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Resumen

El desarrollo organizacional es el resultado de las exigencias de un
ambiente cambiante y del conocimiento originado por la evolucion
de las ciencias sociales aplicadas. Los cambios rapidos dentro del
enforno organizacional han exigido cambios en sus procesos de
interaccion con la tecnologia, la esfructura y su gente. Para ello,
la resiliencia contribuye al desarrollo organizacional efectivo que
garantiza la sobrevivencia y genera beneficios adicionales prove-
nientes de circunstancias adversas.
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Abstract

Organizational development is a result of the demands of a chan-
ging environment and knowledge caused by changes in the applied
social sciences. Rapid changes in the organizational environment
have required changes in their processes of interaction in fechno-
logy, structure and people. Resilience contributes to effective or-
ganizational development that ensures the survival and generates
additional benefits from adverse circumstances.
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Introduccidn

En épocas de cambios constanfes causados por la
globalizacion de los negocios y por profundas crisis
econdmicas y sociales, existen empresas que pre-
sentan un desempeno superior a ofras y que no solo
subsisten sino que aun mejoran sus resultados. La re-
siliencia fiene como objefivo mejorar los procesos
y resulfados de los de las organizaciones frente a la
crisis. Trasciende en el dmbito empresarial por su con-
cepcion holistica, que fiene su maxima posibilidad en
los valores y cultura de la sociedad, ya que la manera
de inferpretar las crisis y de responder a ellas es una
fuente de construccion, tanto individual como colec-
tiva, la cual se derivan procesos de aprendizaje y for-
talecimiento. Esta es la opfica de la resiliencia.

Cualquiera que sea el resulfado de una crisis, siempre
aparecen preguntas orientadas a enconfrar cudles han
sido las caracteristicas y comportamientos, fanto de
los grupos humanos como de los individuos, para en-
frenfar las dificultades y haber logrado salir adelante.
Para estas preguntas, las respuestas comienzan por
la cultura y los valores de las empresas. Una empresa
gue se haya definido en funcion de la estrategia, y de
forma clara, cudl es su sistema de valores y su cultura,
y si estos han sido divulgados y compartidos a toda
la organizacion, fendrd una plataforma de comporta-
mientos orienfados a forfalecer los resultados y sobre
todo a sortear las dificultades.

Es claro que una empresa que privilegie el compor-
tamienfo basado en la confianza, la cooperacion y la
fransparencia tendrd mayores posibilidades de éxifo.
Por lo cual, se considera a la resiliencia como un factor
del desarrollo organizacional.

En base a lo anferior, la presente investigacion se es-
fructura iniciando con la conceptualizacion del término
resiliencia como factor de desarrollo organizacional
efectivo bajo la dptica de diversos autores con la fi-
nalidad de lograr una mejor comprension del mismo.
Posteriormente, se planfea la interrogante de qué es lo
gque determina gue algo o alguien observe resiliencia,
ya que no ftodas las personas 0 empresas reaccionan
de la misma manera cuando afraviesan por circunstan-
cias dificiles, y como aplicarlo a los procesos de cam-
bio efectivo al inferior de las organizaciones.

De igual manera, se hace mencion acerca de cudles
son los indicadores del desarrollo organizacional, con
el propdsito de controlar, evaluar la eficacia, idenfifi-
car los factores de riesgo e infervenir en consecuencia.
Asimismo, se hace referencia de qué es la resiliencia
empresarial y su impacto en el desarrollo organizacio-
nal, con la finalidad de identificar las oportunidades
durante una crisis con la finalidad de emerger mds fuer-
te y en mejores condiciones antes del hecho critico.
Después, se describen cudles son los indicadores de
la resiliencia empresarial, con el propdésito de identi-
ficar las vulnerabilidades o riesgos en base al andlisis
de los mismos y alcanzar un grado mayor de efecti-
vidad a través del tfrabajo colaborativo. Por ultimo, se
puntualiza como se puede lograr que una empresa sea
resiliente e idenfificar las capacidades orientadas a la
realizacion de acciones de manera robustfa para res-
ponder rdpidamente a la incertidumbre.

1. ¢ Qué es el desarrollo
organizacional efectivo?

El desarrollo organizacional es una herramienta que, por
medio del andlisis interno de la organizacion y el entor-
no que le rodea, le permite obtener informacion que lo
guie en adaptar un camino o esfrategia hacia el cambio,
haciauna evolucion, conforme alas exigencias 0 deman-
das del medio en el que se encuentre, logrando la efi-
ciencia de fodos los elementos que la constituyen para
obtener el éxito de la organizacion (Cummings, 2007).

