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RESUMEN

Introduccion: La resiliencia es un proceso dindmico que abarca la adap-
tacién positiva en entormnos adversos y desfavorables. Hoy en dia, las personas se
enfrentan a cambios internos y externos en su entomo laboral y la resiliencia
podria mostrarse como el recurso clave a la hora de favorecer su adaptacion y
bienestar en la recuperacion a situaciones muy demandantes. Objetivo: Sistema-
tizar conceptos sobre resiliencia desde la perspectiva psicolégica. Material y
método: Se realizd una revision de 30 bibliografias actualizadas en publicacio-
nes periddicas indexadas en diferentes bases de datos. Resultados: La resiliencia
organizacional es el resultado de procesos que ayudan a las empresas a mantener
los recursos de una forma suficientemente flexible y sostenible en el tiempo para
evitar las tendencias menos adaptativas y hacer frente de manera positiva y
eficiente a lo inesperado. En la actualidad se valida en Cuba, con la autorizacion
de su autora, la Dra. Marisa Salanova, la Escala de Resiliencia Organizacional.
Conclusiones: La resiliencia empodera a las empresas a responder de manera
efectiva y propicia aprovechar las oportunidades para actuar con rapidez y
eficacia en situaciones de amenaza y crisis; la resiliencia organizacional es una
competencia clave de toda organizacion.

Palabras clave: resiliencia, organizacion, instrumentos

ABSTRACT

Introduction: Resilience is a dynamic process that encompasses positive
adaptation in adverse and unfavorable environments. Today, people face intemal
and external changes in their work environment and resilience could be shown
as the key resource in promoting their adaptation and well-being in recovering
from highly demanding situations. Objective: To systematize concepts of
resilience from a psychological perspective. Material and method: A review of
30 updated bibliographies in periodicals indexed in different databases was
performed. Results: Organizational Resilience is the result of processes that help
companies maintain resources in a sufficiently flexible and sustainable way over
time to avoid less adaptive trends and face the unexpected in a positive and
efficient way. Currently, the Organizational Resilience Scale is validated in Cuba
with the authorization of its author, Dr. Marisa Salanova. Conclusions: Resili-
ence empowers companies to respond effectively and fosters opportunities to act
quickly and efficiently in situations of threat and crisis, organizational resilience
is a key competence of any organization.
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INTRODUCCION

La palabra resiliencia deriva del latin resilire, tér-
mino que significa volver atras, volver a la posicion
original, resaltar y rebotar. Es un concepto que procede
de la fisica, donde hace referencia a la capacidad de un
material de recobrar su forma original y volver al estado
de equilibrio después de someterse a una presion defor-
madora.®

En los afios setenta, el concepto se trasladé al campo
de la psicologia fruto de las investigaciones sobre victi-
mas de catastrofes o tragedias personales. En esta nueva
acepcion, la resiliencia pasé a significar la capacidad del
individuo para afrontar con éxito una situacion desfavo-
rable, de riesgo o amenazadora, y para recuperarse,
adaptarse y desarrollarse positivamente ante las circuns-
tancias adversas.®)

Su aplicacion, que ha estado mas ligada a los aconte-
cimientos traumaticos eventuales y a los trastornos psi-
quiatricos, es posible y oportuno llevarla a otros contex-
tos de tensiones cronicas en areas determinadas de la
actividad vital humana.

De hecho, debe ser distinguida de otras competencias
humanas como la resistencia a los estresores, que es
anterior a las consecuencias de los mismos. Y forma
parte de las particularidades salutogénicas de la indivi-
dualidad, dado que permiten la adaptacién activa del
sujeto a sus escenarios vitales.

Este concepto ha ganado fuerza con la crisis econd-
mica actual, pero lo cierto es que el ritmo de los cambios
sociales, economicos y tecnoldgicos pone a las organi-
zaciones en un estado de crisis continua. Si los cambios
Se ven como una amenaza, generan estrés. Si los cam-
bios se ven como una oportunidad para la mejora, gene-
ran nuevos sentidos.®

Diversos autores han abordado el tema de la resilien-
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cia en las organizaciones *?, por lo que se considera
necesario desde la perspectiva psicolégica que se siste-
maticen conceptos sobre este constructo, sus métodos de
abordaje y en actualizar en la temética.

MATERIAL Y METODO

Se realiz6 una revision bibliografica de la literatura
existente con el descriptor resiliencia, que permitid la
reflexion sobre los diferentes enfoques del estudio. La
misma incluy6 libros y publicaciones periddicas de
autores nacionales y extranjeros indexadas en diferentes
bases de datos (Medline, Aidsline, Lilacs, Pubmed,
Health & Safety Abstracts) con la revision de 30 biblio-
grafias actualizadas. A continuacion, se hizo una lectura
critica de las mismas y un analisis de su contenido, lo
gue permitié actualizar el estado del arte de la tematica.

