismo la respuesta puede cambiar. Es asi como la facultad para
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sobreponerse a la fatalidad implica desde la capacidad humana para enfrentar los cambios y
eventos que ocurren en la vida, pasando por su confianza en la autoeficacia, hasta todo un
catédlogo de estrategias y de habilidades que puedan tener los individuos para enfrentar los
desafios de su propia existencia.
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4.6 Fundamentos de la resiliencia

La misma pregunta que nos formulamos al entrar en materia sobre resiliencia
organizacional puede plantearse a partir de los individuos: ¢Cudl es la clave secreta para que
haya sujetos capaces de afrontar con éxito situaciones complejas o adversas, a diferencia de
aquellos que, ante circunstancias equivalentes, resultan damnificados? El interrogante ha

emprendido vuelo a partir de los cambios de paradigmas en la vision sobre la resiliencia.

Cuestionada por diversas experiencias cientificas, la creencia acerca de nifios
presuntamente invulnerables a los eventos negativos, gracias a una supuesta favorabilidad
genética, se estaria quedando sin piso al comprobarse la importancia de que aquellos contaban
con al menos una persona, pariente o no, que los acogié de modo incondicional, sin miramiento

ninguno en cuanto a su origen social, temperamento o nivel de inteligencia.

Inmersos en una sociedad que nos lleva a perder la fe en nuestras propias capacidades
(Lozano, 1999, 15 de septiembre) el mero hecho de que los individuos necesitados de apoyo y
orientacion experimenten que sus empefios y sus competencias obtienen reconocimiento y
estimulo, contribuye a crear en ellos el sentido de la resiliencia (Werner, 1992 citado en Melillo,
2002). He ahi, entonces, una diferencia radical sobre por qué unos salieron airosos frente a

situaciones adversas y por qué otros sucumbieron.

El postulado de Werner (1992 citado en Melillo, 2002) toma en cuenta estudios
adelantados en el mundo sobre la influencia de los factores de riesgo en aquellos franjas de la
poblacién infantil victima de abuso y de diversas formas de violencia, en las que intervienen
agentes de la importancia del modo de vida, la explotacion laboral, discriminacion e inequidad
social y de género, situaciones de pobreza, etc., con consecuencias como el estrés, baja
autoestima y en general con una exposicion a factores de riesgo, que Breilh (2003 citado en
Melillo, 2002) considera como procesos destructivos.
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Durante mas de treinta afios, el universo psicosocial estudiado por Werner tomd la
experiencia con 500 infantes nacidos en ambientes de pobreza en la isla de Kauai (archipiélago
de Hawai), que fueron observados desde temprana edad hasta la vida adulta. Segun la
investigadora norteamericana, esto hizo ver que la influencia mas positiva para ellos fueron los
lazos de afecto con algun adulto significativo. Lo cual sustenta la hipotesis de Werner en cuanto

a la trascendencia que hay en la buena interaccion de la persona tratada y su entorno humano.

La experiencia con los nifios pobres de Kauai (Melillo, 2002) permiti6 considerar por lo
menos nueve componentes basicos de la resiliencia, que actdan como factores de proteccion para
los individuos, al margen de si existen 0 no agentes adversos en sus respectivos entornos. La
conclusidn a la cual llegaron las exploraciones apunta hacia la necesidad de estimular y potenciar
las calidades de dichas personas, una vez sus valores naturales en este sentido se ponen de

manifiesto, y los cuales pueden resumirse asi:

e Autoestima: Por tratarse de ser la base por excelencia de los restantes pilares de la
resiliencia, debe ser la suficiente, producto del cuidado y acompafiamiento afectivo hacia
el nifio o adolescente por parte de un adulto lo necesariamente representativo para sus
necesidades, carencias y expectativas, y con una sensible capacidad de respuesta por

parte de su tutor o acompanante.

e Capacidad de relacionarse: Destreza para interactuar socialmente y generar vinculos e
intimidad con el medio. Esta virtud permite lograr el equilibrio entre necesidades
afectivas y disposicién de la voluntad hacia los demas. En el campo de las relaciones, un
sentido de autoestima demasiado bajo puede acarrear una autoexclusion vergonzante, asi
como un punto muy alto en el orgullo personal, mal entendido, puede conducir al rechazo

en comunidad, por las obvias razones implicitas en un individuo arrogante.
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Creatividad: En medio de escenarios de anarquia, consiste en la habilidad de la persona
para crear y desarrollar conceptos de armonia, estética y de propdsitos por emprender,

como resultado de la capacidad reflexiva desarrollada por los nifios a través de la ludica.

Humor: Es el arte de descubrir la esencia desenfadada y divertida en torno de un
acontecimiento negativo, a pesar del carécter siniestro que este tenga. El talante
consecuente y humoristico conduce a evitar o mitigar sentimientos negativos, inclusive

cuando se logra parcialmente, aunque en general permite hacer llevadera la adversidad.

Independencia: Por esta aptitud se entiende la capacidad para establecer limites entre el
sujeto y su entorno en conflicto. Es decir, se trata de que el nifio o el adolescente pueda
mantener distancia emocional y fisica, sin incurrir en situaciones de aislamiento. La
independencia implica enfocarse sobre la realidad de los hechos o circunstancias que les
son contrarios al individuo, sin que ello implique comprometer su voluntad. Los mayores
riesgos contra el sentido de independencia provienen de conductas abusivas o violentas

hacia los menores.

Iniciativa: Concebida como la accion de adelantarse a los demas en la palabra o en la
accion, en el campo de la resiliencia se interpreta la iniciativa como el placer de ponerse a
prueba y de exigirse en trabajos progresivamente mas rigurosos. En lineas generales, el
espiritu de iniciativa supone asumir la existencia como “algo que me corresponde hacer”,

en cambio de verla como como “algo que me sucede”.

Introspeccion: Del latin introspicere (mirar en el interior), es la capacidad de un
individuo de preguntarse y cuestionarse sobre si mismo, y ser consecuente y honesto en la
respuesta. Aqui entra en juego la solidez de la autoestima, alcanzada mediante el
reconocimiento al otro, que al mismo tiempo sirve para modelos de cooptacion en
proyectos de rehabilitacion de delincuentes juveniles, con el propdsito de lograr ese

reconocimiento.
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e Moralidad: Fundamento del buen trato hacia su entorno, este valor es considerado como
la proyeccion del propio bienestar del individuo hacia sus semejantes, con compromiso

en valores.

e Pensamiento critico: Fruto de la integracion de todos los componentes aqui enunciados,
se entiende como la capacidad de anélisis critico de las causas de la adversidad,
determinada por la sociedad misma a la cual se enfrentan sus victimas. A objeto de poder
asumir y modificar positivamente dichas causas, al pensamiento critico se accede
mediante una vision critica del sentido de adaptacion positiva a las mismas o
cuestionando la falta de ajustes, que en la literatura anglosajona sobre resiliencia se
entiende como un rasgo de resiliencia del sujeto (Melillo, 2002).

De manera independiente a los diversos conceptos que agitan el debate cientifico,
pedagogico y filosofico acerca de lo que significa la resiliencia, los desarrollos y enfoques para
su aplicacion en campos como las ciencias sociales y la salud han servido de punto de partida
para nuevos estudios sobre el tema, cuya importancia viene innovando los criterios para su

implementacién, muy particularmente en ambitos como los de la Administracién y los negocios.

Entendidas de este modo, las ciencias sociales han encontrado en la resiliencia humana un
instrumento para identificar a aquellos individuos que a pesar de haber nacido y de vivir en
situaciones de alto riesgo, son capaces de desarrollarse psicologicamente sanos y de tener éxito,
segun Rutter (1993 citado en Chavez, 2009).

La formulacién especifica sobre personalidad resiliente hizo su aparicion en la literatura
cientifica hacia 1972 por parte de los investigadores Kobasa y otros (1979), quienes, con
fundamento en estudios hechos a personas en escenarios negativos de alta significacion,
enunciaron la resiliencia como factor de proteccion frente a los agentes causantes del estrés. Se
establecio asi que la poblacion de la muestra analizada poseia caracteristicas de la personalidad

que protegian a dichos individuos.
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El tema de la resiliencia a nivel de las organizaciones, subordinado a la naturaleza misma
de los individuos, estd necesariamente relacionado con los enfoques de la Psicologia Positiva,
que en los Gltimos tiempos ha incursionado en el terreno de la Psicologia del Trabajo y de la
salud ocupacional (Avey et al., 2010; Bakker et al., 2012; Rodriguez et al., 2010).

Dentro de este contexto, se considera el desempefio de los empleados, de acuerdo con sus
aptitudes y actitudes en situaciones de conflicto y con su respuesta ante las mismas, como un
asunto de creciente relevancia para los objetivos empresariales en los cuales la Psicologia
Positiva y factores como la resiliencia juegan roles claves. Ambas concepciones se
interrelacionan en el desarrollo de los recursos personales y laborales de una organizacion, para
hacer viable la adaptacion de sus trabajadores a la empresa, generando compromiso laboral
(engagement) y de paso aumentando el bienestar colectivo.

Por considerarlo como punto de partida de sus estudios, segun se trata de observar las
conductas de los individuos a partir de la primera edad, el énfasis de las diversas investigaciones
sobre resiliencia ha recaido generalmente sobre la poblacion infantil y adolescente, de acuerdo
con las teorias del desarrollo, y sobre todo desde la dptica norteamericana, particularmente
interesada en los comportamientos de las generaciones méas jovenes. En consecuencia con ello,
autores como Maddaleno (1994 citado en Prado & Chévez, 2003), sostienen que este rango
generacional es mas propenso a sufrir crisis de diverso orden que en otras fases evolutivas,
debido a que los jovenes tienen una mayor propension a incurrir en comportamientos de riesgo a
corto, mediano y largo plazos en aspectos como los de indole sexual, de maduracion,

econdmicos, culturales, siquicos y patoldgicos.

Las exploraciones al respecto ponen de presente que factores como los derivados de
hogares disfuncionales, con antecedentes familiares de baja escolaridad, maltrato infantil,
violencia de genero, pobreza, consumo de drogas, alcoholismo, problemas de salud, bullying,
etc., no solo inciden negativamente en su desempefio académico, sino en su condicion individual
y como actores sociales.

62



De cara a este fendmeno, deben ser necesariamente la sociedad, desde el hogar, el sistema
educativo y el Estado las instancias para prevenir y dar solucion a sus limitaciones, carencias y
frustraciones, mediante el fomento de programas para la promocion de la resiliencia. Asi lo
consideran autores como Dryfoos (1990) al plantear un marco tedrico sobre el particular, y como
Krauskopf (1994) cuando propone que la gente necesita oportunidades para generar respuestas

resilientes.

A agentes negativos como los anteriores, que desde temprano impactan a nifios y
adolescentes, se suman hoy los propios de la época, como la globalizacion, que a juicio de Rutter
(1992) ha acabado con la homogeneidad de las culturas, alrededor de las cuales se construye el
sentido de identidad de los futuros ciudadanos. Sin embargo, para otros estudiosos (Prado &
Chévez, 2003), la globalizacion es un fenémeno socioeconémico que pretende dictar las reglas
del juego para todos, con miras en una supuesta igualdad. Al menos en paises en vias de
desarrollo, dicha presunta equidad puede ser confundida con la tendencia juvenil, cada vez
mayor, a imitar otros modelos culturales, que el pablico adolescente ve reflejados en los medios

masivos de comunicacion y en internet.

La prioridad que conceden los estudios a los comportamientos de los individuos de
niveles escolar y universitario, relacionados con la resiliencia, se explica también por su
preocupacion ante la creciente brecha generacional, y sobre todo entre padres e hijos
adolescentes, al punto de que los primeros practicamente han renunciado a tomar decisiones

respecto de los segundos (Anthony, 1983 citado en Prado & Chavez, 2003).

La relevancia de los jovenes en el campo de la resiliencia queda reforzada por tesis como
las de Obiols (1994) cuando resalta que en el mundo posmoderno la adolescencia ya es asumida
como un modelo social. Segun este criterio, a partir del mayor protagonismo de la juventud se
“adolescentiza” la sociedad, hecho que hoy, dos decenios afios después del enunciado de Obiols,
se manifiesta, por ejemplo, en los nuevos patrones del consumo, en la evolucion de la cultura y
en el comportamiento general cada vez mas globalizado del mercado, contextos dentro de los
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cuales los paradigmas de éxito y de felicidad le apuestan a la conquista de las nuevas

generaciones.

Estos mismos investigadores proponen, inclusive, que la adolescencia sea interpretada ya
no sélo como el ciclo vital de la existencia, sino también como un modo de ser. Y ello, con el
propdésito de que, formando al nifio y al adolescente dentro de un marco para la prevencion,
deteccion e intervencion de sus problemas en los entorno hogarefio, social y educativo, la

intencidn de lograr adultos més sanos sea un objetivo cada vez mas viable.

Constituida en el primer espacio para la socializacion de los nifios, por ser el escenario
natural donde con mayor nitidez se manifiestan las dificultades en sus deberes y competencias de
cada una de sus etapas evolutivas, la escuela tiene la enorme y compleja mision de propender por
el bienestar infantil y de atender los casos en los cuales los alumnos estan siendo victimas de

situaciones de desproteccion, o que sus necesidades basicas no estan siendo satisfechas.

En cuanto a la educacion superior, segin Ritchman, Rosenfeld y Brown (1998) debe ser
parte del compromiso de la universidad, especialmente en el primer afio de estudios, el prestarles
apoyo necesario a sus discipulos y reconocerles sus éxitos académicos. Esta gestion desde la
academia debe entenderse como parte sustancial para el desarrollo de futuros adultos
competentes y responsables. Lo cual redunda no solo a nivel del individuo mismo, sino de su

sistema familiar, su economia y en el bienestar general y el desarrollo de la sociedad.

Por las mismas naturales razones por las cuales el individuo ingresa a la universidad para
estudiar y para aprender, como es de esperarse por parte de los suyos, de la comunidad y de la
propia institucion educativa, su derecho y a la vez su compromiso consigo mismo y con su
entorno es proyectarse profesionalmente, acorde con sus expectativas, destrezas y rasgos de
personalidad. Sin embargo, aqui lo que parece apenas obvio, como es el ejercicio de ensefiar y de

aprender, no exime a la educacion del compromiso de ser, ante todo, promotora del desarrollo
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integral de las generaciones. Por lo tanto, es indispensable que al proceso de aprendizaje le sean
integrados, en un todo, aspectos de caracter material, social, cultural, emocional, intelectual y

espiritual.
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4.7 La resiliencia, un valor susceptible de construirse

Tema de debate cientifico a través de los tiempos, entre quienes catalogan la resiliencia
como un rasgo mas de la personalidad —unicamente los individuos resilientes estan dotados de
la capacidad de adaptacion ante el riesgo— Yy de aquellos que sustentan que mas bien se trata de
un proceso en el cual intervienen diversos factores para aprender a enfrentar la adversidad, hay
los defensores de la hip6tesis de que nos encontramos ante un nuevo paradigma: la resiliencia es

un valor susceptible de construirse.

Hay otros autores que postulan que no existen dos caminos iguales que conduzcan a la
resiliencia (Bueno, 2005). De acuerdo con este mismo criterio, lo positivo de este fendmeno
reside en que cada persona puede construir su propia resiliencia, y que al no existir dos vias
iguales que lleven a ella, no reconoce limites ni diferencias en cuanto a credo, raza, géenero, edad,
situaciones sociales o culturales que puedan condicionarla. Al menos pensado desde este punto
de vista, el proceso hacia la resiliencia reclama como imprescindibles las fortalezas particulares
de cada ser humano, asi como los factores de proteccion, que pueden originarse en el seno
familiar, entre similares, comunidades, grupos o instituciones del orden educativo, social o

religioso.

Por tratarse de un ejercicio con su propia dinamica, que puede fluctuar de acuerdo con el
tiempo, con las circunstancias y a la vez con los propios sujetos involucrados en ella, tratese de
quienes la imparten como de quienes la reciben, podria deducirse, en efecto, que en cada caso
particular la resiliencia es siempre algo que estd por construirse, y de manera especifica. El
objetivo de alcanzarla plantea la busqueda de un equilibrio entre factores protectores, factores de

riesgo y las caracteristicas del individuo.

El desafio educador consiste, pues, en resolver un estado de cosas no siempre

determinado ni tampoco estable, en cuanto su tarea corresponde a un particular proceso de
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crecimiento y en constante evolucion. Por lo tanto, la empresa de promover la resiliencia
significa estudiar sus procesos y aceptar, cada vez mas, nuevos retos metodologicos en funcion
de cada ser humano y de su propia circunstancia, mucho antes que cualquier consideracion de

caracter genético, social, cultural o de coyuntura.

Ahora, si en su complejidad la naturaleza humana puede generar comportamientos
resilientes de forma espontanea, dado que hay quienes, pese a condiciones adversas, traumas o
amenazas contra su desarrollo, consiguen superarlos y triunfar y crecer de manera positiva y
estar a tono con la realidad —o segln queda en evidencia en casos relevantes como los
nombrados lineas atras con protagonistas célebres—, seguramente es dable hacer de la resiliencia
un valor factible de ser construido mediante procesos pedagogicos, que involucran al hogar, a la

comunidad y a la escuela.

Por tratarse de una especie de sistema inmunologico del estado de animo, la resiliencia
hace viable que circunstancias amenazantes que afectan interiormente a los individuos y que
comprometen su relacion con el entorno, puedan ser superadas de manera satisfactoria. La
valoracion de este concepto ha permitido comprobar y hacer conciencia de que es posible
promover la resiliencia como un aprendizaje, a efectos de que las personas puedan reconocer en
ella una gran oportunidad para un mejor desempefio psicosocial, extensivo a su ambito de

trabajo.

Trabajar la resiliencia conlleva a una mejora de la sintonia con la realidad, en cuanto esta
se hace mas comprensible y aceptable, ademas de que permite desarrollar una mayor habilidad y
creatividad para enfrentar escenarios de dificultad o de conflicto. En ese sentido, la apuesta
consiste en alcanzar una plenitud de vida que supone mayores niveles de satisfaccion personal y
la practica de una serie de habitos para mantener actitudes saludables. Para ello son de especial

significacion items como los siguientes, sujetos de concientizacion y aprendizaje:
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Fijacion de objetivos a corto, mediano y largo plazo. Es conveniente erradicar
conductas pasivas que suelen hacer de la existencia un modo de vida dependiente de
terceros o de las mismas circunstancias. Agentes negativos como adversidad, cambio
permanente, crisis, estrés, presion, deben implicar motivos para la accién y la busqueda
de resultados. En el orden empresarial este punto se proyecta hacia el desarrollo de la
capacidad para visualizar objetivos, sin detenerse en reparar sobre lo ambiguo o lo
complejo que pueda resultar el mercado. Una vez se ha desarrollado esta competencia, la
proporcion de los riesgos y de los desafios podré cambiar favorablemente en la medida en
que sean concebidos como oportunidades.

Actitud para aceptar la realidad y actitud para asumirla. No se trata simplemente de
ser optimista por el mero hecho de un optimismo extremo que pudiera ser inconsecuente
con la realidad o apartarse de ella. La actitud positiva sera una fortaleza siempre y cuando
no distorsione o no desprecie la realidad. La sola existencia de objetivos implica de
antemano un modo de estar preparados para enfrentar la adversidad y hacerla mas
susceptible de manejar, aun por complicada que parezca. En cambio, aquellas personas o
instituciones que hacen caso omiso de este precepto, es decir, de tener siempre una meta a

futuro, estardn mucho mas expuestas a sucumbir frente a los acontecimientos.