Para que una organizacion se encuentre en capacidad o
tenga los elementos necesarios para enfrar a competir
en el mundo actual, convirtiéndose por lo tanfo el de-
sarrollo organizacional, necesita de la resiliencia (Cum-
mings, 2007). Laresiliencia vy el desarrollo organizacio-
nal tienen la capacidad de un sistema para absorber los
cambios, que se vislumbran como una serie de crisis
repentinas (Lopez, 2009).

La resiliencia personal, en muchos casos, traspasada a
las organizaciones, con el objetivo de que estas apren-
dan a adaptarse constantemente al cambio y recupe-
rarse de manera rdpida y efectiva a cualquier impacto,
sin perder la capacidad de confinuar y cumplir con los
objetfivos trazados por la organizacion (Acuna, 201).
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La capacidad de aprender con mayor rapidez que los
competidores quiza sea la Unica venfaja competitiva
sostenible; por cuanto tras ella, ésta muestra particu-
lar capacidad para percibir el futuro y adaptarnos con
mayor celeridad a los nuevos escenarios de negocios
(Acuna, 2011).

El uso de la resiliencia es reciente en el campo orga-
nizacional, quiza por su origen tedrico. Dentro de este
campo disciplinario se le emplea como una forma de
designar la capacidad de recuperacion de las organi-
zaciones ante un evenfo no esperado (Oramas, 2009).
Asi, una organizacion resiliente posee un conjunfo de
capacidades que se orienfan a la realizacion de accio-
nes de manera robusta frenfe a una condicion especi-
fica y de fransformacion, casi siempre generada por el
encuentro de acontecimientos inesperados y de gran
alcance, que cuenfan con el pofencial suficiente para
poner en peligro la supervivencia de una organizacion
en el largo plazo (Medina, 2012).

Por lo tanto, el éxito de la superacion del momento
critico le perftenece a las organizaciones, los grupos y
los individuos resilientes, porgue ellos son los agentes
capaces de reconocer, adaptar y absorber las variacio-
nes, los cambios las alteraciones, los trastornos y las
sorpresas (Medina, 2012). De esta manera se puede de-
Cir que la resiliencia expresa la capacidad de una orga-
nizacion o de sus partes para responder répidamente a
la incertidumbre y al desarrollo organizacional efectivo.

2. Qué determina que se dé el
desarrollo organizacional?

Las organizaciones esftan conformadas por personas
que fienen un conjunfto diferente de valores, estilos,
habilidades y tecnologias con distintas caracteristicas;
asi como procesos Yy estructuras que refle jan diversos
tipos de relaciones entre el entorno y la organizacion,
enfre la gente misma y la genfe y su frabajo. El desa-
rrollo organizacional exige un cambio en la fecnologia,
en la estructura y en las personas y sus procesos de
interaccion (Molina, 2000).

Enfre las caracteristicas de la organizacion como un
sistfema aufo-organizador se encuentra la inestabilidad,
el refuerzo positivo, los desafios y oporfunidades de
los agentes de cambio, y por ultimo, el enclavamiento,

que es la forma de hacer las cosas que se convirfieron
en la norma mds o menos casual y ahora estan tan in-
culcadas que es imposible desplazarlas (Molina, 2000).

Para que se dé el cambio en las organizaciones, se
debe identificar la necesidad de cambio, estimular el
cambio a fravés de pequenos grupos, modificar las es-
fructuras organizacionales en un esfuerzo de cambio,
tfrabajar con la insatisfaccion y resistencia de la genfe.
Mientras mds alfo sea el nivel de educacion formal y
el fomento de la resiliencia, es mas probable realizar
cambios fransformacionales al inferior de las organiza-
ciones (Molina, 2009).

Si bien, las personas que apliquen resiliencia ante si-
tuaciones no favorables, la cuales fiene que resolver,
podran llegar a obtener un resultado positivo; ya que la
resiliencia es la capacidad que adquieren ciertos seres
humanos para adaptarse de manera posifiva una vez
que ha enconfrado una adversidad en un momento de
sus vidas (Oramas, 2009). En una organizacion resilien-
te se presenfa, dentro de su inventario de capacidades
estratégicas, un diverso y complejo conjunto de for-
mas multiples tendientes a la aplicacion rapida, flexible
y agil, de un comportamiento dinamico (Medina, 2012).

Por lo anferiormente mencionado, el desarrollo organi-
zacional estd determinado por la necesidad del cambio
ocasionado por el enforno, los que desestabilizan a la
organizacion generando un caos denfro de ella, la cual
debe actuar de manera inmediata. Y es a fravés de su
gente con la que debe vencer estos obstaculos. Tanto
la gente como la misma organizacion deben tener una
actitud de resiliente para afrontar con éxito tal situacion.