Para la revisién bibliografica y documental se siguie-
ron los pasos del modelo, definicion de la tarea y de
estrategias de busqueda a partir de las palabras clave
relacionadas con la temdtica; localizacion de resultados
de investigaciones y publicaciones en motores de bus-
queda http://www.google.es, seleccion de la literatura
considerada relevante para el tema; realizacion de sinte-
sis de lo aportado por el tema, evaluacion de la calidad
de la informacién obtenida y de reflexiones sobre los
elementos a incorporar en el trabajo.

DESARROLLO
e Definicion

En el &mbito de la psicologia a lo largo de los afios,
la resiliencia ha sido definida de maneras diferentes
por parte de distintos autores, pero la mayoria de las
definiciones coinciden en resaltar la capacidad o el
proceso de adaptacion frente a factores perturbadores,
de estrés o adversidades. Asi, por ejemplo, en el 2000
Luthar et al. ® la definen como un proceso dindmico
que abarca la adaptacion positiva dentro del contexto
de una adversidad significativa, mientras que en el
2001, Masten et al. @ la define como una estrategia de
afrontamiento y adaptacién positiva frente a riesgos o
adversidades significativas.

La Asociacion Americana de Psicologia define la
resiliencia como el proceso de adaptacion exitosa fren-
te a la adversidad, el trauma, la tragedia, las amenazas
o las fuentes significativas de estrés, tales como: pro-
blemas familiares, las relaciones interpersonales, gra-
ves problemas de salud, asi como situaciones de estrés
a nivel laboral o financiero.®

La resiliencia se puede considerar como la habili-
dad de adoptar medidas tanto reactivas como proacti-
vas frente a las adversidades. Reactivas, porque la resi-
liencia reconoce que los fracasos, los traumas e incluso
los acontecimientos positivos pueden tener un impacto
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destructivo, incluso en las personas mas optimistas y
positivas, y de ahi la necesidad de recuperarse. En este
sentido, la capacidad de resiliencia promueve el reco-
nocimiento de este impacto, lo que permite que la per-
sona afectada dedique tiempo, energia y recursos para
recuperarse, rebotar y volver a un punto de equilibrio.

Por otro lado, la resiliencia favorece también una
preparacidn de tipo mas proactivo de cara a las dificul-
tades, mas potencial que responsiva, que tiene el obje-
tivo de anticipar, estructurar y minimizar el impacto de
los acontecimientos estresantes que se puedan. Con
esa finalidad, la resiliencia proactiva sirve de varias
estrategias, como, por ejemplo, la capacidad de toma
de decisiones y el mantenimiento de una vision positi-
va, asi como una emocionalidad positiva provocada
estratégicamente a través del uso del humor, las técni-
cas de relajacion y el pensamiento optimista.®

En general, existe un consenso compartido sobre
dos puntos clave: la resiliencia es considerada como
una habilidad o un proceso en lugar de un resultado, y
es reconocida mas bien como un proceso de adapta-
cién en lugar de una caracteristica estable.”’ Es decir,
con el término resiliencia se hace referencia a un pro-
ceso dinamico que abarca la adaptacién positiva en
entornos adversos y desfavorables. Condiciones im-
prescindibles para que dicho proceso se manifieste son
la exposicion a situaciones amenazantes o adversida-
des intensas y el logro de una adaptacion positiva. Por
lo tanto, para que se pueda hablar de organizaciones
resilientes, estas deben estar sometidas a una amenaza
o riesgo real; de hecho, por definicién, sin amenaza no
existe resiliencia.

Finalmente hay que tener en cuenta que las expe-
riencias previas afectan a las experiencias sucesivas,
de manera que la forma en la que una entidad (ya sea
la organizacion, el grupo o la persona) interpreta y res-
ponde a los nuevos desafios, depende de las actitudes,
las expectativas, los sentimientos y las posibilidades
de respuesta derivados de las situaciones antecedentes.
Esto no pretende indicar que la resiliencia sea estable o
gue la resiliencia mostrada en cierta situacién prediga
de una manera determinista lineal respuestas resilien-
tes posteriores.