Identificacién y definicién de escenarios adversos. Basado en su propio sistema de
valores, este pilar se relaciona con la habilidad de un individuo o de una organizacion
para advertir la realidad y tratar de hallarle su verdadero sentido y dimensiéon. Es deseable
gue esta manera de asumir los escenarios adversos, identificando las razones que los
originan, se haga de manera consecuente y desprendida de sentimientos de victimizacion
por parte de quien o quienes sufren la fatalidad o la sorpresa. El desarrollo de las
competencias de la resiliencia hace posible, a través del padecimiento, del estrés y de los
cambios fortuitos o no deseados, convertir estos factores en elementos constructivos para
los individuos enfrentados a tales dificultades. Situacion similar acontece con las
organizaciones resilientes, que frente a eventos adversos deben cumplir con la regla de no

incurrir en cuestionar al destino sobre los por qué tal o cual empresa ha sido objeto del
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infortunio. Todo lo contrario: Estas situaciones de dificultad deben generar valores que

permitan la recuperacion.

e Recursividad. Este punto se refiere a la relacion entre el hoy, es decir la realidad, y el
mafiana, o sea los objetivos propuestos. El ser recursivos hace posible que en situaciones
de shock causadas por cambios sorpresivos o por situaciones criticas haya las
oportunidades para la innovacion y la flexibilidad necesarias para improvisar soluciones
de uno o de diversos problemas con las herramientas disponibles. La recursividad es la
clave para unir ese hoy que es la realidad y el mafana, fundado en los objetivos trazados.

El enfoque de resiliencia esta directamente relacionado con el desarrollo humano dentro
de un &mbito especifico, y por lo tanto su promocién es responsabilidad que deben compartir,
desde sus distintos niveles de influencia, las diversas disciplinas afines a la construccion del
individuo desde la infancia y la adolescencia, tales como la Pediatria, la Psicologia, la educacion,
las ciencias sociales, etc. EI campo de accion de quienes deben llevar a cabo esta labor debera
enmarcarse esencialmente dentro de la ecologia del hombre, entendida como el estudio cientifico
de las relaciones en tiempo y espacio de la especie humana (Homo sapiens) y demés elementos y
ecosistemas a los cuales pertenece. Este énfasis se hace en el entendido de que la ecologia de los
seres humanos es fuente importante de recursos y posibilidades para su sano desarrollo. Los
alcances de esta Ultima ciencia son determinantes para la sociedad, dado que permiten conocer la
historia y el estado de la relacion comunidad-ambiente y a las poblaciones humanas. Ademas,

identifica, traza y experimenta alternativas para mejorar las condiciones de vida.

En medio de la naturaleza tipica y atipica de las circunstancias de vida que exigen
solucion, la resiliencia es ante todo un tejido que se construye con el tiempo. No es una constante
en el sentido de que se presuma como una meta alcanzada definitivamente, ni tampoco algo que
se consiga para siempre. Esto explica que la promocion de la resiliencia esté comprometida con

procesos siempre dinamicos y evolutivos, con enfoques nuevos sobre la realidad.
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En términos de lo que significa como hacerles frente a escenarios tan desafiantes como el
que impone la construccién de la resiliencia en condiciones como las aqui planteadas, una idea
bastante grafica sobre la calidad y la magnitud de dichos procesos podria equipararse, por
ejemplo, con las técnicas y los métodos empleados a través de la usanza y de la filosofia de las
tejedoras artesanales en Colombia, cuyo estoicismo y destreza hacen posible su muy bien

elaborado producto. ;Como lo hacen?

Tomado de la tradicion oral, se conoce el episodio de la nifia que pregunta a su abuela
tejedora sobre como ésta puede armarse de tanta paciencia para darle forma y estructura a un
conjunto de hilos que suponen todo un desafio a la inteligencia, segln vienen y van, se cruzan y
entrecruzan, aparecen y desaparecen sin fin en dicho entramado, en lo que sugeriria un problema
sin solucion a la vista. A lo cual, la abuela en su sabiduria responde: “Es como la vida. Si te fijas
en los hilos en su estado original, se asemejan a un caos, sin sentido ni relacion. Pero, si tienes
presente la tela que estds creando, todo el bordado tendra sentido, atin en los enredos”. (Ocampo

etal., 2009, p. 8).

Es claro que la presente reflexion tiene una doble connotacion: Por una parte, enfatiza
sobre el como la pedagogia puede asumir su compleja mision de formar y encauzar a los
ciudadanos del mafiana dentro del objetivo central de hacerlos individuos a prueba de las
circunstancias que surgiran en su camino, y en segundo término plantea la necesidad del qué
como resultado, que obviamente no deberia ser otro que el de lograr, a su vez, personas con el
mejor talante y disposicion para interpretar y enfrentar la realidad. En otras palabras, con ello se

pretende replicar la filosofia del proceso de ensefianza en el sujeto del aprendizaje mismo.

La correlacion ensefianza-aprendizaje para la construccion de la resiliencia se funda en
reconocer hacia la temprana edad los valores del afecto y del buen trato como los hilos
conductores, claves para tejer esta capacidad de excepcion, que deberia ser comun denominador
entre los seres humanos. De alguna manera atendiendo a la premisa de que el futuro de los nifios
es siempre hoy, pues mafiana serd tarde (Mistral, s.f. citado en Consejo Asesor Presidencial,
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2006), en este sentido el quehacer educativo debe centrar su accion en el antes, o sea desde la
etapa de la primera infancia y dentro del marco de la familia y los agentes didacticos como

plataforma del proyecto pedagogico.

Emprender a tiempo estos procesos traduce aplicar un criterio de prevencion frente a los
factores contraproducentes al desarrollo emocional, sicoldgico y social de los nifios, con base en
el fortalecimiento de las redes socio-afectivas. En efecto, el amor y la afectividad, sumados a las
potencialidades naturales para enfrentar y vencer lo negativo, hardn posible que los tutores de
dichos procesos identifiquen mejor los patrones a seguir en materia de prevencién. Considerada
como alternativa al tradicional enfoque de riesgo, la propuesta centrada en la prevencion como el
soporte para la construccion de resiliencia privilegia el respeto y la aceptacion del otro, lo cual se
corresponde con el derecho al afecto y al bienestar emocional que tienen las personas.

Trabajar sobre los factores de prevencién como prioridad sobre los derivados del riesgo
se explica principalmente en la tendencia innata de los seres racionales a desarrollar una
capacidad de respuesta ante los acontecimientos desfavorables, cualidad que merece
acompafiamiento y motivacion. En este aspecto la resiliencia es una constante para reforzar las
opciones y oportunidades de los individuos, con la finalidad de que puedan reconocerse en sus
fortalezas y recursos para confrontar con éxito eventos de conflicto o de riesgo, al mismo tiempo

que mejoran su calidad de vida y asumen como viable la proyeccidn de su futuro.

La idea de adoptar el modelo enfocado hacia la prevencion surge de los estudios en
resiliencia, que plantean un cambio en la percepcion de las personas, y propone capitalizar sus
potencialidades y recursos de acuerdo con su entorno (Manciaux et al., 2003 citado en Mufioz &
De Pedro, 2005). El estdndar de prevencién atiende a la necesidad de reconocer que los
individuos son por naturaleza indefensos y vulnerables a la adversidad. Especie de escudo
protector, es la resiliencia en si el instrumento para evitar o contrarrestar los efectos derivados de
situaciones andémalas o perjudiciales, con la prerrogativa de poder transformar sus efectos
nocivos en oportunidades. Al mismo tiempo, este enfoque convierte positivamente la actitud
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mental y la perspectiva de los educadores y orientadores del proceso hacia nifios y adolescentes,

toda vez que visualiza y fortalece los factores de proteccion.

72



4.8 Resiliencia, salud y felicidad

Asi como en la introduccidn al capitulo relacionado con el paradigma empresarial de la
resiliencia se mencion6 como la inmortalidad se circunscribe necesariamente al universo de la
mitologia —salvo que se trate de la magnificacion de la huella que dejan ciertos prohombres en
la Historia—, también se ha destacado aqui como la felicidad es probablemente el otro gran
suefio, busqueda o referente de los seres humanos para exaltar el sentido de su existencia. No
obstante que muchos escépticos llegan a considerar la felicidad como una materia subjetiva o de
connotaciones utdpicas, la experiencia moderna convalida que asi como individuos felices
construyen sociedades felices, también ellos son capaces de emprender organizaciones felices

(Happy companies).

Pero, ¢qué relacién de causa y efecto podria existir entre las empresas felices —aquellas
que promueven la participacion de sus empleados y privilegian su bienestar, y con ello consiguen
incrementar su productividad— y la importancia de la resiliencia organizacional y el Capital
Psicoldgico? La pregunta encuentra una respuesta ciertamente amplia y favorable, pues, sin
duda, se trata de actores y de factores inherentes y complementarios cuya adecuada interaccion
conduce a la optimizacion del desempefio empresarial, en el entendido esencial de que la
felicidad es buena para los negocios. En consecuencia, es de esperarse que el individuo, y en
particular cuando se asume como un ser feliz, sea el punto de partida en los propdésitos de toda
organizacion. La resiliencia deja de tener caracter individual para asumir uno de indole
empresarial cuando pasa a convertirse en una vision sistémica o ecologica (Soarez de Souza &
Oliveira Cerveny, 2006).

Cuando esto ocurre es sencillamente porque hay un objetivo por alcanzar por parte de un
sistema, con base en la relacion entre el individuo y su contexto (Waller, 2001 citado en

Gonzélez).
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4.8.1 Organizacion resiliente

Vista en perspectiva, una organizacion resiliente constituye necesariamente una
organizacion saludable y en consecuencia es susceptible de alcanzar el propdsito de ser una
organizacion feliz. Dados sus positivos e incuantificables alcances sociales, laborales y de
caracter econdémico, es de entender que una organizacion feliz constituye una meta superior,
tanto para empleados como para empleadores. Por ello resulta I6gico que en la vida laboral
persista entre los individuos la aspiraciébn comun de vincularse a organizaciones resilientes,
saludables y felices, que disponen de los recursos suficientes y cuentan con el potencial para
satisfacer metas y objetivos importantes de las personas. A este grupo pertenecen compafiias
multinacionales de reconocido prestigio en el campo del bienestar y de la motivacién a sus
empleados, tales como Google, SAS Institute, Net App, Microsoft, W.L. Gore & Associates,
Kimberly-Clark, Marriot, Diageo, National Instruments o como Cisco, clasificadas en ese mismo
orden dentro de las primeras 25 mejores del mundo para trabajar (Ripe expansion, 2013, 23 de

octubre).

Una organizacién resiliente se manifiesta basicamente en su destreza, o la de cualquiera
de sus partes, para dar inmediata y efectiva respuesta a la incertidumbre dentro de un sistema
adaptativo de complejidad. A nivel corporativo, la resiliencia es ante todo un estado de la
compafiia generado por la adecuada administracion de esa incertidumbre. Para alcanzar este
punto clave es imprescindible contar con la suficiente capacidad de asimilacion, a la cual se
accede mediante la cultura en materia de resiliencia. Resiliencia que en verdad no es un estado
de cosas inmutable, ni estatico, sino que puede transformarse de acuerdo con el tiempo, en

atencion a la naturaleza de las circunstancias y segun las consecuencias de un evento adverso.

Sin duda, el verdadero potencial de esta clase de organizaciones reside en las habilidades
suficientes de su planta de colaboradores para enfrentar y dar solucion a los problemas, sin tener
que acudir a las herramientas obvias o convencionales, muchas de las cuales no siempre pudieran
satisfacer las necesidades para resolver un momento crucial.
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Cuando aqui se toma como referente a los trabajadores, en verdad se quiere poner en
relieve al individuo como la base de todo proceso. Asi como no es imaginable un hombre-isla, a
pesar de que se presenta como una individualidad, el hombre no puede llegar a desarrollarse
como persona sino gracias a la relacion con sus semejantes. Por lo tanto, al tratarse de un ser
social, desempefia un rol laboral y esta sujeto a las perturbaciones o a los estimulos del entorno
donde trabaja. Es alli donde se produce una relacion de reciprocidad y de mutua influencia entre
el individuo y la organizacion. Sin embargo, es el individuo por si mismo quien puede aplicar su
saber, experiencia, iniciativa y creatividad para cambiar o0 no el rumbo de sus acciones dentro de

una organizacion durante una determinada coyuntura, sea negativa o positiva.

Es mas: Aquella capacidad con la cual enfrentan la vida cotidiana y personal debe
servirles de herramienta a los empleados a la hora de asumir el teatro de los acontecimientos
dentro de una organizacion. Es asi como, aplicadas al campo del trabajo y de la administracion,
su visién y su experiencia personal y particular deben permitirles identificar factores que puedan
poner en riesgo o comprometer negativamente su gestion. De igual manera, dichos valores deben
hacer posible desarrollar las iniciativas y soluciones oportunas y eficaces, competencias estas
que Jordan y Mitterhofer (2010 citado en Medina, 2012) definen como la valoracién de

determinados matices —creacion de sentido— con un resultado altamente significativo.

Aunque es considerada por algunos autores como un concepto con acepciones distintas,
pero con significados afines, uno de los enfoques mas universales sobre la resiliencia
organizacional indica que se trata de la capacidad intrinseca de un sistema para digerir o asimilar
aquella clase de cambios previsibles de convertirse en crisis repentinas (Lépez, 2010; Smith &
Graetz, 2011 citados en CLADEA, 2013).

Dentro de este contexto, y por tratarse de ser los agentes aptos para reconocer, adaptar y
absorber todo lo relacionado con las oscilaciones, cambios, transformaciones, alteraciones,
situaciones traumaticas o eventos inesperados que desafian a las empresas, el buen resultado en
la superacion de los momentos criticos debe acreditarse al papel de individuos, grupos y

75



organizaciones resilientes. Con la mencion de estos ultimos protagonistas se pretende exaltar la
importancia del aporte humano como cimiento de la resiliencia empresarial, y muy en especial
cuando se trata de abordar aquellas circunstancias ajenas al conjunto de perturbaciones mas
frecuentes 0 mas conocidas, eventos que el sistema suele absorber de modo normal. Por lo
mismo, al ser capaces de aprender de la adversidad, de capitalizarla y de salir fortalecidas, las
organizaciones resilientes tienen importantes ventajas competitivas a la hora de hacerles frente a

las situaciones de crisis.

Una organizacién resiliente interpreta no solamente que suele haber sorpresas en el
camino, sino que las situaciones pueden cambiar con el tiempo, pero también en atencién a la
naturaleza de los hechos y a los efectos imprevisibles de una crisis. En este estricto sentido, la
existencia de un determinado grado de relacion e interdependencia entre las organizaciones
constituye uno de los factores generadores de riesgos, desafios y de dificultades a resolver. ¢Por
qué? Simplemente, porque ninguna compafiia puede considerarse a si misma como una
organizacion totalmente independiente, ni absolutamente ajena a los vaivenes de la economia
(Daft et al., 2010).

Es altamente probable que la resiliencia de una organizacion resulte vinculada de modo
directo o indirecto con la de otras empresas, tratese de competidores, proveedores, entidades de
gobierno, e incluso de los mismos consumidores. De modo paralelo, una organizacion depende
de la resiliencia individual de cada uno de sus integrantes, pero igualmente de las comunidades
ligadas a ellas por una relacién simbidtica, es decir, aquella que sostienen especies diferentes, en
particular si los simbiontes (individuos asociados en la simbiosis) sacan provecho de la vida en
comun. Este tipo de vinculos genera que las organizaciones promuevan acciones para el fomento
de la resiliencia en las respectivas colectividades, como parte de su agenda de responsabilidad

social.

Coherentes con lo anterior, encontramos gque una organizacion resiliente esta intimamente
ligada con la resiliencia del sector o especialidad a la cual pertenece. Ello implica, al mismo
76



tiempo, que la solidez y la unidad del sistema también estén en conexién y en armonia con los
criterios y con las politicas del Estado en esta materia. EI encadenamiento y la interaccion de los
diversos factores de resiliencia conducen a escenarios en los cuales hay retos (amenazas o
debilidades), pero asimismo hay oportunidades. En cuanto a los primeros, las empresas
resilientes asumen los desafios entendiendo la resiliencia como una fortaleza lo suficientemente
extendida, capaz de abarcarlo todo. Con esta nocion se pretende que los trabajadores se
reconozcan en la capacidad para enfrentar problemas de gran magnitud. Acerca de las segundas
—las oportunidades—, las organizaciones resilientes se proponen aprovechar al maximo sus

herramientas y actuar de manera analitica, involucrando a los individuos y a la sociedad.

Dentro del conjunto de capacidades estratégicas, las instituciones resilientes ofrecen una
diversidad y complejidad de métodos para la eficiente aplicacion de la resiliencia. Esta serie de
propiedades presenta raices comunes y se construyen atendiendo los recursos complementarios,
las habilidades y las competencias de las personas. La agilidad estratégica y la resiliencia acttan
de modo conjunto. De esta manera, las organizaciones resilientes pueden enfrentar con éxito lo
cambiante de los diversos escenarios. Su accion se ve correspondida cuando, a pesar del rigor de
situaciones traumaticas, las empresas recuperan su energia y resurgen con un mayor nivel de

eficiencia. En este caso, la experiencia tiene un papel preponderante (Nemeth et al., 2009).

Catalogada como la fortaleza para evitar las consecuencias adversas de un evento ya
ocurrido, la resiliencia organizacional consiste asimismo en anticiparse a los acontecimientos
negativos que con el devenir del tiempo pueden agudizarse y plantear escenarios mucho mas
dificiles de manejar. En vano seria lo anterior si, como lo plantea Westrum (2006), una
organizacion que ha sufrido las arremetidas de la adversidad no es capaz de recuperarse. De estas
consideraciones se deduce basicamente que la resiliencia a nivel corporativo debe consultar los

siguientes aspectos:

e Tener la habilidad necesaria para prevenir eventos que puedan acarrear secuelas
negativas.
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e Ofrecer un nivel suficiente de respuesta para evitar que un acontecimiento negativo

empeore con el transcurrir del tiempo.

e Poseer la capacidad de reaccién no solo en aras de restablecer la normalidad que la
organizacion presentaba hasta antes del evento critico, sino para potenciar su resistencia y

su capacidad como empresa (McManus, 2008).

Al criterio de McManus y otros autores (2007 citado en Gallardo & Jiménez, 2013)
corresponde el siguiente enunciado, que determina las calidades y las ventajas de las empresas
resilientes sobre aquellas comparfiias menos resistentes, a las cuales superan gracias a su mayor

grado de flexibilidad:

e Las organizaciones resilientes poseen un conjunto de rasgos y modos de comportamiento
que determinan el caracter o la identidad del individuo o de la comunidad (ethos). Su
gestion esta orientada hacia la generacion de un mayor aguante frente a situaciones de

Caos.

e Tienen un alto nivel de conocimiento sobre la situacién de dificultad, de amenaza y sobre
las oportunidades, para lo cual desarrollan tareas de seguimiento, siempre teniendo en
cuenta las sefiales fuertes o débiles del escenario.

e Se comprometen a fondo en la gestion proactiva que, en contraste con la actitud reactiva,
consiste en prever, anticipar y planear estrategias para situaciones de cambios y de crisis.

Estas acciones permiten diagnosticar niveles clave de vulnerabilidad.

e Implementan toda una cultura para promover las capacidades de adaptacion, de repuesta

rapida a los eventos nocivos y de innovacion.

Parte de los rasgos especificos de cada organizacion son tanto sus determinadas
fortalezas, como también sus debilidades mas sentidas. Sin embargo, al margen de esta

circunstancia natural, cada organizacion es susceptible de experimentar su propia “tormenta
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perfecta”, fenomeno consistente en la confluencia de una serie de hechos o circunstancias que
ocurren en un instante equis, combinacion de factores que puede comprometer seriamente la
existencia de una organizacion. Ya lo hemos visto paginas atras en el caso de la tragica odisea de
la aerolinea Malasya Airlines que ha ademas de hallarse al filo de la bancarrota, en 2014 no solo
sufrio la pérdida de dos de sus muy costosos Boeings 777, sino que hoy padece uno de los

mayores flagelos que pueda experimentar una compafia: la pérdida de confianza de los usuarios.

