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En el articulo anterior hice referencia al capital psicoldgico y sus cuatro componentes
(autoeficacia, optimismo, esperanza y resiliencia). La interaccion de estos cuatro
componentes y su efecto sinérgico es lo que potencia este proceso denominado
capital psicoldgico; ya que en este caso el principio de la Gestalt: el todo es mds que la
suma de las partes; ha sido constatado a través de estudios que sefialan que si bien
cada componente puede diferenciarse cuando se compara con el otro, también hay
datos que apoyan la existencia de un proceso o constructo global (el capital
psicolégico), siendo este mas significativo que sus dimensiones por separado. (Luthans
y col. 2007).

En este articulo desarrollaré uno de los componentes del capital psicolégico que en las
ultimas décadas no solo ha gozado de popularidad y multiples publicaciones sino ha
generado controversias en cuanto a su utilizacion y efectos, me refiero a la resiliencia.
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La resiliencia

La resiliencia como constructo comenzé su desarrollo en 1991 con Rutter en Gran
Bretafia, Francia, Paises Bajos, Alemania y Espaiia, con Werner en Estados Unidos y
mas tarde llegé a América Latina.

Dentro de los enfoques sobre resiliencia se han distinguido tres corrientes: (Rodriguez,
2009)
v’ La estadounidense: conductista, pragmatica y centrada en lo individual
v’ La europea: con enfoque psicoanalitico
v Latinoamericana comunitaria: enfocada a lo social como respuesta a los
problemas del contexto.

Puede ser definida como un proceso mediante el cual los individuos alcanzan buenos
resultados a pesar de estar expuestos a experiencias adversas. Hace referencia a la
capacidad de crecer o desarrollarse en contextos dificiles o desafiantes. No es
resistencia a la adversidad y tampoco representa la inmunidad o impermeabilidad al
trauma. (Rutter 2006; Aldwin 2007).

Sin embargo, la resiliencia no solo se hace visible en situaciones extremas o de crisis
intensas, sino que podemos encontrar acciones resilientes en la mayoria de las
personas, quienes experimentan situaciones dificiles han podido superarlas sin ser
considerados seres humanos con capacidades o talentos excepcionales, siendo
experiencias menos visibles y conocidas; muy poco documentadas.

Del mismo modo que se hace referencia a la resiliencia como un proceso individual
también se ha desarrollado este concepto en el terreno de lo colectivo, permitiendo
examinar en el contexto mas tangible las fortalezas personales en el grupo, en funcién
gue las personas establecemos relaciones sociales, lo que implicaria que se puede
experimentar la influencia significativa de algunos procesos grupales. Es asi como nace
el desarrollo de la resiliencia organizacional.

Por su parte la norma BS 65000, “Guia para la Resiliencia Organizacional” BSI (British
Standards Institution, 2014) define que la resiliencia organizacional comprende todos
aquellos mecanismos administrativos y gerenciales que van a permitir a las
organizaciones disefiar e implementar de una forma organizada los sistemas de accién
y proteccién necesarios para mantener su funcionamiento ante situaciones adversas.

La perspectiva que ofrece esta norma concibe a la resiliencia organizacional como un
conjunto de acciones reactivas para poder recuperarse de situaciones adversas de
naturaleza inesperada; el énfasis estd colocado en la capacidad de volver a funcionar a
través de acciones organizadas y adaptativas.

El otro enfoque o perspectiva se mueve hacia la proactividad y va mas alla de restaurar
actividades y operaciones. En este sentido, contempla la puesta en marcha de nuevas
capacidades, nuevas posibilidades y el desarrollo de la vision anticipatoria para
potenciar desafios y cambios inesperados. De lo que se trata entonces es que las
organizaciones aprovechen sus recursos y capacidades no tan solo para resolver los



dilemas y disrupciones actuales, sino también aprovechar las oportunidades y
construir un presente y futuro diferente.

Tal y como sefalan Southwick y col. (2017) la resiliencia organizacional esta
relacionada con la competencia dindmica y la capacidad de una empresa para absorber
la complejidad y salir de una situacion desafiante mas fuerte y con un mayor conjunto
de recursos y acciones de las que disponia antes del evento disruptivo o desafiante.

Este proceso resiliente se da como resultado de la interaccién continua de los
siguientes factores: (Campo y col. 2012)

Capacidad reflexiva

Responsabilidad

Capacidad de aprender

Construccion colectiva

Valorar los riesgos

Aportar con disposicion a dar y recibir ayuda
Calidad de las relaciones afectivas
Preocupacién por el bienestar de los otros
Proceso relacional
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Luego de esta breve revision general sobre la resiliencia, me propongo mostrar algunas
de las estrategias para el fortalecimiento y potenciacién de la resiliencia en los
individuos y en las organizaciones, lo que contribuird a la construccion de ambientes
de trabajo mds seguros y saludables en tiempos de incertidumbre y vulnerabilidad.