La resiliencia es dindmica, emergente y cambiante
en relacion con las circunstancias y los retos especifi-
cos; esto significa que la resiliencia demostrada en una
situacion podria no ser mantenida en el tiempo o trans-
ferida a otras circunstancias o desafios. Pero se consi-
dera que la resiliencia demostrada en una o mas situa-
ciones concretas hace que la persona, el grupo o la or-
ganizacion en general esté mas preparada para adap-
tarse al entorno y a las situaciones que pueden sobre-
venir. Con eso se entiende que la organizacion no solo
sobrevive y prospera mediante el logro de un ajuste
positivo ante la adversidad actual, sino también que en
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el proceso de responder fortalece su capacidad para
poder adaptarse y prosperar en el futuro.®

Resiliencia individual

Investigaciones recientes indican que, para sobre-
vivir y prosperar en un contexto de cambio econdmico
y social, las organizaciones necesitan tener empleados
motivados y psicoldgicamente sanos. Hoy en dia, las
personas se enfrentan a cambios constantes en su en-
torno laboral, tanto de tipo interno como externo, y la
resiliencia podria mostrarse como el recurso clave a la
hora de favorecer su adaptacion y bienestar. Se plan-
tea que las personas resilientes estan mejor equipadas
para tratar con los estimulos estresantes de los entor-
nos de trabajo constantemente cambiantes, asi como
estdn mas abiertas hacia las nuevas experiencias, son
mas flexibles ante las demandas cambiantes y mues-
tran mayor estabilidad emocional para afrontar situa-
ciones estresantes. En el &mbito laboral, por ejemplo,
la resiliencia puede ayudar a los trabajadores a cumplir
con las necesidades del cliente para aprovechar las
oportunidades que de otra manera podrian perderse, y
para actuar con rapidez y eficacia en situaciones de
amenaza y de crisis.

Resiliencia colectiva

Debido a que las personas constituyen el contexto
mas tangible e inmediato para examinar las fortalezas
personales, los pasos iniciales en el estudio de la resi-
liencia se han llevado a cabo principalmente a nivel
individual. Sin embargo, teniendo en cuenta que los
individuos estan inevitablemente insertos en relaciones
sociales, es razonable pensar que pueden experimentar
una influencia importante por parte de algunos proce-
sos grupales. Ademads, hoy en dia, los equipos o gru-
pos de trabajo se han convertido en una pieza central
de la estructura organizacional, porque el trabajo cola-
borativo y en equipo es cada vez mas importante de
cara al desempefio global de la organizacion.? Por
eso resulta interesante indagar el rol y la importancia
de la resiliencia en los grupos y equipos de trabajo.

En el contexto grupal, la resiliencia es definida
como el proceso fundamental para proveer al equipo
de las capacidades necesarias para rebotar ante fraca-
sos, retrasos, conflictos o cualquier otra amenaza al
bienestar del mismo equipo.®® La resiliencia colectiva
puede, por lo tanto, ser considerada una capacidad po-
sitiva significativa, puesto que ayuda en la reparacién
y recuperacion de los grupos y equipos cuando se en-
frentan a situaciones muy demandantes. Por eso es
comprensible que en una investigacion reciente se ha-
ya hecho hincapié en la necesidad de explorar el papel
de las variables que pueden afectar el rendimiento del

equipo en situaciones de crisis, sobre todo haciendo
referencia al estudio de la resiliencia.®?

Resiliencia organizacional

El desarrollo de la resiliencia organizacional no es
facil, pero en un entorno turbulento e inestable como
el actual, la Unica ventaja competitiva que tienen las
organizaciones es su capacidad para reinventar el mo-
delo de negocio antes de que las circunstancias les
obliguen a hacerlo. Cuando es resiliente, la empresa es
capaz de tomar rapidamente ventaja y de anticiparse a
las oportunidades o amenazas; las oportunidades son
explotadas porque la organizacion esta alerta y orien-
tada a la accién y, en lugar de hacer frente a las opor-
tunidades a través de analisis y observaciones, ac-
tta.*®

La resiliencia organizacional ha sido definida de
manera diferente, pero con similitudes por parte de
distintos autores. En 1988, Wildavsky ““ define la re-
siliencia organizacional como una capacidad dindmica
de adaptabilidad de la organizacién que crece y se
desarrolla con el tiempo, mientras que, en 1996, Dia-
mond ™ la define como la capacidad del sistema so-
cial de responder a los cambios. Finalmente, en 2003
Lengnick y Beck “® definen la resiliencia organiza-
cional como una mezcla compleja de comportamien-
tos, perspectivas e interacciones que puede ser desa-
rrollada, medida y dirigida.