Si bien no hubiesen podido evitarse escenarios tan desoladores como el de la compafiia
asiatica, al menos hubieran podido ser mitigados. Y es porque a menudo, y en lo posible, las
empresas tratan de invertir en el desarrollo de destrezas para la pronta recuperacion después de
haber sufrido un tipo de disrupcion. En la misma direccion, las organizaciones afectadas se
esfuerzan por causar el minimo impacto sobre los intereses y las expectativas de sus usuarios.
Aunque lejos de las anteriores posibilidades, al destino de Malasya Airlines parecen quedarle tres
cartas por jugar: a). Continuar como va después de sus desastres, inyectandole cuantiosas sumas
de dinero, lo cual no vislumbra ninguna solucion a largo plazo; b). Acogerse a las leyes de
bancarrota, como hizo Japan Airlines, y c). Tratar de privatizar la compafiia, rebautizandola y
cambiando su imagen. Son tres opciones, todas tan complejas como altamente costosas (Chris de
Lavigne, 2014 citado en ¢Puede una aerolinea sobrevivir a dos tragedias en un afio?, 2014, 24 de

julio.).

Asi como en el caso de Malasya Airlines el punto mas fragil de la cuerda fue el factor de
la extrema mala suerte con la desaparicion de una nave y con el derribamiento de una segunda,
para otras organizaciones el lado mas vulnerable puede resultar del incumplimiento de un
proveedor importante, del fraude sistematico por parte de empleados o altos directivos, de un
desastre natural, una huelga, una accion terrorista o simplemente de malas practicas

administrativas.

No obstante la diversidad de causales, uno de los motivos mas recurrentes en las
dificultades que enfrentan las organizaciones reside en los cambios repentinos, en las sorpresas a
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veces extremas y en la velocidad de dichos eventos —un desplome en la bolsa de valores, un

competidor que irrumpe en el mercado con un producto tecnoldégicamente revolucionario, un

tsunami—, todo lo cual implica que las compafiias tengan que buscar alternativas y aproximarse

al concepto de resiliencia para visualizar y superar los pasajes criticos. Pero, mucho mas que eso,

ocurridos los acontecimientos, su meta como entidades resilientes es sobre todo alcanzar

mayores niveles de competitividad en su desempefio (Medina, 2012).

He aqui algunos referentes de prestigiosas organizaciones —Ila mayoria de ellas con un

lugar propio en la historia de los negocios— que no supieron dar respuesta a los cambios, y

muchas de las cuales fueron absorbidas por otras, desaparecieron o estan a punto de extinguirse:

Sega (Japon). Llego a ser uno de los gigantes de la industria de los videojuegos (The
House of the Dead y Sonic). Por afios, sus consolas (Megadrive) facturaron millones de
dolares alrededor del mundo. Su error: Improvisar en términos de software de los
productos (Sega Saturn y Dreamcast) que le saldrian al paso a la aplastante llegada de

Playstation (Sony).

Kodak (Estados Unidos). Compafiia emblematica en el campo de la fotografia, ejercio
su dominio en el mercado de las camaras durante el Siglo XX e hizo significativos
aportes al desarrollo de la tecnologia. Su error: La desconfianza hacia el cambio, al
persistir en prolongar la tradicion del sistema de pelicula fotografica, mientras sus rivales
maés fuertes (Cannon, Sonny y Nikon) emprendian la disputa por ser primeros en la era
digital. Acosada por los acreedores, hoy Kodak se aferra a no morir.

Nokia (Finlandia). Monopoliz6 el mercado de la telefonia celular entre los afios 90 del
siglo pasado y la primera década del presente. Desarrolld el sistema operativo Symbiam
en aparatos de media y baja gama. Mas de la mitad de los aparatos vendidos en el mundo
eran de su marca. Su error: Persistir en Symbiam, frente a las ventajas revolucionarias de

los entrantes smartphones, iPhone y del sistema operativo Android (Google).
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e Daewoo (Corea del Sur). Cuando alcanzd la cuspide del éxito, era el sexto fabricante
mundial de vehiculos, con una politica de calidad y bajo costo. En los afios 90 se empefid
en diversificar sus inversiones, al extremo de quedar en una compleja situacion de
endeudamiento. Su error: Aun con las cifras en rojo, continué adquiriendo empresas. La
crisis financiera en Asia (1997) la tomo por sorpresa. Declarada en bancarrota (1999),

hoy pertenece a General Motors.

e Blockbuster (Estados Unidos). Con 9.000 tiendas y 60.000 empleados alrededor del
planeta, llegd a ser la tienda de renta de peliculas y videojuegos nimero uno en el mundo.
Su error: En medio de una combinacion de factores adversos —la clasica “tormenta
perfecta”, citada aqui antes (la competencia desigual con TV por cable, internet, mas la
pirateria, etc.)—, la compafiia literalmente se durmid en el estancamiento, mientras sus
adversarios desarrollaban nuevas plataformas para la distribucion de peliculas a domicilio
y a través de maquinas expendedoras, con ventaja de costo estas ultimas (un dolar, en el
caso de Redbox), y via streaming (a solo 8,99 ddlares, con Netflix), con la opcion de ver

peliculas y series de television. Blockbuster se declaré en bancarrota (2011).

e Pan American World Airways (Estados Unidos). Mas conocida como Pan Am (1930-
1991), fue una de las aerolineas de mayor liderazgo en el mundo. Su error: Pretender
conservar el protagonismo internacional adquiriendo una nueva flota de Boeing 747, lo
cual debilité su estado financiero, mientras sus competidores innovaban en el mercado
interno de los E.U. con politicas de bajo costo y mayor cobertura. Blanco de la fatalidad,
un Boeing 747 de su propiedad choco contra uno de la holandesa KLM en Islas Canarias
(1977) y produjo el mayor desastre en la historia aérea. Un atentado terrorista (1988) a

otro de sus aviones en Lockerbie (Escocia) aceleraria las causas de su desaparicion.

Ante una galeria de espejos como los anteriores, queda una primera gran reflexion: la
manera desconcertante como muchos colosos de los negocios en el mundo se durmieron sobre
los laureles, lo cual induce a pensar que muchas empresas de exito, que por decadas se

mantuvieron a la vanguardia en el mercado, encuentren hoy bastante dificil reinventar su modelo
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empresarial. Y es porque cuando se ven inmersas en el centro de las turbulencias, donde todos
los paradigmas pueden volar en pedazos, resulta muy factible que muchas compafiias

experimenten largos y profundos contratiempos mucho antes de lograr su recuperacion.

Por lo mismo, y de cara a hechos como los mencionados, las organizaciones se interesan
cada vez mas por tomar opciones que en la practica resultan relativamente efectivas, cuando lo
deseable es que sean verdaderamente positivas. Y sobre todo cuando se trata de hacerles frente a
situaciones que llegan a convertirse en crisis emblemaéticas, ya sea por la severidad de su
impacto, por el radio de influencia o por su agudizacion. En verdad, la prueba de fuego de las
empresas resilientes esta concentrada muy en particular en la categoria de las circunstancias mas
apremiantes, puesto que ellas ponen en riesgo la viabilidad y el porvenir de una compafiia. Es,
pues, la resiliencia el mecanismo por excelencia para ser empleado en los procesos estratégicos

disefiados para desafiar las dificultades.

Fendmenos como las discontinuidades de orden tecnoldgico, los cambios en las
regulaciones de la economia, los impactos de caracter geopolitico, la desverticalizacion y la
desintermediacidn de las empresas, las alteraciones en las preferencias del mercado, las rupturas
en los habitos de los consumidores y las agresivas estrategias empresariales para lograr el favor
de los compradores se cuentan entre los agentes que vienen haciendo mella en muchas de las

ventajas competitivas que antes ofrecian las organizaciones.

Sin duda, la percepcidn de que hoy los escenarios son mas inciertos, y de alguna manera
mas sensibles al factor sorpresa, mas permeables a los cambios y a las disrupciones, contrasta
con el pasado, cuando gran parte del mundo empresarial podia permitirse el privilegio o darse la
tranquilidad de creer que la manera de hacer negocios era una sola, invariable y por lo mismo
eterna. Por supuesto, las organizaciones asumian sus retos, se fijaban metas y tenian plena
conciencia sobre la mision de innovar, pero no al punto de tener que hacerlo de modo radical,

tocando su esencia. Hoy el verbo cambiar pareceria ser cuestion de vida o muerte para
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sobrevivir, y constituye uno de los grandes retos que deben manejarse desde las organizaciones

resilientes.

En el convulso panorama actual, un botdén de muestra de lo dramatica que puede resultar
la situacion aun para las organizaciones lideres en el mercado, lo constituye el caso de IBM. Es
asi como entre 1990 y 1993 este gigante de la tecnologia pasé de generar 6.000 millones de
dolares a registrar pérdidas por casi 8.000 millones. Esta compafiia, cuya gestién corporativa
concede gran importancia a los procesos de resiliencia y seguridad bajo la consigna de
experimentar y reaccionar a anticipar y ajustar, necesitaria cuatro afios para que sus utilidades
volvieran a su maximo nivel. Una caida libre, como la que IBM habia experimentado, asi como
la prolongacidn de semejante estado critico, conducen generalmente a cambios de liderazgo en
las empresas y en el mercado. Muchos de estos cambios implican transformaciones finalmente
exitosas, aunque no siempre exentas de efectos traumaticos en sus procesos. Y es porque, por
mucho que parezca un acontecimiento feliz, una transformacion al costo emocional, financiero y
de tiempo llega a revelar la falta de resiliencia organizacional. En su nada facil pulso contra las
circunstancias, IBM volvia a la carga para cerrar el 2014 con las mejores cifras posibles, después
de las dificultades del primer semestre, cuando sus utilidades cayeron en 21,4 por ciento en su
beneficio neto (Mundo Contact, 2014, 16 de abril). En medio de tan complejo marco, la
Antropologia, la Ecologia, la Linguistica y la Psiquiatria son algunas de las ciencias auxiliares de
las cuales se vale la resiliencia a nivel de las organizaciones en su bisqueda de condiciones aptas
para moverse en el cada vez mas azaroso espectro de los negocios. Azaroso, porque tiene las
implicaciones del riesgo y de la incertidumbre. Desde luego, el recurrir a los anteriores campos
del saber no implica que la resiliencia organizacional no tenga el apoyo principal de las ciencias
sociales, que en las situaciones de conflicto reconocen dos aspectos: el paso del trauma, o sea la
capacidad para asumir el momento critico, y en segundo término, el cémo salir del trance a

través de un proceso de reconstruccion que conduzca a la nueva realidad.

Las organizaciones resilientes asumen como propio de su gestion el tener que enfrentar lo

inevitable del presente: las consecuencias de las discontinuidades e interrupciones generadas por
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cada turbulencia en sus &mbitos de operacion. Una perturbacion puede amenazar tanto la gestion
como la existencia de una compafiia. Esto se traduce en gque las demandas y exigencias de las
organizaciones resilientes también estén cambiando de manera constante, para ponerse a tono
con los desafios. El “cambio imprevisible”, nombre para la turbulencia en la complejidad del
entorno de una organizacion (Boyne & Meier, 2009) implica que un sistema empresarial

permanezca entre dos fuegos, como son los niveles de alto riesgo y de un futuro impredecible.

No obstante que el riesgo y la incertidumbre pudieran ser catalogados como la misma
entidad, existe una diferencia sutil entre uno y otro factor. Por incertidumbre se traduce la
posibilidad de teorizar sobre uno o varios acontecimientos que puedan devenir, pero sin
visualizar un horizonte. Predecir la inminencia de dichos eventos es una probabilidad relativa. A
su vez, riesgo significa que es posible pronosticar la probabilidad de un evento en el futuro
(Waters, 2007).

Como producto de ello, la gestion del riesgo es un componente integral de la estrategia
exitosa y de la operacion de las organizaciones resilientes. El futuro implica incertidumbre y de
esta deriva el riesgo (Waters, 2007). El problema en el manejo del riesgo consiste en que el
riesgo siempre serd un asunto hipotético, mientras no se exprese como evento (Alexander, 2003).
Este enunciado lleva a la conclusion de que es solo a través de la retrospectiva como a menudo
se detectan los desastres, sucesos para los cuales siempre deben estar preparados todos: personas,
comunidades, organizaciones y Estados, dentro del entendido de que todo ello concierne muy

especialmente a la resiliencia.

Es promoviendo los elementos de la resiliencia en sus sistemas como una organizacion
puede desarrollar no solo una tolerancia al riesgo, sino también una destreza innata para asimilar,
de manera proactiva, la incertidumbre del entorno. Gracias a ello, las compafias no solo
alcanzaran mayores niveles de posicionamiento en el mercado y estardn mejor capacitadas para
responder ante los acontecimientos de alto impacto, sino que serdn mas receptivas a las
oportunidades y beneficios, manejando positivamente el factor incertidumbre. Es esta otra de las
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muchas razones para sustentar que las organizaciones resilientes ofrecen respuestas mas idoneas

para la administracion del riesgo.

Cuando en el parrafo que antecede mencionamos los sistemas de una organizacion
resiliente, nos referimos a una compleja red de elementos interrelacionados y a una serie de
subsistemas que comprenden elementos sociales y técnicos, y que a su vez interactian mediante
relaciones no lineales. Este engranaje da lugar a las organizaciones conocidas como de identidad
anica (Millet, 1998 & Coiera, 2007). Segun lo postulan distintos investigadores (Dooley, 1997;
Comfort et al., 2001; Dalziell & McManus, 2004; Vogus & Sutcliffe, 2007; Pettus et al., 2009),
en ambitos caracterizados por turbulencias importantes y en constante cambio, dichos sistemas
responden cambiando también y adaptandose a las fluctuaciones ambientales. De esta manera,

los sistemas pueden mantenerse en las funciones para las cuales fueron creados.

Aqui podemos comprender que si no operaran dichos cambios ante las situaciones
adversas, tanto los sistemas como las organizaciones estarian funcionando en lo meramente
relacionado con la recuperacion, que puede conducir a ciclos de desarrollo adaptativo. Sin
embargo, y en lugar de ello, la experiencia recomienda un enfoque basado en la resiliencia, a

efectos de que las organizaciones puedan asimilar mejor los nuevos entornos de riesgo.

A manera de complemento de lo anterior, vale anotar que la resiliencia constituye la
propiedad emergente de los sistemas de organizacion correspondientes a las cualidades y
capacidades sin las cuales las organizaciones no podrian asimilar los ciclos de turbulencia. Es
funcion de los mecanismos de las organizaciones resilientes el mejorar la conciencia situacional
de las empresas, reducir sus niveles de vulnerabilidad en los ambientes de riesgo sistémico y

recuperar los indices de su eficacia, una vez acontecidos los hechos de una interrupcion.

Dentro del universo de factores desestabilizadores en el terreno empresarial ocupan un

lugar importante aquellos de carécter disruptivo. Se trata de sucesos que las organizaciones
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resilientes reconocen como elementos precursores de los procesos resilientes y a los cuales
clasifica en tres clases: Desastres naturales, accidentes y ataques premeditados. Dichas categorias
se diferencian segun el rol de los individuos y de acuerdo con los factores aleatorios causantes de
tales eventos. Por lo tanto, los procedimientos para formularlos y resolverlos, también deben ser

diferentes.

En el orden de los eventos de naturaleza disruptiva que deben enfrentar y resolver las
organizaciones resilientes, Sheffi (2007) formula el modelo de un perfil basado en el desarrollo
hipotético de una disrupcion, y para ello considera una secuencia que se desarrolla en ocho fases.
En su exposicion de motivos, el autor estima oportuno resaltar el caracter diferencial propio de
las disrupciones, toda vez que, de acuerdo con cada organizacién y circunstancia, esta clase de
imprevistos jamas presenta una similitud. A manera de sintesis, la secuencia elaborada por Sheffi

€S Como sigue:

1. Preparacion: Las empresas pueden prever y disponerse para minimizar el impacto de

una disrupcion, con el propdsito de minimizar sus efectos.

2. El suceso disruptivo: Es cualquier situacién que comprometa la operatividad de una
empresa. Ejemplos: El instante del tornado, de la explosion de la bomba, del accidente,
del proveedor que se marcha, etc. El hecho es tipico por su alto impacto, no obstante ser

de baja probabilidad como fenémeno. Es lo que podriamos llamar evento HILP.

3. La primera respuesta: Toma de las decisiones oportunas para que los efectos no sean
mas graves. Ejemplos: Reaccion de los cuerpos de socorro, la policia, etc. La duracion de

esta fase dependera de la magnitud del acontecimiento.

4. EIl retraso del impacto: En ciertos casos, el efecto se siente de inmediato. En otros,
puede retardarse antes de afectar a una organizacion, todo ello dependiendo del tamario
del hecho.
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5. El impacto total: A veces el impacto de la disrupcién implica la caida abrupta en el
desempefio de la organizacion. En otros casos, la disrupcion impacta instalaciones fisicas

y el impacto total es inmediato.

6. Preparando la recuperacion: Esta instancia pudiera ser simultanea con la primera
respuesta, segun la reaccion de la organizacién afectada. Ejemplo: Evaluacion inmediata
de nuevos proveedores o el redireccionamiento de recursos para los antiguos provisores,

por si estos sufrieron dafio.

7. La recuperacion: Entre otras estrategias, para el retorno a la normalidad ciertas
organizaciones extienden la jornada laboral, se refuerzan con nuevos empleados, buscan

compafiias maquiladoras, etc.

8. EIl impacto a largo plazo: Si la relacién compafiia/cliente sufrié durante el proceso, el

impacto tomara tiempo, y superarlo no sera facil.

Inmanente —adjetivo que el DRAE define como inherente a algln ser o que va unido de
manera inseparable a su esencia, aunque racionalmente pueda distinguirse de ella— es la
naturaleza del riesgo con relacion al sector empresarial. En otras palabras, riesgo y organizacion
son inevitablemente el uno al otro, inclusive en el plano de las organizaciones resilientes. Y lo
son, en la circunstancia de que los riesgos pueden surgir en una sola unidad de negocio o en un
proyecto Unico. Tratese de los derivados del entorno, que sean generados por la misma
organizacion o que tengan caradcter empresarial, los riesgos implican para las compafiias
resilientes el tener estas que establecer un marco de referencia para enfrentarlos. Marco que las
organizaciones resilientes deben construir con base en la formulacién de una serie de inquietudes
e interrogantes pertinentes, en procura de respuestas coherentes con el problema a resolver. A
manera de complemento, esta clase de procedimientos exploratorios puede incluir, por ejemplo,
un mapa de vulnerabilidades que estipule y clasifique las causas y sus efectos sobre la

organizacion.
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Dentro del esquema propuesto podran tipificarse las areas involucradas en la situacion de
dificultad o de conflicto. Por ejemplo, las de caracter financiero (contemplando asuntos como los
de orden macroeconémico, del mercado, de crédito, de ingresos, de cartera, etc.), de naturaleza
estratégica (decisiones corporativas, objetivos por cumplir o en entredicho, oportunidades en
perspectiva, retos del mercado), de riesgo (amenazas reales o potenciales, aleatorias, externas o
internas) y del orden operacional (comportamiento laboral, politicas de seguridad interna,

productividad), para ser sometidas al respectivo anélisis.