3. Los indicadores de la
resiliencia y su impacto en el
desarrollo organizacional

Los indicadores de la resiliencia nos permiten identifi-
car qué es lo que esta pasando, donde se encuentra la
mayor amenaza y en qué grado puede afectar sino se
toman cartas en el asunto. La necesidad de construir in-
dicadores en el desarrollo organizacional orienta, descri-
be, compara, explica o prevé hechos (Mendoza, 2003).

Es imprescindible contar con un indicador que nos
diga qué también estd avanzando la empresa anfe las
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adversidades. Una evaluacion precisa y honesta del
deterioro de las estrafegias es un poderoso anfidoto
confra la negacion. Es una forma de saber si lo que se
esta haciendo estd causando efectos positivos o no.
Es también la Unica manera de determinar si la reno-
vacion estd avanzando lo suficienfemente rapido para
compensar la decreciente eficacia econdmica de las
estrategias actuales (Hamel y Vdlinkangas, 2003).

Martinez y Coronado (2003) han recomendado en
su metodologia para construir indicadores, que para
identificar y clasificar el indicador se sugiere realizar
reuniones previas Yy enfrevistas con el personal, auna-
do con una exhaustiva revision bibliografica sobre el
problema, haciendo uso de la base de datos, redes de
informacion y documentos para definir el marco de
referencia, los conceptos y las variables de los indi-
cadores obtenidos; asimismo, se tiene que organizar
la informacion en cuadros y graficos que ubiquen los
indicadores al inferior de categorias conceptuales.

Lo anterior deja claro que cualquiera que sea el proce-
dimienfo metodoldgico para construir indicadores de
resiliencia y su impacto en el desarrollo organizacio-
nal, es imporfante que las empresas estén renovando
constanfemente sus sistemas estratégicos de acuerdo
a las sifuaciones cambiantes, tanto de entorno como
dentro de ellas mismas (Pineiro, J; Romero, N, 2011).
Los indicadores de la resiliencia dentro del desarrollo
organizacional nos permiten darnos una idea de qué
tan bien estamos actuando ante la adversidad presen-
tada. Si las estfrategias que se han implementado estan
surgiendo el efecto deseado o serd necesario que se
continden renovando.

4. La resiliencia como factor
para el desarrollo organizacional
efectivo

La resiliencia se define como la capacidad de un in-
dividuo de reaccionar y recuperarse ante las adver-
sidades, que implica un conjuntfo de cualidades que
fomentan un proceso de adapfacion exitosa y trans-
formacion a pesar de los riesgos (Raffo, 2000). La re-
siliencia presenfa una aptitud para enfrentar las crisis
y adversidades de las organizaciones, potencializando
las fortalezas y disminuyendo las resistencias para salir

airosos de las pruebas. De igual modo, implica enfrentar
los problemas que generan estrés advirtiendo posibi-
lidades de superarlos y fortalecerse con la experiencia
(Fontaines, 2009).

Los cambios que ocurren, tanfo en el exterior como
al inferior de las empresas, han obligado a que estas
se manfengan preparadas para hacerles frente y no
verse afectadas. Las empresas resilientes son capaces
de absorber cambios y ruptfuras, tanto internos como
exfernos, sin que se vea afectada en su rentabilidad; e
incluso, desarrollan una flexibilidad fal que, a fravés de
procesos de rapida adapfacion, llegan a obtener bene-
ficios extras (Minolli, 2000).

La resiliencia es un factor clave para que el desarrollo
organizacional sea efectivo. Su enfoque, anfe las cir-
cunstancias adversas que se presentan, permite afron-
tarlas de una manera tal que no afecta la rentabilidad, y
ademas, puede llegar  a obtener ventaja de ello ante
la competencia.

5. ¢, Como se puede lograr
qQue una empresa alcance
el desarrollo organizacional
efectivo?

Se presume gue los profesionales tienen algun cono-
cimiento sobre la naturaleza del cambio organizacional,
y que poseen habilidades y destrezas necesarias para
originarlo en cualquier caso, para facilitar el proceso con
sus clientes. Después de todo el cliente es el agente de
cambio, pero el profesional de desarrollo organizacio-
nal necesita saber cdmo asesorar y manejar el proceso
de desarrollo organizacional efectivo (Church, 1996).
La empresa es resiliente cuenta con la flexibilidad de
su gente para afronfar y adaptarse el cambio. "La re-
siliencia empresarial y las competencias blandas son
relevantes para su desarrollo y sobrevivencia econé-
mica. Por estfa razon, los departamentos de recursos
humanos hoy en dia buscan integrar profesionales que
tengan una alta experticie de competencias directivas
blandas asi como resiliencia” (Acuna, 2011: s/p).