Como se puede apreciar, de manera similar a lo
que ocurre a nivel individual, en todas las definiciones
la resiliencia no es entendida como un atributo estético
que las organizaciones poseen o0 no poseen. Mas bien,
es el resultado de procesos que ayudan a las organiza-
ciones a mantener los recursos de una forma suficien-
temente flexible, sostenible en el tiempo, almacenable,
convertible y maleable como para evitar las tendencias
menos adaptativas y hacer frente de manera positiva a
lo inesperado.®”

El concepto de resiliencia dentro de la psicologia y
la gestion organizacional, ha sido usado para referirse
a procesos adaptativos relativamente ordinarios cuan-
do se encuentran inesperadas condiciones adversas que
resultan de perturbaciones a gran escala o la acumula-
cion de varias interrupciones menores. ™® Desde la
Psicologia Positiva se ha adoptado como un excelente
ejemplo al estudiar «condiciones y procesos que con-
tribuyen al florecimiento o al dptimo funcionamiento
de las personas, grupos, e instituciones»; por tanto, el
enfoque de resiliencia reconoce la necesidad de flexi-
bilidad, adaptacién e improvisacion en situaciones ca-
racterizadas por cambios e incertidumbre.®®

Las tres caracteristicas de las personas y las orga-
nizaciones resilientes son
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o Aceptan la realidad: existe la falsa creencia de que es
la gente optimista la que supera las dificultades. En
realidad, el optimismo sistematico sélo conduce a
continuos choques de realidad. Las organizaciones y
personas resilientes son las que saben ver la realidad
tal y como es, a menudo en toda su crudeza. En
cuanto al liderazgo, implica comunicar con transpa-
rencia, informar de la situacion real.

Encuentran sentido: saber extraer lecciones existen-
ciales de las situaciones mas comprometidas. Es im-
portante que la organizacién cuente con un sistema
de valores sélidos. Los valores generan sentido por-
que ofrecen maneras de interpretar y encauzar los
acontecimientos. Las organizaciones mas resilientes
son las que cuentan con los sistemas de valores mas
estables y compartidos.

Son capaces de improvisar: saber hacer el maximo
con lo que se tiene a mano. Ver posibilidades donde
los demas sélo ven confusién. Ahora bien, la impro-
visacion més efectiva es la que se elabora sobre la
base de unas normas y unas rutinas solidamente fija-
das.

En las empresas las rupturas bruscas se presentan
de diferentes formas, afectando la produccion, las ven-
tas, las finanzas, la calidad, etc., problemas que si no
son superados, produciran clientes no satisfechos y se
pierde o reduce el mercado.®

En el ambiente organizacional actual los individuos
y los equipos a menudo tienen que enfrentarse a situa-
ciones complejas caracterizados por la hipercompeten-
cia y los cambios rapidos.?? Asi, tanto para las orga-
nizaciones como para sus equipos y miembros, se ha
vuelto cada vez méas importante desarrollar la capaci-
dad de responder efectivamente y promover la adapta-
cién positiva a los cambios. Ahora pues, ¢por qué al-
gunas organizaciones sobreviven adaptandose mien-
tras otras fracasan?

En este sentido, se refiere que, al desarrollar la re-
siliencia de los empleados, la organizacién se converti-
ra en mas adaptable y exitosa. De hecho, el enfoque de
resiliencia reconoce esta necesidad de flexibilidad,
adaptacién e improvisacién en situaciones caracteriza-
das por el cambio y la incertidumbre, asi como la ne-
cesidad de encontrar fortalezas y recursos para hacer
frente con eficacia. De la misma manera, las organiza-
ciones se centran cada vez mas en el desempefio de sus
equipos y la atencidn se dirigira hacia identificar las
caracteristicas y procesos que provocan los beneficios
sinérgicos asumidos por estructuras de trabajo basadas
en equipos. De ahi la importancia de que sus lideres
pongan en practica un plan estratégico en el ambito
organizacional que logre alinear diversas actividades
que les permitan afrontar y superar aquellos asuntos
que afectan la productividad de sus empleados y su
solidez empresarial.
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Este concepto ha cobrado relevancia en las organi-
zaciones, ya que facilita la creacion de escenarios para
darle solucion a varios tipos de conflictos, ayuda a
adaptarse con mayor facilidad a los cambios y a con-
vertir las dificultades en oportunidades. Una conducta
resiliente identificara aquellas personas que no le en-
cuentran ningln sentido a una coyuntura que implique
la aplicacion de las méas profundas habilidades huma-
nas y ayudara a poner en practica competencias actitu-
dinales para sobreponernos a las contrariedades que no
estan presentes en todos los niveles de nuestra vida.®