En materia de prevencidn, particularmente de riesgos, y aunque afin a las hipotesis de
Sheffi, la firma de consultoria Booz Allen Hamilton (Medina, 2012) propone un enfoque
alternativo, que define como la resiliencia organizacional, el cual esta soportado en tres pilares, a
saber: La evaluacion del riesgo, la adecuada disposicién de informacion y los procesos de
gobierno. Desde este punto de vista, para poder ampliar su margen de maniobra y de capacidad
preventiva, una organizacion requiere integrar dicho conjunto de elementos a la planeacion
estratégica y de negocios. Segun la empresa consultora, esta conjuncion de valores hara posible

que las organizaciones resilientes puedan tener una mejor perspectiva del riesgo.

Con este tipo de ejercicios las organizaciones resilientes tienen por objeto anticiparse a
los riesgos, aplicando un criterio selectivo para la adopcion de la estrategia mas idonea. Es decir,
aquella que ofrezca la suficiente capacidad de respuesta en los escenarios criticos. Es de
esperarse gque una vez diagnosticada la situacion, con base en los factores que hacen vulnerable a
una compafiia 0 que la exponen mas alla de los margenes racionalmente tolerables, las
organizaciones resilientes se daran a la tarea de disefiar los escenarios mas probables (Marcos &
Macaulay, 2008), escenarios que a su vez sirvan para proyectar soluciones apropiadas y para

desarrollar espacios de capacitacion.

Destreza de las organizaciones resilientes, la administracion del riesgo es una propiedad
que se construye mediante el ejercicio cotidiano, con base en la cultura empresarial y en el
gjercicio propio de la Administracion. Originada en la resiliencia organizacional, esta habilidad
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ofrece a las compariias la prerrogativa de monitorear no solamente el nivel de los riesgos
convencionales, sino de aquellos relacionados, por ejemplo, con la administracion de los

ingresos y con otros valores importantes de una empresa.

La experiencia indica que las organizaciones, en este caso las resilientes, que se
comprometen a perfeccionar su capacidad de recuperacion siempre estaran mas a tono con la
realidad, y en esa medida tendran una mejor preparacion, inclusive ante acontecimientos de alto
impacto y baja probabilidad (HILP), que suelen tener fuertes repercusiones, y estaran mejor
dispuestas para hacer frente a las discontinuidades de tipo ambiental. El acoger la resiliencia
como parte de su gestion corporativa hace mas viables a las empresas en dos ambitos

determinantes: supervivencia y sostenibilidad.
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4.8.2 Organizacion saludable

Ante todo, en la organizacion saludable se reconocen dos componentes implicitos:
organizacion y salud. En cuanto a organizacion, se trata basicamente de los modos como se da
estructura y gestion a los procesos laborales, pasando por el disefio de los puestos, los horarios de
trabajo y los aspectos pertinentes a la direccion, efectividad y estrategias empresariales con las
cuales se identifiquen y adapten los trabajadores. Y acerca del adjetivo saludable, proviene de la
nocion de que obviamente es posible diferenciar entre sistemas empresariales sanos y sistemas
enfermos. Lo cual implica la diferencia en el modo de constituir y gestionar los procesos de

trabajo, con resultados mas saludables unos que otros (Wilson et al., 2004).

Por extension de las caracteristicas y los alcances de la organizacién resiliente, por
empresa saludable puede entenderse aquella que posee la capacidad para desarrollar de modo
metddico, interactivo y determinado una serie de practicas saludables en la gestion de los
procesos de trabajo, con la consecuencia positiva de lograr empleados méas sanos y de alcanzar
resultados empresariales igualmente vigorosos. Con el suficiente potencial de motivacion y de
salud psicoldgica entre sus trabajadores, una organizacion saludable esta necesariamente en
condiciones de poder subsistir a las situaciones de crisis y a lo impredecible de la economia y de

las finanzas.

En el concepto de organizacién saludable interviene todo un sistema de valores a partir de
cada individuo que ingresa al mundo del trabajo, lugar donde se supone que deben existir un
determinado régimen de vida y una cultura propia. A tal escenario se llega necesariamente con
una particular escala de valores, de creencias y de concepciones personales que, aungque son
susceptibles de que la cultura organizacional influya de manera importante sobre la conducta y
los valores del trabajador, son igualmente determinantes en la construccion de la salubridad

empresarial.
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Cualquiera que sea el estatus de un empleado dentro de una organizacion, en términos de
salud corporativa son justamente los valores los generadores de la motivacion de los individuos,
de su nivel de compromiso y de su grado de afecto hacia las experiencias de trabajo y hacia la
compaiiia. En el 1éxico del comportamiento empresarial, los valores son creencias inalterables en
procura de los mejores resultados o de las opciones a seguir, de acuerdo con las respectivas

circunstancias.

¢Por qué el énfasis sobre los valores y criterios de los individuos en la concepcién de las
organizaciones resilientes y asimismo saludables? Porque con ellos se pretende exaltar la
importancia de las personas como el primer patrimonio empresarial, porque los valores y los
criterios son susceptibles de ser construidos y promovidos, y porque constituyen una fuente
integradora dentro de la fuerza laboral en la busqueda de objetivos empresariales comunes. Justo
porque también pueden ser un asunto subjetivo, cabe admitir que no necesariamente hay
unanimidad sobre lo que significan los valores y los puntos de vista segin cada organizacion.
Asi, por ejemplo, mientras algunos encuentran un valor en la independencia, otros pueden optar
por la tradicion. Otra muestra de que no siempre hay consenso en cuestion de valores a nivel de
las organizaciones puede estar entre quienes aprecian mas el poder y el éxito personal, y quienes
privilegian la benevolencia y el espiritu de servicio a los demas. De igual manera, en este sentido
se dan situaciones dispares como, por ejemplo, las relacionadas con quienes defienden la

innovacion y con aquellos que se aferran a los valores mas conservadores.

En favor de la buena salud de las organizaciones, la resiliencia empresarial se ocupa de
formular soluciones a las diferencias que en la concepcién de valores y de criterios puedan tener
los individuos entre si 0 los empleados frente a las compaiiias. A este segundo propdsito, un caso
muy recurrente y negativo en la relacién de trabajadores y empresa se da, por ejemplo, cuando la
direccion corporativa decreta medidas de austeridad en detrimento de los intereses de la
colectividad. Del mismo modo, y también en lo relacionado con la salud empresarial, es
mediante la resiliencia organizacional como se pretenden resolver las diferencias de orden

cultural que suelen producirse dentro del conglomerado de trabajadores. Por lo general, la
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diversidad cultural bajo un mismo techo supone sensibles diferencias, capaces de degenerar en
conflictos que afectan los intereses de las organizaciones y que al mismo tiempo atentan contra

el bienestar de los empleados.

Esenciales para el logro de una organizacion saludable, los valores estan profundamente
ligados a las actitudes y a las conductas. De ellos derivan conceptos, ideas y pensamientos, pero
su verdadera relevancia dentro de una compafiia se traduce en el comportamiento de las
personas. Determinantes para la sana convivencia en comunidad, es gracias a los valores como se
regula la conducta y se establecen las pautas para el buen funcionamiento de las relaciones
sociales. A menudo hay la tendencia de asociarlos con reglas y normas de comportamiento, pero
en realidad ellos implican la toma de decisiones. Es decir, las personas actian de determinada
forma con base en la importancia que para cada quien representa un valor equis. A nivel
organizacional, los valores constituyen el marco del debido comportamiento de sus trabajadores.
En una empresa resiliente y de hecho lo suficientemente saludable, los valores dependen de la
naturaleza de la organizacion —como su razén de ser—, del propdsito para el cual fue
constituida —por ejemplo, sus objetivos— y de su proyeccién en el tiempo, que se relaciona con
su visién. Como parte de las politicas empresariales, todo ello implica generar las actitudes y las

acciones necesarias para alcanzar metas.

Tanto como la sociedad misma, las organizaciones tienen su gran soporte en valores
fundamentales, toda vez que son estos los que determinan a los individuos en atencion a sus
creencias y conductas al servicio de determinados objetivos y expectativas. Resultado de
procesos de aprendizaje, los valores marcan la concepcion préctica, las normativas heredadas
entre las generaciones y les brindan a las personas la seguridad necesaria para su crecimiento y

para proyectarse dentro de las organizaciones.

Cuando una persona se vincula a una compafiia que tiene sus valores ya determinados,
ese individuo los admite de manera expresa y se compromete a ponerlos en practica. Esto es lo
que toda organizacién espera de su gente. Por lo mismo, se entiende que los valores
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organizacionales deben manifestarse particularmente en el ejercicio del dia a dia de sus
empleados, asunto que, por supuesto, reviste una importancia superior a los enunciados generales
de una compafiia. De no ocurrir de esta manera, resultara de gran importancia que la
organizacion revise el modo en que se trabajan dichos valores, cuestion que adquiere singular
importancia a nivel de la resiliencia empresarial y de sus objetivos de hacer saludable a una

compaiiia.

En efecto, para ser saludable, una organizacién requiere del concurso de empleados
fisica, emocional y psicolégicamente sanos. Apoyada en los criterios de la resiliencia, la tarea
corresponde a las politicas de Recursos Humanos, que deben armonizar los valores de los
individuos con el contexto organizacional. Por ello, hoy las empresas evolucionan en direccion
hacia el mejor conocimiento psicoldgico de sus trabajadores, la capitalizacion de la experiencia 'y
del talento de su gente, asi como en la promocion de la autogestion. Esto explica que en los
altimos tiempos haya hecho carrera una conciencia empresarial sobre la creciente importancia de
satisfacer las necesidades individuales y colectivas de sus empleados, obviamente sin descuidar
las de la organizacién en particular y las de la sociedad en general.

Asi como la prevencion y la visualizacion de los diversos escenarios son parte esencial de
la resiliencia organizacional, para lograr empresas saludables el campo de la Psicologia de la
Salud Ocupacional tiene por objeto la mejora sustantiva de la calidad de vida laboral. Calidad
que incluye la promocién y la proteccion de aspectos de capital importancia como los de la
seguridad social, la salud y el bienestar de los trabajadores (National Institute of Occupational
Safety and Health, NIOSH) (Salanova, 2009). La experiencia sefiala que toda accion encaminada
a promover la salud y la realizacion personal de los trabajadores tiene una amplia compensacion
a nivel organizacional. En verdad, con ello se preservan y se generan condiciones que despiertan

la motivacion y aumentan la capacidad de trabajo de las personas.

Entre las metas de una organizacion saludable esta la integracion del conocimiento con la
experiencia de multiples disciplinas, sobre todo las relacionadas con la Conducta Organizacional,
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el desarrollo de los Recursos Humanos, la Ergonomia, la Medicina del Trabajo y la Psicologia.
Es deseable que la armonia y la dindmica de estas ciencias se traduzcan en un clima laboral
saludable, fundado en las correctas précticas empresariales en favor de las ya mencionadas
seguridad social, salud y bienestar de esa gran familia que deben constituir sus integrantes.

Desde tiempos ancestrales la Psicologia —y mas tarde la Psicologia de la Salud
Ocupacional— persistio en abordar fundamentalmente los aspectos negativos de la conducta
humana. Frente a este panorama, el investigador y catedratico Martin Seligman (1999 citado en
Fernandez, 2011), presidente de la Asociacion Americana de Psicologia, se empefid en un
cambio de mirada y de enfocarse en lo positivo del comportamiento. Segun Seligman, habia
transcurrido demasiado tiempo dedicado al seguimiento de los traumas, las fobias, las
enfermedades, asi como al estudio del estrés, la ansiedad, la depresion, etc. En contraste, un
minimo porcentaje de investigaciones se ocupaban de analizar los rasgos comunes de los
individuos generosos, solidarios y felices. La relacion entre el enfoque negativo y el positivo era

equivalente a 21/1 en el lapso comprendido entre 1967 y el afio 2000.

Con Seligman a la cabeza, fueron también el devenir de las épocas y el desarrollo de
disciplinas como la resiliencia organizacional, como en el orden corporativo han surgido nuevos
enfoques sobre el tema. Asi, la inclinacién de la Psicologia hacia el lado negativo que postulaban
los estudiosos ha merecido importantes replanteamientos en ambientes como el de la gestion de
la salud en el campo laboral. Inspirado en el modelo médico, el paradigma tradicional empefiado
en destacar lo negativo o lo obscuro del comportamiento se abre hoy hacia nuevas perspectivas
en un sentido completamente opuesto. Es asi como dentro de las pautas de la resiliencia
organizacional emergen tendencias hacia una aproximacion positiva y novedosa en cuestion de
los fendmenos que impactan a los empleados, buscando descubrir y promover sus fortalezas, de
modo que aporten a un desempefio empresarial dptimo, para que este a su vez responda

satisfactoriamente a las necesidades y a los cambios que demandan la sociedad y el mercado.
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Es justamente dentro de este marco donde podemos visualizar la naturaleza de las
organizaciones saludables en cuanto a que sus esfuerzos sistematicos y proactivos son
determinantes para el mejoramiento de la salud de los trabajadores, y en consecuencia para la
salud de sus empresas. Para ello es conveniente llevar a cabo una serie de practicas como las
concernientes a la mejora en las condiciones laborales, la estimulacion del ambiente social y la
mejor interaccion de los empleados con la compaiiia. Asi como existen las organizaciones
saludables, las hay también aquellas que pudieran ser Illamadas toxicas, precisamente por su
tendencia contraria, es decir, porque hacen abstraccion de asuntos tan significativos como la
salud y el bienestar de sus empleados, en detrimento de lo social, lo cultural y lo organizacional,

con las previsibles consecuencias negativas en diversos los niveles corporativos.

Las organizaciones catalogadas como toxicas son la negacion de la empresa resiliente al
propiciar ambientes laborales con bajos indices de sensibilidad y motivacion. Son identificables
por al menos cinco items negativos: La comunicacion, determinante en la vida empresarial, alli
es precaria y sus efectos negativos comprometen a los niveles individual, de grupo y corporativo.
Consecuencia de ello, las relaciones de sus integrantes marcan tendencias al modo impersonal o
conflictivo. En materia de resolucion de las diferencias de los trabajadores entre si o ante la
empresa, hay ambigliedad de roles en ambas partes. Con graves implicaciones para el clima de
trabajo, existe ausencia de feedback, que en el ambito laboral es un sistema de comunicacion
para la socializacion, entrenamiento, mejora del desempefio y direccion de sus miembros. Un
quinto aspecto principal de las empresas tdxicas esta relacionado con la falta de identificacion de

sus empleados con la organizacion.

Fundadas precisamente sobre las bases de la resiliencia organizacional, por extension
pueden considerarse organizaciones saludables aquellas entidades que responden a objetivos

principales como los siguientes:
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La salud constituye un valor superior en términos estratégicos de la organizacioén. No se
trata solamente de la salud como un fin, sino también como un instrumento en funcion de

un proposito.

Desarrollan climas laborales saludables y seguros, tanto en lo fisico como en lo

emocional, lo cual permite reducir al maximo las tasas de accidentalidad y de morbilidad.

Promueven la calidad ambiental en las relaciones entre los empleados, y entre estos y la

compafiia, para estimular la sana convivencia y por ende la satisfaccion por el trabajo.

Tanto en lo individual como en lo grupal, consiguen despertar en las personas la
conviccion de ser elementos vitales y de asumirse comprometidas (engaged) en sus tareas

y objetivos como individuos y como trabajadores.
En la relacion empresa-empleados, se les brindan a los trabajadores servicios de alta
calidad en salud, bienestar, recreacion, cultura, etc., para fortalecer los lazos de

integracion y para motivar el sentido de pertenencia e identificacion con la empresa.

Se fomentan las mejores relaciones con el entorno empresarial, promoviendo la imagen

positiva de la organizacion y desarrollando responsabilidad social corporativa.

Las organizaciones saludables contemplan una perspectiva global y de integracion, que

atiende desde los fundamentos tradicionales de la salud hasta los mas recientes criterios

ocupacionales en el manejo del estrés, la seguridad y la salud laboral. Son asimismo de su érbita

los aspectos atinentes a la conducta organizacional, los Recursos Humanos y, por supuesto, la

Administracion y la Economia. Soportadas sobre los pilares del caracter resiliente, las

organizaciones saludables invierten esfuerzos para potenciar el buen clima y el bienestar de sus

trabajadores y con ello estimulan la productividad. Instrumentos para conseguirlo son en

particular la generacion de puestos adecuadamente disefiados, la creacion de ambientes sociales

y solidarios, promoviendo la equidad y el acceso a oportunidades para progresar dentro de la
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compafiia y estableciendo entre sus empleados un punto de equilibrio entre vida privada y
trabajo. Desde la resiliencia, pasando por la salud, se trata de esfuerzos empefiados en que las

personas sean por si mismas el medio para el fin de ser felices en la vida laboral.
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4.8.3 Organizacion feliz

Ya esbozado en pérrafos anteriores como una de las mas sefialadas busquedas
existenciales del hombre a través de los tiempos ha sido la felicidad, y aunque esta nocion pueda
ser cuestionada como un concepto subjetivo, de cualquier manera tan singular estado del espiritu
supone en la practica el mas alto grado de satisfaccion de vida. No obstante ser objeto de
entredichos, la percepcion de felicidad o el asumirse feliz una persona o una colectividad
constituyen una especie de soplo vital para desempefiarse mejor en el mundo del trabajo y de la

Administracion.

Manifiesta aqui la concordancia entre resiliencia y salud a nivel organizacional, la
correlacion de ambas hace posible la existencia de empresas felices. Una organizacion resiliente
puede ser una organizacion feliz gracias, por ejemplo, a sus fortalezas para manejar la
incertidumbre, a su aptitud para administrar los riesgos, a su tenacidad para sacar lo bueno entre
lo malo de las circunstancias adversas, asi como para cambiar de un enfoque en la solucion de
conflictos a otro en procura de objetivos y desafios constructivos. Y en este Gltimo sentido,
porgue no solo se trata de resolver dificultades, sino también porque existe la necesidad de fijarse

metas para la superacion personal y el crecimiento a nivel empresa.

Producto de la evolucion de la sociedad, la cultura, las ciencias, la politica y la economia,
pero también como consecuencia de nuevos riesgos y desafios, hoy a nivel organizacional se
plantean nuevas blsquedas, empefiadas en mejorar a los individuos, optimizar su desempefio y
motivar condiciones de vida lo mas proximas a la plenitud material y espiritual, calidades que
suelen ser asociadas con la felicidad. Para tales fines, y en medio de un sinnimero de
transformaciones y frente a las nuevas realidades sociales y econdmicas, hay en la vida
empresarial un item altamente significativo, y es el correspondiente a las relaciones laborales. En
este campo resultan indispensables asuntos como la creacion de canales abiertos para la
comunicacion organizacional, el desarrollo de equipos de trabajo funcionales —compuestos por
trabajadores de nivel jerarquico afin, pero provenientes de diversas areas, para cumplir una meta
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equis—, la potenciacion de estilos de liderazgo saludables y el fomento de una cultura de calidad

de servicio al cliente y al ciudadano.

Con un criterio incluyente, basado en la necesidad de dar participacion a las generaciones
radicalmente distintas en el contexto del trabajo, las organizaciones no solo entienden la
importancia de entrar en la onda de la resiliencia, y por lo mismo de la salud corporativa, sino
que también han comenzado a cuestionarse y a llevar a cabo acciones complementarias,
conducentes a alcanzar la felicidad entre sus empleados. Desde luego, no se trata meramente de
asignar mejores remuneraciones, sino de atraer y fidelizar —segun el DRAE, es conseguir, de
diferentes modos, que empleados y clientes permanezcan fieles a una empresa—, incentivar el
talento y hacer que sus trabajadores se asuman como personas mas comprometidas, y por lo tanto
mejor dispuestas a enfrentar con entusiasmo y sentido critico las dificultades y las oportunidades

propias de la gestién administrativa.