Algunas de las competencias relacionadas con el proceso de resiliencia individual
tienen que ver, por ejemplo, con mantener y mejorar las relaciones interpersonales ya
gue estas pueden ser fuente proveedora de recursos como informacidn, conocimiento,
experiencia, apoyo y fortaleza en situaciones adversa. (Stephens y col. 2013)

Las relaciones humanas son fuente de fortaleza en situaciones adversas. Es necesario
mencionar que las relaciones interpersonales pueden facilitar o entorpecer los efectos
antes mencionados; la investigacion sefiala que las relaciones de alta calidad y
positivas son las pueden favorecer la resiliencia (Meneghel y col. 2013).

Otra competencia individual importante es la tendencia a inclinar la balanza hacia
experiencias emocionales del polo positivo, lo que genera multiples efectos: calma la
excitacion fisiolégica generada por las situaciones dificiles, son un recurso de
regulaciéon de las experiencias emocionales negativas, mejoran la atencion, el
pensamiento flexible, creativo y eficiente.

Utilizar estrategias que generan emociones positivas en medio de situaciones
desafiantes contribuyen a la resiliencia; como el uso del humor constructivo, técnicas
de relajacion, atencién plena, los pensamientos optimistas y de esperanza (Tugade &
Fredrickson, 2004).

En cuanto al desarrollo de la resiliencia organizacional podria agruparse en las
siguientes estrategias y acciones, basadas en tres dimensiones: conocimiento de la



situacion, gestion de vulnerabilidades claves y capacidad de adaptacion a los cambios.
A continuacion, menciono algunas medidas a tomar para propiciar y potenciar la resiliencia
organizacional (Stephenson y col., 2010):

v

Fomentar relaciones respetuosas entre trabajadores, lideres, clientes o
usuarios y otras organizaciones; generando canales de comunicacién efectivos
gue permitan operar de forma eficiente en las situaciones criticas o de
emergencia

Generar informaciéon y conocimiento que facilite el intercambio entre
organizaciones para garantizar que quienes toman decisiones en crisis o
emergencias tengan la mayor cantidad de data util posible.

Estructuras de liderazgo, gestién y gobernanza que logren equilibrar las
necesidades de las partes interesadas internas y externas y las prioridades de
productividad y comerciales.

Desarrollar una cultura organizacional en la cual la innovacién y la creatividad
no solo sean valores explicitos, sino que sean propiciados y recompensados,
donde la generacién y la evaluacidon de nuevas ideas sean reconocidas como
clave para el desempefio de la organizacion.

Toma de decisiones descentralizada y receptiva con una estructura organizativa
formal o informal, donde las personas tengan la posibilidad para tomar
decisiones directamente vinculadas a su trabajo fomentando la autonomia y
cuando se requiera mayor autoridad, se puede obtener de forma rapida y sin
excesiva burocracia.

Tres valores organizacionales relacionados con la resiliencia son el respeto, la
confianza y la justicia; para la toma de decisiones con autonomia es necesario
que los trabajadores perciban que sus opiniones y posibles decisiones en los
diferentes niveles seradn respetadas, consideradas y discutidas en caso de
desacuerdos, lo que a su vez propiciard un clima de comunicacién eficaz y una
alta capacidad de negociar.

Propiciar en los equipos de trabajo la generacion de realidades emergentes que
en la medida de las posibilidades transformen tareas, operaciones y procesos
para optimizar los recursos favoreciendo la distribucion equitativa de
responsabilidades y demandas en el trabajo.

Fortalecimiento y apoyo permanente para los lideres promoviendo el
desarrollo de un liderazgo transformacional, organico y positivo.

Fomentar y acompariiar el trabajo en equipo, la autoeficacia y la eficacia
colectiva.



Tanto la resiliencia organizacional y las acciones orientadas a su desarrollo como la
resiliencia de cada trabajador forman un circuito que se retroalimenta
constantemente.

Como hemos leido la resiliencia es un proceso que puede desarrollarse en diversos
ambitos del quehacer humano, en este caso, mi intencién fue mostrar diversas
estrategias y acciones en las organizaciones y en las personas.

En los actuales tiempos de Pandemia por Covid-19 y la realidad Vica, Bani o cualquier
otra caracterizacion apunta a escenarios de alta incertidumbre, cambios vertiginosos e
inesperados y en ocasiones poco predecibles, vulnerabilidad individual y colectiva,
realidad disruptiva y no lineal; ante los cuales el proceso y las acciones resilientes son
uno de los variados recursos con las que cuentan tanto las empresas como las
personas para modular estos efectos y generar experiencias que apoyen el
fortalecimiento de la salud, el bienestar y la humanizacidon de las condiciones de
trabajo.
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