Las organizaciones modernas estdn cambiando en
una direccién que se basa cada vez mas en el conoci-
miento psicoldgico, la experiencia y el talento, asi co-
mo en la autogestidn y la atencién a necesidades indi-
viduales y colectivas de los empleados, de la organiza-
cion y de la sociedad en general.®” Como consecuen-
cia, cabria esperar que algunas empresas surgieran de
las crisis resistentes y fuertes, mientras que otras po-
drian debilitarse e incluso quebrar. En toda esta amal-
gama de posibilidades, entendemos que aquellas orga-
nizaciones que mantengan una notable tendencia a re-
novar y hacerse mas fuertes en medio de la crisis, se
podrian considerar organizaciones resilientes.”

Asimismo, la resiliencia se reconoce como la capa-
cidad que poseen las organizaciones de absorber cam-
bios y rupturas, tanto internos como externos, sin que
por ello se vea afectada su rentabilidad y que incluso
desarrollan una capacidad tal que, a través de procesos
de répida adaptacion, logran obtener beneficios extras,
derivados de las circunstancias imprevistas y adver-
sas.®® Por tanto, el estudio de la resiliencia deberfa dar
algunas explicaciones de por qué hay unas organiza-
ciones que, a pesar de las dificultades, dan respuestas
positivas con mayor facilidad y resurgen de estas difi-
cultades fortalecidas y con mayor contundencia en sus
acciones y resultados.

Existen diversos instrumentos que miden la esi-
liencia, la mayoria centrados en el aspecto individual e
intentan medir los tres factores de resiliencia: opti-
mismo, adquisicion de habilidades y toma de riesgos.
La Escala de Resiliencia, elaborada por Wagnild y
Young en 1993 @ reflejan cinco aspectos de la resi-
liencia: perseverancia, confianza en si mismo, sentido
de la vida, filosofia de la vida y ecuanimidad; la The-
Brief Resilient Doping Scale, desarrollada por Siclair
y Wallston en 2004 ©7), est4 disefiada con el fin de
identificar las tendencias de las personas para enfrentar
el estrés de manera adaptada; Ana Celia Salgado en el
2004 ©® construyé un instrumento al cual llamé «In-
ventario de Factores Personales de Resiliencia», con el
objetivo de evaluar los factores personales de este
constructo: autoestima, empatia, autonomia, humor y
creatividad.
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¢ Un instrumento a nivel organizacional

El cuestionario Escala de Resiliencia Organizacio-
nal, creado en el 2012 por las doctoras en ciencias Ma-
risa Salanova Soria,Susana Llorens, Eva Cifre e Isabel
Martinez, es un cuestionario tipo escala Likert puntea-
dadela?7, con?9 items. EI mismo se validé en 1 633
empleados de 275 equipos de 52 pequefias y medianas
empresas espafiolas. Se emplearon puntuaciones agre-
gadas efectuando un analisis de modelacion de ecua-
ciones estructurales a nivel de equipo.®®

Los resultados respaldan un modelo de mediacion
parcial en el que los recursos sociales del trabajo afec-
tan al equipo y, a su vez, el rendimiento. En la aplica-
cién de la referida escala no se encontraron efectos
significativos para las demandas de trabajo afectando
la resistencia del equipo. Sin embargo, la interaccion
demandas por recursos influye en la resistencia del
equipo Yy, por lo tanto, el impacto de los recursos en la
resistencia del equipo fue atenuado por las deman-
das.®”

La resiliencia organizacional resulta novedosa en
nuestro pais, ya que en el marco de las empresas no se
han encontraron estudios referentes al tema, no se ha
realizado ninguna investigacion en Cuba, ni existen
instrumentos creados o validados que midan la resi-
liencia organizacional. Por tanto, en la actualidad, con
autorizacion de su autora, la Dra. Marisa Salanova,
esta siendo validada la Escala de Resiliencia Organi-
zacional, con el objetivo de contar con un cuestionario
que mida este constructo en las empresas cubanas para
obtener mayor provecho de sus ventajas competitivas
y oportunidades, ser mas eficientes y productivas.

CONCLUSIONES

Resulta importante la aplicacién de la resiliencia en
las empresas, ya que ayuda a resolver dificultades y
problemas a los que se enfrentan; este constructo empo-
dera a las empresas a responder de manera efectiva y
promover resultados bajo condiciones adversas e inesta-
bles, propicia potenciar el mecanismo psicolégico para
aprovechar las oportunidades que de otra manera po-
drian perderse, para actuar con rapidez y eficacia en
situaciones de amenaza y de crisis.
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