Por tratarse de individuos mas saludables, los trabajadores resilientes estan mas cerca de
ser personas psicoldgica y emocionalmente sanas, quienes por sus valores, espiritu consecuente y
vision de las cosas, aun en los escenarios mas complejos, pueden hacer mas viable el ideal de su
propia felicidad y de la felicidad corporativa. Felicidad que para las organizaciones implica
superar el concepto segun el cual las empresas solo deben preocuparse por proporcionarles a sus
empleados unos recursos para que ellos apenas cumplan con sus labores. En verdad, y a efectos
de no quedarse solamente en el discurso de la resiliencia organizacional, es importante que las
compafiias implementen proyectos de vida con y para sus empleados, con el fin de que estos
puedan crecer y encontrar su potencial como personas y como trabajadores. En procura de la
ansiada felicidad corporativa a partir de un sano equilibrio entre la vida personal y la vida
laboral, es de esperarse que las organizaciones le apuesten a la practica de politicas fundadas en

el bienestar de sus colaboradores.

Para Seligman (s.f. citado en Gomez, s.f.), considerado el padre de la Psicologia Positiva
—campo que puede sintetizase como el estudio cientifico del funcionamiento éptimo del ser
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humano—, la felicidad laboral se manifiesta en tres niveles: En primer lugar, dentro de la
perspectiva emocional, segun la cual el trabajador experimenta una conexién emocional positiva,
que lo hace sentirse un ser feliz con relacién a lo que hace y lo que recibe. En un segundo plano,
el trabajador reconoce su vocacion, se motiva y “es feliz”, y en un tercer aspecto, localizado en la
cima de la piramide, el individuo es consciente de su crecimiento, se proyecta y se reconoce
gratificado con la labor que desempefia. Esta Gltima es considerada la perspectiva espiritual de

trascender realmente en el trabajo.

De tal magnitud es hoy el tema en Colombia, que el mundo empresarial reconoce ya la
trascendencia de desarrollar alternativas y proyectos enfocados hacia la busqueda de la felicidad
para sus plantas de personal, con la comprobacion de que los empleados felices y los mejores
niveles de productividad estan estrechamente relacionados. Dentro de este contexto, que supone
el auge de las politicas de recursos humanos, se abren paso conceptos tan especializados como el
de la neurofelicidad, catalogada como un instrumento eficaz para que los equipos de trabajo se
sientan mas a gusto en su entorno laboral, lo cual redunda en un desempefio y un ambiente
laboral superior (Vengoechea, 2015 citado en Una organizacion se construye y crece con gente
feliz, 2015, 28 de marzo).

La misma muestra de Human Capital indica que en cuatro de cada diez organizaciones
dichas iniciativas han redundado en favor de un mejor clima de trabajo y de una mayor
convivencia entre los empleados. Los numeros del mismo estudio arrojan también una mayor
efectividad en las tareas ejecutadas por los trabajadores, al mismo tiempo que certifican como los
empleados felices y motivados desarrollan mejor su talento. Las consecuencias de estos procesos
saltan a la vista, y es porque los niveles de productividad se estan incrementando de modo

importante.

Al mismo tiempo que hacen de la resiliencia organizacional un modo de vida y un
sistema para la optimizacion de su gestion, hoy muchas organizaciones replantean sus politicas
en materia del recurso humano y son conscientes de su responsabilidad en la identificacion,
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profundizacion y desarrollo de iniciativas para generar espacios de convivencia, dialogo,
reflexion y planificacion. Espacios que resultan claves en la basqueda de bienestar y felicidad
para los trabajadores. Esta labor implica adoptar estrategias para que la buena salud mental y
emocional sea un motor del desempefio y del éxito de las empresas. La tarea por llevar adelante
consiste basicamente en identificar aquellos elementos y ambientes que permitan el desarrollo de
individuos maés felices, cuya satisfaccion se vea reflejada en organizaciones mas productivas y

exitosas.

En favor de los individuos y también de las organizaciones a las cuales pertenecen, la
felicidad puede conducir a las personas a ser mucho mas fructiferas, lo cual pudiera aproximarse
al ideal perfecto: ser felices para trabajar y no, trabajar para ser felices. En términos de gerencia
y felicidad, que en otros tiempos parecieran temas ajenos entre si, las nuevas realidades implican
el desarrollo de grandes esfuerzos dedicados a la investigacion y al fomento de la felicidad como
un factor decisivo para el buen desempefio empresarial. En este sentido, en la literatura del
mundo laboral y de los negocios abundan experiencias, hipdtesis y estudios sobre las intangibles
ventajas de que los individuos perciban o experimenten el sentimiento de la felicidad en sus

lugares de trabajo, que necesariamente deben corresponder a empresas resilientes y saludables.

El énfasis sobre el tema de la felicidad como objetivo empresarial implica la
predisposicion de las organizaciones hacia los ambientes de trabajo donde prevalezcan valores
como amistad, comunicacién, compromiso, conciliacion, confianza, empatia, flexibilidad,
sentido de pertenencia, solidaridad, tolerancia, etc. Caracteristicas como las anteriores han sido la
nota predominante en el escalafon de las mejores empresas para trabajar en paises como Espafia,
de acuerdo con un estudio del Instituto Great Place to Word, realizado entre 250 compafiias que
emplean a 220.000 personas. VVoceros de la farmacéutica Lilly y las informéaticas Microsoft y
Cisco, gque se llevaron los honores entre las comparfiias con mas de 1.000, 500 y 250 trabajadores
respectivamente, coincidieron en la necesidad de promover ambientes de trabajo relajados y

eficientes, donde la clave es la confianza, porque mueve montafias (Arroyo, 2008, 25 de mayo).
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Siempre teniendo como referencia que las organizaciones resilientes propenden por
mejores condiciones para la salud ambiental, con beneficios tales como una mayor disposicion
de los empleados para asumir sus deberes, es la humanizacion del empleo el factor diferencial
entre las compafias mas solicitadas y exitosas con relacion al resto. No obstante esta vision, que
pudiera marcar una tendencia universal en la aspiracion de los trabajadores a ser bien tratados,
parece probable que no siempre la gestion corporativa responde a las expectativas. Al menos asi
queda de manifiesto por un reciente y novedoso estudio del Instituto Tecnol6gico de
Massachusetts (MITT), difundido por la publicacion britanica Mail Online, segln la cual los
trabajadores consultados dijeron preferir las érdenes impartidas por maquinas y robots, que

recibirlas de seres humanos (Prigg, 2014, 25 de agosto).

Contra muchos de los modelos empresariales que por décadas han pretendido que
generando mayor presion sobre los trabajadores se obtienen mejores niveles de productividad y
eficiencia, hoy las estadisticas se encargan de poner en evidencia todo lo contrario. Al mismo
tiempo, es desde la resiliencia organizacional como queda planteado que humana ni laboralmente
se trata apenas de sobrevivir y de resistir, sino de aprovechar los desafios para aprender de ellos,
crecer y obtener beneficios, tanto en lo personal como en funcion de equipo y consecuentemente

de empresa.

No obstante los desarrollos en el campo de los Recursos Humanos y lo elocuente de las
cifras en materia de mejores balances de aquellas empresas que promueven el bienestar y la
felicidad de sus empleados frente a compafiias que manejan otras politicas, son todavia mucha la
tenacidad y el emprendimiento que necesitan las organizaciones resilientes para reducir la brecha
entre unas y otras. Sin que una encuesta, por amplio y profundo que pretenda ser el universo
consultado, sea la ultima palabra en el tema, no dejan de sorprender ciertos indicadores. Es el
caso de un estudio de la firma Gallup (2013) (McGregor, 2013, 10 de octubre) realizado en mas
de 140 paises, con resultados como que solo el 13 por ciento de los encuestados se sienten
realmente comprometidos con sus empresas o tienen voluntad para ir a trabajar. EI 63 por ciento

dijo estar no comprometido o simplemente sentirse desmotivado y con pocas probabilidades de
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hacer un esfuerzo adicional para evitarlo, mientras el restante 24 por ciento se declard
“activamente desconectado”, verdaderamente infeliz o improductivo. El mismo estudio de
Gallup considera que los trabajadores carentes del sentido de compromiso hacia sus
organizaciones no solo frenan el desarrollo de las mismas, sino que ademas constituyen una vena
rota para sus empresas, ademas de que generan cuantiosas pérdidas para las economias
desarrolladas y las emergentes. Todo lo cual, por supuesto, exige prioridad en la atencion de

quienes conducen el mundo de los negocios.

Para ampliar la perspectiva sobre tal estado de cosas, estudios de la firma Gallup
publicados en el segundo semestre de 2014 dan cuenta de que los trabajadores en condiciones de
insatisfaccion o infelicidad llevan una vida improductiva, con sensibles efectos negativos sobre
las ganancias de las organizaciones (Hunt, 2014, 5 de agosto). En el mismo informe, la
prestigiosa compariia encuestadora y de andlisis de datos destaca que indicadores como los de
altos niveles de ausentismo, rotacion cronica de puestos dentro de la compafiia, ademas de los
problemas de control de calidad y del desmejoramiento en la productividad, son apenas algunas
de las trascendentales consecuencias nocivas que para una organizacion representan los
empleados no satisfechos, lo cual genera, solamente en los Estados Unidos, pérdidas anuales
estimadas en unos 550.000 millones de ddlares. Este es, pues, el altisimo costo empresarial por

cuenta de la gente que es infeliz en su sitio de trabajo.

El sombrio panorama descrito ahora marca un sentido contraste con los esfuerzos de
aquel sector empresarial que reconoce importantes estimulos a sus colaboradores, en funcion de
mejores resultados, siguiendo los patrones de la resiliencia organizacional. Por ejemplo, la
modalidad del teletrabajo es una de las tantas estrategias de motivacion laboral que plantean
muchas de las grandes compafiias posicionadas entre las mejores del mundo para trabajar. Con la

implementacidn del trabajo a distancia, el empleado decide dénde, como, qué y cuando trabajar.

Segun la directora general de Recursos Humanos de Microsoft, Elena Dinesen (s.f. citada
en Arroyo, 2008, 25 de mayo), en su organizacion es posible interactuar con los tele-trabajadores
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mediante reuniones periodicas, presenciales o a distancia, propiciando con ello un clima de
armonia entre la vida personal y la vida laboral de los empleados. ¢Resultado? Las ventas se
dispararon en 18 por ciento, con un ahorro del 20 por ciento en el rubro de viajes. ;Como fue
posible lograrlo? Microsoft debid proveer de portétiles y teléfonos con tecnologia Windows,
ADSL vy tarjetas 3G a sus empleados. Dinesen reporta que la recuperacion de esta inversion ha

sido altamente positiva.

A estas alturas del discurso —ambientes felices, empleados felices, organizaciones
felices...—, ¢sera posible imaginar que, producto de las sanas practicas corporativas en favor de
sus empleados, haya también clientes felices, lo cual seria el equivalente a la cereza que
reclamaba el pastel tan prolijamente elaborado? Sondeos y andlisis al respecto indican que si es
posible lograr clientes felices como consecuencia de una gestion empresarial orientada en la
direccion correcta. Pero, ¢quiénes son o como definirlos? La consultora y columnista Lisa Ford
(2011, 4 de agosto) los determina como los consumidores que ante todo guardan lealtad con la
compaiiia, gracias a que ella les tiene resueltos sus problemas y satisfechas sus necesidades. De
acuerdo con la misma fuente, los tarjetahabientes de American Express aumentaron en 9 por
ciento las compras con esta tarjeta (2011), como contraprestacion al que consideran un gran

servicio al cliente.

Una investigacion adelantada por RightNow (sic) (RightNow Study, 2010, 15 de octubre)
revela que el 85 por ciento de los consumidores encuestados estan dispuestos a gastar mas en
favor de determinado producto o servicio, siempre y cuando tengan asegurada una mejor
atencion al cliente. Con el poder que significan los buenos resultados en la productividad, la
actitud de compromiso de los empleados constituye una razon alentadora para que las
organizaciones se preocupen cada vez mas por invertir en el factor humano. Tener trabajadores
comprometidos implica contar con gente motivada, entusiasta, con espiritu de asociacion y de
organizacion. Esta clase de individuos se mueve muy especialmente dentro de los criterios y
parametros de lo que se conoce como el Capital Psicoldgico, tema que abordaremos en el

siguiente apartado del presente trabajo.
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Una encuesta de Gallup (Ford, 2014, 4 de setiembre) en Estados Unidos realizada en
2009 pone de presente que los empleados altamente comprometidos con su causa son dados a
resolver de manera més creativa los problemas de los clientes e incluso a involucrarse con ellos.
De acuerdo con dicho estudio, este mismo rango de empleados fue evaluado como muy abierto a
proponer ideas para mejorar su compaiiia, lo cual traduce que los trabajadores mas consagrados
son también los mas felices, y pueden asimismo ser una gran alternativa para hacer clientes
felices. Entonces, ¢cdmo no admitir, y sobre todo cuando se declaran felices, que las personas

constituyen el patrimonio mas preciado de una organizacion?

Aqui entramos a entender mejor la trascendencia de los individuos como el verdadero
sustrato del mundo corporativo. Segin el hombre es la célula que conforma el tejido empresarial
y social, para efectos de determinar su rol, su gestiébn y resultado, y para un mayor
aprovechamiento de sus fortalezas y potencialidades, es imprescindible apreciar a la persona
desde su esencia natural, tanto en consideracion a sus valores como a su naturaleza emocional,
psicoldgica y social. Desde esta perspectiva, los nuevos criterios empresariales entienden la
importancia de privilegiar las cualidades esenciales de las personas como seres humanos, incluso

por encima de sus logros académicos, de sus competencias o de su experiencia profesional.

Desde la perspectiva humana, las busquedas de la resiliencia organizacional apuntan en la
misma direccion de quienes consideran que la sociedad es necesariamente el resultado de los
individuos, y por lo tanto se requiere del concurso de aquellos que no solo son competentes para
enfrentar la adversidad y superarla, sino que se proyectan desde una vision optimista, son
emprendedores, encauzados al futuro, sensibles al progreso, con sentido de autoestima y de
pertenencia. Se trata de personas forjadas en la dificultad o superadas en la oportunidad, que son
el producto de su propio esfuerzo, y cuya actitud y aptitud son parte del Capital Psicoldgico de
una compafia. A esta Ultima condicién pertenecen también los llamados self-made men
(hombres hechos a pulso), denominacion derivada del discurso de Frederick Douglass (Stanford
Encyclopedia of Philosophy, s.f.), reformador social afroamericano, escritor y estadista, quien

los definia como individuos que a pesar de no haber heredado los privilegios de una posicién
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social determinada u otras circunstancias favorables, consiguieron la superacion, que en gran

medida constituye un componente de la felicidad.

De manera independiente de esta ultima consideracion, cualquiera que sea la clave del
alto grado de bienestar o el origen de los sentimientos de felicidad que tengan estos empleados,
no debe sorprender que dichos estados de plenitud y de satisfaccion tengan incidencia directa en
su mejor desempefio individual y por ende contribuyan a resultados mas positivos en la gestion
de las organizaciones. ¢(Hay en verdad alguna evidencia de que la felicidad general de los
trabajadores de una compafia puede traducirse en una mayor rentabilidad? A este proposito, el
profesor Alex Eddmans (s.f. citado en Subramanian, 2014, 13 de agosto), de la Facultad de
Finanzas de Wharton School, de la Universidad de Pensilvania, establece una correlacion entre
los diversos niveles de felicidad de los empleados y los rendimientos de las empresas en el
mercado de valores. Segun el investigador, las firmas clasificadas en el rango de las cien mejores
empresas para trabajar en los Estados Unidos superan a sus homologas de la industria en el
crecimiento del mercado de valores en un promedio anual entre dos y tres puntos porcentuales,
razén de peso para sustentar que los empleados felices si constituyen un bien patrimonial

intangible.

Una definicion genérica sobre el significado de una empresa feliz consiste en interpretarla
como una organizacion dentro de la cual, sin distingos de nivel jerarquico, sus colaboradores
ponen en préactica sus fortalezas, tienen espiritu de equipo en funcion de una serie de objetivos en
comun, pero, sobre todo, valoran profundamente cada desafio por acometer y cada logro
alcanzado, con resultados de crecimiento emocional, mental y espiritual. Entendida como una
emocion positiva consistente en el placer y la satisfaccion que producen el sentido de pertenencia
y el compromiso con la organizacién, la felicidad de los integrantes de una empresa es un asunto
gue no puede soslayarse en la cultura organizacional, toda vez que se trata de un detonante del
buen desempefio colectivo. Para Tal Ben-Shahar (citado en Loera, 2013, 2 de abril), experto en

Psicologia Positiva y liderazgo, los mejores sentimientos de los empleados hacia la compafiia se
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obtienen cuando los retos naturales de la actividad laboral estan en armonia con las pasiones

propias de los desafios personales.

Asi como la resiliencia organizacional se empefia en que las empresas se preparen mejor
y apliquen las estrategias correctas para enfrentar y superar las crisis, el tema sobre trabajadores
mas comprometidos y mas realizados en lo profesional y lo personal implica que hoy en dia las
compaiiias revisen periddicamente sus politicas laborales y hagan los ajustes para promover la
plenitud y la felicidad entre sus empleados. Felicidad que se vea reflejada en mayores indices de
productividad, eficiencia y creatividad. EI desempefio laboral de aquellos trabajadores es por lo
menos un 25 por ciento mas efectivo, puesto que su nivel de concentracién en el trabajo es del 80
por ciento, contra el 50 de quienes se consideran insatisfechos o menos (Notimex, 2013, 9 de
febrero). En este escenario, uno de los motivos por los cuales las empresas conceden mayor
importancia a los colaboradores con espiritu positivo es porque, a falta de muchos y de
verdaderos talentos, las compafiias reconocen la importancia de impulsar proyectos para
incentivar a su planta de personal, creando mejores condiciones y ambientes laborales, y
ofreciendo capacitacion, a fin de darles continuidad a sus trabajadores y prolongar su

permanencia.

Desde la Optica de Alexander Kjerulf (2008 citado en Del Rio, 2013, 22 de octubre), la
felicidad simplemente es buena para el negocio y considera que los tres pilares para lograr una
empresa feliz son: a). Brindar café y comida gratis corresponderian al nivel de estimulos en el
dia a dia. b). Asegurarles a sus empleados un 6ptimo ambiente de trabajo, un salario digno y unas
garantias laborales basicas, estarian en el nivel de seguridad, y c). Un nivel que considera
intermedio y que identifica como de eleccion, es para el autor del best seller “La Hora Feliz”, el
objetivo mas dificil de lograr, pues consiste en que la gente tiene que decidir ser feliz, tanto en la

vida como en el trabajo.

Contra lo impensable hace muchos afios, cuando pretender espacios felices en la vida
laboral pudiera parecer una utopia, hoy, mediante estrategias para fomentar la participacion de
107



los trabajadores y conseguir su bienestar —aplicando sus fortalezas, trabajando en equipo hacia
metas comunes y hallandoles sentido y agrado a las acciones que desarrollan— es posible
generar las condiciones para lograr armonia entre los empleados, con logros tan importantes

como los siguientes:

e Mayor libertad para el desarrollo de la creatividad.

e Mayor generacion de ideas innovadoras.

e Reduccion de los niveles de estrés.

e Menor ausentismo y rotacion de personal.

e Mayor bienestar laboral.

e Mayor sentido de pertenencia hacia la compafiia.

e Menor resistencia al cambio.

e Conservacion del talento humano.