Por lo fanfo, una empresa puede ser resilienfe si estd
dispuesta a mostrar flexibilidad con las situaciones
cambiantes que le puedan o le estén afectando. Tanto
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su gente como su sistema estratégico deben de pre-
parase para ello. De esta manera, en vez de que se vea
afectada, saldrd beneficiada.

6. Contrastacion empirica

LLa demanda por una mejor forma de gerenciar el cam-
bio es enormemente alta sobre un entorno incierto y
complejo.

Aunque el estudio de la resiliencia ha alcanzado algunos
avances, no se han enconfrado investigaciones que
la evalten en el campo del desarrollo organizacional;
por fanfo, es necesario enfocarse en los resultados po-
sitivos que generen las personas como producto de
vivenciar una situacion adversa.

El estudio de la resiliencia ha cambiado el modo de
concebir el desarrollo humano, se han dejado afrds
las creencias y los prejuicios que consideraban que
las personas que crecian en condiciones alfamente
desventajosas estaban condenadas al fracaso, la ex-
clusion social, la desventura y el infortunio. Aforfu-
nadamente las investigaciones han enconfrado claros
indicios de que esta situacion no es asi, y que pese a
todas las adversidades que pueda vivir, el ser humano
es capaz de sobreponerse y enfrenfar la adversidad
de modo constructivo, de fal manera que pueda
convertirse en una persona que ha desarrollado dife-
rentes virtudes que la llevan a un desarrollo mental,
fisico y organizacional.

/. Discusion de los resultados

En la presente investigacion se pretende comprender
la relacion de la resiliencia y el desarrollo organizacional
efectivo por 1o que una vez concluida la misma se en-
confraron relaciones significativas en ambos férminos
ya que ambas confribuyen al desarrollo organizacional
en épocas crificas. Es momento de que los profesio-
nales del desarrollo organizacional reorienten parte de
su energia a desarrollar una nueva forma de fransferir
su conocimiento y experiencia con respecto a los pro-
cesos individuales y grupales, en lugar de enfocarse
exclusivamente en los modelos mas tipicos de habili-
dades de liderazgo.

La participacion significativa, el enriquecimiento de los
vinculos, el desarrollo emocional en tforno a procesos
de afecto y apoyo, las expectativas realistas y mo-

tivadoras, la cooperacion, resolucion de problemas y
aserfividad, pueden ser constfituyentes de un nuevo
modelo organizativo. Es importante destacar que esta
investigacion debe ser profundizada para defterminar y
crear un patrén de infervencion que permita una frans-
formacion resiliente. Posteriormente, establecer una
alineacion que permifa estudiar a los individuos v a las
organizaciones tal y como son, sistfemas.

8. Conclusiones

Se requiere mayor investigacion para implementar el
cambio al inferior de las organizaciones y su conve-
niencia de consultores internos o externos.

Una cultura flexible, donde se conforman personas crea-
tivas y comprometidas con las organizaciones, sugiere
fransformaciones que consolidan estructuras nodales
de relacion, supervivencia y mejora organizacional.

El liderazgo resiliente es una oportunidad para la elabo-
racion de la adversidad en tiempos dificiles tal como
en la actualidad. La capacidad de sobreponerse ante
las dificultades es imprescindible para la superviven-
Cia de las organizaciones. Valorar y comprender que la
consecucion de objetivos, en muchas ocasiones, no
es tarea facil y requiere de esfuerzo y compromiso de
actividad, valor y ejercicio competencial, ya que son
factores clave.

En los espacios empresariales, fomentar el frabajo en
equipo, desarrollar una comunicacion efectiva, desa-
rrollar habilidades gerenciales y demds temas relacio-
nados con el comportamiento humano, son culturas
verdaderas que consolidan y forfalecen los atributos
resilientes al inferior de las organizaciones.

La resiliencia, es una manera de ver los comportamien-
tos humanos desde una perspectiva multidisciplina-
ria que tiene como objetivo mejorar los procesos y
resultados de los grupos humanos frente a la crisis,
trasciende el dmbito empresarial por su concepcion
holistica que fiene su méxima posibilidad en los valores
y cultura de la sociedad. Su utilizacion en los procesos
de cambio al inferior de las organizaciones es de vital
importancia para lograr mejoras al interior de las mis-
mas. Es una fuente de enriquecimiento y de précticas
que pueden contribuir en la superacion de la crisis por
las que pasan con fanta frecuencia.
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