De esta manera puede entenderse que el tema de la felicidad sea un soporte invaluable y
un agente motivador imprescindible de la gestion humana en el ejercicio empresarial, con efectos
sobre todos los niveles de la vida corporativa. Con sus diferentes procesos, la felicidad individual
y laboral es una consecuencia de la salud personal y empresarial. Salud que, como logro,
depende a su vez del doble asunto del que trata el presente trabajo: la resiliencia organizacional y

el Capital Psicoldgico.
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4.9 Capital Psicologico

Un lugar comun en la vida, y por supuesto en la vida laboral, es dar por hecho que ciertas
situaciones, y muy en particular los problemas, deben existir. Inclusive, muchas veces,
advirtiéndolos ya no de una manera relevante o trascendental, sino apenas aceptandolos tal como
son, como vienen y como persisten. Es esta una situacion muy recurrente en el contexto del
trabajo, donde circunstancias de conflicto como la presion del medio, como el sindrome de
Burnout, que es un tipo de estrés crénico propio del entorno del trabajo; como el acoso laboral o
la desmotivacion, sin mencionar, por ejemplo, otros problemas derivados de las diferencias entre
los empleados o de estos con la empresa, etc., han pasado a convertirse en parte integral del

mundo empresarial.

La solucion a muchas de estas circunstancias de conflicto se ha buscado tradicional y
convencionalmente a través de la Psicologia, cuyos mecanismos para resolverlas a satisfaccion
no todas las veces han alcanzado el objetivo. Como si se tratara simplemente de aceptar esta
realidad —lo inexorable de los problemas del dia a dia— gran parte de los casos se quedan en
materia pendiente por cuenta de las organizaciones. No obstante la existencia de normas y
regulaciones al respecto, resulta que en el terreno de la practica no siempre hay las suficientes
herramientas para prevenir o para evitar este tipo de escenarios, que en muchas ocasiones llegan

a volverse endémicos.

En medio de este estado de cosas, hacia la década de los 90’s surgiria la Psicologia
Positiva, que con el tiempo ha ingresado en los terrenos de la Psicologia del Trabajo y de la salud
ocupacional (Avey et al., 2010; Bakker et al., 2012; Rodriguez-Carvajal et al., 2010).

Es de esperarse que en su campo de accion la Psicologia Positiva, enunciada y promovida
por Martin Seligman y cuyo objeto es el estudio de las bases del bienestar psicoldgico y de la

felicidad, ademas de valerse de las fortalezas y virtudes humanas, esté contribuyendo de manera
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importante al mejoramiento de los ambientes laborales a partir de procesos de adaptacion de los

trabajadores, generando compromiso laboral e incrementando sus niveles de un mejor vivir.

Producto de las necesidades del presente laboral y empresarial, los procesos
investigativos encaminados a la busqueda de alternativas y soluciones han acopiado nuevas
experiencias y adoptado nuevos enfoques para hacer que realmente el bienestar individual
trascienda sobre el orden colectivo (Bakker & Rodriguez-Mufioz, 2012). Ello implica un cambio
de enfoque de anélisis, que ha avanzado del estudio concreto de los problemas en el trabajo, a su
inclusién dentro de los procesos de desarrollo personal, con significativos resultados en favor de
los individuos (Nelson & Cooper, 2007). En busca de generar soluciones, y mucho mas que eso,
de procurar los medios y las condiciones para hacer del entorno laboral un espacio donde los
individuos crezcan a la par de sus empresas, las nuevas realidades organizacionales plantean hoy

la importancia del Capital Psicoldgico.

La introduccion a este concepto, para el cual otros autores emplean el acrénimo CAPSI,
tiene en Luthar y Avolio (2007 citado en De Miguel, 2009, 23 de noviembre) la definicion de
que se trata de un conjunto de caracteristicas positivas de personalidad que los individuos suelen
expresar en la vida profesional. En otras palabras, se trata del modo de ser de las personas en su
espacio laboral. La suma de los diversos factores que se conjugan en la personalidad determina
una manera de hacer y de pensar las cosas, modo que resultard& mas homogéneo y mas
perceptible al entorno en la medida en que esté mas en concordancia con la linea de pensamiento
y con la vision de la compafiia. ElI Capital Psicoldgico esta estrechamente relacionado con el
nivel de desempefio y con las actitudes que se tengan para las labores a desarrollar por un
empleado. La concepcion sobre el Capital Psicolégico exalta al individuo como el componente y
el generador mas importante que pueda tener una organizacion, sobre todo en la llamada Era del
Conocimiento, como se le conoce al nuevo paradigma de la sociedad, que es un modelo basado
en el conocimiento como base del desarrollo econdmico, politico y social, gracias a los avances

de la tecnologia. En lo que constituye una oportunidad histérica, este modelo de desarrollo, que
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es irreversible, permite a los individuos aprovechar los datos, la informacién y el saber,

generando un intercambio cientifico, cultural y técnico a escala global de gran importancia.

En virtud de que el recurso humano es el patrimonio mas apreciable en las organizaciones
en esta era, no hay duda de que la suma de los capitales psicolégicos en una empresa influye
sobre los resultados de la compafiia, y de hecho en sus niveles de competitividad. Segin la
decana de Psicologia de IE University, de Madrid, Cristina Simon (s.f. citada en De Miguel,
2009, 23 de noviembre), diversidad de investigaciones ponen de presente la existencia de una
relacion entre el nivel de Capital Psicoldgico de un profesional y el de su desempefio laboral. A
través de este concepto del Capital Psicologico se pretende identificar y potenciar en las personas
sus valores y fortalezas, y mediante procesos de aprendizaje y de toma de conciencia sobre ello,
hacerlas mas competentes, mas plenas, comprometidas y en mayor armonia con su habitat

laboral y con su proyecto de vida.

El concepto del Capital Psicolégico surge como respuesta a las necesidades
ocupacionales, pero también a las tendencias de la Psicologia tradicional, que desde su irrupcién
en la vida laboral se habia orientado mas bien hacia la perspectiva negativa en cuanto a los
comportamientos y las situaciones que afectan a las personas en sus lugares de trabajo: ansiedad,
baja autoestima, bullying, depresion, estrés, fobias, dependencia, explotacion laboral, inequidad,
sobrecarga de esfuerzos, etc. Ejemplos de exponentes de esta tendencia han sido autores como
Labianca y Brass (2006) con su enfoque sobre el estudio de las relaciones humanas negativas;
Aquino, Grover, Bradfield y Allen (1999) con su formulacion sobre la afectividad, y Langfred

(2008) en materia de la autonomia.

La Psicologia Econdmica viene desarrollando la nocién sobre el Capital Psicoldgico
como uno de los atributos y valores mas trascendentales que poseen las personas para enfrentar
su propia existencia, considerando ademas sus variables de caracter psiquico y conductual
(Luthans et al., 2004; Luthans & Youssef, 2004; Luthans et al., 2007; Luthans et al., 2006;
Luthans et al., 2005 citados en Guido, 2009).
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Modelo relativamente reciente, el Capital Psicologico destaca la trascendencia del factor
relacionado con la personalidad en los procesos de bienestar ocupacional, a fin de que sus
resultados se vean reflejados en el eficiente manejo de la complejidad de las situaciones y en la
proactividad de los individuos, todo lo cual debe redundar necesariamente en el bienestar y en un
desempefio laboral superior. Las investigaciones sobre el Capital Psicologico han establecido que
guarda relacién con variables como las siguientes, lo cual da lugar a una amplia cobertura del

espectro ocupacional:

Desemperio (Luthans et al., 2005).

e Ausentismo voluntario e involuntario (Avey et al., 2006).

e Empleabilidad (Cole et al., 2009).

e Satisfaccion y compromiso (Larson & Luthans, 2006).

e Percepcion de liderazgo auténtico (Jensen & Luthans, 2006).

e Liderazgo transformacional, desempefio y ciudadania organizacional (Gooty et al., 2009).

Una de las definiciones mas universales del Capital Psicologico se origina en el
Comportamiento Organizacional Positivo (COP) —vocablo instituido por Fred Luthans (2002)
—, segun el cual el mismo Capital Psicoldgico consiste en el estudio y en la aplicacién de las
fortalezas y capacidades psicologicas de los individuos orientados positivamente, y susceptibles
de ser evaluados, desarrollados y gestionados de modo efectivo, para el proposito de optimizar su
gestion dentro del contexto laboral. Siguiendo esta linea conceptual, el Capital Psicologico
supone al mismo tiempo el conjunto de herramientas con las cuales cuentan las personas para
desempefiarse en distintos escenarios de la vida diaria, pero muy en particular en los ambitos del
trabajo y de la economia. Este desempefiarse se traduce invariablemente en el analisis y en la

toma de decisiones frente a lo incierto y lo complejo del acontecer.
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Definido desde el COP como un constructo, el Capital Psicologico es un estado del

desarrollo psicologico positivo determinado por una serie de items, a saber (Luthans et al., 2007).

Autoeficacia: Tener confianza en si mismo para acometer nuevos propositos y para

invertir los esfuerzos indispensables hacia el éxito.

e Optimismo: Tener atribuciones de causalidad positivas.

e Esperanza: No desfallecer en la busqueda de las metas trazadas y, de resultar

indispensable, replantear las blsquedas propuestas.

e Resiliencia: Tener la tenacidad suficiente para recomenzar un proyecto, desafiar el

infortunio y salir fortalecidos.

Los fundamentos tedricos de estos componentes tienen sus raices en la Psicologia
Clinica, mientras la practica dentro del campo del trabajo ha sido llevada a cabo especialmente
por Fred Luthans, Carolyn Youssef y Bruce Avolio (Luthans et al., 2005). Como constructo, el
Capital Psicolégico es el resultado de una investigacion empirica dentro del contexto del COP,
donde se le ha dado el caracter de factor nuclear (core factor) de segundo orden (Avey et al.,
2006).

Asi como hoy tienen importancia principal dentro del universo empresarial, en un
comienzo estos cuatro elementos fueron considerados particularmente para el trabajo social en
sectores marginales de la poblacion. Aplicadas a los contextos laborales, estas cuatro
caracteristicas pueden marcar una diferencia en los resultados que se obtienen. A la vez, cada
uno de estos pilares constituye un parametro de medicion confiable y vélida para establecer los
indicadores de logro en el comportamiento de las personas que han estado en condicion de

pobreza.
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La primera de las cuatro variables del Capital Psicoldgico, la autoeficacia, guarda
relacion con el desempefio laboral en los siguientes 6rdenes, segun el tema estd documentado por

sus respectivos autores:

Satisfaccion (Judge et al., 2001 citado en Luthans & Jensen, 2002), liderazgo (Luthans et
al., 2001), toma de decisiones morales o éticas (Youssef & Luthans, 2005 citado en Luthans &
Youssef, 2007), el compromiso del empleado combinado con la autoeficacia de los jefes (Luthans
& Peterson, 2002), ausentismo voluntario (Latham & Frayne, 1989 citado en Avey et al., 2006) y

modificacion del comportamiento organizacional (Stajkovic & Luthans, 2003).

A proposito de los cuatro pilares arriba enunciados, es importante establecer la diferencia
entre dos de ellos, dada la afinidad o similitud de significado que parecen tener. Se trata de la
esperanza y del optimismo. Por una parte, a nivel conceptual, la esperanza ha sido planteada
como un constructo bidimensional dentro de la Psicologia Positiva. Asi, Helland y Winston
(2005) postulan que la esperanza debe ser entendida como una fuerza activadora que hace
posible que los individuos, aln frente a situaciones que pintan como imposibles de superar,
puedan avistar lo prometedor del porvenir y avanzar en direccién a las metas establecidas. A su
turno, Snyder, Irving y Anderson (1991 citado en Luthans et al., 2005) catalogan la esperanza
como un estado de motivacion fundado en una sensacion de éxito. Sensacion que a su vez es
derivada interactivamente de lo que ellos denominan la agencia (agency) —la energia enfocada

hacia las metas— y de la capacidad de planeacién en procura de dichos objetivos (pathway).

En consecuencia, la esperanza no solo comprende los factores de determinacion y
motivacion para lograr un proposito, sino que es también una estrategia viable para coronar un
objetivo (Luthans et al., 2005).

Grosso modo, el constructo de la esperanza no puede considerarse exclusivamente como

una emocion, sino que se trata de un proceso cognoscitivo dindAmico, vigoroso y permanente, que
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puede ser observado en multiples contextos, incluidas las organizaciones formales (Helland &
Winston, 2005). Sobre este mismo constructo hay también que resefiar el impacto que tiene sobre
variables como las de gerencia y equipos de alto desempefio (Peterson & Luthans, 2003);
organizaciones de aprendizaje, confianza, creatividad e innovacion (Castafieda & Delgado, 2008;
Castafieda & Fernandez, 2007; Delgado et al., 2008; Delgado, 2009; citados en Castafieda &
Delgado, 2011).

En cuanto a la segunda variable del constructo del Capital Psicol6gico, el optimismo,
corresponde a la teoria sobre los Ilamados estilos atribucionales. La explicacién que ofrecen los
individuos sobre las causas de los eventos y sobre sus propias conductas es conocida como
atribucion, y consiste en un proceso cognitivo interno a través del cual una persona establece el

origen causal de un hecho (Nieto, 1993 citado en Enrique, 2004).

A la manera de Peterson (1990 citado en Vicufa et al., 2001), el estilo explicativo o
atribucional constituye una variable cognitiva de personalidad, reflejada en la manera como los
individuos suelen explicar el origen de sus fracasos y dar cuenta de la falta de motivacién o de la
desmoralizacion ante situaciones que exigen logros. Al mismo tiempo, dicha explicacion se
relaciona con las expectativas que pueda tener una persona en el marco de lo que se conoce

como estilos explicatorios o explicativos, cuyo origen reside en causas internas o externas.

Aqui es posible distinguir entre el Estilo Explicativo Optimista (EEO) y el pesimista
(EEP). Segln Peterson y Seligman (1984 citado en Remor et al., 2006, 20 de junio), el primero
trata sobre la inclinaciébn manifiesta de ciertos individuos a explicar los eventos negativos,
asociandolos con una causa externa a ellos mismos, de manera inestable en el tiempo y con
sentido especifico sobre ciertos espacios de vida. A su vez, el EEP se conoce como la
predisposicion de las personas a explicar los malos eventos de la vida cotidiana, asociados a
causas internas propias, de manera estable en el tiempo y con un efecto general sobre todos los

ambitos de su vida.
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De acuerdo con Green, Medlin y Witthen (2004), a nivel organizacional se ha hallado que
las compariias estan en capacidad de superar el desempefio individual y empresarial mediante
procesos para aumentar los niveles de optimismo entre sus colaboradores. Al mismo tiempo, la
experiencia demuestra que el optimismo es un predictor efectivo de alto desempefio en el terreno

de las ventas y en el liderazgo (Chemers et al., 2000 citado en Luthans & Y oussef, 2007).

Acerca de la resiliencia, el cuarto de los items del Capital Psicolégico sefialados cuatro
paginas atrés, Avey, Patera y West (2006) consideran que se trata de un sistema adaptativo que le
brinda a una persona la oportunidad de recuperarse rapidamente frente a un evento negativo
importante 0 a un fracaso. Ya planteado asi en el presente trabajo, Youseff (2004) ha

comprobado que, en efecto, los individuos pueden aprender a ser resilientes.

Construir y desarrollar Capital Psicolégico constituye una ardua y altamente significativa
labor dentro de la gestion social en favor de las comunidades méas vulnerables de la poblacion.
Del mismo modo en que podemos concebir el capital financiero como todo aquello que tenemos;
el capital intelectual como lo que sabemos, o el capital social como el con quién nos
relacionamos, por Capital Psicoldgico, dicho de manera didactica, podemos entender el cémo
somos: es decir, cudles son los rasgos positivos que caracterizan nuestra personalidad, y en lo

que podemos llegar a convertirnos (Luthans et al., 2004).

Ademas, el hecho de que el Capital Psicoldgico sea en particular un valor ensefiable, hace
que pueda ser incluido en programas de desarrollo de las empresas. ElI Capital Psicologico
aumenta las posibilidades de éxito, ya en las acciones para la generacion de riqueza, socialmente
hablando, o ya para el crecimiento de un individuo dentro del contexto empresarial.

Aparte de la connotacion positiva que esta herramienta posee, Youssef y Luthans (2007)
estiman que a efectos de que el Capital Psicologico pueda ser admitido como una capacidad
psicologica dentro del COP, debe cefiirse a los siguientes patrones:
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e En primer término, la aptitud psicolégica debe estar fundada en la teoria y en la

investigacion, y en segundo lugar, debe ser medible de manera valida.

e Asimismo, la capacidad debe corresponder al concepto tipo estado (state-like), o sea que

resulte susceptible al cambio y al desarrollo.

Tal como su nombre lo designa, el Capital Psicoldgico se interesa porque el individuo en
su naturaleza motivada y capacitada responda cabalmente ante escenarios de crisis, pero también
que, dosificado en la autoeficacia, el optimismo, la esperanza y la resiliencia, pueda salir
triunfante. Ventajas como la de tratarse de una materia que es susceptible de aprenderse y
desarrollarse entre las personas, hacen mas viable ain para las organizaciones el llevar a cabo la
promocion estratégica de aquellos empleados con mayores dosis de optimismo realista, 0 con
mayor resistencia a la frustracion o a la depresion en situaciones de alto riesgo o de apremio

extremo.

A este propdsito, y ajustandose a los parametros del Capital Psicoldgico, la organizacién
Gallup, fundada en 1935 (De Valdivia, 2009, oct.), estudiosa del comportamiento humano
alrededor del mundo a lo largo de 84 afios, ha desarrollado el proyecto Practica Basada en
Fortalezas (Strenght-based Practice) y esta replicAndolo con éxito en otras organizaciones. La
iniciativa puesta en marcha proporciona evidencias acerca de la importancia de construir una
organizacion con base en las fortalezas de su capital humano. Este enfoque se aparta del modelo
tradicional de intentar primero resolver los desajustes en los perfiles de los empleados, accion
esta que supone un sensible desgaste emocional y econémico para una organizacion. No obstante
sus logros, esta practica tiene de inconveniente el riesgo de marginar o distanciar al empleado de
aquellas areas o especialidades que le son afines, enviandosele, muchas veces, a espacios donde

se siente incompetente o incomodo, en detrimento para sus intereses y los de la organizacion.

Para comprender mejor el anterior enunciado es preciso destacar que diversos estudios a

nivel ocupacional en el mundo establecen que un amplio sector de los trabajadores desempefia
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labores ajenas a sus vocaciones, talentos y habilidades naturales. La consecuencia de este tipo de
situaciones se manifiesta en menores niveles de productividad, puesto que gran parte de aquella
fuerza laboral no se identifica con sus quehaceres, carece de la motivacion suficiente para
ejecutarlos, no saca provecho de su capacidad creativa, y tampoco las personas desarrollan su
verdadero potencial como trabajadores y como seres humanos. Asimismo, la organizacion
desperdicia el potencial de su gente por no hallarse ésta cumpliendo el rol que deberia cumplir, y

que les reportaria mejores dividendos a ambas partes.

En atencidn al postulado segun el cual la habilidad repetida exitosamente es una fortaleza
(Buckingham & Clifton, 2001), el proyecto acometido por Gallup se identifica con la filosofia
del Capital Psicoldgico en cuanto a que el éxito de las organizaciones depende indefectiblemente
del éxito de cada uno de sus integrantes. Ya planteado en el presente trabajo, he aqui una vez
mas el por qué del valor intangible de los seres humanos como factor del crecimiento y como
determinadores del rumbo de sus organizaciones. Lo cual va de la mano con los objetivos
propuestos desde el Capital Psicolégico cuando proyecta que los individuos desplieguen al
méaximo el conjunto de sus caracteristicas positivas, en favor de ellos mismos y de sus empresas.
Es deducible que el éxito individual es la resultante de cuanto consiguen los individuos al
desarrollar sus talentos y sus destrezas naturales, hasta convertirlos realmente en fortalezas. Por
supuesto, en la misma proporcién en que una compafiia motiva y desarrolla talentos, en esa justa

medida la organizacién podra alcanzar, en su conjunto, indices de desempefio superiores.

Frente a objetivos, gestiones y resultados tan positivos y edificantes como los que se
proponen y derivan de los procesos asociados al Capital Psicol6gico, mal estaria pretender
negar, ignorar o soslayar lo negativo de las circunstancias, de las conductas o de la naturaleza de
los individuos en el campo ocupacional y empresarial, cuando en realidad hay también el lado
opuesto del asunto, y es el Comportamiento Organizacional Negativo (CON). En verdad, los
comportamientos insanos prevalecen en las organizaciones, solo que son aceptados tal como son,

y por lo general no se cuestiona a fondo la necesidad de erradicarlos, atenuarlos o reducirlos. A
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este catalogo de cosas negativas pertenecen flagelos como el acoso laboral, el burnout (estrés del

trabajo), la discriminacion (social, de género, racial), la violencia, la rutina, etc.

Los comportamientos organizacionales negativos son considerados como el lado oscuro
del comportamiento organizacional, toda vez que estan dirigidos negativamente a un sector de la
empresa a la cual corresponden y a la organizacion misma (Griffin & O’Leary-Kelly, 2004).
Dichas conductas han sido clasificadas en dos grupos: Por una parte, aquellas acciones que
resultan nocivas a las personas, independientemente de que se trate de compafieros o de personal

directivo de la organizacion, y los actos que generan dafio a nivel empresarial.

La solucion a los problemas derivados de los comportamientos organizacionales
negativos debe provenir necesariamente de los cambios y estrategias que implementen las
empresas con base en el establecimiento de normas y regulaciones para crear ambientes material
y psicolégicamente saludables y creando, de manera complementaria, las condiciones para el
desarrollo humano y social de los trabajadores. Por lo mismo, es importante el énfasis que las
organizaciones hagan para el fomento de las conductas positivas mediante la promocion y
concientizacion sobre los alcances y las bondades de instrumentos como el Capital Psicoldgico.
Por esta via es factible que a partir del factor humano en desarrollo las organizaciones logren el

equilibrio con su entorno laboral, social y familiar.

Tanto como el Capital Psicoldgico tiene su verdadero sentido y fuerza en la conjuncion
de sus constructos de autoeficacia, optimismo, esperanza y resiliencia, es de entender que su
propuesta en busca de mejores ambientes laborales, mejores individuos y trabajadores, y por
ende mejores organizaciones, esté basada en la integralidad, y sobre todo cuando es inevitable

enfrentar la adversidad.
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4.10 Cultura organizacional

En vano habra sido adentrarnos en la importancia de la resiliencia organizacional y del
Capital Psicologico como fuente significativa de bienestar y progreso de individuos y empresas,
si no se les contextualiza en un marco de referencia dentro del cual dichos objetivos puedan ser
realizables. Sin mas preAmbulos, ese marco estd dado por prerrogativas como las que ofrece la
cultura empresarial u organizacional, entendida como el compendio de valores, creencias,
politicas, tradiciones y comportamientos en funcion de lo que hace, piensa y se propone una
organizacion. Una definicién ain méas concreta deduce que la cultura organizacional es la
prioridad que una compafiia les concede a distintas cosas. Aunque el concepto ha sido planteado
desde diversos angulos, otra nocion al respecto indica que la cultura empresarial es el patrén
bésico de supuestos valores comunes, interpretados como la manera correcta de pensar y de

actuar con relacion a los problemas y oportunidades que se presentan en el mundo corporativo.

Por lo pronto, la definicion més extendida y mas influyente proviene de Edgar Schein
(citado en Rodriguez, 2005), reconocido como el investigador que mayor difusion le ha dado al
tema, y quien define esta cultura como un conjunto de presunciones y creencias basicas que
comparten los miembros de una organizacion. Segun el autor, la cultura organizacional es un
fendmeno profundo, complejo y de dificil comprension que debe ser entendido como una
microsociedad dentro de una dimensién cultural. De acuerdo con la misma fuente, presunciones
y creencias actGan de modo inconsciente, establecen la mision que deben cumplir los integrantes
de la organizacion, al mismo tiempo que les fijan las pautas para su relacion con el entorno. Ello
implica que dichas presunciones y creencias han sido aprendidas como mecanismos de respuesta
a las dificultades de supervivencia en el entorno y a los problemas naturales de la integracion
interna de una empresa. Es a propdsito de este marco como cabe entender que la promocion,
desarrollo y concientizacion sobre la importancia de la resiliencia organizacional y del Capital
Psicoldgico pueden ser incorporados a los procesos de las organizaciones a traves de la cultura

empresarial.
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En verdad, cuesta imaginar la suerte de una organizacion y de sus empleados sin la
existencia de una cultura que los identifique, los integre y les dé sentido y rumbo a la realidad
que comparten. Por cierto, situaciones de dificultad y de crisis como las que hoy atraviesan las
economias del mundo son las que hacen inevitable contar con una cultura organizacional, no solo
para poder resistir a la tormenta, sino para salir fortalecidas al cabo de ella. Fendmenos como el
desplome de los precios del petroleo ain avanzado el afio 2015, que han puesto en jaque a las
economias méas poderosas, son apenas un ejemplo del efecto domin6 que deben enfrentar las
organizaciones y los paises en el impredecible universo del mercado, y ante el cual urgen
acciones de prevencion y proteccion que pueden darse dentro del marco de la cultura

empresarial, tomando recursos como los existentes en la resiliencia y el Capital Psicoldgico.

El evento de la caida de los precios del crudo, que compromete a todos los sectores de la
economia del planeta, llama la atencion de lideres, empresarios y gobernantes para que busquen
consensos y adopten medidas pertinentes en un escenario ya convulsionado por otros desafios de
gran magnitud. La escalada del ddlar, las constantes recaidas del mercado bursatil, el avance del
mal de ébola en Africa, las pretensiones expansionistas de Rusia sobre Ucrania y sus serias
divergencias con Occidente, las guerras en Oriente Medio y la violencia desatada por la red
terrorista conocida como Estado Islamico mantienen a la economia mundial en vilo. De tal
dimensién es el mdltiple reto, que una sola de estas amenazas, el ébola, podria tener efectos
impensablemente nefastos. De acuerdo con el Banco Mundial, de no tomarse los correctivos, el
mortal virus podria generar pérdidas por unos 32.600 millones de dolares (Pozzi, 2014, 8 de

octubre).

Las probabilidades de una pandemia mundial llegaron a poner en entredicho al mercado
internacional de valores por el factor relacionado con la confianza, segun alcanzé a ocurrir con la
caida de las acciones de United Continental (1,4 por ciento) y de Delta Air Lines (2,1), tras
conocerse que una enfermera de Texas, que habia viajado en ambas aerolineas, resultd

contagiada con el mal. (Economia mundial, 2014, 18 de octubre).
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Esta explosiva mezcla de factores de orden economico, geopolitico y psicolégico que al
cierre del presente trabajo han tenido al borde del panico a la economia global, y que inclusive
escapa al diagndstico de los expertos, es una razon de peso para creer, hoy mas que nunca, que
las organizaciones deben estar preparadas para enfrentarse a lo impredecible de las
circunstancias. De no ser asi, una de las reacciones mas comunes ante las crisis y sus efectos
globales consiste en que las organizaciones, tanto del sector privado como del Estado, al quedar
abocadas a reducir el gasto y la inversion, acuden al recurso que consideran mas practico: la
reduccion masiva de puestos de trabajo, medida a la cual seguramente no apelarian si existieran
bases verdaderamente sélidas de una cultura empresarial. Sin duda, con este tipo de soluciones
de choque para enfrentar las crisis se menosprecia por completo a la cultura organizacional, no
solo en menoscabo de los trabajadores, sino de las mismas empresas, dadas generalmente las

negativas consecuencias econémicas que dichos despidos y recortes tendran para su gestion.

Conocida como la encuesta Work Watch, una muestra realizada por la misma Randstad
(2010) (Workers Agree: Company Culture Matters, 2010, 4 de octubre) destaca entre sus
conclusiones como, a propdsito de los escenarios de crisis, el 66 por ciento de los consultados
reconocio en la cultura empresarial una clave de éxito para enfrentar las dificultades extremas.
Segun el mismo estudio, ante dichas situaciones adversas esta cultura constituye una forma de
estrategia muy eficaz para fortalecer el sentido de compromiso de sus trabajadores —Ilo cual
tiene relacion con el Capital Psicolégico—, para reforzarlos moralmente y para lograr mayores
indices de productividad. Asimismo, la cultura organizacional pudiera haber sido, en el caso de
muchas empresas agobiadas por la crisis mundial de 2008, la herramienta adecuada para retener

a sus mejores elementos y para enfrentar tan dificil momento.

La idea de integrar el espiritu de la resiliencia y del Capital Psicologico al contexto de la
cultura empresarial se corresponde a partir del hecho de que esta es el resultado de procesos,
entendidos como secuencias de un fendmeno compartido por todos los integrantes de una
organizacion, fendmeno que es la misma organizacion, asumida de acuerdo con su naturaleza,

concepciones, situaciones y objetivos. Al ser dimensionado y comprendido este factor entre los
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empleados, la cultura organizacional genera sentido. A favor de la iniciativa propuesta aqui, esta
cultura puede constituirse en el ambito adecuado para la conveniencia de promover la resiliencia
y el Capital Psicoldgico en la organizacion, puesto que la cultura empresarial ofrece condiciones

positivas como las siguientes:

Como entidad social, tiene fuerza decisiva.

e Como proceso, promueve la integracion interna y de adaptacion al contexto.

e Como fendbmeno, puede ser originada y aprendida.

e Como cultura, es dinamica y evolutiva.

e Comprende el sentido de la eficacia.

e Valoray responde a los fenédmenos de cambio.

e Identifica las consecuencias del cambio.

e Visualiza cémo reforzar la identidad organizacional y hacerla mas adaptativa.

e Preve las consecuencias de la implantacion de estrategias y politicas.

Desde luego, aqui es importante tener presente que la cultura empresarial es un todo, que
puede estar o no formalizado y ademas, que no necesariamente porque sus pautas sean
compartidas, tienen que ser producto del consenso. Sin llegar a ser ni totalmente aceptados o
rechazados, con el tiempo sus contenidos, supuestos, valores y patrones van tejiendo el
entramado de las relaciones cotidianas entre sus miembros y determinando un concepto

compartido como organizaciéon. Dado que en todo sistema cultural coexisten culturas locales o

123



sectoriales, para que tal convivencia sea posible en armonia, es fundamental que las partes no

entren nunca en contradiccion con la identidad propia de la organizacion.

Las nuevas realidades de la economia, en particular como consecuencia de fendmenos
derivados de la globalizacién, han generado nuevos enfoques en la cultura empresarial, que en
sus primeros tiempos apenas se ocupaba de interpretar los diferentes procesos que ocurren en el
interior de las organizaciones. No habia suficiente lugar para el estudio de fendmenos sistémicos
globales, ni tampoco predominaba el interés actual por investigar sobre la relacién entre el
sistema organizacional y su entorno. La cultura empresarial resultaba un asunto propio de una
sociologia que para sus conceptos organizacionales tomaba muy en cuenta la Historia y a la
sociedad. Su enfoque no trascendia aun a lo fenomenoldgico de las situaciones del presente. De
cara a los nuevos tipos de riesgo y a lo cambiante de los desafios, hoy se entiende que esta
cultura debe ser asumida como el conjunto de premisas basicas sobre las cuales se construye el

sentido de decidir de una organizacion para asumir los retos y compromisos.

Por supuesto, frente a los mas recientes escenarios no todas las premisas de la cultura
organizacional tienen su origen en la globalidad. Unos cuantos modelos de cultura
organizacional son importados, a veces de manera consciente, con la conviccion de que traerlos
del exterior podra ofrecer mejores resultados que los referentes nacionales. No es descartable que
otras empresas adopten valores y normas de cultura organizacional del exterior, de modo
inconsciente, en cuanto a que parecen universalmente legitimos, pero que incluyen supuestos
culturales no siempre adecuados para el medio local. De cualquier manera, por lo general, estos
conceptos importados no suelen ser institucionalizados en la cultura organizacional, como si
ocurre en su lugar de origen. La dinamica misma de la cultura hace que muchas de las premisas y
concepciones originadas en el extranjero sean transformadas y adaptadas a las necesidades y
conveniencias de cada organizacion. Incluso, si se establece un paralelo entre el modelo cultural

original y la version adaptada, en general podra hallarse que tienen diferencias irreconciliables.
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Analisis comparativos entre organizaciones de diversos paises, asi como la aparicion de
modelos corporativos como el de Japon —donde la confianza y la productividad van de la
mano—, ademas de la globalizacion de la sociedad y la proliferacion de empresas
multinacionales, son factores que han cambiado las perspectivas del mercado y son también
razones para entender que cada cultura tenga su propio modo de ser dentro de las organizaciones.
Esto hace que cada modelo de cultura empresarial sea especifico a su respectiva organizacion,
teniendo en cuenta su perspectiva integral, sentido de las situaciones, vision histérica y su

enfoque de identidad.

Por donde se le mire, la cultura organizacional se ve reflejada en el desempefio de la
empresa. Mucho mas todavia si a ella se integran, como aqui se propone, los valores y
potencialidades de la resiliencia y del Capital Psicologico que respalden lo ya admitido por
empresarios y analistas, en cuanto a que la cultura organizacional es buena para los negocios.
Este ultimo criterio puede entenderse mejor desde el punto de vista de que entre mas consistente
sea una cultura, mejor seré el desempefio de una organizacion. Para ello es indispensable que la
gran mayoria de los empleados, a todos los niveles, adopten los valores, creencias y supuestos

dominantes.

Para evaluar mejor la relacion entre lo que representa una cultura organizacional
consistente y la eficacia que puede alcanzar en su gestion, es conveniente entender primero cual

es su beneficio potencial, de acuerdo con razones como las siguientes:

e La cultura empresarial es una forma de control bastante consolidada, que tiene gran
influencia sobre las decisiones y el comportamiento de los trabajadores. A la manera de
un mecanismo automatico, la cultura responde invadiéndolo todo y obrando de forma
inconsciente sobre los empleados. En consecuencia, los individuos se comportan de modo
coherente con las expectativas de la organizacion y con las metas estratégicas mas

generales.
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e Con propiedades de adherencia, la cultura organizacional actia como una clase de
pegante social, gracias a lo cual los individuos se integran y se asumen protagonistas de
una misma experiencia. De esta forma, los trabajadores encuentran la motivacién
necesaria para apropiarse de la cultura dominante, en coherencia con su sentido y con su
deseo de permanecer juntos. Esta especie de silicona social, por llamarla de alguna
manera, tiene progresivamente un poder mas adherente para atraer personal nuevo y para

retener a aquellos funcionarios de mejor desempefio.

e Una cultura organizacional consolidada contribuye a que los trabajadores se entiendan
mejor con la compafiia, como también a desarrollar una comunicacion mas eficaz y a
lograr niveles mas elevados de cooperacion entre ellos mismos, en virtud de que

comparten modelos y patrones mentales comunes.

La cultura empresarial es un valor sujeto de ser aprendido, por lo cual es indispensable
disefiar una red con las suficientes competencias de transmision, que permitan reforzar los
supuestos, valores y creencias subyacentes de la compafiia. De igual manera, una cultura fuerte
exige oportunidades frecuentes de interaccion, de modo que los trabajadores puedan integrarse
para compartir experiencias en lo social, lo ludico y en general en lo cultural. Dependera de las
organizaciones el reforzar y mantener su cultura con base en la vinculacion de personas cuyos

valores estén a la altura de los propdsitos de la empresa en este campo.
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5. CONCLUSIONES

Con el mismo rigor con que cada individuo, no obstante constituir por si mismo una
unidad plena como persona, no esta en capacidad de sobrevivir ni desarrollarse por fuera de la
sociedad, tampoco ninguna organizacién puede subsistir, ni crecer por si sola o al margen de un
entorno. Ello se explica en que, como entes dinamicos que son, seres humanos y empresas
necesitan relacionarse e interactuar. Este enfoque resulta tan contundente, que inclusive la
capacidad de recuperacion de una empresa —es decir, su nivel de resiliencia— esta directamente
asociada con la capacidad de recuperacion de otros actores del mercado con los que interactla o
de los cuales depende (stake-holders), tales como proveedores, clientes, intermediarios e
inclusive con la competencia misma. De igual manera se entiende que el margen de recuperacion
de una empresa puede estar estrechamente vinculado con la capacidad de reaccion de su propio
sector. A su vez, la resiliencia de un determinado campo, por ejemplo, el petrolero, puede

relacionarse inclusive con la capacidad de recuperacion de un pais.

Esta correspondencia de factores lleva a pensar que hoy, veinticinco siglos después, el
principio de Aristoteles seguin el cual lo esencial de los hombres se completa dando a otros y
recibiendo de ellos, es perfectamente aplicable al mundo de los negocios. Pero, si bien esta
interrelacion ofrece importantes prerrogativas empresariales, también de ella se derivan
dificultades e implicaciones negativas, propias de los vaivenes y de la convergencia de las
nuevas realidades, principalmente las de orden politico, social y econdémico. Es asi como ninguna
organizacion, tratese del sector privado, publico, ONG o de carécter politico, puede presumirse
invulnerable o creerse ajena a estos fenomenos. Inevitables, estos y otros eventos implican, hoy
mas que antes, que las organizaciones requieran de la suficiente capacidad de respuesta para
enfrentarlos con éxito, es decir, desarrollando y poniendo en practica constructos como la
resiliencia organizacional y como el Capital Psicologico en el marco de una cultura
organizacional. Uno y otro constructos se demuestran cuando las personas, los grupos o las

organizaciones responden con un elevado nivel de preparacion y de competencia, no solo
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adaptandose a los acontecimientos negativos y sobreviviendo a ellos, sino fortaleciendo su

potencial para crecer y prosperar.

En la practica, los principales indicadores de la resiliencia se manifiestan en aspectos tan
claves como liderazgo, compromiso personal, conciencia situacional, reconocimiento vy
motivacion entre los empleados, autodeterminacion, alianzas con otras organizaciones,
aprovechamiento del conocimiento, recursos internos, unidad de propdsito, proactividad y
planeacion estratégica.

Contra la percepcion que de ellas pueda tenerse, las organizaciones son mucho mas que la
simple adicion de sus partes. La realidad a fondo indica que se trata de sistemas complicados,
producto de un elevado nivel de integracién y de complejidad entre sus elementos, concebidos,
dispuestos y orientados en direccion a una serie de metas, entre ellas las de lograr estabilidad y
de tener éxito en su objeto social. En la busqueda de tales objetivos es importante tener en cuenta
que, distinto a la familia, las organizaciones no suelen ser conformadas de modo natural o
espontaneo, sino que estan integradas por personas o0 por grupos articulados de manera reciproca
y atendiendo unos parametros, a la vez que desarrollan dindmicas de conflicto, de negociacion,
de antagonismo o controversia, y que en cualquier momento se convierten en el centro de

atencion del clima organizacional.

Por tal razdn, dentro de este contexto el gran desafio consiste en la creacion de ambientes
y de condiciones para el mejor cuidado, proteccidn y preservacidn de esos seres vivos que, COmo
los individuos mismos, son también las organizaciones a las cuales ellos les dan vida. Es en el
marco de este ejercicio donde la resiliencia permite interpretar los comportamientos humanos,
fortalecer sus puntos débiles y desarrollar sus potencialidades desde una éptica multidisciplinaria
cuyo propdsito apunta hacia el mejoramiento de procesos y de resultados, particularmente en

situaciones de crisis, de dificultad o de estrés.
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Factores de alta incidencia en la vida moderna en general y en el mundo empresarial en
particular, tales como el incontenible desarrollo de la tecnologia, determinan no solo el auge de
principios y de practicas como la mercadotecnia, sino el avance de fenémenos como la
globalizacion en sectores de orden social, cultural, ambiental, econémico y politico, susceptibles
todos ellos de continuar experimentando cambios y generando avances significativos. Se trata de
situaciones que, corporativamente hablando, implican tener que adaptarse a las circunstancias u
optar por lo nunca deseable: capitular. Cada vez mas fuerte e impredecible, a este ritmo las
organizaciones deben afrontar lo inestable del entorno y la incertidumbre ante los riesgos, las
amenazas o los cambios drasticos, admitiendo que la actividad empresarial es en buena parte un
conjunto de leyes de proteccion contra la constante de lo incierto o lo fortuito, y entendiendo que
en este sentido la resiliencia y el Capital Psicolégico juegan un papel constructivamente

determinante.

Se entiende que las crisis en el mundo corporativo suelen ser consecuencia de patrones
similares de evolucion, cambio o ruptura de la normalidad, lo cual plantea la existencia de
estrategias también afines para enfrentarlas. Esto explica que los criterios empresariales de
prevencion, contencion y de recuperacion ante las dificultades tengan muchos aspectos en

comun.

En medio de las dificultades originadas por las transformaciones econémicas y sociales,
palabras mayores como supervivencia y prosperidad empresarial alcanzan verdadero significado
cuando las organizaciones son capaces de convertirlas en hechos ciertos y concretos, gracias al
concurso de empleados mental y emocionalmente saludables y con suficiente motivacion. La
investigacion adelantada aqui lleva a entender como los individuos resilientes tienen en comun
tres fortalezas basicas: aceptacién de la realidad, conviccién plena de que la existencia esta llena

de sentido y un inalterable espiritu de superacion.

Las respuestas de caracter estratégico ante determinados fenémenos, y sobre todo cuando
los sucesos conciernen a eventos disruptivos, dependeran de modo muy especifico de los
129



correspondientes escenarios. Asi, hechos como el inesperado anuncio del Comité de Comercio
Exterior del Ecuador (Quito, enero 5 de 2015) sobre imponerles medidas de salvaguardia
cambiaria a las exportaciones de Colombia y Perd, con aranceles del 21 por ciento, y por otra
parte, eventos como el ataque terrorista contra el semanario Charlie Hebdo (Paris, enero 7 de
2015), que dejo doce trabajadores muertos y desencadend la alerta mundial por la amenaza del
radicalismo islamista a Occidente, son obviamente dos episodios que no pueden ubicarse ni ser
asumidos dentro de un mismo contexto. Mientras el primer evento forz6 a los gobiernos de
Colombia y Ecuador a tratar el asunto a alto nivel, pues podrian quedar cesantes unos 65.000
trabajadores colombianos de 650 empresas que al afio exportan unos 3.000 millones de dolares al
pais vecino, la incalculable magnitud del segundo acontecimiento hace imposible vislumbrar ain
las repercusiones que pueda tener contra la estabilidad politica, la seguridad y la paz mundial. No
obstante corresponder a una naturaleza tan diferente, ambos hechos resultan perturbadores, y su
trascendencia implica la blasqueda de las estrategias pertinentes, para asimilarlos y superar el

trauma que generan.

Inclusive lejos de las circunstancias extremas, en el acontecer diario hay también otra
clase de contingencias causantes de altos grados de estrés empresarial, que ponen en alto riesgo
su principal patrimonio: las personas, quienes, al padecer el deterioro de la salud fisica y/o
emocional, no responden a los niveles de competitividad requeridos. Cabe imaginar, por
ejemplo, las enormes presiones que deben soportar empleados y organizaciones cuando trabajan
con metodologias tan exigentes como la de 6 Sigma, cuyo objeto en términos de productividad y
calidad de servicio al cliente es reducir a 3,4 defectos por millén de eventos u oportunidades
(DPMO) en determinado producto o servicio, estimando como defecto cualquier falla en el
proceso o imperfeccién en dicho producto o servicio. Las situaciones estresantes son la negacion

o la antitesis de la resiliencia.

Se deduce en este estudio que el sentido del humor, la tolerancia, la flexibilidad, la
automotivacion, la autodeterminacion, la sociabilidad, el saber dar y saber recibir (feedback) son

otros de los rasgos importantes de los individuos resilientes, cuya vision abierta a la reinvencion

130



y a las posibilidades de cambio les abren el camino hacia conclusiones lo suficientemente
amplias para enfrentar y encontrarle salidas a la adversidad. Asumidos con inteligencia, existen
basicamente tres factores que conducen a sortear las situaciones dificiles con mejores
probabilidades de éxito: El factor de la permanencia, mediante el cual es posible entender que un
evento negativo no es para siempre; el factor de la ubicuidad, consistente en no generalizar un
suceso como extensivo a todos los lugares, ni inclusivo a todas las personas u organizaciones, y
el factor de la identidad, talvez el mas complejo de aplicar, que traduce poner en perspectiva
asertiva la responsabilidad propia del individuo y la de las personas con quienes interactda en

estos procesos.

Como en tantos otros aspectos de la naturaleza humana, el hecho de que el aprendizaje de
la resiliencia siga determinados patrones y tenga enfoques comunes no significa necesariamente
que todos los individuos la asuman y la practiquen de igual manera o de un modo uniforme. De
acuerdo con su personalidad y con una serie de variables y de referentes relacionados con
experiencias vividas, historia personal, entorno familiar, acadéemico y social, cada quien en
particular se desempefia de diferente manera, inclusive ante los mismos estimulos positivos o
negativos, y dentro de esa linea desarrolla a su propio modo las destrezas necesarias para

enfrentar y superar las situaciones de conflicto.

Resulta evidente que la velocidad con la cual el mundo se torna mas turbulento es
generalmente muy superior al ritmo con que el sector empresarial ingresa al campo de la
resiliencia y toma conciencia de las posibilidades que esta ofrece. La larga secuencia negativa de
importantes compafiias multinacionales con tradicion de éxito que han debido cerrar sus puertas,
ingresado a la ley de quiebras, reducido su tamafio o que han tenido que aliarse con otras
empresas para poder subsistir, son una muestra de cémo cada vez son mayores y mas diversas las

dificultades que desafian al universo organizacional.

Asi como en tiempos menos dificiles las grandes corporaciones podian depender de su
propio impulso productivo para mantener el ritmo de crecimiento, hoy muchas de ellas admiten
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un deterioro en las condiciones del entorno y enfrentan serios problemas para recuperar el
terreno perdido, lo cual es un clara sefial de que el mero entusiasmo y las buenas intenciones no
son suficientes. Las nuevas realidades del mercado se han encargado de dejar sin piso la certeza
de muchos empresarios que en el pasado se aferraban a la creencia de que sus modelos de

negocios les asegurarian el éxito practicamente a perpetuidad.

Causas como discontinuidades de orden tecnoldgico, cambios en las regulaciones
dictadas por el Estado, eventos de caracter geopolitico, desverticalizacion y desintermediacion en
el sector industrial, variaciones en las preferencias de consumo, ademas de sucesos como el
surgimiento de fuertes competidores no tradicionales son apenas algunos de los agentes que
estan forzando a muchas reconocidas empresas a buscar opciones contra los problemas derivados
de estos fendmenos. A la manera de General Motors, Chrysler, Enron, Pacific Gas, Electric Co.,
Kodak, iconos de liderazgo en los mercados mundiales, que debieron reformular sus criterios
empresariales para poder superar situaciones de verdadero apremio, la organizacion moderna
debe comprender que, desde el punto de vista estratégico, la resiliencia no es un asunto de
reaccionar solamente ante una situacion especifica de crisis. En verdad, aqui se trata de
adelantarse y lograr la adaptacion, a fondo y de manera continua, a las tendencias de la
economia, proyectandolas a largo plazo y estimando cémo ellas puedan afectar las utilidades o

favorecer los intereses de un negocio.

Al ser capaces de transformar mas rapidamente las amenazas y los peligros en
oportunidades, las organizaciones resilientes ofrecen, por decirlo de alguna manera, no solo una
mejor respuesta inmunoldgica contra los males al acecho, sino que también tienen posibilidades
reales de conseguir mucho mejores resultados al cabo de dichas circunstancias. Entre tanto,
aquellas entidades que no practican la resiliencia estan generalmente mas cerca de quedar
inmovilizadas en medio de sus problemas, con el agravante de ser mas propensas a obsesionarse
con factores negativos, actitud esta que las expone ain méas a caer en estados de estrés

generalizado.
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Hay que considerar asimismo que, por cuestiones de la natural humano-dependencia, un
factor estrechamente ligado a los ambientes de adversidad o de crisis reside en que una alta
proporcion de ellas tiene su origen en comportamientos tardios, equivocados o deficientes por
parte de los individuos. No hay duda de que muchos escenarios de dificultad extrema son
imposibles de predecir o diagnosticar, pero también esta rigurosamente demostrado por
estadisticas que un significativo porcentaje de ellos es producto de acciones o inacciones

perfectamente evitables o susceptibles de mejorar o de corregir.

Cuando el agua empieza a subirle al cuello a una organizacion, ¢;qué debe estar
sucediendo? Y aunque las respuestas pueden hallarse en las mas diversas causales —como
problemas que se vuelven tabu por temor a reportarlos, ausencia de compromiso de los
empleados o directivos, falta de responsabilidad, interferencias o bloqueos en el sistema de
comunicacion, fragmentacion en la informacion, carencia de motivacion, etc. —, ;de qué
manera, entonces, proceder para sobrevivir? ;Como revertir un proceso de crisis? ¢Coémo
alcanzar las calidades fisicas y mentales para superar los estados de estrés causados por las
dificultades?

Ante interrogantes y situaciones como los anteriores surge, con todo rigor, la necesidad
de intervenir estos enfoques, de reeducarse y de reinventarse, para contrarrestar lo negativo y
hacer uso de las herramientas que proveen la resiliencia y el Capital Psicolégico. Tales
herramientas, valores o atributos constituyen un sistema integral de proteccion que refuerza el
analisis y la toma de decisiones (sentimiento, pensamiento, accion), y guardan relacion con
autoestima, capacidad de relacionarse, creatividad, humor, independencia, iniciativa,

introspeccion, moralidad y pensamiento critico.

De manera complementaria, se concluye que la resiliencia organizacional no se
circunscribe necesariamente a tratar de resistir y lograr la supervivencia. En verdad, en su
horizonte es posible proyectar objetivos aun mucho mas ambiciosos, como los de capitalizar al
maximo las experiencias adversas, los escenarios desfavorables y las situaciones traumaticas. Al
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modo del radar, es decir, con la mira puesta mas alla del campo visual de los acontecimientos, la
resiliencia promueve la continua exploracion de las condiciones de riesgo internas y externas de
las organizaciones. Esta es una de las practicas més saludables, porque se trata de la politica de la
prevencion. La resiliencia incentiva una preparacion de cardcter mas proactivo frente a los
momentos de dificultad, y mas de caracter potencial que de respuesta, para poder adelantarse,
estructurarse y atenuar el impacto de los eventos estresantes. Dentro de este marco de propositos,
la resiliencia proactiva se vale de diversidad de estrategias como la capacidad de toma de
decisiones y la consolidacién de una vision positiva, pero también de una emocionalidad
efectiva. En el ambiente laboral, el bienestar emocional puede lograrse mediante procesos para
adquirir conciencia sobre la importancia que tienen las técnicas de distension y de relajacion, asi

como la de cultivar el pensamiento optimista.

Son justamente miradas como esta Ultima las que pueden demostrar como de las
circunstancias negativas pueden derivarse oportunidades para el crecimiento de los individuos y
para la consolidacion de las organizaciones. Se trata de oportunidades susceptibles de ser
aprovechadas, gracias en parte a que la organizacién se mantiene en estado de alerta y presta
para entrar en accion en el momento indicado. La calidad de la respuesta de personas y empresas
en medio de la tormenta en los llamados momentos de la verdad es clave no solo para descubrir y

medir fortalezas y talentos, sino también para desarrollarlos.

Al cabo del analisis de sus enfoques tan diversos, puede concluirse que la resiliencia es
asimismo el producto de exhaustivos procesos grupales, gracias a los cuales las organizaciones
se hacen lo suficientemente flexibles, sostenibles, maleables y adaptables en la prevencion de las
tendencias desfavorables o negativas. Ello permite al mismo tiempo que las empresas estén
mejor dispuestas para enfrentar con mayor resolucion las contingencias mas imprevistas. En

suma, la resiliencia no es solo una oportunidad estratégica, sino una capacidad estratégica.
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6. RECOMENDACIONES

Hecho aqui el énfasis sobre el capital humano como el més valioso recurso de una
empresa, es deseable que en la relacidn de reciprocidad entre los individuos y a la vez de estos
con las organizaciones, uno de sus objetivos gravite en la promocidn de la salud fisica, sicolégica
y ocupacional de los primeros, con la seguridad de que ello redundard en mayores indices de
competitividad y de crecimiento de las segundas. Por lo general, un individuo motivado es un
elemento satisfecho, y en esta medida es de esperarse que responda como una persona
comprometida. En el campo del comportamiento empresarial, donde interactian la Psicologia
individual y la de grupos, el manejo de las emociones, la situacion de los intereses individuales y
colectivos constituyen factores clave dentro del clima de trabajo, y por extension influyen en el

desempefio organizacional.

A manera de recomendaciones, el presente trabajo pretende méas bien proponer desafios,
proyectados a corto, mediano y/o largo plazo, que se correspondan con la filosofia de la
organizacion resiliente. Planteado desde la resiliencia, se trata de un ideal que persevere hasta el
logro de constituir empresas con buena salud y donde, por lo tanto, la representacion de la
felicidad —aspiracion comun de la condicion humana— no esté encuadrada apenas dentro de un
suefio, sino que responda a un propdsito cierto. Bajo este enfoque se entiende que la diferencia
entre un suefio y un propdsito reside basicamente en que este Gltimo concibe un proyecto, fija

una fecha y establece unos términos para comenzar a materializarlo.

Al cabo de la investigacion y del analisis que dan lugar a este trabajo, he aqui, resumidas,
unas cuantas sugerencias principales, apreciando que los individuos son seres racionales y
sensibles, y de cuya automotivacién, determinacion y capacidad de respuesta a los estimulos,

negativos o positivos, depende el rumbo de una organizacion:
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Promover iniciativas y acciones que contribuyan al bienestar fisico y psicologico, con

base en sanas politicas de Recursos Humanos.

Delegar poder y autoridad a los subordinados a través del empowerment, con el propdsito
de inculcarles la nocién de que ellos mismos son sus propios patronos. Asi se obtienen

mejores ambientes laborales y se incentiva el alza en los niveles de bienestar y eficiencia.

Desarrollar estrategias de comunicacion como base de los procesos de socializacion de
las mejores relaciones que deben imperar entre los individuos y entre estos y la
organizacion. Es la comunicacion el medio por excelencia no solo para lograr la
integracion, sino también para el intercambio de otros tipos de informacion importante,

como, por ejemplo, la relacionada con situaciones de dificultad, estrés o incertidumbre.

La comunicacion debe ser fluida, abierta, permanente, con un discurso inteligible y
motivante, al alcance de todos, en cualquiera de sus tres direcciones: ascendente,
descendente y horizontal. Ademas, la comunicacion debe consultar los preceptos de
prediccidn, prevencion y control de las situaciones. Una correcta comunicacion hace mas
comprensible la relacién causa-efecto de los eventos en el trabajo, y puede ofrecer
también un diagndstico sobre la frecuencia, duracion, ritmo, intensidad, naturaleza y

alcance de los acontecimientos que requieren ser enfrentados, evitados o controlados.

En el ejercicio de la resiliencia organizacional se sugiere tener en cuenta enunciados a la
manera de Horne y Orr (1998), quienes identifican siete directrices del modelo resiliente:
las pautas de comunidad (comprension de los trabajadores sobre los fines, perspectivas y
valores de la compafiia); de competencia (capacidad de respuesta frente a lo negativo); de
conexiones (apoyo social, para que las organizaciones respondan en circunstancias de
apremio); de compromiso (capacidad de la entidad en su conjunto para trabajar en equipo
en trances de cambio); de comunicacion (intercambio de informacion principal) y de

coordinacién (adaptacion del sistema para el logro de resultados efectivos).
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f. Ser proactivos: Uno de los aspectos relevantes de las organizaciones resilientes esta en la
proactividad, es decir en la actitud con la cual los individuos asumen de lleno el control
de su conducta vital, de modo activo. Ello supone la toma de iniciativas para la ejecucion
de acciones reactivas y con audacia, en favor de la libertad de eleccion en circunstancias
decisivas. De esta forma, las personas se hacen responsables de las decisiones que toman

para que las cosas funcionen.

g. Crear conciencia sobre las ventajas de la resiliencia, el Capital Psicolégico y la cultura
empresarial en los ambitos personal, familiar, grupal y organizacional a través de la
politica de Recursos Humanos, que debera trabajar con énfasis en aspectos como:
Incentivar la autoestima, ofrecerles a los empleados ambientes amables y constructivos,
balancear el optimismo con el realismo pragmatico, favorecer el equilibrio entre el fuero
personal y el ambito laboral, crear espacios para la innovacion y la creatividad en los
equipos de trabajo, organizar modos sistematicos sobre el aprovechamiento del saber que
tengan los trabajadores acerca de la organizacion, asi como ofrecer entrenamiento y
capacitacion al personal para el aprendizaje de sus reales posibilidades de éxito, con

criterios de flexibilidad en la relacion trabajador-empresa.

h. La vision empresarial de hoy debe ajustarse a la interpretacion de que el mundo, cada vez
mas turbulento, se mueve practicamente al azar. Por ello es vital afinar el sentido de
percepcion y profundizar en el analisis de los distintos escenarios y fendmenos, pues,
ante la alerta o la perturbacion, la clave para alcanzar el éxito y luego sostenerlo reside

necesariamente en innovar y reinventar las estrategias para conseguirlo.

i. Desarrollar habilidades para identificar el origen de los problemas a fin de evitar su
repeticion, controlar las emociones e impulsos en escenarios bajo alta presion, asumir una
vision optimista sin dejar de ser realistas, tener autoestima y confianza en sus propias
destrezas, ser empaticos y desarrollar el sentido de busqueda de nuevas oportunidades y

desafios.
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Como las anteriores recomendaciones, muchas otras, generales y especificas, pudieran ser
formuladas atendiendo los preceptos de la resiliencia y del Capital Psicoldgico, que pueden ser
fomentados y aprendidos mediante précticas organizacionales y de gestion, e incorporandolos a
la cultura organizacional. En términos del azaroso mundo de los negocios, caer, levantarse,
aprender y volver a empezar constituye una actividad ciclica, un reto constante, que
practicamente resulta inevitable. Esta secuencia evoca el mito griego de Sisifo, condenado a
perpetuidad a empujar en los Infiernos una roca hasta lo alto de una colina, desde donde la piedra
rodaba nuevamente hasta la base. Aunqgue el episodio ha sido tradicionalmente asociado con una
de las leyes del destino humano —el trabajo— también pudiera ser objeto de reflexiones como
que el mito de Sisifo es el castigo sobre las organizaciones, al resultar condenadas a estar
cambiando frente al riesgo, a la adversidad o a la frustracion. Y si por “castigo” puede entenderse
el reto empresarial del cambio permanente, segin lo prescribe la resiliencia, con optimismo
realista es posible esperar que la semilla del fracaso crezca favorablemente cuando esta enterrada

en la tierra del cambio, o sea, donde a menudo el éxito da sus frutos.
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